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Taman tyon keskeinen tavoite on tarkastella kahden eri organisaation; Cramo Finland
Oy:n ja Cramo Instant Oy:n fuusion myo6ta kdynnistyneen kaluston synergiaprojektin
etenemistd ja vaiheita kirjallisuudessa esiintyvien muutosjohtamisteorioiden ja
tutkimusten né&kokulmasta. Tavoitteena on tutkia missd asioissa on onnistuttu ja
epéaonnistuttu, sekéd kuinka jatkossa muutosta tulisi johtaa, jotta tavoitellut synergiaedut
toteutuisivat. Ty ei kuvaa lopputuloksia vaan ottaa kantaa meneilld olevaan projektiin,
joka tulee myodhemmin realisoitumaan organisaatiossa Kkehitteilld olevan ERP-
ohjelmiston myo6tad. Tyossd toteutettiin myds koko Suomen henkilostod koskeva
séhkdinen kysely muutosten vaiheista ja tuntemuksista.

Ty0 jakaantuu tieteelliselle tutkimukselle tyypillisella tavalla. Ensimmaéisessa osiossa
kuvataan tyon taustaa, tutkimusongelma, tavoitteet ja menetelmat. Teoriaosuudessa
kuvataan muutoksen ontologiaa, sekd kerrotaan kuinka ihmiset kokevat muutoksia ja
kuinka heita tulisi johtaa erilaisten toimintamallien avulla. Muutosjohtamisen ongelmat
ovat teorian keskeinen aihe, joista on tarkoitus I6ytdd yhtenevaisyyksia kaytannon
tilanteisiin.  Teoriaosuus on rajattu vastaamaan case organisaation tilannetta
muutosjohtamisessa havaittujen ongelmien perusteella. Tutkimuksen
toimintaymparistod kuvaava osio avaa tarkemmin tutkittavan organisaation taustaa, jotta
ymmarretddn paremmin synergiaprojektin siséltd ja sen nykyinen vaihe. Tutkimuksen
aineisto ja menetelmat osiossa kéydaan lapi muutoskyselyn muodostumista ja tuloksissa
analysoidaan vastauksissa esiintyneitd mielipiteitd eri nakokulmista. Paatelmét osiossa
syvennytdan projektin ongelmiin empiiriselld analyysilla yhdistaméalla kyselyn tuloksia
seka teoriassa esiintyneitd ongelmia ja niiden ratkaisuja.

Teoria tukee tutkimustuloksia ja havainnointeja selkeésti. Keskeisia ongelmia olivat
muun muassa lilan nopea muutostahti, olemassa olevien atk-jarjestelmien kankeus,
suunnitelmallisuuden puute, tyytyvéisyys vallitsevaan tilanteeseen, viestinndn
puutteellisuus, selkedn vision puuttuminen, muutosvastarinta tyomaaran lisdéntyessa
sekd projektin ohjaustiimin puute. Kaluston yhdistdmisprosessi jatkuu my6hemmin
ERP-ohjelmiston valmistuessa, joten tdma projekti oli esivalmistelua eli niin sanottu
pilottiprojekti varsinaiselle synergiaprojektille.
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The main focus of this thesis is to analyze fusion of two different organizations; Cramo
Finland Ltd. and Cramo Instant Ltd. which started a synergy project of combining
modular space fleet under one management. The purpose is to find problems and
successes related to change leadership and compare the results with theories found in
literature and answer questions how this kind of synergy project should be lead. The
thesis doesn’t describe the final results but rather analyzes the project that is ongoing.
Also an email questionnaire was carried out for the personnel.

The thesis is divided into six parts. First is the introduction part which describes the
background of the project, the main problem, objectives and methods. The theory part
describes the ontology of change and how people experience change and how it should
be lead accordingly. The third part opens little more about the background of the
company, and fourth describes how the questionnaire was made. The fifth part focuses
analyzing the questionnaire and final part describes the problems found more closely
and how those should be solved with the change leadership.

As a result many similarities were found compared to theories found in literature. Main
problems were for example too rapid change pace, incompatible 1T-systems, lack of
planning, too happy for the current situation, lack of information, failed to present the
vision, resistance to change and lack of steering team. The synergy project continues
after the implementation of coming ERP-software, so this endeavour can be seen as a
pilot project for the future.



ALKUSANAT

Tama diplomityd on tehty Cramo Finland Oy:lle, joka on Suomen johtava
rakennuskoneiden ja laitteiden, seka valiaikaisten toimitilojen vuokraamiseen
keskittynyt yritys. Olen tyoskennellyt Ylojarvella Cramon - tilat tuotelinjan
palveluksessa marraskuusta 2007 alkaen projekti-insinddrina  toimenkuvana
kalustonhallinta. Tyoni on ollut hyvin monipuolista ja organisaatiossa on tapahtunut
jatkuvasti eriasteisia muutoksia osittain taantuman seurauksena, mutta suurilta osin
konsernin vahvan kasvuhalun ja pyrkimyksen olla markkinajohtaja toimialueillaan
takia. Muutosten myota sain ajatuksen tehda diplomitydni ty6elaman muutoksista ja
niiden johtamisesta, seka selvittdd sahkoisen kyselyn avulla, mitd mieltd henkilostd on
ollut johdon tavasta toteuttaa nditd muutoksia ja kuinka tulevaisuutta kohti edetaan.

Haluan kiittaa tyon tarkastajana ja ohjaajana toiminutta professori Hannu Vanharantaa,
joka antoi hyvié vinkkeja tyon alkuun ja loppuun saattamiseksi. Haluan myos esittaa
kiitokset tyonantajalleni, sek& ohjaajana toimineelle DI Harri Sivulle, joka jaksoi
kannustaa ja antoi tarvittavat aikaresurssit kayttooni, kun tyd naytti Kiireiden takia
jadvan taka-alalle. Suuret kiitokset kuuluvat mydés kollegoilleni, joilta sain apua ja tietoa
aina sitd tarvittaessa.

Diplomityon teko oli ehka yksi haastavimmista vaiheista elamésséni, mutta se antoi
syvéllistd ymmarrysta organisaatioyhteison toiminnasta ja muutosjohtamisesta. Toivon

mukaan ndamé& opit auttavat minua ammatillisessa mielessd padsemaan eteenpdin
tulevaisuuden muutospyorteissa.

Tampereella 4.5.2010

Kimmo Rikama
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VI

TERMIT JA NIIDEN MAARITELMAT

Tilaelementti / koppi Tehdasoloissa valmistettu ja varusteltu rakennus tai sen osa.
Osia  yhdistelemélld  saadaan  aikaiseksi  suurempi
kokonaisuus. Tassa tutkimuksessa kasitelladn paasaantoisesti
Cramon 7- ja 9-sarjan koppikalustoa (LIITE 1).

Fuusio Tarkoittaa yritysjarjestelyd, jossa osia véhintddn kahdesta
yrityksestda  yhdistetddn  yhdeksi  yritykseksi  joko
omistuspohjaltaan  (tytdryritys) tai  organisaatioltaan.
Sulautumisen lahtokohta on useimmiten parantaa yrityksen
edellytyksia toimia taloudellisemmin tai hajauttaa omistajien
sijoitusriskia.

Synergiaetu Synergiaetu tai synergiahyoty on joko kuvitteellinen tai
todellinen etu, jota odotetaan saatavan esimerkiksi
kustannussaastdjen muodossa kun  yhdistetddn  kaksi
yksikkoa yhdeksi. Na&in voidaan esim. pééllekkaisia
toimintoja karsia.

MRP / ERP Material- / Enterprise Resource Planning. Osittainen tai
kokonaisvaltainen toiminnanohjausjérjestelméd /-ohjelma,
jolla hallitaan ja integroidaan eri osa-alueita esim. tuotanto,
laskutus, logistiikka, Kirjanpito. Tassa tyossa esiintyvia
ohjelmia  ovat tilapuolen MS Nav  (Navi),
konevuokrauspuolen Kovu, seka kehitteilld oleva jatkossa
molemmat yhdistava IBS Rental.



1. JOHDANTO

”Vain muutos on pysyvaa”, totesi antiikin Kreikan filosofi Herakleitos jo noin vuonna
500 ennen ajanlaskun alkua. Tdmé&n sanonnan kuulee edelleen jokaisella johtamista
kasittavilla kursseilla ja tyopaikoilla. Muutoksia on pieni& ja suuria, nopeita seka hitaita.
Tarkemmin ajateltuna jopa arkipéivaisté tyontekoa voidaan sanoa muutokseksi, ja myos
koko eldm& on jatkuvaa muutosta eli tdysin normaalia ihmisen Kkehittymista.
Tyo6ilmapiirissa tapahtuvaan muutokseen kuitenkin suhtaudutaan eri lailla kuin
henkilokohtaiseen muutokseen. Vapaa-ajalla muutokseen pyritdén tieten tahtoen.
Haluttuja muutoksia voivat olla esimerkiksi uusi harrastus, muutto vieraalle
paikkakunnalle, uuden parisuhteen alkaminen tai lapsen syntyma. Kaikki nama
herattavat ihmisessa erilaisia tuntemuksia. Tydelamassa, ikéva kylla, tuntemukset usein
ilmaantuvat vastustuksena, jos jotain rutiinista poikkeavaa on nékopiirissa. Téaté
muutosvastarintaa ei jokainen itse valttamétta edes tiedosta.

Tyopaikoilla muutokset tdhtadvat paasaantdisesti taloudellisen tilanteen parantamiseen
tai Kilpailussa mukana pysymiseen, mutta niihin suhtaudutaan tyontekijatasolla yleensa
negatiivisesti. Tyd on ihmiselle keino luoda paremmat olot vapaa-ajalleen ja elamalleen,
mutta itse tyon pitaisi olla rutiininomaista ja saannollistd. Ylikosken (1993, s. 6)
mukaan tyoeldmdssd muutos koetaan yleensa pakkona ja siksi sitd vierastetaan ja se
vaikuttaa ihmiseen Kriisin tavoin. Vaikka ihminen haluaisi muuttua, h&nessé her&a
muutoksen vastaisia tunteita ja sopeutumisen voimavarat joutuvat koetukselle.
Muutoksen todellisuutta ei kuitenkaan kay vaistaminen.

”Muutos ja oppiminen ovat vuorovaikutteisesti sidoksissa toisiinsa. Muutos muuttaa
nykyisia osaamisia riittdmattomiksi ja haastaa uusien hankkimiseen ja toisaalta
kehittyvd osaaminen mahdollistaa kehityksen ja siihen liittyvat muutokset” (Viitala
2005, s. 29). Muutoksen tahti ja osaamisvaatimukset ovat kasvaneet tydelamassé hyvin
lyhyessé ajassa. Muutama vuosikymmen sitten kielitaito, atk-taidot, taito kayttaa
internetia ja tehda yhteistyota eivat olleet sellaisia perustaitoja kun ne nyt ovat. Riitti,
ettd kukin uusi sukupolvi oppi vuorollaan uudet taidot. Taman paivan kulttuurillinen
evoluutio fraktaalitalouksineen, tieto- ja viestintateknologioineen seké aina auki olevine
yhteiskuntineen pyrkii yhd nopeampaan sykliin, joka taas asettaa valtavat vaatimukset
niin yksittaisen ihmisen kuin ryhmienkin kannalta. (Arikoski & Sallinen 2007, s. 9).
Harvey-Jones (1991, s. 107) toteaakin, jollemme me vaikuta talouden ankariin voimiin
ja ulkopuolisen maailman kaanteisiin, niin ne vaikuttavat meihin.



Taman tutkimuksen tarkoituksena on syventya muutoksen perusolemukseen eli
ontologiaan, ihmisten tuntemuksiin muutoksissa seké tutkia eri teorioita miten muutosta
pitéisi ja ei pid4 johtaa. Naiden aihealueiden pohjalta pyritddn teoriat heijastamaan
kaytantoon Kkyseisessa case organisaatiossa kartoittamalla mitd muutosprojektin
aloituksen jalkeen on saatu aikaan, sekd kuinka tydilmapiiri on muuttunut
muutosprojektin aikana ja miten ihmiset ovat kokeneet muutoksen. Liséksi tyon
keskeisind tavoitteina on tutkia, onko synergiaetuja suurimpien ponnistusten jalkeen
saavutettu ja missé olisi vield parannettavaa, sekéd antaa evaat tulevaisuuden muutoksiin
joita aivan varmasti tulee jatkossa runsaasti.

1.1 Tutkimuksen tausta

Muutosjohtaminen kasitteend on hyvin vanha ja pohjautuu pitkélti useisiin
kayttdytymistieteisiin, jotka taas pohjautuvat muun muassa psykologiaan,
sosiaalipsykologiaan, sosiologiaan, antropologiaan ja politiikkaan (Juuti 2006, s. 9).
Muutosta on tutkittu paljon ja laajalti yhdistamalla eri tieteenaloja ja nakokulmia.
Kuitenkaan mitdadn yhtendista ohjekokoelmaa ei ole olemassa. Téhédnkin tydhén on
pyritty etsim&an case organisaatioon ja sen tilanteeseen sopivia teorioita sopivassa
laajuudessa, jotta asiasta muodostuisi hyva kokonaisuus.

Liséksi tydssd paneudutaan muutoksen ontologiaan, seké kerataan useista tieteellisista
tutkimuksista ja muista alan artikkeleista ajatuksia, kuinka muutosta pitdisi tai olisi
pitdnyt johtaa. Tavoitteena olisi 10ytéa artikkeleista myds ristiriitaisuuksia ja ndiden
perusteella yrittad vetda johtopaatoksia kyseiseen case tapaukseen.

Tyon aiheelle kipindn antoi myds Adrews et al. (2008, ss. 300-312) tekemé tutkimus
muutosjohtamisteorioiden ja k&ytdnnon vélisestd kuilusta. Samassa tutkimuksessa
viitattiin myds muihin vastaavanlaisiin tutkimuksiin, joissa tulos on ollut kutakuinkin
sama. Suurin osa tyOeldmé&ssd toimivista korkeasti koulutetuista vastaajista naki
teorioissa puutteita verrattuna k&ytannon tilanteisiin. Teoriat pyrkivét vain kuvaamaan
kuinka muutos pitéisi toteuttaa tai kuinka ihmiset kayttaytyvat yleiselld tasolla, mutta
niistd puuttuu konteksti eli tilanne, missa mitenkin pitdisi toimia. Tassa tutkimuksessa
pyritddn antamaan yhden muutosprosessin tilanteisiin ndkokulmia eri teorioiden
kannalta. Lisaksi tutkitaan sahkoisen kyselyn avulla miten organisaation jasenet ovat
kokeneet muutoksia yleisesti ja kuinka luottavaiset tulevaisuudenndkymat ihmisilla on.



1.2 Tutkimusongelma, nakokulma ja rajaukset

Kuten johdannossa jo mainittiin, muutosvastarintaa esiintyy aina enemmaén tai
vahemman riippuen muutoksen laajuudesta ja vaikutuksista eri sidosryhmiin.
Padkysymys tatad tutkimusta koskien on, kuinka néitd sidosryhmid pitaisi case
organisaatiossa johtaa ja miten ei pidd toimia, jotta tavoitellut synergiaedut
toteutuisivat. Tutkimuksessa syvennytddn myds menneeseen ja analysoi eri
johtamismenetelmi& ja niiden tuloksia, koska muutosprojekti on tata Kirjoittaessa ollut
jo jonkun aikaa kaynnissa. Kaikki ei kuitenkaan ole toteutunut muutosprojektissa aivan
odotetulla tavalla, eli projekti tulee todennékdisesti vield jatkumaan, joten analyysista
on mahdollista ottaa oppia ja kéyttaa tulevaisuudessa hyvaksi.

Tutkimuksen toimintaympariston esittelyssa tulee esille se, ettd kyseessa on kahden
hyvin erilaisen organisaation fuusio. Organisaatiot ovat myos kooltaan ja rakenteeltaan
hyvin erilaisia. Toinen on reilun kahdenkymmenen henkilén asiantuntijaorganisaatio,
joka toimii yhdessa pisteessd, kun taas toinen toimii maanlaajuisesti useassa
toimipaikassa usean sadan henkilon voimin. Ainoa yhdistavd tekijd on
vuokraustoiminta, mutta paatuotteet ovat erilaisia. Vaikka toiminta voi péallepéin
nayttdd samalta, niin ndma erot pistdvat miettimaan, onko pienemman yksikon
resursseilla mahdollista hallinnoida koko kalustoa ja asiakaskuntaa, vai joudutaanko
prosessit kenties miettimaéan taysin uusiksi. Tama tarkoittaisi jo melko suurta muutosta
ja johon tutkimuksen olisi my®ds tarkoitus antaa ideoita johtamisen kannalta.

Alaongelmia tyossa ovat eri tekijat, mitkd mahdollisesti jarruttavat toteutumista mm.
suhtautumiset uusiin atk - jarjestelmiin, erilaiset sopimustekniset asiat, tiedottamisen
toimivuus, uudet kollegat ja esimiehet jne.

Kokonaisuudessaan  kaluston  yhdistdminen tarkoittaa ~mm. tietotekniikan,
taloushallinnon, myynnin ja suunnittelun toimintatapojen seka asenteiden muuttamista
molemmissa organisaatioissa. Yhtend tutkimuksen tarkoituksena onkin tutkia miten
eriasteisia muutoksia tulisi johtaa muutosjohtamisteorioiden nakdkulmasta, ei niink&én
antaa varsinaisia toimintaohjeita tiettyihin yksittéisiin tilanteisiin.



1.3 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia kahden erilaisen organisaation fuusion synnyttamaa
tilannetta muutosjohtamisen ndkokannalta ja kuinka tavoitellut synergiaedut ovat
toteutuneet tai toteutumassa. Tyon teoriaosuus etenee muutosprojektin rinnalla tutkijan
samalla tehdessé empiiristd havainnointia ja kirjatessa ylés mahdollisia ongelmakohtia
ja parannusehdotuksia. Teorioista olisi tavoitteena 10ytaa case tapaukselle tyypillisia
kompastuskivié ja niille ratkaisuja, seké lopuksi miettid sopivia muutosjohtamistapoja
kyseiseen organisaatioon tulevaisuuden varalle. Kyselytutkimus antaa taas hyvan
kokonaiskuvan organisaation asenteista taantuman myo6ta toteutettujen muutosten
seurauksista.

Uusien toimintamallien omaksuminen ja synergiaetujen tdydellinen saavuttaminen
kyseisessd fuusiossa kestdd varmasti vield pitkddn taman tutkimuksen Kirjoittamisen
jalkeenkin, joten tuloksia paéastadn myods hyodyntdmaan projektin - loppuun
saattamisessa. Tuloksia on myds mahdollista kéyttad myéhemmissd muutosprojekteissa.

1.4 Tutkimusote ja menetelmét

Tutkimuksen metodiikka on teoriaosuudeltaan késiteanalyyttinen ja konstruktiivinen
tutkimusote, mutta analyysin osalta tulee mukaan jonkin verran empiirista tarkastelua,
jolloin ty6hon tulee myds toiminta-analyyttista tutkimusotetta, koska tulokset eivét
pelkastadn kuvaile asioita vaan niiden avulla voi olla mahdollista myods kehittaa
toimintaa aikaisempien havaintojen kautta.

Tutkimus omaa sekd deskriptiivisen ettd normatiivisen luonteen. Tutkielman
deskriptiivinen luonne tullee esille siita, ettd tutkielman tavoitteena on antaa kuvaus
mitd hyotyd eri muutosjohtamisen metodeilla on organisaatiolle. Toinen tavoite on
selkeésti normatiivinen, silla tutkielma pyrkii antamaan kehittdmisohjeita organisaation
tulevien muutosprojektien kehittdmiseksi. Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen avulla
syntyy siis kuvaus kohdeorganisaation muutosjohtamisen nykytilasta ja kehitystarpeista.

Lahteind tulevat pohjateorioissa olemaan yleisesti muutoksen ja muutosjohtamisen
perusteoksia, sekd uudempia muutosjohtamiseen keskittyneitd kirjoja muun muassa
Pekka Mattilan Johdettu muutos (2007), Anneli Valpolan Organisaatiot yhteen;
muutosjohtamisen kaytdnnon keinot (2004) ja Arikoski & Sallisen Vastarinnasta
vastarannalle (2007). Liséksi eri ratkaisu-, ja toimintamalleihin pyritddn loytdméaén



mahdollisimman paljon verkkomateriaalia ja kansainvélisia tieteellisia julkaisuja seké
tutkimuksia.

Ty myotaili pitkélti synergiaprojektin aikataulua samaan aikaan teoriaa tutkien ja
tekemalla niiden pohjalta empiiristd havainnointia lopullista analyysia varten.
Empiirisen analyysin lisaksi tyon loppuvaiheessa on toteutettu séhkdpostin vélityksella
laajempi kyselytutkimus meneill&&n olevien ja aikaisempien muutoksien vaiheista ja
tuntemuksista, jotta saadaan kokonaiskuva muutoksiin suhtautumisesta koko
organisaation tasolla. Kyselytutkimuksessa on osio kasittden Cramon tilat yksikén
fuusion vaikutuksista, mutta tarkempi analyysi perustuu empiiriseen havainnointiin ja
pienimuotoisiin haastatteluihin siihen kaikilta enempi osallisina olleilta kirjoittajan omat
kokemukset ja tuntemukset mukaan lukien.

1.5 Tutkimuksen kulku ja rakenne

Alkusysayksen tutkimukselle antoi kirjoittajan saadessa vuoden 2008 lopulla vastuun
kahden eri organisaation kaluston yhdistamisestd yhteen tietokantaan ja hallintaan.
Nékemys muutoksen nopeasta lapiviennistd oli kuitenkin Kirjoittajalle jo alkuunsa
hieman epdvarmaa fuusioituvien organisaatioiden erilaisuudesta johtuen, joten ajatus
muutosprosessin kuvaamisesta ja teorioihin vertaamisesta syntyi diplomityén aiheen
muodossa. Muutoksen epavarmuudesta myds muodostui tutkimusongelma.

Loppuvuodesta 2008 syntyi ensimmadinen versio tutkimussuunnitelmasta, joka sitten
tarkentui hieman 2009 alussa erilaisia teorioita tutkiessa muun muassa uuden otsikon
my6td. Tyon ohessa Kirjoittaminen ei ollut helppoa ja riippui paljolti sen hetkisesta
tyotilanteesta, mutta teoreettinen viitekehys alkoi pikku hiljaa muodostumaan syksyn
2009 aikana. Muutosprojekti oli t4hdn mennessd myo6s edennyt jonkin matkaa, mutta
my0s ottanut askeleen taaksepdin uusien muutostarpeiden ja kaytanndn ongelmien
ilmaantuessa. Tassé vaiheessa teorian ja kdytdnnon yhtenevaisyys ilmeni Kirjoittajalle
ensimmadista kertaa kunnolla ja ymmaérrys analyysin kautta “miksi ndin kavi” selkeni
hieman.

Alkuvuodesta 2010 alkoi kyselytutkimuksen kysymysten laatiminen teorioissa
esiintyneiden ongelmien pohjalta. Kysymykset kaytiin useaan otteeseen pienessa
ryhmaéssé lapi ja helmikuussa kysely lahetettiin koko Suomen henkildstolle. Vastausajan
paattyessa alkoi tulosten taulukointi ja analysointi, jonka jéalkeen huhtikuussa tyo
valmistui loppupdatelmien myoté.



Tyon rakenne Kkasittad tutkimukselle tyypilliset osiot. Johdannossa kerrotaan
tutkimuksen taustaa ja ké&ydaan lapi tutkimusongelmat ja menetelmat. Teoriassa
kasitellaan eri aihealueita, jotka sopivat kyseiseen muutosymparistoon ja joiden avulla
paastddn analysoimaan organisaatiossa esiintyneitd ongelmia ja muodostamaan
kyselytutkimuksen kysymykset. Tutkimuksen aineisto ja menetelmét osiossa kéydaan
kyselytutkimuksen laadintaa lapi ja tuloksissa taas kdydaan kyselyn vastauksia lapi,
sekd otetaan vastauksiin kantaa Kkirjoittajan empiirisen havainnoinnin perusteella.
Padtelmat osio kasittdd yhteenvedon tuloksista, esiintyneista ongelmista, onnistumisista
ja suositukset jatkotoimenpiteistd aihetta koskien.



2. IHMINEN MUUTOKSESSA

Ihmisilla on taipumus pysytelld niin sanotulla mukavuusvyohykkeelld, jolla voi toimia
tutuilla, turvallisilla, opituilla ja sujuvilla kayttdytymismalleilla. Sen rajan siirtyminen
merkitsee tarvetta suurempiin  ponnistuksiin, kasvavaan epévarmuuteen ja
h&mmennyksen tuomaan epdmukavuuteen. (Viitala 2005, s. 183). Harvey-Jones (1991,
s. 110) kuitenkin toteaa, ettd vaikka yksi elaman tosiasioita on se, ettd vaikka paikallaan
pysyminen on lyhyelld aikavalilla epdilematta kaikkein mukavin olotila, on se
todellisuudessa strategioista kaikkein riskialttein.

Kun muutoksen kohteena ja toteuttajana on joukko ihmisid, ei pelkkd kaavioiden
laatiminen koskaan riitd muutoksen Ildpiviennin onnistumiseen. Muutos on
yksilokohtainen psykologinen prosessi, josta keskeisin tekija on uuden oppiminen ja
joissain tapauksissa vanhojen ajattelu- ja toimintatapojen pois oppiminen. (Viitala 2005,
ss. 29-30). Druckerin (1999, s. 90) mielesta uutta ei edes ole mahdollista luoda ellei
vanhaa hylkaa taysin, eli aina ensimmaiseksi on vapautettava resurssit tukemasta sité,
miké ei en&a lisaé suorituksia eika tuota tuloksia.

Tyodeldaman muutokset eivéat ole teoreettisesti tarkasteltuna ihmisen yksityiselamén
muutoksia ihmeellisempid. Se miksi tydeldman muutostilanteisiin suhtaudutaan usein jo
lahtdkohtaisesti varsin penseésti, johtunee siitd, ettd muutokset koskevat kokonaisia
ihmisryhmia ja ettd yrityksen ja organisaation muutokset koetaan johdon aikaansaamina
muutoksina. Ne eivat tunnu pakon sanelemina muutoksina, vaan ihmisten maaraamina,
jolloin ne olisi voitu myos vélttdd. Tyopaikoilla ihmisten on myo6s helppo yhdistyé
muutosvastarinnan taakse ja yrittad estdd muutosta toteutumasta. (Arikoski & Sallinen
2007, s. 45). Dentonin (1996, s. 5) mielestd muutos voi kuitenkin oikein toteutettuna
olla seka palkitseva ettd virkistdva tapahtuma. Evans (2007, s. 211) toteaakin
muutosvastarinnan syyta osuvasti, ettd ihmiset eivét pelkdd muutosta vaan haviamista.

Seuraavassa kuviossa McGuire & Hutchins (2006) kuvaavat muutokseen vaikuttavia
voimia. Kuten selvésti voi todeta, edesauttavat ja estdvat tekijat ovat suurelta osin
inhimillisia ja sosiaalisia tekijoitd, joita tdssa osiossa on tarkoitus hieman kayda lapi.



Muutoksen edesauttajat

- Johdon ja tiimin
strategiset kyvyt

- Johdon ja tiimin vallan
asema

- Palkkiot ja kuni

- Johdon ja timin
vetovoima

Organisaatiomuutoksen
ajurit:

- Teknologia

_Taloudelliset voirmat ’ Organisaatiomuutokseen » Orgamisaationmuutoksen
_Sosio-poliittiset ja puutturminen / vaikuttaminen hyvaksyminen tai hylkdaminen

lailliset tekijat
- HR tekijat

- Prosessimuutokset

Muutoksen estajat

- Voimasuhteiden
uudelleenjanestaytyminen

- Roolien epaselvyys

- Juurtuneet normit ja arvot

- Epdvarmuus organisaation
uudelleen jarjestaytymise sta

Kuvio 1. Organisaatiomuutoksen lapiviennin rakenne. (McGuire & Hutchings 2006, s.
195).

2.1 Muutoksen tunnevaiheet

Ideaalinen organisaatiomalli eli byrokratia, on suunniteltu toimimaan jarkiperdisesti ja
eliminoimaan tunteita. Lahes kaikissa organisaatioissa on nykyadn byrokraattisen ja
rationaalisen organisoitumisen piirteitd ja tavoitteita, sdantoja ja protokollia, kuinka
tiettyja asioita suoritetaan. Turbulentissa toimintaymparistossa, kuten suuressa
muutostilanteessa, ndiden séantdjen noudattaminen kuitenkin alkaa rakoilla ja tunteet
tulevat vékisin esiin. Tata ei johto aina osaa odottaa, mutta se on pakko ottaa huomioon,
jotta muutos onnistuu. (Carr 2001, ss. 421-422).

Stressi on tunnetusti suurin motivaation ja moraalin heikentdja tydeldmassa. Vakolan &
Nikolaoun (2005, ss. 160-166) tekemédn tutkimukseen mukaan suuren
organisaatiomuutoksen aikana tyontekijat stressaavat selvésti enemman. Stressid tosin
ilmenee aina jossain maarin kun jotain pitdd tehda eli se voi olla myés muutosta
edesauttava voimavara, mutta siihen vaikuttavat hyvin paljon tilanne ja henkil6n
yksilolliset ominaisuudet.  Tutkimuksessa todettiin, ettd miehet stressaavat
muutostilanteissa naisia hieman enemmén, mutta ovat toisaalta sitoutuneempia
tydhonsa. Tahén tosin vaikuttaa paljon sen hetkinen tyttaakka ja ilmapiiri. Myds
koulutuksella on vahentava vaikutus stressiin, koska talléin ymmarrys muutoksen



tarpeista on paremmalla pohjalla. lalla ei tutkimuksessa ndyttanyt olevan suurta
merkitysta.

Muutoksen alla ja sen edetessd ihminen kay lapi eri tunteita. Akillinen muutostieto
aiheuttaa helposti uhan ja menetyksen tunteen, joka voi johtaa psyykkiseen
lamaantumiseen ja todellisuuden kieltdmiseen. Talla tavoin ihminen tavallaan pysahtyy
analysoimaan tuntemuksiaan ja eri vaihtoehtojaan, samalla varautuen pahimpaan.
Tiedottamisella on téssa vaiheessa ratkaiseva asema, jotta vaarat huhut eivat péasisi
levidmaan ja uhan tunne pitkittyméaan. (Ylikoski 1994, ss. 33-42).

Kun suuri muutos on ohi, tdytyy Arikosken & Sallisen (2007, s. 42—-43) mukaan muistaa
antaa organisaation toipua hetki. Tihedt ja suuret muutokset verottavat voimia, jolloin
tunteiden tyostamiselle ei j&& tarpeeksi aikaa ja tdmé& voi johtaa masennukseen.
Vanhasta luopuminen vaati siis tilaa ja aikaa. Ylikosken (1994, s. 49) mukaan
irrottautuminen itselle tarkeésta asiasta kestaa ainakin puoli vuotta.

Muutokset ovat kuitenkin tulleet toteutuakseen, ja véhitellen edelld kuvatut tunteet
kaantyvat peilikuvikseen. Sopeutuva ja haasteisiin tarttuva puoli saa pikkuhiljaa
ihmisistd vallan. Hiljaisen hyvaksynnan kautta organisaatio alkaa taas katsoa iloisin
mielin tulevaisuuteen yhden kokemuksen rikkaampana. (Y likoski 1994, ss. 73-76).

2.2 Muutosvastarinta ja sen nujertaminen

Kaikki muutokset eivat suinkaan etene alun tuskasta kohti vadjadmatonté voittoa, vaan
siihen sisaltyy erilaista ja aikaista muutosvastarintaa yksilosté riippuen. Organisaation
jasenet muodostava Mattilan (1997, s. 19) mukaan uuden kynnykselld kukin oman
tietoisen tai tiedostamattoman arvion muutoksen tuotos-panos suhteesta, ja jos
tavoitetila ndyttdd raskaammalta kuin nykytila, sitd vieroksutaan ja vastustetaan.
Toisaalta Lanningin et al. (1999, s. 137) mukaan kyse on monesti vain terveesta
varovaisuudesta tuntemattoman edessa ja pyrkimyksesta sailyttdd hyvaksi todettu
“status quo”. Self (2007, ss. 11-12) kuitenkin huomauttaa, ettd muutosvastarinta ei ole
koskaan organisaatiossa tyoskentelevien yksildiden vika, vaan johtuu johdon
epaonnistumisesta luoda valmius muutokselle. Thmiset eivét siis automaattisesti asetu
puolustavalle kannalle, vaan siihen liittyy aina jokin syy tai syitd. Folger & Skarlicki
(1999, ss. 36-37) suosittelevat muutostilanteissa  kiinnittdmadn  huomiota
oikeudenmukaiseen kohteluun, koska tyontekijat ajattelevat helposti, ettd heitd
kaytetddn hyvéksi yrityksen etua tavoiteltaessa. Asiaa pahentaa se, ettd radikaaleissa
muutostilanteissa johto myo6s helposti kayttdytyy niin jo pelkastadn késkemaélla
tekemé&an kertomatta kuitenkaan miksi.
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Walkerin et al. (2007, s. 765), Mattilan (2007, s. 48) ja Fordin et al. (2002, s. 11)
mukaan Kkyynisyys ja aikaisempiin muutostilanteisiin liittynyt Kielteinen stressi ovat
vahvimpia muutosvastarinnan aiheuttaja, ja ne johtuvat yleensd aikaisemmista
epéaonnistuneista muutoksista. Epdonnistumisia ei vélttdmatta ole tarvinnut itse edes
kokea, vaan ne kantautuvat huhujen ja kertomusten kautta koko organisaation tietoon,
etenkin  muutoksen alla. Kyynisyydestd on siten muodostunut eraanlainen
puolustusmekanismi. Valpola (2004, s. 45) seké& Arikoski & Sallinen (2007, s. 52) taas
ajattelevat asiaa toisinpdin, ettd onnistuneet muutokset ovat voimallinen keino
kiihdyttdd muutoksen lapivientid. Onnistuminen on tietenkin parempi asia kuin
epéonnistuminen, mutta Ford et al. (2002, s. 110) ovat tdménkin suhteen varovaisia.
Ihmiset kun pitdvat aiemmin onnistuneen muutoksen lopputulosta hyvéna, jota ei
tarvitse endd muuttaa. Vastustuksen riski on siis yhéd olemassa ja jopa todenné&kdinen,
mutta siitd paasee helpommin ja pienemmélla vaivalla ohi.

Johdolla on tapana markkinoina muutostilanteessa sen positiivisia vaikutuksia ja
sivuuttaa taysin sen mahdolliset negatiiviset vaikutukset, jolloin muutoksen
epéonnistuttua ndma vaikutukset otetaan hyvin raskaasti ja niilla on kauaskantoiset
vaikutukset. (Folger & Skarlicki 1999, s. 43). Jos kuitenkin ep&onnistumiset painavat
organisaatiota, niin Arikoski & Sallinen (2007) pitavat hyvana ratkaisuna rekrytoida
uusi henkil6 organisaation ulkopuolelta, jota ndm& menneisyyden taakat eivat paina
vaan han voi keskittya taysilla varsinaisen muutoksen toteuttamiseen. Kriisitilanteissa
tapahtuvat yrityksen toimitusjohtajan vaihdokset selittyvatkin usein talla. Carr (2001, s.
429) kuitenkin huomauttaa, ettd uuden toimitusjohtajan palkkaaminen aiheuttaa
organisaatiossa yhtalailla epailyksia ja muutosvastarintaa. Kaytavékeskusteluissa kuulee
esimerkiksi sellaisia asioita, ettd uudella toimitusjohtajalla on vain ndyttdmisen halu
eikd muutosta oikeasti tarvita. Toisaalta on myds niitd, jotka ajattelevat positiivisesti ja
toivovat tilanteen paranevan.

Viitalan (2005, s. 183) mukaan sellaista yksittaista tunnetta kun muutosvastarinta ei ole
olemassa, vaan sen takana on yleensa monia eri asioita:

e Tiedon puute

e Pelko osaamisen riittdmisestd ja muutoksen seurauksista omalle tyélle ja
tydymparistolle

e Huonot kokemuksen aikaisemmista muutoksista

e Omien voimavarojen vahyys, vasymys, sairaus

e Kyllastyminen jatkuviin muutoksiin (muutosuupumus ja muutoskyynisyys)

e Haluttomuus tarttua lisatyoméaaraan

o Kyvyttomyys nahda hyodyt

e Luottamuksen puute muutoksen ”omistajiin”

e Ryhmaajattelun- ja paineen vaikutus
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Arikoski & Sallinen (2007, ss. 41-42) pitdvat muutosvastarinnan muodostumiselle
yhtend syynd muutostarpeen eriaikaista tietoa johdon ja henkildstén valilla. Johto on
monessa tapauksessa kerinnyt sulattelemaan ja suunnittelemaan muutosta pitkan aikaa
ennen kuin julkistaa asiasta henkilostolle. Johdon pelko, viha ja suru ovat vaihtuneet
muutoksesta syntyvaan ilon tunteeseen, kun henkildstd vasta toipuu ensiallistyksesta.
Tallaisessa tilanteessa johtajat yleensd narkastyvat, kun tyontekijat eivat osaa iloita vaan
alkavat purnata muutosta vastaan. Tyotekijat taas luulevat, ettd takana on jokin johdon
kehittelema salaliitto heitd vastaan. (Folger & Skarlicki 1999, s. 41).

Muutosvastarinta ei ole tyypillistd ainoastaan tyontekijoille, vaan sité esiintyy kaikilla
organisaation valiportailla ja syind ovat yleensa hieman eri asiat kuin tyontekija-,
toimihenkil®- ja asiantuntijarooleissa. (Lanning et al. 1999, s. 137). Caldwellin (2003, s.
285) ja Graetzin (2000, ss. 556-557) mukaan etenkin keskijohto on kaikista vaarallisin
ja vaikein ryhmd muutosvastarinnan kannalta, koska he toimivat tiedon valittdjina
tyontekijatasoille ja voivat sitd pantatessa lamauttaa koko muutosprosessin. Mattila
(1997, s. 24) luettelee seuraavanlaisia tyypillisia ajureita pééllikdiden ja keskijohdon
vastustukselle:

e Uhka kontrollin tai resurssien menetyksesta

e Oman tydsuhteen kokeminen epavarmaksi

e Pelko statuksen heikkenemisesté

e Jo entisten tehtdvien luoma ylikuormitus ja aikapula
e Muutoksen taustan ja syyn jadminen epéselvaksi

e Omat puutteelliset muutosjohtamisen kyvyt

Tuomisen (1998, s. 303) mielestd muutos on aina jonkin tasoinen ristiriita, ja jos ei
ristiriitoja synny, niin ei synny myodskéaan tuloksia. Tietyissa tilanteissa on jopa syyta
luoda ristiriitoja, joskus jopa tekaistuja, jotta todelliset mielipiteet tulisivat esille.
Ristiriidat vievat energiaa, mutta niiden ratkaisut taas luovat voimavaroja. Vaaroja
ristiriitojen luomisessa on, etta niitd ei ratkaista tai ne karjistyvat niin pitkalle, ettd
asioiden sijaan riitelevatkin ihmiset.

Kuten Valpola (2004, s. 30) toteaa, ettd muutostarpeen hyvaksyminen on perusta koko
prosessin kaynnistymiselle. Tiedottamisella ja avoimuudella on tarkea rooli muutoksen
hyvaksymisessa. Organisaation tdytyy itse tajuta alinta tasoa myo6ten muutoksen
valttamattomyys, jotta siihen pystytddn sitoutumaan. Johtajien tdytyy osata ndyttaa
selkeésti, ettd muutoksesta on jokaiselle henkilokohtaista hyotyd. (Self 2007, s. 13).
Lanningin et al. (1999, ss. 139-140) mukaan muutos motivoi silloin, kun se perustuu
selkedédn tarpeeseen, on uskottavasti suunniteltu ja selkedsti kommunikoitu. ”Kuinka
minun tassa kdy” on kaikkien projektien osallisten mielessa ja siksi on erityisen tirkeda
vastata kysymyksiin:
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e Mitd tapahtuu ja miksi?

e Miksi tima muutos on véalttaméaton?

e Miten muutos vaikuttaa henkiléstoon?

e Miten kukin voi vaikuttaa muutosprojektin onnistumiseen?

2.3 Muutoksen aktivistit ja agentit

”Muutoksen johtajaksi ei usein synnytd, sellaiseksi kasvetaan” (Mattila 2007, s.31).
Tama voi johtajien osalta pitdd paikkaansa, mutta ylin johto ei kuitenkaan ole yksin
vastuussa muutoksen toteuttamisesta, vaan keskijohdolla on ratkaiseva rooli asioiden
lapiviennissd. Myods Andrews et al. (2008, s. 301) ovat sitd mieltd, ettd nykyaan
muutoksen lapivienti ei ole endé yhden “sankarijohtajan” tai kehityskonsultin harteilla,
vaan siitd on tullut monimutkainen muutosaktivistien tai tiimien valinen
kommunikointiprojekti. Lanning et al. (1999, ss. 68-71) pitavat yhtena
kehitysprojektien tarkeimmista henkil6isté projektipaallikkda. Muutosprojektia voidaan
verrata laivaan, projektipaallikkdd laivan kapteeniin ja johtoa laivan matkaan
lahettdneeseen varustamoon. Projektipaallikon tyypillisiin tehtéviin Lanning et al.
(1999) mukaan kuuluu:

e Vastuu projektin toteutuksesta

e Perusteleminen ja motivointi

e Vastuu kehitysryhmien valinnasta

e Projektin eteenpdin potkiminen sen vaikeina hetkina
e Vastuu projektiin liittyvasta tiedonkulusta

e Oleellisten asioiden esillapito

e Koulutus

Laajassa kehitysprojektissa kannattaa nimeta paatoiminen projektipdéllikké, muuten
projekti saattaa hautautua muiden Kkiireiden ja velvollisuuksien alle. Talloinkaan ei
projektipdallikolla vélttdmattd ole aina aikaa paneutua jokaisen kehitysryhman
ohjaukseen. Siksi on hyvd, jos organisaation esimerkiksi alemmasta keskijohdosta
I0ytyisi henkil6itd, joilla on kehittdmiseen tarvittava into, motiivi ja taito. (Lanning et
al. 1999, s. 78).

Mattilan (2007, s. 72) mukaan muutostilanteissa toistuvat organisaatioista riippumatta
usein samankaltaiset roolit: aktivistit, seurailijat, epailijat, vastustajat ja opportunistit.
Néista tarkein tunnistettava ryhma on aktivistit, joita Walker et al. (2007) kutsuu
muutoksen agenteiksi, tai ainakin agentit 10ytyvat tasta ryhmasta. Myos Harvey-Jones
(1991, s 119) on sitd mieltd, ettd jokaisesta organisaatiosta 16ytyy aina yksil6ita joille
muutokset ovat elaméntehtavé ja jotka ovat kehitténeet itsessddn taitoja; muun muassa
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ymmartavat muutoksen prosessia ja inhimillisia toimintamekanismeja, sekd osaavat
vetdd tilanteen mukaan oikeista naruista. Aktivistit kokeilevat ja kdynnistavat uutta
innokkaasti ja toimivatkin monesti muutoksen vetureina. Naiden ihmisten
tunnistaminen on siis tarke&a, koska heilld on suunnattoman suuri aktivoiva vaikutus
koko organisaatioon. Vaikka aktivisti lietsovatkin Mattilan (2007, s.74) mukaan
vastarintaa  nostattamalla  muutoskyvyn  kaikkien  organisaation  jdsenten
velvollisuudeksi, niin loppujen lopuksi juuri tasapainoa jarkyttamalla he auttavat muita
huomaamaan omat puolustusmekanisminsa ja niiden haitat, sekd kdynnistamaan oman
asenteen ja tilanteen pohdinnan.

Edellisen kappaleen mukaan Arikoski & Sallinen suosittelevat uuden henkilon
palkkaamista muutosta johtamaan, jos yritys on kohdannut ongelmia aikaisemmissa
muutoksissa. Tdma voi tietyissd tapauksissa olla hyvéstd, etenkin jos organisaatiosta ei
valmiiksi 16ydy muutosajattelua omaavia henkil6ita. Mattila (2007, s. 31) kuitenkin
huomauttaa, ettd useimmiten muutosjohtajan edellytyksend on jo saavutettu asema ja
kunnioitus perustoiminnan osaajana tai ainakin asiantuntijana. Myos Walkerin et al.
(2007, s. 770) mukaan muutosagentin olisi tdrked tuntea organisaation aikaisemmat
muutostoimenpiteet, etenkin ep&onnistuneet. Ulkopuolelta tulleen on siis paljon
vaikeampi asettua suoraan joukkojen kérkeen. Tama kuitenkin on mahdollista ja riippuu
paljon henkildsta, mutta vaatii yleensa jonkin verran aikaa ennen kuin paasee taysilla
mukaan toimintaan. Tuominen (1998, s. 292) taas suosittelee henkiléston
uudelleenorganisointia ~ kehitysprojektiin,  silld ~ normaalitilanteessa  toimiva
linjaorganisaatio ei valttdmatta ole paras toteuttamaan muutosta, vaan siihen saattaa
I0ytyd parempi henkil® toisesta tehtdvasta yrityksen sisalld. Tama ei siis valttdmatta
tarkoita tyOtehtdvan muuttamista vaan erilliseen kehitysorganisaatioon sijoittamista.
Taytyy kuitenkin pitd4 huolta, ettd linja- ja kehitysorganisaatiot toimivat tehokkaassa
vuorovaikutuksessa keskenddn. Myd6s Evans (2007, s. 210) on sitd mieltg, ettd muutosta
haluavan organisaation on pakko toimia projektimaisesti.

Walkerin et al. (2007, s. 762) mukaan muutosagenttien tarkein tehtavd on valmistella
tyontekijat muutokseen avoimella ja rehellisellda kommunikoinnilla. On térkedd myos
vakuuttaa, ettd yrityksen johto on tosissaan ja sitoutunut muutokseen, ja ettei kyseessa
ole taas joku kuukauden "&lynvélays”. Mattila (2007, s. 156) toteaakin, ettei maaliin
paasta pelkilla aktivisteilla, vaan myos seurailijoiden ja epailijéiden huomioiminen on
viisasta. Etenkin epdilijoiden ottaminen mukaan projekteihin kannattaa. Tama voi
kuulostaa yllattavéaltd, mutta he voivat kuitenkin olla kokeneita ja arvostettuja
ammattilaisia tydyhteisdsséén ja heidan sitouttaminen vahentaa suoraan vastarintaa.

Anderws et al. (2008, ss. 309-312) tekemén kyselytutkimuksen mukaan nykypaivan
johtajakoulutuksella ja uusilla muutosjohtamisteorioilla on ollut suuri vaikutus
aktivistien syntyyn. Enéa ei tyota tekemalld opita keinoja niin sanotusti kantapdan
kautta, vaan koulussa opittuja teorioita kokeillaan ja havainnoidaan eri tilanteissa. Asiat,
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tilanteet ja tunteet niin sanotusti jarkiperdistyvat ja oma luottamus muutokselle
lisddntyy. Muutokselle 16ytyy konteksti.

2.4 Eri henkilost6- ja ikaryhmien johtaminen

Jokainen organisaatio siséltada erilaisia yksiloita, jotka omaavat eri luonteenlaatuja ja
persoonallisia ominaisuuksia, joilla on potentiaali vaikuttaa koko organisaation
asenteisiin ja kayttaytymiseen (Walker et al. 2007, s. 764). Organisaatiomuutoksen
aikana tietyt yksilot wvoivat siis mahdollisesti vaikuttaa suuresti muutoksen
onnistumiseen, ja ndiden henkildiden tunnistaminen auttaa muutoksen lapiviennissa
suuresti. Perussédantdnd Lanningin et al. (1999, s. 183) mukaa voidaan pitda, etta
kaikkien niiden organisaatiotasojen, joita muutokset koskevat, tulisi ottaa mukaan ja
voida vaikuttaa kehitystoimenpiteisiin.

Arikosken & Sallisen (2007, s. 51) mielestd vanhemmat tyontekijat suhtautuvat muita
rauhallisemmin ja rakentavammin muutokseen, koska heilld on yleensd takanaan jo
entuudestaan useita muutoksia ja he ovat muutenkin néhneet eldméda enemman. On
kuitenkin huomattava, ettd esimerkiksi toimintatapojen taysin muuttuessa kokenut
tyontekija, jolla on kokemusta vain vanhoista toimintatavoista, vaatii todennakdisesti
kokemattomia kollegojaan enemman aikaa myds vanhan poisoppimiseen
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3. MUUTOS JA SEN JOHTAMINEN

”Johtamisessa on kysymys muutoksesta ja nopean muutostahdin yllapitdmisesta. Pitaa
my0Os muistaa mistd haluamme pitéd& kiinni ja mink& haluamme muuttuvan” (Harvey-
Jones 1991, s. 105, 128). Yksinkertaisuudessaan organisaatiomuutoksessa ei ole muusta
kyse kuin yksiloiden k&yttadytymisen muuttamisella (Evans 2007, s. 211).

Organisaatioiden muutoksia voidaan jaotella monella tapaa, mutta Mattilan (2007, s 16)
mukaan seuraavat kolme perustyyppié kattavat kuitenkin suurimman osan tilanteista:

1) Vahittdinen muutos, jonka taustalla vaikuttavia malleja ovat esimerkiksi
laatujohtaminen, TQM tai ’Six Sigma”-ohjelma.

2) Radikaali muutos, jonka taustalla vaikuttavat “business process re-
engineering”- ja "restructuring”-mallit.

3) Fuusio-fissio, jossa organisaatio lakkaa olemasta ja sen toiminta jatkuu osittain
tai kokonaan yhden tai useamman organisaation puitteissa.

On esitetty arvioita, ettd johtajien tarve véhenee sitd mukaa kuin tydntekijoiden
patevyys kasvaa, teknologia kehittyy ja paatdsvaltaa siirretddn sinne missa tekeminen
tapahtuu. Tama ei kuitenkaan pidd tdysin paikkaansa, vaan tilalle on tullut uusi
johtamisen malli (kuvio 2), muutosjohtaminen. Perinteinen késkemisen ja valvomisen
aika on kuitenkin pitkalti ohi. Johtajan taytyy olla karismaattinen ihmisten seké asioiden
johtaja, jotta muutos ja kehitys menevat eteenpdin. (Viitala 2005, s. 295). Tarkead on
my0Os osata nayttdd sitoutuneisuus muutoksiin omilla konkreettisilla esimerkeilla, ei
vain pelkilla puheilla (Graetz 2000, s. 556).

Ihmiset Muutos ja
4 kehitys

» Asiat
Kuvio 2. Johtamisen kolme ulottuvuutta. (Viitala 2005, s. 299).
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Kaikki johtajat ennemmin tai mydhemmin joutuvat johtamaan muutosta. Niissa
tilanteissa he eivat valttamatta huomaa, ettd muutosta ei johdeta samoilla menetelmilla
kuin péivittaista liiketoimintaa, vaan merkittdvissd muutoksissa juuri johtamisen
valineet kuten tavoitteet, vastuut, valtuudet ja delegointi ym. mukaan ovat jatkuvan
muutoksen alaisena. (Tuominen 1998, s. 264).

Operatiivinen toiminta

Muutos

Vakiintuneet toimintaperiaatteet

Muuttuvat toimintaperiaatteet

Vakiintuneet arvot

Arvojen muuttuminen

Selkeat mittarit

Muuttuvat mittarit

Vakiintunut suorituskyky

Kehittyva suorituskyky

Vakiintuneet tulokset

Muuttuvat tulokset

Palkitaan tuloksesta

Jo hyvasta yrittamisesta palkitaan

Vakiintuneet vastuurajat

Muutuvat vastuurajat

Delegointi

Vaikuttaminen ja koordinointi

Tuloksen tekokyky

Visiontikyky

Asiajohtaminen

Halujohtaminen

Taulukko 1. Operatiivinen toiminta muutoksessa. (Tuominen 1998, s. 264)

3.1 Muutoksen ontologiaja voimat

Mitd muutos on? Kuten aiemmin todettiin, niin kaikki mitd tapahtuu, on muutosta.
Yritysmaailmassa muutos kuitenkin késitetdén yhtend tapahtumana ja yleensé raskaana
sellaisena. Jeffrey Ford (1999, s. 487) kuvaa organisaatiomuutosta keskusteluna, mita
voi tai ei voida tehdd, mitéd tehdaan tai ei tehdd, mité4 pitéisi tai ei pitéisi tehd& ja niin
edelleen. Muutos on taten ihmissuhdeverkoston kyky dynaamiseen keskusteluun eli
taito muuttaa keskustelun suuntaa jatkuvasti. Vaikeuksia tdssa tuo keskusteleminen
sellaisista asioista, jotka eivat vield ole reaalielam&a. Fordin (1999, ss. 492-493)
mukaan dynaamisella keskustelulla on nelja vaihetta muutoksessa. 1. Aloitekeskustelut,
jotka aikaansaavat muutoksen. 2. Ymmaértdminen, jolloin asiat sisdistetdan. 3.
Suoriutumisesta puhuminen, joka aikaansaa toimintaa. 4. Paattdmiskeskustelut, joilla
asiat valmistuu ja viimeistellddn. Nama ymmartamalla on mahdollista aikaansaada
muutosta, eli puheesta tulee todellisuutta.

Harvey-Jonesin (1991, ss. 7-8) mukaan tarkein muutosta ajava voima on vaurauden
tavoittelu, ei esimerkiksi tyopaikkojen luonti. Tdma on hyvin siséistettavissa oleva
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ajatus, koska jokainen meista pyrkii vaurauteen henkildkohtaisella tasolla. Vauraus
antaa mahdollisuuden péésta kasiksi myos yhteiskunnallisiin ongelmiin. Esimerkiksi
koulutuksen ja terveydenhuollon lisddminen ja parantaminen, seka teiden ja asuntojen
rakentaminen ovat kaikki riippuvaisia vaurauden luomisesta.

Vaurauden tavoittelu ei kuitenkaan ole nykypdaivan yritysmaailmassa enda niin
yksinkertainen asia, vaan vaatii jatkuvaa tarkkaavaisuutta ja muutoksiin vastaamista.
Suurimpia muutoksia Harvey-Jonesin (1991) mielesta ovat teknologian kehittyminen ja
Kilpailun lisd&ntyminen. Almaraz (1994, s. 9) taas pitdé laatua suurimpana muutosta
ajavana voimana. Ndma voimat kuitenkin pakottavat organisaatioita kehittymaan.
”Liikkeenjohdon tehtdvand ei ole sdilyttdd “status quota” vaan pitéda ylla niin nopeaa
muutosvauhtia kuin organisaatio ja siind tydskentelevat ihmiset suinkin pystyvat
kestdmaan.” (Harvey-Jones 1991, s. 8). McGuinness & Morgan (2005, s. 1322) toteavat
my06s tutkimuksessaan, ettd kyky muuttua jatkuvasti on tdmén péivan dynaamisessa
markkinataloudessa ainoa toimiva strategia yrityksen menestymiselle.

Muutostarve on kehityksen alkuvaiheen térkein yksittainen tekija. Kehitysprojektien
onnistuminen riippuu pitk&lta organisaation tahdosta muuttua ja kehittyd. Tahto muuttua
syntyy harvoin ilman selkedd tarvetta — tarvetta muuttaa sekd omia ettd koko
organisaation toimintatapoja. Pelkk& muutostarpeen olemassaolo ei kuitenkaan riitd — se
pitdéd my0s tunnistaa ja sisdistdd. lhmiset on saatava ymmartdméén. (Lanning et al.
1999, s. 33). Hyvid muutoksen tarpeen ja prosessin kaynnistdmisen mahdollistavia
asioita ovat esimerkiksi tuotannossa ilmenneet ongelmat tai asiakkailta saatu palaute.
Johto voi myos itse yrittdd luoda tarpeen ja jopa pyrkid naamioimaan sen ulkoisen
voiman aikaansaannokseksi, jolloin etuna on muutoksen suunnitelmallisuus, mutta tamé
tarve on vaikeampi myydé& organisaatioon. (Cunha & Cunha 2003, ss. 170-182).

Tarkedd on siis tunnistaa ja ymmaértdd muutoksen tarve, koska ilman hyvéksyttya
tarvetta ei synny toimintaa. Tarve pitdisi ulottaa pidemman ajanjakson nakemykselle ja
pitéé tata ndkemysta ylla koko muutosprosessin ajan. Taytyy myds ottaa huomioon, etté
tarve joka motivoi johtajaa aloittamaan muutoksen, ei valttamattd riitd pysyvaksi
tarpeeksi muille. (Tuominen 1998, s. 282). Muutostarpeen tunnistamiseen voivat siis
ajaa siséiset tai ulkoiset syyt. Mattila (2007, s. 135) luettelee sisdisiksi tyypillisesti
tuottavuus- tai laatuongelmat, henkildristiriidat, strategianmuutokset tai johdon
henkilovaihdokset.  Ulkoisiksi  lukeutuvat taas kilpailuympériston —muutokset,
lainsdddénnon tai viranomaisvalvonnan muutokset, teknologiamuutokset, asiakkaiden
toiveiden ja tarpeiden muutokset tai muut toimintaympéristotekijat ja suhdanteet.
Erilaisten sisdisten ja ulkoisten syiden yhdistelmid ovat taas yrityskauppa- ja
fuusiotilanteet. Lanning et al. (1999, s. 33) mielestd muutostarve syntyy yksinkertaisesti
siitd, kun organisaation nykytila ja toimintatavat eivat johda sitd haluttuun suuntaan ja
tulokseen.
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3.2 Haasteet

”Radikaalit parannukset eivét synny ilman radikaaleja muutoksia ja ne vaativat usein
epamiellyttavidkin paatoksia” (Tuominen 1998, s. 309). Lanning et al. (1999, s. 132)
muistuttaa, ettd kehitysprojekteissa kohdataan usein ongelmia, joita ovat esimerkiksi
muutosvastarinta, projektin kuivuminen kasaan, erilaiset kéytdnnén ongelmat ja
ihmissuhteiden tulehtuminen. Yleensa ongelmat liittyvat suoraan ihmisiin, mutta ne
voivat olla myds rakenteiden ja toimintatapojen aiheuttamia. ”Usein tunnutaan aidosti
uskovan siihen, ettd kun yrityksessé jokin asia paatetddn muuttaa ja siitd informoidaan
kaikille, se on silla selva, ja jos ei olekaan ryhdytaan ihmettelemé&én muutosvastarinnan
maarad” (Viitala 2005, s. 180).

Vaikka liikkeenjohdon ensisijainen tehtdva on saada tulosta aikaan, on Harvey-Jonesin
(1991, s. 21) mielestd hyvéksyttéva se tosiasia, ettd elamassa on yhta suuri mahdollisuus
ldhted vadraan suuntaan. Suunnasta erehtyminen on helppoa, ja moni yritys onkin ajanut
karille vain yhden, yleensd aivan tahattomasti tehdyn suunnanvalinnan perusteella.
Kotterin (1996, ss. 3-4) mukaan aivan liilan usein muutoshankkeet tuottavat
pettymyksié: parannukset jaavat vahaisiksi, resursseja tuhlataan, ja henkildstd joutuu
karsiméan loppuun palamisesta, turhautumisesta ja pelosta. Muutosten Kielteiset
seuraamukset ovat kuitenkin jossain maarin vaistamattomia.

Kotter (1996, ss. 4-14) on tutkinut muutoksen toteuttamisessa tehtyja yleisia virheita ja
paatynyt seuraaviin kahdeksaan virheeseen:

TAVALLISIMMAT VIRHEET

- tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen

- ei perusteta rittavan vahvaa ohjaavaa timia
-vision merkitysta aliarvioidaan

- visiosta kerrotaan liian vahan

- uuden vision tielta ei poisteta esteita

- el saavuteta lyhyen aikavalin onnistumisia

- voitto julistetaan liian varhain

- muutoksia ei juurruteta yrityksen kulttuuriin

:

SEURAUKSET

- uusia strategioita ei toteuteta hyvin

- yritysostoilla ei saavuteta odotettuja synergioita

- reengineering-hanke kestaa lilan kauan ja
maksaa liian paljon

- saneerauksella ei saada kustannuksia hallintaan

- laatuhankkeet eivat tuota toivottuja tuloksia

Kuvio 2. Kahdeksan organisaatioiden muutoshankkeiden tavallisinta virhetta ja niiden
seuraukset (Kotter 1996, s.13)
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Tuomisen (1998, ss. 287-288) mukaan suurimmat kompastuskivet muutosprojekteilla
on suunnitelmien ja resurssien puute. Suunnittelu on ehk& yksi projektin vaikeimmista
vaiheista, jonka takia se jatetaan tekemattd ja katsotaan vain mitd muutos tuo tullessaan.
Normaalin liiketoiminnan pydrittdminen taas vie helposti kaiken ajan ja resurssit,
etenkin vaikeina aikoina, jolloin muutokset yleensa tulevatkin ajankohtaisiksi.

Harvey-Jones (1991, s.23) pitdd yhtend ongelmana pyrkimystd lilan suuren
kokonaisuuden hallintaan, esimerkiksi huolehtimaan kaikista tuotantoprosessin
vaiheista itse, kuten rakentamaan omat tehtaat ja jopa omistamaan tuotteiden
vahittdismyymalat. Kun tallainen ketju on luotu, on helppo tottua uskomaan
kokonaisuuden keskindiseen riippuvuussuhteeseen, vaikka olisikin tietoinen joidenkin
lenkkien heikkoudesta. Vaikka eteen ja taaksepdin integrointi ja kokonaisuuden
hallinnan vastuuntunne olisi kuinka suuri, kannattaa organisaation miettia mitka ovat
sen ydinosaamisia ja ulkoistaa muut toiminnot.

Lanning et al. (1999, s. 144) on koonnut seuraavan taulukon muutos- tai
kehitysprojektien tyypillisistd ongelmista, niiden syistd ja mahdollisista korjaus tai

ehkaisykeinoista:

Tyypillinen ongelma

Ongelman tyypillinen syy

Ongelman korjaaminen tai ehkaisy

Ei pysyta aikataulussa

Ei ole ymmarretty projektin
toteutukseen tarvittavaa aikaa
ja resursseja.

Projektia ei ole ositettu.
Aikataulua ei ole muodostettu
osituksen pohjalta.

Ota selvaa toteutettujen projektien
aikatauluista.

Osita projekti toimiviin ja tavoitetta
tukeviin kokonaisuuksiin ja arvioi
aikataulua ositusta hyvaksikayttaen.

Henkilékohtainen ajan
puute

Projekti on puutteellisesti
resursoitu.

Projektin tavoitteita ei ole
purettu valitavoitteiksi.
Projektin henkilosto ei ole
kriittisesti arvioinut omaa
projektille kaytettavissé
olevaa aikaa. Kehitysryhmien
palaverit ovat tehottomia.
Puheenjohtaja tekee kaikki
tyot.

Aseta projektille konkreettisia ja
selkeita valitavoitteita.

Pyyda jokaiselta projektiin
osallistuvalta arvio, kuinka monta
tuntia viikossa han voi kayttaa
projektiin.

Pyri siihen, ettd kaikki osallistuvat
projektiryhmien toimintaan seka itse
palavereissa etta myos niiden
valissa.

Tavoitteita ei saavuteta
tai projektia ei vieda
loppuun asti

On "sallittua”, etta tavoitteita
ei saavuteta eika projekteja
arvioida. Todellisuudessa ei
olla valmiita tekem&an niita
muutoksia, joita tavoitteiden
saavuttaminen edellyttaa.
Kehitysta ei seurata eika
ongelmiin reagoida.

Suhtaudu kehitysprojektiin kuten
ulkoiselle asiakkaalle toimitettavaan
projektiin.

Varmista projektin alussa, etta
projektin ohjausryhmassa vallitsee
yhteisymmarrys tarvittavista
konkreettisista muutoksista.
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Muutosvastarinnan eri
ilmenemismuodot

Henkil6sto ei ole tietoinen
siitd, mita tapahtuu, miksi
tapahtuu, miten muutos
vaikuttaa ja miten
kehitykseen voi osallistua.

Vastaa henkilost6a kiinnostaviin
kysymyksiin.

Osallista ja anna mahdollisuus
vaikuttaa.

Kuuntele henkildston jasenia
yksil6ina.

Projekti- tai
linjaorganisaation
huono yhteistoiminta

Projekti aiheuttaa ongelmia
kaytannon toimintaan.
Linjahenkilosto ei tieda
tarpeeksi kehitysprojektista.
Linjaorganisaation tavoitteet,
mittaaminen ja palkitseminen
eivét tue projektin tavoitteiden

Ota linjaesimiehid mukaan projektin
suunnitteluun ja toteutukseen.

Pida linja ajan tasalla projektin
tapahtumista.

Varmista, etta kaikilla on samaan
paamaaraan ohjaavat mittarit ja
palkitsemisperusteet.

saavuttamista.

Taulukko 2. Ongelmia, niiden syita ja ehkaisykeinoja. (Lanning et al. 1999, s. 144)

Longenecker & Rienman (2007, s. 7) taas analysoivat tutkimuksessaan, miksi liian
monet muutokset palaavat onnistumiset jélkeen takaisin vanhoihin tapoihin. He
luettelevat muun muassa seuraavia syyté, miksi muutokset eivat jaa pysyviksi:

e Johtgjilla on tapa julistaa voitto lilan ajoissa. Kehitysaskel sekoitetaan
kokonaisonnistumiseen.

e Johto saheltdd” ja on mukana jokaisessa pienessa asiassa, jolloin keskittyminen
tekijatasolla herpaantuu ja palataan helposti vanhoihin toimiviin kuvioihin.

e Uuden toimintatavan kayttdonoton jélkeen johto lakkaa kiinnittdmasta asiaan
huomiota olettaen, ettd ndin toimitaan jatkossakin. Muutos kuitenkin vaatii
aikaa, kuria, huomiota ja ké&yttdytymisen muuttumista yksilollisella tasolla
jaadakseen pysyvéksi.

e Organisaatiolla on kaytdossaan runsas valikoima rahallisia ja -ei-rahallisia
palkkioita vahvistaakseen muutoksen pysyvyytta, mutta johto ei joko uskalla tai
osaa kadyttaa niita.

3.3 Muutosta tukeva yrityskulttuuri

Yrityskulttuurilla tai organisaatiokulttuurilla viitataan yrityksen kayttaytymisnormien,
arvojen, toimintatapojen ja muiden vastaavien tekijoiden muodostamaan
kokonaisuuteen. Edgar Schein (2004) on kuvannut kulttuuria jadvuorimallilla (kuvio 3),
jossa nékyva ja yhteisesti hyvéksytty osa on vain kapea huippu ja padosin johdon
kontrolloimaa. Sen alapuolella on yhteisesti tiedostettu, mutta virallisesti
dokumentoimaton osa-alue. Alinna ja leveimpand pohjalla on tiedostamaton ala.
Menestyksekkédssa muutosjohtamisessa Mattilan (2007, s. 35) mukaan kulttuuri on
nostettava “tapetille” heti alkuvaiheissa. Vaikka kulttuurin muuttaminen on hidasta, niin
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tdma on vélttdmatontd, silla laajankaan uudistuksen vaikutukset eivét voi kestaa, jos
kulttuuri asettuu niita vastaan.

Kasiteltava
heti
Dokumentoitu, kuultava ja nahtava:
lehdet, esitteet, vuosikertomukset,
missio, visio, strategia Tarkeds
» tunnistaa ja
Kerrottava ja kuvailtava: tarttua

puhetavat, kasitteet, kieli, ryhmat

ja ammatti-identiteetit
Virikkeita
» pitkalle
Perusclettamukset: ddneen aikavalille

lausumattomat sosialiset normit ja
koodit, ihmiskuva, ihmissuhteet,
sosiaalisuuden luonne

Tiedostettu

Tiedostamaton

Kuvio 3. Kulttuurin jaavuorimalli pilkottuna muutosjohtamisen kohdealueiksi. (Mattila
2007, s.37. Mukailtu Schein 1999)

Helpointa muutosta johdettaessa on tarttua kulttuurin ndkyvaan osaan, jossa muutoksen
tavoitetila on myos helpoin konkretisoida. Mattilan (2007, s. 36) mielestd hyvia
esimerkkeja ovat vaikkapa vuosikertomuksen julkaiseminen pelkéstdén verkossa, joka
antaa kuvan nykyaikaisuudesta ja ekologisuudesta, tai vaikkapa hinnoitteluperusteiden
avaaminen avainasiakkaille verkkopalvelussa, joka viestii avoimuutta ja kumppanuutta.
Tiedostettuun ja epéviralliseen osaan on sen sijaan vaikea suorilla toimilla vaikuttaa,
mutta niitd on hyva miettid ja suunnitella pitkalla aikavalilla. Rhodes (1997, s. 29)
toteaakin, ettd organisaatiota ei pysty opettamaan muutokseen, vaan se oppii menneiden
tarinoiden kerronnasta ja sitd kautta mahdollistaa muutosta tukevan yrityskulttuurin
muodostumisen arvoineen ja uskomuksineen.

Harrisonin (2004, s. 779) mukaan yksi muutosta eteenpéin vievd voima on pyrkié
rakentamaan yrittdjyyspainotteinen organisaatiokulttuuri. Tama poikkeaa perinteisesta
johtamisesta ja tuo yleensd suuria haasteista eteensd. Yrittdjyyspainotteisella
organisaatiokulttuurilla Harrison tarkoittaa yksilollista sek& yksikollista vapautta miettia
ja tehdé ratkaisuja toiminnan sekd omien tavoitteiden parantamiseksi. Eisenbach et al.
(1999, s. 85) mukaan tietyt raamit tdytyy kuitenkin aina olla, muuten organisaatio ei
pysy kasassa. Taytyy loytadéd sopivat pelisadnnot kaaoksen ja kurin véliltd. Tama on
hyvan muutosjohtajan yksi tarkeimmista tavoitteista.
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Yrittdjyyspainotteinen  kulttuuri  tarjoaa tyontekijoilleen mahdollisuuksia tehda
laskelmoituja riskejd, jotka voivat mahdollisesti johtaa innovaatioihin ja sitd kautta
edesauttaa organisaation vision toteutumista. Tamén aikaansaadakseen tyontekijat
tdytyy vapauttaa perinteisestda hierarkiamallista ja sisdisestd kilpailusta. Tarke&dd on
muodostaa verkostoja, niin sisdisida kuin ulkoisia, jotka voimistavat yrityksen
mahdollisuuksia kasvaa tilaisuuden tullen. (Harrison 2004).

3.4 Johtamisprosessi

Valpolan (2004, s. 27) mukaan muutosjohtamisen onnistumiselle on kaikkein térkeinta
madritelld, mikd on se muutos, jota halutaan. Muutosta voidaan tarvita uuden
mahdollisuuden hyvéksikéyttéon tai puutteiden korjaamiseen. Muutosprosessin
johtaminen ja ohjaaminen on siirtymisté nykytilanteesta haluttuun tilaan. Muutos myos
vaatii aikaa, ja nykypaivéan johtaminen menee liian helposti enempi hoputtamiseksi kuin
sopeuttamiseksi. (Harvey-Jones 1991, s. 90).

Muutoksen tavoitteiden asettaminen heti alkuvaiheessa onkin erityisen tarkeéa.
Tavoitteiden taytyy olla kovat, jopa epérealistiset, koska muuten ne eivét kiinnosta
ketdan. Kovien tavoitteiden saavuttaminen myds palkitsee organisaatiota aivan eri lailla
kuin esimerkiksi joku muutaman prosentin liikevaihdon kasvu. Monet yritykset ovatkin
osoittaneet, ettd epdrealistiset tavoitteet ovat saavutettavissa radikaaleilla muutoksilla.
(Tuominen 1998, s. 286).

Muutos voi olla kokonaisvaltainen, projektimainen tai kaikkea talta vélilta.
Moninaisuudestaan huolimatta muutosten etenemisessa voidaan nahda tietyt johtamisen
avainvaiheet, jotka Mattila (2007, s. 131) jakaa seuraaviin neljdén vaiheeseen:

1) Perustan luominen
2) Kaynnistystoimet
3) Hallittu eteneminen
4) Vakiinnuttaminen.

Drucker (1999, ss. 90-91) painottaa lisdksi ensimméisend ja tarkeimpdnd asiana
vanhasta pois luopumista, koska jos kaikista kyvykkdimmat ja parhaat ihmiset ovat
sitoutuneet sailyttdmaan eilistd, he eivét ole k&ytettavissé tulevaisuuden luomiseen.
N&ma viisi vaihetta seuraavat toisiaan yleensé kaavan tavoin, mutta niiden siséllot eivéat
ole yhtd tarkkarajaisia ja madrattyja. On myos tavallista, ettd edellisiin vaiheisiin
kuuluneet tehtdvat jatkuvat koko muutoksen ajan ja tai kaynnistyvat uudelleen
hankkeen edetessa. (Mattila 2007, s. 132). Seuraavissa kappaleissa on kuvattu
Kirjoittajan mielesté tdrkeimmat asiat muutosta toteutettaessa.
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3.4.1 Suunnittelu ja perustan luominen

Kun muutostarve on tunnistettu tehty paatds edetd, niin ensimmaéinen vaihe Mattilan
(2007, s. 135) neljastd avaintekijasta on perustan luominen. Taman tarkoituksena on
luoda kokonaiskuva aiotusta muutoksesta ja sen vaikutuksista, pohtia Kriittisesti
lahtdtilannetta, siihen liittyvid riskejd, tiivistdd muutoksen visio ja perusteet seka
konkretisoida muutokselle asetetut tavoitteet. Han myds suosittelee seuraavan
tarkistuslistan lapikéayntié ja miettimista ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymista:

1) Muutoksen sopivuus oman organisaation kulttuuriin

2) Muutosaktivistien ja -johtajien ajankéyttd

3) Onko mahdollisuus toteuttaa myos lisérahoitusta vaativat toimenpiteet?
4) Riittaako aika vai pitaako oikoa?

5) Miettid aiemmin toimineita menetelmia

6) Onko johto sitoutunut muutosjohtamisen malliin?

Mattilan (2007, ss. 154-157) mukaan muutoksen tueksi on suunnitteluvaiheessa
luotava vahva koalitio ylimmassa ja keskijohdossa seuraavan taulukon mukaan:

Ryhma Rooli Paamotiivit

Ylin johto Muutoksen Varmistaa organisaation tulos ja strategian
omistajat toteutuminen tai uusiutuminen

Operatiivinen johto, Muutosjohtajat | Olla avainroolissa kehittAméassé organisaatiota

keskijohto tai sekéa saada kokemusta ja meriitteja

hankepaallikot

Projektien jasenet ja Muutoksen Varmistaa muutoksen sopivuus toiminnan eri

asiantuntijat tekijat alueilla ja toimia oman alueensa vaikuttavana

asiantuntijana

Laaja organisaatioyleisd Muutokseen Pysya tietoisena tulevasta ja kokea olevansa

osallistutettavat | sisalla

Taulukko 3. Muutoksen tukijat ja heidan motiivit. (Mattila 2007, s. 157)

Kehittdmishanke on organisoitava projektiksi, joka siséltdd kaikki hyvan projektin
tunnusmerkit. Méadrittele projektiorganisaatio, tavoitteet, vastuut ja valtuudet seka
aikataulut, resurssit, seuranta ja palkitseminen. liman nditd suunnitelmia kehitysprojekti
ei kunnolla edes kaynnisty. Aikataulu kannattaa maarittdad epdrealistiseksi, mutta
kuitenkin mahdolliseksi, koska silloin se luo paineita myds toimia. (Tuominen 1998, s.
287)



24

Myos budjetointiin kannattaa Kiinnittdd suunnitteluvaiheessa huomiota. Vaikka monet
kehitysprojektit halutaankin yleensa toteuttaa lahes nollarahoituksella, eivat ne
todellisuudessa mene niin. Rehellinen keskustelu projektin  kustannuksista ja
mahdollisista hyoddyistd ohjausryhmdsséd edesauttaa oikeiden resurssien saamista
projektin toteutukseen. Tall& myds varmistetaan projektin kannattavuus, eli ettd siité
aiheutuvat menot eivét ylita silla aikaansaatuja saastoja tai lisatuottoja. (Lanning et al.
1999, ss. 127-128).

34.2 Tieto ja sen viestinta

Organisaation sisdinen viestintd saa monesti henkildstotyytyvaisyystutkimuksissa
huonoimmat palautteet, ja vaikeinta se on rajuissa muutostilanteissa, jossa tilanteen
kuvauksen ja jasennyksen on vaikea pysya etenemisaskelten tahdissa. Jos tyytyvaisyys
tiedonkulkuun normaalioloissakin on ollut vahdista, saa se muutostilanteissa aikaan
erityisen helposti luottamuspulaa ja sekaannuksia. (Mattila 2007, s. 112).

Viestinndn avoimuus on Harvey-Jonesin (1991, s.109) mielesta yksi muutoksen
onnistumisen perusedellytys. Muutos omaksutaan paremmin, kun tiedetddn niihin
johtaneet taustat. Avoimuus tarkoittaa tiedottamista myds hyvina aikoina. Se miksi
jotkut johtajat pimittavat yrityksen hyvéa tulosta johtuu siita, ettd he eivét halua jakaa
voittoja tyontekijoiden kanssa, vaikka tdma olisikin taysin oikein ja kohtuullista.
Joutuvathan tyontekijat loppujen lopuksi kdrsimaénkin jos liikeasiat sujuvat huonosti.
Avoimuuden lisdksi Lanning et al. (1999, s. 54) painottavat viestinndn
kaytannonlaheisyyttd. Johtoryhmad voi nahdd muutostarpeen kokonaiskuvan, mutta
henkildstolle viestittdessd kannattaa kasitelld tuttuja tekijoitd: jokapdivaisia ongelmia ja
sitd, miten ne vaikuttavat koko organisaation toimintaan. Tarkeintd on muodostaa selva
yhteys ihmisten pdivittdiseen tyohon liittyvien ongelmien ja organisaation
suorituskyvyn vélille. Butcher & Atkinson (2001, s. 555) toteavat myds, ettd
kielenkaytolld on suuri vaikutus asioiden esittdmisessa. Normaalit ylh&alta alas kaskyt
olisi osattava kaantdd alhaalta yl0s tarpeiksi, koska ihmisten ajatusmaailma
organisaatiosta rakentuu ensiksi kaikista tutuimmista asioista.

Walker et al. (2007, s. 770) tekemén tutkimuksen mukaan muutoksesta tiedottaminen
useita kanavia pitkin vaikuttaa suuresti muutoksen l&piviennin onnistumiseen.
Tutkimuksessa oli kaksi tyontekijaryhmé&éd samasta organisaatiosta. Toiselle annettiin
vain Kirjallinen tiedote kun taas toisen ryhman kanssa aihetta kasiteltiin palavereissa ja
esimiesten kanssa. Molemmilla ryhmilld esiintyi kasvanutta stressid seka
tyytymattomyyttd, mutta useammasta lahteesté tietoa saanut ryhma parjasi muutoksen
lapiviennissd paremmin. Taten on térkedd, ettd tiedottaminen tapahtuu myds suullisesti
lahimmilta esimiehiltd, eiké vain virallisia tiedotteita kéyttden. Myos Francisin (2002, s.
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322) tekemd tutkimus erdan case yrityksen toteuttamasta muutoksesta vahvistaa, etta
viestinndlla muutoksen alkuvaiheessa on kriittinen asema muutoksen onnistumiselle.
Tarkedd on pyrkid luomaan mielikuva muutoksen tarpeista ja hyodyistd. Nama
mielikuvat kuitenkin voivat vaihdella eri henkilostéryhmien kesken, jolloin Francisin
(2002, s. 324) mukaan eri tason esimiehet joutuvat muokkaamaan ja tulkkaamaan
antamansa viestin alaisilleen heidan tarpeisiinsa mukautuen. Myds Valpola (2004, s.44)
ja Mattila (2007, s. 112) toteaa, ettéd jokaisen esimiesportaan taytyy ensin itse ymmartaa
ja sitoutua viestiin viedakseen sen uskottavasti eteenpdin. Viestit taytyy siis osata
muuntaa henkil6d koskevaan ja ymmaérrettdvddn muotoon. Puheet esimerkiksi
prosesseista, imuohjauksesta tai integroinnista herattdvat valitettavan usein joko
epatietoisuutta tai negatiivisia mielikuvia tyontekijaportaassa. (Lanning et al. 1999, s.
218).

Viestinndn taytyy myos toimia alhaalta ylospdin. Mattilan (2007, s. 21) mukaan
ruohonjuuritasolta  johtoportaaseen tuleva  kritiikki  katsotaan liian  helposti
muutosvastarinnaksi, vaikka tata tietoa pitdisi pyrkid kayttdmain hyvaksi
paatoksenteossa. Se antaa tietoa organisaation tuntemuksista ja mahdollisista muutoksen
epékohdista ja tdméan takia mielipiteitd olisikin tdrke&d kuunnella jatkuvasti avoimin
mielin. Palautteeseen reagointi on ehdottoman tarkedd. Vaikka silla hetkell& resurssit
eivat antaisi heti mahdollisuutta puuttua epékohtiin, niin sen jollakin tapaa
huomioiminen rohkaisee palautteen antamiseen myds jatkossa. (Lanning et al. 1999, s.
229)

Arikosken & Sallisen (2007, s.42) mukaan johdon taytyy myds ymmartad muutoksen
hyvaksymiseen meneva aika. Johto voi olla tietoinen muutoksesta paljon aikaisemmin
kuin henkilosto ja kerkedad sulattelemaan ajatuksia rauhassa. Siksi olisi tarke&é pyrkia
tiedottamaan muutoksista koko organisaatiolle jo niiden tarpeen ilmaantuessa. Etenkin
suuret muutokset vaativat aikaa ja asioiden aktiivista eli tiedostettua ja passiivista eli
tiedostamatonta tyostdmistd. Hyvisséd ajoin esille tuotu tarve ja tieto antaa
mahdollisuuden osallistuvaan muutokseen, jonka ldpimeno organisaatiossa tapahtuu
huomattavasti jouheammin kuin kaskeméll& toteutettava muutos (kuvio 4). Tuomisen
(1998, s. 304) mukaan kaikkea ei kuitenkaan jatta4 pelkéastdan alkutiedottamisen varaan
vaan kaikki on pidettdva tietoisina koko projektin ajan, myds muutkin muutokseen
liittyvat sidosryhmat kuin pelkastddn henkilokunta. Térkedd on henkilokohtainen
jatkuva tiedottaminen, koska suurille joukoille puhuttaessa ei synny kommunikointia.
Yleensd ihmiset haluavat kuulla heitd koskevan tiedon lahimmiltd esimiehiltdan, joten
esimiesten tiedottamisen ja kommunikoinnin taitoja on muistettava lisata
muutostilanteessa.
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PAKOTETTU MUUTOS (KASKY)

- Nopea
- Suuri vallankayttd
- Suuri muutosvastarinta

Ryhman kayttaytyminen - Pieni muutoksen pysyvyys
A
Vd
Yksilon /
kayttaytyminen
A
L]

Asenteet /
A1
Tieto ," /

e

OSALLISTUVA MUUTOS (TIETO)

- Hidas - Pieni muutosvastarinta
- Pieni vallankayttd - Suuri muutoksen pysyvyys

Kuvio 4. Tieto muutoksen kulmakivend (Marniemi 2008)

Viimeisimpand, mutta ei vahdisempénd, kannattaa muistaa viestinnan toisto. Mattilan
(2007, s.162) mukaan tietoisuuden luominen vaatii toistoa ja esimerkkien kéayttod, jopa
yli kymmenen Kkertaa ennen kuin ne sisdistetdan. Klein (1996, s. 34) tiivistaa
organisaatioviestinnan avaintekijat seuraavasti:

e Viestin monimutkaisuus on suoraan verrannollinen sen muistamiseen.
e Useiden medioiden kaytto on tehokkaampaa kuin vain yhden.

e Face-to-face viestinta on tehokkain kanava.

e Linjaorganisaatio on tehokkain virallisesti hyvéksytty viestintdkanava.
e Suora viesti lahimmalta esimieheltd toimii parhaiten.

e Mielipidejohtajat ovat tehokkaita muuttamaan asenteita ja mielipiteita.
e Henkilokohtaisesti koskettava tieto sisdistetddn paremmin kuin yleinen.



Mattila (2007, s. 162) luettelee sisdisen muutosviestinndn mediat ja niiden tehtdvat

seuraavasti:

Valine
Johdon tiedotustilaisuudet

Tehtavat

Lahtokasky ja lanseeraus

Vision, tavoitteiden ja paalinjojen esittely sekéa
tilannekatsaukset

Nopeiden tulosten esittely

Mita tama tarkoittaa meille?

Oman toiminnon kokoukset
ja muut foorumit

Syventava tieto tavoitteista, tehtavista seka tilanteesta
Tulkinta oman tyon kannalta
Nopeiden tulosten esittely

Mitd tama tarkoittaa sinulle ja minulle?

Internet-palvelun uutiset ja
sahkdposti

Muutoksen uutisaiheet
Paatokset

Ohjeet

Linkit lisatietoihin

Mita minulta vaaditaan?

Internet-palvelun muut
siséllot ja ryhmatydtilat

Taustatiedot
Itseopiskelumateriaalit
Ohjeet

Verkkokoulutus

Projektien siséinen viestinta

Miten teen osuuteni?

Henkilostélehdet

Tieto taustailmidista

Muutokseen osallistujien tarinat ja esimerkit
Saavutusten ja tulosten esittely

Keventava huumori

Milta meista tuntuu?

Keskustelu- ja
kysymyspalstat, blogit

Usein kysytyt kysymykset
Henkilosto- ja tydsuhdevaikutukset
Kritiikki ja kanavoitu vastarinta
Projektien sisdinen viestinta

Milta minusta tuntuu?
Mik& meita askarruttaa?

Taulukko 4. Sisdisen muutosviestinnan vélineet ja niiden tehtavat. (Mattila 2007, s. 191)
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343 Tyokalut

Muutoksen johtaminen ei ole pelkéstdan operatiivista ja taloudellista johtamista, vaan
sithen on kytkettdvd kuvion 5 mukaan vahvasti viestintd ja henkildstdvaikutusten
aikaansaaminen. Kdaskeminen ei siis riitd tavoitteiden ja budjettien saavuttamiseksi,
vaan henkilostod pitdd myos kouluttaa muutosten teorioiden osalta. Erilaiset kurssit ja
koulutukset opettavat ja auttavat hyvin ymmaértamaan muutoksen tarpeellisuutta. Nama
kaksi asiaa pitaa kuitenkin pitaa tasapainossa, koska liiallinen painotus toiseen suuntaan
voi ohjata muutoksen uraltaan. (Mattila 2007, s. 28).

Tuomisen (1998, s. 301) mielestd on tarke&éd saada kaikki muutosta koskevat henkilot
osallistumaan ja sitoutumaan jollakin tapaa, muulloin projekti tyrehtyy
muutosvastarintaan. Vain osallistuminen luo ymmarrystd. Ja mitd tarkeAmmaésta
muutoksesta on kyse, sitd laajempaa osallistumista se vaatii. Tekijastd ei kuitenkaan
valttamatta ole Kkehittdjaksi, ja tdssa Tuominen yhtyy Mattilan mielipiteeseen
kouluttamisesta. Koulutus voi siis olla ulkopuolista, mutta aivan yhté hyvin sitd voidaan
toteuttaa yrityksen sisallakin. Tarkead on kuitenkin varata koulutukseen kerralla aikaa
ainakin kokonaisen paivan verran. Atkinson (1994, s. 7) toteaa, ettd koulutuksella on
kaksi tehtdvaa: opettaa uusia tekniikoita ja muuttaa asennetta muutokseen. Se myds
antaa tyOnantajasta kuvan, ettd tyontekijoista valitetddn ja pidetddn tarkednd osana
organisaatiota.

lMenestyva

muutosjohtaminen
Paljon paatdksia ja tekoja, vahan
sitoutumista, intoa ja halua
omistautua: kriisi- ja
saneerausoperaatiot,
selviytymistaistelut

Paljon puhetta ja konsultteja,
vahan tekoja tai tuloksia:
"laatikkoleikit”, ismit ja
muctivirtaukset

Muutoshankkeen tuotannollinen ja taloudellinen ohjaus

Sisaisen viestinnan, sisdisen markkinoinnin ja
henkildstovaikutusten johtaminen

Kuvio 5. Muutostilanteen johtajuuden ulottuvuudet ja hyva muutosjohtaminen. (Mattila
2007, s. 28)
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Muutos on prosessi jota pitdd ohjata, muuten syntyy kaaos. Ohjaaminen tarkoittaa
muutoksen johtamista ja se voidaan alan pioneerin John P. Kotterin (1996) mukaan
jakaa kahdeksaan eri vaiheeseen:

Luo muutoksille kiireen ja vélttaméattomyyden tuntu.

Perusta ohjaava tiimi.

Laadi visio ja strategia.

Muutosvision viestiminen.

Anna henkilostolle laajat valtuudet vision mukaiseen toimintaan.
Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen.

Vakiinnuta parannukset, tuota lisaéd muutoksia.

Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin.

O N g~ R

Namé ovat hyvid perusohjeita, jotka oikein sovellettuna auttavat muutoksen
lapiviennissd. Yhtend tarkednd tyokaluna Kotter (1996) pitdd selvésti organisaation
vision muodostamista ja viestittdmisestd. Myds Caldwellin (2003, s. 288) tekemé&ssa
tutkimuksessa inspiroivan vision viestittdminen sai 92 pistettd sadasta maéariteltdessa
muutosjohtajan tarkeimpid ominaisuuksia. Mattilan (2007, ss. 139-140) mukaan
uskottavan vision muodostamisessa on kuitenkin omat ongelmansa, sill4 se on termina
karsinyt harmillisen inflaation markkinointindpindna ja lilan usein sitd muotoiltaessa
mietitddnkin ndyttdvdad kommunikointia organisaatiosta ulospdin: asiakkaille, medioille
ja osakkeenomistajille. Keskeinen ongelma piileekin siing, ettd kun visio tiivistetaan
ymmarrettdvaksi ja koristellaan houkuttelevaksi ulkopuolisille, se kadottaa helposti
organisaation sisapiiriléisten eli vision toteuttajien kannalta olennaisen sisaltonsa. Carr
& Gabriel (2001, s. 417) toteavat myos, etta johtajien muodostama visio usein menettaa
kosketuksen todellisuuteen ja siitd muodostuu vain heiddan oma liioiteltu asia, joka
ruokkii heidan turhuuttaan ja itseihailuaan. Tdmé sokaisee helposti koko organisaation
ja etenkin suuren muutoksen kynnykselld henkilostd helposti kyseenalaistaa sen
realistisuuden. Vision on oltava linjassa organisaation yleisten arvojen ja uskomusten
kanssa. (Almaraz 1994, s. 11). Mattilan (2007, s. 140) mielestd hyvan vision
vaatimuksiin kuuluu erityisyys ja poikkeuksellisuus, ja sen tulisi tarjota kaikille
kohderyhmille tarinan joka erottaa yrityksen kilpailijoistaan. Kotter (1996) luonnehtii
visiota seuraavilla ominaisuuksilla:

1) jonka tarkoitus on selva
2) joka on houkutteleva organisaation jasenille ja sidosryhmille
3) joka on kunnianhimoinen mutta silti realistisesti saavutettavissa.

"Visio on kuin kaunis kesdmokki jarven rannalla kalavesineen ja metsineen. Sen
jokainen haluaisi saavuttaa. Johtajan on saatava aikaan tdmé& kuva ja valitettdva se
kaikille” (Tuominen 1998, s. 283). Vision kuvauksessa pitdd Tuomisen mukaan valttaa
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keinojen maéarittely, koska niistd voidaan organisaatiossa olla hyvinkin montaa eri
mieltd. Lanning et al. (1999, s. 88) méarittelee vision karkeaksi kokonaisnakemykseksi
organisaation toiminnasta ja rakenteista, joiden avulla yrityksen Kilpailukyky paranee.
Se on kuitenkin pystyttdva purkamaan yksil6tasolle, eli vastattava kysymykseen: mité
kukin henkilé voi tehda paivittdisessa tydssaan, jotta hanen ymparistonsa liikkuisi
vision suuntaan?

Kun visio on selva, on paatettdva strategia ja keinot kuinka muutos toteutetaan. Mattila
(2007, s.147) jaottelee muutoksen strategian valinnan kahteen vaihtoehtoon; muutetaan
rakenteet ja ohjataan ihmisten toiminta muuttumaan niiden asettamin ehdoin, tai
muutetaan ensin ihmisten toiminta ja toivotaan rakenteiden muuttuvan peréssa.
Ensimmadinen vaihtoehto on ehka yleisin ja etenemispolku nopea, mutta aiheuttaa
yleensd paljon stressid, tyytyméttomyyttd ja pelkoa. Jalkimmdainen on taas selkedsti
hitaampi seka hyvin sitouttava ja pehmed, mutta sen tuloksia on vaikea ennustaa.

344 Toimeenpano

Muutoksen toimeenpano riippuu paljolti sen mittakaavasta ja nopeudesta, seka myds
organisaation rakenteesta ja koosta. Pienissd yksikoissa ja yrityksissd avoin esimiestyd
pelkastaan voi olla jo onnistumisen tae, mutta suurissa kerroksellisissa organisaatioissa
kuluu monen tydpanos pelkastaan esimiesten ja johdon yhdenmukaisen toimintatavan ja
viestinnan koordinoimiseen. Toteutuksen kokonaiskestoista parhaita vaihtoehtoja ovat
kertarysdys tai vaiheistettu liukuva kayttoonotto. Valimuodot ovat yleensa
osoittautuneet vaikeiksi, koska niissd jaa liian paljon aikaa puolitehoiseen
paivystdmiseen, huhuviestintddn ja varjo-organisaatioiden rakenteluun. Mité
selkedmmastd muutoksesta on kysymys, sitd helpommin se on omaksuttavissa. Ei
myoskadn kannata limittdd useita muutosprojekteja, koska ne helposti asettautuvat
ristiriitaan ja keskittyminen herpaantuu. (Mattila 2007, ss. 113-115, 153). Kehitys- tai
muutosprojektin aikataulutuksessa Lanning et al. (1999, s. 121) pitaa tarkeéna etukéteen
madriteltyd paattymispdivad, mihin mennessa kaiken pitdisi toimia suunnitelmien
mukaan. Jos tietyt tehtdvat eivét voi alkaa ennen kuin edellinen on valmis, on jokaiselle
osaprosessille annettava paattymispaivé edellisen jalkeen.

Ennen lahtokaskya kannattaa kuitenkin selvittdd muutosprojektiin liittyvat riskit
esimerkiksi  markkinatutkimuksilla, asiakaskyselyillda tai tietokonesimulaatioilla
kohteesta riippuen. Aina tédhén ei kuitenkaan ole mahdollisuutta ja toisaalta yleensa
ensimmadisella kerralla menee joku asia aina pieleen. Jos kehitysprojektin hyddyista
ollaan epdvarmoja, voidaan ja kannattaa se kaynnistdd ensiksi pilottiprojektilla.
Pilottiprojekti tarkoittaa projektia, jossa uutta toimintatapaa tai muita muutoksia
kokeillaan rajattuun organisaation osaan. Kokeilun tuloksena toimintatavan hyodyista,
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haitoista ja sovellettavuudesta saadaan sellaista tietoa, joka voidaan ottaa huomioon,
kun kehittamistd laajennetaan koko organisaatioon. (Lanning et al. 1999, ss. 106-107.
Drucker 1999, ss. 104-106 ).

Muutosprojekti kannattaa Tuomisen (1998, s. 310) mukaan aloittaa samanaikaisesti
useasta suunnasta eikd vain asia kerrallaan. Kun mahdollisimman moni osallistuu
kehittdmiseen jo alkuvaiheessa, valtetdan “ei koske minua — ryhmét”. Monien asioiden
yhdenaikainen kehittdminen saattaakin alkuunsa néyttdd kaaokselta, mutta kokenut
muutosjohtaja osaa pitdd narut oikeissa kasissd ja l0ysata tai Kiristad tarpeen tullen.
Lanning et al. (1999, ss. 27-28) pitdvat kuitenkin tdrkedn& muutosprojektin jaottelua
tarpeeksi selviin vaiheisiin, jotta projektipaallikon olisi helpompi kohdistaa huomionsa
kulloinkin akuuteimpiin asioihin. Jaottelu myds auttaa ndkemaan projektin helpommin
kokonaisuutena.

Tarkedd toimeenpanoon ryhtyessd on antaa organisaatiolle virallinen l&htokasky
muutokseen. Mattila (2007. s. 160) pitdd tatd vaihetta Kkriittisend muutoksen
onnistumiselle, koska tdssé vaiheessa suurella yleisolla on vasta hajanainen ja
enimmékseen huhuihin perustuva kuva muutoksesta. L&htokaskyyn kannattaa panostaa
kunnolla ja sen pitd4 luoda organisaatioon tietoisuutta ja halua. Mattila (2007, s. 164)
luettelee seuraavat kahdeksan avainsiséltdd, mihin lahtOké&skyssa taytyy antaa
vastaukset:

e Miksi muutokseen péaadyttiin?

e Miké on muutoksen ydinsisalto ja vaikutukset?

o Mitka olisivat olleet paikalleen jaddmisen riskit?

e Mitkd ovat muutoksen konkreettiset tavoitteet organisaation tai sen osan
kannalta?

e Mik& on muutoksen laajuus ja aikataulu?

e Mitk& ovat muutoksen keskeiset tehtévat?

o Ketk& ovat muutoksen vastuuhenkil6t organisaatiossa?

e Mitd muutos tarkoittaa juuri meille/sinulle?

Paittdessd  organisaation uutta suuntaa on laajennettava  toimintasuunnan
”omistusoikeutta” siten, ettd kaikki ovat siind yhta lailla osallisena. Toteuttaminen
edellyttad sitd, ettd taytantéonpanosta vastaavat henkil6t ovat siind tdysilla mukana.
Aina on tarpeen muistuttaa, ettd namé henkil6t eivat I10ydy organisaation huipulta vaan
sen alimmilta tasoilta. (Harvey-Jones 1991, s. 54). My6s Walkerin et al. (2007, s. 770)
tekemdn tutkimuksen mukaan sitoutuneisuus muutokseen riippui vahvasti siit,
annettiinko yksilélle mahdollisuus vaikuttaa vai oliko kyse pelkésta tyotehtdvien
muutoksen tiedottamisesta. Valpolan (2004, s. 44) mukaan johdon tehtdva on kertoa
omassa viestissddn visio ja tavoitteet, sekda tarkeimpana perustella miksi muutosta
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tarvitaan ja vastaavasti muutosorganisaation olisi osallistuttava tydhon hakemalla
ratkaisuja ja ideoita, kertoakseen, mitd muutosten toteuttamiseen tarvitaan eli miten
muutos tehdaan. Harvey-Jonesin (1991, s. 81) mielesta juuri delegointi ja vastuun anto
ovat tarkeimpid keinoista tavoitteiden saavuttamiseksi. Myods Caldwellin (2003, s. 289)
tutkimuksessa vastuun anto sai suurimmat pisteet keskijohdon muutosaktivistin
ominaisuuksia madriteltdessd. Tama kuitenkin edellyttdd, ettd strateginen tavoite on
madritelty ja hyvaksytty yhdessd, sekd olosuhteet on luotu ihmisid innostavaksi.
Keskeisid elementteja ovat lilkkumatila ja vapaus tehdd asiat omalla tavallaan ilman
ylhaaltd jatkuvasti annettavia rajoituksia. Kun strategisesta tavoitteesta sovitaan
vilkkaan vuorovaikutuksen ja keskustelun tuloksena, saadaan ihmiset syttymaan,
eivatkd he epérdi delegoida tavoitteen toteutusta vaan jopa vahvistavat sitd osaltaan.
N&in my0s tavoitteesta sopiminen on helpompaa. Delegointia voi ja kannattaa
hyvaksikayttdd myos koko toimintaketjussa. (Harvey-Jones 1991, s. 81). Myds
Tuominen (1998, s. 292) on sitd mieltd, ettd ilman valtuuksia ja vastuita ei
muutosprojekti edes vélttamatta kaynnisty.

Kun muutoksen vision on siis selvilld, on seuraavaksi ratkaistava keinot eli laadittava
strategia siihen paasemiseksi. Visio jaa helposti ontoksi, ellei siitd johdeta konkreettisia
tavoitteita, joista organisaation eri toiminnot, ryhmaét ja yksittéiset henkilotkin osaavat
poimia omansa. (Mattila 2007, ss. 145-148). Tavoitteita maariteltdessd onkin hyva
kutsua kaikkien osapuolten edustajat mukaan tavoitteiden asetantavaiheeseen, koska
ihmiset sitoutuvat niihin, kun he voivat jossain méaarin vaikuttaa niiden sisaltoon.
(Lanning et al. 1999, s. 99) Walker et al. (2007, s. 763) painottavat my0s tarkeaksi
asiaksi perustella muutoksesta syntyvét henkilokohtaiset edut tyontekijoille esim.
palkan nousuna, tyotehtavien helpottumisella tai toiden jatkuvuuden turvaamisella.

3.4.5 Arviointi ja palkitseminen

Muutoksen l&pivienti tarvitsee tuekseen mittarit, joilla lopputulosta ja muutosprosessia
arvioidaan. Tunnuslukujen avulla sovitaan yhteismitallisesti, mitad tehdaan. Pelkka
aikataulu ja komennot “valmiiksi” ja “toimimaan” ohjaavat huonosti eri yksikdista
tulevia keskustelemaan, mitd muutoksessa halutaan tuloksena. Tulos ja vaikuttavuus
ovat osoittautuneet hyddyllisiksi kasitteiksi maarittdmaan muutosta. Kun muutos
kuvataan tuloksina, keskitytddn kertomaan, mitd on tarkoitus saada aikaiseksi.
Tulosmuoto kertoo myds tunnusluvut, joilla voidaan arvioida. Vaikuttavuudella voidaan
kertoa, mitd tuloksen avulla on saatu pitemman ajan kuluessa aikaiseksi. (Valpola 2004,
s. 46). Myo6s Mattila (2007, s. 150) on sitd mieltd, ettd parhaimmillaan muutokselle
asetetut tavoitteet ovat mitattavia ja niiden seuranta vieldpa osa liiketoiminnan muuta
tavanomaista raportointia, tai ettd ainakin tarvittava lisraportointi voidaan jalostaa
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saman informaation perusteella. Mita tutumpi tavoitteen taustalla oleva tunnusluku on,
sitd helpompi organisaation johdon ja esimiesten on se omaksua. Tuomisen (1998, s.
311) alkuvaiheessa kannattaa valita yksi tai korkeintaan kolme selvda mittaria, joita
nakyvésti seurataan ja niiden tulokset tuodaan esille. Mittareiden taytyy kertoa asioista
joiden taytyy muuttua ja joihin suurin osa pystyy vaikuttamaan. Vaara mittari johtaa
helposti vaaraan kayttaytymiseen. Pitdd kuitenkin muistaa, ettd edistyksen seuraaminen
ja tulosten saavuttamisen osoittaminen edellyttdd vertailukohdan olemassaoloa.
(Lanning et al. 1999, s. 199)

Kaikkea ei kuitenkaan voi valttaméattd jarkevasti kdantdd numeroiksi tai mitata. Naita
laadullisia tekijoitd voivat olla esimerkiksi johtamisote, organisaation Kkulttuuri,
asiakaspalvelutoiminnan laatu, asiakassuhteiden hoito, innovaatio- ja kehitystoiminta.
Nama kirkastuvat vain kuvaamalla ja selittdmélla. Mit& ytimekk&ampi ja erilaistavampi
on tavoitetilan ja siihen vievien askelten kuvaus, sitd helpompi toteutumista on seurata.
(Mattila 2007, s. 150).

Harvey-Jonesin (1991, s. 90) mukaan liiketoiminnoissa edistyminen ei ole valittomaésti
havaittavissa, ja itseluottamuksen vahvistumisen kannalta on olennaista, ettd on
madritelty selvat etapit, jotka ovat tunnistettavissa ja analysoitavissa ja joiden avulla
kukin voi testata itseddn. Edistyksesta tiedottamista ei pid4 unohtaa, koska se on hyva
motivointikeino ja luo tunteen onnistumisesta ja tehdyn kehitystyon tuloksellisuudesta.
(Lanning et al. 1999, s. 202).

Hirschmanin (1970) teorian mukaan muutosta voidaan my0ds hyvaksikayttada
arvioitaessa henkiloston sitoutuneisuutta. Hanen mielestéan ne jotka eivét ole kunnolla
sitoutuneet organisaatioon toimintaan vaihtavat tyonantajaa muutoksen aiheuttaman
konfliktin seurauksesta (exit) ja taas ne, jotka antavat kritiikkia (voice), ovat sitoutuneet
tyohonséd pidemmallad téhtdimelld. Mattila (2007, ss. 24-25) kuitenkin kehottaa
ottamaan huomioon eri koulutus- ja ikaryhméat téllaisessa tarkastelussa. Nuoret
korkeasti koulutetut joilla on tydmarkkinoilla kysyntaa, lahtevat helpommin kuin vanhat
ikdryhmat. Yleensd ndmé nuoret ovatkin odottaneet tilaisuutta uran vaihtoon, joka taas
saattaa kertoa puutteista antaa mahdollisuuksia edetd organisaatiossa.

Muutoksen edetessé ei kannata unohtaa siihen osallistuvien henkildiden palkitsemista.
Palkitsemisen on todettu olevan hyvé kannustin, mutta siihen ei kannata panostaa liikaa
aikaa esimerkiksi uusien palkitsemisjarjestelmien myo6td, vaan se kannattaa mukauttaa
olemassa olevien jarjestelmien kanssa. Jos minké&anlaista jarjestelméaa ei ole olemassa,
kannattaa se silloin rakentaa muutosprojektiin liittyvaksi. Palkitsemisessa saa olla myos
negatiivinen ulottuvuus. Jos muutoshanke j&& tavoitteista, viivastyy tai epdonnistuu, se
saa nakya tulos- ja tavoitepalkkauksessa rajustikin. (Mattila 2007, ss. 176-181,
Tuominen 1998, s. 316).
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Palkitsemisessa kannattaa kuitenkin miettid, milld palkitsee. Rahan kéyttd
motivoimisessa voi tuntua helpolta tavalta, mutta Lanning et al. (1999, s. 160) mukaan
se voi olla yllattdvan vaikeaa eikd tavoiteltua vaikutusta useinkaan saada. Tédma
perustuu Maslowin tarvehierarkiaan eli yksil6illa on eroja, mutta sisaiset palkkiot kuten
onnistumisen ilo on todettu hyvin vahvoiksi vaikuttajiksi ja niitd kannattaa kayttaa
hyvaksi tarjoamalla sopivia haasteita ja mahdollisuuksia. Normaalisti palkka siis riitt4a
motivoimaan tyossd, mutta vain jos tyontekijd kokee sen itse oikeudenmukaiseksi
panokseensa nahden. (Viitala 2005, s. 248). Jos kuitenkin rahallinen palkitseminen
paatetddn toteuttaa, kannattaa se toteuttaa suuremmalle ryhmalle, koska liian pienten
ryhmien palkitseminen johtaa usein osaoptimointiin ja oman ryhmén etujen ajamiseen.
Yksikon tulos, taloudellinen mittari, olisi periaatteessa ainoa oikea palkkioperuste.
(Lanning et al. 1999, s. 269).

Drucker (1999, s. 111) toteaa, ettd muutosten ja jatkuvuuden valinen tasapaino pitéé
sisallyttdd myos palkitsemis- ja tunnustuksenantojérjestelmiin, koska organisaatio ei
innovoi elleivat innovoijat saa palkintoja tai padse ylenemé&an. Eli urakehitys on
olennainen osa palkitsemista ja yrityksen jatkuvuutta.

3.4.6 Vakiinnuttaminen ja muutostarpeen yllapitaminen

Mattilan (2007, s. 193) mukaan harmillisen moni muutos pysahtyy kuin seindan
projektin loputtua ensimmaisten hyvien tulosten tullessa tai rahoituksen pééattyessa.
Tdssa on vaarana, etta siirrytddn pikkuhiljaa vanhoihin tapoihin. Mattila pitda téssa
vaiheessa hyvana siirtdd projektivaineen  henkil6ita  kayttéonoton tukeen,
perehdytykseen ja sisaiseen markkinointiin. Kayttéonottoa kun seuraa helposti vield
lastentautien ja hdairididen aika. Vakiinnuttamisen aikana muutokseen Kkiinnitetyt
voimavarat kannattaa siis ohjata uusiin haasteisiin, eikd pidd jaada lepddmaén
laakereilleen. Muutosjohtajan taytyykin Druckerin (1999, s. 91) mielesta testata
sédannollisin  valiajoin jokaisen tuotteen, palvelun, prosessin, markkina-alueen,
jakelukanavan, asiakkaan ja kayttotarkoituksen elinkelpoisuutta.

Ilman painetta, tarvetta tai innostusta muutos ei jatku. Huono kannattavuus saattaa olla
riittdva paine muutosohjelman kaynnistamiselle, mutta se ei riitd kuin korkeintaan
vuodeksi. Muutoksen tarpeet ja mahdollisuudet pitdd nadhda tarpeeksi pitkalle, ainakin
kolmeksi vuodeksi eteenpain. Tahén péaéstaén ”benchmarkkaamalla” jatkuvasti omaa ja
Kilpailijoiden toimintaa ja keksimélld uusia menetelmia ja toimintatapoja. Kehittdmisen
innostus myo6s kasvaa, kun ensimmaiset tulokset tunnistetaan ja niistd annetaan
tunnustusta. (Tuominen 1998, s.305).
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Longenecker & Rienman (2007, s. 9) luettelevat seuraavia johtamisen tapoja, miten
muutoksen saa pysymaan:

e Aloita itse esimerkin nayttaminen.

o Nayta ihmisille muutoksen positiivinen puoli, jolla tapaa olet itse aloittanut asiat
tekeméan.

e Al4 kayta pelkoa motivaattorina.

e Kouluta ja kehitd ihmisid jatkuvasti suorittamaan uusia tehtavid ja
kayttaytymista.

e Luo tukiryhmida muutosta suorittaville tai sen lapikdyneille ihmisille. Toisten
tuki ja kokemusten kuuleminen on tarkeaa.

e Vaali vastuun ja kehityksen kasvattamista. Ihmisten taytyy tietdd, ettd heidéan
tuloksiaan seurataan.

e Palkitse ja ylistd onnistumisia. Kiitoksilla tai palkkioilla. Mieluummin liian
usein kuin harvoin.

e Kayté aina visuaalisia apukeinoja kun on mahdollista.
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4. TUTKIMUKSEN TOIMINTAYMPARISTO

Aloitin tyéni Cramo konsernissa siirtokelpoisten tilojen yksikossa projekti-insindorina
1.11.2007 paatehtdvand kaluston hallinta. 2008 loppuvuodesta Cramo Instant Oy
nimelld kulkeva tilapuoli fuusioitui sisaryhtionsda Cramo Finland Oy:n kanssa. Cramon
tilat yksikkd on erikoistunut yritysten ja julkisyhteisfjen vuokrattaviin toimitiloihin.
Paatuotteina ovat erilaiset toimistot, koulut, paivakodit, asuntolat ja sosiaalitilat, jotka
toteutetaan  siirtokelpoisilla tilaelementeilld. Tilaelementit koostuvat erilaisista
yksittdisista tai toisiinsa liitettavista uretaani eristeisista kopeista, pysyvérakenteisista
vakioelementeistd, seka taysin asiakasohjautuvista rakennuksista. Tehtaita on kaksi;
Cramo Master Oy Leppavirralla ja Parmaco Oy Pyhdjoella. Parmaco valmistaa ja myy
lisaksi teollisuushalleja. Cramo Master valmistaa ja toimittaa tilaelementtejd myds
muihin pohjoismaihin, ldhinnd Ruotsiin. Vuoden 2010 alusta myds tehtaiden osalta
suoritettiin fuusio ja tehtaat yhdistettiin Cramo Production Oy:Kksi.

Cramo Oyj:n paatoimialana on laite- ja konevuokraus, seka siirtokelpoisten tilojen
vuokraus ja myynti. Suomessa laite- ja konevuokraustoimintaa hoitaa Cramo Finland
Oy:n 57 vuokraamopistettd ympéari maan ja tilaelementtivuokrausta hoitaa
paasaantoisesti  Ylojarvella ja Tuusulassa toimivat tilat yksikkd, mutta myos
vuokraamopisteilta 16ytyy paljon lahinnd yksittéisia tyémaa- ja sosiaalitiloja, jotka
palvelevat teollisuutta ja rakennusliikkeita.

4.1 Cramo Group yleisesti

Cramo Group perustettiin 3. tammikuuta 2006, kun kaksi Euroopan johtavaa
vuokrausyritystd, suomalainen Rakentajain Konevuokraamo ja ruotsalainen Cramo
yhdistivat liiketoimintansa. Molempien yritysten juuret ovat 50-luvulla. Vuoden
2006 marraskuuhun asti Cramo toimi Suomessa Rakentajain Konevuokraamo -nimen
alla, mutta yhtiokokouksessa 24.11.2006 enemmiston péaatokselld nimi péatettiin koko
konsernin kattavasti vaihtaa Cramoksi. Konsernin emoyhtio Cramo Oyj on noteerattu
Helsingin porssissa.

Rakennus- ja maanrakennusyrityksille seké teollisuuden ja julkisen sektorin asiakkaille
tarjotaan Cramo — tavaramerkin alla vuokrattavaksi tydmaapalveluita, koneita ja muuta
kalustoa seka siirtokelpoisia tiloja erilaisiin tarpeisiin sopeutettujen vuokraratkaisujen
kautta. Asiakkaina on myods paljon yksityishenkil6itd. Vuokrauspalvelut véhentavat
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asiakkaiden padomasidontaa ja takaavat heille oikean kaluston oikeaan aikaan.
Tuotevalikoima on jaettu viiteen tuoteryhmaén: rakennuskoneet, maanrakennuskoneet,
nostimet/trukit, rakennustydmaiden infrastruktuuri ja siirtokelpoiset tilat.

80 prosenttia konsernin liikevaihdosta tulee Suomesta ja Ruotsista. Konsernilla on
toimintaa myds Norjassa, Tanskassa, Virossa, Latviassa, Liettuassa, Vendjalla,
Puolassa, Tsekin tasavallassa ja Slovakiassa. Yhteensa yli 250 toimipistetta ja -paikkaa
tarjoavat asiakkaille n. 190 000 koneesta ja laitteesta koostuvan tuotevalikoiman ja
vuokrausvaihtoehtoja, joita voidaan soveltaa paikallisen kysynndn mukaan. Toiset
toimipisteet ovat suuntautuneet erityisesti  huoltoon ja toiset, kaluston
keskittamispisteiksi kutsutut toimipisteet, vuokraavat raskaampia ja enemman padomaa
vaativia koneita, joita voidaan helposti liikutella eri markkinoiden vélill&.

Konsernin sisélla on myds esimerkiksi projektivuokraukseen ja rakennustyémaan
infrastruktuuriin liittyvid erikoisresursseja. Suuren maantieteellisen levinneisyytensé
ansiosta Cramo voi Yyhdistdd toisiinsa paikallisyrityksen omistautumisen seka
suuryrityksen vahvuudet.

4.2 Cramo Finland Oy, Tilat

Cramon siirtokelpoisten tilojen historia on monivaiheinen ja sen alku sijoittuu vuoteen
1978, josta alkaen se on toiminut erilaisilla toiminimill& kuten Tilaelementtien myynti
ja vuokraus Oy, Asikainen, Koskenkorva ja Kotakorpi Oy, Tilamentti Oy, Koppiporssi
ja Tilamarkkinat Oy. Tilamarkkinat-yhti6ll& on ollut lisdksi osakkuusyhtidind Suomen
Tahtivuokraus Oy ja Suomen Projektivuokraus Oy. Alun perin yhtiolla ei ollut omaa
tuotantotoimintaa laisinkaan, mutta vuosien saatossa Seuraavia yrityskauppoja
tuotantolaitoksista on toteutettu: vuonna 1994 Master Tilamentit Oy, vuonna 1997
Parmaco Oy ja vuonna 2000 Suomen Ykkostilat Oy. Talla hetkella tehtaista on jéljella
Parmaco Pyhéjoella ja Master Leppévirralla Suomen Ykkostilojen lopetettua
toimintansa tilauskannan pienentyessd vuonna 2005. Vuoden 2010 alusta ldhtien
Parmaco ja Master fuusioitiin yhdeksi yhtioksi Cramo Production Oy:Kksi.

Joulukuussa 1999 Rakentajain Konevuokraamo Oy solmi sopimuksen Tilamarkkinat-
yhtididen 29 enemmistfosakkaan kanssa osakkeiden vaihtamisesta RK:n osakkeisiin.
Kesakuussa 2000 Rakentajain Konevuokraamo oli hankkinut 100 % yhtion osakkeista
ja Tilamarkkinat poistettiin porssilistauksesta. Toiminta kuitenkin jatkui l&hes
entiselladn suorien synergiaetujen ollessa varsin véhéisid. Suurempia muutoksia
aiheutui vasta RK-konsernin fuusioituessa Ruotsalaisen Cramo-konsernin kanssa
loppuvuonna 2006, jonka jélkeen yhteisen ilmeeseen tdhtddvan strategian perusteella
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paatettiin  myds Tilamarkkinoiden nimi muuttaa 1.4.2007 Cramo Instant QOy:Kksi
Ruotsalaisen sisaryhtion mallin mukaan.

Kuten yrityksen varikk&éstd historiasta voi todeta, suuret muutokset ovat olleet lasna
useaan otteeseen. Fuusioita sekd yritysostoja on tapahtunut aina muutaman vuoden
vélein. Lis&ksi mielenkiintoiseksi tutkimuksen kannalta aiheen tekee se, ettd
organisaatiosta l10ytyy monta henkil6d, jotka ovat olleet toiminnassa mukana léhes
alusta alkaen. Nama henkilét ovat siis kokeneet muutoksen vaikutukset eri ika- ja
elaménvaiheissa, ja heidén haastattelut antavat varmasti paljon nakemysta ké&ytannon
tuntemuksista ja toimenpiteista.

4.2.1 Fuusio muutosten alullepanijana

Vuoden 2008 aikana Cramo Instantin ja Cramo Finlandin valilla aloitettiin neuvottelut
koppikaluston yhdistdmisesta tehokkuuden kasvattamiseksi. Aluksi pelkastaan kalusto
oli tarkoitus siirtdd Cramo Instantin hallintaan, mutta lopputuloksena Kkuitenkin
paadyttiin, ettd on jarkevinta yhdistda organisaatiot saman nimen alle meneillaan olevan
”One Cramo” konseptin mukaan. Vuoden 2009 alusta kaikki Instantin tydntekijat
siirtyivat Cramo Finlandin palvelukseen ja kalustosta tuli yhteista.

Néin voitiin palvella asiakkaita kaikilla tuotteilla samana Cramo organisaationa, josta
vanha Cramo Instantin henkilosto otti hallintaan kaikki tilaelementit ja myés Cramo
Finlandin paakaupunkiseudun tydmaatiloista vastaava henkildstd yhdistettiin samaan
tilat tulosyksikkdon. Toimenpiteen ajatuksena oli se, etta Instantilla oli valmiit tyokalut
ja tarkat toimintamallit siirtokelpoisten tilojen hallintaan ja vuokraukseen, joiden
ansiosta kaluston kayttdaste on yleisesti ollut hyvin korkea. Cramo Finlandin tilojen
kayttbaste on taas ollut huomattavasti alhaisempi, ja liséksi koppeja vuokrataan
hajautetusti ympari pisteiden ja niiden kontrollointi on valilla epéselvaa. Tarkoituksena
on siis tehdd asiakkaalle helpoksi koko projektikaluston vuokraus yhden yhteyshenkilén
kautta organisaatiorakennetta muuttamalla, kun aiemmin tilatarpeen ilmaantuessa
asiakkaan piti ottaa erikseen yhteyttd Yl6jarven myyntiin.

4.3 Tilaelementtivuokraus toimialana

Vuokraratkaisu on vaihtoehto rakentamiselle ja omistamiselle, koska se ei sido pddomaa
ja néin yritykset voivat keskittyd ydinliiketoimintaansa. Tilaelementit rakenteena on
nopea pystyttdd, koska ne tehdaan tehtaalla lampdisissa ja tasalaatuisissa tydoloissa
ldhes valmiiksi. Elementti voi olla joko kiintedn rakennuksen maaraykset tayttava talon
osa tai yksittdisend tilana toimiva niin sanottu parakki, joita voidaan tarpeen mukaan
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liittdd toisiinsa muodostaen suuremman kokonaisuuden. Paikan paalla riittdd vain
elementtien nostaminen etukéteen valmiiksi tehdyille pohjille, toisiinsa liittdminen ja
kytkeminen LVI1S-verkostoon. Kalustoa Cramolla on Suomessa kappaleméaraisesti noin
6900 kooltaan 15-50m? per elementti, keskimaaraisen koon ollessa noin 25m?.

Siirtokelpoiset tilat ovat nopea keino reagoida markkinoiden tai véestdjakauman
muutoksiin. Yritykset saattavat tarvita hyvinkin akillisesti lisaa tilaa suuria tilauksia
varten ja tilantarve saattaa muuttua kesken projektin. Julkisella sektorilla, etenkin
kasvukunnissa  saattaa ilmaantua tarvetta uusille péaivékoti-, koulu- tai
vanhustenhoitopaikoille. Lis&dksi tdnd péivdnd on huomattavissa vanhempien
palvelulaitosten rapistuminen ja home-ongelmat, joihin tarvitaan véliaikaista tilaa
korjausten ajaksi. N&iden osalta markkinatilanne nayttd4 suotuisalta hyvinkin pitkalle
ajalle Cramon néakokulmasta, pisimpien vuokra-aikojen ollessa jopa 25 vuotta. Toinen
markkinasegmentti on taas rakennusteollisuus, joka vuokraa tyomaille valiaikaisia
toimisto- ja sosiaalitiloja. Projektit ovat padsaantoisesti pienid, mutta véliin mahtuu
muutamia suurempiakin hankkeita kuten Kaukaan Voiman biovoimalaitoksen ty6maa
Lappeenrannassa ja Suomen toistaiseksi suurin rakennusprojekti Olkiluoto 3
ydinvoimalaitos, jossa on yli 20.000m? Cramon toimittamaa véliaikaista toimisto- ja
tyomaatilaa.

Siirtokelpoisten rakennusten ja tilojen valmistajat ja/tai markkinoijat voi Suomessa
laskea melkein yhden kéaden sormin. Varsinkin suuremmissa pitk&aikaiskayttoéon
tarkoitetuissa rakennuksissa suora Kilpailu on varsin vahéistd. Tosin markkinoille on
ilmaantunut viime vuosina uusia yrittdjia ja kilpailua on jonkin verran alkanut
esiintymaan, mutta Cramo on ainakin vield télla hetkelld pystynyt pitdmain asemansa
markkinajohtajana. Tdéma kuitenkin patee paasaéntoisesti julkisella sektorilla, jossa
kilpailutuslainsd&ddannosta huolimatta Cramo on monesti ainoa tarjoaja. Rakennus- ja
teollisuussektorilla taas kilpailua on enempi, joka on yksi suurin syy keskittad
tyomaatilat ja palvelut yhdeksi kokonaisuudeksi.

4.4 Tavoitteelliset synergiaedut

Yrityksen tulevasta toimintasuunnasta paatettdessa on erityisen tarkedd pitaa jatkuvasti
mielessé synergian tarve, silld oman alan ulkopuolella seikkailemiseen sisaltyy suuri
riski, minkd osakkeenomistajat varsin pian havaitsevat. Kokemukset ovatkin
osoittaneet, ettd ilman synergian tuomia etuja se on vain harvoin kannattavaa. (Harvey-
Jones 1991, s.40). Cramon tapauksessa koppikaluston yhdistdmisen tavoitteena oli
keskitetty hallinta ja laskutus Ylo6jarveltd, jonka seurauksena myds tuoteryhman
kustannukset ja tuotot pystyttdisiin ndkemadn kokonaisuutena ja taten helpottaa
raportointia konserniin pdin. Siirtokelpoiset tilat ovat olleet Cramolle aina hyvin
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tuottoisa ja suhdannevaihteluille vakaa tuoteryhmé pitkien vuokrasopimusten vuoksi.
Kysynta on pysynyt myés hyvin korkealla ja uuteen kalustoon investoitiin 2008—-2009
valisend aikana madarallisesti noin 20 % lisaa, eli l&hes 1400 moduulia. Myds 2009
laman aikaan ainoat investoinnit mitd konsernissa  toteutettiin, koskivat
tilaelementtitoimintaa ja sama nayttéisi jatkuvan vuoden 2010 edetessa.

Konevuokrauksen puolella hallinnoitavat niin sanonut 7-sarjan kopit ovat kuitenkin
olleet tilat yksikon hallinnoinnin ulkopuolella eri atk-jarjestelmassé, ja tdma haltuunotto
néhtiin myds mahdollisuutena uusien investointien sijaan. Lisaksi kokonaisvaltainen
palveluiden ja tuotteiden myynti teollisuuden ja rakentamisen projekteille n&htiin
mahdollisuutena, eli asiakas saa koneet, tilat ja palvelut samassa paketissa eikd hanen
tarvitse asioida esimerkiksi Ylojarven tilat yksikon kanssa erikseen vuokratakseen
projektille tiloja. Tdma tarkoitti organisaatiorakenteen muuttamista 2009 aikana, sek&
tilviimpaad sisdista yhteistyota kone- ja laitevuokrauksen kesken. Seuraavassa taulukossa
on esitetty johtoryhman nékemys tarkeimmisté synergiaeduista (l&hde; Cramo synergy
study 15.4.2008):

Ease-of-

. . TOTAL | RANK
implementation

10 |TOPS

Potential synergy area Synergies (€)

Cross-selling potential

Full range of product
combinations for larger
projects in the
Construction and Industry
segments

Sourcing

9 TOP 5

Maintenance

TOP 5

On-site services

Logistics

Depots

TOP 5

Combined product pool

Portfolio rationalization

Utilization of shared facilities

VOO O|VIO|R~O||O

Reduced overhead

Co-operations on
organizational level
(common staff)

Shared IT systems

11 |TOPS

Shared HR and training

Eliminations of duplication
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4.5 Mahdolliset ongelmat

Kuten jo tdmén tydn johdannossa mainittiin, fuusiossa on kyse kahden ulkoisesti
samalta ndyttdvan vuokraustoiminnan yhdistamista yhden yksikon hallintaan. Siséisesti
toiminta on kuitenkin hyvin erilaista. Ylgjarven tilat yksikon asiakkaita ovat
paasaantoisesti kaupungit, kunnat ja muut julkisyhteisdt seka véliaikaisia toimitiloja
tarvitsevat yritykset. Néiden tilatarpeet ovat yleensa suuria satojen jopa parin tuhannen
nelion kohteita useaksi vuodeksi ja kalustona kéytetdan niin sanottua 9-sarjaa, jota on
vuosien saatossa hankittu pohjaratkaisuiltaan juuri kyseisia kayttotarkoituksia ja tarpeita
silmalla pitden. Vuokraamopisteiden ja Tuusulan tyomaatilojen asiakkaina taas ovat
paasaantoisesti teollisuus ja rakennusliikkeet, joiden tarpeet ovat lahinna yksittaisia tai
muutamia  tyOmaakoppeja  projektiluonteisesti  méaérittelemattomaksi  ajaksi.
Vuokrakalustona ndille on hieman kooltaan pienempi 7-sarjan koppikalusto, joka pitaa
sisdlldaédn paljon sosiaalitiloja pukukaapeilla, suihkuilla, kuivauskaapeilla ja wc:lla.
Myos tilojen kunto on vyleisesti huonompaa kéyttotarkoituksesta johtuen. Liséksi
ikdantyvaa kalustoa on paljon, jota ei voi kéayttdd muunlaisessa kuin juuri
tyomaakaytossa.

Kaluston erilaisuuden liséksi niiden vuokraus on hoidettu eri tavalla. Tilat yksikon
kalusto on hoidettu keskitetysti Ylojarven konttorilta. Tuotteita on markkinoitu
ottamalla asiakkaisiin etukateen yhteyttd, tehty asiakaskdynteja ja hoidettu
vuokrasopimukset puhelimitse, sahkopostitse ja faksilla. Vuokrasopimukset ovat
yleensa olleet pitkia ja ehdot madritelty hyvin tarkkaan muun muassa irtisanomisten ja
jatkamisten osalta. Asiakkaiden tarpeet eivat myoskaan ole yleensa niin akuutteja, vaan
esimerkiksi kuukauden paasta tarvitaan tiloja vuodeksi. Taman takia kaluston kéayton
suunnittelulla on ollut keskeinen rooli toiminnassa. Myos tieto milloin kalustoa
vapautuu, on yleensd hyvissd ajoin tiedossa. Juuri tdmé ennakkoon suunnittelun ja
optimoinnin mahdollisuus on pitanyt kdyttOasteen hyvin korkealla, eik& Kkirjoittajan
kokemusten mukaan yhdestdkd&n projektista ole suoranaisesti kieltaydytty sopivien
tilojen saatavuuden vuoksi. Konevuokraamot ovat taas hoitaneet koppien vuokrauksen
asiakkaiden tullessa tiskille asioimaan. Vuokraamot vuokraavat sitd, mita pihalta 1oytyy
ja asiakas palauttaa tilan, kun tarve on péattynyt. Ja tdhan rakennuspuolen asiakkaat
ovat myos tottuneet. Té&ssé onkin fuusion yksi ongelma, kuinka kyseinen toiminta
pystytddn hallinnoimaan Kkeskitetysti, jotta synergiaetuja jossain vaiheessa syntyisi.
Selvéé on, ettd ajatusmaailman, kaytantojen, tietotekniikan ja monen muun asian on
muututtava. Kysymys kuuluukin, kuinka muutosjohtaminen on toteutettava, ettd
tavoiteltuihin synergiaetuihin p&astaisiin jonakin paivana?
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4.6 Saavutetut synergiaedut

Cramo Finland ja Cramo Instant fuusioituivat vuoden 2008 vaihteessa silloin julkaistun
”One Cramo” konseptin mukaan. Tarkoituksena oli kokonaisvaltaisen palvelun
tarjoaminen asiakkaille myos tilaelementtien osalta. Tatd ennen vuokraamopisteet
toimivat lahestulkoon itsendisesti koppivuokraukseen liittyvissé asioissa tai pyysivat
asiakasta kdantymaan Ylojarvelld toimivaan Cramo Instantin puoleen omien resurssien
puuttuessa. Néhtiin, ettd tdma saattoi johtaa asiakkaan siirtymisen kilpailijan pisteelle,
josta hén sai tarvittavat tilat henkilokohtaisesti asioimalla.

Kaluston yhdistamisessd kuitenkin ilmaantui ongelmia heti alkuvaiheessa. Kalusto oli
kahden eri ohjelman tietokannassa, vuokraamopisteiden kéyttdmassd Kovussa ja
tilapuolen kayttdmassa Navisionissa. Lisaksi aiemmin Instantin hallinnoimia 7-sarjan
koppeja oli luovutettu Finlandin kayttdon, joten osa kalustosta oli molemmissa
tietokannoissa ja aiheutti erilaisen numerointitavan takia paallekkéisyyksia ja
sekaannuksia. Manuaalisen tyon ja ohjelmistoyrityksen avulla tietokannat saatiin
jollakin tapaa yhdistettyd, ja syksysta 2008 sopimukset ja laskutus alettiin hoitaa
keskitetysti tilat tuotelinjan kautta. Pienid sopimuksia syntyi paljon ja tdma tyollisti
valtavasti Ylojarven pientd organisaatiota. Lisdksi kustannusten kohdistamisesta ja
laskutuksen eriaikaisuudesta syntyi ongelmia, joten noin puolen vuoden kokeilun
jalkeen paétettiin pistdd homma jdihin ja antaa pisteille taas oma vastuu vuokraamistaan
kopeista. Katse siirtyi tulevaisuuteen ja koko ajan kehitteilld olevaan Rental ERP-
ohjelmistoon, jonka kriteereiden méaéarittdmiseen myos Kirjoittaja osallistui kesalla 2009
Ruotsissa pidetyissa workshopeissa.

Kaluston yhdistamisen yritys ei kuitenkaan ole mennyt aivan hukkaan. Kontaktit
vuokraamopisteiden ja tilat yksikon vélilla lisd&ntyivat suuresti, koska endé ei ndhty
toisia niin sanotusti ulkopuolisina vaan toimittiin samana organisaationa. Etenkin
Tuusulan tydmaatilojen henkiloston liittdminen tilat yksikon alaisuuteen on lisannyt
yhteistyotd suuresti. Yhteisty0 ja viestinndn lisddntyminen ovatkin tarkedssa asemassa,
jotta tulevaisuudessa synergia saadaan vietya loppuun asti. Liséksi kokeilu ndytti ne
ongelmakohdat, mitka pitad jatkossa ottaa entista tarkempaan tarkasteluun.
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5. TUTKIMUKSEN AINEISTO JA MENETELMAT

Tutkimuksen tarkoituksena on pyrkid yhdistdméén teoriaa ja k&ytantoa toisiinsa case
tapaukseen soveltuvin osin. Teoriaosuudessa on sek& yleistd asiaa muutoksesta ja sen
johtamisesta, sek& yksityiskohtaisempia asioita, jotka soveltuvat fuusiossa tdhan
mennessé esiintyneisiin ongelmiin tai onnistumisiin. Teorian avulla myds muodostetaan
analyysin pohjana oleva s&hkoinen muutoskysely, jolla selvitetddn henkiléston
mielipiteet organisaation muutoksista ja johtamistavoista. Tutkimus tehddan yleiselld
tasolla koko henkilostolle ja yksi osio siitd késittdd pelkastadn 7- ja 9-sarjan
koppikaluston synergiaprojektissa mukana olleita.

5.1 Kyselytutkimus

(LHTE 2.) Kyselyd laadittaessa pyrittiin teoriasta poimimaan kaikki oleelliset
kompastuskivet, mihin muutokset yleensa kaatuvat. Kyselysta pyrittiin tekemaan melko
tiivis, jotta kynnys vastaamiseen olisi mahdollisimman alhainen. Kysely jakaantuu
neljaan alueeseen, jotka ovat:

Muutokset ja niiden toteutus Cramossa yleisesti
Omat kokemukset

Viestinta

Koppikaluston hallinnoinnin yhdistdminen

M own e

Liséksi lopussa kysytddn taustatiedot, joiden avulla pystytdan ristiintaulukoimaan
vastaukset eri alueen, toimenkuvan tai tuotelinjan mukaan ja tarkastelemaan onko néissa
suuria eroavaisuuksia. Kysely toteutettiin selainpohjaisella webropol — ohjelmalla ja
lahetettiin  helmikuussa 2010 kaikkiin Cramon Suomalaisiin sahkopostiosoitteisiin.
Asteikkona kyselyssa paatettiin kdyttaa valintaa yhdesté viiteen, jossa yksi tarkoittaa “ei
pida lainkaan paikkaansa” ja viisi ”pitdd taysin paikkaansa”. Vastaaminen oli
anonyymia, jotta ihmiset voisivat vapaammin ilmaista mielipiteensa. Uusintakierros
toteutettiin  vastausajan paatyttya reilun kahden viikon jalkeen ensimmadisesta
lahetyksesta.

Kyselyyn vastasi yhteensa 110 henkil6d, joka tilinpaatostiedoissa olevasta 492:sta
henkilosta tarkoittaa reilun 22 prosentin vastaajamaaraa. Tulos on kohtuullinen ottaen
huomioon, ettd monella vuokraamotyontekijalla ei ole omaa sahkdpostiosoitetta tai
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paasya tietokoneelle. Tuloksia tarkastellessa vastausmaard ndyttaisi riittavaltd, koska
vastauksissa on selkedsti havaittavissa yhtenevéaisyyksia mielipiteissa. Positiivinen asia
oli myds suuri vastausmaard avoimiin kysymyksiin, joista tulee vapaalla sanalla ilmi
paljon erilaisia mielipiteitd yksittaisisté asioista.

5.1.1 Muutokset ja niiden toteutus Cramossa yleisesti

Ensimmaisen osion tarkoituksena on Kartoittaa yleistd mielipidettd, kuinka tyontekijat
ovat kokeneet muutokset ja niiden toteutukset. Saatteessa avattiin kyselyn taustoja
seuraavasti: "Cramo Finlandilla on viimeisen parin vuoden aikana toteutettu paljon
erilaisia toimenkuva ja organisaatiomuutoksia, seka on tullut voimaan uudet aluerajat,
joiden mukaan on maaritelty uusia vastuualueita. Yksi suurimmista kehitysprojekteista
on yhteisen Rental -ohjelman luominen koko Cramon kayttoon. Lisédksi muita
pienempid ja  paikallisia  kehitysprojekteja ~ on  toteutettu,  unohtamatta
asiakaspalvelukampanjoita ja henkilékunnan kouluttamista. Taantuman tuomat
séastotoimenpiteet ja yksikodiden ulkoistamiset ovat viime vuonna vaikuttaneet lahes
jokaisen cramolaisen tyéhon.” (LIITE 2.)

Kysymysten laadinnassa kaytettiin hyvéksi teoriassa esiintyneitd ratkaisuja kuinka
muutoksia pitéisi johtaa, seka yleisimpida ongelmia mihin muutosprojektit kaatuvat.
Néiden pohjalta kysyttiin, minkélainen nakemys ihmisilla on Cramon toimintatavoista.
Kuten Walkerin et al. (2007, s. 765), Mattilan (2007, s. 48) ja Fordin et al. (2002, s. 11)
mukaan voidaan todeta, kyynisyys ja aikaisempiin muutostilanteisiin liittynyt kielteinen
stressi ovat vahvimpia muutosvastarinnan aiheuttaja, ja ne johtuvat yleensa
aikaisemmista epédonnistuneista muutoksista. Siksi on tirkeda selvittdd menneisyyden
mielikuvat, jotta osataan varautua paremmin tulevaisuuden muutoksiin.

Kysymyksissa tiedusteltiin seuraavia asioita:
e Muutosten maara
e Perusteet muutoksille
e Suunnitelmallisuus
e Vastuuttaminen
e Aikataulujen realistisuus
e Koulutus
e Tavoitteiden selkeys
e Henkildstén huomiointi
e Toteutusten onnistuneisuus
e Palkitsemisjarjestelma
e Tulevaisuuden nakymat
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Osion lopussa on vield& mahdollisuus kirjoittaa avoimeen kenttddn mielipiteitd ja
kehitysehdotuksia esimerkiksi jos jokin asia on mennyt hyvin tai jostakin on
huomautettavaa.

5.1.2 Omat kokemukset

Toisen osion tarkoituksena on erotella yleinen mielikuva ja keskittyd omiin
kokemuksiin niissdé muutosprojekteissa, joissa kukin vastaaja on ollut jollakin tapaa
osallisena. Kysymykset ovat samantyylisia kuin ensimmaisessd osiossa, mutta
enemman henkilokohtaisella tasolla. Talla on tarkoitus selvittdd, kuinka huhupuheet
muutoksista poikkeavat itse koetusta ja onko vastaaja kokenut muutoksista esimerkiksi
hyotyd, uhkaa tai lisdéntynytté stressia. Lopussa on myds mahdollisuus ilmaista aiheesta
vapaalla sanalla.

5.1.3 Viestinta

Viestintd on teorian mukaan erittdin keskeisessa asemassa muutosten onnistumisessa,
joten tastd on perustellusti hyva esittdd kysymykset erillisend osiona. Kysymykset
kasittavat viestinndn mé&ardd ja laatua, sekd niissd korostetaan esimiehen asemaa
tiedonantajana muutostilanteissa. My0s tdman osion lopussa on annettu mahdollisuus
ilmaista mielipiteensa vapaasti.

5.1.4 Koppikaluston hallinnoinnin keskittdminen

Viimeinen osio on suunnattu niille, jotka ovat jollakin tapaa olleet mukana 7- ja 9-sarjan
koppikaluston synergiaprojektissa. Henkiloitd ei tiettdvasti ole kovin montaa, joten
vastausmadra jdanee melko pieneksi. Kyseiset henkilot kuitenkin kuuluvat projektin
toteuttamisen ydinryhmaén, joten saadut vastaukset ovat kehityksen kannalta tarkeité.
Kyselyyn kirjoitettiin aiheeseen johdatteleva saate seuraavasti, jotta kukin vastaaja voi
arvioida onko ollut projektissa mukana edes sivuavasti: “Ylojarvelld toimiva Tilat
tuotelinja on ollut Cramolle tuottoisa ja suhdannevaihteluille vakaa yksikko pitkien
vuokrasopimusten sek& julkisen sektorin korkean kysynndn vuoksi. Vuoden 2008
aikana Cramo Finland ja Instant aloittivat neuvottelut 7- ja 9-sarjan hallinnoinnin
keskittamisesté ja vuoden 2009 alun fuusion jalkeen alkoi k&ytantdon pano.

Toteutus ei kuitenkaan ole ollut niin suoraviivainen mm. erilaisten asiakkaiden,
kaytantojen ja jarjestelmien takia. Tulevalla Rental ohjelmistolla tulee olemaan tarke&
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rooli kalustonhallinnassa”. Mikali vastaaja nékee olleensa osallisena projektissa, siirtyy
han vastaamaan kysymyksiin projektia koskien. Mikali taas ei, lomake hyppéa loppuun
taustatietojen kyselyihin.

Synergiaprojektia koskevissa kysymyksissa tiedustellaan, mitd mieltd vastaaja on
uudistuksesta verrattuna vanhaan toimintatapaan ja uskooko sen l&piviennin
onnistumiseen. Lisdksi kysytddn joitain samoja asioita kun aiemmilla sivuilla, mutta
vain tatd projektia koskien. Naitd ovat muun muassa suunnitelmallisuus, esimiehen tuki
ja viestinta. Lopussa on jalleen mahdollisuus avoimeen vastaukseen.

5.1.5 Taustatiedot

Taustatiedoissa kysytdan asemaa organisaatiossa, toimialuetta seka tuotelinjaa. Naihin
vastaaminen péaatettiin jattaa viimeiseksi, jotta vastaaja ei heti alkuun tuntisi olevansa
kohdennettavissa, koska kysely toteutetaan anonyymind. Siksi myds naihin vastaaminen
on vapaaehtoista, vaikkei sita erikseen mainita.

Néiden tietojen perusteella pystytddn tuloksia ristiintaulukoimaan ja vertaamaan
poikkeavatko vastaukset esimerkiksi aseman tai tuotelinjan perusteella ja onko
esimerkiksi viestintd toiminut yhta hyvin eri alueilla.
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6. TULOKSET

Tdassa osiossa kaydaan lapi kyselyn tulokset aihealueittain ja kysymyksittdin vastauksia
lyhyesti analysoiden, sek& lopuksi tarkastellaan syntyik0 eroja vastaajien vélilla
ristiintaulukoiden tulokset tuotelinjojen ja aseman mukaan. Lisaksi lopussa on tulosten
empiiristd analyysid verrattuna Kirjoittajan havainnointeihin ja mielipiteisiin projektin
aikana. Tuloksia kaytiin 1api huhtikuun 1. pdiva 2010 Ylojarvelld Tilat — tuotelinjan
johtoryhmén kanssa, ja niistd laitettiin raportti yrityksen intranet sivuille kaikkien
nahtavaksi. Raportti laitettiin sellaisenaan, koska tuloksia lapikdydessa tultiin teorian
avittamana siihen johtopaatokseen, ettd avoimuus on tarkeéd osa organisaation viestintaa.
Tasta tulikin Kiitokset muutamalta tyontekijalta heti julkistamisen jalkeen.

6.1 Muutokset ja niiden toteutus Cramossa yleisesti

Vastaathan saamaasi kuvaan yleisesti Cramossa: (1 = ei pida lainkaan paikkaansa, 5 =
pitéé tdysin paikkaansa).

Vastaajien madaré: 110

11231 4|5 |ka |Mediaani
Muutoksia on ollut mielesténi lilan paljon | 5 | 8 | 28 | 42 | 27 | 3,7 4
Muutoksia on ollut mielesténi lilanvédhdn [ 33 |38 (31| 5 | 3 | 2,2 2

N&ma kysymykset ovat toisiaan taydentavia, jonka nakee myos keskiarvoista. Tulokset
eivat ole yllattavid, koska muutoksia organisaatiossa on ollut normaalia enemmaén
viimeisen vuoden sisdan. Mediaanit eivét kuitenkaan ole aarilaidoissa joten voidaan
todeta, ettd muutosten maéra on ollut kuitenkin siedettavalla tasolla.

1 | 2| 3 |4] 5 |ka |Mediaani
Muutokset ovat olleet perusteltuja 11 |38 | 35 |18| 8 |28 3

Padsaantoisesti nayttaisi, ettd muutokset ovat jokseenkin perusteltuja, vaikka keskiarvo
painottuu hieman kolmosen alle.
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1 2] 3 |4 5 | ka. |Mediaani

Muutokset on toteutettu
suunnitelmallisesti 32 (41129 | 7| 1 |21 2

Tassa korostuu teorian osalta suunnitelmallisuuden térkeys, joka selkeésti on vastaajien
mielestd ollut keskimaaréista heikompaa, eli parannettavaa on.

1 12| 3 |4| 5 | ka. | Mediaani

Muutosvaiheen vastuut on jaettu selkedsti | 25 |47 | 24 |13| 1 | 2,3 2

Myo0s tassé vastaukset painottuvat kakkosen tuntumaan, eli vastuuttaminen ei ole ollut
selkeda.

1 12| 3 |4 5 | ka. | Mediaani

Muutosten aikataulut ovat olleet realistisia
ja ne on voitu toteuttaa tydajalla muiden
toiden ohella 27 (421 33 | 4| 4 |22 2

Muutosten paljous heijastuu suoraan niiden toteutuksessa kaytettdvaan aikaan, jota ei
selkeasti ole ollut vastaajien mielesta aina tarpeeksi, vaikkakin kolmannes on vastannut
neutraalisti. Muutokset kuitenkin ovat yleensd yliméaaraista ty0td normaalin pdivatyon
lisdksi ja niille annetaan tiukat aikataulut jotta ne tulee tehty&. Siksi vastaukset eivat ole
sindnsé yllattavia. T&ssd kannattaa huomioida Kotterin (1996) muutosprosessin
johtamisen ensimmainen kohta; luo muutoksille kiireen ja valttaméattomyyden tuntu.

1 12| 3 |4 5 | ka. | Mediaani

Koulutusta muutokseen on jarjestetty
tarpeeksi 32 (43|24 19| 2 |21 2

Koulutusta on jonkin verran organisaatiossa jarjestetty muun muassa johtamisen osalta,
mutta muutosten toteuttamisia varten selkedsti kaivataan jonkinlaista perehdyttdmista.

1 12| 3 |4 5 | ka. | Mediaani

Muutosten tavoitteet on paéasiassa hyvin
saavutettu 13 |38] 40 |16 3 | 2,6 3

Vastaukset painottuvat neutraaliin, josta voidaan todeta, ettd tavoitteet ovat ainakin
osittain saavutettu.
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1 12| 3 |4 5 | ka. | Mediaani

Henkildston ndkdkanta on huomioitu
muutoksissa 42 13821 | 7| 2 2 2

Tulos ei ole yllattava, koska muutoksilla pyritdén lahes aina parempaan tehokkuuteen,
jotka taas vaativat henkildstolta suurempia ponnisteluja normaalityon lisaksi. Talloin
helposti ajattelee, ettd tyontekijan huomiointi on jatetty tehokkuuden tavoittelun
varjoon, etenkin jos muutoksia ei ole tarpeeksi hyvin perusteltu ja mink&&nlaista
palkkiojarjestelmaa ei onnistumisista ole olemassa.

1 12| 3 |4] 5 | ka. |Mediaani
Muutokset on toteutettu loppuun asti 26 |37 29 |13| 5 |24 2

Tassakin tulee suunnitelmallisuuden puute esiin. Muutoksia on aloitettu paljon, mutta
melko harva on onnistuttu viemaan loppuun saakka. Toisaalta, esimerkiksi monta
viimeisen vuoden aikana aloitettua muutosta on viel& kesken.

1 2] 3 |4 5 | ka. |Mediaani

Muutoksista on syntynyt pysyvia
kaytantoja 8 |31]39 28] 4 |29 3

Tassd vastaukset painottuva melko keskipaikkeille ja nelosessa on myds paljon
vastauksia, joka on positiivinen asia verrattuna aikaisempiin vastauksiin. Eli selkeasti
monet muutokset ovat sittenkin onnistuneet.

1 12| 3 |4| 5 | ka. |Mediaani

Palkitsemisjarjestelma tukee muutosten
l&pivientié 66 11917 | 6| 2 |17 1

Palkitsemisjarjestelma puuttuu.

1 (2] 3 |4 5 | ka. |Mediaani

Johdon yleisin syy toteuttaa muutoksia on
osakkeenomistajien tyytyvaisyys 4 |12] 30 [22| 42 | 3,8 4

Tama on teoriankin mukaan yleinen ajatusmalli, joka pitdd myos tdssa tapauksessa
paikkaansa.
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1 2] 3 |4 5 | ka. |Mediaani

Cramon yrityskulttuuri on mielestani
myoénteinen muutoksille
(Yrityskulttuurilla viitataan yrityksen
kayttaytymisnormien, arvojen,
toimintatapojen ja muiden vastaavien
tekijoiden muodostamaan kokonaisuuteen) | 16 |26 | 51 |12| 5 | 2,7 3

Vastaukset painottuvat neutraaliin, joka on kohtalaisen hyvé asia. Yritysté ei siis koeta
taysin kankeaksi muutoksille.

1 12| 3 |4 5 | ka. | Mediaani

Asiakaspalvelu on parantunut muutosten
myoté 23 131136 |17 3 |25 3

Tahan todenndkoisesti vaikuttavat YT-neuvotteluiden lomautukset, joiden takia
asiakaspalvelu on karsinyt jonkin verran. Kolmannes on kuitenkin neutraalilla kannalla
ja lahes neljannes on asiakaspalvelun parantumisen kannalla.

6.1.1 Avoimet vastaukset

Vastauskenttddn pyydettiin kirjoittamaan omia mielipiteitd tai kehitysehdotuksia
muutoksista Cramossa, esimerkiksi jos jokin tietty asia on mennyt hyvin tai huonosti.
Vastauksia tahan osioon tulikin kiitettdvan paljon:

Vastaajien madra: 31

- Mika ihmeen Rental-ohjelma?

- Bonusten poisveto oli aika ikava temppu, etenkin kun tehdaén tuotelinjan paras
tulos kautta aikojen. Ei motivoi kauheasti, etenkin kun kaikkia muita "etuuksia™
myaos kiristelty. Tilanteen ymmartaen taman kylla kestédd. Nousukautta
odotellessa.

- TIEDOTTAMINEN MUUTOKSISTA PUUTTEELLISTA

- pitéisi olla selked kaavio kuka késkee ja ketd koska nyt kaikki pomottaa kaikkia.

- Muutoksia tehty niin nopeasti, ettd muutosten seurauksia
(negatiivisia/positiivisia) ei pystytd seuraamaan. Seuraava muutos on tulossa, kun
edellisiakaan ei ole saatu vield toimimaan.

- Mikahan palkitsemisjarjestelma? keté palkitaan?

- Palkkiojarjestelma? Mika se on? En tieda ettd Cramolla olisi palkkiojarjestelméaa,
tai en ole ainakaan sellaista nahnyt ja kun sellaista on ehdotettu "se ei oikein ole
mahdollista..."?

En ole muutos vastainen ihminen, oikeastaan tarvittaisiin paljon muutoksia ja
paljon toimenpiteitd, jotta tilanne saataisiin paikattua.?

Mutta osa muutoksista joita nyt on tehty, irtisanomiset, tyétehtavien jako yms. on
joissain kohdin mennyt yli ymmarryksen ja irtisanomiset ovat liiankin selvasti
henkiloston siivoustalkoita. Annetaan potkut sellaisille henkil6ille jotka eivat
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mielly tiettyja henkil6ita.?

Tyotehtdvien jaossa unohdetaan monesti sellainen perusasia kuin
perehdyttdminen ja tydssa tukeminen. Tukemistoimet jadvat paasaantoisesti
muiden tyontekijoiden vastuulle, omien toidensa liséksi, ja silloin kaikki tulee
tehtyd "vasemmalla k&delld". Kukaan ei loppupelissé ota vastuuta vaan tdma
onneton yksilo saa hurjat haukut, jos ei onnistu heti ja nousee esiin asioita joita
han on tehnyt véarin. Jos ja kun johdon tyotehtévia jaetaan, tallainen "etdjohtaja”
kulttuuri voitaisiin unohtaa tyystin. Se jos "esimies” istuu Vantaalla eika ehdi
edes puhelimeen vastata kun tarvitaan apua ja tulkitsee tulostaulukoita, ilman, etta
perehtyy OIKEASTI toimipaikan tai henkiloston tilanteeseen, ollaan todella
heikolla pohjalla liikenteell&.

Johdolta puuttuu kokonaisnakemys asioista, jokainen nakee vain oman palasensa
eiké kokonaisuutta, jonka vuoksi kaikki tyo karsii

uppoava laiva...

Bonukset, Bonukset, Bonukset - El ole munaa pysya sanojensa takana kun ei
makseta Bonuksia vaikka néin piti tehda!!!

Olemme antaneet liikaa tilaa kilpailijoidemme vahvistua!!!

Tiedotus on ollut erittdin huonosti hoidettua, usein tieto tulee "puskasta” vaikka
kyseinen Palvelu olisikin kyseisen toimiston ydinosaamista/toimintoja seka
vuokrausta tukevaa.

selvat vastuualueet joka tybhon cramossa...otetaan myds vastuu tehdysta tydsta
mya0s toimipaikkatasolla.

Kone-Tompan varastossa + nettimyynnissa hyvékuntoisia ja jopa uusia

Cramon koneita, joista on toimipaikoissa pulaa?

Mitédan muutosta ei hoideta loppuun ja valvota niin ettd kaikki toimisivat koko
maassa sen mukaan.?

Esimiehet ovat tdysin ponnettomia ndissa asioissa.

LIIKAA ORGANISAATIOLAATIKOIDEN PIIRTELYA.?

OVATKO OIKEAT HENKILOT OIKEISSA LAATIKOISSA??

Muutoksiin reagointi on ollut aivan liian hidasta, toimenpiteet huonosti
suunniteltuja, kunnon linjauksia ei ole luotu. Yksi yhteinen cramo on ollut vain
sanahelinéa, joka ei toteudu lainkaan. Eri yksikot ovat kilpailijoita keskenéan,
koko konsernin etua ei kannusteta ajattelemaan.

Ideoita on ja paljonkin, mutta "ne maksaa" sill4 elamassa mikaan ei ole ilmaista -
eiké toissékaan.?

Yhteenliittymat, fuusiot osin vain lisdnneet kustannuksia, kaikki myydaan mita
irtisaadaan! ja sitten tuotoilla ei pysty hoitamaan vuokria

Henkilokunnan véhentdmisen my0td on asiakaspalvelun taso laskenut. Vaarana
on, ettd kaluston kunto ja yleisilme heikentyy, asentajien puutteen johdosta.
Toivoisin selkedmpaa viestia eri henkilostoryhmille siité jatkuuko tydt Cramossa.
Talla hetkelld olo on kuin veitsen teralla jatkuuko oma yksikkd ja omat hommat
yleensa.?

Muutoksia tulee semmoista tahtia, ettd uusi muutos saattaa kumota edellisen.
Esimerkkind edellinen Trimming-lista.

Puhelinten siirto operaattorilta toiselle oli katastrofi, koska puhelimista vastaava
henkil6 oli lomautettu.?

7-sarjan siirron paatos ja tiedotus pisteisiin epdonnistui.?

Lomautusten aikana asioiden hoito viivéstyi, ja asiakaspalvelu karsi.?

Yleensé ottaen muutoksissa ensin on tehty p&atos, ja tyontekijoiden on pitanyt
miettid, miten k&ytdnnon asiat hoituvat.
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- Aina ei ole muutosta ehditty vieda loppuun, kun tulee uusi ja korvaava
toimintatapa!

- Ty0Ontekijoita voisi ottaa paremmin huomioon ja paremmat edut tyontekijoille.

- Johtaminen yrityksessa ei ole kovin johdonmukaista, eiké vélttaméttd aina taman
kokoisen talon mukaista.

- kusten juostaan, niin reisille menee...

- Ei hyvélta nayta.

- Ennen puhallettiin enemman yhteen hiileen. Nykyadn asiat eivat kuulu endé
kellek&an. Pienempaa alue jakoa olisi helpompi hallita.

- Nykyisen henkildston hyvinvointi on unohdettu muutoksissa. Jatkuvat muutokset
luovat epdvarmuuden tunnetta tulevaisuudesta, Osittain uskon se olevan myos
tarkoitushakuista??

Pelko tyopaikan séilymisesté saa tyontekijat taistelemaan omasta tyOpaikastaan
muista valittdmatta tai jopa toisten kustannuksella, ja sehan tietaa yritykselle
"tehotyontekijoitg"!1?

Lyhyell& tahtayksella se voi tuntua jarkevélta, mutta kyll& siind oikeasti kérsiin
niin yritys kuin sen tyontekijat.

- Uusia vastuita on jaettu mutta miettiméatta voiko/kykeneekd vastuunkantaja
ottamaan lisaa tehtdvia entisten lisaksi

- Selvé palkitsemisjarjestelma seka bonuspalkkaus kéayttéon.

Vastauksissa otetaan kantaa lahinnd epékohtiin ja vieldpa melko suorapuheisesti.
Yleisin moittimisen aihe on palkitsemisjarjestelméan puuttuminen ja bonusten poisveto,
joka sai  myOs monivalintakysymyksissa  huonoimman  arvosanan. Myos
suunnitelmallisuuden puute, nopea muutostahti ja asioiden kesken jattdmiset tulevat
monessa kohtaa esiin. Viestintd on myos jonkin verran kritiikin kohteena, vaikka siihen
ei tadssd ensimmaéisesséd osiossa otettu vield kantaa. Kritiikki onkin yleisin vastaus
tdmantyylisissa kyselyissd, eika tdssakaan tullut esille yhtdén positiivista kommenttia.

6.2 Kokemukset yksilotasolla

Miten olet omalla kohdallasi kokenut muutokset (ts. ollut projekteissa mukana)? (1 = ei
pida lainkaan paikkaansa, 5 = pitaa taysin paikkaansa).

Vastaajien maara: 109

1 12| 3 |4 5 | ka. | Mediaani

Olen yleisesti ollut tyytyvainen johdon
paéatoksiin ja toimenpiteisiin muutoksia
koskien 12 |41 34 |16| 6 | 2,7 3

Vastaukset painottuvat 2. ja 3. kohtiin, eli henkildstd on neutraalilla tai hieman
tyytymattomalla kannalla muutoksia kohtaan. T&han varmasti vaikuttavat myos YT-
neuvotteluiden seuraukset.
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Mediaani

2

3

4

5

ka.

Vaikka asiat ovat aiemmin toimineet

15

32

40

17

3,4

4

hyvin, muutoksia on toteutettu

Ihmiset vastustavat aina muutosta kun se vaikuttaa normaaleihin arkirutiineihin
poikkeavasti, joten vastaukset ovat odotettuja. Suuri osa vastaajista on kuitenkin
neutraalilla kannalla joka on hyvé asia. Kuten Harvey-Jones (1991, s. 110) toteaa, ettd
paikallaan pysyminen on lyhyella aikavalilla epailemattda kaikkein mukavin olotila,

mutta todellisuudessa strategioista kaikkein riskialttein.

1

2

3

4
15

ka

2,7 3

Mediaani

12

Muutokset ovat olleet perusteltuja

37

39

Suurin osa on vastannut neutraalisti, mutta selkeasti lisd4 perusteluja ja viestintaa

kaivataan.
1 2] 3 |4 5 | ka. |Mediaani

Muutosten toteuttamiseen on annettu

tarpeeksi aikaa ja resursseja 23 |54 24 |5| 3 |22 2

Tulos ei poikkea juurikaan ensimmaisen osion vastauksista, eli kiireen luomisessa on
ainakin onnistuttu, joka onkin Kotterin (1996) muutosten johtamisteorian ensimmainen

kohta.

1

3

4

5

ka. | Mediaani

Muutokset ovat lisdnneet stressia

4

15

43

40

4 4

Muutostilanteessa stressin lisaédntyminen on normaalia. Téta tarkastellaan myéhemmin

ristiintaulukoinnin osalta eri aseman mukaan.

4

5

ka. | Mediaani

2

3

Pienet parannukset ovat tarkedmpié kuin
suuret kertamuutokset

12

44

28

24

3,6 3

Valtaosa pitdd selke&sti inkrementaalisia parannuksia parempana vaihtoehtona kuin
kertakaikkisia. Tama on ymmarrettavissd, koska pienet parannukset eivat rasita niin

paljoa tyontekoa kuin suuret.
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1|2 3 | 4| 5 | ka. | Mediaani

Suuret muutokset tuovat haastetta ja uutta
intoa ty6hon 16 |21] 47 |19 6 | 28 3

Suurin osa vastaajista on neutraalilla kannalla, mutta molemmin puolin on ndhtdvissa
pienté hajaannusta painottuen kuitenkin hieman alapaéhan asteikkoa.

1|2 3 | 4] 5 | ka. | Mediaani

Muutokset ovat synnytténeet todellista
hyo6tya tyoténi koskien 22 36| 37 |10 4 | 24 2

Vastaukset painottuvat neutraalin alapuolelle, eli paivittaiseen tydhon muutokset eivat
ainakaan suuremmin ole tuoneet helpotusta.

1|2 3 | 4| 5 | ka. | Mediaani

Olen yrittanyt parhaani muutosten
toteuttamisessa 2 |4 16 |57 30| 4 4

Tassa vastauksien painotus menee selkedsti positiiviselle puolelle, joka on todella hyva
asia. Koska kysely oli anonyymi, olisi tdhédn voinut odottaa huonompaakin tulosta.
Suurin osa kuitenkin selkeésti yrittdd parhaansa.

1|2 3 |4 | 5 | ka. | Mediaani

Olen vastustanut muutosten lapivientia 35 |47 20 | 5| 2 2 2

Myo6s tamén kysymyksen vastaukset yllattavat. Thmiset eivét siis pddosin ainakaan
tietoisesti vastusta muutoksia.

1|2 3 |4] 5 | ka. | Mediaani

Tyomaarani on lisdéntynyt muutosten
myota 4 | 5] 28 |37] 35|39 4

Suurin osa vastaajista on kokenut tdiden lisddntymisen muutosten myo6ta, joka on aivan
oletettavaa.

1|2 3 | 4| 5 | ka. | Mediaani

Joissain tapauksissa muutos on ollut uhka
tyotani koskien 23 |24 30 |15| 17 | 2,8 3

Vastaukset hajaantuvat melko suuresti, mutta lahes 2/3 ei ole pitdnyt muutoksia suurena
uhkana.
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6.2.1 Avoimet vastaukset

Tahan kohtaan ei tullut aivan niin paljoa vastauksia, koska kysymykset ovat
samansuuntaisia kuin ensimmadisessa osiossa, johon monet vastasivat jo vapaalla
sanalla. Vastauksissa on talla kertaa kuitenkin mukana yksi positiivinen kommentti,
jossa kehutaan johdon suoriutumisesta suurista muutoksista mallikkaasti. Muuten
vastaukset ovat samansuuntaista kritiikkia kuin ensimmaisessa osiossa.

Vastaajien maara: 8

- Tiedostamatonta vastustusta on saattanut olla ndin jalkeenpain miettien. Etenkin
kun muutos lisaa ty6té ja vaivaa vaikka homma toiminut ennenkin.

- Muutokset ovat todella lyhyen tdhtdimen 3kk-1v suunnitelmia. Parantaa tulosta
hetkellisesti, mutta pitemmalla tahtaimella tulos heikkenee pitkéksi aikaa
(epdvarmuus tyOpaikoista, ei luottoa johtoon, tydmotivaatio-ongelmat).
Muutokset ovat kuin kusisi housuihin, lammittad& vahan aikaa, mutta hetken
paasta on entista kylmempi.

- Kuten aiemmin jo mainitsin, Muutoksia tarvitaan. Niiden toteuttamiseen annetut
resurssit ja ohjeistukset ovat aika ontuvia. Monessa kohtaa heraa kysymys,
ymmartaakohan meidan johto ihan oikeasti mita taalla kentalla tapahtuu ja mita
taalla toimiminen on. Kasitelld&nko asioita huomioiden eri tuotelinjat ja onko
toimenpiteet ja ohjeet sellaisia, jotka entisestdén erkaannuttaa tuotelinjoja
toisistaan, aiheuttaen siten eripuraisuutta yms. Eiko tavoite kuitenkin ole, etta
tuotelinjat toimisivat yhteistydssa tukien toisiaan ja tuoden siten lisad markkina-
arvoa ja toimintapohjaa Cramon liiketoiminnalle.

- Muutokset ovat olleet ylh&altapéin sanelua tyontekijan kannalta eika niihin ole
vaikutusmahdollisuutta. Lyhyen aikavélin ajattelu tulee 1&pi yrityksen johdon
toiminnassa, eika selkedd suuntaa konkretisoidu tyotekijoille

- Meidén yksikdssa muutokset ovat olleet suuria, mutta perusteltuja ja oman
yksikkdbmme johto on suoriutunut muutosten lapiviennistd mallikkaasti.
Mielestani meilld on myds reagoitu tarvittavan nopeasti uusiin haasteisiin, toisin
kuin muualla cramossa.

- Meille valmistui uudet asianmukaiset korjaamotilat ja oli todella asiansa osaavat
ja erikoiskoulutetut asentajat. Endimme toimia reilun vuoden, kun 2 asentajaa
lomautettiin ja jaljellejaanyt putsailee nyt ilmansuodattimia.
Asiakaskonekorjauksia olisi ollut tarjolla vaikka kuinka paljon, mutta raha ei
talolle kelvannut.

- Asiakastilaisuuksien jarjestamisen siirtdminen omalta vaelta ulkopuolelle hoitui
ilman keskusteluja niitd aiemmin hoitaneiden ihmisten kanssa.?

Kylla muutoksista ja niiden tavoitteista taytyy selkeésti informoida henkildstoa.
Tietdmattomyys lisdd muutosvastarintaa.
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6.3 Viestinta

Tiedonkululla on térkea rooli muutosten lapiviennissa. Miten olet kokenut viestinnén
Cramossa? (1 = ei pida lainkaan paikkaansa, 5 = pitéa tdysin paikkaansa).

Vastaajien maara: 110

1 12| 3 |4 5 ka. | Mediaani

Muutosten tarpeista on tiedotettu
riittvasti 26 43| 23 |16] 2 |23 2

Viestintd saa teorian mukaan yleensa henkiléstotutkimuksissa huonot arvosanat, eika
Cramo ole tassak&an poikkeus. Tulokset ovat yhtenevid konsernin 2009 teettdman
henkildstotutkimuksen kanssa. Kyse on kuitenkin noin 500 henkilon maanlaajuisesta
organisaatiosta, joten viestinnan tehokas toteutus ei ole helppo tehtava.

1 12| 3 |4 5 |ka.| Mediaani

Viestinnan kanavat ovat olleet selkeita
(sdhkoposti, palaverit, face-to-face,
henkildstolehti) ts. asiat tulleet perille 12 43| 31 |19| 5 |27 3

Vastaukset ovat tassa hieman paremman kannalla kuin edellisessd, eli viestintdkanavat
ovat jokseenkin toimineet suurimman osan vastatessa 2-4 valiin.

1 12| 3 |4 5 |ka.| Mediaani

Viestinnan toisto on ollut riittavaa 16 |43| 34 14| 3 |25 2

Tahan pétee sanonta, ettd "toistoa ei voi olla koskaan liikaa”.

1 12| 3 |4 5 |ka.| Mediaani

Olen saanut esimieheltani tarvittavat tiedot
jos asiat ovat olleet epaselvia 14 26| 28 |31 11 | 3 3

Vastaukset painottuvat neutraaliin ja lahes kolmannes jopa paremman puolelle, eli
esimiehet ovat osanneet antaa kohtuullisen hyvin informaatiota.

1 (2] 3 |4 5 |ka.| Mediaani

Muutosten lopputuloksista on tiedotettu 29 |41 27 | 9 4 123 2

Tiedotus lopputuloksista ja vaikutuksista on puutteellista. Osa muutoksista tosin on
vield kesken, eiké konkreettisia lopputuloksia ole vield syntynyt.
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1 2] 3 |4 5 ka. | Mediaani
Minua kiinnostaa organisaatiossa
tapahtuvat muutokset, vaikka ne eivét
suoranaisesti kosketa ty6téni 1 |6 |17 |47] 39 |41 4

Selkedasti on havaittavissa, ettd tyontekijat haluaisivat mahdollisimman paljon tietoa,

vaikkei se heitd suoranaisesti kosketa.

1

2

3

4

ka.

Mediaani

Toimenpiteistd on tiedotettu riittavasti ja
hyvissa ajoin

26

49

22

11

2,2

2

Tassa heijastuu myds suunnitelmallisuuden puute, eli jos ei tiedetd toimenpiteitd, niin ei

niitd mydskaan voida tiedottaa. Asiassa on selvasti parantamisen varaa.

1

2

3

4

ka.

Mediaani

Siirtymavaiheen toimenpiteisté on
tiedotettu riittavasti

20

42

32

10

2,4

2

Tama kysymys oli vahingossa mennyt véaralle sivulle, eli tarkoitus oli kysya tdamé 7- ja
9-sarjan synergiaprojektin yhteydessa. Vastaukset ovat kuitenkin samansuuntaiset kuin

edellisessa kysymyksessa.

ka.

Mediaani

Olen saanut esimieheltini tukea muutosten
toteuttamisessa

14

19

35

28

12

3

Suurin osa vastauksista on neutraalin tai hieman hyvan puolella, eli esimiestoiminta on

ollut melko onnistunutta.

6.3.1 Avoimet vastaukset

Viestintddn on ottanut kantaa joka kymmenes vastaaja. P&asaantoisesti vastaukset ovat
jalleen moitteita, mutta mukana on myds pari
mielipidettd. Ja kuten jo aiemmin tuli ilmi, viestinnan toteutus on hyvin hankala asia

tdman kokoisessa organisaatiossa.
Vastaajien maaré: 11

- Toistoa ei voi olla koskaan liikaal

kehitysehdotuksena katsottavaa

- Tiedonkulku tassa yrityksessé on taysi VITSI. Eik& edes hyvd semmoinen.
- Tiedottaminen on aivan uskomattoman hankalaa. En tiedd miké tarkoitus ja mita
sill4 tavoitellaan (valtaa?), ettd asioista "tiedotetaan™ tiettyd ryhmaé, joka tiedottaa
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seuraavaa ja sitten seuraava seuraavaa jne... Kun useimmiten se "alin rappunen”
tai alin kasti Cramon hierarkiassa on se joka sit4 tietoa olisi tarvinnut
ensimmadisend. Niin, jollei kdy niin hassusti, etté tieto jaakin johonkin rappuseen,
eiké siité tieda sen jalkeen kukaan...

Siséinen viestintd talossa ei toimi lainkaan, ainakin jos on kyse todellisista
asioista

Viestinta voisi olla avoimempaa; muutakin kuin YT lain pakolliset. On kovin
irtonainen ja yksinainen olo

Osasta muutoksista tiedotetaan ja toisista ei.?

Jos et ole jokin péallikko, et saa mitdén tietoa. Kuulet huhuja ja huhun huhuja.
Tastd asiasta, tiedottamisesta, on pidetty vaikka mitd koulutusta ensimmaéisen
tydpaikka kyselyn vuoksi 2,5 vuotta sitten. Paattavat henkilot niin lupasivat,
mutta kaikki jai sithen. ?

Olen ihmetellyt kuinka tdn&han taloon on onnistunut kertymaan henkilgita, jotka
eivét kykene tekemddn péaatoksia ja jos jotain padtetdén, niin toimimaan sen
mukaan.?

Vai onko niin ettd muutoksia on niin paljon ja kukaan ei jaksa enda niitd valvoa.?
En ole vield koskaan nédhnyt uutta aluejakokarttaa ja organisaatiota missaan,
vaikka sellainen kuulema on.

Koko cramon tasolla viestintd ei tavoita kaikkia.

Edellisten kyselyiden lopputuloksista ei ole tiedotettu.?

Mielestéani aluepdallikdiden poistaminen vaikeutti p&atosten tekoa toimipisteilla.
Talla hetkelld isompiin kysymyksiin haetaan vastauksia lilan monelta suunnalta.
Toiminta muuttunut politikoinniksi, jos tuotepéallikdn vastaus ei miellytd
kysytéan varulta hanen esimieheltdan tai vaikka asiakaspaallikdiden esimieheltd.?
Face-to-face ndita asioita ei ole kayty lapi. Lyodaan paatos poytaan, tai lahetetédéan
tieto sahkopostilla.

Viestintd on sanelua ja maarayksid, osin uhkailuja.

Tiedottaminen ollut todella vahéista ja suurin osa tiedosta on itse etsittava.

6.4 Koppikaluston synergiaprojekti

Vastaa seuraaviin véittamiin omien kokemusten perusteella:
(1 = ei pida lainkaan paikkaansa, 5 = pitda taysin paikkaansa).

Vastaajien maaré: 17

4

ka.

Mediaani

Koen olevani vaikuttaja kaluston
synergiaprojektissa

4

3,1

3

Pienen vastaajamadrdn vuoksi tdmén osion vastaukset ovat melko tulkinnanvaraisia.
Tassa kysymyksessa vastaukset ovat hajaantuneet tasaisesti, eli osa kokee olevansa
vaikuttaja ja osa vain jollakin tapaa mukana projektissa. Tuloksia on kuitenkin syyta
tarkastella tarkemmin myéhemmassa ristiintaulukoinnissa, koska projekti on tdmén tydn

keskeisin osa.
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ka.

Mediaani

Koppikaluston yhdistamiselle on hyvat
perusteet

3,3

3

Selkeéasti neutraalin kannalla, eli ihmiset eivat ole luoneet vield selkedd mielikuvaa,

mika taas tarkoittaa selkeiden perusteiden puuttumista.

4 | 5 | ka. | Mediaani
Keskitetty kalustonhallinta on parempi
vaihtoehto kuin toimipistekohtainen 2| 4 |32 3
Vastaukset ovat samansuuntaisia kuin edellisessa kysymyksessa.

4 | 5 | ka. | Mediaani
Muutosta tarvitaan palvelun
parantamiseksi 319 |41 5
Selkeasti suurin osa katsoo, ettd muutosta tarvitaan palvelun parantamiseksi.

4 | 5 | ka. | Mediaani
Esimiehet ovat sitoutuneet muutoksen
toteuttamiseen 411 129 3

Painottuu neutraaliin ja suuresti hajautuneet vastaukset. Selke&a esimiesten sitoutumista

ei kuitenkaan ole nahtavissa.

4 | 5 | ka. | Mediaani
Nykyinen organisaatio ja jarjestelmat
tukevat muutosta 3|1 1 |27 3
Painottuu 1-3 alueelle, eli selkeat jarjestelmét puuttuvat.

4 | 5 | ka. | Mediaani
Synergiaprojektista on viestitetty
riittavasti 1] 2 |25 2
Tassa vastaukset samansuuntaiset kuin edellisessé osiossa, eli viestinndssa on
parannettavaa.

4 | 5 | ka. | Mediaani
Muutos on téhén saakka edennyt
odotetusti 4|1 0 |25 2

Voidaan todeta, ettd muutos ei ole edennyt taysin odotetusti.
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1 2] 3 |4/ 5 | ka. |Mediaani

Rental -ohjelmisto luo uusia
mahdollisuuksia kalustonhallintaan 0 0] 6 |6] 5 |39 4

Kuten aiemman kysymyksen vastauksissa jarjestelman puutteista voi todeta, on usko
tulevaan Rental — ohjelmistoon suuri.

ka. | Mediaani
3,8 4

[y
N
w
SN
a1

w
~

Uskon muutoksen onnistumiseen 2 10| 5

Suurimmalla osalla vastaajista 10ytyy luottamusta, mutta kaksi on eri mielta.

1 2] 3 |4 | 5 | ka. | Mediaani

Synergiaprojekti on suunniteltu ja johdettu
johdonmukaisesti 4 |51 6 (2] 0|24 2

Kuten my0ds téssa korostuu suunnitelmallisuuden puute. Kolmannes vastaajista on
kuitenkin neutraalilla kannalla.

6.4.1 Avoimet vastaukset

Avoimia vastauksia tahdn osioon tuli vain kaksi kappaletta, mutta molemmissa on
selked sanoma, eli moititaan nykyisten jarjestelmien kykya hoitaa toimintaa ja etta
toiminta pitdisi hoitaa keskitetysti.

Vastaajien maara: 2

- Lahdettiin raha mielessé hieman tuntemattomille vesille sen tarkemmin
miettiméatta. Nykyiset jarjestelmat/organisaatio ei taivu rakennuspuolen tarpeisiin
riittdvan hyvin. Rentalin avulla homma vois toimia jos ohjelma vastaa tarpeita.

- Paatoksissa pitaisi ottaa enemman huomioon kéytanto, ettei yhden pienen asian
hoitamiseen sekoiteta montaa yksikkod, jarjestelméaa ja ihmista. Vastuu pitaisi
antaa selkeésti yhdelle ihmiselle jostain asiasta, ja myos valvoa, ettd ndin
tapahtuu.

6.5 Taustatiedot

Taustatietoihin vastaaminen ei ollut pakollista, vaikkei sitd kyselyssa erikseen
mainittukaan. Nayttaa kuitenkin siltd, ettd kaikki ovat naihin vastanneet. Kohdan 11.
aluekysymyksen vastaajien pienempi maaré johtuu siitd, ettd osa siirtokelpoisten tilojen
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ja hallinnon tehtdvissa olevista ei kuulu mihink&éan tiettyyn alueeseen vaan vastaa koko
maan toiminnasta. Vastaajaméard aseman, alueen ja tuotelinjan mukaan vastaa
suhteessa melko hyvin Cramon organisaatiorakennetta lukuun ottamatta siirtokelpoisia
tiloja, jonka vastausmaardn mukaan suurin osa Kkyseisen tuotelinjan henkiléstosta on
vastannut. Timantti ja lattia tuotelinjan vastausten puuttuminen johtuu siitd, ettd se
myytiin 1.2.2010 l&htien Kuusakoski Oy:lle jonka palvelukseen myds tuotelinjalla
toimivat 47 henkil6a siirtyivét.

10. Asemasi Cramossa?

Vastaajien maara: 110

45 50 55

Johto
Ylempi toimihenkild (alaisia)
Alempitoimihenkild

Tydntekija

11. Mihin alueeseen kuulut (kts. liitteen 2 kuva aluerajoista)?

Vastaajien maaré: 95

02 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 39 40 42 44 46 48
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12. Tuotelinja?

Vastaajien maara: 110

40 45 50

Hallinto
k.one- ja laitevuokraus
Kuivaus ja lAmmitys

Sahkdistys

Telinest
Timantti ja lattia

Siirtokelpoiset tilat

6.6 Tulosten tarkastelu ristiintaulukoimalla

Vaikka kysely oli anonyymi eli vastaajan henkil6llisyytta ei tiedetd, antaa ohjelma
mahdollisuuden tarkastella tuloksia vastaus kerrallaan. Vastauskohtaiseen analyysin ei
kuitenkaan katsota tarvetta lahted, mutta tata hyvaksikayttden ne pystytaén jaottelemaan
viimeisen sivun taustatietojen perusteella. Tarkastelussa analysoidaan tuloksia vain
aseman ja tuotelinjan mukaan, koska eroavaisuuksia alueen perusteella ei juuri ole
havaittavissa.

Kysymyskohtaisesti vastauksia tullaan tarkastelemaan vain niiltd osin, joissa esiintyi
suurempia eroavaisuuksia. Naistd on kuitenkin aseman mukaan jatettdva huomioimatta
johdon vastaukset, koska kolmen vastaajan perusteella ei voida tehda tilastollista
johtopaétosta. Tuotelinjoittain vahiten vastauksia saivat telineet (3), sdhkdistys (6) seké
kuivaus ja lammitys (9), joten mydsk&an naiden perusteella ei voida kovin tarkkaa
johtopaatosta tehda. Kyseisten tuotelinjojen vastausten keskiarvot ovat kuitenkin l&hella
kone- ja laitevuokrauksen keskiarvoja, lukuun ottamatta kuivausta ja lammitystd, jonka
keskiarvot olivat monessa kohtaa muita hieman huonommat. Téstd voitaneen vetda
varovainen johtopaatds, ettd tuotelinjalla esiintyy hieman enemmaén tyytymattomyytta
verrattuna muihin.
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6.6.1 Tulokset aseman mukaan

Yleishuomio vastauksissa aseman mukaan on, ettd korkeamman aseman omaavat
toimihenkil6t ovat tyytyvaisempia muutosten johtamiseen kuin tyontekijataso. Tulosta
tukevat my0s teoriassa esiintyneet olettamukset, joiden mukaan koulutustaso ja erilaiset
kurssit auttavat ymmartdmaan muutosten tarpeellisuutta ja toimintamekanismeja.
(Andrews et al. 2008 ss. 309-312, Mattila 2007 s.28 & Atkinson 1994 s.7).

Seuraavasta taulukosta voi esimerkkind havainnoida neljan ensimmaisen kysymyksen
kohdalta, kuinka vastaukset eroavat toisistaan aseman mukaan.

Johto Ylemmat th | Alemmat th | Tydntekijat

Yht. ka. Yht. ka. Yht. ka. Yht. ka.
Muutoksia on ollut mielesténi liian paljon 3 4,3 23 3,5 54 3,6 30 3,9
Muutokset ovat olleet perusteltuja 3 2,7 23 3 54 29 30 2,2
Muutokset on toteutettu
suunnitelmallisesti 3 2 23 2,4 54 2,3 30 1,7
Muutosvaiheen vastuut on jaettu selkeasti 3 2,7 23 2,7 54 2,3 30 1,9
Muutosten aikataulut ovat olleet realistisia
ja ne on voitu toteuttaa tydajalla muiden
tdiden ohella 3 1,7 23 2,5 54 2,3 30 1,9

Samanlainen kaavamaisuus on havaittavissa kaikissa vastauksissa erojen ollessa
suhteellisen samansuuruisia. Monissa kohdissa ylempien ja alempien toimihenkil6iden
vastausten keskiarvo on ldhes sama ja poikkeavuutta on vain tyontekijoiden osalta.
Kuten taulukosta voidaan todeta, heittelevét johdon keskiarvot melko suuresti, koska
yhden vastaajan tdysin poikkeava mielipide kolmesta vaikuttaa suhteellisen paljon
keskiarvoon.

Tuloksissa on kuitenkin muutama kohta, joissa kaikissa on l&hestulkoon sama keskiarvo
asemasta riippumatta. Naitd asioita ovat:

- stressin lisddntyminen muutoksissa

- pienet parannukset ovat parempia kuin suuret kertamuutokset

- parhaansa yrittdminen muutoksissa (tyontekijat 0,2 huonompi)

- tyomaaran lisdantyminen muutosten myoté

- viestinnan toiston riittdmattomyys

- lopputuloksista tiedottaminen

Kaluston synergiaprojektin tuloksista ei voida ristiintaulukoimalla tehdd kovin
luotettavia johtopaatoksid, koska vastaajia oli vain 17, joista sekd& johdolta ettd
tyontekijatasolta tuli vain yhdet vastaukset kummastakin. Toimihenkil6tasolla
vastausten keskiarvot taas ovat synergiaprojektia koskien suhteellisen samansuuntaiset.
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6.6.2 Tulokset tuotelinjan mukaan

Kuten edelld on mainittu, on syvéllisemmaésta tarkastelusta jatettava telineet, sahkoistys
sekd kuivaus ja lammitys tuotelinjat pois niiden vahaisten vastausmaarien takia.
Telineilla ja sahkoistykselld tulokset olivat kone- ja laitevuokraukseen verrattuna
kuitenkin samansuuntaisia, eli ne voitaneen kuvitella samaan ryhméan. Kuivaus ja
lammitys tuotelinjan yhdeksén vastaajaa olivat taas monessa kohtaa keskiarvoja
tyytymaéattdmampid. Seuraavassa taulukossa ote neljasta ensimmadisesta vastauksesta:

Kone- ja Kuivaus

Hallinto | laitevuokraus | Tilat jalamm. | Sahkdistys | Telineet

Yht. | ka. Yht. ka. Yht. [ ka. | Yht. | ka. Yht. ka. Yht. ka.
Muutoksia on ollut
mielesténi liian paljon 22 [ 31 46 3,8 24 138 9 4,3 6 3,7 3 4,3
Muutokset ovat olleet
perusteltuja 22 129 46 2,8 24 129 9 2,1 6 2 3 3
Muutokset on toteutettu
suunnitelmallisesti 22 |25 46 2,1 24 | 2 9 1,6 6 1,8 3 2
Muutosvaiheen vastuut on
jaettu selkeasti 22 | 2,6 46 2,2 24 123| 9 1,7 6 2 3 2,3

Kokonaisuutena  keskiarvoja  tarkasteltaessa  erottuvat  hallinnon  vastaukset
muutosmyonteisimpind. Tama johtuu todennédkdisesti siitd, ettd muutosten toimenpiteet
ovat kohdistuneet enemmén operatiiviseen toimintaan kuin pé&é&sééntoisesti Vantaan
paéakonttorilla hallintotehtdvissa tydskenteleviin. Tyytymattdémimpia taas néista
kolmesta suurimmasta tuotelinjasta ndyttaisi olevan kone- ja laitevuokraus, johon myos
muutostoimenpiteet  ovat  viimeaikoina  kohdistuneet  kaikista  rankimmin.
Kokonaisuutena erot tuotelinjojen valilla eivat kuitenkaan ole kovin suuria, ja etenkin
viestinnan suhteen kaikki nayttaisivét olevan suurin piirtein samaa mieltéa.

Kaluston synergiaprojektissa mukana olleilta tuli vastauksia kaikkiaan 17 kappaletta,
jotka jakautuivat tuotelinjoittain seuraavasti: siirtokelpoiset tilat 8 vastausta, kone- ja
laitevuokraus 5 vastausta sekd hallinto 4 vastausta. Nama kuitenkin kannattaa ottaa
tarkempaan tarkasteluun mukaan, koska kyse on projektia vetdneiden henkil6iden
ydinjoukosta ja taman tutkimuksen keskeisestd tarkastelukohteesta. Tulokset ovat
ristiintaulukoiden seuraavanlaiset:
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Siirtokelpoiset |Kone-ja
tilat laitevuokraus Hallinto
Yhteensa ka. Yhteensa ka. Yhteensa ka.
Koen olevani vaikuttaja kaluston
synergiaprojektissa 8 3,4 5 2,8 4 3
Koppikaluston yhdistamiselle on hyvat
perusteet 8 3 5 3,6 4 3,5
Keskitetty kalustonhallinta on parempi
vaihtoehto kuin toimipistekohtainen 8 3 5 3,6 4 3
Muutosta tarvitaan palvelun
parantamiseksi 8 4 5 4 4 4,5
Esimiehet ovat sitoutuneet muutoksen
toteuttamiseen 8 2,9 5 3,4 4 2,5
Nykyinen organisaatio ja jarjestelméat
tukevat muutosta 8 2,2 5 3,6 4 2,5
Synergiaprojektista on viestitetty
riittvasti 8 25 5 24 4 25
Muutos on tdhéan saakka edennyt
odotetusti 8 25 5 2,8 4 2,2
Rental -ohjelmisto luo uusia
mahdollisuuksia kalustonhallintaan 8 3,8 5 4 4 4,2
Uskon muutoksen onnistumiseen 8 3,1 5 4,4 4 4,2
Synergiaprojekti on suunniteltu ja
johdettu johdonmukaisesti 8 2,1 5 2,4 4 2,8

Suurin osa projektin vaikuttajista ndyttaa olevan siirtokelpoisten tilojen tuotelinjalla,
joka pitdd myos kaytdnnossd paikkaansa. Projekti on kuitenkin yhteisty6ta
vuokraamopuolen ja hallinnon kanssa, joten niistakin katsoo muutama henkild olevansa
mukana kuten pitéakin.

Kaluston yhdistdmisen perusteista taas ollaan hieman eri mieltd, joka tuli myos ilmi
tutkimuksen toimintaymparistdda kuvailevassa osiossa. Aiemmin tilat yksikkd on
toiminut keskitetysti Ylojarveltd, kun taas vuokraamopisteet hajautetusti ympéri maan.
Tilat tuotelinja nayttdisi kuitenkin haluavan pitdd enemman kiinni vanhasta
toimintamallistaan. Syy tahén on kenties siind, ettd siihen on totuttu ja se on toiminut
hyvin nykyisella asiakasméaaralla. Kaikki ovat kuitenkin sitd mieltd, ettd muutosta
tarvitaan palvelun parantamiseksi tulevaisuudessa. Esimiesten sitoutuminen nayttaisi
olevan kaikilla suurin piirtein keskitasolla hallinnon saadessa hieman huonomman
keskiarvon. Organisaation ja jarjestelmien toimivuuden kohdalla taas on erikoinen
mielipide-ero. Tdma johtunee siitd, ettd vuokraamopuolella on kaikilla pisteilld yhteinen
hyvaksi todettu tietokanta kaytossd, kun taas tilat tuotelinjan tietokanta on vain
Ylojarven yksikolla.

Viestintd saa tassdkin keskiarvoa huonommat arvosanat, ja mielipiteet jakautuvat
tuotelinjoittain melko tasaisesti niin kuin aiemmissa kysymyskohdissa. Muutos ei
myoskaan selkedsti ole edennyt odotetusti, kuten aiemmassa “saavutetut synergiaedut”
kohdassa on kerrottu. Usko tulevaan Rental — ohjelmistoon on kuitenkin kaikilla suuri ja
usko onnistumiseen myds keskiarvoa parempi. Tulevat toimenpiteet vaativat kuitenkin
selkedmpéaa suunnitelmallisuutta ja johdonmukaisuutta.
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6.7 Yhteenveto

Vaikka vastausasteikolla annettiin mahdollisuus vastata neutraalisti (3), tuli monessa
kohtaa keskiarvoksi lahemmaéksi 2 tai 4. Tama tarkoittaa selkeitd mielipide-eroja ja etta
kysymyksiin on vastattu ajatuksella. Hyvin harva kuitenkaan vastaa taméntyylisiin
kyselyihin 1 tai 5, ellei ole erittdin tyytymaton tai tyytyvainen asiaan. Nykytilanne
huomioon ottaen vastaukset eivat kuitenkaan yllattaneet ja kirjoittaja on omakohtaisten
havainnointien perusteella hyvin pitkélti samoilla linjoilla. Muutoksia on viimeisen
vuoden sisaan tullut paljon, eikd kaikkea ole kerinnyt sisdistamaan kun jo uusia on
ilmaantunut. Muutosten tarpeita ei myoskaan ole sen kummemmin tiedotettu, vaan tieto
on tullut johdosta sen kummemmin perustelematta.

Muutosten méaarasta on selkedsti havaittavissa stressia tyytymattomyyttad ja etenkin
vastaukset avoimiin kysymyksiin kertovat hieman syitd miksi. Mydskéan siséinen
viestintd ei ole pysynyt muutosten perdssd. Positiivisina asioina voidaan katsoa
suhteellisen hyva tyytyvéisyys esimiestoimintaan ja luottamus tulevaisuuteen muun
muassa tulevan Rental - ohjelmiston kannalta.

Kysely onnistui kokonaisuudessaan hyvin ja siitd on selkeésti havaittavissa
yhtenevaisyyksia teoriassa esiintyneisiin ongelmiin, jotka tulevat esille seuraavassa
osiossa empiirisen analyysin yhteydessa.
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7. PAATELMAT

7.1 Johtopaatokset

Tuomisen (1998, ss. 287-288) mukaan suurimmat kompastuskivet muutosprojekteilla
on suunnitelmien ja resurssien puute. Suunnittelu on ehk& yksi projektin vaikeimmista
vaiheista, jonka takia se jatetadn tekematté ja katsotaan vain mit4 muutos tuo tullessaan.
Normaalin liiketoiminnan pydrittdminen taas vie helposti kaiken ajan ja resurssit,
etenkin vaikeina aikoina jolloin muutokset yleensé tulevatkin ajankohtaisiksi. T&mé& on
my0Os selkeésti ollut havaittavissa Cramon toiminnassa. Taantuman pakottamat
séastotoimenpiteet yhdistettynd muutosprojektien maaradn ei varmasti ole ollut helppo
yhtéld. Tuloksissa juuri suunnitelmallisuus sai monessa kohtaa keskim&&rdista
huonommat arvosanat, ja muutokset tuntuivat monesta pelkéastdan johdon sanelemina
eik& henkilOst6a otettu riittavasti huomioon.

Synergiaprojektin ndkdkannalta Cramo Instantin fuusioituminen emoyhtioon tuli melko
yllattden ja sen kummemmin perustelematta. Muutoksista pitdisi pystya tiedottamaan
koko henkil6stolle jo niiden tarpeen ilmaantuessa eiké vasta paatoksen tehtyd. Fuusiosta
puuttui henkiloston kannalta teoriassakin monesti mainittu vélttdméattomyyden tunne ja
tarve, eika asiaa keritty rauhassa sulattelemaan. Konsernin johdosta vain ilmoitettiin
meneillddn olevasta ”One Cramo” konseptista, jonka tarkoituksena on pyrkié
palvelemaan asiakasta yhtend toimijana kokonaisvaltaisesti. Tam& oli kylla kaikkien
mielesta jarkeenkdypa nédkokanta jolla myos tahdottiin ndyttdd konsernissa mallia muille
maille. Kuitenkin taté kirjoittaessa esimerkiksi suurimmalla markkina-alueella Ruotsilla
tilaelementtitoimintaa hoitaa yha erillinen Instant tytaryhtio.

Taloudellisesti fuusio oli Cramo Finlandille erittdin hyva vaihtoehto taantuman alla,
koska siirtokelpoisten tilojen hyvalla tuloksella ja pitkélla tilauskannalla pystyttiin
laimentamaan kone- ja laitevuokrauksen muuten pahasti tappiollista toimintaa, mutta
haastattelujen perusteella Yloéjarven tilat yksikon henkiléston mielesta tilanne vain
huonontui ja monimutkaistui. Aikaisemmin erillinen huippuyksikké sulautui
suurempaan massaan ja sai paljon emoyhtién ongelmia, saantdja ja rajoituksia
kontolleen, vaikka fuusion alussa puhuttiin, ettei mikaan tule muuttumaan.
Haastatteluiden mukaan etenkin tulospalkkauksen poistuminen on harmittanut monia,
kuten myds kyselyn avoimista vastauksista kédy ilmi. Toisaalta talouden taantuma iski
samaan aikaan, joten kukaan ei voi olla taysin varma, vaikka asiat olisivat olleet saman
lailla ilman fuusiota.
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Koppikaluston synergia nahtiin konsernin johdossa suurena potentiaalina, koska tilat
yksikolla suurista kaluston investoinneista huolimatta tilaelementtien kdyttoaste oli ollut
pitkaan yli 90 %, kun taas tydmaatiloilla huomattavasti huonompi noin 60 %. Fuusion
myo6ta oli luontevaa, ettd tdmé kalusto yhdistettaisiin yhdeksi kokonaisuudeksi tilat
yksikon hallintaan. Nain myds tuottojen ja kulujen seuraaminen kaikkien
siirtokelpoisten tilojen suhteen olisi selkedmp&a. Asiaa ei kuitenkaan tarkasteltu
tarpeeksi operatiiviselta kannalta ja melko pian ensimmadisia ongelmia alkoikin
ilmaantua. TyOmaard tietokantojen padivitysten suhteen pienten muutaman kopin
sopimusten myo6ta moninkertaistui kalustoméarén lisdantyessa vain kolmanneksella,
eivatka kirjanpito ja kalustonhallinta pysyneet jarkevasti tilanteen tasalla.
Vuokraamopisteiden  tekemien  sopimusten  paattymisten  seuraaminen  kavi
mahdottomaksi ja haittasi keskittymistd isompien projektien suunnittelua ja hoitamista.
Myo6skadn viestintd ei mennyt vuokraamopisteisiin kunnolla perille, vaan pisteet
hoitivat vuokrasopimukset vanhaan malliin omalla Kovu jarjestelmallaan. Suurelta osin
néin tapahtui siksi, ettd se oli totuttu ja helpompi tapa kuin kierréttdd sopimukset
Ylojarven kautta. Lisédksi muutosvastarintaa vuokraamopisteilld lisési tuottojen
siirtyminen tilat tuotelinjalle, jolloin pisteill&4 ei mydskadn ollut aina kiinnostusta ottaa
vastuuta sopimistaan kaupoista. Tama taas rasitti tilat yksikon asennus- ja
kuljetusorganisaatiota, joka oli sopeutunut siihen mennessd hoitamaan vain oman
yksikon tekemid kauppoja. Tahan pyrittiin rakentamaan jonkinlainen jako tuottojen
suhteen, mutta se osoittautui liian tyollistavéksi laskutuksen kannalta. Lopulta projekti
paatettiin jaadyttdd palauttaen asioiden hoitaminen vanhalle mallille. Katse siirtyi
kehitteilla olevan Rental ERP-ohjelmaan ja sen tuomiin mahdollisuuksiin, jolloin koko
Cramon organisaatio pystyisi toimimaan yhden kaikkien n&htévissa olevan
tietojérjestelmén kanssa.

Johtamisen kannalta toiminta oli kirjoittajan mielestd hyvdad eikd nakyvaa
muutosvastarintaa projektitiimissé juurikaan esiintynyt. Kaikki my®6s yrittivat parhaansa
ja tuloksia saatiin niin paljon kuin nykyisilla jarjestelmilla oli mahdollista. Teoriaan
verrattaessa ilmeni monia yhtenevaisyyksida niin onnistumisissa kuin ongelmissa.
Organisaatioon palkattiin uusia henkilGitd johtamaan muutoksia, kuten s.13 teoriassa
ehdotetaan. Joskaan tarve ei ollut pelkastadn tatd muutosta koskien, vaan kasvun takia
kokonaisuutta ajatellen. Kyseiset henkil6t kuitenkin toivat uutta ndkemysta toimintaan
ja sen myo6td on paneuduttu moniin muihin ongelmiin, mitd kaluston ja toiminnan
suhteen on ilmaantunut. Teoriaosuudessa sivulla 18 (Kotter) tyypillisia
muutosjohtamisen  virheestd on  tissda  tapauksessa  ndhtévissa  ainakin;
suunnitelmallisuuden puute, tyytyvéisyys vallitsevaan tilanteeseen, visiosta kerrottu
lilan vahan, seké ei perustettu riittdvan vahvaa ohjaavaa tiimid. Naist4 etenkin ohjaavan
tilmin perustaminen on jatkoa ajatellen térked&d. Projektitiimi tdytyisi perustaa eri
yksikoiden henkilGistd koostuvaksi, eikd vain pelkéstdan tilapuolelta. Kyselyn
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perusteella projektissa oli mukana 4 ihmisté hallinnosta ja 5 kone- ja laitevuokrauksesta,
mutta kirjoittaja ei yhtend projektinvetdjana pysty nimeédmaan naisté kuin kolme.

Kokonaisuutta tarkastellen projekti ei kuitenkaan suoranaisesti epaonnistunut vaan
jatkuu edelleen. Sisdinen yhteistyd lisdéntyi ja kalustoa vuokrataan nyt yhtena Cramo
organisaationa. Etenkin Tuusulan tydmaatilojen henkiléston yhdistaminen tilat
tuotelinjaan on parantanut palvelua rakennussektoriin néhden ja nyt pystytdén
tarjoamaan parempia kokonaisuuksia asiakkaille. Yhdistdmisyrityksen my6td monta
ongelmaa ilmaantui ratkaistavaksi tulevan Rentalin kdyttoonottoa ajatellen. VVoidaankin
todeta, ettd tama oli niin sanottu pilottiprojekti tulevaa lopullista yhdistymisté varten.

Jatkoa ajatellen on tarkedd perustaa useasta eri yksikon edustajasta koostuva
ohjaustiimi, joka suunnittelee ja aikatauluttaa toteutuksen kdytannon tasolla kun IT-
jarjestelmat valmistuvat. Toiminta k&ynnistetddn aloituspalaverilla, jossa Kkaikille
annetaan tehtdvat ja vastuut asian eteenpdin viemiseksi. Projekti aikataulutetaan
kiredksi, mutta mahdolliseksi. Myos jonkinlaista projektikohtaista palkkiojéarjestelméa
olisi hyvé miettid kannustimena.

7.2 Tutkimuksen tarkastelu

Tutkimusprosessi oli aikaa vievd, mutta loppujen lopuksi melko selked kokonaisuus.
Synergiaedut eivét tdysin odotetusti ole siis vield toteutuneet, mutta otsikon mukaisesti
tdmé tyo tarkastelikin muutosta ja sen johtamista kohti synergiaetuja, eli lopputulos oli
nain katsoen ideaalinen. Teoreettinen viitekehys tuki hyvin case tapausta ja projektin
ymmartamistd, ja siitd 10ytyikin paljon yhtenevéisyyksia kéytdnnon eldaméén. Rajaus
olisi voinut olla hieman tiukempi, mutta talla rajauksella kirjoittaja paasi perehtymaén
organisaatiomuutoksen ontologiaan pidemmalld ajanjaksolla samalla ymmartaen,
etteivat tamankaltaiset muutokset ole itsestddn selvésti toteutettavissa, vaan vaatii
tiukkaa otetta ja suunnitelmallisuutta. Muutoskysely koko henkilGstolle oli myds
onnistunut ja antoi ndkemystd muustakin kuin pelkastaén tilat yksikon tyontekijoiden
mielipiteista.

Tulevaisuuden projekteja ajatellen teoriasta saa paljon hyvia vinkkejd, kuinka tdamén
kaltaisia muutoksia ja muutoksia yleensa téytyy johtaa. Tutkimus antoi myo6s aihetta
itsepohdinnalle kuinka joitain asioita olisi voinut tehdd toisin projektin aikana.
Tutkijalla  herdsi  jélkeenpdin  myos epéilys omasta tiedostamattomasta
muutosvastarinnasta, vaikka yrittikin olla projektissa mukana kykyjensa mukaan.
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7.3 Jatkosuositukset

Koska kaluston synergiaprojektia ei paasty talla kertaa viemaéan loppuun saakka, olisi
mielenkiintoista ndhd& vastaava tutkimus Rental -ohjelmiston kayttéonoton yhteydessa.
Talléin tyohon tulisi mukaan myos tietotekninen nékokanta tai se voitaisiin toteuttaa
pelkastaan ERP-projektin johtamisen ndkdkannasta.

Toinen mielenkiintoinen tutkimuskohde voisi olla vastaava tutkimus kone- ja
laitevuokrauksen nékokannasta, jossa voisi ilmaantua aivan erilaisia ongelmia kuin
tdssa tyossd. Néiden yhdistelména syntyisi kokonaisvaltainen kasitys koko
organisaation muutosjohtamisesta, eikd vain tilat yksikén ndkokannasta. Myos
asiakasulottuvuus voisi olla yhtend osatekijand, mutta se vaatisi silloin ulkopuolista
nakemysté organisaation toiminnasta ja palvelukyvysta.

Kolmantena jatkotutkimuskohteena voisi olla projektin taaksepain tarkastelu ja
analysointi, kun synergiaetuja on saavutettu ja uudet jarjestelmét ovat jo olleet jonkin
aikaa kdytossa. Nain voitaisiin tutkia mitk&d olivat kriittisimmat tekijat projektin
onnistumiselle ja kuinka ne toteutettiin.
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LIITE 2. Tyoelaman muutokset - kysely

Cramo Finlandilla on viimeisen parin vuoden aikana toteutettu paljon erilaisia toimenkuva- ja organisaatiomuutoksia seka on tullut voimaan uudet aluerajat, joiden mukaan on mééritelty uusia
vastuualueita. Yksi suurimmista kehitysprojekteista on yhteisen Rental-ohjelman luominen koko Cramon kaytt66n. Lisaksi muita pienempia ja paikallisia kehitysprojekteja on toteutettu, unohtamatta
asiakaspalvelukampanjoita ja henkildkunnan kouluttamista. Taantuman tuomat saéstétoimenpiteet ja yksikdiden ulkoistaminen ovat viime vuonna vaikuttaneet lahes jokaisen cramolaisen tyéhon.
Kyselyyn vastaaminen on anonyymia ja kestaa noin 5-10min.

*tahdella merkityt kysymykset ovat pakollisia.

Muutokset ja niiden toteutus Cramossa yleisesti.

Seuraavissa kysymyksissa on tarkoitus kuulla mielipiteenne, kuinka olette yleisesti kokeneet nama tydelaméan muutokset Cramossa.

Vastaathan i kuvaan yleisesti Cramossa:
1 = ei pida lainkaan paikkaansa, 5 = pitaa téysin paikkaansa *

N

Muutoksia on ollut mielestani liian paljon *

Muutoksia on ollut mielesténi liian véhan *

Muutokset ovat olleet perusteltuja *

Muutokset on toteutettu suunnitelmallisesti *
Muutosvaiheen vastuut on jaettu selkeasti *

Muutosten aikataulut ovat olleet realistisia ja ne on voitu toteuttaa tydajalla muiden tdiden ohella *
Koulutusta muutokseen on jarjestetty tarpeeksi *
Muutosten tavoitteet on paaasiassa hyvin saavutettu *
Asiakaspalvelu on parantunut muutosten myota *
Henkildstdn nakokanta on huomioitu muutoksissa *
Muutokset on toteutettu loppuun asti *

Muutoksista on syntynyt pysyvia kaytantéja *

Palkitsemisjarjestelmé tukee muutosten lapivientia *
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Johdon yleisin syy toteuttaa muutoksia on osakkeenomistajien tyytyvaisyys *

Cramon yrityskulttuuri on mielestani mydnteinen muutoksille (Yrityskulttuurilla viitataan yrityksen
kayttaytymisnormien, arvojen, toimintatapojen ja muiden vastaavien tekijéiden muodostamaan
kokonaisuuteen) *
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3

Uskon muutosten parantavan Cramon asemaa tulevaisuudessa * ol ONNORNONNO

Seuraavaan kenttdan voit kirjoittaa oman mielipiteesi tai kehitysehdotuksesi muutoksista Cramossa, esim. jos jokin tietty asia on mennyt hyvin tai huonosti:
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Voit halutessasi palata takaisin edellisiin kysymyksiin, mikali sinulla jai jotain sanomatta. Antamasi vastaukset pysyvit kyselyn muistissa siirtyessasi sivujen vililla.
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LIITE 2. Tydelaman muutokset - kysely

Omat kokemukset

Miten olet omalla kohdallasi kokenut muutokset (ts. ollut projekteissa mukana)?
1 = ei pidé lainkaan paikkaansa, 5 = pitaa taysin paikkaansa *

Olen yleisesti ollut tyytyvainen johdon paatoksiin ja toimenpiteisiin muutoksia koskien *
Vaikka asiat ovat aiemmin toimineet hyvin, muutoksia on toteutettu *

Muutokset ovat olleet perusteltuja *

Muutosten toteuttamiseen on annettu tarpeeksi aikaa ja resursseja *

Muutokset ovat lisdnneet stressia *

Pienet parannukset ovat tarkeampia kuin suuret kertamuutokset *

Suuret muutokset tuovat haastetta ja uutta intoa tyohon *

Muutokset ovat synnytténeet todellista hyotya tyotani koskien *

Olen yrittdnyt parhaani muutosten toteuttamisessa *

Olen vastustanut muutosten lapivientia *

TySémaarani on lisdantynyt muutosten myéta *
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Joissain tapauksissa muutos on ollut uhka tyéténi koskien *

Seuraavaan kenttdan voit kirjoittaa oman mielipiteesi tai kehitysehdotuksesi muutoksista Cramossa, esim. jos jokin asia on mennyt hyvin tai huonosti:
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LIITE 2. Tyoelaman muutokset - kysely

Viestinta.

Tiedonkululla on tarkea rooli muutosten lapiviennissa. Miten olet kokenut viestinnan Cramossa?
1 = ei pidé lainkaan paikkaansa, 5 = pitaa taysin paikkaansa *

N

Muutosten tarpeista on tiedotettu riittavasti *
Toimenpiteisté on tiedotettu riittavasti ja hyvisséa ajoin

Viestinnan kanavat ovat olleet selkeita (sahkoposti, palaverit, face-to-face, henkilstolehti) ts. asiat
tulleet perille *

Viestinnan toisto on ollut riittdvaa *

Olen saanut esimiehelténi tarvittavat tiedot jos asiat ovat olleet epaselvia *
Siirtymavaiheen toimenpiteisté on tiedotettu riittavasti

Olen saanut esimieheltani tukea muutosten toteuttamisessa

Muutosten lopputuloksista on tiedotettu *
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Minua kiinnostaa organisaatiossa tapahtuvat muutokset, vaikka ne eivat suoranaisesti kosketa tyétani

*

Seuraavaan kenttdan voit kirjoittaa vapaasti, mikéli jokin asia viestinndssa kaipaa parannusta tai on toiminut erityisen hyvin:
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7-ja 9-sarjan synergiaprojekti.

Ylojarvella toimiva Tilat - tuotelinja on ollut Cramolle tuottoisa ja suhdannevaihteluille vakaa yksikko pitkien vuokrasopimusten seka julkisen sektorin korkean kysynnan vuoksi. Vuoden 2008 aikana
Cramo Finland ja Instant aloittivat neuvottelut 7- ja 9-sarjan hallinnoinnin keskittdmisesté ja vuoden 2009 alun fuusion jalkeen alkoi kdytantéénpano. Toteutus ei kuitenkaan ole ollut niin suoraviivainen
mm. erilaisten asiakkaiden, kdytantéjen ja jarjestelmien takia. Tulevalla Rental -ohjelmistolla tulee olemaan térkeé rooli kalustonhallinnassa.
Oletko jollakin tapaa ollut kyseisessé projektissa mukana? *

C Kylla

CH

<— Edellinen Seuraava -->
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LIITE 2. Tyoelaman muutokset - kysely

Koppikaluston hallinnoinnin keskittaminen.

Vastaa seuraaviin vaittamiin omien kokemusten perusteella:
1 = ei pida lainkaan paikkaansa, 5 = pitaa tdysin paikkaansa *

N

Koen olevani vaikuttaja kaluston synergiaprojetissa *

Koppikaluston yhdistamiselle on hyvat perusteet *

Keskitetty kalustonhallinta on parempi vaihtoehto kuin toimipistekohtainen *
Muutosta tarvitaan palvelun parantamiseksi *

Synergiaprojekti on suunniteltu ja johdettu johdonmukaisesti

Esimiehet ovat sitoutuneet muutoksen toteuttamiseen *

Nykyinen organisaatio ja jarjestelmat tukevat muutosta *
Synergiaprojektista on viestitetty riittavasti *

Muutos on tdhan saakka edennyt odotetusti *

Rental -ohjelmisto luo uusia mahdollisuuksia kalustonhallintaan *

20 OO DO OO DH DO DD

20O D HDH H"H H HH H O
20O D H H"H H HH H D w
20 DO DO DD DH H DO DH D s
20O D HDH H"HHHH H Do

Uskon muutoksen onnistumiseen *

Seuraavaan kenttdan voit antaa kehityehdotuksia, risuja tai ruusuja koppikaluston synergiahanketta koskien:

=

j

<-- Edellinen Seuraava >
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LITE 2. Tyoelaman muutokset - kysely

Lopuksi vield muutama taustatieto.

Asemasi Cramossa?

Johto Ll

Mihin alueeseen kuulut (kuva)?

C1 C2C3

Tuotelinja?

Hallinto =

Lopuksi paina "Laheta" -painiketta.

<~Edelinen | Laheta |

Kiitos vastauksestasi!

FOF !
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