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Tama tutkimus toteutettin YIT Suomi Oy:lle sen konsernissa tapahtuneen integraation
seurauksena. Kyseinen yhdistyminen tapahtui YIT Oyj:n ja Lemminkainen Oyj:n valilla
helmikuussa 2018 ja sen johdosta tunnistettiin tarve taata uuden yrityksen toiminnan jatkuvuus
toteutuneen integraation jalkeen. Naiden muutoksien seurauksena koko konsernissa tuli edelleen
varmistaa yrityksen johdettavuus sekd tasalaatuisen toiminta tulevaisuudessa. Tata tarvetta
varten konserniin paatettiin luoda uusi johtamisjarjestelma, johon uuden yrityksen johtamis- ja
toimintamallit kuvattaisiin. Jarjestelman kehitys aloitettiin kevaalla 2018. Kehitystyon edistyessa
konsernin toiminnoissa lahdettiin valmistautumaan jarjestelman kayttéonottamista varten. Koska
muutoksen suunnitteluvastuu keskitettiin liiketoimintakohtaisiin toimintoihin, yrityksen Toimitilat-
segmentissa paatettiin kesalla 2018 aloittaa tarvittavat toimenpiteet suunnitelman luomiseksi.
Koska kyseessa oli koko organisaation kannalta mittavasta muutoksesta, rajattiin tama tutkimus
koskettamaan ainoastaan muutoksen alkuvaihetta jarjestelman kayttéonottoon asti.

Edelld mainitun seurauksena kyseisessa segmentissa paatettiin toteuttaa tutkimus juuri
tarvittavan muutosprosessin ja suunnitelman luomiseksi jarjestelman kayttddnottoa varten. Koska
tutkijan rooli osana jarjestelman kehitysta seka tarvittavan suunnitelman luomista oli olennainen
muutoshankkeen kannalta, paatettiin tutkimuksen toimintamenetelmaksi valita toimintatutkimus.
Muutosprosessin suunnittelun aloittamisen my6ta kriittiseksi muutosjohtamisen edellytyksen
onnistumiseksi tunnistettiin segmentin johtoryhman sitoutuminen ja sen vaikutukset muutoksen
toteutuksen kannalta. Johdon sitoutumista ja edelleen sen vaikutuksia tutkimuksessa myos
|&hdettiin tutkimaan.

Syksylla 2018 yrityksen Toimitilat-segmentissa aloitettiin  kyseisen muutoshankkeen
suunnittelu ja muutoksen edellytyksien luominen. Tutkimuksen mydtd segmentille pyrittiin
luomaan muutoksen lahtokohtiin sopiva muutosprosessi. Suunniteltavan prosessin tavoitteena oli
tukea johdon sitoutumista muutokseen seka edesauttaa muutoksen onnistumista. Tata
tutkimuksen tuotoksena suunnitellun muutosprosessin toteutumista seurattiin muutoksen aikana
seurantapalavereissa. Kaikkiaan tutkimuksena toteutunut muutosprosessi koostui kolmesta eri
vaiheesta osallistavine toimenpiteineen. Varsinaisia tuloksia johtoryhman sitoutumisen tasosta ja
sen vaikutuksista muutosprosessin aikana kerattiin kyselyiden muodossa tutkittaessa
johtoryhman sitoutumista ja sen vaikutuksia muutoksen onnistumisessa ja henkiloston
sitoutumisen kasvattajana.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd muutosta johtavan tahon sitoutumisella on suuri
merkitys muutoksen onnistumisessa. Erityisena haasteena johdon sitoutumisessa voidaan
katsoa olevan sitoutumisen valittaminen edelleen muutoksen vaikutuksen alaisena olevalle
henkildstdlle. Kaikkiaan muutoksen johtaminen ja siihen sitoutuminen kiteytyy viestintaan,
ihmisten osallistamiseen seka heidan ohjaamiseensa muutoksen onnistumiseksi.
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This research was executed for YIT Suomi Oy as a result of an integration within its group
level. This merger took place between YIT Corporation and Lemminkainen Corporation in
February 2018. It resulted in the need to ensure the continuity of the new company following the
completed integration. As a result of these changes, the Group continued to ensure the stability
of its operations and its consistent operation functions in the future. For this purpose, it was
decided to create a new management system for the Group. The management system would
describe the policies and operating models of the new company. The development of this system
started in spring 2018. While the development work progressed in the Group operations,
preparations began for the implementation of the system in different organization levels. With the
focus on change the planning of deployment focused on business-specific operations. Therefore,
it was decided in summer 2018 to start the necessary steps to create a plan in the Business
Premises segment. As this was a major change for the entire organization, this study was limited
to the initial phase of the change until the system was implemented.

As a result of this, it was decided to conduct a study in Business Premises segment to create
the necessary change process and plan for the deployment of the system. Action research was
chosen as the research method, because the researcher’s essential role in developing the change
plan. The commitment of the segment management team and its impact on the implementation
of the change was identified as critical to the success of the change management requirement.
Thus, this study had to also investigate the level of the senior management commitment and its
further effects.

In the fall of 2018, the Company's Business Premises segment started planning and creating
the conditions for this change. The study sought to create a process of change appropriate to the
segment's starting point. The aim of the planned process was to support the management's
commitment to change and to contribute to the success of the change. The realization of the
planned change process was followed up during the follow-up meetings. All in all, the change
process consisted of three stages with participatory measures. Actual results on the level of
commitment of the management team and its effects during the change process were collected
through questionnaires. These examined the commitment of the management team and its
effects on the success of the change and as a contributor to staff engagement.

As a result of the study, the commitment of the change leader is of great importance for the
success of the change. A particular challenge for management commitment can be seen as
conveying the commitment to the employees affected by the change. All in all, managing change
and committing to it crystallize through communication, engaging people, and guiding them to
achieve success in change.

Keywords: Change Management, Total Management System, Senior Management Commitment,
Construction
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1. JOHDANTO

Helmikuussa 2018 Suomen kaksi suurinta rakennusyhtiéta yhdistyivat absorptiosulautu-
misena nousten talldin yhteenlasketuilla liikevaihdoillaan kokonaisuudessaan 20 Suo-
men suurimman yrityksen joukkoon. Strategisesti merkittdvan yhdistymisen mydéta uu-
delle yritykselle pyrittiin luomaan vahva alusta tulevaisuuden kasvulle, mahdollistamaan
suhdannekestavyyden parantaminen seka laajentamaan yrityksen liikketoimintamahdolli-

suuksia. Naiden avulla yritys pyrkii parantamaan kilpailukykyaan Kilpailijoihinsa ndhden.

Suomessa yleisesti rakennusalan tuottavuus ei kuitenkaan ole kasvanut 40 vuoteen asi-
akkaiden kuluttamiskayttaytymisen pysyessa tasta huolimatta ennallaan ilman alan ke-
hitystakin. Lisaksi ongelma ei koske ainoastaan Suomea, vaan rakennusalalla yleisesti
karsitdan myodhastyneista tai budjettinsa ylittaneistd hankkeista puhumattakaan koko
alan tuottavuuden alenemisesta. Ratkaisua naihin on pyritty hakemaan muun muassa

alalla yleisesti vallitsevien siiloutuneiden toimintatapojen yhtenaistamisella.

Alan yrityksissa yhtend ratkaisuna yhtenaisten toimintatapojen kayttéonottamiseksi ja
vakiinnuttamiseksi ovat olleet erilaiset johtamisjarjestelmiksi nimetyt esimerkiksi laadun
ja ty6turvallisuuden hallintaan luodut jarjestelmat. Naihin on kootusti kuvattu yhtenaisia
toimintatapoja ja menetelmia tehokkaan, laadukkaan ja turvallisen tydn takaamiseksi.
Jarjestelmien tarkoituksena on yleisesti mahdollistaa kyseisen aihealueen hallittu johta-
minen ja toteuttaminen. Vaikka rakennusalaa ja erityisesti tydmaita voidaan yleisesti pi-
taa kompleksisina tydymparistdina, ovat kyseiset jarjestelmat pysyneet pitkaan erillisina
jarjestelmind. Vasta viime aikoina Suomessa toimivat alan yritykset ovat vuosikertomuk-
siensa perusteella alkaneet panostamaan erityisesti kokonaisvaltaisiin johtamisjarjestel-

miin, joissa eri toiminnallisuudet on koostettu yhtenaisiksi johtamisen kokonaisuuksiksi.

Yhdistymisen my6ta myds uudessa kohdeyrityksessa aloitettiin toimintatapojen ja kult-
tuurien yhtenaistdminen sen toiminnan jatkuvuuden takaamiseksi. Konsernin yhteisena
tavoitteena tdssad muutoshankkeessa onkin saavuttaa kilpailukykya yhteisten toimintata-
pojen kautta, mita tukemaan uudelle yritykselle luodaan uusi johtamisjarjestelma, johon
edelld mainitut kokonaisuudet integraation myota kirjataan. Kyseisen jarjestelman kautta
koko yritysta voidaan johtaa toimimaan yhteisten toimintatapojen mukaisesti ja nain ollen
takaamaan asiakkaille laadukasta palvelua ja tuotantoa riippumatta varsinaisesti siita,

mita asiakkaalle tuotetaan kenenkin toimesta.



Kohdeyrityksen Toimitila-segmentin osalta suurin syy yhteisten toimintatapojen muodos-
tamiselle on pystya tasoittamaan tuotannossa vallitsevia tasoeroja. Jotta toiminnan laatu
olisi taattu koko segmentissa, on yhteisia hyvia kaytantoja pystyttava jakamaan kaikkien
kayttddn johtamisjarjestelman avulla. Toisaalta johtamisjarjestelman ja dokumentoitujen
hyvien toimintatapojen avulla yrityksessa uskotaan I6ydettavan myds keinoja tuottavuu-
den parantamiseksi. Alkuperaisesta suunnitelmasta poiketen, eli pelkan jalkautussuun-
nitelman luomisesta, kohdesegmentissa havaittiin johdon sitoutumisen merkitys muutok-

sen alkuvaiheen mahdollistajana.

Jotta johtamisjarjestelman kehittaminen, kayttéonottaminen ja sen kaytdn vakiinnuttami-
nen olisi mahdollista, tulee muutoksen kaikki vaiheet suunnitella huolellisesti. Kriittisena
osana suunniteltavaa muutosprosessia on juuri aiemmin mainittu johdon sitoutumisen
merkitys ja ndkyvyys henkildstdn muutostahdon luomisessa ja koko muutoshankkeen
eteenpain viemisessa. Tata nakdkulmaa tutkimuksessa myds aiotaan tutkia. Oleellisena
osana muutosta on ymmartaa, ettei kyseessa ole pelkastaan uuden jarjestelman kayt-

tédnottaminen, vaan todellisuudessa yrityksen kulttuurin ja toimintatapojen muutoksesta.

Parhaimmassa tapauksessa johdon sitoutumisen avulla uusi yritys onnistuu luomaan
toimivan ja toiminnan osaksi vakiinnutetun johtamisjarjestelman. Pahimmillaan johdon
vahainen sitoutuminen voisi aiheuttaa koko muutoshankkeen epaonnistumisen, jolloin
uuteen yritykseen ei saada onnistuneesti jalkautettua yhtenaisia toimintatapoja, eika ha-
luttua kilpailukykya nain ollen saavuteta siiloutuneiden toimintatapojen pysyessa ennal-

laan.



2. TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTOT

Muutosjohtamista ja sen keinoja ovat vuosikymmenten aikana tutkineet useat eri tieteel-
liset julkaisut. Eritysesti johdon sitoutumisen merkitystd muutosjohtamisessa on tutkittu
muutoksen onnistumisen nakdkulmasta. Yleisesti Suomessa rakennusalalla edella mai-
nittuja on kuitenkin tutkittu vain vahan. Kyseinen tutkimus keskittyy erityisesti muutosjoh-
tamista hyédyntavan johdon sitoutumista ja sen vaikutuksia muutoshankkeessa. Tutki-
muksen tuotoksena saadaan kyseiselle muutoshankkeelle sopiva suunnitelma muutos-
prosessista, jonka laatimiseen ja edelleen kehittdmiseen on hyddynnetty toimintatutki-
musmenetelman keinoja. Jotta kyseinen muutosprosessi oli mahdollista luoda, oli tutki-

muksessa ensin tutustuttava muutosjohtamisen konseptiin sekd sen menetelmiin.

2.1 Tutkimuskysymykset ja -tavoitteet

Tutkimus toteutettiin YIT Oyj:n tytaryhtion eli YIT Suomi Oy:n toimeksiannosta osana sen
konsernitasolla tapahtunutta yrityssulautumista. Myéhemmin YIT Oyj:hin viitatessa kay-
tetdan termia kohdeyritys. Tyon paatavoitteena on tutkia erityisesti kohdeyrityksen Toi-
mitilat-segmentin johtoryhman sitoutumisen tasoa ja sen vaikutuksia muutoshankkeen
etenemisen kannalta. Mydhemmin kaytettdessa viittausta kohdeorganisaatioon tarkoite-
taan talla Toimitilat-segmenttia. Muutoshanke kyseisessa tapauksessa on konserniin ke-
hitettdvan johtamisjarjestelman jalkauttaminen osaksi segmentin toimintaa. Kuvassa 1
on eritelty tutkimuksen alatavoitteet ja ne metodit, joiden avulla tavoitteet pyritdan saa-

vuttamaan.

Paatavoite:

Tutkia johdon sitoutumisen vaikutuksia muutoshankkeen onnistumiseen

Alatavoite: Alatavoite: Alatavoite:

Tutkia Maarittas Alatavoite: Tunnistaa muutoksen
muutosjohtamisen

keinoia muutoshankkeen Kartoittaa johdon edetessa kriittiset
muutosharj1kkeen tavoitetila ja tarvittavat sitoutumisen tasoa vaiheet, joihin johdon
etenemisen tueksi toimenpiteet sitoutuminen vaikuttaa

Toimenpiteiden/
tavoitteiden
saavuttamisen Johdon ja henkiloston
seuraaminen kyselyt
saannollisissa johdon
palavereissa

Kirjallisuustutkimus Johdon tyopajat

Kuva 1. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusmenetelmiit



Tutkimuksen ensimmaisessa osatavoitteessa eli kirjallisuuskatsauksessa perehdytaan
muutosjohtamiseen, minka paapainona on selvittda, mitka tekijat vaikuttavat kohdeorga-
nisaation johtoryhman sitoutumiseen ja miten nama edelleen vaikuttavat muutoksen on-
nistumiseen. Jotta kirjallisuuskatsausta voitaisiin hyddyntaa osana kohdeyritykseen koh-
distuvaa tutkimusta, on myds ymmarrettava, missa olosuhteissa muutos ja nain ollen
tutkimus toteutetaan. Toisin sanoen tutkimuksessa on tunnistettava kohdeorganisaation
lahtdkohdat muutokselle ja ndin ollen toteutettavalle tutkimukselle. Tasta syysta on olen-
naista kartoittaa yrityksen lahtokohdat ja tunnistaa ne tekijat, jotka ovat olennaisia muu-

toksen onnistumisessa.

Kirjallisuuskatsauksen avulla saatujen tietojen pohjalta Toimitila-segmentille luodaan
muutoshankkeen jalkauttamisen suunnitelma aikatauluineen eli niin kutsuttu muutospro-
sessi. Toisena alatavoitteena on suunnitelmaan kuuluvien johtoryhman tydpajojen avulla
maarittdd muutoshankkeen tavoitetila ja tarvittavat toimenpiteet. Tata lahtokohtaa kay-
tetdan tutkimuksessa vertailukohtana toteutuneen lopputilanteen kanssa. Kolmantena
alatavoitteena on muutoshankkeen saanndllisten tilannepalaverien avulla kartoittaa joh-
toryhman sitoutumisen tasoa vertailemalla saavutettuja tavoitteita aiemmin maaritetyn
lahtdkohdan kanssa. Viimeisena alatavoitteena on johdon ja henkiléstdn haastattelujen
avulla tunnistaa muutoksen kriittiset vaiheet, joihin johdon sitoutuminen on erityisesti vai-
kuttanut. Tutkimuksen kannalta on myds olennaista selvittda, miten segmentin johto-
ryhméa kokee muutoksen onnistumisen edellytyksien olevan heista johdannaisia. Tata

nakdkulmaa tutkimuksessa pohditaan tutkijan toimesta.

2.2 Menetelmat ja aineisto

Koska kyseinen tutkimus linkittyy vahvasti kohdeyrityksessa meneillaan olleeseen muu-
toshankkeeseen ja erityisesti sen alkuvaiheisiin, joiden tarkoituksena on ottaa kayttéon
johtamisjarjestelma ja samalla muuttaa yrityksessa vallitsevia kaytantoja, valittiin tutki-
mukselle soveltuvaksi tutkimusmenetelmaksi toimintatutkimus. Tarkemmin perusteluja
talle valinnalle on esitetty kappaleessa 5.2. Yleisesti muutosjohtamisessa, mutta myds
kohdeyrityksessa, on tunnistettu johdon sitoutumisen merkitys muutoshankkeiden onnis-
tumisen edellyttdjina. Tasta syysta tutkimuksen tarkoituksena on tutkia aihetta kohdeor-
ganisaation nakdkulmasta, mutta samalla myds tukea ja auttaa yrityksen muutos-

hanketta ja segmentin johtoa etsimaan ratkaisuja muutoksen onnistumiseksi.

Yhtend keinona on auttaa johtoa pohtimaan oman sitoutumisensa merkitysta ja vaiku-
tuksia, seka tukemaan erilaisten osallistavien menetelmien avulla sitoutumista muutok-
seen. Kaytanndssa tdma tarkoittaa siis sita, ettd tutkimuksen yhteydessa jarjestetaan
erilaisia haastatteluita, tydpajoja ja valmennuksia tukemaan muutosta ja siihen



sitoutumista. Ylipaataan tutkimuksessa pyritdan suunniteltavan muutosprosessin 16yta-
maan tehokkaita keinoja muutoksen edistamiseksi. Valitun tutkimusmenetelman hyo-
dyntamista tukee myds menetelmalle olennainen periaate eli se, etta yleisesti yhdessa
tutkittavien ja tutkijan kanssa kehitetty muutosratkaisu on parempi, kuin mité ulkopuoli-
nen toimija voisi saada aikaan. Tutkimuksen teoriaosuuden yhteydessa nain ollen myos
tutustutaan muutosjohtamisen eri keinoihin, joita hydédynnetaan tarvittavan muutospro-

sessin suunnittelussa.

Koska tutkimuksen tulokset kootaan tdssa tapauksessa vain yhdesta tapauksesta ja ky-
seessa on kohdeyrityksen kannalta haastavasta ja laajasta muutosprojektista (uuden
yhteisen yrityksen johtamisjarjestelman luomiseksi ja jalkauttamiseksi), on tutkimuksen
kannalta myds siten perusteltua kayttaa tutkimusmenetelmana toimintatutkimusta. Toi-
mintatutkimuksen aikana segmentin johtoryhman voidaan myds ajatella olevan itseoh-
jautuva ryhma, silla heiltd odotetaan sitoutumisen liséksi valmiuksia ja toimenpiteita
muutostahdon luomiseen myds muualle segmenttiin ja sen eri tasoille. He my6s parhai-
ten tuntevat segmentin haasteet ja tarvittavat muutokset toimintatavoissa ja sitd myéten
tunnistaa tarvittavat ensiaskeleet muutoksen toteuttamiseksi. Toimintatutkimus antaa
myds nain ollen menetelmana edellytykset parhaimpien ratkaisujen I6ytdmiseksi ja muu-

toshankkeen lapiviennin onnistumiseksi.

Tutkimuksessa suunniteltavan muutosprosessin vaiheiden maarittelyn tueksi tehdyn kir-
jallisuuskatsauksen ja kohdeyrityksen tilanneanalyysin perusteella yritykselle pyritdan
luomaan sille sopivin kokonaisuus muutokseen sitouttamisen tueksi. Kyseinen muutos-
prosessi koostuu siis alustavasti tutkimuksessa aiemmin mainittujen haastatteluiden,
tydpajojen, valmennuksien, seurantakokouksien sekd henkildstolle esitettyjen kyselyi-
den muodostamasta kokonaisuudesta. Naiden toteutumista tutkimuksessa myds havain-
noidaan. Myoés johtoryhman tyépajoihin osallistumisen myo6ta asetut muutoksen tavoite-
tila ja tarvittavat toimenpiteet toimivat tutkimuksen lahtdkohtina, joita verrataan muutok-
sen edetessa saatuihin tuloksiin etenemisen tasosta ja nain ollen sitoutumisesta niiden
eteenpain viemiseen. Edellda mainittujen pohjalta tutkimuksessa kokonaisuudessaan kar-

toitetaan johdon sitoutumisen tasoa ja sen merkitystd muutoshankkeen etenemisessa.

Toimintatutkimuksen periaatteiden mukaisesti kyseisen tutkimuksen tavoitteena ei aino-
astaan ole luoda niin sanottua tuotosta, vaan myos antaa kohdeorganisaatiolle edelly-
tykset muutokseen. Tutkimuksen tavoitteena on siis samalla antaa kohdesegmentin joh-
toryhmalle edellytykset ymmartda muutoksen ja siihen sitoutumisen vaikutuksia muutok-
sen edistamisen, mutta myos henkildéstdon kannalta. Varsinaisessa raportissa vastataan
siis kysymykseen, miten johdon sitoutuminen vaikuttaa muutoshankkeen etenemiseen.

Kokonaisuudessaan ty0ssa kasitellaan tutkimuksen tavoitteiden johdattelemana saatu



lopputulos. Raportin tavoitteena on havainnollistaa muutoshankkeen alkuvaiheen kriitti-
simpia toimenpiteitd ja niiden vaikutuksia sitoutumiseen. Tuloksien pohjalta pystytaan

nain ollen myds antamaan ehdotuksia yrityksen tulevia muutoksia varten.

2.3 Tutkimuksen rajaukset

Koska uuden yrityksen johtamisjarjestelman jalkautus todellisuudessa koskee koko koh-
deyritysta, on tyon laajuuden kannalta tutkimuksen kohteeksi valittu yksi sen segmen-
teista, Toimitilat. Rajaus on myds sen kannalta olennainen, etta tutkija itse toimii kysei-
sen segmentin liikketoiminnan kehityksessa. Lisaksi koska johtamisjarjestelman kayton
vakiinnuttaminen osaksi uuden yrityksen toimintatapoja ja -kulttuuria on osa laajaa, pit-
kanaikavalin toimintaa, keskitytdan tutkimuksessa tarkastelemaan jalkauttamisen yhta
osa-aluetta. Kyseinen osa-alue koskee johdon sitoutumisen merkitystd muutoshankkeen
alkuvaiheessa ja nain ollen sitoutumisen vaikutuksia muutostahdon luomisessa ja sen
viestinnassa. Oleellisena osana kohdeorganisaation johtoryhman tulee maaritella ne ta-
voitteet ja toimenpiteet, joiden kautta muutoshanketta aiotaan lahtea toteuttamaan. Tata
l&htokohtaa my0Os kaytetdan tutkimuksessa saatujen tuloksien vertailukohtana. Tutki-
muksen kirjallisuuskatsauksessa puolestaan pyritaan kartoittamaan erityisesti osallista-
via muutosjohtamisen keinoja, joita voidaan hyddyntdd osana suunniteltavaa muutos-
prosessia. Toimintatutkimuksessa tutkija myds toimii niin sanotusti muutoksen aktivoi-
jana, minka takia tutkimuksessa on myos oleellista kartoittaa myds tdméan takia osallis-

tavia muutosjohtamisen keinoja.

Koska kyseessa on yhteen yritykseen kohdistuva muutoshanke erityisesti yhdistymisen
aikana, on tutkimuksessa suunniteltu muutosprosessi hyddynnettavissa suurimmilta osin
vain kyseisessa yrityksessa. Tutkimus antaa kuitenkin osviittaa siita, kuinka haastavia
muutoshankkeet yleisesti ovat ja antavat nain ollen merkitystd myos toteutettavalle muu-
tokselle ja sen suunnittelulle. Edellda mainituista syista seuraavassa kappaleessa tarkas-
tellaan tehtyjen rajauksien myo6ta tutkimuksen kannalta olennaisesti kohdeorganisaation
I&htokohtia muutoshankkeen toteuttamiselle niin kohdeorganisaation kuin myds sen kon-
sernin nakokulmasta. Nain myoéta pyritdan ymmartamaan niitd olosuhteita, joissa yhdis-
tymisen my6ta toteutettavat muutokset viedaan lapi. Lisaksi koska tyolle tutkimusmene-
telmaksi valittiin toimintatutkimus, tutkitaan muutosjohtamisen keinoja erityisesti osallis-

tavien toimien osalta.



3. MUUTOKSEN LAHTOKOHDAT KOHDEYRI-
TYKSESSA

YIT Oyj on liikevaihdoltaan suurin suomalainen rakennusyhtid, joka kehittda ja rakentaa
asuntoja, toimitiloja seka infrastruktuuria, toisin sanoen myds kokonaisia alueita ja kau-
punkeja. Kaikkiaan yhti¢ vaikuttaa 11 maassa painottaen toimintaansa Pohjois- ja Ita-
Eurooppaan. Helmikuussa vuonna 2018 alkuperdinen YIT yhdistyi Lemminkaisen
kanssa absorptiosulautumisena, minkd seurauksena Lemminkainen siis sulautui
YIT:hen ja samalla uusi yhtiénimettiin YIT Oyj:ksi. Yhdistymisen avulla uudelle yhtidlle
pyrittiin luomaan vakaa taloudellinen asema alalla, laajentamaan yhtion liiketoiminta-
mahdollisuuksia sekd parantamaan sen suhdannekestavyytta markkinoilla. Yleisesti yri-
tysfuusioita voidaan pitaa yritysten keinona mahdollistaa oma menestyminen tulevaisuu-
dessa (Valpola 2004). Muita mainittavia etuja uudelle yhtidlle ovat muun muassa taseen
vahvistuminen, liiketoiminnan tasapainon paraneminen seka yrityksen maantieteellisen
verkon laajentuminen. Tiivistetysti voidaan siis sanoa yhtion pyrkineen parantamaan kil-

pailukykyaan kilpailijoihinsa nahden. (YIT Oyj 2019)
YIT:n toiminta voidaan jakaa seuraaviin liiketoimintoihin:
¢ Asuminen
o Kiinteistot
¢ Infraprojektit
o Paallystys ja
o Toimitilat

Naista toimialoista tdman tutkimuksen kannalta oleellisin on toimitilarakentaminen ja
suoraan siitd muodostettu segmentti, johon kyseinen tutkimus kohdistuu. YIT Suomi Oy

on puolestaan YIT Oyj:n tytaryhtio, johon tutkimus juurikin toteutetaan. (YIT Oyj 2019)

Tarkemmin tutkimuksen kohteena ollut Toimitilat-segmentti keskittyy toimitilarakentami-
sessa seka uudis- etta korjausrakentamiseen, mutta naiden liséksi my0s kiinteistokehit-
tamiseen ja elinkaarihankkeisiin. Kyseisen segmentin toiminta kattaa Suomen lisaksi
Baltian maat seka Slovakian. Suomessa rakentaminen keskittyy erityisesti padkaupun-
kiseutuun sekd kasvukeskuksiin. Kaytdnndssd segmentin tuotanto muodostuu seka
omaperusteisista ettd urakoiduista hankkeista. Kohteita on kaikkiaan toimistoista ja liike-
tiloista aina logistiikka- ja terveydenhuolto alan toimitiloihin seka julkisiin tiloihin. Vuonna



2018 segmentin liikevaihto oli 1 024,7 milj. € ja henkildstétmaara 1177 vuoden joulu-
kuussa. (YIT Oyj 2019)

Yhdistymisen myota, jotta uuden yrityksen koko konsernin liiketoiminnan jatkuvuus ja
yhtenainen johtamistapa vaoitiin taata tulevaisuudessa, oli yhtidlle luotava yhteinen johta-
misjarjestelma toimintamalleineen ja -prosesseineen. Haastavat olosuhteet muutokselle
muodostuivat yhdistyneen yrityksen kokoluokan seka alkuperaisten yritysten erilaisten
toimintatapojen seurauksena (Neuvonen, E. Haastattelu 23.8.2018). Yhtenaistamistoi-
mien merkittavyytta osoittaa myds se, ettd uusi yhtidé oli vuonna 2018 liikevaihdoltaan
suurempi kuin viisi seuraavaksi suurinta Suomessa toimivaa rakennusyhtiota yhteenlas-
kettuna. (Suurimmat 2018 -tyokalu). Yhdistyneen yhtion uuden johtamisjarjestelman luo-
minen oli myds osaltaan vuoden 2018 merkittavin kehitystoimi integraatiotoimien lisaksi.
Tama osaltaan antaa myos perspektiivia kehityshankkeelle. Jotta johtamisjarjestelma-
kehityksen merkittavyytta ja vaikuttavuutta voitaisiin tutkimuksessa myéhemmin tarkem-
min tarkastella, on ensin ymmarrettava tapahtunutta fuusiota yleisella tasolla. Sen myo6ta
kohdeyritykseen syntyi merkittdva maara samanaikaisia muutostarpeita, joilla oli vaiku-
tusta myos johtamisjarjestelmakehitykseen. (YIT Oyj 2019)

3.1 Yhdistyminen ja sen vaikutukset yleisesti

Yritysfuusioita voidaan yleisesti pitdd merkittavina muutosprojekteina. Valpola (2004) ja-

kaa kyseiset projektit viiteen eri haastavuustasoon seuraavasti:

Organisaatioiden yhdistyminen
Erilaiset kulttuurit yhteen
Yrityskaupat ja fuusiot

Kustannussaastot ja henkildstévahennykset

o > wnh =

Uusi yhteinen yritys

Koska uuden yhteisen yrityksen luomisessa on kyse muutoksista seka toimintatavoissa
ettd strategiassa, voidaan talléin puhua yrityksen kokevan niin sanotusti rajun transfor-
maation. Kaytanndssa kyseinen tilanne vaatii henkildstolta erityistd muutosvalmiutta,
silla valmius tai sen puute vaikuttavat merkittavasti muutoksen onnistumiseen. Kriittisiksi
tekijoiksi onnistumisen kannalta nousevat myos johdon kyky tehda selkeita paatoksia ja
viestia perustellusti niistd ja tulevista muutoksista, samalla tehden selkeitd paatoksia.
llIman johdon yhteistd ymmarrysta kokonaiskuvasta ja taman jakamista koko organisaa-

tiolle, ei muutos voi onnistua. (Valpola 2004)



Suurimpien muutosprojektien haastavuutta lisda yleensa se, etta niiden varsinaista lop-
putulosta ja aikataulua on vaikeaa suunnitella. Jotta yhdistyminen uudeksi yritykseksi
voisi ylipaataan onnistua tulee uudelle yritykselle luoda yhteinen yrityskuva takaamaan
luottoa tulevaisuuteen sekd yhteiset arvot ja visiot edesauttamaan oikeanlaisten osaa-
misen ja resurssien hyddyntédmista. Nain ollen yhdistymisen vaikutukset ulottuvat koko
organisaatioon. Ylipaataan voidaan todeta, ettd mitd suuremmasta yhdistymisesta on

kyse, sité vaikuttavampi muutos yrityksessa tulee olemaan. (Valpola 2004)

Lisaksi uusi yritys tulee tarvitsemaan kulttuurin, joka tukee innovatiivisuutta ja haasteisiin
tarttumista. Kaiken kaikkiaan uusi yritys tarvitsee uudenlaiset toimintatavat ja -prosessit,
mukaan lukien johtamiskaytannot ja liilketoimintaratkaisut, jotka mahdollistavat uudenlai-
sen yhteistyon yrityksessa. Juuri tata varten YIT:lla paatettiin myos luoda uusi yhteinen
johtamisjarjestelma (Neuvonen, E. Haastattelu 23.8.2018). Edella mainituista syista joh-
tuen voidaan sanoa, ettd kyseisen jarjestelman kehittdminen ei siis suinkaan ollut ainoa

muutostarve yrityksessa. (Valpola 2004)

YIT:n tapauksessa kyse oli siis kaikkein haastavimmasta muutosprojektista eli uuden
yhteisen yrityksen luomisesta. Kaikkiaan integraation my6ta yrityksessa toteutettiin
vuonna 2018 useita erilasia yhdistamistoimia liittyen organisaatioon, toimintatapoihin ja

kaytantoihin, prosesseihin seka jarjestelmiin. Naita olivat muun muassa:
o Muutokset toimintamalleissa ja paallekkaisyyksien poisto
e Tilamuutokset
e |T-jarjestelmien yhtenaistaminen

Edelld mainittujen muutoksien rinnalla johtamisjarjestelman kehitys oli siis vain yksi ko-
konaisuus. (YIT Oyj 2019)

3.2 Johtamisjarjestelmat yleisesti rakennusalalla

Johtamisjarjestelmia on kaytdssa useilla Suomessa toimivilla rakennusalan yrityksilla
(Bonava 2018; Destia 2018; Fira 2018; Skanska 2018). Myo6s YIT:lla uuden johtamisjar-
jestelman luominen néhtiin tarpeelliseksi tukemaan uuden yrityksen toimintaa. Uuden
jarjestelman merkittavyys otettiin myoés huomioon yrityksen strategiassa ja samalla jar-
jestelman kehitys sidottiin osaksi yhtion kehitysohjelmia. Varsinainen strategia julkaistiin
syksylla 2018. (YIT Oyj 2019)

Yleisesti johtamisjarjestelmien tavoitteena on mahdollistaa organisaatioiden liiketoimin-

nan suunnittelu, mittaaminen seka seuraaminen erilaisten toimintamallien ja -prosessien
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avulla. Nama taas edelleen mahdollistavat toimintojen jatkuvan parantamisen. (Niemela
et al. 2008)

YIT:n yhdistymisen seurauksena vuonna 2018 yritykselle maariteltiin tulevan johtamis-
jarjestelman periaatteet tukemaan yrityksen toimintaa sen nakdkulmasta. Naiden mu-
kaan yritys pyrkii uuden johtamisjarjestelmansa avulla tukemaan strategiansa toteutu-
mista seka yritykselle asetettujen tavoitteidensa saavuttamista. Lisdksi jarjestelman ta-
voitteena on kehittda seka uudistaa yrityksen toimintaa jatkuvasti ja taloudellisesti. Myds
sidosryhmavaatimusten tayttymisen tukeminen seka riskien ja mahdollisuuksien hallit-
seminen ovat tarkeitad osa-alueita uudessa jarjestelmassa. Kaytannossa yritys kuitenkin
pyrkii yhtendistdmaan omaa toimintaansa riittavalle tasolle. YIT:n jarjestelman tarkoituk-

sena on:

e Muodostaa selkean yhteyden strategisten tavoitteiden ja operatiivisen tason toi-

minnan valilla
¢ Mahdollistaa toiminnan avaintunnuslukujen seurannan oikea-aikaisesti

o Sisaltaa tarvittavat foorumit tiedon analysoimiseksi, tavoitteisen asettamiseksi ja

toimenpiteiden toteuttamiseksi
¢ Auttaa ennakoimaan tulevia tapahtumia
o Maaritella kaikkien ymmartamat selkeat roolit ja vastuut

o Luoda tehokkaat kommunikaatiokanavat oikea-aikaisen tiedon jakamiseksi sopi-

vin aikavalein

Yleisesti johtamisjarjestelmien luomisessa ja kehityksessa on kuitenkin haasteita. Vaikka
operatiiviset johtamisjarjestelmat pyrkivat edesauttamaan yrityksen toiminnan tehosta-
mista, ne eivat useinkaan tue luovaa strategiatyoskentelya. Tama johtuu yleensa siita,
etta jarjestelmat luodaan kuvaamaan vain nykyista toimintaa ja kuinka nykyiset asiat voi-
taisiin tehda paremmin. Tdma haaste pyrittiin YIT:ss&@ minimoimaan jarjestelmaan luo-

dun toiminnan kehitysmallin avulla. (Kamensky 2016; YIT Oyj 2019)

Jotta organisaatioissa olisi mahdollista aikaansaada muutos, tulee yrityksen henkilot
saada sitoutettua muutokseen ja toimimaan yhteistydssa. Tata varten myds johtamisjar-
jestelman tulee tukea ja palkita yhdessa tydskentelya eikd ainoastaan yksildsuorituksia.
YIT:n haasteena tilanteessa kuitenkin oli aiemmin mainitun mukaan, ettd muutoksia oli
samanaikaisesti useita ja johtamisjarjestelmaa alettiin kehittda vasta yhdistymisen jal-
keen. Tilanteessa tuli siis erityisesti keskittya sitoutumiseen ja yhteistyén mahdollistami-

seen muutosjohtamisen avulla. (Jabe 2017; YIT Oyj 2019)
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3.3 Johtamisjarjestelmakehityksen lahtokohdat yrityksessa

Johtamisjarjestelmakehityksen ja yrityksen lahtétietojen kartoittamiseksi hyédynnettiin
muutoksen avainhenkildiden haastatteluista saatuja vastauksia. Avainhenkil6t olivat joh-
tamisjarjestelmakehityksen omistaja, projektipaallikkd seka jarjestelmakehityksesta Toi-
mitilojen ndkdkulmasta vastaava kehitysjohtaja. Naista haastatteluista saadut keskeisim-
méat vastaukset on koostettu liitteessa A.

Tarkemmin perehdyttdessa johtamisjarjestelmakehityksen Iahtokohtiin, nousi avainhen-
kildiden haastatteluissa tarve kuvata johtamisjarjestelman avulla uuden yrityksen toimin-
tatavat kokonaisuudeksi, jonka avulla varmistettaisiin yrityksen toiminnan tasalaatuisuus
seka samalla purettaisiin vanhat siiloutuneet toimintatavat. Varsinainen jarjestelmakehi-
tys aloitettiin tilanteessa, jossa erilaisten toimintatapojen kirjo oli suurta eika aikaisempia
toimintatapoja ollut kuvattu riittdvissa maarin. Kehityksen alussa yrityksessa jouduttiinkin
ensin selventdmaan, mistd muutoksessa aidosti oli kyse ja minkalaiset olivat muutoksen
vastuualueet. Tama ajatus myos iteroitui kehityksen edistyessa. Lisaksi kehityksen
alussa havaittiin, ettei yrityksessa vallinnut riittavasti prosesseihin ja mallintamiseen tar-
vittavaa osaamista. (Peradld, H. Haastattelu 23.1.2019; Ahlstedt, J. Haastattelu
29.1.2019; Talja, T. Haastattelu 30.1.2019)

Edelleen jarjestelman kayttodnoton Iahtokohtia selvitettiin haastattelemalla Toimitilat-
segmentin johtajaa. Hinen mukaansa suurimpina haasteina jarjestelmakehityksen kan-
nalta nahtiin erityisesti entisten yritysten kaytantéjen eroavaisuus ja yhdistymisen myoéta
epaselvyys uusista yhteisistéd toimintatavoista. Tastd esimerkkeind tarkeaksi nakdkul-
maksi haastattelussa nousi tarve mahdollistaa liiketoiminnan osaamistason kasvattami-
sen yhteisesti maaritettyjen menetelmien avulla. Toimitilat segmentin johtajan nakokul-
masta jarjestelman tarpeiksi nousi myds mahdollisuus parantaa asiakaslupauksia.
(Neuvonen, E. Haastattelu 23.8.2018)

Suurimmat haasteet jarjestelmakehityksen aikana liittyivat resursointiin, kehitysprojektin
tavoitteiden muuttumiseen, aikataulutukseen seka aikaisempien kehityspaatoksien ja -
valintojen kyseenalaistamiseen. Myos viestintdan ja johdon intresseihin liittyneitd haas-
teita havaittiin. Lisdksi jalkautuksen nakdkulmasta kehitys ja kdyttdonotto limittyivat lii-
aksi paallekkain. (Perala, H. Haastattelu 23.1.2019; Ahlstedt, J. Haastattelu 29.1.2019;
Talja, T. Haastattelu 30.1.2019)
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4. MUUTOSJOHTAMINEN

Muutoksien onnistunut toteutus on tarkea osa organisaatioiden selviytymista ja menes-
tysta. Jo 1990-luvulla muutoksista selviytyminen on nostettu yritysten tarkeéaksi kilpailu-
tekijaksi markkinoilla (Lorsch 1998). Nykypaivana muutoksien maara on kuitenkin huo-
mattavasti suurempi kuin aiemmin. Arikosken ja Sallisen (2007) mukaan nyky-yhteiskun-
tamme muutosten nopeutunut tahti nakyy erityisesti yritysmaailmassa. Viitalan (2005)
mukaan yrityksen liilan hidas osaamisen kehittdminen voi muodostua vakavaksi pullon-
kaulaksi kilpailukyvyn nakékulmasta. Lisdhaasteita entisestdan hanen mukaansa luovat

erityistilanteet kuten yritysfuusiot.

Straw et al. (2015) mukaan johtaminen itsessdan on yleisesti muutoksien johtamista,
mutta Harvey-Jonesin (1991) lisdksi myds nopean muutostahdin yllapitamista. Puhutta-
essa kuitenkin muutosjohtamisen maaritelmasta, Duck (1998) maarittelee muutoksen
johtamisen olevan vuoropuhelun johtamista muutostydsta vastaavien ja henkildston
kanssa. Jotta muutosjohtaminen voisi onnistua, Valpola (2004) esittaa, etta kriittisinta on

maarittda, mitd muutosta ollaan varsinaisesti toteuttamassa.

4.1 Mita on muutosjohtaminen

Jotta voidaan puhua muutosjohtamisesta, on ensin ymmarrettava, mitd on muutos. Pon-
teva (2010) maarittdd muutoksen olevan yksinkertaisesti jokin uusi tapa organisoida ja
tydskennelld. Muutokselle ominaista Valpolan (2004) mukaan on, ettd suuren muutok-
sen kesto on noin 1,5 vuotta jokaista yrityksen organisaatiotasoa kohti. Koska YIT:n ta-
pauksessa on uuden yhteisen yrityksen luominen johtamisjarjestelmakehityksen ohella,
voidaan talldin edellisen vaitteen mukaan puhua suuresta muutoksesta (YIT Oyj 2019).
Pontevan (2010) mukaan jokainen muutos on kuitenkin ainutlaatuinen samalla vaikut-
taen sen eri muutosryhmiin eri tavoin. Tasta syysta muutoksen maaritteleminen tapaus-
kohtaisesti on hanen mukaansa kriittista. Lainaten Arikoskea ja Sallista (2007): "Aidon

muutoksen perusta on oppiminen, joka johtaa ajattelun ja kayttaytymisen muutokseen.”



13

Muutoksen keskeisimmat onnistumisen tekijat ovat Valpolan (2004) mukaan:
e 2-5 keskeista viestid muutoksesta

Tarvitaan keskiméaarin 17 viestien toistoa

o Ensimmaiset 100 paivaa luovat muutoksen yleisiimeen
e 20% henkildstdsta sitoutunut muutokseen

e Johto 100%:sti sitoutunut

o Sitkeytta vieda muutosta lapi useampi vuosi

Toisaalta muutoksen tulee my0s sisaltaa kaksi olennaista tekijaa sen onnistumiseksi.
Nama ovat johdon viestiminen, miksi muutos tehdaan, seka organisaatio osallistuminen
siihen, miten muutos tehdaan (Valpola 2004). Arikoski ja Sallinen (2007) esittavat, etta
nykypaivan johtajien tulee osata johtaa seka asiakokonaisuuksia ettd ihmisia. Kotter
(1996) maarittelee asioiden ja ihmisten johtamisen koostuvan seuraavista osa-alueista,

kuten taulukossa 1 on esitetty:

Taulukko 1. Asioiden ja ihmisten johtamiskéaytédntdjen erot (Kotter 1996)

Asioiden johtaminen Ihmisten johtaminen
- Suunnittelu ja budjetointi - Suunnan nayttaminen
- Organisointi ja miehitys - lhmisten koordinointi
- Valvonta ja ongelmanratkaisu - Kannustaminen ja inspirointi

Asioiden johtamisen onnistumisen seurauksena voidaan muutoksessa saavuttaa Kotte-
rin mukaan ”jonkin asteinen ennakoitavuus ja jarjestys seka kyky tuottaa johdonmukai-
sesti eri sidosryhmien odottamia lyhyen aikavalin tuloksia”. Menestyksekkaan ihmisten
johtamisen ansiosta hanen mukaansa yrityksissa voidaan saada aikaan merkittaviakin
muutoksia aikaiseksi. Lisaksi Arikoski ja Sallinen (2007) vaittavat, ettd nykypaivan yrityk-
sissa juurikin asioiden johtaminen osataan, toisin kuin ihmisten johtaminen. Tarkastelta-
essa muutosjohtamista on myoés oleellista tarkastella, mita vaiheita muutosjohtamiseen

kuuluu, jotta muutoksen maarittely ja suunnittelu voidaan tehda onnistuneesti.

Tunnetuin naistd teorioista on Kurt Lewinin vuonna 1947 maarittdma kolmivaiheinen
malli muutokselle: sulata, muuta, jaadyta. Kaytannossa tama teoria perustuu ajatukselle
siitd, ettd ennen muutosta pitda valmistautua muutokseen (sulatus), minka jalkeen muu-
tos pitéda edelleen toteuttaa (muutos). Jotta lopulta muutos voisi jaada pysyvaksi osaksi
toimintaa, sen edellytykset pitdd myds varmistaa (jdadytys). Suurin osa mydhemmin
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maaritetyistd muutosprosesseista perustuu juurikin tdhan malliin. Naitd muutosproses-
seja ja niiden vaiheita kasitellaan tarkemmin seuraavassa kappaleessa. (Lewin & Cartw-
right 1951)

4.1.1 Muutosjohtamisen vaiheet

Muutosjohtamisenprosessi voidaan siis jakaa erilaisiin vaiheisiin. Ponteva (2010) kiteyt-
tdd muutoksen johtamisen koostuvan neljasta eri vaiheesta: valmistautumisesta, suun-
nittelusta, toteutuksesta seka vakiinnuttamisesta. Viela tiivistetymmin muutoksen pro-
sessin on esittanyt Valpola (2004): Muutos alkaa vanhasta luopumisesta, jatkuu muu-
toksen tiedostamisella ja loppuu niin sanotusti uuteen alkuun. Laajemmin asian on maa-
ritellyt Kotter (1996), jonka mukaan muutoksen prosessi koostuu kaikkiaan kahdeksasta

eri vaiheesta kuten seuraavassa listauksessa on esitetty:

Muutosten kiireellisyyden ja valttdamattdmyyden tdhdentaminen
Ohjaavan tiimin perustaminen

Vision ja strategian laatiminen

Muutosvisiosta viestiminen

Henkiléston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan
Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

© N gk w2

Uusien toimintatapojen juurruttaminen

Oleellisena osana muutoksen onnistumista Kotter (1996) nostaa my6s esiin kyseisen
prosessin vaiheiden etenemisjarjestyksen ja erityisesti jokaisen vaiheen merkityksen
osana tata muutosprosessia. Kotterin kehittdma prosessi perustuu hanen tekemaansa

analyysiin sadan muutoshankkeen toteuttamisesta.

Muutosvision luomisen esitetdan olevan kaytanndssa tarkastelua, miten asiat voisivat
olla paremmin. Taman ndkemyksen mukaan se ei siis ainoastaan ylimman johdon teh-
tava, vaan ulottuu jokaiselle organisaatiotasolle ja on tarkea osa jokapaivaista toimintaa.
Koska johtamisessa on kyse ihmisten johtamisesta haluttuun suuntaan, on myds kriittista
tietda, mika tdma suunta on ja miten haluttu padmaara saavutetaan. Tata varten visioita

myds luodaan. (Straw et al. 2015)

Erdaan nakemyksen mukaan muutos vaatii puolestaan viisi erillistd muutosprosessin vai-
hetta onnistuakseen. Nama ovat muutostarpeen maarittely, yhteisymmarryksen luomi-
nen, muutoskyvysta huolehtiminen, ensimmaiset toimenpiteet seka niin sanottu muutok-

sen ankkurointi kayttéon. Varsinaiseen muutosprosessin ensimmaiseen vaiheeseen el
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muutostarpeen maarittelyyn kuuluu esimerkiksi asioiden priorisointi. Mikali tata vaihetta
ei toteuteta, johtaa tdma todennakdisesti muutoksen lykkaamiseen tai jopa koko muu-
tosprojektin hylkdamiseen. Yhteisen nakemyksen saavuttamisen tavoitteena on mahdol-
listaa muutoksessa tarvittavien ratkaisujen ja menetelmien maarittdminen. Samalla yh-
teinen ndkemys myds toimii muutosviestien kiteytettyna sanomana. Muutoskyvyn taus-
talla puolestaan vaikuttaa niin sanottu muutosvoima, jonka avulla muutosta lahdetaan
toteuttamaan. liman naitd ensimmaisten toimenpiteiden toteuttaminen olisi kdytanndssa
mahdotonta. Muutoksen ensimmaiset toimenpiteet asettavat edelleen koko muutokselle
suunnan ja vauhdin. Ne ovat myos viestinnallisesti keskeinen osa muutosta, silla niiden
avulla konkreettisesti osoitetaan muutoksen eteneminen. Lopulta muutosten ankkuroin-
nin tavoitteena on saada koko organisaatio toimimaan uusien kaytantojen mukaisesti.
Kestoltaan tdma vaihe voi my0s olla muutoksen koosta riippuen useita vuosia. (Valpola
2004)

Erityisesti organisaatiomuutosten nakdkulmasta muutosjohtamista tutkinut Burke (1987)
listaa muutosjohtamisen vaiheiksi puolestaan seuraavat vaiheet: aloitus, muutosryhman
luominen, tarvittavan taustatiedon kerddminen ja analysointi, palautteen hyédyntaminen,
muutosprosessin suunnittelu, muutoksien toteutus ja lopulta arviointi. Arikoski ja Sallinen
(2007) kuitenkin kritisoivat vaitetta, ettd muutoksen onnistumisen perustuisi aina tiettyyn
prosessiin. Heidan mukaansa tarkedmpaa on muutoksen sisaistaminen riippumatta siita,
miten siihen on paasty. Arikoski ja Sallinen maaritelevat sisaistdmisen olevan muutok-

seen uskomista, jota seuraa kayttaytymisen muuttuminen.

Aiempaa vaitettd tukee myos seuraavat huomiot. Kehitettyaan alkuperaista ajatustaan
muutosprosessista Kotter lisdsi muutosprosessin alkuun vaiheiksi myds muutostahdon
luomisen ja sen yllapitdmisen. Hanen mukaansa muutostahto tarkoittaa aitoa, pakotta-
vaa tunnetta muutoksen edistdmisesta. Yhdeksi muutostahdon luomisen keinoksi han
maarittelee yrityksen kyvyn tarkastella omaa toimintaymparistodan ilman, etta yrityksen
oma menestys kaantaisi sen huomion toimintansa tarkasteluun ainoastaan sisalta pain.
Muutoin tdma saattaisi aiheuttaa muutostietoisuuden katoamisen, mika vaikeuttaisi muu-

tosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tunteen luomista. (Kotter 2009)

Toiseksi keinoksi han nostaa esimerkilla johtamisen merkityksen eli niin sanotun "Tee
mitd puhut’-kaytanndn. Lisdksi kolmantena han korostaa eraanlaisten kriisitilanteiden
hyddyntamisen yrityksen muutostahtoa luotaessa — Olivatpa nama sitten keinotekoisia
tai yritystd kohdanneita vaistamattomia tilanteita. Viimeisena keinona han mainitsee
muutostahdon vahentajind henkildt, jotka vastustavat muutosta, ja erityisesti heidan vas-

tustavan toimintansa huomioon ottaminen osana muutostahdon luomista. (Kotter 2009)
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Kotterin (2009) muutosvaiheisiin perustuen voidaan myds tunnistaa keskeisimmat muu-

tosten epaonnistumisien syyt, jotka hanen mukaansa ovat seuraavat:

Liiallinen tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen
Riittdvan vahva ohjaava tiimi puuttuu

Visiota aliarvioidaan

Visiosta viestitdan liian vahan

Uuden vision tiella olevia esteita ei poisteta
Lyhyen aikavalin onnistumisia ei synny

Voitto julistetaan liian varhain

© N o gk w b=

Muutosta ei juurruteta yrityskulttuuriin

Muutoksen suunnittelussa onkin siis tarkeda ottaa nama tekijat huomioon. Mikali néin ei
tehda, seurauksena saattaa olla muun muassa haluttujen synergioiden ja tavoitteiden
epaonnistuminen tai muutoshankkeiden aikataulun ja kustannuksien liiallinen kasvu.
Seuraavassa kappaleessa on tarkemmin esitelty muutosjohtamisen rakennusalan nako6-
kulmasta. (Kotter 2009)

Mabert et al. (2003) nostavat tutkimuksensa pohjalta onnistuneen jalkautuksen tarkeim-
miksi tekijoiksi erilaisten koulutuksien ja koulutusohjelmien suunnittelun. Taman perus-
teella osallistavia muutosjohtamisen keinoja esitelldadn tarkemmin kappaleissa 4.2.1
sekd 4.2.2.

4.1.2 Muutosjohtaminen rakennusalalla

Rakennusalalla muutosjohtamista on olennaista tarkastella muutoksien vaikutuksien
myo6ta myos projektien nakokulmasta. Bouchlaghemin (2012) mukaan organisaatiomuu-
tosten hallintaa rakennusalalla voidaan pitda keskimaaraistd haastavampana, minka ai-
heuttavat projektien maantieteelliset sijainnit, monialaiset sidosryhméat seka kertaluon-
toiset toteutukset erilaisine kokoonpanoineen. Yleisesti Cao et al. (2000) linjaavat, etta
organisaatio muutokset kohdistuvat prosesseihin, organisaation rakenteisiin ja toimintoi-

hin, organisaatiokulttuuriin ja henkilihin.

Erityisesti muutosjohtamista rakennusalalla ovat tutkineet projektien nakékulmasta Lines
et al. (2015), joiden mukaan alalla huomioitavia erityispiirteitd muutoksia toteutettaessa
ovat projektin koko, muutoksen jalkauttamisnopeus seka nimetyt muutoksen edistajat.
Heidan tutkimuksensa perustui uusien prosessien jalkauttamiseen rakennusalalle. Ky-
seisen tutkimuksen pohjalta Lines et al. (2015) toteavat keskisuurien (1-25M$) projektien

vastustavan pieniin projekteihin verrattuna kolme kertaa enemman muutosta, kun taas
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suuret projektit (yli 25M$) vastustavat muutosta jopa nelja kertaa enemman verrattuna
pieniin projekteihin. Toisekseen heidan tutkimuksensa tulos tukee aiempia tutkimuksia

siind, ettd muutosvastarinta ei eroa organisaatiotasojen valilla.

Lisdksi muutoksen hyvaksymiseen vaikuttaa odotus muutoksen nopeudesta. Mita nope-
ammin muutos aiotaan vieda lapi sen suuremman vastarinnan se saa vastaansa. Ylei-
sesti yritykset, jotka eivat maaritd muutokselleen nimettyja edistdjia, kohtaavat nelja ker-
taa suurempaa muutosvastarintaa kuin ne yritykset, jotka ovat kyseiset edistajat nimen-

neet. Heidan vastuullaan on johtaa muutosta seka jalkauttaa se. (Lines et al. 2015)

4.1.3 Johdon muutososaamisen merkitys

Olennaisena osana muutoksessa nousee johdon muutososaamisen taso, silla se maa-
rittelee vahvasti muutoksen suunnan ja niin sanotun muutosenergian maaran. Oleellista
johdon muutososaamisen kannalta on ymmartaa, etta yrityksen johdolla on usein taipu-
mus nahda asiat parempina, kuin mitd ne todellisuudessa ovat. Tama saattaa johtaa
virheelliseen nakemykseen muutoksen kokonaistilanteesta esimerkiksi siten, ettd muu-
tospaineesta johtuen kaikki toimenpiteet eivat valttamatta hyoddytakaan itse muutosta
(Kotter 2009). Ratkaisuna onkin yhteisymmarryksen kokonaistilanteesta saavuttanut

johto, joka on talléin kykeneva kasittelemaan muutosta. (Valpola 2004; Kesti 2007)

Johdon muutososaamiseen liittyy my0s vahvasti kyky osata johtaa seka asioita etta ih-
misia. Kotter (1996) kuitenkin huomauttaa, ettd "muutoshankkeissa, joissa johdetaan lii-
aksi asioita ja liian vahan ihmisia, pyritdan usein eliminoimaan muutoksiin luonnostaan
littyvad sekasortoisuutta”. Kyseinen tilanne saattaa, joko tietoisesti ja tiedostamatto-
masti, johtaa siihen, ettd muutoksen kahdeksan vaihetta typistetdan kolmeen. (Kotter
1996)

Johtaja, joka on epavarma omasta asemastaan tai roolistaan muutoksen mahdollista-
jana, ei kykene muutoshankkeessa luomaan tarpeeksi luottamusta tulevaan tai teke-
maan tarvittavia paatdksia muutoksen edistamiseksi. Talléin muutos ei valttamatta kayn-
nisty ollenkaan. Erametsan (2003) mukaan johdon epavarmuus muutoksen eteenpain
viemiseksi syntyy siita, kun ei tiedetd, mitad halutaan tavoitella ja miten muutos kaytan-
ndssa toteutetaan. Keskeisin hyvan muutososaamisen kasvattaja onkin kokemus. Mikali
johdon osaamista aiotaan kartoittaa, on sen yhteydessa tarkeda huomioida johdon taus-

tat seka suorituskapasiteetti. (Valpola 2004)
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Johdon muutososaamisen kartoitukseen Valpola (2004) esittda seuraavia teemojen poh-

jalta kysymyksien muodostamisen:
o Tybkokemus
o Kehittdmiskokemus (minkalaisissa kehittdmishankkeissa ollut mukana)

e Koulutus- ja kehittymisaktiivisuus (johdon kehittamisohjelmat, jatkotutkinnot, ak-

tiivisuus hakea tietoa, seurata kehitysta
o Kehittymispotentiaali (I16ytyy seka intoa etta energiaa uusiin tilanteisiin)

Oleellisena osana muutoksen suunnittelua on arvioida, onko johdolla luottamuspaa-
omaa eli toisin sanoen kuunnellaanko johdolta tulevia viesteja, uskotaanko heidan pe-

rustelujaan ja kerrotaanko heille rehellisesti toiminnan nykytilasta.

Johtoryhmissa muutoksen onnistumisen kannalta haastavia tilanteita aiheuttavat myds
alkuperaisen vision korostaminen, ohjausmekanismien juurruttaminen, tarvittavan pa-
lautteenannon heikentyminen seka yrityksen puolustusmekanismien lisddntyminen. Li-
saksi haasteita aiheuttaa, mikali johto ei ole kykenevainen yhteistydhdn, joka on keskei-
nen osa suuria muutoksia. (Martin 1998; Valpola 2004)

Kaikkiaan johdon muutososaamisessa korostuu johdon kyky ymmartaa keskittya olen-
naiseen, erityisesti muutoksen positiivisiin puoliin muutosprosessin aikana. Johdon teh-
tavana on myds pystya motivoimaan henkiléstda muutokseen ja sitd myota toimintaan
(Ford 1992). Lisaksi yhtena tarkednad osana muutosprosessia on pystya kayttamaan riit-
tavasti aikaa alaisten tapaamiseen ja ndiden myoéta innostaa alaisia tulevaan muutok-
seen. Kuitenkin kriittisin taito johdon muutososaamisessa on kyky havaita muutoksen
vaikutuksia koko organisaatiossa ja sen tyOntekijdiden arjessa koko muutoshankkeen
aikana. (Ponteva 2010)

Yhteenvetona kappaleesta ja Kotteria (1996) lainaten "Muutosta vastustavat kulttuurit ja
johtajat, joita ei ole opetettu aikaansaamaan muutoksia, muodostavat kohtalokkaan yh-
distelman”. Juuri tasta syysta voidaan johtajien muutososaamisella sanoa olevan suuri

merkitys muutoksen onnistumisessa.
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4.2 Sitoutumisen merkitys ja sen keinot

Allen (2007) ilmaisee organisaatiositoutumisen olevan yrityksen sekad henkildston vali-
nen suhde, jonka tarkoituksena on yllapitaa henkiléston johdonmukaista toimintaa orga-
nisaation toiminnan edistamiseksi. Mita organisaatioiden johtoon tulee, yleisesti johtajien

perusvastuu koostuu kolmesta eri tekijasta. Naiden on esitetty olevan:
e Vision luominen
e Sitoutumisen rakentaminen
¢ Onnistunut toteutus

Vaikka kyseinen malli ei esita naita tekijoita seurattavan kronologisesti, se pohjautuu sii-
hen ajatukseen, ettd varsinkin sitoutumisen rakentaminen on johdon vastuuna jatkuva
prosessi, jota on tarkkailtava ja jatkojalostettava olosuhteiden ja tarpeiden muuttuessa.
Kaytannossa sitoutumisen rakentaminen on kuitenkin vision jalkauttamisen varmista-

mista osaksi toimintaa. (Straw et al. 2015)

Miksi sitten sitoutumisen rakentaminen on tarkeaa? Syita talle on esimerkiksi se, etta
sitoutuminen saastaa aikaa ja voimavaroja vahentaen ajankayttda tarpeettomaan toimin-
taan. Tama johtuu siita, ettd sitoutumisen my6ta ymmarretdan, mita toimenpiteita tule-
vaisuudessa pitdisi tehda ja mista syysta. Toisekseen sitoutuminen mahdollistaa vuoro-
puheluun rohkaisemisen myoéta avoimen ymparistdon keskustella ja ratkaista haasteita.
Tama on myods edellytys tarvittaville toimenpiteille, silld ihmisten on tarve ymmartaa ja
tulla kuulluiksi, ennen sitoutumista visioon. Viimeiseksi sitoutuminen osaltaan yhdistaa
ja innostaa ihmisia toimimaan vision mukaisesti ja kokemaan sen omakseen. (Straw et
al. 2015)

Kun sitoutumista tarkastellaan muutoshankkeiden nakdkulmasta, yksi tarkeimmista on-
nistumisen tekijdistad on juurikin taysin sitoutunut johto. Vaitettd myods tukevat Jones et
al. (2014), joiden mukaan muutos tulee aloittaa johdosta. Erityisesti sitoutumiseen tulee
sisaltya muutoksen tarpeisiin ja ratkaisuihin sitoutuminen seka niista viestiminen yhden-
mukaisesti muutoksen aikana. Haitallisinta muutokselle on johdon sitoutumisen kannalta
ristiriitainen viestintd. Halutessaan edesauttaa muutoksen onnistumista johdon oltava
aktiivinen ja nakyva henkildston silmissa. Tata tukee Straw et al. (2015) nakemys siita,
ettad henkildstd omaksuu johdon suhtautumisen muutokseen ja heijastaa sitd omaan toi-
mintaansa. Straw et al. (2015) vaittadvat myds, ettd johdon sitoutuminen nakyy konkreet-
tisesti haluna edistaa toimintaa. Johtajan tehtdva on myds mahdollistaa oman esimerkin

kautta johdettavien toteutuksen onnistuminen. (Valpola 2004)
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4.2.1 Viestinta osana sitoutumisen rakentamista

Muutosviestinnan tavoitteena on yleisesti kertoa yrityksen henkildstolle muutoksen vai-
kutuksista koko organisaatioon seka osaltaan myds vaikutuksista tydntekijoiden tyoteh-
taviin (Elving 2005). Muutosviestintaan ja sen vaikutuksista sitoutumiseen liittyen Juholin
(2017) vaittaa yleisesti sitoutumisen olevan kokonaisuudessaan viestinnan aikaansaan-
nosta. Tama tarkoittaa hanen mukaansa tiedon ja vuorovaikutuksen hyoddyntamista
kuuntelemisen avulla. Lisaksi hanen mukaansa sitoutumisen syntymiseen liittyy olennai-

sesti kokemus kuulluksi tulemisesta seka tunne arvostuksesta.

Muutoksen juurruttamisen keinoiksi esitetaan johdon nakoékulmasta esimerkilla toimimi-
sen seka selkeédn viestinnan erityisesti siitd, mita ollaan tekemassa ja miksi. Henkildston
nakdkulmasta muutos otetaan helpommin osaksi omaa toimintaansa, kun sen jasenet
saavat esittdd omia ideoitaan ja ratkaisujaan muutoksen onnistumiseksi. Muutoksen
kayttéonottamisen apuna voidaan myds hyédyntaa valmennuksia, joissa muutokseen

paasee perehtymaan, seka onnistuneita esimerkkeja pilotoinneista. (Valpola 2004)

Juholin (2017) puolestaan esittaa, ettd vuorovaikutteisen viestinnan kriittisyys riippuu
siitd, kuinka suuri muutos on kyseessa. Viestinnan kriittiseksi tekijaksi Arikoski & Sallinen
(2007) nostavat erityisesti ensimmaisen viestin muutoksesta, silla se maarittelee ensi-
vaikutelman tapahtuvasta. Edelleen Juholinin (2017) mukaan tarkeimmat tavat rakentaa
sitoutumista ovat viestia muutoksesta ja perustella se selkeasti. Sen tarkeampaa muu-
toksesta on viestia ja perusteltava siitd, mitd vaativammasta ja epasuotuisammasta
muutoksesta johdettavien ndkékulmasta tilanne on (Straw et al. 2015). Muutoksen ai-
kaansaaminen on ihmisten johtamista ja ihmisten valistd vuorovaikutusta (Juholin 2017).

Tasta syysta on myos tarkeaa kasitella viestintdad osana muutoshankkeiden johtamista.

Viestintd on myo6s yksi kriittisimmista muutosprosessin onnistumisen tekijoista, silla se
on osa jokaista vaihetta. Oleellista viestinndssa on, ettad sitd on riittavasti ja etta se on
yhtenaista. Valpolan (2004 ) mukaan ihminen tarvitsee muutosviestin keskimaarin 17 ker-
taa, jotta han uskoisi muutoksen aidosti tapahtuvan. Vapolan mukaan viestintaa tulee

tapahtua seuraavalla sivulla esitettyjen keinojen kautta:
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e Johdon vierailut henkiléston parissa
e Haastattelut intrassa

e Lehden erikoisnumero

¢ Tukiaineisto esimiesten tueksi

¢ Viestintdvalmennus esimiehille

e Muutoshankkeen pilotit

e Yhteenveto palaverit toimenpiteiden edistymisesta tarvittavalla tarkkuudella eri

kohderyhmille

Viestinnan haasteena on kuitenkin yleisesti se, ettd mitd korkeammalla organisaatiota-
solla viestija on, sitd vahemman han ymmartaa viestin vastaanottajan tarpeita, jolloin
viestinta ei valttamatta kata kaikkia oleellisia asioita (Straw et al. 2015). Valpola (2004)
puolestaan nostaa eraaksi viestinnan haasteeksi sen, ettd mikali viestinnassa pitaa tau-
koa, jattaa se tilaa hammennykselle sekd mahdollisuuden huhujen syntymiselle. Ylipaa-
tddn muutoksen viestimiseksi Paton & McCalman (2008) ehdottavat seuraavia viitta vai-
hetta:

Viestin muokkaaminen tarpeiden mukaiseksi
Viestin sdvyn huomioiminen kuulijoiden mukaan
Palautteen hyédyntaminen

Esimerkkien hyédyntaminen

o b wnh =

Viestin ymmartdmisen varmistaminen

Muutosvalmiuden luomiseksi Kotter (2009) korostaa tunteiden merkitystd. Hanen mu-
kaansa, mikali halutaan vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen, on vaikutettava ihmisten
tunteisiin ajatuksien sijasta. Tama tarkoittaa siis sita, etta viestimalla vain tarkeita tosi-
asioita pystytaan vakuuttamaan kuulijat vain ajatuksen tasolla. Mikali halutaan vaikuttaa
tunteisiin ja nain ollen luoda muutostahtoa, on esitettava loogisia perusteluja seka tun-
teisiin vetoavia tavoitteita. Straw et al. (2015) kuitenkin esittavat, etta viestinta sellaise-
naan ei riitd rakentamaan vahvaa sitoutumista yritykseen, vaan sitéd varten tarvitaan

myds vuoropuhelua.
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4.2.2 Vuoropuhelut ja valmennukset osana sitoutumisen raken-
tamista

Koska tutkittaessa viestinnan merkitysta sitoutumisessa nousi esille viestinnan keinona
myds osallistaminen muutokseen, on tarkeda myos tutkia viestintda juuri vuoropuhelun
nakokulmasta. Vuoropuhelu on tarkea osa sitoutumisen rakentamista, silla sen avulla
luodaan kaksisuuntainen keskusteluyhteys johtajien ja johdettavien valille. Vuoropuhe-
lun avulla ihmiset saadaan myds osallistumaan itse hankkeeseen ja nain ollen tunte-
maan omistajuutta haluttavasta muutoksesta. Ihmisten osallistuminen ei kuitenkaan ole
ainoa tavoiteltava asia, vaan tulisi tavoitella myds aitoa halua panostaa hankkeeseen.
(Straw et al. 2015)

Myds Kesti (2007) on sitéd mieltd, etta ylipaataan organisaation kilpailukykya, innovatiivi-
suutta ja tyGssa jaksamista voidaan kokonaisvaltaisesti parantaa, mikali organisaation
toiminnan kehityksessa otetaan huomioon jokaisen tyéntekijan nakdkulma. Tama hanen
mukaansa edellyttada juurikin vuoropuhelua. Oleellista ajatuksien ja ideoiden huomioimi-
sessa on edelleen muuttaa nama palautteet ja ideat myo6s todellisiksi toimenpiteiksi. Ari-
koski ja Sallinen (2007) puolestaan ehdottavat yhdeksi muutoksen nopeuttamisen kei-

noksi juurikin vuoropuhelun hyddyntdmisen muutoksen aikana.

Vuoropuhelun mahdollistaminen vaatii kuitenkin johtajilta kykya vastaanottaa keskuste-
luita ja erilaisia nakemyksia. Haastavinta tdman esitetdan olevan erityisesti tuloskeskei-
sille johtajille, silla he usein keskittyvat haasteiden esittamiseen vastaanottavaisuuden
sijasta. Toisaalta sitoutumisen rakentaminen tarvitsee myds kannustavan ympariston.
Tahan liittyen varsinkin henkildstdn sitoutumisen rakentamisessa on haasteena kuiten-
kin se, etta johtajat ndkevat usein itsensa kannustavampina, kuin mita todellisuudessa

henkildstdon tdman kokee. (Straw et al. 2015)

Valpolan (2004) mukaan muutosta tukemaan voidaan myés hyddyntaa erilaisia valmen-
nuksia, joissa on mahdollista esimerkiksi perehtyd muutokseen ja kehittaa tarvittavia me-
netelmid muutoksen edesauttamiseksi. Valmennukset, erilaiset seminaarit ja ohjelmat,
tukevat hdnen mukaansa muutosta. MyOs Ponteva (2010) tukee tata vaitetta, mutta
myontaa, ettd organisaatio voi myds parjata ilman niitd, mikali henkildstdlle annetaan
mahdollisuus keskustella ja antaa palautetta avoimesti. Hanen mukaansa organisaa-
tiorakenteen tulee nain ollen tukea avointa vuoropuhelua. Yleisesti valmennuksissa voi-
daan kuitenkin perehtya tulevaan muutokseen sekad mahdollisesti kehittaa tarvittavia kei-
noja ja simuloida muutosta. Lisdksi valmennuksien tavoitteena on mahdollistaa vuoro-
puhelujen kdyminen neutraalissa ymparistdssa kaikille osallistujille riippumatta siita, min-

kalaisissa tyotehtavissa he tydskentelevat. Lisaksi kun organisaation henkil6ista riittava
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maara ymmartdd muutoksen tarpeet ja on sitoutunut muutokseen, muutos saa tarvitta-
vaa tukea. Kun 20% henkilostdsta eli joka viides henkild voi osaltaan perustella ja kertoa
lisdd muutoksesta tydtovereilleen, muutos ei enda ole muutaman harvan harteilla. (Val-
pola 2004)

Kaikkiaan osallistaminen on tarkeaa erityisesti muutoksissa, joissa henkildstdn sitoutta-
misella on kiire. Osallistamisen hyotyja ovat esimerkiksi osallistuneiden muutoksen ko-
konaiskuvan selkeytyminen seka nain ollen kyky viestid muutoksesta eteenpain organi-
saatiossa ja edelleen perustella sen tarpeellisuutta. Oikeanlaiset kokemukset muutok-
sesta edesauttavat myds organisaation henkilostda tahtddmaan korkeammalle eli "sitou-
tumaan tunnetasolla paamaariin, jotka menevat nykytilaa selvasti pidemmalle”. Osallis-
tamisen tavoitteena on siis saada organisaation henkilést6 sitoutumaan muutoksen paa-
maariin ja jopa ylittdmaan ne, eikd ainoastaan suoriutumaan haastavasta muutostilan-

teesta tekemalla vain pienia saatoja totunnaiseen tyéskentelyyn. (Valpola 2004)

4.3 Muutoskyvykkyyden huomioiminen osana muutosta

Suurimmat haasteet henkil6ston muutoskyvykkyyden tiella ovat Bond & Shapiron (2014)

mukaan seuraavat, kuten kuvassa 2 on esitetty:

Tyon haastavuuden kasvu

Epatasapaino tyon ja vapaa-ajan
valilla

Haasteet henkildkohtaisessa
elamassa

Tyotehtavien sijoittuminen muka-
vuusalueen ulkopuolelle

Henkilokohtainen kritiikki
Ty6maaran ylikuorma ja liiallinen
tahti

Vaikeat henkilokemiat
tydymparistossa

1 ! 1 ! il ) 1
T T t

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Kuva 2. Muutoskyvykkyytté eniten haittaavat tekijiat, mukautettu: (Bond & Sha-
piro 2014)

Yleisesti organisaatioiden kyvykkyyttd muutosvalmiuteen ei kuitenkaan ole pystytty laa-

jasti tutkimaan, silla tieteelliset perustat aiheen tutkimukselle ovat rajallisia.
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Muutosvalmiuteen vaikuttavia tekijoitd ovat kuitenkin Elvingin (2005) mukaan muutos-
viesting, jonka avulla pyritadn saavuttamaan yhteisollisyytta seka luottamusta yrityksen
johtoon muutoksen aikana. Jotta organisaatiossa voitaisiin kuitenkin saavuttaa valmius
vastaanottaa muutos, tulisi sen jasenilld olla kykya sitoutua muutokseen ja heidan tulisi
samalla uskoa muutoksen tehokkuuteen. Sitoutumisen tulisi nain ollen myds nakya or-
ganisaation jasenten yhteisena haluna saavuttaa ratkaisu muutoksen toteuttamiseksi.
Muutosvalmiuteen vaikuttaa myds se, kuinka paljon organisaation jasenet arvostavat
itse muutosta. Yksinkertaisuudessaan organisaation valmius tarkoittaa samanaikaisesti

halua ja kykya muuttua. (Weiner 2009)

4.4 Haasteet muutosjohtamisessa

Muutoksen haastavuus riippuu yleisesti siitd, kuinka suuresta, kannattavasta ja maan-
tieteellisesti laajasta muutoksesta on kyse seka siitd, millainen asenne henkildstolla on
alun perinkin muutosta kohtaan. (Valpola 2004)

Duck (1998) puolestaan esittda nykypaivan muutoksien toteuttamisen haasteeksi erityi-
sesti kyvyttdmyyden johtaa kokonaista muutosvoimaa. Tama johtuu hdnen mukaansa
siitd, ettd yrityksissa kaytetdan usein mekaanisia malleja muutoksen johtamisessa, jol-
loin muutos saatetaan jakaa myds liian pieniin osiin. Talléin muutoksessa keskitytaan
liiaksi fyysiseen tydhon, vaikka todellisena haasteena itse asiassa onkin henkisen tyon
johtaminen. Olennaista onkin siis kokonaisuudessaan ymmartaa tasapaino kaikkien
muutoksen osien valilla. Eras menetelma on Duckin mukaan edelleen muutostasapainon
luomiseksi on hyddyntaa johtajista koostuvaa ryhmaa (Transition Management Team),

jonka avulla yrityksen muutosprosessin johtaminen mahdollistetaan.

My@és itse muutoksen vastustaminen eli niin sanottu muutosvastarinta on haaste. Tahan
liittyen Kesti (2007) toteaa johtamisen toimintakulttuurien olevan yleisimmat syyt toimin-
nan kehittdmisen esteille. Tama johtuu siita, etta kulttuurit itsessaan voivat olla muutosta
vastustavia. Erametsan (2003) mukaan taas muutosvastarinnan taustalla on organisaa-
tioissa yleensd muuttumisen pakko, mika saattaa yrityksen henkilGille tarkoittaa heidan
itsemaaraamisoikeuksiensa loukkaamista. Tama johtuu Erdmetsan mukaan siita, etta
yrityksissa niiden ymparistd vaatii nopeampaa muutosta kuin mihin sen yksilét ovat to-
dellisuudessa valmiita. Myds Martin (1998) nostaa muutosvastarinnan syyksi maaratyn-
laisista yksiloista koostetun organisaation. Erityispiirteena tallaisille yksil6ille on se, etta

he ovat tottuneet tekemaan asioita hyvaksi katsomallaan, totutulla tavalla.
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Muita muutosjohtamisen onnistumiseen liittyvia haasteita ovat muun muassa esimiesten
yliarviointi liittyen nykyisiin suorituksiin ja kilpailuasemiin seka tilanne, jossa organisaa-
tiossa mahdollisesti vaikuttaa byrokraattinen toimintakulttuuri, joka pahimmillaan tukah-
duttaa muutosmydnteiset organisaation jasenet. Yleisesti myds liian rajattu aikataulu luo
haasteita muutoksen etenemiselle. Pontevan (2010) mukaan, mikali organisaation jase-
nia ei saada muutosjohtamisen avulla sitoutumaan muutokseen, voi tdma muun muassa
iimeta henkildston keskuudessa menneiden muistelemisena, epavarmuutena seka jopa

pettymyksena tai kielteisena kaytoksend muutosta kohtaan. (Arikoski & Sallinen 2007)
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5. TOIMINTATUTKIMUS MENETELMANA

Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmana kaytettiin toimintatutkimusta. Menetelman
valintaan vaikutti kohdeyrityksessa vallinnut tilanne, jossa yhdistymista seurannut kah-
den yrityksen lukuisten kaytantdjen ja toimintatapojen yhtenaistaminen oli oleellista liike-
toiminnallisten synergioiden saavuttamiseksi. Tilanteesta seuraten kyseiseen yritykseen
paatettiin luoda uusi johtamisjarjestelma, jossa yhdessa kehitetyt ja hyvaksi todetut toi-
mintatavat ja -kaytannot prosesseineen kuvattaisiin. Koska kyseinen tutkimus kohdistui
juuri tdman muutoksen jalkauttamiseen kohdeyrityksen Toimitilat-segmentissa, nahtiin
kriittisend osana sen hyddyntaminen myds muutoksen mahdollistamisessa. Taman seu-
rauksena toimintatutkimus valittiin tutkimuksen potentiaalisimmaksi menetelmaksi. Li-
saksi johtamisjarjestelman kehityksen aikataulutavoitteet ja jarjestelman julkaisun ajan-
kohta asetettiin vuodenvaihteeseen 2018-2019, jolloin nama loivat jarjestelman jalkaut-
tamiselle ja kayttéonottamiselle segmenteissa erityisen haastavan ympariston ja aika-
taulun (Perala, H. Haastattelu 23.1.2019; Ahlstedt, J. Haastattelu 29.1.2019; Talja, T.
Haastattelu 30.1.2019). Vallitsevan tilanteen ainutlaatuisuuden takia muutoksen onnis-

tumisen edellytyksien luominen oli myods tarkea osa toimintatutkimusta.

5.1 Tutkimusmenetelman kuvaus

Aikaisemmin mainituista haasteista johtuen kriittisena osana jarjestelman jalkauttamista
ja kayttéonottoa tunnistettiin erityisesti Toimitilojen segmentin johtoryhman osallistumi-
nen muutokseen ja sen mahdollistaminen. Tama oli myods yksi tarkeimmista toimintatut-
kimuksen valintaperusteista. Lainaten kiteytetysti Stringerin (1996) maaritysta: "Toimin-
tatutkimus on lahestymistapa, joka perustuu ihmisten yhteistoimintaan ongelmien ratkai-
semisessa ja jossa hyddynnetdan osallistavia menettelytapoja, joiden avulla kehitetdan
suunnitelmia vallitsevien ongelmien kasittelemiseksi”. Ongelmana yhdistymistilanteessa
voitiin pitaa sita, kuinka jarjestelma voitaisiin saada jalkautettua osaksi yrityksen jokapai-
vaista toimintaan ja kuinka ylipaatdan mahdollistaa tdma johtoryhman nakokulmasta.
(Heikkinen & Jyrkama 1999)

Toisen maaritelma mukaan toimintatutkimuksen voidaan katsoa olevan prosessinomai-
nen menetelma, jossa toimintaa kehitetdan vahitellen vaiheistetusti. Kyseiseen maari-
tykseen perustuen kehittdminen kaytannossa tarkoittaa kokemuksien hyddyntamista
seka uudenlaisten toimintatapojen etsimistd osaksi toimintaa. Toimintatutkimuksen ta-
voitteena voidaan myos pitada teorian tarkastelun seurauksena tapahtuvaa toiminnan ke-

hittdmista. Tasta nakodkulmasta tarkasteltuna kuitenkin edellytetdan, ettd muutokseen
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osallistuvat omaavat valmiuden muutoksen toteuttamiseen sekd samalla itsensa kehit-
tamiseen. Edellda mainittuun liittyen toimintatutkimuksessa tulee myoés erityisesti ottaa
huomioon kohderyhman itse asettamat tavoitteet hankkeelle, jolloin tutkijan tehtavana
onkin mahdollistaa hankkeen eteneminen kartoittamalla hankkeen Idhtdkohtia. Lisaksi
toimintatutkimuksen voidaan katsoa olevan jatkuvaa ja samalla joustavaa, silla tutkimus-
prosessin tulee ottaa huomioon hankkeesta saatu palaute tutkimusprosessin kehitta-

miseksi. (Kiviniemi 1999)

Toimintatutkimus menetelmana tarkoittaa myos kaytanndssa sita, ettéd sen tuloksena ei
saada yksittaista, parempaa toimintatapaa, vaan eraanlaisen koulutusprosessin seu-
rauksena kohdehenkildiden ajatusmaailma samalla muuttuu. Nain ollen kohdehenkil6ita
tassa tutkimuksessa olivat Toimitilojen segmentin johtoryhman jasenet, mutta myos osit-
tain heidan toimintansa seurauksena vaikutuksen alla oleva divisiooniin jakautunut hen-
kilosto. Tasta syysta tutkimuksessa valittua menetelmaa kaytanndssa ollen hyédynnet-
tiin johtoryhman osallistamisessa pyrkien muutoksen mahdollistamiseen keskustelujen
ja jarjestelman yhteistoiminnallisen jalkautuksen suunnittelun kautta. (Heikkinen & Jyr-
kama 1999)

Mité tulee toimintatutkimuksen aineistonkeruuseen, tulee siind huomioida sen menetel-
mien saattavan vaihdella hankkeen etenemisen myo6ta, mitéd voidaan kuitenkin pitaa
luonnollisena osana toimintatutkimusta. Vaihtelu voi johtua muun muassa siita, etta itse
tutkimusprosessi ja tutkittava kohde mahdollisesti muuttuvat. Raportoinnin kannalta
naitd muutoksia on tarkea kuitenkin pystya tarkastelemaan ja kuvailemaan, jotta pysty-
téan ymmartamaan tutkimuksen luonne. Erityisesti tulee ymmartaa, minkalaiset oletta-
mukset ovat ohjanneet tutkimuksen edistymista ja miten ne ovat vaikuttaneet. Koska
toimintatutkimukseen liittyy vahvasti tutkimusympariston vaihtelevuus seka tutkijan osal-
listuminen aktiivisesti hankkeeseen, tulee tutkijalla olla vastuu myds omien tulkintojensa

tekemisesta osana tutkimusta. (Kiviniemi 1999)

Juuti & Virtanen (2009) mukaan toimintatutkimuksessa oleellista on saattaa tutkimuksen
toimijat tarkastelemaan omaa toimintaansa, minka avulla pyritdédn mahdollistamaan toi-

mijoiden ymmarrys omista toimista ja sitd kautta sen kehittdminen.



28

5.2 Perusteet menetelman valinnalle

Erityisesti tarkeitd valintaperusteita tutkimusmenetelman valinnalle olivat myds sille olen-

naiset:
¢ Reflektiivisyys
e Tutkimuksen kaytannonlaheisyys
e Muutosinterventio
¢ |hmisten aktiivinen osallistuminen hankkeeseen

Kaytannossa reflektiiviselld ajattelulla tarkoitetaan tiedostavan ajattelun ja ymmartami-
sen kautta vallitsevan tilanteen tarkastelua objektiivisesti. Erityisesti reflektiivisyytta hy6-
dynnettiin tutkimuksen osa-alueiden, kuten tydpajojen ja valmennuksien, suunnittelussa
ja organisoinnissa, jolloin muutoksen mahdollistamisen keinoja pystyttiin suunnittele-
maan ja muokkaamaan my&ds muutoksen aikana. Edella mainittujen osallistavien toimien
myo6ta reflektiota hyddynnettiin myds varsinaisten tyopajojen keskustelujen ja niiden
ohessa esitettyjen ennalta maaritettyjen tarkentavien kysymyksien muodossa. Naiden
avulla pyrittiin kartoittamaan muutoksen lahtétilanne ja kehittdmaan tarvittavia toimenpi-
teitd muutokselle. Toisaalta reflektiivisyytta hyddynnettiin johtoryhman haastatteluissa,
silla niiden tarkoituksena oli myos kartoittaa tutkimusmenetelman sopivuus muutoksen

mahdollistajana. (Heikkinen & Jyrkdma 1999)

Kaytannonlaheisyys tutkimuksessa puolestaan nakyi siten, ettd toimintatutkijan rooli
muutoksessa oli Gronforsin (1982) maaritelmien mukaisesti osallistua muutokseen toi-
minnan aktivoijana sekd samalla sen koordinoijana osana tydyhteisd6a. Toiminnan akti-
voimisen tueksi tarkeana osana tutkimusta oli kartoittaa muutosjohtamisen keinoja ja
menetelmia kirjallisuuden avulla ja edelleen hyddyntaa naitéd osana muutoksen suunnit-
telussa ja tutkimisessa. Lisaksi toimintatutkijan tehtdvana oli kartoittaa osallistavan toi-
minnan kautta vaikutuksia Toimitilojen johtoryhman sitoutumista muutokseen seka sa-
malla nostaa esille muutoksen haasteita koko organisaation toiminnan kehittamisen tu-
eksi. Lisaksi kdaytannonlaheisyys nakyi tutkimuksessa Toimitilojen johtoryhman osaami-
sen ja kaytannodn kokemuksen hyddyntamisena osallistavassa toiminnassa sopivimman

muutoksen jalkautussuunnitelman aikaansaamiseksi. (Heikkinen & Jyrkama 1999)

Toimintatutkimuksen muutosinterventiolla eli muutokseen vaikuttamiseen pyrkivan toi-
minnan avulla toimintatukija voi nostaa esille yrityksen toimintatapoja ja nain ollen mah-
dollistaa niiden kehittdminen osana muutosta, jolloin seka tutkimus ettd muutostoiminta
hyotyvat toisistaan. Erityisesti tdssa tutkimuksessa pyrittiin vaikuttamaan muutokseen

juuri suunnittelemalla osallistavaa toimintaa muutoksen parhaimman lopputuloksen
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saavuttamiseksi. Osana muutosinterventiota tutkijan tuli tehda aloitteita seka osallistua
keskusteluihin. Ajatuksena tutkimuksessa oli tutkijan osallistua segmentin johtoryhman
kokouksiin, joissa kasiteltiin johtamisjarjestelman jalkautussuunnitelmaan ja sen toteutu-
mista. Pyrkimyksena oli ndin ollen seurata ja osallistua johtoryhman kokouksiin ja niiden
johtamisjarjestelmaa ja sen jalkautusta kasitteleviin keskusteluihin ja ndin ollen naiden
pohjalta reflektoivasti kehittaa edelleen muutossuunnitelmaa poikkeamien ja puutteiden
ratkaisemiseksi. Nain ollen tutkijan 1dht6kohta tuloksien saamiselle on myds subjektiivi-
nen, silla tarkastelunakokulma on sidonnainen sosiaalisiin konteksteihin. (Heikkinen &
Jyrkdma 1999)

Keskeisin osa tutkimusta oli kuitenkin johtoryhman aktiivinen osallistuminen muutos-
hankkeeseen seka sen suunnitteluun ja toteutukseen ja nain ollen tutkimuksessa paas-
tiin tutkimaan heidan sitoutumisen tasoaan muutokseen seké edellytyksia sen johtami-
seen. Tahan liittyen Kemmis (1994) kuitenkin esittaa, ettd usein toimintatutkimus alkaa
pienesta joukosta ihmisia tai jopa yksilosta ja tasta sitten laajenee useamman ihmisen
hankkeeksi. Kyseisessa tutkimuksessa tutkimuksen ohjaaja nostikin juuri johdon sitou-
tumisen nakokulman tarkeaksi tekijaksi, jolloin se myds nostettiin tutkimuksen kohteeksi.
Tasta seuranneena toimintatutkija myés itsessaan toimi muutosagenttina mahdollistaen

kohderyhman osallistamisen muutokseen. (Heikkinen & Jyrkdma 1999)
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6. KOHDEYRITYKSEN MUUTOSPROSESSI

Koska tydn tutkimusmenetelmaksi valittiin toimintatutkimus, on sen kannalta myds oleel-
lista selventaa, kuinka tutkimuksen tuloksena saatu muutosprosessi muodostui reflektii-
visenad osana kyseistd tutkimusmenetelmaa. Muutosprosessin lahteena toimivat muu-
tosjohtamisen kirjallisuuskatsaus sekd kohdeyrityksen lahtotiedot, joista viimeisimman
vaikutuksien ymmartaminen prosessin suunnittelussa oli oleellinen osa tutkimusta. Ku-

vassa 3 on esitetty tdman mukaisesti tutkimuksen runko.

— H E o-¢
m + HH — l(—*

Kirjallisuuskatsaus Yrityksen lahtotiedot Muutosprosessin
suunnittelu

Kuva 3. Toimintatutkimuksen kokonaiskuva

Kaytannossa siis kirjallisuuskatsaus toimi perustana muutosprosessin suunnittelulle, jo-
hon myds vaikutti yrityksessa vallinnut integraatiotilanne. Muutosprosessi kdytdnndssa
suunniteltiin tutkijan toimesta ja hanella oli suuri merkitys prosessin iteroitumisessa. Jotta
voidaan ymmartaa, miksi tutkimusprosessi muodostui kirjallisuuskatsauksen pohjalta
sellaiseksi kuin se on, oli ensin selvitettava, miten itse johtamisjarjestelmakehitys oli saa-
nut alkunsa. Lisaksi oli myds selvitettava, miten kehitys oli kohdeyrityksessa siihen asti
edennyt ja vaikuttanut Toimitilat-segmentin sitoutumiseen muutoksen osalta. Lahtékoh-
dat on esitetty aiemmin kappaleessa 3.3. Naihin havaintoihin perustuen seuraavissa ala-

kappaleissa on esitetty tutkimusprosessin kehittyminen tyon aikana.

6.1 Suunniteltu muutosprosessi

Muutosjohtamiseen keskittyvassa kappaleessa 5.1 esitettiin muutosprosessin koostu-
van seuraavista vaiheista, kuten seuraavaan taulukkoon 2 on koostettu. Kyseisen taulu-

kon pohjalta aloitettiin my6s kohdeyrityksen muutosprosessin suunnittelu.
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Taulukko 2. Kooste muutosjohtamisen vaiheista
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Muutosprosessin perustaa aloitettiin muodostamaan seuraavien vaiheiden perusteella:
valmistautuminen, suunnittelu, toteutus sekd vakiinnuttaminen. Muutosvaiheiden
valinta perustui siihen, ettd kyseiset vaiheet esiintyvat yleisesti joko sellaisenaan tai
pienine variaatioineen muutosjohtamisen Kkirjallisuudessa, eikd naistd poikkeavaa
menetelmaa nahty tarpeelliseksi. Kotterin (1996) esittdmaksi muutoksen ohjausryhmaksi

tunnistettiin tutkimuksen kohteena oleva Toimitilat-segmentin johtoryhma.

Muutokseen valmistautumisen konkreettisiksi tyovaiheiksi muodostuivat segmentin
johtoryhman aloitustypaja, muutosvision viestintd sekd segmentin johdon haastattelut.
Erityisesti aloitustyOpaja nahtiin erittain tarpelliseksi, kuten kappaleessa 3.3. on aiemmin
perustellen esitetty. Olennaisena tavoitteena aloitustydpajan toteutuksen avulla pyrittiin
vahentdmaan Erametsan (2003) mainitsemaa johdon epdvarmuutta siita, miksi muutos
toteutetaan ja mitd se merkitsee. Lisaksi kuten kappaleessa 5.2.2 esitetdan
osallistamisen olevan tarkea keino sitoutumisen rakentamisessa, paatettiin muutoksen
valmistautumisessa hyddyntaa osallistamisen keinoja tyOpajojen ja haastattelujen
avulla. Muutosvision viestinnalla pyrittiin lisddmaan prosessin lapinakyvyyttd seka
korostamaan muutoksen tarkeyttd koko segmentissa. Valmistautumista seurasi
muutoksen suunnittelu, joka suunniteltiin toteutettavaksi johtoryhman toisen tydpajan
avulla. Tassdkin vaiheessa hyddynnettiin johtoryhman osallistamista heidan
sitoutumisen seka edelleen muutoksen edellytyksien luomiseksi. Yleisesti tyopajojen
tavoitteena oli mahdollistaa johtoryhman sisdinen vuoropuhelu muutoksen nopean

aikataulun takia.

TyOpajasta aikaansaatujen tuloksien ja toimenpiteiden viestintd henkilostolle oli
puolestaan osa muutoksen toteutusta. Lisaksi toteutukseen kuului aikaansaatujen
toimenpiteiden seuranta johtoryhman kuukausittaisissa kokouksissa. Edelleen
kokouksissa paatetyistd toimenpiteistd suunniteltiin tiedotettavan henkildstolle
saanndllisesti jarjestetyissa tilaisuuksissa. Taman myoétéd johtoryhman sitoutumista
paatettiin kartoittaa henkiloston nakdkulmasta kyselyjen muodossa. Toteutuksen aikana
huolehdittiin muutosprosessin johdonmukaisesta toteuttamista seurannan avulla, minka
olennainen osa tuloksien kannalta oli seurata segmentin johtoryhman sitoutumista itse
suunnittelemiinsa toimenpiteisiin ja niiden toteuttamiseen. Edelleen naista viestiminen

oli tarkea osa muutostarpeen yllapitdmisessa koko segmentissa.

Muutosprosessin viimeisen vaiheen eli muutoksen vakiinnuttamisen suunniteltiin
toteutettavan sisallontuottajien sekd tukihenkildiden koulutuksien, ohjeistuksien,
palautekanavan sekd henkildston jalkautuksien muodossa. Naiden avulla pyrittiin

varmistumaan muutoksen toteutumisesta segmentin jokapaivaisessa toiminnassa sen
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kaikila organisaatiotasoilla. Edelld kuvailtu suunnitelma muutosprosessista

muodostettiin seuraavalla sivulla olevan kuvan 4 mukaiseksi.

Valmistatuminen

1. Ylimman johdon ty6paja
2. Muutosvision viestinta / tiedotustilaisuus Toimitilojen johtoryhmaille
3. Toimitilojen johtoryhman haastattelut sitoutumisesta

4. Toimitilojen johtoryhman ty6paja

Toteutus

5. Viestintd muutoksista toimitilojen henkil6stolle
6. Toimitilojen johdon sadnnélliset palaverit ja tavoitteiden saavuttamisen seuraaminen
7. Henkil6ston tiedotus saannollisissa kahvitilaisuuksissa

8. Henkil6ston haastattelut johdon sitoutumisen tasosta

Vakiinnuttaminen

9. Sisallontuottajien ja tukihenkiléiden koulutukset
10. Ohjeistuksien luominen

11. Palautekanavan luominen

12. Jalkautus tyémaille asti

Kuva 4. Suunniteltu muutosprosessi

Kyseinen suunnitelma esitettiin johtamisjarjestelman jalkautuksesta vastaavalle seg-
mentin kehitysjohtajalle, joka hyvaksyi suunnitelman toteutuksen. Suunnitellun ja toteu-

tuneen muutosprosessin valisia eroja tarkastellaan seuraavassa kappaleessa.

6.2 Toteutunut muutosprosessi

Muutosprosessi suunniteltiin elokuussa 2018. Pian tdman jalkeen tiedotettiin konsernin
paatds johtamisjarjestelman kayttéonottamisestd vuoden 2019 alusta alkaen. Tieto
konkretisoi johtamisjarjestelman jalkautuksen ja sen edellytysten luomisen aikataulu-
haasteet. Samalla myds paatettiin segmenttien jalkautusvastuusta, mikéd kaytannossa
tarkoitti, ettd segmentit vastaisivat jarjestelman jalkautuksen toteutuksesta itsenaisesti.
Kaytannossa tama tarkoitti segmentin resurssien kohdentamista jalkautuksen toteutta-
miseksi. Aikataulun nopeuttamisesta johtuen muutosprosessin aikataulua jouduttiin

my®os kiristdmaan. Tama johti muutosprosessin vaiheiden karsimiseen.

Aikatauluhaasteiden liséksi henkiléston muutoskyvykkyys tunnistettiin eradksi haas-
teeksi. Kyvykkyys mahdollisesti vaikuttaisi siihen, kuinka nopeasti johtamisjarjestelma

olisi todellisuudessa mahdollista jalkauttaa osana muita integraatiomuutoksia. Taman
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seurauksena kriittiseksi tekijaksi muutoksen onnistumiselle todettiin johdon sitoutumisen
merkitys, silla ilman johdon sitoutumista muutoksen toteuttaminen olisi erittdin haasteel-

lista tai jopa mahdotonta.

Edelld mainittujen syiden seurauksena muutosprosessin aikataulua seka sen vaiheiden
lukumaaraa jouduttiin kaventamaan. Koska kriittiseksi tekijaksi oli nostettu aiemmin mai-
nittu johdon sitoutuminen, paatettiin resurssit keskittdd muutosprosessissa tata edista-
viin tekijoihin ja muutosprosessin vaiheisiin. Tallaisiksi vaiheiksi tunnistettiin tutkijan ja
segmentin kehitysjohtajan toimesta kuvassa 5 esitetyt vaiheet ja sen mukaisesti muu-

tosprosessi toteutettiin.

Valmistatuminen

1. Toimitilat-segmentin johtajan haastattelu ldhtotilanteesta
2. Segmentin johtoryhman aloitustyopaja

3. Johtoryhman suunnittelutyopaja

Toteutus

4. Kuukausittainen seuranta johtoryhman kokouksissa
5. Henkil6ston valmennukset

Kuva 5. Toteutunut muutosprosessi

Toteutunut muutosprosessi aloitettiin 23.8.2018 Toimitilat-segmentin johtajan haastatte-
lulla, jonka ensisijaisena tavoitteena oli selvittdd muutoksen Iahtdkohtia segmentissa.
Lisdksi hanen nakemyksiaan kartoitettiin taustatietoina tarkentamaan muutoksen toteu-
tuksen tarkeytta segmentissa. Liitteessa B on esitetty haastattelussa kysytyt kysymyk-
set. Haastattelussa saatuja vastauksia hyddynnettiin aloitustydpajan toteutuksen suun-
nittelussa. Toteutetun haastattelun jalkeen oli siis olennaista selvittda Toimitilojen koko
johtoryhman valmius toimia muutoksen mahdollistajina. Tdma toteutettiin 30.8.2018 seg-
mentin johtoryhman aloitustydpajalla, jossa osallistavan fasilitoinnin avulla pyrittiin kar-
toittamaan johtoryhman lahtétasoa liittyen tulevaan johtamisjarjestelmakehitykseen seka
tuomaan kokemuksensa ja tietotaitonsa hyddynnettavaksi tulevan muutoksen edista-

miseksi.

Aloitustydpajasta saatujen tuloksien perusteella suunniteltiin seuraavan suunnitteluvai-
heen tydpaja, jossa tavoitteena oli johtoryhman toimesta maarittaa tarvittavat toimenpi-
teet ja vastuualueet tulevalle muutokselle. Suunnittelutydpaja toteutettiin 2.10.2018. Ty6-
pajassa aikaansaatu suunnitelma ja sen seuranta toimivat myoés perustana sitoutumisen

tason tulkinnassa tulevina kuukausina. Kaytdnndssd seurannan avulla selvitettiin
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muutoksen toteumaa ja tdman mydta johtoryhman sitoutumisen tason muutoksia. Kay-
tannossa seurantaa tapahtui kuitenkin ainoastaan ensimmaisessa seurantapalaverissa
23.10.2018, minka jalkeen johtoryhma paatti jatkaa seurantaa ilman tutkijan I&asn&oloa.
Tasta syysta seurantaa ei kaytanndssa enaa tapahtunut ajantasaisesti. Muutoksen to-
teutukseen sisallytettiin myos henkildston valmennukset johtamisjarjestelmaan, minka
tavoitteena oli jakaa henkiloston avainhenkilGille eli esimiesasemassa oleville tyonteki-
joille tietoa tulevasta muutoksesta sekda antaa segmentin johtoryhman jasenille pa-
lautetta muutoksesta ja sen toteutuksesta. Kaikkiaan valmennus jarjestettiin samanlai-
sena nelja kertaa 18.12.2019, 10.1.2019, 22.1.2019 seka 1.2.2019. Naista ensimmaiset
kaksi jarjestettiin tutkijan suunnittelemalla tavalla ja kaksi viimeista lyhennettyina versi-
oina. Paaryhmana ensimmaisessa valmennuksessa olivat Hankekehitys- ja Tripla-divi-
sioonat, toisessa Toimitilarakentamisen divisioona ja viimeisimmissa Korjausrakentami-
sen divisioona. Osallistuminen muihin valmennuksiin sallittiin kuitenkin mahdollisten es-

tymisien takia.

Kuten toteutuneesta muutosprosessista kuvassa 5 voidaan huomata, se eroaa alun pe-
rin suunnitellusta versiosta kuvassa 4. Suurimmat erot prosessien vélilla havaitaan vies-
tintatilaisuuksien vahenemisena suunnitellun ja toteutetun valilla sekd muutoshankkeen
kokonaisaikataulusta johtuen vakinaistamisvaiheen rajaamisena muutosprosessin ulko-
puolelle. Yleisesti voidaankin todeta, ettd muutostilanteessa on haastavaa ottaa huomi-
oon kaikkia muutostekijoita, jotka tassakin tilanteessa vaikuttivat toteutuneeseen proses-
siin. Kriittisintd oli kuitenkin tunnistaa muutoksen kannalta olennaisimmat edellytystekijat
ja valita niiden kannalta keskeisimmat muutosvaiheet toteutukseen. Yritysmaailmassa
oikeiden kompromissien ja valintojen tunnistaminen on keskeinen taito kilpailukyvyn yl-
lapitdmisessa ja muutoksien onnistuneessa toteutuksessa. Tama taito on ollut myos

olennainen osa tutkimuksen muutosprosessia.
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7. TUTKIMUSAINEISTO

Tama diplomityd toteutettiin aiemmin esitellyn toimintatutkimusmenetelman mukaisesti.
Varsinaisen aineiston kerddmiseen hyddynnettiin osana toteutunutta muutosprosessia
olleita tydpajoja, valmennuksia, kyselyitd sekd haastatteluita. Tutkimuksen tulokset pe-
rustuvat kaytanndssa johtoryhman sitoutumisen tason ja sen vaikutuksien tutkimiseen
toteutuneen muutosprosessin edetessa. Kaytannossa tuloksia kerattiin kuvassa 6 esite-

tyissa tilanteissa.

® )
= [ P-4
o0 + + p2Q + A=
® 00
Johtoryhman Johtoryhman Johtoryhman Henkildston
aloitustyopaja suunnittelutyépaja kokoukset valmennukset

Kuva 6. Tilaisuudet tuloksien kerddmiseksi

Johtoryhman aloitusty6pajan tavoitteena oli muutosprosessin mukaisesti saada johto-
ryhma pohtimaan oman toimintansa merkitystd muutoksen edistdjana. Aiemmin havait-
tujen jalkautuksen aikatauluhaasteiden kannalta nahtiin kriittiseksi tekijéksi osallistaa
koko Toimitilojen johtoryhma edistdmaan muutosta ja sitoutumaan siihen. Kyseiseen
johtoryhmaan kuului 10 jasenta mukaan lukien segmentin johtajan, 6 divisioonan johta-
jaa sekd markkinointi- ja kehitysjohtajan seka segmentin taloudesta ja henkilstdasioista
vastaavat henkil6t. Kaytannossa tasta syysta aloitustydpaja toteutettiin elokuussa 2018
johtoryhman kokouksen yhteydessa raportoimalla ensin johtamisjarjestelmakehityksen

statusta sekd tdman jalkeen esittdmalla johtoryhman jasenille seuraavat kysymykset:
e Mita johtamisjarjestelma tarkoittaa sinulle?

e Mitd toimenpiteitd johtamisjarjestelman jalkauttaminen, kayttddnottaminen ja

kayton vakiinnuttaminen vaatii itseltasi?

Erityisesti jalkimmaisen kysymyksen esittamiselld oli tavoitteena edesauttaa johtoryh-
maa hahmottamaan muutokseen tarvittavaa tydon maaraa. Yleisesti osallistavaa mene-
telmaa hybédynnettiin antamalla johtoryhman jasenille ensin aikaa miettid omia vastauk-
siaan, minka jalkeen vastaukset kaytiin lapi hyédyntamalla keskusteluissa Me-We-Us -
menetelmaa ja nostamalla tdman myoéta koko ryhman tarkeimpia huomioita esille. Me-

netelma perustuu kaikkiaan kolmen erilaisen tydskentelytavan hyddyntamiseen, joita



37

ovat: yksintyoskentely, paritydskentely ja ryhmatydskentely. Menetelman tavoitteena on
pystya aktivoimaan koko ryhma tydskentelemaan tasapuolisesti ja nain ollen tuomaan

jokaisen osallistujan nakdkulmat esille. (Kantojarvi 2012)

Saatuja tuloksia hyodynnettiin edelleen seuraavassa tydpajassa keskustelun avaajana
seka muutostarpeen merkityksellisyyden korostajana. Aloitustydpajassa esitettyjen ky-
symyksien tavoitteena oli herattda johtoryhma pohtimaan juurikin oman asemansa mer-
kitysta ja samalla sitouttaa heitd pohtimaan, minkalaisia toimenpiteita tuleva muutos tulisi
heiltd vaatimaan. Toisaalta tavoitteena oli myds luoda johtoryhman jasenille kokonais-
kuva heidan vastauksiensa yhtenevaisyyksista seka eroista, minka avulla pystyttiin sel-
keyttdmaan yhtendistd muutosviestia edelleen henkilostolle. Aloitustydpajassa myos
kartoitettiin ensimmaisen kerran, kuinka sitoutuneita asteikolla 0-100 johtoryhman jase-
net kokivat olevansa. Nama arvot myds toimivat lahtokohtana seuraavissa tilaisuuksissa
saaduille sitoutumisen tason arvoille. Kyseisen tydpajan tuloksia hyddynnettiin myds

seuraavan tyopajan suunnittelussa.

Johtoryhman toinen ty6paja jarjestettiin lokakuussa 2018 suunnittelutydpajana, jonka ta-
voitteena syventaa johtoryhman sitoutumisen tasoa seka tarkentaa muutoksen tavoite-
tila ja maarittaa tarvittavat toimenpiteet muutoksen edistamiseksi. Jotta henkilostolle voi-
tiin viestia aikaansaaduista muutoksista, oli johtoryhmassa saavutettava ensin yhtenai-
nen nakemys edelld mainituista. Tasta syysta kyseista tydpajaa suunniteltaessa hyddyn-
nettiin erityisesti segmentin johtajan ndkemyksia tyépajan toteuttamiseksi. Alkuperainen
suunnitelma suunnittelutyOpajalle oli kasitella tydpajassa seuraavia teemoja, kuten ku-

vassa 7 on seuraavalla sivulla esitetty:
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Segmentin vetdjan nakemys tulevasta

a.Ensimmaisen tydpajan tulokset ja niiden hydédyntaminen osana tulevaa muutosta

Keskustelut edellisesta tyopajasta

Johtamisjarjestelman toimintamallin esittely

Keskustelu johtamisjarjestelman yhteisesta nakemyksesta
Maarittaa, miksi muutos tehdaan
Kartoittaa, mitd muutos vaatii (Toimintasuunnitelman luominen)

Selvittdd, miten muutos tehdaan

a.Mita mahdollisia esteitd voi esiintya ja miten ne voidaan poistaa

Kuva 7. Luonnos johtoryhméan suunnittelutyépajan toteuttamiseksi

TyOpajan suunnittelupalavereissa paatettiin kuitenkin luopua muutoksen tarpeellisuuden
maarittelysta, silla koettiin, ettd tama oli jo toteutettu ja nain ollen saavutettu vahva muu-
tostahto johtoryhman sisalla. Toisekseen segmentin johtaja koki tarkedksi nostaa kes-
kusteluun aiempien muutoksien opit, mista syystd agendalle nostettiin myds johtamis-
haasteiden Iapikdyminen esimerkkind entisen Lemminkaisen ajalta. Nain ollen varsinai-

nen tydpaja toteutettiin seuraavalla tavalla, kuten kuvassa 8 on esitetty:

Segmentin vetdjan nakemys tulevasta

a.Ensimmaisen tydpajan tulokset ja niiden hyédyntaminen osana tulevaa muutosta

Keskustelut edellisesta tyopajasta
Johtamisjarjestelman toimintamallin esittely
Haasteet johtamisessa Lemminkaisen aikana

Keskustelu johtamisjarjestelman yhteisesta nakemyksesta

Kartoittaa, mitd muutos vaatii (Toimintasuunnitelman luominen)

Selvittdd, miten muutos tehdaan

a.Mita mahdollisia esteitd voi esiintya ja miten ne voidaan poistaa

Kuva 8. Toteutuneen suunnittelutyépajan agenda
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Kyseisessa tilaisuudessa ennen suunnitteluvaihetta tavoitteena oli esitelld Johtamisjar-
jestelma-projektin kehitysvaiheita ja etenemistd kohdeyrityksessa, lapikdayda johtami-
seen liittyvia haasteita naiden valttdmiseksi tulevaisuudessa seké havainnoida johtamis-
jarjestelman hyddyn merkitystd. Taman jalkeen varsinaisessa tydpajaosuudessa seg-
mentin johtoryhman jasenet maarittelivat ensin johtamisen kaytantdja ja toimintatapoja
tukemaan segmentin toimintaa tulevaisuudessa johtamisjarjestelman ohjaamana. Ta-
voitteena oli suunnitella segmentin ndkdkulmasta, mitka olisivat tulevaisuuden johtamis-

kaytannot seuraavilta osin:
o Kokouskaytannot
e Muutosten jalkauttaminen

o Johdon katselmukset ja paatdksenteko seka johdon rooli auditointituloksien ka-

sittelyssa
e Johtamisjarjestelman ja prosessien omistajuudet
¢ Toiminnan arviointi, mittaaminen, kehittdminen ja palautteen kerdédminen

Kaytannossa suunnitelman toteuttamiseksi johtoryhma jaettiin 5 pienryhmaan, joissa he
paasivat ideoimaan, miten edelld mainitut johtamisen kaytanndt aiottiin Toimitilat-seg-
mentissa toteuttamaan. Osuus toteutettiin kiertdvana, jolloin jokainen ryhma paasi
omalla vuorollaan ideoimaan jokaista teemaa eteenpain. Lopuksi jokainen teema kaytiin
l&pi yhdessa koostaen, jolloin jokaisella oli viela mahdollisuus kommentoida aikaansaa-

tuja ideoita. Saadut tulokset on esitetty liitteessa C.

Edelld mainittujen pohdintojen ja tuloksien pohjalta johtoryhma muodosti edelleen toi-
menpidesuunnitelman aikatauluineen johtamisjarjestelman jalkauttamiseksi seuraavalle
puolelle vuodelle, ajalle 1.10.2018 — 31.3.2019. Toimenpidesuunnitelmaan suunniteltiin
litteessa C esitetyt kohdat toimenpiteiksi muutoksen toteuttamiseksi. Aikaansaadun toi-
menpidesuunnitelman edistymista myds seurattiin tydpajaa seuranneissa johtoryhman

kokouksissa. Kyseista suunnitelmaa ei ole kuitenkaan olennaista esittaa tutkimuksessa.

Edelld mainittujen teemojen pohjalta johtoryhma koosti tydpajan toisessa vaiheessa ai-
kataulusuunnitelman varmistaakseen jokaisen teeman jatkokehittdmisen ja kayttéonot-
tamisen segmentissa. Lisaksi tydpajan paatteeksi johtoryhmalle lahetetiin kysely, jossa

esitettiin seuraavat kysymykset:
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Arvosana tydpajalle
Mika ty6pajassa oli hyvaad? Enta miten tyopajaa voisi kehittda?
Tybpajan ajankayttd

LN~

Paastiinkd tydpajan keskusteluissa oikealle tasolle johtamisjarjestelmaan liittyen
ja oliko vuoropuhelua mielestasi riittdvasti? Miksi/miksi ei?

Maariteltiinko tyOpajassa mielestasi riittdvalla tasolla, miksi muutos tehdaan?
Oman sitoutumisen taso ja miten tydpaja vaikutti tahan

Onko Toimitilojen johtoryhman sitoutumisen taso kokonaisuudessaan riittavalla
tasolla?

Luottamus tehtyyn suunnitelmaan

Mitka asiat huolettavat johtamisjarjestelmaan liittyen? Mita riskeja aiheeseen liit-
tyen tunnistat?

10. Onko Toimitilojen johtoryhmén tahtotila johtamisjarjestelman kayttédnottami-
sesta yhtenainen ja riittavan selkea muille viestittavaksi?

11. Miten yhtenaista ja selkeaa tahtotilaa voitaisiin parantaa? Mita tama vaatii itsel-
tasi?

12. Oma innostuneisuutesi taso tydpajan jalkeen

Kyselyn tavoitteena oli kartoittaa tydpajan toteutuksen onnistumista seka johtoryhman
jasenten ndkemyksid aikaansaadun suunnitelman tasosta seka johtoryhman sitoutumi-
sesta. Kyseinen kysely toteutettiin Microsoft Forms -lomakkeella ja se lahetettiin kaikille
johtoryhman kymmenelle jasenille tydpajan toteutuksen jalkeen. Vastausaikaa kyselyyn

oli kaksi viikkoa.

Tybpajassa aikaansaatu suunnitelma toimi tasta eteenpain ohjenuorana muutostoimille
ja tatd myods verrattiin toteutuneisiin toimenpiteisiin muutoksen jalkauttamisen aikana.
Alkuperaisen ajatuksen mukaisesti tarkoitus oli seurata toimenpiteiden edistymista kuu-
kausittain Toimitilojen johtoryhman kokouksissa. Huomioitavaa kuitenkin on, etta tutkijan
sallittiin osallistua vain yhteen johtoryhman tapaamiseen, joita jarjestettiin kuukausittain.
Kyseinen tapaaminen jarjestettiin lokakuun 2018 loppupuolella. Tasta syysta myds mer-
kittdvaa keskustelua suunnitelman edistymisesta ei pystytty tutkijan toimesta seuraa-
maan tutkimuksessa. Nain ollen myods tutkimuksen kannalta oleellisia tuloksia jai saa-

matta.

Viimeisend osana jarjestettin segmentin henkildstolle ja erityisesti esimiesasemassa
oleville henkildille johtamisjarjestelmavalmennukset, joiden tavoitteena oli vieda eteen-
pain johtoryhman muutosviestia seka antaa valmennettaville edellytykset toimia muutok-

sen edistajind. Kaikkiaan henkilostolle jarjestettyihin johtamisjarjestelmavalmennuksiin
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kutsuttiin 109 esimiesasemassa tai muuten muutoksen kannalta avainhenkil6iksi tunnis-
tettuja henkil6ita, padpainona segmentin Suomessa tytskentelevat henkilot. Kyseiseen
osallistujamaaraan on laskettu mukaan valmennuksiin osallistuneiden neljan divisioonan
johtajat. Perusteena henkil6iden rajaukselle oli, ettd johtamisjarjestelma aiottiin ottaa en-
simmaisena kayttdon Suomessa, joten valmennukset kohdistettiin myos taman mukaan.

Valmennuksissa kasiteltiin seuraavia asioita:
e Yksikon johtajien viesti tulevasta
¢ Johtamisjarjestelman tarkoitus ja johtamisen kaytannot
e Gate-malli ja hyvaksyntamenettelyt
e Johtamisjarjestelman projekti ja projektityotilat

Koska kaikkiaan valmennettavia oli niin suuri, paatettiin valmennuksia jarjestaa 3 kertaa
niin, etteivat valmennuksien ryhmakoot kasvaneet liian suuriksi organisoida. Tuloksien
kannalta oleellisinta olivat valmennuksissa esitetyt kyselyt johtoryhman sitoutumisen kar-

toittamiseksi henkiloston nakdkulmasta. Kyselyssa esitettiin seuraavat kysymykset:
o Missa yksikdssa tyoskentelet?

e Onko tiedottaminen tulevasta johtamisjarjestelmasta ja toimintatapojen muutok-

sista ollut sinusta selkeaa ja ristiriidatonta?
a. Miksiei?

e Oletko saanut riittavasti tietoa, miksi johtamisjarjestelma otetaan kayttoéon ja

miksi tarvitsemme uudenlaisia toimintatapoja?
e Mista olisit kaivannut tdhan mennessa enemman tietoa?

e Kuinka valttamattdmaksi koet johtamisjarjestelman ja uusien toimintatapojen

kayttéonoton?

e Enta kuinka vahvasti koet Toimitilojen johtoryhman sitoutuneen johtamisjarjestel-

man ja uusien toimintatapojen kayttdonottamiseksi? (asteikolla 0-100)

¢ Miten/milld tavoin johdon sitoutuminen on sinulle nakynyt?

Kysely toteutettiin kunkin valmennuksen aikana, jolloin vastausprosentiksi saatiin 72 %.
Kaikkiaan kyselyyn vastasi 79 henkil6a 105 kutsutusta valmennettavasta. Kuvassa 9 on

tahan liittyen esitetty vastaajien jakautuminen eri divisioonien kesken.
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@ Hankekehitys (BRD) 9
. Korjausrakentaminen (BRE) 21
. Toimitilarakentaminen, p4aka... 37

@ Tripla (BTP) 12

Kuva 9. Kyselyyn vastanneiden henkil6stén jasenten jakautuminen divisiooniin

Tutkimuksen tulokset koostuvat seké kohdeyrityksen muutosprosessista seka sen ai-
kana toteutetuista kyselyistd seka toimenpiteiden seurannasta. Kappaleessa 7 esitettiin
seka suunniteltu ettd toteutunut muutosprosessi johtamisjarjestelman jalkauttamisen to-
teuttamiseksi. Tasta syysta seuraavassa kappaleessa kasitelldan ainoastaan kyselyista

ja toimenpiteiden seurannasta saadut tulokset.



43

8. TULOKSET

Tutkimuksessa saadut tulokset toteutuneen muutosprosessin mukaisesti on esitetty
téssa kappaleessa. Tuloksien kasittelyssa ja koonnissa hyddynnettiin Excel-tietokantaa,
jossa saatujen tuloksien pohjalta pystyttiin luomaan kuvaajia niiden havainnoimiseksi.
Kyseiset kuvaajat on esitetty edempana. Kaytanndssa tutkimuksen tulokset eli johdon

sitoutumisen taso ja sen merkitys on esitetty kolmesta eri ndkdkulmasta kuvan 10 mu-

kaisesti.
®
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Kuva 10. Nékékulmat tuloksien késittelyssé

Johtoryhman ndkoékulmasta olennaisimmiksi tuloksiksi on nostettu se, miten johto-
ryhméa on kokenut itse voivansa vaikuttaa muutoksen edistymiseen seka milla tasolla
sen jasenet ovat kokeneet itse olevansa sitoutuneita. Aloitustydpajassa johtoryhman ja-
senet pohtivat omakohtaisia toimia muutoksen edistamiseksi. Alla listattuna tydpajassa

esiin nousseita huomioita:

¢ Yhteisten tavoitteiden maarittaminen

Viestinta ja keskustelut

e Esimerkilld johtaminen

e Resursointi

e Toimenpiteiden seuranta

o Palaverikdytannot

e Palautteen kasittely ja epakohtiin puuttuminen
e Jalkautuksen suunnittelu

o Paatdksenteko

Kyseiset vastaukset toimivat edelleen vertailuna seuraavissa vaiheissa saaduille tulok-
sille liittyen erityisesti varsinaiseen toimenpidesuunnitelmaan seka henkildstdlle ndkynei-

siin toimenpiteisiin. AloitustyOpajassa johtoryhman jasenet myds maarittelivat itse
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kokemansa sitoutumisen tason asteikolla 0-100 ja naista saadut tulokset on havainnol-
listettu kuvassa 11. Kysymykseen vastasi kaikkiaan johtoryhman 10 jasenesta kahdek-

san.
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Prosenttiosuus vastaajista

Kuva 11. Johtoryhman sitoutumisen itse koettu taso vastaajamadarittain aloi-
tustyépajan jdlkeen

Kyseisesta kuvasta voidaan havaita johtoryhmajasenet kokevat olevansa sitoutuneita
muutokseen muutosprosessin alkuvaiheessa, silla kaikkien jdsenten antamat sitoutumi-

sen tason arvot ovat yli 80%. Heista puolet ovat muutokseen taysin sitoutuneita.

Suunnittelutydpajassa johtoryhman jasenet maarittelivat muutoksen jalkautuksen toi-
menpidesuunnitelman. Toteutettuun tydpajaan ja sen aikana valmistettuun suunnitel-
maan liittyen johtoryhmalle toteutettiin kysely, josta tarkeimpana nostona tuloksien kan-

nalta ovat:
e Tyo6pajan vuoropuhelujen ja keskustelun taso ja riittavyys
e Muutoksen tarkeyden tdhdentaminen
¢ Arvio koko johtoryhman sitoutumisen tasosta
e Luottamus tehtyyn suunnitelmaan

e Sitoutuneisuus suunnittelutydpajan jalkeen
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Kaikkiaan kyselyyn vastasi johtoryhman 10 jasenesta nelja. Kuvassa 12 on esitetty ky-
selyyn vastanneiden johtoryhman jasenten nakemykset vuoropuhelun ja keskustelun ta-

sosta seka riittavyydesta.
N=4

riittavasti. On hyva pysya "ylatasolla” eika menna liian detljitasolle

hyvin paastiin kumpaankin. Osallistujilla jo pohjatietoa ja valmiiksi
vuorovaikutteinen ja tuttu ryhma, jolloin keskustelua syntyy luonnostaan.

Jaatiin ehk& vahan etaiseksi, vuoropuhelua oli hyvin.

Kylla oli riittavasti

Kuva 12. Johtoryhmén jasenten ndkemykset vuoropuhelujen ja keskustelun
tasosta ja riittavyydesta

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd suunnittelutydpajassa mahdollistettiin riitta-
valla tasolla vuoropuhelut ja keskustelut. Johtoryhman jasenten mukaan keskustelua
kaytiin kuitenkin ylatasolla, eika niissa paasty hiomaan yksityiskohtia. Tahan ei kuiten-
kaan myds nahty tarpeelliseksi muutosprosessin kyseisessa vaiheessa. Lisaksi kaikki
kyselyyn vastanneet johtoryhman jasenet olivat sitd mielta, ettd suunnittelutytpajassa
maariteltiin riittdvalla tasolla, miksi muutos tehdaan. Seuraavassa kuvassa 13 on puo-
lestaan esitetty johtoryhman jasenten arviot siitd, onko Toimitilat-segmentin johtoryhma

sitoutunut muutokseen.
N=4

Oli

On. Koko jory ymmartaa, miksi yhteinen toimintatapa - johtamisjarjestelma
pitaa olla ja miksi sen mukaan on toimittava.

Riittavalla tasolla tassa vaiheessa

Ehdottomasti on, keskustelu oli hyvéa ja arvokasta

Kuva 13. Vastaajien kokemus siitd, onko koko johtoryhma sitoutunut muutok-
seen

Vastauksien perusteella voidaan havaita, ettad johtoryhman jasenet kokevat koko johto-
ryhman olevan sitoutunut muutokseen. Olennaista aikaansaatuun toimenpidesuunnitel-
maan liittyen oli myos kysya, kuinka luottavaisia johtoryhman jasenet olivat itse aikaan-
saamaansa suunnitelmaan. Osallistujat vastasivat kysymykseen asteikolla 0-10 ja tasta
saadut tulokset on esitetty kuvassa 14.



46

- N=4
Markkinoijat 1
Passiiviset 3 2 5
Kritisoijat 0 -100 +100
NPS®

Kuva 14. Johtoryhmén jasenten luottamus aikaansaatuun suunni-
telmaan

Koska kysymykseen vastatiin asteikolla 0-10 Microsoft Forms -kyselyn kautta, esitetdan
tulokset NPS-lukuna. Kaytannossa NPS eli Net Promoter Score kertoo, kuinka todenna-
koisesti henkild suosittelisi asiaa edelleen Iahipiirilleen. Lukuarvo saadaan laskettua seu-

raavalla kaavalla:

Markkijoijien maara — Kritisoijien maara
NPS = — ———— * 100
Vastaajien kokonaisméaara

Markkinoijalla tarkoitetaan henkildita, jotka ovat vastanneet arvon 9 tai 10, kun taas pas-
siivinen vastaaja antaa arvon 7 tai 9. Naiden myd6ta kritisoijat antavat arvon 6 tai sen alle.
Tasta voidaan huomata, etta suurin osa tutkimuksessa kyselyyn vastanneista on antanut
Passiivista-vastaajaa vastaavan arvon eli arvon 7 tai 8. Ainoastaan yksi vastaajista on
arvioinut itsensa suunnitelman Markkinoijaksi, jolloin NPS-kokonaisluvuksi saadaan 25.
(Quialtrics)

Kuvassa 15 on puolestaan esitetty johtoryhman suunnittelutydpajaan osallistuneiden
henkildiden arviot heidan omasta sitoutumisen tasostaan kyseisen tilaisuuden jalkeen.
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Prosenttiosuus vastaajista

Kuva 15. Johtoryhmaén sitoutumisen itse koettu taso vastaajamaarittain suun-
nittelutyépajan jalkeen
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Tuloksien perusteella voidaan todeta, ettd johtoryhman jasenet ovat edelleen sitoutu-
neita johtamisjarjestelman jalkautukseen liittyen ja aiempaan kyselyyn verrattuna keski-
maarainen sitoutuminen on hieman noussut. Liséksi kyselyssa vastanneet nostivat ris-
keiksi terminologian ymmartamisen, tuloshakuisuuden karsimisen seka tehtavan tyén
maaran. Kaikki kuitenkin olivat yhta mielta siita, ettd johtoryhman tahtotila johtamisjar-
jestelman kayttéonottamisesta on yhtenainen ja riittadvan selkea muille viestittavaksi. Vat-
sauksissa kuitenkin nostettiin, ettd yhteista tahtotilaa voitaisiin parantaa viestimalla saa-
tavista hyodyista jatkuvasti. Tarkeana asiana myds nostettiin johtamisjarjestelman suun-

nitelman seuraaminen johtoryhman palavereissa ja siihen sitoutuminen.

Tutkijan ndkokulmasta olennaisimmat tulokset liittyvat siihen, miten tutkija on kokenut
johtoryhman olleen sitoutunut muutokseen erityisesti seuraamalla johtoryhman tekeman
suunnitelman toteutusta. Seuranta tapahtui johtoryhman kokouksissa, joista ainoa, johon
tutkija osallistui, oli ensimmainen johtoryhman kokous tydpajan jalkeen. Kokouksessa
kasiteltiin suunnittelutyOpajassa aikaansaatua suunnitelmaa muutoksen jalkautta-

miseksi. Olennaiset osat suunnitelmassa olivat:

1. Kokouskaytannot
Muutosten jalkauttaminen

Johdonkatselmukset ja paatoksentekopisteet sekd johdon rooli auditointitulok-
sien kasittelyssa

Johtamisjarjestelman ja prosessien omistajuuksien maaritteleminen

Toiminnan arviointi, mittaaminen, kehittdminen seka palautteen kerdaminen

Edelld mainittujen kokonaisuuksien tehtavistad lahes kaikki saatiin toteutettua aikatau-
lussa. Kokouksen tarkoituksena oli siis ainoastaan lapikayda saavutetut toimenpiteet ja
nain ollen seurata suunnitelman toteutumista. Joitain paatéksia kuitenkin toteutettiin ko-

kouksen aikana.

Tasta esimerkkind oli, ettd toteutusmuodoille eli yrityksen rakentamisen prosesseille
paatettiin jattda nimeamatta omistajat, silla toimintokohtaisten omistajien koettiin olevan
tarkedmpia prosessikehityksen kannalta. Prosessien toiminnoista seka tuotannolle etta
suunnittelunjohtamiselle nimettiin omat omistajansa johtoryhmasta. Asiakasrajapinnalle
seka projektinhallinnalle nimeamiset paatettiin siirtdd myodhaisemmaksi, silla aiemmin
mainitun osalta jaatiin odottamaan uuden kehitysohjelman vaikutuksia. Jalkimmaiseen
ei tutkijan kasityksen mukaan ollut 16ydetty sopivaa omistajaa, joten tdama jatettiin silta
osin nimeamatta myos. Muita prosesseihin kuuluvia toimintoja ei kokouksessa nostettu
esille. Aikaansaatujen nimityksien mydta suunnitelmaa paatettiin kuitenkin vieda eteen-

pain toimintamallien luonnostelulla.
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Vuosikellokokonaisuuden osalta kokouksessa esiteltiin suunnitellusti aikaansaatu malli.
Havaintona kuitenkin oli, ettd varsinaista kommentointia ei kokouksessa tapahtunut,
vaikka mallin suunnittelussa ei oltu osallistettu koko johtoryhmaa, mutta se tulisi toimin-
tamallin kuitenkin koskettamaan sen kaikkia jasenia. Tutkijalle jai siis taman my6ta epa-
selvaksi, miten kyseinen kohta kirjattiin kokouksen poytakirjaan, ja sen my6ta sitou-

tuivatko muut johtoryhman jasenet suunniteltuun malliin.

Muutosten jalkauttamisen osalta esitettiin suunnitellusti tunnistetut rekrytointitarpeet.
Kaikkia tarpeita ei kuitenkaan paatetty tayttda. Tekemattomaksi tdman kokonaisuuden
osalta jai lisdksi muutoksen seurannan maarittdminen, mika on olennaisesti vaikuttava
osa henkiloston sitoutumisessa ja muutoksen toteutuksessa. Havaintona myds, etta ai-
hetta ei kasitelty kokouksessa lainkaan. Lisdksi suunnitelman viidenteen osaan ei oltu
suunnitelmassa maaritetty tehtavia, joten luonnollisesti mydskaan tata kohtaa ei kokouk-

sessa kasitelty.

Tutkijan osalta kyseinen kokous jai myds viimeiseksi, joten tehtavien toteutumista oli
tasta eteenpain haastavaa seurata. Seuranneista kokouksista ei mydskaan ollut saata-
vissa koostetta aikaansaaduista toimenpiteista, joten tutkijan seuranta oli kaytanndssa
kehitysjohtajan kertoman varassa. Nain ollen aikaansaatuja tuloksia ei mydskaan tutki-
muksessa kasitella, silla tieto olisi kdytanndssa subjektiivista, eika tutkija pystyisi arvioi-

maan kokonaisuutta yhdenmukaisesti.

Yleisesti tutkija kuitenkin koki, etta johtoryhma oli vahvasti sitoutunut muutoksen toteut-
tamiseen. Sitoutuminen nakyi erityisesti haluna edistdd muutosprosessin vaiheiden ja
edelleen tarvittavien toimenpiteiden toteutumista nopeallakin aikataululla ennen muutok-
sen toteutuksen aloittamista. Nain pystyttiin varmistamaan muutoksen toteutuksen edel-
lytykset tarvittavissa maarin. Tama puolestaan indikoi tutkijalle johdon ymmarryksesta

heidan oman roolinsa vaikutuksesta koko muutoksen onnistumisessa.

Viimeisimpana tutkimuksessa on esitetty tulokset henkil6ston nakemyksesta johtoryh-
man sitoutumisen suhteen seka siitd, kuinka muutoksen edistdminen johtoryhmasta ka-
sin on henkilostolle nakynyt. Lisaksi henkildstolta myds kysyttiin, kuinka sitoutuneiksi he
kokevat olevansa tulevaan muutokseen. Tama on tutkimuksen kannalta olennaista siksi,
ettd voidaan tarkastella, kuinka hyvin johtoryhma on saanut sitoutettua edelleen henki-
I0ston jasenia muutokseen. Ensimmaiseksi kuvassa 16 on esitetty henkiloston kokema

johtoryhman sitoutumisen taso.
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Kuva 16. Henkil6stén kokema johtoryhmén sitoutumisen taso

Kyseisen kuvan perusteella voidaan todeta, ettad noin kaksi kolmesta henkildstévalmen-
nuksiin osallistuneista henkildista oli sita mielta, etta johtoryhma on sitoutunut 80%:sti tai
yli johtamisjarjestelmaan ja sen jalkautukseen. Vajaalle kolmasosalle vastaajista johto-
ryhman sitoutuminen on kuitenkin nakynyt tatd vahaisempana. Tastd syystad seuraa-
vassa kuvassa 17 on esitetty ne tavat, joilla johtoryhman sitoutuminen henkildstélle on

kokonaisuudessaan nakynyt.

m V3haisestitai eiollenkaan

m Viestintand/tiedottamisena

m Jarjestelmien jatoimintatapojen

kayttoonottona

m Palavereissa/tyopajoissa/
keskusteluissa

' Henkilostdvalmennuksessa

Kehitystyossa

Esimerkilla johtamisessa

N=79

Kuva 17. Johtoryhmaén sitoutumisen ndkyminen henkiléstolle

Henkildstolle esitetysta kyselystd saadut tulokset koostettiin aihepiireittdin ja nama ko-
konaisuudet on listattu kuvassa oikealle. Nain ollen 23% vastanneista totesi johtoryhman
sitoutumisen nékyneen heille vahaisesti tai ei ollenkaan. Kuitenkin lahes 80% vastaajista
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on ollut sitd mieltd, ettd johdon sitoutuminen on nakynyt heille eri tavoin. Suurimmat na-

kyvat tavat ovat olleet:

1. Muutoksen esille nostaminen palavereissa, tydpajoissa seka keskusteluissa
2. Esimerkilld johtaminen seka
3. Muutosviestinta ja tiedottaminen

Saatuihin tuloksiin liittyen seuraavassa kuvassa 18 on esitetty, kuinka vastaajat kokevat

muutosviestinnan olleen kokonaisuudessaan muutosprosessin aikana.

@ Kwia 50

@ 29

N=T79

Kuva 18. Vastaajien ndkemys siihen, onko viestinta ollut selkeédd ja ristiriida-
tonta

Kuvassa on esitetty vastaajamaarittdin saadut tulokset. Niiden mukaan 50 vastaajaa on
ollut sitéd mieltd, etta viestinta johtamisjarjestelmaan liittyen ollut selkeaa ja ristiriidatonta.
Tama vastaa 63% kaikista vastaajista. Noin kolmannes on kuitenkin ollut eri mielta. Edel-
leen viestintaan liittyen kuvassa 19 on esitetty vastaajien nakemys siita, ovatko he saa-
neet riittdvasti tietoa, miksi muutos toteutetaan. Kaytanndssa tama vastaa vastaajien
nakemyksestd muutoksen valttdmattémyyden suhteen.

® xia 73
® 6

N=79

Kuva 19. Vastaajien ndakemys siihen, ovatko he saaneet riittdvasti tietoa, miksi
muutos toteutetaan

Kuvasta voidaan todeta, ettéd suurin osa vastaajista on saanut riittavasti tietoa siita, miksi
muutos toteutetaan. Ainoastaan vajaa vastaajista kuusi on ollut eri mielta, mika vastaa
8% kaikista vastaajista. Kyseisia tuloksia myds tukee seuraavassa kuvassa 20 havain-
nollistettu vastaajien ndkemys siihen, koetaanko johtamisjarjestelma ja sen my6ta uudet

toimintatavat valttamattomiksi.
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. (1) Taysin tarpeeton 1
£ (2) Melko tarpeeton 1
@ ) Melko valttamatsn 22

@ (4 Taysin valttamaton 54

. En osaa sanoa 1

Kuva 20. Vastaajien nakemys johtamisjéarjestelmén ja uusien toimintatapojen
valttdmattomyydesté

Ainoastaan kolme vastaajaa 79:std kokee johtamisjarjestelman ja uudet toimintatavat
tarpeettomiksi tai ei osaa tai halua kertoa mielipidettaan. Tulokset vastaavat vajaata 4%
vastaajista. Edelleen kuvassa 21 on esitetty valmennuksiin osallistuneiden henkiliden
nakemys siitd, miten valmennukset ovat vaikuttaneet heidan omaan sitoutumiseensa ja

milla tasolla sitoutuminen heidan mielestaan talla hetkella on.
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B Noussut Pysynyt samana M Laskenut

Kuva 21. Henkiléstévalmennuksiin osallistuneiden ndkemys omasta sitoutu-
misen tasostaan valmennuksen seurauksena

Kyseisessa kuvassa on siis esitetty prosentuaaliset vastaajamaarat suhteessa heidan
sitoutumisen tasoonsa. Lisdksi tdssa kuvassa on havainnollistettu se, kuinka valmennus
on vaikuttanut sitoutumisen tasoon. Nama on varikoodattu varein vihrea, keltainen ja

punainen. Jokaisen varin merkitykset on myds esitetty kyseisessa kuvassa.

Kuten kuvasta 21 voidaan edelleen havaita, kokonaisuudessaan noin 60 %:lla osallistu-
neista henkildstdn jasenista sitoutuminen johtamisjarjestelmaan on kasvanut valmen-
nuksien my6ta. Vajaalla 10 %:lla sitoutuminen puolestaan on laskenut. Loput vastaajista

eivat kokeneet valmennuksien vaikuttaneen heidan sitoutumiseensa. Kuitenkin
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kokonaisuudessaan 75% vastaajista kokee oman sitoutumisen tason olevan 80% tai sen

yli. 100%:sti sitoutuneita henkilstdn jasenia oli 18% vastaajista.

Koska jokainen valmennus kohdistettiin Toimitilat-segmentin eri divisiooniin, oli jokai-
sessa valmennuksessa myds mukana kunkin divisioonan johtaja. Kuten aiemmin on
mainittu valmennus 1 kohdistettiin Hankekehitys- ja Tripla-divisiooniin, toinen Toimitila-
rakentamisen divisioonaan ja valmennukset 3 ja 4 Korjausrakentamisen divisioonaan.
Tasta syysta tulokset on esitetty jarjestettyjen valmennuksien niin, etta viimeisessa osuu-
dessa on yhdistetty valmennukset 3 ja 4. Kaikkiaan henkildston sitoutuminen esitetdan

kuvassa 22 suhteutettuna valmennuksiin osallistuneiden henkildiden kokonaisméaaraan.
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B Noussut Pysynyt samana M Laskenut N=79
Kuva 22. Henkil6ston sitoutumisen muutos eri valmennuksien viélilléd

Nain ollen tuloksista voidaan myds havaita, ettéd ainoastaan viimeisimmaksi jarjestetyssa
valmennuksessa osan henkildston sitoutuminen on laskenut. Muissa valmennuksissa

henkildstdn sitoutuminen on joko pysynyt samana tai kasvanut.
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9. POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen lahtdkohtana oli kohdeyrityksen integraatio, jonka my6ta kohdeyri-
tykselle tuli kehittdd johtamisjarjestelma sen toiminnan takaamiseksi kahden yrityksen
yhdistymisen seurauksena. Olennaisena osana tatd muutosta yritykseen tuli suunnitella,
kuinka kyseinen jarjestelma tullaan ottamaan kayttéon. Naiden myo6td tdman tutkimuk-
sen tavoitteena on ollut maarittaa tarvittava muutosprosessi johtamisjarjestelman jal-
kauttamisen tueksi kohdeyrityksen Toimitilat-segmenttiin seka tutkia samalla segmentin
johtoryhman sitoutumista seka sen tasoa ja vaikutuksia muutoksen etenemisen kannalta
kyseisessa organisaatiossa. Tarkemmin tutkimuksen yhteenveto on esitelty taulukossa
3.

Taulukko 3. Yhteenveto tutkimuksesta

Rakennusalan johdon sitoutumisen merkitys muutoshank-

Aihe keen etenemisessa: Case Johtamisjarjestelma
. Tutkia kohdeyrityksen johtoryhman sitoutumisen tasoa joh-
Tavoite o 2 .
tamisjarjestelman jalkauttamisessa
Tutkimusmenetelma Toimintatutkimus

Kohdeyrityksen kuvaus |YIT Suomi Oy

Tutkimuksen tuotokset |Kohdeyritykselle toteutettu muutosprosessi

Toimitilat-segmentin johtoryhman sitoutumisen taso seka

Tulokset sen vaikutukset kolmesta eri nakokulmasta

Kuten kyseisessa taulukossa on esitetty, tutkimuksen tutkimusmenetelmana hyédynnet-
tiin toimintatutkimusta. Perusteet menetelman valinnalle on esitetty aiemmin kappa-
leessa 5.2. Tutkimuksen tuotoksena voidaan pitda muutosprosessia, jonka avulla integ-
raation myéta luodun uuden johtamisjarjestelman jalkautus saatiin aloitettua kohdeyri-
tyksen Toimitilat-segmenttiin. Olennaisena osana muutosprosessia oli johdon sitoutumi-
nen kyseiseen prosessiin ja nain ollen johtamisjarjestelman jalkautukseen. Tutkimuksen
aikana muutosprosessin kriittiseksi tekijaksi tunnistettiin johdon sitoutumisen merkitys
muutoshankkeen etenemisessa, jolloin tdman tutkiminen nostettiin myds tydn tavoit-
teeksi. Naiden my6ta tutkimuksen tuloksissa kasiteltiin johdon sitoutumista seka sen vai-
kutuksia muutoksen edetessa niin johtoryhman itsensa kuin myds tutkijan ja henkildston
nakodkulmista. Tarkemmin tutkimuksen tuloksien pohdintaa on esitetty seuraavassa kap-

paleessa.
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9.1 Tuloksien arviointi

Tutkimuksen tuotoksena saatiin aiemmin mainittu kohdeyritykselle toteutettu muutospro-
sessi, jonka aikana tutkittiin erityisesti johdon sitoutumisen merkitystd muutosprosessin
onnistumisen mahdollistajana. Prosessin tarkoituksena oli ylipaataan luoda edellytykset
muutoksen onnistumiseksi, mutta samalla myds tukea johdon sitoutumista johtamisjar-
jestelman jalkautuksen aikana. Osana muutosprosessia toteutettiin seuraavat vaiheet:
valmistautuminen, suunnittelu ja toteutus. Naihin vaiheisiin kuuluivat kaikkiaan seuraa-

vaksi mainitut toimenpiteet:

Toimitilat-segmentin johtajan haastattelu Iaht6tilanteesta
Segmentin johtoryhman aloitustydpaja

1

2

3. Johtoryhman suunnittelutydpaja

4. Kuukausittainen seuranta johtoryhman kokouksissa
5

Henkiloston valmennukset

Toimitilat-segmentin johtajan nédkemyksia kaytettiin kartoittamaan organisaation 1ahtéti-
lannetta, joka toimi Iahtokohtana tarvittavan muutosprosessin suunnittelemiseksi. Tata
seurasi segmentin johtoryhman aloitustydpaja, jonka tuloksena voitiin todeta johtoryh-
man olleen sitoutunut johtamisjarjestelman kayttdonottamiseksi. Olennaisena havain-
tona saatiin lisdksi johtoryhman jasenten ndkemykset siitd, mitd jdsenet kokivat johta-
misjarjestelman merkitsevan heille. Saatujen vastausten my6ta pystyttiin parantamaan
johdon muutosviestin yhtenevaisyytta, milla oli olennainen vaikutus muutosviestin tehok-
kuuteen. Yleisesti yhtendisen muutosviestin etuna voidaan nahda sen vaikuttavuus, silla
kun viestia toistaa useampi johtoryhman jasen, tama lisaa viestin vaikuttavuutta. Tata
ajatusta myOs tukee henkilostén valmennuksien myéta todettu sitoutumisen nakyvin
tapa eli viestinta. Tasta syysta on myds ollut tarkeaa, etta johdolta saatu viesti muutok-
sesta on ollut yhtenaista. Tata tulosta tukee myos kahdelta kolmasosalta henkil6stoa
saatu tulos, jonka mukaan viestintd muutoksesta on ollut selkeaa ja ristiriidatonta. Nain

ollen Straw et al. (2015) maarittdmaa johdon vision luomista voidaan pitda onnistuneena.

Aloitusty6pajaa seuranneessa suunnittelutyOpajassa saatiin maaritettya johtoryhman it-
sensa hyvaksyma toimintasuunnitelma johtamisjarjestelman jalkauttamiseksi. Aikaan-
saatua suunnitelmaa voidaan pitaa onnistuneena, silla suunnitelman NPS-luvuksi saatiin
25 johtoryhman jasenten toimesta. Yleisesti johdon sitoutumisesta kertoo johdon halu
suunnitella muutokselle tarvittava toimenpidesuunnitelma, jonka mydta muutoksen to-
teuttamiseksi saatiin maaritettya tarvittavat toimenpiteet aikatauluineen ja vastuuhenki-

I6ineen. Talla oli myds olennainen vaikutus muutoksen edistdmisessa.
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Mybéhemmin toimenpidesuunnitelman toteutumista seurattiin tutkijan toimesta ainoas-
taan yhdessa johtoryhman kokouksessa. Seurannan aikana voitiin todeta, ettd ensim-
maiset toimintasuunnitelman toimenpiteet saatiin suurimmilta osin toteutettua ajallaan.
Muutoksen onnistumisen kannalta priorisoinnin ulkopuolelle ja nain ollen vaillinaiseksi
jaivat kuitenkin muutoksen onnistumisen kannalta oleelliset tehtavat eli muutoksen jal-

kauttamiseen liittyvat tehtavat.

Jalkauttamisen yhteydessa tehdyt kompromissit ja tulokset konkretisoituvat erityisesti tu-
levaisuudessa muutoksen vakiinnuttamisen aikana, jolloin mahdollisesti ndhdaan kuinka
onnistuneita valitut muutosprosessin toimenpiteet ovat olleet. Tata voitaisiin vakiinnutta-
misvaiheessa esimerkiksi tutkia henkildston haastatteluiden kautta seka johtamisjarjes-

telman kayttéonottoprosentin muodossa.

Tarkemmin varsinaisia tuloksia tarkasteltaessa, voidaan kuvan 21 perusteella todeta,
ettd henkildston osallistaminen valmennuksien kautta on lisdnnyt suurimman osan osal-
listuneiden sitoutumista muutokseen. Tasta syysta valmennuksia voidaan pitda onnistu-
neena keinona muutoksen edistdmiseksi. Koska valmennus on kuitenkin vain yksi keino
osallistaa henkildstdd muutokseen, ei tdma yksindan riitd muutoksen onnistumisen ta-

kaajaksi.

Lisdksi vaikka suurimmalla osalla henkiléston jasenistd sitoutuminen on joko juurikin
kasvanut tai pysynyt ennallaan jarjestettyjen valmennuksien my6ta, on pienella osalla
sitoutuminen kuitenkin laskenut. Tahan liittyen kuvassa 17 saadut tulokset tukevat jo
aiemmin kuvassa 16 esitettyja johtoryhman sitoutumisen nédkymisen tuloksia sen osalta,
ettd osalle vastaajista johtoryhman sitoutuminen ei ole nékynyt ollenkaan tai ainoastaan
vahaisesti. Mikali sitoutuminen ei ole osalle henkilostda nakynyt, on tama voinut vaikut-
taa arvioon johtoryhman sitoutumisen tasosta. Kuvan 22 perusteella voidaan myos ky-
seenalaistaa, onko viimeisten valmennuksen toteutuksen eroamisella ollut vaikutusta
osan osallistuneiden sitoutumiseen. Koska kahden viimeisen valmennuksen osalta val-
mennuksien kestoa paatettiin lyhentaa, on talla voinut olla vaikutusta tarvittavan tiedon
maaraan ja nain ollen tarvittavan ymmarryksen muodostamiseen. Kaikkiaan nama ovat

myds voineet vaikuttaa sitoutumisen laskemiseen.

Kuten kuvasta 22 voidaan todeta, ainoastaan viimeisimmassa valmennuksessa nadin on
tapahtunut. Syita talle voivat olla esimerkiksi valmennuksessa esitetyn muutostarpeelli-
suuden vahaisyys tai valmennuksissa saadun muutosvalmiuden riittamattomyys. Val-
mennukset kuitenkin jarjestettiin kaikki samanlaisina. Taman perusteella voidaan ha-
vaita, ettd erilaisia valmennuksia ja viestintda suunniteltaessa on tarkoin otettava huo-

mioon kohderyhman tarpeet muutoksessa.
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Yleisesti henkilostd kokee, ettd johdon sitoutuminen muutokseen on nakynyt seuraavin

keinoin kuten kuvassa 17 on esitetty:

¢ Viestintana/tiedottamisena

Jarjestelmien ja toimintatapojen kayttéonottamisena
o Palavereissal/tydpajoissa/keskusteluissa

e Henkiléstdvalmennuksissa

o Kehitystyona

o Esimerkilld johtamisena

Listauksessa on esitetty, kuinka moni (prosentteina) valmennuksiin osallistuneista hen-
kildistd on kokenut johdon sitoutumisen nakyneen heille ja milla tavalla. Tuloksien pe-
rusteella voidaan todeta, ettd segmentin johtoryhman sitoutuminen muutokseen on na-
kynyt henkilostolle usealla eri tavalla. Huomioitavaa kuitenkin on, ettei kokonaiskuvan
kannalta yksikdan tapa erotu muista merkittavasti. Tall6in muutoksen edistadmista voi-
daan pitda tasapainoisena eri toimien valilla. Naiden perusteella tutkimuksessa saadut
tulokset korostavat johdon sitoutumisen merkitystd muutoksen edistgjina.

Yksi merkitseva tekija tuloksien yhden nakdkulman kasittelyssa on ollut tutkijan subjek-
tiivinen nakemys toteutettujen toimenpiteiden riittavasta tasosta. Vaikka toimenpiteiden
toteuttamisen seuranta johtoryhman kuukausipalaverissa ei tata varsinaisesti ollut, on
tutkijan roolilla ollut henkildkohtainen vaikutus kasiteltavien asioiden arvioinnissa. Tutki-
muksen tulosten laatuun on myds vaikuttanut johtoryhman paatos kasitella johtamisjar-
jestelmakehitystd seka sen kayttéonottoon tarvittavia toimenpiteitd sisdisesti. Taman
seurauksena toimenpiteiden seurantaa keskusteluineen ei tutkijan toimesta pystytty to-
teuttamaan. Talla on my6s vaikutusta tutkimuksen tuloksien vaikuttavuuteen alkuperai-

sesta tutkimussuunnitelmasta poiketen.

Kokonaisuudessaan voidaan todeta, etta tutkimuksessa saadut tulokset ovat sidottuja
erityisesti kohdeyrityksen integraatiotilanteeseen, jossa tutkimus toteutettiin. Ajankohtaa
voidaan pitaa siis olennaisena osana tutkimuksen muodostumista tutkimusaiheen ym-
parille. Lisaksi tuloksiin ovat vaikuttaneet tutkijan tekemat paatokset liittyen tutkimusme-
netelmaan, muutoksiin suunnitteluvaiheen aikana seka aineistonkeruutapoihin. Tutki-
muksessa saatujen tulosten perusteella voidaan todeta johtoryhman yhtena tarkeim-
mista tehtavista olevan sitoutumisen jakaminen eteenpain muutoksen aikaansaamiseksi

ja sen vakiinnuttamiseksi koko segmentissa.
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9.2 Tutkimuksen reflektointi

Osallistamisen ja sitd my6ta sitouttamisen nakodkulmasta toteutettua muutosprosessia
voidaan pitda onnistuneena, silla ajatusta tukevat johtoryhmalta ja henkildston avain-
jaseniltd saadut tulokset heidan omista sitoutumisen tasoistaan. Erityisesti johtoryhman
sitoutuminen muutokseen on ollut erittdin korkealla tasolla, mika itsessaan on yksi muu-

tosjohtamisen tarkeimmista tekijoista ja sitd myota onnistumisen edellyttgja.

Sita, miten johtoryhman sitoutuminen on nakynyt henkiléstélle, voidaan pitaa osittain on-
nistuneena. Tata vaitetta tukevat ne keinot, joilla sitoutuminen on henkildstélle nakynyt.
Huomiona voidaan kuitenkin nostaa se, ettad 19%:lle henkiléstdén avainjasenista johtoryh-
man sitoutuminen ei ole nakynyt mitenkaan. Téman perusteella voidaan siis todeta vies-
tinnan keinoissa ja laajuudessa olleen jonkinasteisia puutteita. Jalkikateen tarkasteltuna
muutosviestinndn maaraa muutosprosessin vaiheissa olisi siis tarvinnut kasvattaa osana
muutoksen toteuttamista. Lisaksi koska kyseinen tutkimus keskittyi kuitenkin ainoastaan
muutosprosessin alkuvaiheen tutkimiseen, ei kokonaisuuden kannalta voida taysin sa-

noa, kuinka onnistunut muutos on kaikkiaan ollut.

Toimintatutkimuksen hyédyntamistd tutkimusmenetelmana voidaan pitda sopivana ky-
seisen aiheen ja erityisesti tutkijan keskeisen roolin kannalta kyseisessd muutoksessa.
Tutkijan aseman ja hanen kehitystehtaviinsa ja tata myoéta toteuttavaan muutokseen liit-
tyvien tydtehtaviensa kannalta tutkimuksessa oli olennaista hyddyntaa osallistavaa tut-
kimusmenetelmaa osana muutosprosessin toteuttamista. Liséksi muutosprosessin kan-
nalta oli olennaista hyédyntaa tutkimusmenetelmaa, joka mahdollisti nopeidenkin toi-
menpiteiden toteuttamista tilannekohtaisesti. Esimerkkina tasta olivat suunniteltuun
muutosprosessiin tehdyt muutokset prosessin toteuttamisen aikana. Naiden myéta va-

littu menetelma tuki tutkimuksen toteuttamista.

Kohdeyrityksessa toteutetun integraation myéta tama tutkimus toteutettiin tutkijan mui-
den kehitystdiden ohessa. Koska integraatio itsessaan loi aikataulupaineita johtamisjar-
jestelmakehitykselle ja varsinaisen jarjestelman kayttéonottamiselle, viivastyi myos ta-

man tutkimuksen kirjoittaminen ja ndin ollen valmistuminen.

Tutkijan tehtadvana oli muutosprosessin aikana havainnoida segmentin johtoryhman si-
toutumisen tasoa seuraamalla suunniteltujen toimenpiteiden toteuttamista. Sita, etta tut-
kija seurasi kyseisella tavalla toimenpiteiden toteutumista, ei viela pideta subjektiivisena
tarkasteluna. Poikkeuksena tahan oli kuitenkin tutkijan subjektiivinen nakemys siita, milla
tasolla toimenpiteet toteutettiin ja oliko taso riittdvd muutoksen onnistumisen kannalta.

Subjektiivisuuteen ovat muun muassa voineet vaikuttaa tutkijan henkilkohtainen asema



58

keskusteltavien toimenpiteiden osalta ja ndiden vaikutuksista tutkijan omaan tydskente-
lyyn.

Kuvassa 1 on esitetty tutkimuksen tavoitteet. Kirjallisuuskatsauksessa kasiteltiin ensim-
maisen alatavoitteen mukaisesti muutosjohtamisen keinoja, joita hyédynnettiin osana
suunniteltua muutosprosessia. Muutoshankkeen tavoitetilan ja tarvittavien toimenpitei-
den suunnitteluun hyddynnettiin osana muutosprosessia osallistavia tydpajoja johtoryh-
man toiminnan tukemiseksi. Taman myo6ta saavutettiin myos tutkimuksen toinen alata-
voite. Edelld mainitut toimenpiteet toimivat myds 1ahtdkohtana muutoksen varsinaiselle
toteuttamiselle. Johtoryhman sitoutumisen tasoa kartoitettiin kaikkiaan seka kyselyiden
etta toimenpiteiden seurannan my6ta. Seurannan osalta tutkimus jai vaillinaiseksi johto-

ryhman paatdksen myota.

Lisaksi tutkimuksen viimeisena alatavoitteena oli tunnistaa muutosprosessissa ne Kkriitti-
set vaiheet, joihin johtoryhman sitoutuminen vaikuttaa. Alkuperdisessa suunnitelmassa
tavoite aiottiin toteuttaa haastatteluiden avulla, mutta esimerkiksi henkildstdn avainhen-
kildita tunnistettaessa haastattelut paatettiin vaihtaa kyselyihin suuresta henkilémaa-
rasta johtuen. Tutkimuksessa saatujen tuloksien pohjalta voidaan siis todeta, ettd muu-
toksen toteutusvaihetta voidaan pitaa kyseisen muutoksen kriittisena vaiheena, silla sen
aikana johtoryhman sitoutuminen tuli siirtaa edelleen henkildstélle. Yleisesti voidaan siis
ajatella, ettd mitad paremmin seka valmistautumis- ettad suunnitteluvaiheet ovat toteutettu,
sitd helpommin siirto on tehtavissa. Tassa tutkimuksessa muutoksen onnistumisen kan-
nalta pullonkaulaksi kuitenkin muodostui juurikin toteuttamisvaihe. Tavoitetta kriittisen
vaiheen maarittdmisen osalta voidaan pitda nain ollen saavutettuna. Vaikka tavoitteiden
saavuttamiseksi jouduttiin tekemaan muutoksia toteutettavien menetelmien osalta, voi-
daan naita pitda toimintatutkimukselle ominaisina toimenpiteina. Edella mainittujen pe-
rusteella voidaan siis todeta, ettd tutkimuksen alatavoitteiden saavuttamisen mydéta
myos tutkimuksen kokonaistavoite tutkia johdon sitoutumisen vaikutuksia muutoshank-

keen onnistumiseen saavutettiin.

9.3 Suositukset tutkimuksen pohjalta

Muutosjohtamista tulisi hyddyntaa rakennusalalla yleisesti erilaisten muutoksien toteut-
tamisessa. Kyse ei ole ainoastaan konkreettisten asioiden johtamisesta vaan myés ih-
misten johtamisesta. Olennaista jokaisen muutoksen kohdalla on suunnitella, kuinka se
toteutetaan organisaatiolle sopivalla tavalla. Tasta syysta tassa tutkimuksessa aikaan
saatua muutosprosessia ei pysty hydédyntamaan sellaisenaan muissa organisaatioissa,

mutta prosessi antaa osviittaa siihen, millaisia asioita muutoksessa kannattaa
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huomioida. Yksi olennaisista asioista on ymmartaa johdon sitoutumisen sekd heidan

muutosviestinnan vaikutuksien merkitykset osana muutoksen onnistumista.

Tutkimuksessa saatujen tuloksien pohjalta voidaan yleisesti rakennusalalle suositella
hyoddynnettavaksi osallistavia keinoja seka johtoryhman ettd henkiloston sitoutumisen
kasvattamiseksi. Tarkeintd on kuitenkin antaa henkildiden itsensa oivaltaa muutoksen

tarkeys ja tata kautta kasvattaa tarvittavaa sitoutumista muutokseen.

Tutkimuksen pohjalta voidaan jatkotutkimuskohteeksi suositella kohdeyrityksessa tutkit-
tavaksi sita, kuinka johtamisjarjestelman kayttdédnotto on onnistunut pidemmalla aikava-
lilla. Nakdkulmaksi ehdotettaisiin sita, kuinka hyvin johtamisjarjestelma on onnistuttu ot-
tamaan osaksi kohdeyrityksen jokapaivaistd johtamista ja toimintaa. Jatkotutkimuksessa
olisi tarkeda huomioida muutoksen vakiinnuttamiseen yleisesti tarvittava aika, joka kay-

tanndssa tarkoittaisi useamman vuoden seurantaa varsinaisen kayttéonoton jalkeen.

Tulevaisuudessa rakennusalalla olisi toivottavaa nahda laajempaa keskusteltua muutos-

johtamisen merkityksesta organisaatioiden menestymisen kannalta.



60

LAHTEET

Ahlstedt, J. Kehitysjohtaja, YIT Suomi Oy, Helsinki, Haastattelu 29.1.2019.

Allen, N. (2007). Organizational Commitment, in: Anonymous (ed.), SAGE Encyclopedia of In-
dustrial and Organizational Psychology, SAGE Publications, Inc., pp. 549-551.

Arikoski, J. & Sallinen, M. (2007). Vastarinnasta vastarannalle : johda muutos taitavasti, Johta-
mistaidon opisto, Tyodterveyslaitos, Oitmaki, Helsinki, 125 s.

Bonava (2018). Annual Report 2017, Stockholm, 156 p.

Bond, S. & Shapiro, G. (2014). Though at the top? New rules of reslilience for women's leader-
ship success, Business Sake consulting Itd & Shapiro consulting Itd, United Kingdom, 32 p.

Bouchlaghem, D. (2012). Collaborative working in construction, Spon Press, Abingdon, Oxon,
208 p.

Burke, W.W. (1987). Organization development : a normative view, Addison-Wesley, Reading,
Mass., 189 p.

Cao, G, Clarke, S. & Lehaney, B. (2000). A systemic view of organisational change and TQM,
The TQM Magazine, Vol. 12(3), pp. 186-193.

Destia (2018). Annual Report 2017, Vantaa, 21 p.

Duck, J.D. (1998). Managing Change: The Art of Balancing, in: Anonymous (ed.), Harvard Busi-
ness Review on Change, Harvard Business School Press, Boston, pp. 55-81.

Elving, W.J.L. (2005). The role of communication in organisational change, Corporate Commu-
nications: An International Journal, Vol. 10(2), pp. 129-138.

Erametsa, T. (2003). Myonteinen muutos, Tammi, Helsinki, 256 s.
Fira (2018). Vuosikatsaus 2017, Helsinki, 14 s.

Ford, M.E. (1992). Motivating Humans : Goals, Emotions, and Personal Agency Beliefs, SAGE
Publications, Thousand Oaks, 302 p.

Gronfors, M. (1982). Kvalitatiiviset kenttatydomenetelmat, WSQOY, Porvoo, 233 s.

Harvey-Jones, J. (1991). Making it happen : muutoksen johtaminen, Rastor-julkaisut, Helsinki,
293 s.

Heikkinen, H.L.T. & Jyrkdma, J. (1999). Mita on toimintatutkimus, Atena, Juva, 232 s.
Jabe, M. (2017). Erilaisten ihmisten johtaminen, 1.th ed. Kauppakamari, 300 s.

Jones, J., Aquirre, D. & Calderone, M. (2014). 10 Principles of Change Management, Strat-
egy+Business, Vol. 19(75), https://www.strategy-business.com/article/rr00006 7gko=dab72.

Juholin, E. (2017). Communicare! : viestinnan tekijan kasikirja, Seitsemas uudistettu laitos ed.
(infor), Helsinki, 331 s.



61

Juuti, P. & Virtanen, P. (2009). Organisaatiomuutos, Otava, Helsingissa, 172 s.

Kamensky, M. (2016). Strateginen johtaminen : menestyksen timantti, 5. painos ed. Talentum
Media Oy, Helsinki, 385 s.

Kantojarvi, P. (2012). Fasilitointi luo uutta: Menesty ryhman vetajana, Talentum, Helsinki, 280 s.

Kemmis, S. (1994). Action research, in: Husén, T. & Postlewaithe, N. (ed.), The international en-
cyclopedia of education, 2nd ed., Pergamon, Oxford, 607 p.

Kesti, M. (2007). Huipputuottava organisaatio, 1.th ed. Edita, 213 s.

Kiviniemi, K. (1999). Toimintatutkimus yhteiséllisena prosessina, in: Heikkinen, H.L.T., Huttu-
nen, R. & Moilanen, P. (ed.), Siina tutkija missa tekija : toimintatutkimuksen perusteita ja nako-
aloja, Atena kustannus, Juva, s. 63-83.

Kotter, J.P. (1996). Muutos vaatii johtajuutta, Rastor, Helsinki, 163 s.

Kotter, J.P. (2009). Tarkeys jarjestykseen. Nyt, Talentum, Helsinki, 144 s.

Lewin, K. & Cartwright, D. (1951). Field theory in social science : selected theoretical papers,
Harper & Brothers, New York, 346 p.

Lines, B.C., Sullivan, K.T., Smithwick, J.B. & Mischung, J. (2015). Overcoming resistance to
change in engineering and construction: Change management factors for owner organizations,
International Journal of Project Management, Vol. 33(5), pp. 1170-1179.

Lorsch, J.W. (1998). The Boards As Agent of Change, in: Hambrick, D.C., Nadler, D.A. & Tush-
man, M.L. (ed.), Navigating Change : How CEO's, Top Teams, and Boards Steer Transfor-
mation, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts, pp. 210-225.

Mabert, V.A., Soni, A. & Venkataramanan, M.A. (2003). Enterprise resource planning: Manag-
ing the implementation process, European Journal of Operational Research, Vol. 146(2), pp.
302-314.

Martin, R. (1998). Changing the Mind of the Corporation, in: Anonymous (ed.), Harvard Busi-
ness Review on Change, Harvard Business School Press, Boston, pp. 113-138.

Neuvonen, E. Kauppatieteiden maisteri, Toimitilat segmentin johtaja, YIT Oyj, Helsinki, Haastat-
telu 23.8.2018.

Niemeld, M., Pirker, A. & Westerlund, J. (2008). Strategiasta tuloksiin : tehokas johtamisjarjes-
telma, WSOYpro, Helsinki, 175 s.

Paton, R. & McCalman, J. (2008). Change management : a guide to effective implementation,
3rd ed. Sage Publications, Thousand Oaks (Calif.), 280 p.

Perala, H. Rakennusinsin66ri AMK, laatujohtaja, YIT Suomi Oy, Tampere., Haastattelu
23.1.2019.

Ponteva, K. (2010). Onnistu muutoksessa, WSQOYpro, Helsinki, 135 s.

Qualtrics Net Promoter Scoreweb page. Available (accessed Referred March 2020):
https://www.qualtrics.com/experience-management/customer/net-promoter-score/.

Skanska (2018). Annual Report 2017, Stockholm, 202 p.



62

Straw, J., Scullard, M., Kukkonen, S., Davis, B. & Pitkanen, M. (2015). Johtamisen parhaat kay-
tanndt : the work of leaders : miten visio, sitoutuminen ja toteutus muuttavat tapaasi johtaa,
Paiva Osakeyhtio, Hameenlinna, 223 s.

Suurimmat 2018 -tyokaluweb page. Available (accessed 26.3.2020): https://www.rakennus-
lehti.fi/%20suurimmat/

Talja, T. Rakennusinsindori AMK, projektipaallikkd, YIT Suomi Oy, Helsinki, Haastattelu
30.1.2019.

Valpola, A. (2004). Organisaatiot yhteen : muutosjohtamisen kaytannon keinot, WSOY, Hel-
sinki, 250 s.

Viitala, R. (2005). Johda osaamista! : osaamisen johtaminen teoriasta kaytantoon, Inforviestinta,
Helsinki, 396 s.

Weiner, B.J. (2009). A theory of organizational readiness for change, Implementation science :
IS, Vol. 4(1), pp. 9.

YIT Oyj (2019). YIT:n hallituksen toimintakertomus ja tilinpaatés 2018, Helsinki, 143 s.
Available: https://www.yitgroup.com/siteassets/investors/annual-reports/2018/yit_ha-
toke_tp_2018_fi_190214.pdf.



KEHITYKSEN LAHTOKOHDAT

LIITE A

©SS0}0UQONARY 13UIOSINSDY

19913nnd uapAAneneiAey uew|aysalier

uaurwninnd uljjewsnininoy|

U3)$9Y Ua1IUB WIS 113 USUIWNINOJIIS UOJOUOONARY
199)seeyIssinsal JoAw es ef ejasynuueisny

uasyA)yay usaulweous ualssajul uopyol usnjuawsdas 13
ejsn|nejeyiesnines|jel

el -sAjyay aynnd uasyAsiewwA uopyor

uauiwnynnd uasynelsa) uew|aysalier

uaulwN}oJa)l uas}ANYa)

essoljeedajul 00y uaulweyef ualssinsay

uaulwejAg| uafodejejuiwioy uapieysed ef uaissiwoidwoy
uaulwAniwi| efsnnsieyieuewes uasynineyj|el ef uasyAuyay

opIlsuNNISeA
elejuidefes uasyniney el el uasyAjyay
u23s)A31Ya) UBUIWE)SI||ESO UO)SO|B{USH
BlunSaIn

enenjoiig

19s)03NNWIssINsal uaipjafoadsiexyeuury
UasyANYa)Y U S UBUIWNJINNW USPISNIOAE |
ninejexly

1991310A€) UIPjRfoadsAyay nsasiAL essn|y

ueeyoAw Uell| UsulWwe)io|e UBUUNSIIA

BIEEW 1INNS UBIWIO}SA}IYY Ud)sIeyleuBIES
ef19auledn|nejeyiejewon| uoneelsaju|

UasSHANYDY U S 195)0INNWISSINSIY

1913A14119pa uasyhyyay

1Sas1won| uasyAwayeu uasialyA eyie nipeea essn|y
uasyAyay uaysay

uaulwe)sie|euaasAy uafojuljea ef uaisyoieed usidwaly

199)seey Jewiwinns
uasyAyyayew|aysalier

uauiwe}sou 3)|1sa eAnyieluapnnsijjaad.ie) uew|aysalier
BEJUIWIO} ISYESO 135 |S N0 Bw|d)sallelsiwelyor
eueyjie gT0g UAsyAs

uauiwninoyis eadou uewyAloyyol unuawsasiejpwio]

essas|wayn}
UOJOUQONIARY 13UIOSINSI USUIOSEIID UIIUa WSS
©}191310AB}SO|N} IS} BSO N)}d)SOU Uaujweney||ef
uew|a)salielsiwelyol eojougonAey usuuj

essnje

uasyAyay a|jopyol uauiwejuaa|as ueidojoulwia |
ueeyua||o

unnfjAuAyeu 19 uaurwninoys uopyol unnyy

essiaynd uaujwAyeu uopyeysoynnw uopyor

6T0T B||2A]€) BIUIISUOY

0303 UBBWSY SO JNUNUS(e.| 3)SBSIWNINONS UIPYOf
15%EAR}}91N210) UIENISIUA WSS Ulj}aINN)SeA snyneyj|ef
ee|8a1e.)s 1)eSO U210 Buwijd)sallefsiwelyor

enyj|e uasyAnyay

uauua uauIWERUBPYE UBPNNSI||9adIe) UBSHOINNIA

eueyjie
uasyAyyay uauiwhyeu
uas ef uaujwnnoys
uopyol uaijjuawsas

essasiwejulj|ew— el essasiweesolssasold 39apnng
1S}3SIWI0SIUOW.IBY UBUUIWIO) SNEfYO BAYEA B} OPYO[
elwio)jeAe}jasiieewslsiseds usysAuA ussiesadnyy
uauIWeIUApOAY UaISSUaIa)al ‘UsulwEeRANY

el uaulwejuanjas uaajue|inolye| efueidojoulwia |

ualwiojoneeidajul 11a skAnjaseda uapianjennysep
eysasiweeAny ue|nAyAu uimayole sAyyay uajof
‘nppeAny 1njjo 12 e3sAjA eejyol efode) erdwaly
e||esis uasyAjuA ofuny uafodejejuiwioy uajsie|uy

e10Aw uejnojyey uasiayh ajjasiweniyay
uew|aysallelsiweyoliepyoxoiye| erhy nsasis|A
e3shjuA

eysieuajyA ueeweyyol eAysAd anse) ‘essiuulosiuowsey
3)10A€) BfUBUIWNYI0Ia) UNa)eleew|a)salier
eyshnyay

uewja)salielsiwelyofl uspnn eueso usaulwejuApoAy
ualwiaysaliefejuiwio) usidwale essouuelAey
1s)9s1wejuApoAy uafojuelAey uaidwieysed njaysnysay
el Ajan1sa ualodejejuiwioy usysAyiA uapiauhysipyp

auue|ngye| ussyANYRH

SNNSINJee|ese)] UBUUIWIO) BR)SIWIBA OUIdY
uaujweind uafodejejuiwio) uspraunino
BISBW|NY Q) BU UBUUIWIOISNI|

119 uasiwejyol exas eiwio) ede) uaulieualyA njzeany|

snnsinjee|ese} UBUUIWIO}
ejee) ef e3sAjlIA eejyof ueae) uasijjeewalsAs
ee)e) BY{IW ‘B}SIOAR}BUIWIO} SNBANY

SNNSsINjee|ese} UBUUIWIO) BBISIWIBA OUIdY
e1sAjuA eeyyol edey ef sneany uafodejejuiwio|
eljoso|ij eneelyo

snyioyiey
uew|aysalielsiweyyor




LIITE B: KYSYMYKSET MUUTOKSEN
LAHTOKOHTIEN SELVITTAMISEKSI

10.

11.
12.
13.
14.

Mita johtamisjarjestelma sinulle tarkoittaa?

Miksi johtamisjarjestelma todellisuudessa luodaan? Mitka ovat tarpeet, ulkoiset
vs. sisdiset?

Mink& ongelman johtamisjarjestelman tulee ratkaista Toimitiloissa?

Miten toimitilojen johtoryhméa saadaan sitoutettua mukaan Johtamisjarjestelman
kehittdmiseen, kayttéonottamisen ja vakiinnuttamiseen?

Mita erityisia tarpeita johdolla on johtamisjarjestelman kannalta?

Mika on Toimitilojen visio Johtamisjarjestelman osalta? Miten segmentin eri ta-
sojen visiot/tavoitteet tulisivat erota toisistaan? (esim. osaamistaso) Enta missa
olla yhtenaisia?

Mita toimenpiteitéd Johtamisjarjestelman vakiinnuttaminen mielestasi vaatii?
Mitka olisivat kriittiset ensimmaiset askeleet?

M’i?nkélaiset resurssit johtamisjarjestelman kayttéonotto ja vakiinnuttaminen vaa-
tii?

Minkalaisen kulttuurinmuutoksen johtamisjarjestelman kayttéon ottaminen ja va-
kiinnuttaminen vaatii?

Mita toimenpiteita kulttuurinmuutos vaatii? Itseltasi ja muilta?

Millaisella aikajanteelld kulttuurinmuutos voidaan saada aikaiseksi?

Miten varmistetaan, ettd muutos saadaan aikaiseksi?

Miten muutosta pitaisi mitata?



LITE C: SUUNNITTELUTYOPAJAN TULOKSET

(1) Kokouskaytannot
e Segmentin, divisioonien, yksikdiden johtoryhmat

e Struktuurit/matriisit
o Matriisistruktuuri puuttuu - maaritys divisioonatasolle resursseineen
o Suurhankkeiden strukturointi puuttuu
o Johtoryhmien kokoonpanot

e Sisaltd kokouksiin
o Projektiseuranta
o Portfolioseurannat

e Tuotantokokoukset + rakenne
o Hankinta - onko osa tuotanto?
o Suunnittelunohjaus: kokoukset + rakenne
o Asiakkuudet ja myynti, kehitys

o Maaritetdan segmenttitasolla kokoukset, sisallot, frekvenssit jne.
o Toiminnan lapinakyvyys parantaminen
o Missa foorumeissa paatetaan, missa kommunikoidaan
o Mita pitkin jalkautetaan mitékin esim. tukifunktion muutos liiketoimintaan
o Joukkuepaivat, laatupaivat, infot

(2) Muutosten jalkauttaminen
e Kaksisuuntainen viestinta
e Koulutukset

¢ Projektitasolla alkavat hankkeet

o Karsivallisyys - muutos vie aikaa, vahan muutoksia kerrallaan — fokusoidaan tar-

vittaviin toimenpiteisiin
o Perustelut kaikille asioille/muutoksille organisaation eri tasoille asti

e Toimintojen kuukausikokouksien kautta
o Kommunikaatiokanava

e Laajempi jalkautus paallikkétasolle asti
o Isokuva avattava ensin
o Tasma tukea valikoiduissa teemoissa (matriisi resurssit)
o Tavoitteet
o Resursointi

e Mittaaminen, seuranta, puuttuminen
o Johtamisjarjestelma ja sen systemaattinen kehitys (6kk valein)
o 2 xvuodessa kootusti (johtamisjarjestelmassa)
o Sisainen palaute (toiminnoittain)

e Jalkautuksessa huomioitavaa:

o Positiivisen palautteen hyddyntadminen, hyvat tarinat muutoksen tukemiseen

Johdonmukaisuus ja tinkimattémyys

Motivointi ja palkitseminen

Linjajohdon paine

Esimerkilla johtaminen

Tilanne-/asiakaskohtainen harkinta ja soveltaminen

O O O O O



(3) Johdonkatselmukset & paatoksenteko + johdon rooli auditointituloksien kasitte-
lyssa

e Prosessien mukaiset portit
o Seurannat (on/off)

e Talouden review (kpi:t)

e Johdon tydmaakaynnit
o Tyoéturva
o Laatu
o Projektin hallinta
o Strategiset tavoitteet mukaan tydmaakaynteihin
o Asiakas
o Tuottavuus/lapimenoaika
o Tyomaan palaute (kaksisuuntainen palaute - miten saadaan kentalta tietoa)

e Toiminnan auditoinnit
o Ulkoinen
o Sisainen
o Yksikoittain
o Tulosten koostaminen (divisioonataso ja segmenttitaso)

o Prosessianalyysit, lapikaynti, johtopaatdsten tekeminen, muutosten eteenpain vienti
o Johdon rooli auditointituloksien kasittelyssa
o Tulee olla hyva ymmarrys tulosten sisallosta, vaatii aikaa, keskustelua
jne.
o Paatoksentekopisteet vuosikellon mukaan
o 1 kerta vs. 2 kertaa vuodessa

e Apujohtamiseen, kehitys tapahtuu koko ajan
o Ennakoivat mittarit

(4) Johtamisjarjestelman & prosessien omistajuudet (matriisimallit)

e Toteutusmuodot segmenttikohtaisesti - omistaja per muoto
o Toteutusmuotoja yhteensa 7 (asuminen mukaan luettuna)
o Toteutusmuotojen "omistajia" voisi ryhmitella
e Omaperusteinen
¢ Yhteistoimintamallit (allianssi, pju)
e Urakka ( KVR, ST, kisa)
e Elinkaari
o Mihin asti vastuu ulottuu?
e Tuotantoon asti?
¢ Rajapinnat kasiteltava
e Toiminnot matriisissa, jossa koordinointi Iapi toteutusmuodon
o Toiminto = tuotanto, hankinta jne.



(5) Toiminnan arviointi, mittaaminen, kehittaminen, palautteen keraaminen

1. Johdon katselmukset
o Segmentti
Divisioona
Yksikkd
Projektit
Mittarit
o KPI:t: konserni-, segmentti-, divisioona-, yksikko- ja projektitasot
» Huom! Osa mittareista mentava lapi organisaatiorakenteen
esim. nps, tapaturmataajuus
NPS, TR, Voice
Ebit, Roce, Trendit
Operatiiviset mittarit ja variaatio portfolioissa naissa
Lisda mittareita strategiasta (linkki strategiaan ja kilpailukykyyn)
= Tuottavuus
e Hukka
e Lapimenoaika
= Kiertotalous
e Jate
e Energiakulutus
o Portfolio -ndkékulma
Tulokset (kate, NPS, aikataulut)
e Variaatiot/vaihtelu
e Yhteisia nimittgjia --> korjaavat toimenpiteet
o Kehityksen signaaleja

O O O O

2. Score card (kuukausittainen seuranta)
o Mittareiden kokonaismaara tulee olla rajallinen
o Eriraportointisykleja (paiva, viikko, kuukausi)
e Toiminnan muutos hallitusti 2 krt./vuosi

3. Projektipalautteen keraaminen
o Systemaattinen
o Vakioidut arvioinnit
o Palautteen yhteenvedot
o Yksikkotaso
e Divisioona-taso
= Kehittdmisimpulssit
= Automatisoitu mittaaminen

4. Konkreettiset toimenpiteet
o Korjaavien toimenpiteiden jalkauttaminen



