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Diss.

This doctoral thesis focuses on the analysis of power arising from the strategic
change process of a large, multi-national industrial organization during a period of
about 2 years. The aim of the study was to interpret the processes that influenced
the rise of power and on the other hand how the use of power became visible in the
change process. The theoretical framework of the study was based on theories and
studies covering the key subjects with emphasis on power and its different
dimensions. Organization was defined as a fictional structure created by its
members and power was accordingly a latent feature hidden in the social
relationships.

The study represents a qualitative case study from a methodological point of
view. Interpretation, meaning and understanding of the phenomena were
emphasized according to the principles of the hermeneutical approach. The
empirical data for the study is based on a diary written by the researcher who was
a member of the Management Group of the research subject organization. The
study includes two narratives. Both narratives were the basis for interpretation and
ultimately the basis for the answer to the research question.

The main finding of the study was the interpretative narrative process of the new
management. It started from the top of the organization and proceeded step by
step through all layers of the organization.

It was the new management's narrative, the core of their power that settled
between the old and new structures and aimed to give the members of the
organization clues about future changes and start influencing the existing thought
process. Message did not have any specified form but its position and strength was
based on four factors, the narrators” position, the timing of the narration, the content of
the narration and the empowerment of the narrators. Without the position of the
narrators the narration would have stayed on the fringes of change message
without any real impact on the change process. The content of the narration was
continuously fine-tuned as the process proceeded. A simple change process was
not enough to ensure a successful transformation but a consistent and credible
narrative that was told in the right way, at the right time and to the right audience
was also required.

Key words: power, change, organization, organization culture, strategy
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ESIPUHE

Taman tutkimusraportin koostaminen oli minulle mieluisa ja tdrked tehtava.
Siind yhdistyvidt oman tyohistoriani kokemukset ja muiden, minulle vieraiden
tutkijoiden ja kirjoittajien ndkemykset tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta.
Kysymys ei ollut pelkin tieteellisen prosessin ldpiviennistd, vaan punnitsin ai-
hetta tydstdessdni useaan otteeseen omaa toimintaani erilaisten organisaatioi-
den jdsenend, esimiehend, alaisena, tyotoverina ja vallankdyttdjand. Mitd pi-
demmiélle hankkeeni eteni, sitd selvemmadksi tuli hyvdn ja osaavan johtamisen
sekd siind ohessa taitavan vallankdyton merkitys organisaation menestykselle.
Parhaiten johdetut yritykset menestyvit parhaiten. Hyvéd johtaminen, jolla tar-
koitan selkedd kerrontaa ja esimerkin ndyttdmistd, on yrityksen tdrkein kil-
pailuetu. Liitdn siithen samat neljd asiaa, jotka tunnistin tdssd tutkimuksessa.
Ensimmadisend on selked organisaatiorakenne. Se on hyvin johtamisen kivijalka.
Ihminen tarvitsee toimiakseen viitekehyksen, jonka pohjalta suhteet kanssa-
ihmisiin maéadrittyvét. Toisena tekijand nostan esiin kerronnan ajoituksen ja kol-
mas tekijd kasittelee kerronnan sisdltod. Hyvd johtaminen on selkedd ja oikein
ajoitettua kerrontaa. Ensin ymmadrretddn itse mistd on kysymys ja kerrotaan aja-
tukset sen jdlkeen muille organisaation jdsenille niin, ettd hekin ymmartavit ja
liittdvat kerrontaan aktiivisesti omia ndkemyksidan. Neljds tekijd, voimaan-
tuminen, henkilokohtainen sitoutuminen muutokseen, tukee kolmea edellista.

Minulla oli etuoikeus tehdd tdmad tutkimus ainutlaatuisella tavalla ja kii-
tan siitd ohjaajiani emeritusprofessori Pertti Kettusta ja professori Tuomo Taka-
laa. Ilman heiltd saamaani erinomaista ohjausta ja palautetta tutkimusraportti
ndyttdisi varsin erilaiselta. Ehkei sitd olisi olemassakaan? Nyt eikéd koskaan. Esi-
tarkastajia professori Taina Savolaista ja professori Matti Laitista kiitdn saamas-
tani palautteesta sekd kdymistamme keskusteluista. Professori Taina Savolaisel-
le osoitan lisdksi erityiskiitokset siitd, ettd han lupautui vastavdittdjakseni.

Tutkimuksen kohteena olleen johtoryhmaén jdsenid kiitdn sekd ajasta jonka
tyoskentelin heiddn kanssaan samassa ryhmaéssd ettd tutkimushankeen aikana
saamistani haastattelulausunnoista. Se oli yksi parhaista johtoryhmistd, joissa
olen ollut mukana.

Kaikkein kaunein kiitos kuuluu rakkaalle puolisolleni Merjalle, sekd lap-
silleni Robertille ja Veeralle. Yopoydalldni on lasilevyn alle tallennettuna lasteni
allekirjoittama todistus, jossa lukee; "Maailman paras isi!!!l.". Se on paras saa-
mani todistus. Pyrin varmistamaan joka pdivé, ettd he myontdvit samanlaisen
todistuksen tulevaisuudessakin. Samoin tulen menetteleméan timéan tutkimus-
hankkeen mukanaan tuoman opin, ajattelun ja kokemusten kanssa.

Laitilassa huhtikuussa 2009

Kari Kerttula
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1 JOHDANTO

Tassa tutkimuksessa kasitelldaan vallan ja muutoksen viélistd suhdetta organi-
saation muutosprosessissa. Virtasen (1994, 119) mukaan vallankdytt on toimin-
taa ja vallankdyton kohteena oleminen merkitsee muutosta toiminnassa. Tutki-
muksen kohdeorganisaatiossa kdynnistyi helmikuussa 2004 tdssd tutkimusra-
portissa kuvattu tapahtumasarja, joka katkaisi organisaation pitkédn, suhteelli-
sen helposti ennakoitavan ja tasainen kehitysjakson. Oma tychistoriani, joka si-
sdltdd runsaasti kokemuksia vallankdyton tuntemuksista, oli hyva ldhtokohta
tutkimushankkeelle. Ne on ollut helppo tunnistaa, koska kysymys ei ole ollut
jatkuvasti lasnd olevasta ja kaikenkattavasta tunteesta, vaan esiin ovat nousseet
terdavimmat huiput, jolloin valtaa on kdytetty ja sen kdyton seuraukset ovat il-
menneet normaalista kdytannostd tai kdyttdytymisestd poikkeavalla tavalla.
Téssd tutkimusraportissa raportoidaan se mitd organisaation muutosprosessissa
tapahtui sen johtoryhmén jdsenten kertomana ja se miten vallan tulkittiin il-
menneen ndiden kertomusten perusteella runsaan kaksivuotisen seurantajak-
son aikana.

Valtaan liitetddn helposti negatiivissavytteisid kasitteitd, joihin sisdltyy me-
taforan aineksia, kuten valtapeli, vallanhimo tai vallanhalu. Tolskan (2002, 110)
mukaan metaforan merkitys syntyy, kun kaksi tulkintaperspektiivid on saman-
aikaisesti vuorovaikutuksessa toisiinsa ja seurauksena on tulkintojen yhteentor-
mdys. Pddsubjektin, tdssd tutkimuksessa valtakdsitteen, merkitys tulee ymmar-
retyksi lisdsubjektien yhteydessd, joita edelld kuvatuissa esimerkeissd ovat sa-
nat; peli, himo ja halu. Metaforien avulla on mahdollista tuoda keskusteluun
vaikeasti ldhestyttavid kohteita tuttujen kasitteiden avulla. Tassd tutkimuksessa
valtaa tarkasteltiin neutraalina kasitteend, ilman lisdsubjektia, jolloin sen tulkin-
ta kehittyi tutkimusprosessin edetessd empiirisen ja teoreettisen aineiston vuo-
ropuhelun tuloksena.
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1.1 Tutkimusaiheen valinta ja perustelut

Tutkimusaiheen valintaan vaikutti kolme tekijad. Ensimmdisend oli perspek-
tiivi, omakohtaisuus, tilaisuus osallistua muutoksen valmisteluun ja toteutuk-
seen tutkimuksen kohdeorganisaation johtoryhmén jdsenend. Pitkd tychistoria
saman tyOnantajan ja sen edeltdja- ja tytdaryhticiden palveluksessa mahdollisti
historiallisen tiedon ja organisaation sisdisten verkostojen hyodyntdmisen. Toi-
sena tekijand oli muutoksen kohteena olevan organisaation koko ja moniportai-
nen organisaatiorakenne. Kysymyksessd oli runsaan 7700 tyontekijan yhteiso,
jossa oli muutoksen kdynnistyessd 6-8 organisaatiotasoa ja johon kuului yli 30
tuotantolaitosta ja laaja kansainvilinen myyntiverkosto. Kolmas tutkimusai-
heen valintaan vaikuttanut tekija oli valtakdsitteen haastavuus ja kiinnostavuus.

Olen ollut mukana useissa muutoshankkeissa tydurani aikana. Osa niistd
on perustunut vapaaehtoisuuteen, mutta joskus ylemmaén organisaatiotason te-
kemd pddtos muutoksen kdynnistdmisestd olisi jadnyt alemmilla organisaa-
tiotasoilla tekemittd. Osa muutoksista on tapahtunut puolestaan tiukasti lain-
sddddannon sanelemana, jolloin organisaatiolla ei ole ollut muuta vaihtoehtoa
kuin sopeutua uusiin madrdyksiin. Organisaatiolla on edessddan samankaltainen
sopeutumisprosessi, olipa kysymys oma-aloitteisesta tai ulkopuolelta sanellusta
muutoksesta. Vanhat kdytannot on korvattava uusilla. Mannermaa (2004, 52-53)
kuvaa kehittynyttd globalisoituvaa ldansimaista yhteiskuntaa monimutkaistu-
vaksi asiantuntijayhteiskunnaksi ja ennakoi samansuuntaisen kehityksen jatku-
van, joten muutoksia on odotettavissa tulevaisuudessakin. Ahman (2003, 22-23)
puolestaan kuvaa aikaamme postmoderniuden ajanjaksona ja ajattelutapana,
joka liittdd organisaatioymparistoon globaalisuuden, pysyvit, nopeat ja vaike-
asti ennustettavat muutokset, verkostoitumisen, informaatioteknologian tarke-
dn roolin ja subjektiivisuuden sekd korostuneen reflektoinnin. Hinen mukaansa
(Ahman, 2003, 60) postmoderni organisaatio edellyttsa jaseniltizn kykya toimia
vaikeasti ennustettavassa ja moniselitteisessd ympadristossa. Itsestddnselvyyksid
ei ole, jolloin heiddn on pystyttdvd kyseenalaistamaan ja muuttamaan perintei-
sid toimintamalleja, asenteita ja uskomuksia. Samalla kuitenkin arvojensa mu-
kaan ja itseohjautuvasti toimien sekd tietoa jakaen. Kumpikin madrittely kuvaa
hyvin tutkimuksen kohdeorganisaation toimintaympéaristéd. Muutoksissa jda
aina osa vanhaa uuden rakenteen sisdlle. Tama ndkokulma on muutoksen kan-
nalta tiarked, koska usein vanhat jadnteet edustavat my6s vanhaa valtarakennet-
ta. Vanhan rakenteen perustana voi olla sopimus, vakiintunut kédytanto, organi-
saation oma pddtos tai avainhenkildiden osaaminen. Tdhtdin on kuitenkin tule-
vaisuudessa, jolloin Mannermaan (2004, 115-116) kuvaamat heikot tulevaisuu-
den signaalit vaativat vahvistuakseen kriittistd massaa ja henkilsitd, jotka ovat
valmiita toimimaan muutoksen soihdunkantajina. Ndiden signaalien tulkinta ja
tulkintojen muuttaminen toimenpiteiksi on johtajan tyotd. Han vastaa siitd, ettd
organisaatio sdilyy elinvoimaisena tulevaisuudessakin ohjaamalla organisaati-
on jasenten toimintaa siten, ettd tulevan toimintaympaériston edellyttaméat muu-
tokset saadaan aikaan. Juuti (2004, 23-25) kuvaa tdtd prosessia, johtamista, ih-
misten sieluun, mieleen ja elamé&édn vaikuttamiseksi. Sen avulla luodaan puitteet



15

sille, ettd ihmiset saavuttavat asioita, joita he pitdvit tarkeind. Johtaminen pitaa
sisdlldan yhteisid keskusteluja ja mielikuvia siitd miten tulevaisuudessa selvi-
téadn. Tamd ndkokulma, ihmisten mieleen vaikuttaminen, erottaa johtamisen
muusta tyostd ja silld oli keskeinen rooli tdssa tutkimuksessa.

Tutkimuksen kohdeorganisaation liiketoiminnan ohjausperiaatteet ja orga-
nisaatiorakenne muutettiin helmikuussa 2004 kdynnistyneen prosessin aikana.
Tavoitteeksi asetettiin kannattavuuden selked parantaminen. Tutkimuksen ldh-
toasetelma oli kiinnostava ja henkilokohtainen uteliaisuus kannusti selvittamaan
mitd tavoitteen saavuttamiseen tarvittaisiin. Ei pelkdstddn organisaatiokaavion
lapi tarkasteltuna, vaan eldmaéllda mukana organisaation pdivittdisessd toiminnas-
sa aktiivisena toimijana subjektiuden ja objektiuden risteyskohdassa.

Juuti et al. (2004, 246-247) esittdvat organisaatiomuutosten tutkijoille haas-
teen, johon oli helppo vastata tutkimusprosessin kdynnistyessa tervettd kunni-
oitusta tuntien myontévasti;

"Tutkimus on osoittanut, ettd muutosta olisi ryhdyttivi tarkastelemaan naiivien realististen
tutkimusasetelmien sijaan monimutkaisen sosiaalisen todellisuuden valtapelinomaisen luon-
teen kautta. Muutoksesta laadittujen yksinkertaisten mallien sijasta olisi vihdoinkin havaitta-
va thmisten organisaatiossa toimimisen monimutkainen ja jatkuvassa liikkeessi oleva luonne.
On siis uskallettava sukeltaa sithen organisaatioiden sosiaalisen todellisuuden kiytinnon ka-
oottiseen kenttiin, jossa eri henkilot ja tahot pyrkivit muuttamaan organisaation toimintaa
omien etujensa suuntaan. Tilloin avautuu organisaation sisdinen moniddninen, sekava ja eri-
laisia arqumentteja sisiltdvi maailma, joka ei kytkeydy pelkdistidn reaktioiksi ympiriston ta-
pahtumiin, vaan jdsentyy jannitteiseksi sisdisen valtapelin kentiksi. Tdmd tutkimus on pyrki-
nyt viitoittamaan polkua organisaation monimutkaisen sosiaalisen todellisuuden hahmottami-
sen suuntaan. Tiamd polku pitdisi kuitenkin mitd pikimmin tallata tieksi. Ndin siksi, ettd tut-
kimus paljasti sen, ettd johdon ja henkildston pyrkimykset ovat kovin erilaisia." (Juuti et al.,
2004, 246-247)

Edellinen kuvaus siséltdd erinomaisen tiivistelmén tekijoistd, joihin oletin tor-
maddvani tutkimushankkeeni aikana. Valtapeli ja oma etu on yhdistelmd, joka
vaatii vastavoimakseen Mannermaan kuvaamaa kriittisti massaa uusien raken-
teiden ja toimintamallien tueksi. Kriittinen massa on muutoksen kdynnistyessa
vanhojen rakenteiden puolella ja tavoitteena on sen hallittu siirto uuden raken-
teen tueksi. Mika tdta kriittistd massaa oikeastaan ylldpitdd ja kasvattaa? Ihmis-
ten ajattelu, vakiintuneet toimintatavat, yhteiset kokemukset vai kokemuksista
oppiminen?

Tutkijan roolini ohella toimin aktiivisena muutoksen soihdunkantajana edis-
taméssd uuden toimintamallin kdyttoonottoa muutoksen kohdeorganisaation
johtoryhmadssa. Kaksi roolia, jotka olisi ollut helppo sotkea keskenddn. Roolija-
osta johtuen tutkimuksen ldhtokohtana oli seuraava periaate: "Objektiivisuus
syntyy nimenomaan oman subjektiivisuutensa - tai monikossa subjektiivisuuksiensa -
tunnistamisesta." (Eskola, 2001, 17) Tama tutkimus ei ole ndin ollen puolueeton.



16

1.2 Henkilokohtainen kiinnostus ja kokemukset muutoksista

Muutoshankkeet, joissa olen ollut mukana, ovat vaihdelleet tuotantoyksikoi-
den lopettamisista yhtion toiminnan perusteelliseen uudelleenjarjestelyyn. Jal-
kikdteen tarkasteltuna asioiden kulku ndyttdd yleensd loogiselta ja helposti pe-
rusteltavalta. Ikddn kuin valta olisi jaettu kivuttomasti uudelleen uuden organi-
saatiokaavion avulla. Valtasuhteet kuvataan ensin paperilla kaavion avulla,
jonka jdlkeen alkaa vallan uudelleenjako ja organisaation jasenten keskindisten
suhteiden moniulotteinen tulkinta- ja mddrittelyprosessi. Tdtd prosessia Gal-
braith (1984, 191-192) kuvaa organisaation pyrkimykseksi keskittdd valtaa itsel-
leen ja jakaa se sitten jdsenilleen, jotka olettavat osan vallasta kuuluvan itsel-
leen. Tdssd tutkimuksessa seurattiin tdtd vallan keskittdmis- ja jakamisprosessia.
Kohdeorganisaation muutos toteutettiin vaiheittaisesti siten, ettd ensin nimitet-
tiin johtoryhmad ja sen jdlkeen muut organisaatiotasot, taso kerrallaan. Jokainen
organisaatiotaso osallistui seuraavan tason, alaistensa, valinta- ja nimityspro-
sessiin. Valtasuhteiden madrittely tapahtui vaiheittain.

Tein tyOstdni kronologisesti muistiinpanoja, joita tarkastelemalla historia
jasentyy pdivdkohtaisiksi pienien tapahtumien verkostoksi tai ketjuksi, jossa
muutosta ja normaaleja organisaation rutiineja ei aina erota toisistaan. Yksittais-
ten pdivdkirjamerkintdjen perusteella muutos nédyttdisikin osin kadonneen tai
muuttuneen joukoksi irrallisia keskusteluja ja toimenpiteitd. Jotain kuitenkin
tapahtui, joka aikanaan johti siihen, ettd oli perusteltua véittdd muutoksen ete-
nevan. Thmisiin ja heiddn toimintaansa vaikutettiin tasolla, joka oli yksittdisten
tapahtumien yldpuolella. Tdmd vaikuttaminen oli vallankdyttod, jossa kasitteis-
to, hyvaksyttdavat ja hyldttavat tavoitteet ja toimintamallit mé&ariteltiin muutos-
prosessin aikana uudelleen. Valta oli resurssi, joka mahdollisti muutosprosessin
kdynnistdmisen ja ylldpitamisen. Vallankdytto kuvaa sitd miten tdtd resurssia
kaytettiin. Muistiinpanoista nousivat esiin myds epdtietoisuus, jannitys ja muu-
toksen onnistumisen merkkien tarkkailu. Aktiivisen muutoksentekijan rooli oli
epdkiitollinen. Tanddn piti menestyd paremmin kuin eilen, mutta huonommin
kuin huomenna. Asioiden piti kehittyd muutoksen edistédjan kannalta positiivi-
sesti. Vanha tuttu rakenne kéyttdytymismalleineen oli mittapuuna muutospu-
heelle, joka alussa oli pelkkd lupaus paremmasta, jos sitdkddan. Kenen parem-
masta oikeastaan oli kysymys ja kenelld oli oikeus maéritelld, mitd tama pa-
rempi merkitsi eri toimijoille? Tassd tutkimuksessa madrittelijanad toimi kohde-
organisaation johtoryhma.

1.3 Tutkimusaiheen rajaus, ajoitus ja muutosymparisto

Tutkimuksen kohteena oli suuressa suomalaisessa organisaatiossa vuoden 2004
helmikuussa kdynnistynyt muutosprosessi, jonka ensimmdiset merkit nakyivat
jo joulukuussa 2003. Tapahtumat koskivat koko organisaatiota, mutta tutkimus
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rajattiin ylimmaén organisaatiotason, toimialan johtoryhmdn jasenten kokemuk-
siin ja ndkokulmiin. Tutkimuksessa seurattiin muutosprosessia kaksi vuotta ja
kaksi kuukautta. Uuden johtoryhm&n nimitys kdynnisti prosessin. Se oli kdan-
nekohta, jolloin oma roolini ja yrityksen toiminnallinen rakenne méériteltiin
uudelleen ja muutos kdynnistettiin selvésti organisaation normaaleista rutii-
neista poikkeavalla ja ylldtykselliselld tavalla. Kysymys oli kahtalaisesta proses-
sista, joista toinen liittyi henkilokohtaiseen oppimiseen ja kehitykseen uudessa
tehtdvéssd ja toinen kaikkien organisaation jasenten oppimisprosessiin ja uuden
toimintamallin omaksumiseen. Tutkimuksessa tarkasteltiin my6s kahden kuu-
kauden jaksoa ennen uuden johtoryhmin nimitysta. Silloin muutoksen valmis-
telu tapahtui kohdeorganisaation ulkopuolella.

1.4 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia johtoryhmén jasenten kokemaa vallan ja
muutosprosessin vilistd suhdetta ja tutkimusongelmaksi méériteltiin;

Miten valta ilmeni muutosprosessissa?

Tutkimusongelma pyrittiin ratkaisemaan kahden tukikysymyksen avulla, jotka
olivat;

e Mitkd prosessit vaikuttivat vallan ilmenemiseen?
e Miten vallankdytto jdsentyi muutosprosessin aikana?

Heikkildn ja Holman (1990, 24-25) mukaan ihminen antaa mielen ja merki-
tyksen kaikelle kokemalleen ja havainnoimalleen liittdmalld ne aikaisempiin
kokemuksiinsa. Pyrkimyksend on oman toiminnan ja ympaériston ymmartami-
nen ja oman mindn jasentdminen osaksi maailmaa. Jdsentdmisessd todellisuus
kasitteellistetdan. Se on elinikdinen ja osin tiedostamaton prosessi, jossa ihmisen
kerdamalld tiedolla ja koulutuksella on tidrked rooli hdnen rakentaessaan ja ja-
sentdessddn todellisuuskésitystddan. Ndin syntyy olemassaolon perusjdsennys,
eli kdsitys ajasta, paikasta ja ihmisestd itsestddn osana todellisuutta. Uudet tilan-
teet, kuten tyo- tai asuinpaikan vaihdot, vaativat uudelleensuuntautumista ja
uutta ajattelua, jolloin jasentymisen merkitys korostuu. Tutkimusongelman rat-
kaisuun pyrittiin tunnistamalla ne prosessit, joiden avulla vanhat toiminta- ja
ajattelumallit korvattiin uusilla.
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1.5 Johtamistutkimuksesta, vallasta ja vallan ilmenemisestd

Natusen ja Takalan (2006, 48) mukaan vallan analysointi ja tutkimus on vaike-
aa. Lahes kaikki tutkijat ovat vuosikymmenien aikana pddtyneet siihen, ettd val-
lan perusteellinen maéadrittely tai késittely on ldhes mahdoton tehtadva. Tasséd tut-
kimuksessa valtaa tarkasteltiin resurssina. Vallan ilmeneminen kuvasi tutkimuk-
sen kohdeorganisaation johtoryhmin vallankadyttod, sitd miten tdtd resurssia
kaytettiin strategisessa muutosprosessissa. Vallan jisentymiselld tarkoitettiin val-
lankdyton vaikutuksia organisaation toimintaan.

Laurilan (2008, 80-83) mukaan yritysjohdon keskeinen asema strategisessa
johtamisessa on sdilynyt, vaikka alueen tutkimus on laajentunut merkittavasti.
Seka tutkimuksellisista ettd kdaytannollisistd ndkokulmista on tarkedd, ettd stra-
tegista johtamista voidaan ldhestyd eri ndkokulmista. Organisaatioteoreettisessa
ndkokulmassa yritystd ja sen johtamista tarkastellaan osana yleisempédd sosiaa-
lista toimintaa, jolloin kysymyksessd ei ole yhteiskunnasta erillddn tapahtuva
toiminta. Sosiaalisen maailman ominaisuudet ja piirteet koskevat myos strategi-
sen johtamisen parissa tyoskentelevid ihmisid. He ovat alttiita kulloinkin vallit-
seville aatteille ja impulsseille valitessaan kollektiivisen pddtoksenteon tilan-
teessa houkuttelevimmalta vaikuttavat vaihtoehdot. Strategiseen johtamiseen
liittyy my®0s tekijoitd, joita tutkimuksessa ei ole huomioitu riittavésti ja joita tut-
kimusten kohdeyleiso ei ole osannut vaatia. Organisaatioteoreettinen nakokul-
ma liittdd strategisen johtamisen viitekehykseen politiikan ja valtandkokulman,
jolloin siitd muodostuu kuva luonnollisempana ja tavanomaisempana toimin-
tana kuin perinteisesti on uskottu. Laurilan ndkdkulma tuo strategisen johtami-
sen ldhelle inhimillistd ajattelua ja toimintaa, jolloin siihen vaikuttavat myos
kaikki inhimillisen eldmén ilmi6t ja lainalaisuudet. Lindblomin (2006, 224) mu-
kaan maailma ei ole itsessddn epdvarma, vaan pdatoksentekijoiden tietdimatto-
myys maailmasta ja sen tapahtumista luo epavarmuutta. Epavarmuudessa on
kysymys pddtoksentekijoiden yksilollisesti sekd sosiaalisesti rakentamasta ja
ylldpitdmaéstd sosiaalisesta rakennelmasta. Tietdimédttomyyden ohella padtoksen-
tekijan epavarmuudentunteeseen vaikuttavat paatoksentekotilanne ja yrityksen
sekd ulkoisten toimijoiden vilinen riippuvuussuhde. Epdavarmuutta on tarkas-
teltu yleensé joko kadytossd olevan informaation ndkdkulmasta tai sen katsotaan
olevan seurausta yrityksen ja ulkoisen maailman vilisestd riippuvuussuhteesta.
Nama kaksi ndkokulmaa yhdistdva tutkimukset ovat harvinaisia.

Taman tutkimuksen ldhtokohtana oli johtamistutkimus, joka perustuu so-
siaaliseen konstruktionismiin ja sen taustalla vaikuttavaan postmodernismiin.
Johtamista tarkasteltiin ilmitnd, jota Hujala (2008, 15-16) kuvaa vditoskirjassaan
diskursiiviseksi ndkokulmaksi johtamiseen. Sen mukaan johtaminen on sosiaa-
linen prosessi, joka kehittyy kieleen ja keskusteluun perustuvassa vuorovaiku-
tuksessa johtajan ja muiden organisaation jasenten vililld. Puhe ja kieli ovat va-
lineitd, joiden avulla luodaan, ylldpidetddn ja muutetaan monologista, dialogis-
ta ja monidanistd johtamista. Ford (1999, 496) tarkastelee organisaatiota erilaisis-
ta keskusteluista koostuvana jdrjestelming, jolloin muutoksen aikaansaamisessa
ja hallinnassa on kysymys tarkoituksellisesta keskustelun muuttamisesta. Kes-
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kustelut eivit ole pelkkd tyokalu, vaan ne ovat myds organisatorisen muutok-
sen tavoite ja tuote. Fordin mukaan organisaatioiden muutoksia ja uudistuksia
koskevassa kirjallisuudessa késitellddn suhteellisen vihan tdtd kielenkdyttoon
perustuvaa ndkokulmaa. Leijon ja Soderbom (2007, 297-298) tunnistivat tutki-
muksessaan organisaation muutostilanteessa kahdenlaista kerrontaa, rakentajilla
oli tarinassaan selva juoni, joka puhdistajilta puuttui. Rakentajat rakensivat me-
tatarinaa siitd miten yritys menestyisi tulevaisuudessa. Puhdistajien tehtdvana
oli jarjestyksen ylldpito. Leijon ja Soderbom perddnkuuluttavat tulevaisuuden
tutkimushankkeilta sen tutkimista miten tarinat kerrotaan. Taman tutkimukses-
sa organisaation johtoryhmdn jdsenet toimivat rakentajina ja kertojina. Tutki-
muksessa tarkastellaan heiddan tapaansa kertoa muutostarinaa. Kerronta oli osa
vallankdyttod, jonka avulla mddriteltiin organisaation tulevan toiminnan suun-
taviivoja.

Hujalan (2008, 12-14) mukaan vuorovaikutus on noussut monin tavoin
johtamisen keskiton, jolloin johtamissuuntauksille on tyypillistd pyrkimys mo-
nidédnisyyteen, jonka mahdollistaa ihmisten vélinen vuorovaikutus. Monidé&ni-
sen organisaation todellisuus syntyy sen jasenten yhteisvaikutuksen tuloksena.
Tutkimuksessaan Hujala erottaa johtamispuhunnan Juutin kuvaamasta johta-
mispuheesta. Johtamispuhunta sijoittuu mikrotasolle ja perustuu makrotason
johtamispuheeseen ja osaltaan my6s muuttaa sitd. Tédssd tutkimuksessa ei joh-
tamispuhetta ja -puhuntaa erotettu toisistaan (Hujala 2008, 30) Hujala kuvaa
muutosta ja siithen liittyvissd perusoletuksissa tapahtuvaa muutosta sekd kielen
keskeistd asemaa vuorovaikutteisuutta painottavissa johtamismalleissa seuraa-
vasti;

" Tietokdsityksen muuttuessa yrityksen toiminnan suunnittelu nayttiytyy uudenlaisessa va-
lossa. Lihettdji-vastaanottajamallisen tietopaketin siirtimisen sijasta myos yrityksen strate-
gian teko on ithmisten kesken tapahtuvaa piittelyd ja merkityksen luomista, joka perustuu
henkilékohtaiseen vuorovaikutukseen ja kieleen." (Hujala, 2008, 56)

Thurlow ja Mills (2007, 1-12) tarkastelevat muutosta diskursiivisena proses-
sina, jossa kielen avulla, muutospuheella, luodaan organisaation jdsenille yhtei-
nen identiteetti merkityksenantoprosessissa. Muodollinen strategia-aineisto le-
gitimoi yritysjohdon vallan kdydd muutospuhetta, joka vaikuttaa organisaation
jasenten toimintaan. Tdssd tutkimuksessa tutkittiin tdtd merkityksenantoproses-
sia, strategisessa muutoksessa. Peltosen (2004, 204) mukaan organisaatiotutki-
muksen tehtdvand on tutkia sosioekonomisia muutosvoimia ja niistd johdettuja
organisoitumismalleja tutkimalla sitd miten voima ja voimankédytto vaikuttavat
organisaation jdsenten ajatuksiin, tuntemuksiin, toimintaan ja vuorovaikutuk-
seen. Tdssd tutkimuksessa tutkimuksen kohderyhméné oli johtoryhma ja hei-
dan tuntemuksensa.
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1.6 Tutkimuksen metodologiasta

Tutkimuksen metodologisena ldhtokohtana oli konstruktivismin ndkemys sii-
td, ettd kertomukset, narratiivit, ovat ihmiselle véline rakentaa tietonsa ja identi-
teettinsd aikaisemman tiedon ja kokemusten perusteella. Ndkemykset muuttu-
vat uusien kokemusten ja muiden kanssa kaytdvien keskustelujen seurauksena,
jolloin tieto on kertomusten kudelma. Konstruktiiviselle, postmodernille tiedekési-
tykselle on tyypillistd yhdistely, kerrostumat, moniddnisyys, epamaééardisyys ja
ristiriitaisuus. Nditd ominaisuuksia perinteinen moderni tieteenihanne on vie-
rastanut. (Aaltola & Valli 2001, 116-130) Pattonin (2001, 96-97) mukaan kon-
struktivismin ldhtokohtana on ajatus siitd, ettd inhimillinen maailma eroaa
luonnonmukaisesta ja fyysisestd maailmasta, koska ihmiselld on kyky tulkita ja
rakentaa todellisuutensa kulttuuristen ja kielellisten késitteiden avulla. Luotu
maailma ei ole todellinen, vaan todellisuutta on se, joka ilmenee tulkintojen
seurauksena. Sosiaalinen konstruktionismi, tai konstruktivistinen filosofia pe-
rustuu ontologiseen oletukseen, jonka mukaan kaikki olemassaoloon liittyvét
vdittdmat todellisuudesta perustuvat maailmankuvaan ja mikddn maailmanku-
va ei médrity yksinomaan empiirisin tai jdrjellisin syin. Ndin ollen eri ihmiset
kokevat saman empiirisen maailman eri tavoin. Konstruktivismin tavoitteena
on esitelld tavat, joilla eri ryhmiéit ja alakulttuurit tuottavat organisatorisen maa-
ilman yhdessd ja erikseen. Tavoitteena on purkaa vastakkainasettelu oikean ja
vadran kasityksen vililld ja pyrkid ymmaértamaan kaikkia kulttuurisia usko-
musjdrjestelmid niiden omilla ehdoilla ja edellytyksilld. (Peltonen, 2004, 202.)
Tolskan (2002, 92) mukaan narratiivisen ajattelun avulla pyrimme selittaméaan
psyykkistd todellisuutta ja inhimillistd toimintaa sen sijaan, ettd pyrkisimme
kuvaamaan fysikaalista todellisuutta yleisten lakien avulla. Tavoitteena on to-
dentuntuisten yhteyksien luominen tapahtumien vilille. Tassd tutkimuksessa
koostettiin narratiivien avulla kaksi erillistd kertomusta muutoksesta. Tutkijan
laatima episodinen etenemiskuvaus perustui pddosin seurantajakson aikana
kirjoitettuihin tutkijan pdivakirjamerkintoihin. Tarkasteluperspektiivi oli kapea
ja tapahtumat kuvattiin tutkijan toimenkuvaan liittyvan tekemisen kautta. Joh-
toryhmaén jasenten haastattelujen perusteella koostettiin muutoskertomus, joka
rakentui episodisen etenemiskuvauksen mukaiselle teemoitukselle, mutta tar-
kasteluperspektiivind oli koko johtoryhméan ndkemys. Pattonin ndkemys, jonka
mukaan ihmiselle on todellisuutta se, jonka han tulkitsee todelliseksi, oli kes-
keisessd asemassa tdssd tutkimuksessa. Erityisesti se miten tulkintaan, ihmisen
kokemaan todellisuuteen pyrittiin vaikuttamaan organisaation muutosproses-
sin eri vaiheiden aikana.

Tutkimusstrategiaksi valittiin kvalitatiivinen, laadullinen tapaustutkimus.
Alasuutarin (1993, 28-34) mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kasitel-
laan usein kokonaisuutena. Tutkimusaineisto kerittiin osallistuvan havain-
noinnin ja johtoryhmdn jasenten teemahaastattelujen avulla. Osallistuvalle ha-
vainnoinnille on tyypillistd Eskolan ja Suorannan (1998, 102) mukaan tutkijan
osallistuminen jollain tavoin tutkittavan yhteison toimintaan, jolloin kysymys
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on subjektiivisesta ja inhimillisestd toiminnasta. Tamdn tutkimuksen tekija oli
koko tutkimuksen seurantajakason ajan kohdeorganisaation johtoryhmén jasen.

Aineiston koostaminen suoritettiin Laitisen (1998) kehittamalld kertovan
muutosselonteon menetelmin avulla, jonka perustana on Harren ja Secordin kehit-
tama selontekojen menetelmd. Menetelméssd sovelletaan historiantutkimuksen,
elokuvakerronnan ja etnografian ldhestymistapoja Tassd tutkimuksessa vilita-
voitteena oli muutoskertomuksen, eli muutosnarratiivin tuottaminen organisaa-
tion lapikdymadstd muutosprosessista. Muutoskertomuksen kirjoittamisessa oli
kysymys narratiivisesta analyysistd. Kuviossa 1 esitetddn muutoskertomuksen
rakentumisperiaate tutkijan laatiman episodisen etenemiskuvauksen ja muiden
johtoryhmén jdsenten haastatteluissa antamien selontekojen pohjalta. Episodinen
etenemiskuvaus on tutkijan omiin muistiinpanoihin ja muutosta kuvaaviin mui-
hin lghteisiin perustuva yhteenveto muutosprosessista. Muutoskertomus noudat-
taa episodisen etenemiskuvauksen rakennetta ja ajoittuu sen kanssa samalle ajan-
jaksolle. Varsinainen tavoite, tutkimusongelman ratkaisu tapahtui tulkitsemalla,
jolloin tulkinnan perustana oli kaikki tdméan tutkimushankkeen aikana kertynyt
empiirinen aineisto ja timén tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Organisaatiokonteksti

Selonteot
Muiden johtoryhmin
jasenten kokemukset

Muutoskertomus
Yhteiset
kokemukset

Episodinen etenemis-
kuvaus
Tutkijan kokemukset

KUVIO 1 Muutoskertomuksen periaate (mukaellen Rantala 2007, 133)

Narratiivisuuteen pddtyessdni tiedostin Bergerin ja Luckmanin (1995, 81-82) na-
kemyksen, jonka mukaan vain osa yksilon kokemasta jda hdnen tietoisuuteensa.
Tama osa kerrostuu muistiin siten, ettd yksilo voi seurata elaménkulkuaan. In-
tersubjektiiviset kerrostumat edellyttavit, ollakseen sosiaalisia, objektivoitumis-
ta, eli merkityksen irrottamista kohteesta jossain muodossa, jolloin jaetut koke-
mukset voidaan valittdd myos ulkopuolisille. Kieli on térkein viline, jonka avul-
la vilitetddn yhteison kokemuksia ja muutetaan ne yhteiseksi tietovarannoksi.
Yksilolliset tulkinnat organisaatiosta, vallasta ja muutoksesta muodostuvat ih-
misen tietoisuudessa. Tadssd tutkimuksessa episodinen etenemiskuvaus ja muu-
toskertomus ovat osa tdtd yhteistd tietovarantoa. Eskolaa ja Suorantaa (2005,
140) lainaten, kieli ei ole sosiaalisen todellisuuden neutraali heijastuma, vaan se
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on sosiaalisen todellisuuden tuote, joka samalla tuottaa itse tdtd todellisuutta ja
muodostaa aktiivisesti jonkin version kasiteltdvéstd asiasta. Tassd tutkimukses-
sa pyrittiin johtoryhmdn jasenten haastattelujen avulla tuottamaan muutosker-
tomus, mahdollinen kuvaus muutoksen tapahtumista siind muodossa, ettd
myds ulkopuolinen lukija pystyy sen perusteella seuraamaan tapahtumakulkua
muutosprosessin aikana.

1.7 Tutkimuksen tieteenfilosofisista valinnoista

Tieteenfilosofiset valinnat koskevat tutkittavan todellisuuden luonnetta eli on-
tologiaa, tutkimuksen avulla saatavan tiedon luonnetta, tieto-oppia eli episte-
mologiaa ja tutkimukseen sopivia menetelmid. Nama ohjaavat tutkimustyota ja
tutkimusraportin kirjoittamista. (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 131) Jo-
kainen teoreettinen viitekehys on pienoisparadigma omine sisdisine logiikkoi-
neen ja oletuksineen. (Patton, 2002, 134)

1.7.1 Tutkimuksen keskeiset kisitteet ja ontologia

Ontologinen sitoumus kuvaa tutkijan sitoutumista valitsemiinsa tutkimusase-
telman edellyttdimiin ontologisiin esioletuksiin, eli hdnen oletuksiinsa tutki-
muskohteesta. (Pikkarainen, 2004, 46-49) Tutkimuksen tavoitteena on selvittad
mistd tutkimuksen kohteena olevassa ilmitssd on kysymys, kyseisen ilmion ra-
kentuminen sekd sen merkityksellistyminen. (Ronkainen, 2007, 10) Tutkijalla on
mahdollisuus perehtyd laadullisen tutkimuksen perinteisiin ja tasmentdd itsel-
leen ja lukijoille sitd minkélaisia ihmis-, todellisuus - ja tietokasityksid tutki-
muksessa kdytetdan. (Syrjdld et al.,, 1995, 75) Tassd tutkimuksessa selvitettiin
vallan ilmenemistd muutosprosessissa ja tutkimuksen padkasitteitd olivat valta,
muutos ja organisaatio. Ndiden lisdksi pddkédsitteiden madrittelyssda kuvattiin
strategia- ja organisaatiokulttuurin késitteitd sekd johtajan asemaa suhteessa
muihin organisaation jaseniin. Ontologisena ldhtokohtana oli késitteiden tul-
kinnallisuus ja abstraktionomainen luonne.

1.7.2 Holistinen ihmiskasitys

Yksi vaikeimmista ontologisista ongelmista on ihmisen maaérittely. Thmiskdsityk-
selli tarkoitetaan empiirisen tutkimuksen ndkokulmasta ihmistd tutkimuskoh-
teena koskevia edellyttdmisid ja olettamisia, jotka huomioidaan tutkijan rajates-
sa kohdettaan, asettaessaan hypoteesinsa ja valitessaan menetelmansa. Thmis-
kasitys syntyy vain ontologisen analyysin tuloksena ja ihmiskuva vastaavasti
empiirisen analyysin tuloksena. Ihmiskésitys ja -kuva eivit kilpaile keskendédn,
eivdatkd ne voi korvata toisiaan. Ihmiskisitys on ihmiskuvalle heuristinen, eli
heritteitd antava. Thmiskuva voi kuitenkin johtaa ihmiskésityksen modifioin-
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tiin. (Rauhala, 1983, 12-17) Pihlanto esittdd timéan tutkimuksen kannalta oleelli-
sen kysymyksen, joka liittyy ihmiskasitykseen, seuraavasti;

"Olemmeko entisti viisaampia, jos omaksumme holistisen ihmiskisityksen tutkimukses-
samme tai kiytinnon toiminnassa?"

ja vastaa itse kysymykseensa toteamalla;

"Olen taipuvainen vastaamaan tihdn myontivisti. Voimme hyddyntid ihmiskdsitysti arvi-
oidessamme omia tekemisidimme ja muiden yksiloiden kiyttaytymisti, kun tutkimme talouden
ilmiditi ja toimijoita tieteen keinoin tai toimimme talouden pidtoksentekijoind. Ihmiskdsityk-
sen avulla voimme nihdi yksildiden toiminnan realistisemmin, todenmukaisemmin ja mom—
puolisemmin kuin perinteisiin usein hyvin yksipuolisiin ihmiskdsityksiin nojautuessamme."
(Pihlanto, 2005, 13)

Holistinen ihmiskésitys sopi hyvin tdmén tutkimuksen tutkimusongelman rat-
kaisuun, koska tutkimuksen ontologisena ldhtokohtana oli keskeisten késittei-
den tulkinnallisuus ja abstraktionomainen luonne. Silloin keskioon nousi ihmi-
sen rooli tulkitsijana, hdnen tulkintaansa vaikuttaneet tekijdt ja se miten keskeis-
ten kasitteiden tulkintaprosessia ohjattiin muutoksen aikana. Pihlannon (2005,
11-12) mukaan holistisessa ihmiskasityksessd ihmistd ei ndhdd homo economi-
cuksen tai drsykereaktiotyylisen toiminta-automaatin tyyppisend toimijana,
vaan huomattavasti monimutkaisempana subjektina. Holistisen ihmiskaésityk-
sen mukaan ihmisen oma kokemushistoria vaikuttaa kaikkeen toimintaan ja
pddtoksentekoon, jolloin nykyinen ymmarretddn suhteessa aikaisemmin ym-
maérrettyyn. Subjektiivisuus ilmenee sekd ihmisen maailmankuvan ettd kulloi-
senkin situationaalisuuden vilitykselld, jolloin samaa tilannetta ja ongelmaa ka-
sittelevéan joukon yksilot voivat paddtya tdysin erilaisiin pddtelmiin ja paatoksiin.
Téssd tutkimuksessa kohdeorganisaation eri ryhmat tulivat mukaan muutos-
prosessiin vaiheittain, jolloin niiden situaatiot olivat erilaiset. Organisaation ne
jdsenet, jotka tiesivat roolinsa olivat pddtelmid tehdessddn erilaisessa asemassa
kuin omia nimityksidédn ja roolejaan odottavat kollegansa. Rauhalan (1983, 46-
47) mukaan holistisessa ihmiskasityksessd ihmistd tarkastellaan ja ymmarretaan
situationaalisuuden, kehollisuuden ja tajunnallisuuden kokonaisuudessa. Tama
kokonaisuus muodostaa situationaalisen s&d&topiirin, jonka osatekijdt ovat sa-
manaikaisesti "ldsndi olevia". Laitisen (1998, 7-8) mukaan Harré ja Secord kriti-
soivat modernin luonnontieteen mekaanista ihmiskésitystd ja kehottavat kohte-
lemaan ihmisid inhimmillisind, oma-aloitteisina ja itseohjautuvina olentoina,
joiden toiminta on aina merkityksen ldpdisemdd. Nakemys on yhtenevéa holisti-
sen ihmiskdsityksen kanssa, jossa ihmisestd pyritddn tarkastelemaan koko-
naisuutena.

1.7.3 Lasni oleva, yhteinen maailma - erilaiset tulkinnat

Ihminen todellistuu tajunnallisuuden, kehollisuuden ja situationaalisuuden ole-
mismuodoissa. Tajunnassa on kysymys siitd, ettd jokin objekti, asia tai ilmio
ymmarretddn ja ymmadrryksen seurauksena syntyy merkityssuhde. Merkitys-
suhteessa ollaan ymmarrettdvélld tavalla suhteessa situaatioon, jolloin merki-
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tyssuhteiden verkosto muodostaa perustan maailmakuvalle ja kasitykselle itses-
td. Merkityssuhteet muuttuvat jatkuvasti. Uusi mielleyhtyméa suhteutuu ole-
massa olevaan kokemuspohjaan, joka toimii ymmarryksen perustana. Situaati-
on konkreettisia komponentteja ovat mm. ravinto, saasteet ja maantieteelliset
olot ja ideaalisia puolestaan arvot, normit, henkinen ilmapiiri ja erilaiset ideolo-
giat. Komponentit madrittavat sen mitd ihminen on tajunnassaan ja kehonsa
prosesseissa. Ymmadrryksen esiaste, esiymmarrys on vdalttimattomyyssuhde,
jossa situaation komponentin faktisuus ohjaa ihmisen tajunnallista kokemista ja
orgaanisen tapahtumisen etenemistd hanessd. (Rauhala, 1983, 24-38) Merkityk-
selld tarkoitetaan sitd, ettd yksilo kokee jotain, jonka avulla hin ymmartdd maa-
ilmaa jonakin. Merkitykset muodostavat tajunnassa verkostoja, joiden kokonai-
suutta kutsutaan maailmankuvaksi. Maailmankuva on kooste yksilon kaikista
niistd merkityksistd, jotka ovat syntyneet hdnen aikaisemman eldménsa aikana
ja se muuttuu jatkuvasti uusien merkitysten syntyessa. Padtoksentekotilanteissa
ihmisen koko kokemusvaranto, eli maailmankuva vaikuttaa hdnen paatokseen-
sd. (Pihlanto, 2005, 3-6) Tdssd tutkimuksessa esiymmarrys ja sithen vaikuttami-
nen nousi tarkeddn rooliin. Aktiivisella ja ennakoivalla vaikuttamisella esiym-
marrykseen ohjattiin organisaation jasenten ymmaérrysprosessia jo ennen varsi-
naisten toimenpiteiden kdynnistymistd. Toinen tdmdn tutkimuksen ndkokul-
masta merkittdva tekijd oli se, ettd merkityssuhteet muuttuvat jatkuvasti, kun
uusia mielleyhtymid suhteutettiin olemassa olevaan kokemuspohjaan. Muutok-
sen edetessd organisaation jasenten kokemus uusista, korvaavista toimintamal-
leista ja -periaatteista lisddntyi, jolloin niiden vaikutus jasenten maailmanku-
vaan ja késitykseen itsestddn kasvoi.

Edelld kuvattu ihmiskasitys oli tdssd tutkimuksessa ihmisen olemassaolon
ontologinen perusjdsennys. Siind ihmisen maailmankuva kehittyy hdnen tajun-
nassaan jatkuvassa vuorovaikutuksessa ympdriston kanssa. Tajuntaprosessin
ldhtokohtana on olemassa oleva merkityssuhteiden verkosto. Situtaation muut-
tuessa kdynnistyy esiymmarrysprosessi, jonka tuloksena on uuden situaation
edellyttdiméd uusi merkityssisdlto. Rauhalan mukaan ihminen muuttuu sen kal-
taiseksi kuin situaation komponentit, eli rakennetekijdt edellyttiavat. (Rauhala
1983, 33) Sen yksittdisia komponentteja ei koeta tajunnassa erillising, joten
komponenttien keskindisen suhteen muuttuessa ne voidaan tulkita uudelleen,
jolloin situationaalisuus muuttuu. Situaatio voi sisdltdd kaiken sen mistd ihmi-
selld on kokemuksia, joten paatoksentekoon vaikuttavat muutkin kuin taloudel-
liset ja rationaaliset tekijat. (Wikman, 1997, 335)

1.7.4 Thminen tulkitsijana ja tulkittavana

Ihmisen olemassaolon ontologinen perusjdsennys jdtti runsaasti tilaa tutkimuk-
sen késiteiden tulkinnalle. Mitddn ei rajattu pois. Yhteisend nimittdjand sailyi
ihminen tulkitsijana, tulkittavana ja tulkinnan ohjaajana. Pihlanto kuvaa ihmis-
td seuraavasti; "Tekniset mahdollisuudet ja organisatoriset ympiristét muuttuvat ko-
ko ajan, mutta ihminen pysyy perusolemukseltaan samana. Mielestini ihmisen perus-
piirteiden filosofinen ymmirtiminen - ihmisen todellisen olemuksen etsintd ja 16ytimi-
nen - on avain kaiken uuden kehittelyyn niin laskentatoimessa kuin ihmisen toimintaan
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litttyvissi tieteissi yleensikin." (Pihlanto, 2003, 537) Tutkimuksen kohdeorgani-
saation toiminnalliset periaatteet muutettiin perusteellisesti kaksivuotisen seu-
rantajakson aikana. Muutosprosessin toteuttamisesta vastasivat uutta johto-
ryhmadd lukuun ottamatta vanhassa organisaatiossa mukana olleet henkil6t. To-
sin organisaatiorakenne ja useiden henkiltiden organisatorinen asema muuttui,
jolloin valta-, organisaatio- ja -muutoskésitteiden tulkinta tapahtui dynaamise-
na prosessina. Tulkitsijoina toimivat organisaation jdsenet omien positioidensa
kautta. Thminen on sitd mitd hdn on suhteessa situaationsa komponentteihin.
Situaatiota, eldméntilannetta ja asiantiloja ei koeta erillisind, vaan suhteissa toi-
siinsa. Han reaalistuu ja tulee joksikin niiden alaisuudessa ja niiden ehdoilla.
Ymmairtdmisessd tai esiymmartdamisessd, eli kokemisen esiasteessa on kysymys
siitd, ettd situaation muotoutumisessa rajautuu tajunnalle valttamé&ton asiape-
rusta. Esiymmartamisessd situtaation komponenttien keskindiset suhteet aset-
tavat ilmiot ja objektit tajunnan suhteen tiettyyn valoon. (Rauhala, 1983, 106-
109) Tiedostamattomat, epdtdydellisessd kehitysvaiheessa olevat merkityssuh-
teet voivat vaikuttaa kokonaistajunnassa hyvin dynaamisesti, koska niiden
funktio ei ole vield madrdytynyt tietoisuudessa. Niiden paikkaa ei vield tiedetd,
eikd myoskddn sitd miten ne vaikuttavat olemassa olevaan tasapainotilaan.
(Rauhala, 1983, 143) Tamdn tutkimuksen kohdeorganisaation uuden johtoryh-
mén jasenten situaatiot olivat erilaiset ennen kevaillda 2004 alkanutta muutos-
prosessia. Jokaisella oli oma ymmarryksensd organisaation, vallan, muutoksen,
yrityskulttuurin, strategian ja johtajuusposition késitteistd. Muutoksen kdynnis-
tyessd alkoi prosessi, jossa kasitteisto kehittyi toisiinsa sidoksissa olevana koko-
naisuutena. Rauhalan (1983, 49-50) mukaan silloin oli kysymys situaatioon liit-
tyvan komponentin tajunnastakdsin ldhtevastd uudelleentulkinnasta. Tajunta
on situationaaliseen s&datopiiriin liittyva kaikkein spesifisin inhimillinen olemis-
puoli ja avaintekijd holistisessa ihmiskasityksessd. Kokemusten muuttuessa si-
tuaation asiantilat ndhddan uudessa valossa. Alussa johtoryhmén jasenten or-
ganisaatiokésitteen viiteryhmind olivat heiddn vanhat organisaationsa, jotka
korvasi runsaan kaksivuotisen seurantajakson aikana uusi yhteinen organisaa-
tiorakenne. My6s muut organisaatiotasot kadvivat ldpi samaa ymmarrysproses-
sia, mutta johtoryhmén ohjaamana. Ymmarrys- ja muutosprosessin rinnakkais-
uus teki siitd dynaamisen, koska Rauhalaa (1983, 143) lainaten; "Tiedostamatto-
masta itsestidn tiedostamattomana ei voida ilman tietoisuutta tietdd mitddn". Taman
tutkimuksen nédkokulmasta dynaamisuus merkitsi sitd, ettd ymmarrys edisti
muutosta, mutta samalla muutos edellytti jatkuvasti uutta ymmarrysta.

Réen mukaan tdidlli olon selkiyttdiminen ei onnistu loogisen tai luonnontie-
teellisen analyysin avulla. Hinen mukaansa; "Ihmisolentoina meiti voidaan analy-
soida joko loogisina pdiittelijoind tai lihasta ja luusta koostuvina kappaleina. Mutta tidl-
li oloksi kisitettyind me olemme pelkdstiin siti, miten me ymmdrrdmme (ja vdid-
rinymmdrrimme) maailman seki oman paikkamme siind, miten me ymmdrridmme (ja
vidrinymmdrrimme) nidmd ymmdrrykset enemmin tai vihemmudn selkedsti ja niin edel-
leen loputtomiin.", (Rée, 1998, 17) ja jatkaa edelleen; "Mutta eksistentiaalinen ana-
lyysi kisittid vain meidin omat tulkintamme itsestdmme sellaisina olevina, jotka tulkit-
sevat ja vddrin tulkitsevat olemista. Harkitsemattomia esiontologioita ei voi korvata pe-
rustavammilla ontologioilla paljastamalla rakenteita, jotka ovat jo olemassa etukditeen
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hautautuneina, ikidn kuin kiinteind kalliona eksistenssimme hyllyvin hiekan alla.".
(Ree, 1998,19) Voiko se muuta ollakaan? Onko jossain olemassa kaiken ulko-
puolelle sijoittuvaa virallista absoluuttista totuutta, pysdytyskuvaa ajasta, jossa
kaikki suhteelliset tekijdt, situaation komponentit on lukittu méaarattyyn tilaan?
Mielestdni ei ole ja Pihlanto (2005, 8) on samaa mieltd toteamalla, ettd vakioi-
malla paadtoksentekotilanne samaksi kaikille unohdetaan toimijan situtaation
yksilollisyyden tuoma problematiikka sekd sen mahdollistamat selitys- ja ym-
martdmismahdollisuudet, jolloin selviltd ndyttdva asia ymmarretddn usein var-
sin eri tavoin.

1.8 Thmiskasitys ja muutoksentekijian haaste

Ihmisen persoonakdsite painottaa olemassaolon ainutlaatuisuutta, itsesddtelyn
vapaultta, itseisarvoa ja ensisijaisuutta. Siind yhdistyvit tajunnallisuus, situatio-
naalisuus ja kehollisuus yhdeksi kokonaisuudeksi. (Pihlanto, 2005, 13) Muutok-
sentekijan tyon haasteellisuus korostuu entisestddn, kun huomioidaan edellad
kuvattu ontologinen viitekehys ja Stenvallin ja Virtasen kolme teesid, jotka he
liittdvat muutoksen onnistumiseen. Heiddn mukaansa onnistuneen muutos-
prosessin perustana on kriittinen reflektio, eli muutoksentekijoiden pitdisi ym-
martdd muutoksen luonne ja se missd vaiheessa muutos kulloinkin on. Liséksi
heidén pitdisi pystyd kyseenalaistamaan kriittisesti omaa toimintaansa. Toinen
teesi kytkee onnistuneeseen muutokseen avoimen kommunikaation ja luotta-
muksen, jotka ovat tyohyvinvoinnin perustana. Kolmannen teesin mukaan tie-
don avulla lisdtdan ymmarrystdi muutoksen etenemisestd ja onnistumisesta.
Samalla lisddntyy myos tieto muutoksen tarpeesta. Muutoksentekijoiden tyo
helpottuu, mikéli heilld on tyonsa tukena luotettavaa tietoa, osoitus muutoksen
tarpeesta ja he pystyvit raportoimaan toteutuksen aikana syntyneistd positiivi-
sista tuloksista. (Stenvall & Virtanen, 2007, 12-16) Muutoksentekijd pyrkii oh-
jaamaan prosessia, jossa erilaisissa situaatioissa eldvat ihmiset tulkitsevat mo-
niulotteisia késitteitd omalla tavallaan. Tdlld olon lopullisen tulkinnan muodos-
taa jokainen tulkitsija itse ja pddttdd itse miten toimii muutosprosessissa. Sithen
vaikuttavat merkittavasti tekijat, joita Taskinen (2005, 191-192) kuvaa menetys-
ten ja niistd johtuvan epdoikeudenmukaisuuden kokemuksiksi, kun organisaa-
tioita yhdistettdessd konkreettisia ja symbolisia voimavaroja, etuuksia, velvoit-
teita ja rasitteita jaetaan uudelleen. Silloin syntyy henkiloryhmid, jotka kokevat
itsensd voittajiksi tai hadvidjiksi. Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin organisaation
johtoryhmain vallankéayttod, tapaa, jolla se ohjasi muiden organisaation jasenten
tulkintaa muutosprosessissa. Silld oli voittajan asema muutosprosessin kdynnis-
tyessa.



2 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA METODINEN
TARKASTELU

Juuti et al. (2004, 246) kehottavat organisaatiomuutoksen tarkasteluun sukelta-
malla mukaan organisaatioiden monivivahteiseen toimintaan, jolloin mutkikas
valtapeli ja toiminnan muuttaminen omien etujen mukaiseksi alkavat hahmot-
tua. Oma sukellukseni tutkimuksen kohdeorganisaation johtoryhméaan tapahtui
kevéttalvella 2004 samanaikaisesti sen kahdeksan muun jdsenen kanssa. Muu-
tos, joka kdynnistyi, oli todenndkoisesti perusteellisempi kuin yksikddn ryhméan
jdsenistd uskoi ensimmadisen kokoontumisen yhteydessd. Baumanin (1996, 227-
228) kuvaus antaa viitteitd tunnelmista, joita muutoksen aikana laaditun péiva-
kirjan merkinnéistd vélittyi muutosprosessin alussa.

" Pelkkdi Kaaoksen kohtaaminen olisi jo sellaisenaan tarpeeksi masentavaa ja jirkyttivida, mut-
ta tilanteen uutuus tekee siiti entistakin lamauttavampaa: menneisyydestd ei [0ydy vastaavaa
tilannetta, joka opastaisi ja tarjoaisi tilaisuuden vakuuttua uudelleen. Vesi johon sukellamme
on paitsi syvid, myds kartoittamatonta. Emme ole edes risteyksessd, silld risteystd ei voi olla
sielli missd ei ensin ole teitd. Nyt tieddmme jo, ettd me teemme tiet — ainoat tiet joita on ja voi
olla olemassa - kivelemdlld."

Tutkimuksen kohdeorganisaatio toimi metséteollisuudessa. Metséteollisuuden
toimintaymparist6 on muuttunut merkittdvasti 2000-luvulla ja muutostahti
kiihtynee entisestddn, kun postmoderniuden ajanjaksolle tyypilliset ilmiot voi-
mistuvat. Muutokset puuhuollossa, energiakustannuksissa, kulutustottumuk-
sissa, ympdristotietoisuudessa ja maailmantaloudessa johtanevat entistd vaike-
ammin ennakoitavaan kehitykseen, jonka kaltaista ei toimiala ole aikaisemmin
kdaynyt ldpi. Silloin toimintaa on muutettava siten, ettd yhtiot sdilyvat elinkel-
poisina. Vahvimmat toimijat, ne, jotka pystyvit parhaiten sopeuttamaan toi-
mintaansa, selvidvéat. Ne ovat toimialan edelldkavijoitd, jotka kehittdvét ensim-
mdisend uudet liiketoimintamallit ja ottavat ne sen jdlkeen kdyttoon omissa or-
ganisaatiossaan.

Hannisen (1999, 95) mukaan tarinat voidaan ndhdd valineend hallita ela-
min muutostilanteita, kun tulevaisuuden hahmottaminen vaikeutuu muutos-
ten seurauksena. Silloin itsensd ndkeminen tarinan pddhenkilond auttaa ihmista
kantamaan minuutensa ja itsearvostuksensa muutosprosessin yli. Kaoottisuus,
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mutkikas sosiaalinen todellisuus, valtapeli ja jatkuva paine muutosten ja tulos-
ten aikaansaamiseksi oli haasteellinen tyoymparist. Mannermaan (1993, 187-
188) mukaan kaaos on tila, jossa yhteiskunnan vallitseva jdrjestelmaé ei endd pys-
ty takamaan tasaista ja ennakoivaa kehitystd ja ldhitulevaisuuteenkin ulottuva
ennustaminen on vaikeaa, jolloin vaarana on vallan siirtyminen hallitsematto-
masti organisaation sisdlld. Negatiivisista mielleyhtymistd huolimatta kaaosta
seuraava tila voi merkitd suurta edistysaskelta organisaatiolle. Mannermaan
kuvaama hallitsematon vallan siirtyminen organisaation sisdlld saattaa johtaa
organisaation sirpaloitumiseen pienemmiksi vallan keskittymiksi. Valta voi siir-
tyd tahoille, joiden pyrkimykset eivit ole yhdenmukaisia muun organisaation
tavoitteiden kanssa. Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa toimi muutok-
sen alkuvaiheessa, ennen kuin uusi organisaatio oli nimitetty kokonaisuudes-
saan, kaksi organisaatiota paallekkdin omine johtamisjdrjestelmineen ja valtara-
kenteineen.

Pitkd seurantajakso mahdollisti laajan aineiston kerd@misen ja antoi suu-
relle organisaatiolle aikaa muuttua siten, ettd organisaation ja sen johtoryhméan
toimintaa oli mahdollista seurata kattavasti. Seurantajakson pituudesta, organi-
saation koosta ja tapahtumien suuresta lukumddrastd johtuen aineisto oli koos-
tettava muotoon, jossa lukijat pystyivét sitd ymmartaméaan. Elokuva- ja ndytel-
maékirjallisuuden menetelmit sopivat aineiston tiivistdmiseen siten, ettd suuri
kokonaisuus voidaan esittdd juonellisena, perusteltuna ja selkednd kokonaisuu-
tena siten, ettd ndytelman loppuratkaisu ymmadrretdan samalla tavalla. Se voi
olla joskus juonen tapahtumien suhteen ylldttivd, mutta perustelut 16ytyvat
yleensd kertomuksen aikana esitetyistd vihjeistd, jotka jokainen tulkitsee omalla
tavallaan. Karvosen (2003, 3-4) mukaan ihmisen tietdiminen ja ymmaérrys maa-
rittyvédt hdnen asemansa perusteella, eli maailma ndyttdytyy ja merkityksellis-
tyy hdanen positiostaan kédsin. Merkitykset ja ymmaérrys muuttuvat ihmisen toi-
minnassa ontologisessa mielessd sosiaaliseksi todellisuudeksi. Epistemologia ja
ontologia, tietdminen ja oleminen, kietoutuvat erottamattomaksi vuorovaiku-
tusyhteydeksi, joten kaikki tieto ja merkitys on potentiaalisesti todellisuutta
muuttavaa. Kun jonkun ryhméan ndkemys saavuttaa riittdvan vahvan aseman se
muuttuu hegemoniaksi, joka on perustana muiden organisaation jasenten tul-
kinnoille. Ideologiailmitssd on kysymys siitd, ettd ihmisen tulkinta omasta ti-
lanteestaan perustuu toisenlaisessa tilanteessa eldvien organisaation jdsenten
maédrittelemiin ehtoihin. Karvonen toteaa kysymyksessd olevan vékivaltaisen
abstraktion, mikéali merkitys irrotetaan vuorovaikutuksesta ja toiminnasta. Ky-
symys on tulkinnan tulkinnasta, kuten Juuti, Rannikko ja Saarikoski (2005, 206)
asian ilmaisevat. Tdhdn tutkimukseen sisdltyy juonellinen tarina, muutosker-
tomus ja sitd tukeva episodinen etenemiskuvaus. Ndiden avulla lukija voi seu-
rata muutosprosessin kronologista etenemistd, mutta oman tulkintansa hén te-
kee oman positionsa kautta.
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2.1 Tutkimuksen ajoitus ja rakenne

"Jokaisen tutkimuksen lihtokohtana on - tai ainakin pitdiisi olla - tiedollisen uteliai-
suuden, kdytinnon tarpeiden tai teorian kehittdmispyrkimyksen herdittimdi ongelma,
johon tutkimuksen avulla etsitiin vastausta." (Eskola, 1966, 9) Eskolan esittdamastd
ndkemyksestd nousi tdmdn tutkimuksen suunnitteluvaiheessa esille kolme sa-
naa; uteliaisuus, tarve ja teoria. Peilasin tutkimushankettani ndihin kasitteisiin ja
pdddyin laadulliseen tapaustutkimukseen. Uteliaisuuden ndkokulmaa tuki mah-
dollisuus katsoa syville abstraktien ja vaikeasti méddariteltdvien asioiden maail-
maan. Valtaa ei voi mitata kilowatteina tai hevosvoimina, vaikka sen kaytolla oli-
sikin yhtéldisyyksid voimankdytolle. Valtaa tarvitaan, kun tilanne sitd vaatii,
mutta joskus pelkkd tieto vallan olemassaolosta riittdd. Tarve tutkimuksen te-
kemiselle oli ilmeinen, koska valtaa kdytetddn ja muutoksia tehdddn tulevai-
suudessakin kaikissa organisaatioissa. Teoriakisite tarjosi useita vaihtoehtoisia
lahestymistapoja, joista tdssd tutkimuksessa koostettiin tutkimusongelman rat-
kaisuun sopiva viitekehys.

Tutkimus jakautui kolmeen vaiheeseen. Ensimmadisen, 19.02.2004-19.02.2006
véliselle ajalle ajoittuvan jakson aikana keréttiin tutkimuksen empiirinen aineisto.
Toinen vaihe kdynnistyi osin pédéllekkdin ensimmdisen vaiheen kanssa ja jatkui
sen padtyttyd. Se toteutettiin kertovan muutosselonteon menetelmén avulla. Tu-
losteena oli kaksi kertomusta siten kirjoitettuna, ettd niiden pohjalta oli mahdol-
lista muodostaa kokonaiskuva muutosprosessin yhdestd mahdollisesta tapahtu-
makulusta ja ratkaista tutkimusongelma. Kolmannessa vaiheessa ratkaistiin tut-
kimusongelma.
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—_ = m
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Episodinen etenemisku- i
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—_ = i

a

| Muutoskertomus |

————

- . Tutkimusongelman
Tutkimusongelma — Tulkinta II:,|> ratkaisu

— e

| Esiymmarrys |

(}

| Teoriat |

(}

Tutkittavat
kiasitteet

0 ==00+

KUVIO 2 Tutkimuksen rakenne

Kuvioon 2 on tiivistetty tutkimuksen rakenne. Teoria- ja empiirisen aineiston
kerdaminen alkoi kevailla 2004, kun tutkimushanke kdynnistyi.
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2.2 Laadullinen tapaustutkimus

Alasuutarin (1993, 28-29) mukaan aineistoa tarkastellaan laadullisessa tutki-
muksessa kokonaisuutena, jonka avulla on mahdollista ymmartaa sisdisesti loo-
gisen kokonaisuuden rakennetta. Tdssd tutkimuksessa runsaan kahden vuoden
seurantajakso oli tarkastelun kohteena oleva ajallinen kokonaisuus. Valtakasite
liittyi organisaation rakenteisiin ja toimintaan ja sen ilmenemistd seurattiin
muutosprosessin aikana. Seurantajaksosta tuli looginen kokonaisuus, koska or-
ganisaation rakenne ja toimintatavat tunnettiin muutoksen kdynnistyessd, toi-
mintaa seurattiin jakson aikana ja tapahtumien kulku kirjattiin paivakohtaisesti
muutospdivékirjaan ja muutosprosessin lopputulos oli tdtd tutkimusraporttia
kirjoitettaessa tiedossa.

Laadullinen tutkimus sisdltdd kaksi vaihetta. Havaintojen pelkistimisessi
tuotetaan havaintoja ja arvoituksen ratkaisemisessa puolestaan selitetddn havain-
not. Havaintojen tuottamisessa voidaan erottaa raakahavaintojen yhdistaminen,
jota kutsutaan my®ds laadulliseksi analyysiksi. Tavoitteena on laatia havaintolau-
seita, jotka kuvaavat raakahavaintoja ja sopivat koko aineistoon. Arvoituksen
ratkaisemisessa selitetddn omia havaintoja viittaamalla muihin tutkimuksiin ja
kirjallisuuteen. Merkitystulkinnoissa voidaan kayttdd apuna viittauksia aineis-
toon. Viittaukset voivat olla yksittdistapauksia tai lainauksia tekstistd, jolloin
niiden tehtdvand on tukea tulkintaa. Laadulliseen tutkimukseen voi sisdltya
kvantitatiivisia osia, mutta prosessin tavoitteena on merkitystulkinnan tekemi-
nen, eli arvoituksen ratkaiseminen. (Alasuutari, 1993, 41-44) Tapaustutkimuk-
selle on tyypillistd yksityiskohtainen, intensiivinen tiedon kerddminen yksittai-
sestd tai muutamasta toisiinsa suhteessa olevasta tapauksesta. (Hirsijarvi et al.,
125) Tama tutkimusraportti sisdltdd useita lainauksia tutkijan muutospdivakir-
jasta ja johtoryhmaén jdsenten haastattelulausunnoista. Lainausten avulla tuet-
tiin episodisen etenemiskuvauksen ja muutoskertomuksen koostamista, jolloin
kysymyksessd oli havaintojen pelkistdiminen. Seurantajaksosta oli ndin mahdol-
lista tuottaa kaksi eri tarkastelutasolle sijoittuvaa kertomusta. Lainauksia kay-
tettiin my0s tutkimusongelman ratkaisussa, jolloin niiden tehtdvana oli tukea
tutkijan tulkintaa.

Pattonin (2001, 176) mukaan laadullinen tutkimus saatetaan kokea induk-
tiivisesta luonteestaan johtuen henkilokohtaisemmaksi kuin mééréllinen tutki-
mus, koska tutkimustulosten kehittelyssa huomioidaan tutkimuksen ominais-
piirteet, ainutkertaisuus ja monimutkainen dynamiikka sen sijaan, ettd kaytet-
tdisiin ennaltamaéarattyjd malleja tai hypoteeseja. Pattonin edelld kuvaamat ar-
gumentit vaikuttivat osaltaan siihen, ettd tdssd tutkimuksessa paadyttiin laadul-
liseen tutkimusotteeseen. Valintaan vaikutti my6s Pattonin (2001, 447) néke-
mys, jonka mukaan hyvin koostettu tapaustutkimus on holistinen ja konteksti-
herkkd. Kysymys on tiedonkeruu-, -jdrjestimis- ja -analyysiprosessista, jossa
kerdtdaan kokonaisvaltaisesti, jarjestelmallisesti ja syvallisesti tietoa kiinnostuk-
sen kohteena olevasta tapauksesta. Tapaustutkimuksen késitettd voidaan kayt-
tad sekd analyysiprosessista ettd prosessin tuloksesta.
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2.3 Tutkimuksen metodologiset valinnat

Tdssd tutkimuksessa kéytettiin menetelmaétriangulaatiota, jossa Eskolan ja Suo-
rannan (1998, 70) mukaan tutkimuskohdetta tutkitaan useilla eri aineistonhan-
kinta- ja tutkimusmenetelmilld. Tutkimuksen alkuosassa sovellettiin kertovan
muutosselonteon menetelmdd, joka on kuvattu kohdassa 2.3.2 ja tutkimuksen
loppuosa toteutettiin tulkitsemalla.

2.3.1 Triangulaatio ja tutkimusongelman ratkaisu

Eskolan ja Suorannan (1998, 68) mukaan triangulaatiossa kadytetddn erilaisia ai-
neistoja, teorioita ja/tai menetelmid samassa tutkimuksessa, koska yksittdisen
menetelmdn avulla ei saada kattavaa kuvaa tutkimuskohteesta. Aineistotriangu-
laatiossa eri aineistoja, kuten haastatteluja ja lehtiartikkeleja, yhdistetdan keske-
nddn. Tutkijatriangulaatiossa useampi tutkija tutkii samaa ilmiotd. Teoriatriangu-
laatiossa erilaiset teoriat ovat tulkinnan perustana ja menetelmdtriangulaatiossa
tutkimus tapahtuu eri aineistonhankinta- ja -tutkimusmenetelmien avulla. (Es-
kola & Suoranta, 1998, 69-70) Tadssd tutkimuksessa sovellettiin menetelmat-
rianglulaatio siten, ettd empiirinen aineisto kerittiin osallistuvan havainnoinnin
avulla, episodinen etenemiskuvaus ja muutoskertomus laadittiin narratiivista
analyysid soveltaen. Muutoskertomus laadittiin episodisen etenemiskuvauksen
ja johtoryhmin jasenten haastattelujen pohjalta. Kuviossa 3 on esitetty tutki-
muksessa sovellettavan menetelmétriangulaation kerroksittainen rakenne.

Tutkittava ilmio
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KUVIO 3 Tutkimuksessa sovelletun menetelmétriangulaation periaate
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Hirsijarven ja Hurmeen (2000, 136) mukaan kvalitatiivisen aineiston analyysi
tapahtuu samanaikaisesti aineiston keruun, narratiivisen raportoinnin ja tul-
kinnan kanssa. Hermeneuttisissa tutkimuksissa eri vaiheiden erottaminen tosis-
taan ei ole tarpeellista eikd aina mahdollistakaan. Aineiston analyysid tapahtuu
koko tutkimushankkeen ajan haastatteluista padttelyyn. Se tapahtuu yleensa
"lahelld" aineistoa ja kontekstia. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole yhta ainoaa,
oikeaa ja vakioitua analyysitapaa. Kuviossa 3 esitetyt kehit olivat kaikki osa
hermeneuttista tulkintaprosessia, joka on kuvattu kuviossa 4.

Niiniluodon (1997, 59) mukaan hermeneutiikan pyrkimyksend on selvittda
kaiken tulkitsevan tiedostamisen perusta. Jdarvisen ja Jarvisen (2004, 189-190)
mukaan tutkijan tavoitteena on ymmartdd menneisyyttd tarkastelemalla koh-
dettaan dynaamisena ilmitn4, jota he kuvaavat menneisyyden ja nykyisyyden
dynaamiseksi kohtaamiseksi. Laine (2001, 34) kuvaa tutkijan tutkimuksellista
dialogia tutkimusaineiston kanssa hermeneuttiseksi kehiksi. Tieto syntyy keha-
mdisen liikkeen tuloksena, jossa kdydddn dialogia aineiston ja tutkijan oman
tulkinnan vdlilld. Ajatuksena on, ettd tutkija vapautuu mindkeskeisyydestd, jol-
loin hdnen tulkintansa syvenee ja muuttuu. Kehdn alussa tutkija tekee valitto-
mit tulkintansa, joita syvennetddn kriittisen ja reflektoivan asenteen avulla.

VAV

Narrat||V|

KUVIO 4 Tutkimuksen hermeneuttisen kehdn viitekehys

Kuviossa 4 esitetyssd hermeneuttisessa kehdssa jokainen tulkintakierros merkit-
si entisten tulkintojen koettelua, jolloin kehiliikkeen avulla pyrittiin 16ytamé&an
todennédkoisin ja uskottavin tulkinta. Hannulan (2007, 119) mukaan tulkitsijan
tehtdvand on "menni tekstin taakse" ja "saada teksti puhumaan", jolloin hén voi ta-
voittaa jotain mitd ei ole sanottu tekstissd. Tulkinnalla on kahtalainen tehtava.
Tavoitteena on ymmartdd ajatusjdrjestelmén merkitys ja tuoda se tai sen osia
ajankohtaiseen tilanteeseen. Hermeneuttisen kehdn periaate ja tavoite toteutui-



33

vat erinomaisesti tdssd tutkimushankkeessa. Tutkimuksen luonne muuttui ta-
voittelemallani tavalla, kun ajallisesti siirryttiin etidmmadlle seurantajaksosta ja
muut johtoryhmén jdsenet liitettiin tutkimusprosessiin selontekojen ja yhteisen
muutoskertomuksen muodossa. Muut johtoryhmén jdsenet eivét osallistuneet
muihin tdimén tutkimuksen osaalueisiin, joten tutkija vastaa yksin tulkinnasta
sekd tutkimusraportista ja sen sisallosta.

2.3.2 Kertovan muutosselonteon menetelmin kuvaus

Kertovan muutosselonteon menetelmén keskeisid késitteitd ovat episodi, selonte-
ko ja neuvottelu. Episodit ovat sosiaalisen eldman katkelmia tai jaksoja, joihin ih-
miset sitoutuvat ja joista muodostuu yhtendinen kokonaisuus. Episodit voivat
olla laajuudeltaan ja kestoltaan hyvin erilaisia. Selontekojen avulla ihmiset selit-
tavdt omaa toimintaansa, perustelevat tekemisidén ja tekevidt oman toimintansa
ymmarrettdvaksi. Kun selonteot on kerdtty, tutkija analysoi ne ja pyrkii 16yta-
madn niistd ristiriitoja, epdjohdonmukaisuuksia ja puolustusmekanismeja. Tut-
kijan pyrkimyksend on ndhdd maailma tutkittavien silmin ja niiden merkitysten
kautta, joita he ovat antaneet toiminnalleen. Analyysin jdlkeen tuloksista neuvo-
tellaan tutkittavien kanssa. Tavoitteena on omien tulkintojen ja selontekojen tar-
kistaminen. Neuvottelussa on mahdollista keskustella eri vaihtoehdoista ja
pyrkid loytaméaan se, jota pidetddn totena. Tulos voi jaddd monitulkintaiseksi ja
epdselvidksikin. (Laitinen, 1999, 204-206) Tarinoilla on omat rajoitteensa ja edel-
lytyksensd. Kaikki perdkkdisistd tapahtumista laaditut selonteot eivit ole tari-
noita, vaan tarinassa pitdd olla tapahtumat toisiinsa sitova juoni, joka yhdistaa
alkutilan, muutoksen ja lopputilan toisiinsa. (Hanninen, 1999, 95)

Kertovan muutosselonteon menetelmaan liittyvan muutosnarratiivin laa-
dinta on kuusivaiheinen prosessi, joka alkaa avauskertomuksen kirjoittamisella.
Sen jdlkeen kuvataan tutkimuksen konteksti, laaditaan episodinen etenemisku-
vaus, kerdtddn selonteot, kirjoitetaan muutoskertomus ja lopuksi neuvotellaan
muutoskertomuksesta. Avauskertomuksen perusta on etnografiassa ja siind
kuvataan, miten tutkija siirtyy tutkimuskentélle. Kuvaus on mahdollista tehda
omana persoonana. Kertomus voi sisdltdd myos kuvauksen tutkijan roolista,
jossa hdn tulee tutkittavaan ryhmaan. Tutkimuksen konteksti kuvaa tutkimus-
kohteen tapahtumapaikkaa sekd toimintaympéristossd mahdollisesti tapahtu-
neita muutoksia. Muutosprosessin kuvauksen ensimmdinen osa on muutosten
episodinen etenemiskuvaus. Vaihe on kaksiosainen. Ensimmadinen osa késittaa
muutosprosessiin liittyvan aineiston. Toisessa osassa valitaan episodit, jotka jar-
jestetddn kronologiseen jdrjestykseen. Menettely vastaa elokuvan master storya.
Episodisessa etenemiskuvauksessa on kysymys muutoskertomuksen ensim-
mdisestd listauksesta esimerkiksi aikajanalla kuvattuna. Yksityiskohtainen ku-
vaus ei ole vilttdmétontd ja tutkijan kerddmaén aineiston taltiointitapa voi vaih-
della. Episodisen etenemiskuvauksen jidlkeen kerdtddn episodeissa mukana ol-
leilta selontekoja tapahtumista valitsemalla avainepisodit, joihin huomio koh-
distetaan joko yksilo- tai ryhmdhaastatteluissa. Pyrkimyksend on kerétd lisdai-
neistoa tapahtumista ja eri toimijoiden ndkemyksid muutoksista sekd niiden
vaikutuksista. Muutoskertomus perustuu episodiseen etenemiskuvaukseen, jo-
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ta muutetaan selonteoissa esiin tulleella aineistolla. Selontekojen, havaintojen,
dokumenttien ja muun aineiston muodostamaa kokonaisuutta kéasitellddn sa-
manaikaisesti, jolloin tavoitteena on saada aikaan kertomus, joka kuvaa mah-
dollisimman hyvin muutosta ja sitd, miltd se ndytti eri toimijoiden kokemana.
Muutoskertomuksesta neuvottelemisessa on kysymys vidhintddn siitd, ettd
muutokseen osallistuneet lukevat muutoskertomuksen ja kommentoivat sitd,
jonka jdlkeen sen pohjalta kdydddan yhteinen keskustelu. Tavoitteena on, ettd
muutoskertomus vastaa mahdollisimman hyvin tutkimukseen osallistuvien
henkildiden ndkemysta tapahtumista. (Laitinen, 1999, 206-208)

Laitisen (1998, 13-14) mukaan muutosprosessiin osallistuneiden haastattelut on
mahdollista toteuttaa siten, ettd aluksi heiltd kysytddn avoimelta pohjalta mitka
olivat haastateltavien kannalta merkittivimpid muutoksia. Ndin varmistetaan
se, ettd muutoskertomus sisdltdd tutkittavan kannalta tarkeimmadt episodit. Ta-
mén jdlkeen haastattelua jasennetddn episodisen etenemiskuvauksen avulla.

Vaihe 1. Avauskertomuksen kirjoittaminen — kuvataan tutkijan sisdaanpaasy
kentélle

-

Vaihe 2. Tutkimuksen kontekstin kuvaaminen — kuvataan muutoksen ta-
pahtumapaikka

.

Vaihe 3. Episodisen etenemiskuvauksen laatiminen
3.1 Kerataan tarkasteltavaan muutosprosessiin liittyvaa aineistoa
3.2 Aineistosta poimitaan episodeja
3.3 Episodit listataan kronologisessa jarjestyksessa

-

Vaihe 4. Selontekojen keraaminen
4.1 Valitaan avainepisodit
4.2 Kerataan episodeihin osallistuneilta henkil6ilta selontekoja tapahtuneesta

.

Vaihe 5. Muutoskertomuksen kirjoittaminen
5.1 Episodista etenemiskuvausta korjataan ja tidydennetdan selonteoista
saadulla aineistolla

.

Vaihe 6. Muutoskertomuksesta neuvotteleminen
6.1 Muutokseen osallistuneet henkil6t lukevat kirjoituksen
6.2 Keskustellaan siita, miten muutoskertomus saataisiin mahdollisimman
hyvin vastaamaan tapahtunutta

KUVIO 5 Muutoskertomuksen laadinta vaiheittain - kertovan muutosselonteon
menetelmd (Laitinen, 1999, 204-212)

Kuviossa 5 esitetadan kertovan muutosselonteon menetelmén vaiheet ja niiden
sisalto.
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2.3.2.1 Selontekojen kerddminen ja muutoskertomuksen laadinta

Selontekojen avulla ihminen kuvaa itseddn ja maailmaansa muille, jolloin ne
osaltaan muokkaavat ymmarrystd maailmasta. Niiden sisdlto riippuu sosiaali-
sesta maailmasta ja selontekojen antajan tulkinnoista. Selonteot yllapitavét kon-
ventionaalisia rakenteita perustelemalla niihin sisdltyvien periaatteiden noudat-
tamista tai niistd poikkeamista sekd diskursseja, joiden tavoitteena on vedota tai
vakuuttaa yleiso. Selonteoilla voi olla vaikeasti paételtdvid symbolisia ja aineel-
lisia seurauksia ja niiden avulla on mahdollista oikeuttaa tai vastustaa yhteisol-
listd vallankdyttod laatimalla ne retorisesti suostutteleviksi. (Jokinen et al., 1999,
20-24)

Selontekojen antaminen kdynnistyy usein tutuista merkityksistd, joka hel-
pottaa prosessin alkua. Odotukset vuorovaikutuskumppanin tai yleison reakti-
oista saattavat vaikuttaa avausselonteon, eli ensimmadisen selonteon sisdltoon.
Se voi sisdltdd vaihtoehtoisia selontekoja, mikéli se perustuu erilaisiin diskurs-
seihin, joissa voi nousta esiin useampia vaihtoehtoja. Vuorovaikutuskump-
panilla on tdrked vaikutus myos jatkoselontekoihin. Niitd kdytetddn usein, mi-
kili toimija odottaa kriittistd vastaanottoa vuorovaikutuskumppanilta tai ylei-
soltd ja pyrkii varautumaan siihen vasta-argumentein. Kasvokkain tai tekstien
vélitykselld tapahtuva vuorovaikutusketju voi jatkua ilman yldrajaa. Mitd use-
ampia kertoja selontekoja annetaan, sitd vaikeampi on tunnistaa, onko kysymys
toimijan, kanssatoimijan tai yleison ndkemyksistd, vai ilmentddko se kulttuuris-
ta diskurssia. (Jokinen et. al., 1999, 25-29)

Tassd tutkimuksessa selonteot kerittiin teemahaastattelujen avulla. Se on
erds puolistrukturoidun haastattelun muunnelmista ja sitd kutsutaan puoli-
strukturoiduksi, koska haastattelun aihepiiri ja teema-alueet tunnetaan, mutta
strukturoidulle haastattelulle tyypillinen kysymysten tarkka muoto ja jdrjestys
puuttuu. Teemahaastattelun nimi juontaa siitd, ettd haastattelu voidaan koh-
dentaa tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan. Tutkimuksen kohteena voi olla
yhteinen jokapdivdinen kokemus, jolloin korostetaan haastateltavien elamys-
maailmaa sekd heiddn maédritelmiddn eri tilanteista. Teemahaastattelulle on
tyypillistd kysymysalueen pddpiirteittdiinen maéérittely, pienehko tutkimushen-
kiloiden méérd ja suurehko tyomadrd analyysivaiheessa. Tutkijalta edellytetdaan
my0s syvallistd paneutumista aiheeseen. (Hirsijarvi & Hurme 1995, 35-38)

Haastattelun avulla pyritdan kerdamaéddn aineisto, jonka pohjalta on mah-
dollista tehdé tutkittavaa ilmiotd koskevia luotettavia tulkintoja, joten tutkijan
on jo suunnitteluvaiheessa pddtettdvd minkalaisia tulkintoja aineiston pohjalta
on tarkoitus tehdd. Tarkoituksena voi olla haastateltavan toiminnan kuvaami-
nen tai ennustaminen. Haastattelurunko muodostetaan teema-alueluettelosta,
jolloin teema-alueet edustavat teoreettisten padkasitteiden yksiloityja alakésit-
teitd tai -luokkia. Kysymysten pdilinjojen hahmottelu riittdd, eikd niiden tark-
kaa ennakkokonstruointia tarvita. Kysymykset jakautuvat sisdltonsd perusteella
kahteen ryhmaddn, tosiasiakysymyksiin ja mielipidekysymyksiin, ja ne ovat tyypistd
riippumatta avonaisia. Tosiasiakysymykset jakautuvat julkisiin tietokysymyksiin
ja yksityisiin tosiasiakysymyksiin. Mielipidekysymykset puolestaan perustuvat
tunteisiin, asenteisiin ja arvostukseen. (Hirsijarvi & Hurme 1995, 39-45) Jouni Py-
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kildinen kuvaa Metséatieteen aikakauskirjassa (ks. s. 75) teemahaastattelua me-
netelmaéksi, joka sopii hyvin heikosti tunnettujen, harvoin toistuvien ja tunnela-
tauksia sisdltdvien asioiden tutkimukseen.

Tassd tutkimuksessa teemahaastattelun kohderyhménd oli tutkimuksen
kohdeorganisaation uusi johtoryhma. Yksilohaastattelujen avulla kerattiin lisétie-
toa episodien tapahtumista heiddan kokemustensa perusteella. Kysymyksessa oli
vaihe, joka on kuvattu kuvion 6 keskimmadisessd ympyrdssd. Haastattelujen avul-
la pyrittiin varmistamaan, ettd muutoskertomuksessa ilmenivét kaikkien johto-
ryhmén jasenten ndkemykset tai ettd ne huomioitiin muuten jollain tavoin tutki-
musraportissa. Seuraavat kysymykset muodostivat teemahaastattelurungon;

e Vastaako episodin sisdltd omaa ndkemystédsi tapahtumien kulusta?
e Mitd oman positiosi kannalta tdarkeitd asioita episodeissa ei kuvata?
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KUVIO 6 Muutoskertomuksen rakentuminen diskurssien avulla
2.3.2.2 Muutoskertomuksen periaatteet ja rakenne

Hyvdérisen (2006, 1-7) mukaan kertomukset ovat tdrked ihmisten vélisen kom-
munikoinnin ja tietdimisen muoto, joka mahdollistaa ajallisuuden ymmartami-
sen. Ne jasentdvit paikkaamme maailmassa ja mahdollistavat kokemusten ja-
kamisen ja kuvaamisen ymmarrettdvdssd muodossa. Kertomus on kannanotto
maailmasta ja se muuttuu kiinnostavaksi, kun siihen liittyy muutos. Se sisdltda
osallisten odotuksia ja arviointeja sekd heiddn tekojensa suhdetta niihin. Nyky-
hetkessd tavoitellaan mennyttd ja ennakoidaan tulevaa, jolloin kertomus mah-
dollistaa ristiriitaisenkin maailmankuvan késittelyn. Tolskan (2002, 104) mu-
kaan juoni integroi kontekstisidonnaisen narratiivin. Juoneen siséltyy tieto ko-
konaisuudesta ja se vaikuttaa tapahtumien jdrjestdmiseen. Tapahtumien ajalli-
nen asema ja merkitys jasentyy kokonaisjuonen kautta ja toisaalta kertojan va-
litsema kokonaisjuoni saa merkityksensa yksittdisten tapahtumien kautta.
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Hannisen (1999, 72-73) mukaan eldmaéssd tapahtuvat muutokset ovat kiin-
nostava tutkimuskohde, koska muutokset vaikuttavat ihmisen psyykkiseen ja
tyysiseen hyvinvointiin sekd tarjoavat samalla mahdollisuuden tarkastella ha-
nen tapaansa merkitysellistdd eldmddnsd. Nakymdttomait rutiininomaiset suh-
tautumistavat murtuvat ja uusien merkitysten muotoutuminen nostaa ne naky-
viin. Tarinallisen elamd@nmuutostutkimuksen perustana on ihmisen selvidminen
elamd@nmuutoksistaan muovaamalla tapahtumille annettuja merkityksia.

Narratiivisen tutkimuksen totuus perustuu joko pragmaattiseen tai narra-
titviseen tietimiseen ja narratiivinen analyysi voidaan laatia kokeilevalla, kauno-
kirjallisuuden omaisella kirjoitustyylilld. Tavoitteena on lukijan vakuuttaminen.
Pragmaattisen tiedon taustalla on ajatus totuudesta ja vastaavasti narratiivisen
tietdimisen pyrkimyksend on todentuntu. Jalkimmdinen perustuu lukijan eldy-
tymiseen ja tarinan kokemiseen todellisuuden toisintona, holistisena tunnepe-
rdisend kokemuksena. Todentuntu riittdd, jolloin tapahtumapaikka, henkil6t ja
tapahtumat voivat olla fiktiivisid. Oleellista on ymmartdd kertomuksen henki-
lI6iden toimintaa ja vaikuttimia toimintaympéristossdan. Narratiivisen tutki-
muksen tieto perustuu usein dialogiin tutkimuksen kohteena olevien ihmisten
kanssa, jolloin tuloksena on yhteinen intersubjektiivinen késitys asioista. Pyr-
kimyksend on paikallinen, subjektiivinen ja henkilokohtainen tieto, objektiivi-
sen ja yleistettdvan tiedon sijaan. (Aaltola & Valli, 2001, 116-130)

Osallistavan kerronnan (participatory narrative) ldhestymistapa mahdol-
listaa eri ndkemyksid edustavien ihmisten vilisen vuoropuhelun, jolloin itses-
taan selviltakin vaikuttavista késitteistd on mahdollista neuvotella ja ne voidaan
kyseenalaistaa. Menetelmd on analyyttinen tytkalu rakentavaan keskusteluun,
jonka avulla organisaation jdsenet voivat kehittdd ja valita vaihtoehtoisia tari-
noita ja luoda kriittisempid ja tuoreempia ndkokulmia moninaisiin tulkintoihin.
Sisdistamalld narratiivisen analyysin periaatteet organisaation jasenet ymmar-
tavat paremmin miten organisaation "totuus" on rakentunut ja ylldpidetty.
Osallistuvan kerronnan perusajatuksena on, ettd organisaation jdsenet arvioivat
myos kriittisemmin tarinoitaan ymmartdmalld paremmin omaa tapaansa ker-
toa. (Lamsd & Sintonen 2006, 116-118)

Gergenin (1998, 1-3) mukaan ymmarrettdva tarina, eli narratiivi sisaltdd
pdédtepisteen, sopivassa jdrjestyksessd esitetyt merkittdvat tapahtumat, joilla on
syy-yhteys ja samana tai johdonmukaisena sdilyvit henkil6iden identiteetit.

Narratiivit on mahdollista jakaa kolmeen kategoriaan sen mukaan miten
niiden avulla kuvataan tapahtumakulkuja. Vakaa narratiivi (stability narrative)
yhdistdd tapahtumat siten, ettd kehityskaari pysyy pddosin muuttumattomana
suhteessa lopputulokseen. Edistyvdssd narratiivissa (progressive narrative) ta-
voite saavutetaan ja taantuvassa narratiivissa (regressive narrative) kehityskul-
ku on pédinvastainen. (Gergen, 1998, 4) Tassa tutkimuksessa esitetty muutosker-
tomus on ldhimpénad edistyvad narratiivia, silld organisaation toiminnassa ja ra-
kenteissa tapahtui muutoksia, jotka viittasivat prosessin alussa asetettujen ta-
voitteiden olevan saavutettavissa.

Narratiivinen ldhestymistapa mahdollistaa ihmisen tarkastelun aktiivisena
ja merkityksid antavana toimijana sekd eldmé&n ilmididen ndkemisen prosessi-
maisina, kielellisesti tulkittuina ja aikaan sekd paikaan sidottuina. (H&nninen,
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1999, 106) Elokuvakerronnassa reaalisuus viittaa siihen, ettd elokuvan tapahtu-
mat ovat voineet tapahtua jollekin. Ihmiset on mahdollista tunnistaa ja tapah-
tumat voidaan sijoittaa ajallisesti todentuntuisesti siten, ettd voimme astua ker-
tomuksessa kuvattuun maailmaan ja varsin nopeasti pddtelld miten siind tulisi
toimia. (Varto, 2005, 14-15) Viittaus elokuvakerrontaan on muutoksen yhtey-
dessd onnistunut, koska muutoksessa jokaisella toimijalla on oma roolinsa. His-
toriantutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat menneet tapahtumat. Kysy-
mys on tutkijan ajatteluprosessista, jossa han muodostaa menneisyydestd mie-
leisensd kokonaisuuden, rekonstruktion. Pyrkimyksend on vahintdan tyydytta-
vdsti perusteltu epdavarmuus. Menneisyydestd valitaan keskeiseksi ndhdyt vait-
teet ja luodaan kertomus, yksi ndkemys muiden joukossa, valitusta aikakaudes-
ta tai ilmiostd. Ei pelkédstddn nykyisen kisitteiston ja normiston valossa, vaan
siten, ettd menneisyyden ja nykyisyyden viliset erot ndkyvét. (Keskinen, 1998,
1-2) Etnografiassa havainnointi tapahtuu luonnollisissa olosuhteissa. Tutkija
eldd tutkimassaan yhteisossd tavoitteenaan oppia sen kulttuuri ja ajattelu- seka
toimintatavat kokemalla ne muiden mukana. Kysymys on aina ainutkertaisesta
tutkimuksesta, jolloin jokainen kenttétilanne vaatii omat ratkaisunsa. (Eskola &
Suoranta 1998, 103-109) Etnografisen tutkimuksen tekijd yhdistelee usein tutki-
muksessaan eri tavoin kerittyjd aineistoja, joita ovat kenttdmuistiinpanoihin
kirjatut havainnot, toimintaan osallistuneiden haastattelut ja muu kirjallinen
dokumentaatio. (Hirsijarvi et al., 1997, 181)

Narratiivisen kiertokulun malli perustuu ajatukseen, jonka mukaan ihmi-
nen laatii eldmdstddn tarinaa, joka muodostuu lukuisista pienemmistd tarinois-
ta. Elam& on kooste perdkkdisistd, rinnakkaisista, hierarkisista ja sisdkkaisista
tarinoista, jotka nivoutuvat muiden ihmisten tarinoihin. Ihminen jdsentas tilan-
teen ja luo kokonaisuuksia sosiaalisen tarinavarantonsa avulla. Ndin syntyvéa
tarina ohjaa hdnen toimintaansa ja valintojaan, jolloin toiminta vaikuttaa tule-
vaan toimintaan. Tarinasta tule osa ihmisten vilistd sosiaalista ndytelmas ja so-
siaalista tarinavarantoa. Sisdinen tarina on tajunnallinen tulkintamalli, jonka
avulla oma eldmadntilanne jdsennetddn ja médritellddn omat arvot ja tavoitteet
sekd oma identiteetti ja asema. Se yhdistdd menneen, nykyisyyden ja tulevai-
suuden sekd auttaa tulkitsemaan ja selittim&dn menneisyyden tapahtumia ja
ennakoimaan tulevaisuutta. (Hanninen, 1999, 110-111)

Heikkildn (Aalto & Valli 2001, 119-122) mukaan konstruktivistisen nike-
myksen ldhtokohtana on ajatus siitd, ettd yhtd yhteistd todellisuutta ei ole, vaan
todellisuudet ovat rakentuneet eri tavoin sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ih-
misten mielessd. Nakemys muuttuu tiedon lisddntyessd ja keskusteluissa mui-
den ihmisten kanssa. Konstruktivistisen kdsityksen mukaan tietdminen on suh-
teellista ja se riippuu ajasta, paikasta ja tarkastelijan asemasta. Postmodernismin
mukaan tietdmiselld on aina joku ndkokulma ja tietdminen on jonkun ihmisen
tietoa, joka eldd tietyssd ymparistossd ja on kokenut tietyt elamdnvaiheet. Nama
yhteydet ovat perustana kaikelle yksil6lliselle tietdimykselle.

Narratiivisuus liittyi timén tutkimuksen toteutukseen kolmessa vaiheessa.
Ensimmadinen tarina, tarinoiden kooste on muutospdivikirja, joka on tiukasti
sidoksissa aikaan, paikkaan ja tarkastelijan asemaan. Se laadittiin tapahtumien
edetessd ldhes reaaliaikaisesti, joten tarkasteluperspektiiveind olivat mennei-
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syys ja nykyisyys yhden ihmisen kokemana. Toinen tarina on episodinen ete-
nemiskuvaus, joka perustuu muutospdivakirjaan, kirjeenvaihtoon ja muuhun
kirjalliseen aineistoon. Se kirjoitettiin seurantajakson jilkeen, joten tarkastelu-
perspektiivind oli menneisyys yhden ihmisen kokemana. Kolmas tarina on
muutoskertomus jonka sisdltoon ja rakenteeseen vaikuttivat myos muiden joh-
toryhmédn jdsenten teemahaastatteluissa antamat selonteot. Kahdessa jalkim-
mdisessd vaiheessa on kysymys narratiivisesta analyysistd, jossa Heikkildan
(2001, 122) mukaan tavoitteena on uuden kertomuksen laadinta kertomusten
pohjalta siten, ettd esiin nousevat aineiston keskeiset teemat ehjdssd, juonellises-
sa ja ajassa etenevéssi tarinassa.

Maintyldan mukaan hdnen tutkimushankkeessaan muutoskertomuksen kir-
joittaminen oli yksi aineiston analysoinnin keskeisimmistd vaiheista, jossa koko
tutkimusaineistoa késiteltiin samanaikaisesti rinnakkain ja sen pohjalta laadit-
tiin kertomus, joka kuvasi mahdollisimman hyvin sitd miten muutos tapahtui
eri toimijoiden ndkokulmista koettuna. Tavoitteena oli ehjan kuvan luominen
muutoksesta ja sen prosessimaisesta luonteesta, jonka kirjoittajana toimi tutkija
itse. Tavoitteeseen pyrittiin varmistamalla eri toimijoilta se mitd tapahtumat ja
tilanteet merkitsivat heille ja kirjoittamalla muutoskertomus siten, ettd kirjoit-
taminen perustui usean tietoldhteen samanaikaiseen kdyttoon. Muutoskerto-
muksesta neuvottelemisen ldhtokohtana oli tutkijan kirjoittama muutoskerto-
mus, jota muutokseen osallistuneet henkil6t kommentoivat. Viimeisend vaihee-
na oli yhteinen keskustelu ja kertomuksen rakentaminen sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa osallisten kanssa, jolloin muutoskertomusta muutettiin esiin tul-
leiden ndkemysten mukaisesti. Ndin moniddninen todellisuus nousi paremmin
esiin ja toimijoiden tietoisuus muista toimijoista lisdantyi. (Mantyld, 2007, 50-51)
Téssd tutkimuksessa oli paljon yhtildisyyksid Mantyldn tutkimuksen kanssa.

2.3.2.3 Kertovan muutosselonteon menetelma ja luotettavuuden arvio

Maintylan (2007, 55) mukaan laadullisen tutkimuksen tekijan on pyrittdva ra-
portoimaan tutkimuksessaan kaikki se, mikd helpottaa lukijaa tekemé&an arvi-
ointinsa tutkimuksen luotettavuudesta. Menetelmédn luotettavuuden arvioin-
nissa on oleellisin kysymys se, miten kertomuksellista ldhentymistapaa on
mahdollista arvioida. Kertovan muutosselonteon menetelmén avulla pyritdan
helpottamaan lukijan ndkemystd tutkimuksen kulusta, aineiston keruusta ja
johtopddtosten teosta. Mantyld varmisti yhdessd tutkittaviensa kanssa sen, ettd
muutoskertomus vastasi tutkittavien kertomuksia. Menetelmddn kuuluvan
neuvottelun soveltaminen korosti tutkijan ja tutkittavien tasa-arvoa, yhteistoi-
minnallisuutta ja vastavuoroista tutkimista. N&in ollen kertovan muutosselon-
teon menetelmd sopii erittdin hyvin useita vuosia kestdvien prosessien kuvaa-
miseen ja tutkimiseen. Tdssd tutkimuksessa neuvotteluprosessi toteutettiin si-
ten, ettd muut johtoryhmaén jasenet lukivat muutoskertomuksen ja esittivit na-
kemyksensd sen sisdllostd. Ndin varmistettiin se, ettd muutoskertomus oli mah-
dollinen kuvaus siitd mitd muutosprosessissa tapahtui.
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Taulukossa 1 on kuvattu se, miten tdssa tutkimuksessa sovelletun kerto-
van muutosselonteon menetelmédn prosessin luotettavuus varmistettiin eri luo-
tettavuustekijoiden osalta.

TAULUKKO1 Tutkimuksessa sovelletun kertovan muutosselonteon menetelmin
prosessin luotettavuuden varmistaminen (mukaellen Méantyla 2007, 56)

Luotettavuustekiji Tutkimusmenetelmin vaihe

Taustatiedot tutkijasta ja hdnen roolistaan 4.2 - Avauskertomus - tekijand ja tutkijana
tutkittavan organisaation jasenend

Tutkimuksen ldhtokohdat ja kuvaus tutkit- | 4.3 - Tutkimuksen konteksti
tavasta ilmidsta

Tutkimuksen tapahtumien kuvaus 4.4 - Episodinen etenemiskuvaus muutos-

prosessin aikana kerdtyn aineiston pohjalta
Selvitys aineiston kerddmis- ja analyysi- 2.4 - Tutkijan rooli ja tiedonkeruume-
menetelmista netelmat

4.1 - Muutospdivakirja, kirjeenvaihto ja muu
kirjallinen aineisto

Aineiston tarkistus 4.5 - Selonteot

Yhteinen kertomus episodisen etenemis- 4.6 - Muutoskertomus - yhdessa koettua
kuvauksen ja selontekojen pohjalta

Tutkimukseen osallistuvien arvio ennen 4.7 - Muutoskertomuksesta neuvottele-
tutkimusraportin julkistamista minen

Maintyla (2007, 56-57) toteaa, ettd han kuunteli tutkittavien ndkemyksid ja toi
aineistoon samalla teoreettista jasennystd. Han pyrki lisddmédan tutkimuksensa
luotettavuutta neuvottelemalla tutkimukseen osallistuvien henkildiden kanssa
siitd, mitd asioita pitdisi korostaa ja mitd ndkokulmia tapahtumiin olisi liitetta-
vd. Tassd tutkimuksessa tutkijalla oli aktiivisempi rooli.

2.3.3 Tulkinta ja tutkimusongelman ratkaisu

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa tutkimuskohteesta
lisdamalla analyysin avulla aineistoon informaatioarvoa. Kédytossd ei ole me-
kaanista kaavaa tai menetelméd, joka automaattisesti tuottaisi tulkintoja tai na-
kemyksid, joten tutkija voi itse suorittaa valinnat kiinnostuksensa, tutkimuson-
gelmansa ja tiedekdsityksensa perusteella. Tulkintojen teko on tutkimuksen on-
gelmallisin vaihe, koska sitd ei ole juurikaan ohjeistettu. Tulkintojen taso riip-
puu osittain tutkijan tieteellisestd mielikuvituksesta. Laadullisen analyysin ja
tulkinnan suorittamiseen on kaksi periaatteellista ldhestymismallia. Groun-
dedmallissa tulkinnat perustuvat tiiviisti aineistoon. Toisessa tavassa aineisto
on tutkijan teoreettisen ajattelun ldhtokohta, apuvdline tai tulkinnan ldhtokohta.
(Eskola & Suoranta, 1998, 137-145) Tassa tutkimuksessa sovellettiin jalkimmais-
td. Onnistuneen tulkinnan tuloksena ilmeinen muuttuu ilmeisemmaksi tai se
kyseenalaistuu. Tulkinta voi tuoda esiin my0s piilevid asioita. Tulkinnallisissa
selityksissd on kysymys kerronnallisista kuvauksista, jotka paljastavat sosiaalis-
ten ilmitiden tarkoitukset ja merkitykset. Niiden avulla on mahdollista ndhda
selvemmin mitd vastaaviin tilanteisiin saattaa liittyd ja miten eri asiat ovat kes-
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kenddn yhteydessa toisiinsa. Tavoitteena on tulkinnallisen struktuurin kehitta-
minen koko muutosprosessin ajan, jolloin tutkija toimii sekd mikro- ettd makro-
tasolla. Tuloksia voidaan raportoida hyvinkin yksityiskohtaisesti, mutta lopul-
linen tulkinta tapahtuu yleensd makrotasolla. (Syrjdld et al., 1994, 96) Laineen
(2001, 34-35) mukaan tutkija on tutkimuksensa kaikissa vaiheissa tekemisissd
hermeneuttisen kehdn (ks. kuvio 4, sivu 32) kanssa. Periaatteena on tutkijan
tyoskentely vuoropuhelussa tutkimusaineiston kanssa, jolloin tuloksena on tie-
don synty dialogin seurauksena. Dialogin tavoitteena on oman subjektiivisuu-
den tiedostaminen ja avoin asenne toista kohtaan.

2.4 Tutkijan rooli ja tiedonkeruumenetelmit

Itselldni, taman tutkimuksen tekijdlld, oli kaksoisrooli. Pddrooli organisaation ja
johtoryhmdén jasenend madarittyi toimenkuvan pohjalta. Toimenkuvassa ei otettu
kantaa henkil66n, vaan jokainen toimi tehtdvassddn omien kykyjensd ja tulkin-
tansa mukaisesti. Toinen roolini, sivurooli, liittyi tdmé&n tutkimuksen tekemi-
seen. Tutkimusmenetelmastd johtuen kumpikin rooli oli esilld paivittdin. Kati-
lan ja Merildisen (2006, 145) mukaan oman tyon ja organisaation tutkija on ul-
kopuolista tutkijaa paremmassa asemassa. Hanelld on paremmat edellytykset
tehdd kenttdtyotd, koska hdan on mukana prosesseissa, joissa organisaation
sdadannot muotoutuvat. Tassd tutkimuksessa tutkija kuului ryhmaéén, joka maa-
ritteli tutkimuksen kohdeorganisaation uudet toimintaperiaatteet muutospro-
sessissa, joten han osallistui my0s organisaation sddntdjen laadintaan. Pddroo-
lissa tehtdvandni oli organisaation muutosprosessin edistiminen, pdivittdisen
liiketoiminnan ylldpito ja omien alaisteni esimiesty®. Sivuroolissa laadin péiva-
kohtaisen muutospdividkirjan, jossa tapahtumien etenemistd kuvattiin yhden
toimijan ndkemadnd ja kokemana. Kuitenkin siten, ettd pddrooliin liittyvit tapah-
tumat ohjasivat kahden vuoden ajan sivuroolin tuotosta. Katilan ja Merildisen
(2006, 143) mukaan tutkimuksen objektiivisuus syntyy, kun tutkija paikantaa
itsensd tutkimuksessa, eli tekee oman ndkokulmansa ndkyvidksi kertomalla
oman taustansa, tutkimuksen arvot ja oletukset sekd niiden vaikutuksen teore-
tisointiin. Lukijan tehtdvand on arvioida, miten nama vaikuttavat tulkintoihin.
Bergerin ja Luckmanin (1995, 29-32) mukaan subjektiivisessa toiminnassa
pdivittdistd elamdd ei ndhdéa pelkdstddn ilmiselvand todellisuutena, vaan se tuo-
tetaan ja sitd ylldpidetddn ajattelulla ja toiminnalla. Kieli on viline tarvittavien
objektivoitumien ja pdivittdisen eldmdn jdrjestamiseksi loogiseksi kokonaisuu-
deksi ja se koordinoi eldmdd. Ruumis ja kasilld oleva hetki ovat kokemismaail-
man ldhtokohtana ja kokemuksesta muodostuu tietoisuuden perusta. Juutin et
al. (2005, 206) mukaan tutkija toimii kirjoittajana, tutkijana ja kirjailijana tulki-
tessaan organisaation jdsenten puheita. Hinen esittiméansd ndkemykset ovat
hianen elimismaailmansa suhteen totta, vaikka muutokseen monimutkaisuu-
dessaan ei olekaan oikeaa nikokulmaa. Sama koskee muiden organisaation ja-
senten ndkemyksid. Ndin varmasti olikin ja ndin sen my®os itse koin. Osa muu-
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tospdivakirjan merkinnoistd oli yhtenevid muun organisaation tuottaman do-
kumentaation kanssa. Osa merkinnoistd puolestaan sisdlsi henkilokohtaisia tul-
kintoja ja nikemyksid, jotka tuntuivat todellisuudelta ja pdivikirjaa kirjoitetta-
essa my0s olivat sitd kirjoittajalle. Katila ja Merildinen ( 2006, 147) kuvaavat tata
tuntemusta toteamalla yksilollisten kokemusten ja tunteiden merkityksellisty-
van ihmisen kulloisessakin sosiaalisessa toimintaympadristossd. Muut johto-
ryhmén jasenet olisivat todenndkoisesti omissa muistiinpanoissaan tuottaneet
omat subjektiiviset ndkemyksensd tapahtumien kulusta. Yhdeksdn samanlaisen
ja samansiséltoisen kertomuksen tuottaminen olisi tuskin ollut mahdollista. T&-
ta tukee Bergerin ja Luckmanin (1995, 25-28) ndkemys siitd, ettd yhteison jdse-
nen todellisuutta ei voi teoreettisesti tdysin madritelld, jolloin tiedonsosiologian
painopisteen pitdd olla siind, minkd ihminen kokee todelliseksi omassa eldmaés-
sddan. Tutkimuskohteena on arkitieto, jonka pohjalta jasentyy yhteisén olemas-
saolon perustana oleva merkityskokonaisuus. Pyrkimyksend on selvittdd miten
todellisuus rakentuu, jolloin ydinkysymyksend on subjektiivisten merkitysten
muuttuminen objektiivisiksi totuuksiksi.

Tutkijan rooli kehittyi vaiheittain. Ensimmadisend vaiheena oli muutospai-
vdkirjan kirjoittaminen. Tdméd osio suoritettiin reaaliaikaisesti, ikddn kuin re-
portterina asioita kirjaten ja pohtien. Tapahtumat tapahtuivat kronologisesti ja
ne voidaan todentaa virallisista ldhteistd ja dokumentaatiosta jalkikdteen. Muu-
tospdivadkirjan kirjoittamista seuraavat vaiheet tapahtuivat runsaan kahden
vuoden seurantajakson jdlkeen. Reportterin rooli muuttui kertomusten, episo-
disen etenemiskuvauksen ja organisaation johtoryhmdn muutoskertomuksen
kirjoittajaksi ja konsensuksen neuvottelijaksi yhteisen nikemyksen aikaansaa-
miseksi. Viimeisend roolina oli tulkitsijan rooli, johon tutkija valmistautui koko
tutkimushankkeen ajan.

Aineiston kerddminen toteutettiin osallistuvan havainnoinnin avulla. Hir-
sijarvi et al. (1997, 203-204) kuvaavat havainnointia kahden jatkumon avulla.
Toinen liittyy havainnoinnin systemaattisuuteen ja toinen havainnoijan rooliin.
Tdssd tutkimuksessa systemaattisuus ilmeni tapahtumien kronologisena kir-
jaamisena muutosprosessin edetessd. Niitd ei ryhmitelty luonteen tai tyyppien
perusteella, vaan samoja tai samankaltaisia tapahtumia liittyi useampaan ajan-
kohtaan kaksivuotisen seurantajakson aikana. Ensimmadisen pdivakirjamerkin-
ndn pdivays oli 09.02.2004 ja viimeisen 19.02.2006. Tutkija osallistui tutkittavan
ryhmén toimintaan sen jdsenend, jolloin kysymys oli Hirsijarven et al. (1997,
205) kuvaamasta tdydellisestd tutkittavan ryhman jasenyydestd. Osallistuminen
oli niin taydellistd, ettd ryhma olisi suorittanut toimeksiantonsa ilman t&td tut-
kimustakin, pddtyen todenndkoisesti samaan lopputulokseen. Toisaalta tutki-
muksen teko, tissi muodossa kuin se tehtiin, ei olisi ollut mahdollista ilman
tutkijan toimintaa kohdeorganisaation sisdlld jatkuvassa vuorovaikutuksessa
muiden organisaation jasenten kanssa. Tutkimusasetelmasta tuli moniulottei-
nen, kun organisaatiokaavion nimet muuttuivat aktiivisiksi toimijoiksi, joiden
kanssa muutosprosessia suunniteltiin ja toteutettiin. Bergein ja Luckmanin mu-
kaan kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus, sosiaalisen vuorovaikutuksen pe-
rustyyppi, mahdollistaa toisen kokemisen nykyhetkessd, jolloin han on todelli-
nen ja kysymyksessd on toisen suora kokeminen. (Berger & Luckman, 1995, 43)
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Kun nykyhetki pddttyy, nimien, kasvojen ja ihmisluonteiden piirteet unohtuvat
vihitellen ja jdljelle ja& vain teksti. Nykyisyys muuttuu ensin muistoiksi, sitten
historiaksi ja vdhitellen vuosiluvuiksi evoluutioprosessissa uudempien ja kiin-
nostavampien tapahtumien sivuuttaessa ne.

Osallistuvaan havainnointiin paddytddn usein, koska tutkijalle tarjoutuu
sithen kiinnostava tilaisuus, eivit niinkddn tutkimukseen liittyvat syyt. Tutkija
voi osallistua ryhmén toimintaan yhtend ryhmaén jasenend, jolloin vapaamuo-
toinen ennakoimattomien tapahtumien havainnointi on hedelmadllisintd. Osal-
listumisen mddré ja syvyys voivat kuitenkin vaihdella. Tutkijaa voivat kiinnos-
taa informaation jakautuma ja frekvenssi, yksityiset tapahtumat ja tapahtumakulut se-
ka vakiintuneet normit ja arvojirjestykset. Tiedonkeruumenetelmid on kolme, osal-
listuva havainnointi, tiedonantajien haastattelu sekd systemaattinen havainnointi ja
haastattelu. Valittavan menetelmén soveltuvuuteen vaikuttaa kaksi tekijaa. In-
formaation riittidvyydessi on kyse myos aineiston tarkkuudesta, tdsmallisyydesta
ja taydellisyydestd. Tiedonhankinnan tehokkuudella puolestaan mitataan infor-
maation ja sen hankintaan kaytettyjen kustannusten suhdetta. Osallistuvan ha-
vainnoinnin avulla voidaan keré&ta kaikki tutkimusaineisto, mutta joskus se voi
tdydentdd muuta aineistoa. Osallistujan asema on usein ulkopuolista haastatte-
lijaa parempi, koska hdn pddse syvemmaille sisddn organisaation normaaliin
toimintaan. Toisaalta ryhméan jasenyys sitoo tutkijaa paikallisesti. Han joutuu
havainnoimaan tilanteita julkisissa tilanteissa, ryhm&dn normisto sitoo hantd,
eldytyminen ja samaistuminen ryhmé&an saattavat haitata havainnointia ja tér-
ked rooli ryhmaésséd saattaa vaikuttaa ryhmén toimintaan, jolloin ei ole kysymys
endd ryhmdn normaalista toiminnasta. Havainnoinneissa ei seurata etukéteen
laadittuja malleja, vaan etsitddn tilanteisiin liittyvid vihjeitd ja kdanteitd ja mer-
kitddn ne muistiin. Tutkimusselostuksessa on kysymys reportaasista, jossa on
mukana myo6s kuvaus tutkijan kohtaamista vaikeuksista ja erehdyksistd, koska
nithin voi sisdltyd tutkimuksen kannalta olennaista tutkimustietoa. (Eskola,
1966,129-142) Havainnoinnin ja etnografian vélinen rajankdynti on vaikeaa. Et-
nografiassa tavoitteena on oppia tutkittavan yhteison kulttuuri ja kuvata sen
toiminnallisia kdytdntoja. Yhteisod pyritddn tarkastelemaan mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti, jolloin subjektiivisuuden ja vaikutelmanvaraisuuden valt-
tamiseksi lukijalle pyritdan véalittdmé&an mahdollisimman tarkkoja ja eldvid ku-
vauksia tutkittavan kohteen eri puolista. Tutkimuksen perustana on tutkijan
aktiivisuus. (Eskola & Suoranta, 1998, 103-105)

2.4.1 Diskurssit - erilaisia nikokulmia

Tavoitteenani ei ollut laatia sankaritarinaa tai luetteloa epdonnistumista ja vas-
toinkdymisistd, vaan kuvata mahdollisimman todentuntuisesti se, mitd muu-
tosprosessin aikana tapahtui ja tehdd tdiméa opinndyte. Aineksia olisi ollut kum-
paankin. Olisi suoranainen ihme, jos koko muutosprosessi olisi tapahtunut ki-
vuttomasti ja siten, ettd muutoksentekijdt olisivat ennakoineet ja aavistaneet
kaikki tulevaisuuden kadnteet etukiteen. Niin ei kdynyt, vaan eteneminen vé-
lietappien kautta lopulliseen tavoitteeseen tapahtui onnistumisten ja epdaonnis-
tumisten vuorotellessa. Se oli kuitenkin oleellista, ettd muutos eteni, vaikka
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taustalla vaikuttivat osaltaan Juutin et al. (2004, 246-247) esiin nostamat johdon
ja henkiloston erilaiset ndkemykset. Tdssd tutkimuksessa johdolla ja henkil6s-
tolld tarkoitettiin ainoastaan tutkimuksen kohteena olevan toimialan palveluk-
sessa olleita henkiloita.

Rauhalliset, tasaisen, ennustettavan ja taloudellisesti menestyksekk&dn toi-
minnan jaksot ovat organisaatioille seesteistd aikaa. Riittdd, kun hyva tuloskehi-
tys jatkuu ja asetetut tavoitteet saavutetaan. Hyva innovaatio, teknologinen oi-
vallus tai markkinoiden nopeat muutokset saattavat kuitenkin ylldttden johtaa
sithen, ettd yrityksen ja sen toimintaympaériston vilinen suhde muuttuu yrityk-
sen kannalta epdedulliseksi. Organisaation jdsenet voivat pitdd edelld kuvattuja
seesteisid jaksoja organisaation "normaalina" olotilana? Itseltanikin kysyttiin
usein timadn tutkimuksen kohteena olevan muutosprosessin aikana; "Milloin
aiomme palata normaaliin toimintamalliin?" Ehka siksi, ettd silloin kysyjan omakin
oleminen olisi ennustettavampaa ja turvallisempaa? Se, mitd kysyjat tarkoittivat
normaalilla toimintamallilla, jdi epédselvdksi. Ilmeisesti jokaiselle kysyjélle sen
merkitys oli erilainen? Joillekin se merkitsi paluuta vanhoihin toimintamallei-
hin, osalle toiminnan jadadyttamistd kulloinkin meneillddn olleeseen vaiheeseen
ja joillekin muutosvauhdin kiihtymistd. Taméd oli kai sitd muutosdiskurssin
moniddnisyyttd, jonka tulkinta ei onnistu pelkéstddn esitettyjen kysymysten pe-
rusteella tuntematta kysyjan motiiveja ja kulttuurista taustaa?

Yrityksen johto maédrittelee strategiaprosessissa organisaation toiminnas-
saan noudattaman strategian. Tamdn ndkemyksen ohella toimintaa korostava
ndkemys on saanut jalansijaa. Sen mukaan organisaation strategian synnyttavét
sen toiminnot, prosessit, toimijoiden keskindiset esimerkit, valtapoliittinen peli,
kulttuuri ja innovatiiviset organisaation jasenet. Tutkimustuloksissa pdadytaan
kuitenkin yleensd suosituksiin parhaasta sovellettavasta strategiasta. (Vaara &
Laine, 2006, 155-158) Strategiadiskurssin taustalla on ajatus oman organisaation
menestyksestd hyodyntamalld resursseja, joihin luetaan yleensd mukaan myos
henkilostd, mahdollisimman tehokkaasti. Perusteluna on instrumentaalisen, eli
vélineellisen rationalismin ajatus, joka perustuu uusliberalistisen kapitalismin
ideologiaan. Toiminnan ldhtokohtana on vapaa kilpailu ja mahdollisimman hy-
vd tuotto sidotulle pddomalle. Strategiadiskurssi on keino vilittdd ja oikeuttaa
uusliberalismin tavoitteet ja toimintamallit. Se on my6s kolonialistinen diskurs-
si, johon liittyy valloittamisen ja voittamisen elementti, jota yrityskaupat ja fuu-
siot edustavat. Strategiadiskurssi sisdltdd myos ajatuksen siitd mitd pidetddn oi-
keana ja asianmukaisena. Diskurssiin liittyy sodankdynnin késitteitd, jolloin or-
ganisaation kannalta kielteiset padtokset seurauksineen ndhdddn osana todelli-
suutta. Se madrittelee esiin nostettavat teemat. Militaristiseen ndkokulmaan liit-
tyy nopea padtoksenteko hierarkioineen, jolloin ylh&dlta alas tapahtuva kéasky-
tys koetaan osaksi toimintamallia, jolloin se vahvistaa epademokraattisia toi-
mintamalleja. (Vaara & Laine, 2006, 161-164)

Vaaran ja Laineen (2006, 165-169) mukaan strategiadiskurssi sisdltdd myos
valittujen strategioiden ja toimintatapojen oikeuttamisen. Klassisen oikeutta-
miskdytdnnon perustana on ajatus siitd, ettd oikeuttava asia ja auktoriteetti kie-
toutuvat yhteen, jolloin samalla vahvistetaan diskurssiin osallistuvan asemaa.
Tuekseen hin voi hankkia mieleisensd asiantuntijat. Kun strategia tai paatok-
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sentekomalli on hyviksytty, tapahtuu luonnollistaminen, jolloin sitd ei tarvitse
endd perustella. Juutin (2004, 144-145) mukaan puhujan asettamat merkitykset
eivit madradd tulkintaa, vaan merkitykset syntyvét aina uudestaan vuorovaiku-
tustilanteissa, jolloin vuorovaikutuksessa olevien omat kokemukset ja odotuk-
set vaikuttavat tulkintoihin. Merkitys ei synny puhujassa tai kuulijassa, vaan
heidén vilillddan tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Se mitd ihmiset kuulevat on
tarkeampadd, kuin se mitd heille sanotaan. Puheen tulkinta vaikuttaa sithen mi-
ten he toimivat ja se mitd he sanovat vaikuttaa sithen miten he tulevat toimi-
maan. Keskustelemalla luodaan mielikuva yhteisistd tavoitteista ja paamaarista
ja vuorovaikutuksen avulla sovitaan toimintaperiaatteista ja tyonjaosta. Strate-
giadiskurssin ja muutospuheen asema nousi tdssd tutkimuksessa tarkedan roo-
liin. Erityisesti se miten niitd valmisteltiin ennen varsinaisen muutoksen kadyn-
nistymistd ja mychemmin muutosprosessin edetessd ennen yksittdisten muu-
tosten toteuttamista.

2.4.2 Yksilon ja organisaation kohtaaminen muutoksessa

Lintula (2005, 18-19) kuvaa organisaation toimintatilaa alueena ja leikkauspistee-
nd, jossa saman tyonantajan tyonjohto- ja valvontavallan alaisten arkitoimijoiden
ja organisaation johdon organisaatiolle maarittelemdt tavoitteet, intressit, velvol-
lisuudet ja vastuut kohtaavat toisensa. Tdssd tutkimuksessa oli kysymys olemas-
sa olevan ja vakiintuneen rakenteen ja muutoksen puolestapuhujien, joita proses-
sin alkuvaiheessa olivat uuden johtoryhmdn jadsenet, vilisestd toimintatilan uu-
delleenmddrittelystd. Mitd pidemmadlle muutos eteni, sitd suurempaa joukkoa
maddrittely koski. Lintula (2005, 70) toteaa toimintatilan rakentuvan ja kehittyvan
yksilollisend prosessina, jolloin sen eksplisiittinen ja pysyvd médrittely on mah-
dotonta. Objektiivisen toimintatilan kysymys on Lintulan (2005, 74-77) mukaan
edelleen ratkaisematta. Yritysjohdon maédrittelyn perustana sallitulle ja hyvaksy-
tylle yksilolliselle toiminnalle ovat taloudelliset intressit ja toiminnan tehostami-
nen. Paradoksaaliseksi tilanteen tekee organisaation jasenten pyrkimys kasvattaa
samanaikaisesti toimintatilaansa omien intressiensd mukaisesti. Kysymys onkin
Lintulan mukaan vallasta ja taistelusta toimintatilassa ja toimintatilasta. Onko
edelld kuvatun paradoksin perusteella tarpeellista tai mahdollistakaan mééritelld
objektiivista toimintatilaa, koska se ndyttdisi olevan jatkuvan kaupankdynnin
kohteena? Lintulan (2005, 104-105) mukaan pienimmadtkin muutokset kohtaavat
organisaation jdsenten vastustusta, koska he kokevat toimintatilansa uhatuksi.
Uhattuna voivat olla tyoehdot, itsendisyys tai muut ihmisen vakiintuneessa toi-
mintatilassaan tdrkedksi kokemat etuudet. Toimintatila ndhdddn kokonaisuute-
na, joten muutosvastarinnan hiljentdiminen rahallisin korvauksin on vain véliai-
kainen ratkaisu, koska organisaation jasenten pyrkimyksend on toimintatilan pa-
lauttaminen ennalleen. Lintula kuvaa toimintatilaa laajaksi autonomiaksi. Au-
tonomialla han tarkoittaa vaikuttamismahdollisuuksia tyohon sen tavoitteiden,
toimintatapojen ja suunnittelun kautta.

Lintulan (2005, 285) mukaan tutkimuksen yksi ndkdkulma muutospuhun-
taan on vallankdytts. Johdon yksipuolinen toimintatilan tulkintaoikeus antaa
hdnen mukaansa johdolle valtaa, johon kukaan ei juurikaan kiinnitd huomiota.
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Lintulan tutkimus j&dttdd osin avoimeksi sen, mitd johdolla tarkoitetaan. Pienyri-
tyksessd rajapinta yrityksen johdon ja muun henkiloston vililld on ilmeisen
helppo tunnistaa, mutta suurissa konserneissa johdon késite on moniulotteinen
ja -selitteinen. Kysymys saattaa olla kymmenien tai jopa satojen tuotanto-, tai
myyntiyksikoiden kokonaisuudesta, jolloin organisaatioista muodostuu moni-
kerroksinen verkosto, jossa johtajillakin on johtajansa. Tamé&n tutkimuksen
kohdeorganisaatio oli suuri, tarkastelipa sitd mink& tahansa yritysmaailman
tunnusluvun valossa.

Stenvallin ja Virtasen (2007, 35) mukaan muutoksen johtajat toimivat usein
rationaalisen muutoksen suunnittelun ndkckulmasta kaoottisessa ymparistossd,
jossa asioilla ja ilmi6illd on niin monia epé&djatkuvuuksia, ettd niitd on mahdoton
hallita rationaalisen suunnittelun avulla ja malleilla. Juutin (2005, 173) mukaan
tarinoiden avulla on mahdollista jdrjestdd irralliset elementit yhteen ja tuoda
jarjestystd kaaokseen. Tarinat luovat identiteettejd kuvaamalla eri toimijoiden
toimintaa, avaamalla ndkokulmia ja luomalla ihanteista mielikuvia. Muutospai-
vidkirja oli tutkijalle viline, jonka avulla kaaos jasentyi paremmin hallittavaksi
kokonaisuudeksi muutosprosessin eri vaiheissa.



3 TUTKIMUKSEN PAAKASITTEET

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin suuren, kansainvéalisen yrityksen yhden toi-
mialan organisaatiomuutosta ja tutkimuksen keskeiset kasitteet olivat valta, or-
ganisaatio ja muutos. Kiinnostuksen kohteena oli valta, jonka ilmenemistd tarkas-
teltiin organisaation muutosprosessissa. Tdssd luvussa kasitellddn myos strate-
gia- ja yrityskulttuurikésitteitd, koska niilld oli tdrked merkitys tamédn tutki-
muksen tutkimusongelman ratkaisussa. Esiymmarryksen ja késitteiden maééarit-
telyn perustana olivat niitd kasittelevit aikaisemmat tutkimukset ja teoriat, joi-
den pohjalta laadittiin tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Vallasta, muutoksesta ja organisaatiosta oli tarjolla runsaasti maaritelmia.
Clegg et al. (2006, 3) toteavat kaikkien organisaatioiden olevan poliittisen toi-
minnan varittdmid yhteisojd, jotka edellyttavét toimiakseen valtaa. Heiddn mu-
kaansa valta on my®os positiivinen kisite, jonka avulla on mahdollista saavuttaa
erinomaisia asioita. Buchanan ja Badham (1999, 11-12) kuvaavat valtaa, politiik-
kaa ja muutosta erottamattomaksi kokonaisuudeksi, johon vaikuttavat muutok-
sen seurausten vaikea ennakoitavuus ja monimutkaisten organisaatiorakentei-
den aiheuttama epdvarmuus.

Braynionin (2004, 447-456) mukaan johtamisessa on kysymys suhteesta,
johon siséltyy esimiehen vallankdyton mahdollisuus siten, ettd alainen muuttaa
toimintaansa organisaation tavoitteiden edellyttamallad tavalla. Lukes (2005, 14-
18) jakaa tdamdn vallankdyton mahdollisuuden kolmen eri ulottuvuuden avulla
kolmeen tasoon. Yksiulotteisessa vallassa on kysymys siitd, ettd henkilo A saa
henkilon B tekeméén jotain, jota hdn ei muuten tekisi. Kaksiulotteinen valta pe-
rustuu kahtalaisuuteen. Se liittyy padtoksentekoprosessiin sekd eri intressiryh-
mien vélisiin ristiriitoihin ja tapaan, jolla henkilo A pystyy rajaamalla kasitelta-
vid aiheita vaikuttamaan siihen mitd hanen ja henkilon B vilisessd kanssakéay-
misessd kasitellddn yksiulotteisen vallan puitteissa. Kolmiulotteisessa vallassa
on kysymys siitd, miten A:n ja B:n vililld saadaan aikaan konsensus, vaikka A:n
intressien ja B:n todellisten intressin vililld olisi piileva ristiriita. Hardy ja Leiba-
O’Gullivan (1998, 452) tiivistdvat yksiulotteisen vallankdyton eri resurssien
hyddyntamiseksi siten, ettd niilld vaikutetaan padtoksentekoprosessin lopputu-
lokseen. Kaksiulotteisessa vallassa on kysymys vaikuttamisesta paatoksenteko-
prosesseihin ja kolmiulotteisen vallan perustana on hegemoniaprosessi, joka
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legitimoi vallankdyton kulttuuristen ja normatiivisten oletusten pohjalta.
Braynionin (2004, 447-456) mukaan kolmiulotteisessa vallassa vaikutetaan ih-
misten ndkemyksiin méédrittelemdlld todellisuutta ja puolustamalla vallitsevaa
valtajdrjestelmdd painottamalla sekd yksilon roolia ettd sosiaalisen voiman mer-
kitystd, kun nykytilan kanssa ristiriidassa olevia ndkemyksid suljetaan pois. Yk-
siulotteinen valta ohjaa esimiestd varmistamaan valta-asemansa. Kaksiulottei-
sessa vallassa korostuvat vallan monivivahteisuus ja -ulotteisuus sekd se mitka
asiat otetaan mukaan keskusteluun tai suljetaan sen ulkopuolelle. Kolmas ulot-
tuvuus nostaa esille sen miten esimiehet luovat toimintaympaéristod, joka on
kaikille yhteinen ja joka muokkaa tyontekijoiden ajatuksia, uskomuksia, haluja
ja toiveita. Gjerstadin (2004, 2-6) mukaan yksiulotteista valtakasitystd voidaan
tarkastella kayttaytymistieteellisestd ndkokulmasta, kun se ilmenee avoimen
konfliktin ja muutoksen yhteydessd. Valta on ndissd tilanteissa usein pakotta-
vaa ja hallitsevaa. Kaksiulotteinen valtakésite, jonka ldhtokohta on myos kayt-
taytymistieteellinen, on ldhelld ensimmadistd ulottuvuutta. Molemmissa kayte-
tddan valtaa harkitun suunnitelman mukaisesti halutun paamaéa&ran saavuttami-
seksi, jonka lisdsi kumpikin perustuu oletukseen konfliktin tai ristiriidan ole-
massaolosta. Kolmas, radikaali ndkokulma, perustuu ajatukseen siitd mitd ih-
miset tekisivit, jos he tietdisivét todelliset intressinsd. Valtaa kdytetddn niin, ettd
se vaikuttaa ihmisten oletuksiin, vastustuksen mé&aradn ja preferensseihin siten,
ettd he hyvidksyvit roolinsa, koska eivét née niille vaihtoehtoja tai osaa kuvitella
niitd ja ndkevit ne luonnollisina, muuttumattomina ja hyodyllisind. Silloin val-
lan avulla pyritddn vahentaméaan konflikteja. Kolmiulotteisen vallan perustana
on ideologinen ulottuvuus, jolloin ajatus vddrdn tietoisuuden ja oikeiden intres-
sien olemassaolosta voi legitimoida joitakin kaytantojd siirtamalld toiset kay-
tannot marginaaliin. Hardyn ja Leiba-O’Sullivanin (1998, 458) mukaan myos
alaisten muodostamat ryhmdit voivat kayttdd kolmiulotteista valtaa vastavoi-
mana johdon toimenpiteille.

Clegg et al. (2006, 217) mukaan Lukesin vallan kolme ulottuvuutta ovat
kolme erilaista ndkokulmaa saman ilmion eri kerrostumiin, eli sithen miten hen-
kil6 A saa henkilon B tekeméédn jotain. Vallan neljds ulottuvuus on kehitetty edel-
leen kolmiulotteisesta valtakasityksestd. Se ympéaroi kolmea muuta dimensiota ja
edustaa kaikkialle ulottuvaa kokonaisvaltaisesti vaikuttavaa vallan yldrakennet-
ta, joka muokkaa toimijoiden minuutta muissa vallan ulottuvuuksissa. Kuviossa
7 esitetddn vallan neljan ulottuvuuden periaate. Hardyn ja Leiba-O’Sullivanin
(1998, 459-461) mukaan neljannestd ulottuvuudesta johtuen valta ei ole helposti
ohjailtava, manipuloitava ja deterministinen resurssi, jota riippumaton, itsendi-
nen toimija pystyy kayttaméaan. Neljds ulottuvuus on syville jarjestelmén raken-
teisiin juurtunutta valtaa, joka rajoittaa organisaation jasenten vastustuskykya
ohjaamalla heiddn ajatteluaan ja ndkemyksidan. Yksittdinen toimija voi hyotya
jossain muodoin jédrjestelmddn juurtuneista valtasuhteista, mutta hén ei voi kont-
rolloida niitd tai valttyd niiltd. Myos Berghout et al. (2005, 33) ndkemys vallan nel-
jannestd ulottuvuudesta on samankaltainen. Valtaa ei anneta tai saada, vaan se
on sisddnrakennettuna jdrjestelmddn ja se ilmenee kun sitd kdytetddn. Tama né-
kemys liittdd organisaation toimintaan sisdiset vallan verkostot sekd tavan, jolla
organisaatio toimii yhdistamalld rakenteelliset jarjestelménséd, kulttuurin, alakult-
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tuurit, roolit, normit ja arvot. Gjerstadin (2004, 6-7) mukaan neljds, postmoderni
ndkokulma, kisittelee valtaa suhteiden ja diskurssien verkostona, jolloin subjektit
syntyvit sen ymparoimdn vallan vaikutuksesta. Vaikka joku voi hyotyd syville
juurtuneista valtasuhteista, hdn ei voi kontrolloida tai vélttdd niitd. Myos hei-
kompi osapuoli voi hyottyé vallan verkostoista.

Systeeminen/kokonaisvaltainen neliulotteinen valta

Radikaali kolmiulotteinen valta
) -

- Hegemoniaan perustuva intressien maarittely

8

. Reformistinen kaksiulotteinen valta
- Esityslistan laadinta ja aiheiden maarittely

8

-

Liberaali vksiulotteinen valta
< Vallankdyton kohde tekee, jotain mitd han
ei muuten tekisi

KUVIO 7 Vallan neljad ulottuvuutta (Mukaellen Clegg et al. 2006, 219)

Tdssd tutkimuksen kohdeorganisaatiossa toteutettiin strateginen muutos. Har-
dyn (1996, 12) mukaan strategisten hankkeiden muuttamisesta kdaytdnnon toi-
minnaksi tiedetddn vdhdn verrattuna strategisten tavoitteiden maddrittelyyn.
Liittamalld valta mukaan tarkasteluun on mahdollista luoda uusi ndkdkulma
yritysjohdon poliittisen toiminnan dynamiikkaan ja vallankdyttoon, koska ai-
hetta on késitelty suhteellisen vdhdn strategiakirjallisuudessa. Hardyn (1996, 7)
mukaan strategiset muutokset eivit tapahdu tyhjiossd, vaan ympéristossd, jossa
on vakiintunut valtarakenne. Muutoksen avulla pyritddn pysyviin toimintata-
pojen muutoksiin, jolloin kdytetddn kaikkia kolmea vallan ulottuvuutta. Pelkka
prosessuaalinen vallank&ytto ei riitd, koska sen avulla on mahdollista muuttaa
pysyvaésti vain vallitsevia arvoja ja normeja tukevia muutoksia. Yritysjohto voi
muuttaa arvoja ja normeja hallitsemalla merkityksid, mutta sekddn ei riitda py-
syvdn muutoksen aikaansaamiseen, vaan pysyvd muutos edellyttdd koordinoi-
tua strategiaa, joka perustuu vallan kolmen ulottuvuuden hyodyntdmiseen.
Taman tutkimuksen kohdeorganisaation johtoryhma pyrki kdyttam&ddn muu-
tosprosessin aikana kaikkia vallan ulottuvuuksia aktiivisen ja ennakoivan ker-
ronnan muodossa. Hardyn et al. (2000, 1245-1246) mukaan diskurssiivisesta la-
hestymistavasta tulee ainoastaan silloin strateginen resurssi kuin se on asian-
mukaisesti kytketty vallitsevaan diskursiiviseen kontekstiin, jonka liséksi dis-
kurssin kdynnistdjien on kdytettdva kieltd, jota organisaation jasenet ymmarta-
vit, tai heiddn viestinsé jdad tehottomaksi. Strategiassa ei ole ndin ollen kysymys
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pelkadstddn eldvéastd kielenkdytostd tai uuden ajattelun kdynnistymisestd, vaan
puhe on muutettava toiminnaksi, eli sen avulla muutetaan organisaation sisdis-
ta diskurssia, jonka avulla tuotetaan uusia toimintamalleja ja tavoitteita.

Edelld kuvattua valtakéasitteen ulottuvuuksiin perustuvaa mallia kdytettiin
tassda tutkimuksessa kohdeorganisaation vallankdyton viitekehyksend, jonka
lapi tarkasteltiin johtoryhmén vallankdytt6d muutosprosessissa. Muutoksen
valmistelu alkoi kohdeorganisaation ulkopuolella ilman, ettd kenelldkdan orga-
nisaation jédsenistd olisi ollut mahdollisuuksia vaikuttaa tehtyihin valintoihin.
Muutoksen kdynnistyessd sen vaikutukset ndkyivat tehtdavamuutoksina ja nimi-
tyksind, organisaatio- ja liiketoiminnan ohjausmallien muutoksina ja jarjestel-
mallisend vanhojen toimintatapojen korvaamisena uusilla malleilla. Vallankéay-
ton konteksti oli koko prosessin ajan sama, mutta tutkimuksen pé&dkésitteiden,
valta, organisaatio ja muutos, luonne ja sisdlté muuttuivat merkittavasti. Muu-
tosprosessi eteni vaiheittain, jolloin késitteiden merkitys vaihteli organisaation
eri osissa ja yksikoissd. Vastakkain olivat vanha ja uusi rakenne.

Kasitemaddrittelyssda kuvataan tutkimuksen keskeisten kasitteiden moni-
ulotteisuutta ja késitteiden tdismennyksessa (ks.kuvio 15, sivu 92) maédritelldan
tutkimuksen pddkésitteet taustaolettamineen siten, kuin niitd tdassd tutkimuk-
sessa kdsiteltiin. Organisaatiota tarkasteltiin sen jdsenten luomana fiktiivisend
rakennelmana, valta mddriteltiin sosiaalisiin suhteisiin liittyvdksi piilevaksi
ominaisuudeksi, muutoksessa oli kysymys runsaan kahden vuoden prosessista
ja organisaatiokulttuuri kuvattiin kumulaatioksi organisaation historiasta. Ndin
madriteltyind kasitteiden tulkinta ja tulkintaan vaikuttaminen olivat keskeisessa
roolissa tdssd tutkimuksessa.

3.1 Organisaatio, yhteistyon ndyttamo ja kilpakentta

Juuti (1999, 83) kuvaa organisaatiota yhteistoimintajdrjestelméksi, joka on ole-
massa tietyn padmadran saavuttamiseksi. Takala (2001, 13) liittdd organisaatioi-
den syntyyn tavoitteellisuuden ja johtajuuden. Organisaatio on hidnen mukaan-
sa edellytyksend yhteisen padmaddran saavuttamiselle ja sen perimmadisend tar-
koituksena on ihmisen tarpeiden tyydyttaminen. Takalan (2001, 13) viittaus sii-
hen, ettd organisaatiot ovat yhteistoimintajdrjestelmind mahdollistaneet ihmis-
lajin sdilymisen, on haasteellinen yhdistelmd Kuusen ndkemyksen kanssa. Han
(Kuusi, 1991, 50-51) toteaa ihmisyksiloiden ainutkertaisuuden johtavan jatku-
vaan keskindiseen kilpailuun, johon liittyy vallan tavoittelu. Evolutiivisena yl-
lykkeend ovat epdavarmuus omasta kelvollisuudesta ja kanssaihmisten toimin-
tamahdollisuuksista. Ihminen on ikuinen kilpailija pyrkiessddn lujittamaan
eldméddnsd ja madritellessddn asemaansa suhteissaan muihin ihmisiin. Kuusen
madritelmén perusteella pelkkd evoluutio, ilman erillistd muutoshanketta, riit-
tad yllapitamadan yksiloiden vélistd kilpailua ihmisen perusluonteesta johtuen.
Mitd suurempi organisaatio, sitd enemman keskenddn kilpailevia toimijoita.
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Tamaén tutkimuksen kohdeorganisaation yksikot sijaitsivat maantieteellises-
ti etddlld toisistaan ja useissa eri maissa. Organisaation sisélld toimi suuri joukko
pienryhmid omine toimintamalleineen, joten tutkimusongelman ratkaisu edellyt-
ti sen tunnistamista miten yrityskoko ja hajautettu rakenne mahdollisesti vaikut-
tivat organisaation sisdisiin jannitteisiin. Ollila (2005, 43) kutsuu nditd ryhmia
"alalaumoiksi", joilla on hdnen mukaansa vaarana jdddd sivuun vallanjaossa.
Laumat kontrolloivat jdseniddn ja luovat samalla puitteet heiddn toimintamah-
dollisuuksilleen. Jdasenten suunnitelmat on suhteutettava laumalta saatuun iden-
titeettiin, olipa heiddn yksilollinen halunsa miké tahansa. Jokaisella on erilaiset
edellytykset vallantavoitteluun, mutta "Laumaa vastaan tarvitaan lauma." (Ollila,
2005, 45) Tavoitteena on oman lauman ja siind ohella oman aseman parantami-
nen. Asioiden todellinen muuttaminen riippuu siitd, missd verkostoissa toimija
on mukana. (Ollila, 2005, 47) Méntylan (2007, 55) mukaan organisaatiot ja tyoyh-
teisot ovat monimutkaisia sosiaalisia ilmiditd, joissa on useita toimijoita nako-
kulmineen, moninaista paatoksentekoa seka erilaisia toimintalogiikkoja ja tuntei-
ta. Tutkimuksen kohdeorganisaation johtoryhméa edusti ylintd valtahierarkiaa,
joten silld oli ainakin muodollisesti edellytykset muutoksen aikaansaamiseen
vaikuttamalla alemmilla organisaatiotasoilla toimivien ryhmien toimintaan.

Garud ja Van de Ven (2002, 206-207) jakavat organisaation muutosproses-
sit kahden ulottuvuuden, muutoksen tekotavan ja muutosyksikén rakenteen,
perusteella neljddan eri tyyppiin. Ensin mainitussa muuttujina ovat konstruktii-
vinen ja sdddelty muutosprosessi ja jalkimmdisessd vastaavasti yhteen yksik-
koon rajoittuva ja kahta tai useampaa yksikkod koskeva muutosprosessi. Nelja
muutoskoulukuntaa, elinkaari-, teleologinen, dialektinen ja evolutiivinen, ovat pe-
rustaltaan erilaisia ldhtokohtia strategiselle muutokselle. Muutostyypit on esi-
tetty kuviossa 8.

Evoluutiivinen Dialektinen
Variaatio - Valinta > Siilyttiminen ;
Useita 1 | .
Kksik Teesit
YyKs1K= P Konflikti —> Synteesi
koja Antiteesit
* Populaation niukkuus * Moniarvoisuus
* Ympiriston valinta * Vastakkainasettelu
Muutos- * Kilpailu * Konflikti
yksikon - - -
i Elinkaari Teleologinen
tyypp 4 (loppuunsaattaminen) Tyytymittomyys
Vaihe3d /= © T\ Vaihe1 Pyrkimys /~ © T\ Etsints/
. (sadon- O O (kdynnis- tavoittei- O O Vuoro-
Yksi korjuu) \_ o / tyminen) siin \_ o / vaikutus
ykSIk' Vaihe 2. (kasvu) Tavoiteasetanta
ko » Uhkaava ohjelma » Tarkoituksellinen siitely
* Sditely * Sosiaalinen rakennelma
* Myontyvd mukautuminen ¢ Konsensus
Saadelty Muutoksen Konstruktiivinen
tekotapa

KUVIO8  Organisaation kehitys- ja muutosprosessien teoriat (mukaellen Garud ja Van
de Ven 2002, 207)
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Muutosteorioiden tyypittely on kédyttokelpoinen tytkalu organisaatioiden stra-
tegisten muutosten suunnitteluun ja tarkasteluun. Teorioiden relevanssi riip-
puu olosuhteista, joissa organisaatiomuutos tapahtuu. Elinkaariteoria sopii muu-
toksiin, joihin liittyy luonnollinen, looginen tai institutionaalinen saditely. Teleo-
logisen teorian avulla on mahdollista selittdd sellaisen yksikon muutosprosessia,
jonka tavoitetilasta ja sen edellyttamistd toimenpiteistd vallitsee konsensus. Dia-
lektinen teoria sopii muutosprosesseihin, joissa suhteellisen aggressiiviset yksi-
kot ovat muutoksen kohteena ja vastustavat sitd eri tavoin. Evolutiivisen teorian
avulla on mahdollista selittdd muutoksia useamman yksikon kokonaisuudessa
niiden kilpaillessa samoista rajallisista resursseista keskendan. (Garud & Van de
Ven, 2002, 209-210) Taulukossa 2 esitetdan kooste muutosteorioiden tunnus-
merkistostd. Siind kuvataan myds viides muutosteoria, kompleksinen epilineaari-
nen dynaaminen teoria, jossa positiivisen tai negatiivisen palautteen seurauksena
organisaation muutosprosessin tavoitteet voivat olla keskenddn ristiriitaisia, ra-
kenteita voidaan muuttaa spontaanisti tai kdyttdytyminen voi olla sattumanva-
raista. Kompleksisen epdlineaarisen dynaamisen teorian taustalla vaikuttaa
osaltaan uusi informaatioteknologia, joka mahdollistaa nopean tiedonsiirron
organisaatioiden eri osa-alueiden vililld. (Garud & Van de Ven, 2002, 218-219)

Téamad tutkimus kuuluu perusolettamuksiltaan ja valitun tutkimusstrate-
gian osalta seké teleologiseen ettd dialektiseen koulukuntaan. Muutosprosessin
kdynnistyessd organisaatio kdyttdytyi teleologisen teorian kuvaamalla tavalla.
Silloin muutoksen ylldpitdjand toimi toimialan uusi johtoryhma. Silld ei ollut
selkedd vastavoimaa vanhassa organisaatiossa ja toisaalta uudelta johtoryhmal-
td puuttuivat keinot muutosprosessin siirtamiseksi eri yksikoihin siten, ettd
niissd olisi tapahtunut selvid toiminnallisia tai rakenteellisia muutoksia. Paino-
piste siirtyi toimintaan, jota voi sanoa dialektisen teorian mukaiseksi, kun muu-
tosprosessi eteni, uuden johtoryhmén strategia valmistui ja yksikot punnitsivat
sen vaikutuksia omaan toimintaansa. Mukana oli myos pirteitd kompleksisesta
epélineaarisesta dynaamisesta koulukunnasta. Suuren organisaation muutos oli
moniportainen ja aikaa vaativa hanke, jossa organisaation jasenet tyoskentelivét
samanaikaisesti muutoksen eri kehitysvaiheissa olevissa yksikoissd. Garud ja
Van de Ven (2002, 217-226) kuvaavat strategisen muutoksen kompleksisuutta
kahden muuttujan avulla. Heiddn mukaansa aika ja organisaation koko vaikutta-
vat sithen miten eri koulukuntien piirteet ilmenevit organisaation muutospro-
sesseissa. Muutoksesta voi tulla monikerroksinen ja -mutkainen, jos muutok-
sentekijdt tulevat mukaan prosessiin vaiheittain eri aikoina. Toinen ilmi¢ on
muutoksen yllipitdjin keskenerdisyys. Jokaisella koulukunnalla on oma ylldpita-
jansd (ks. taulukko 2), joka keskenerdisend voi vaikuttaa muihin koulukuntiin.
Muutoksen hallinnalla on tdrked merkitys organisaatioiden toimintaympaériston
monimutkaistuessa, koska edelld kuvatut ilmitt voivat johtaa kompleksisen
epdlineaarisen dynaamisen teorian piirteiden korostumiseen.
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TAULUKKO 2 Muutosteorioiden tunnusmerkistd (mukaellen Garud & Van de Ven,
2002, 212-213)

Muutos- | Ylldpitdja Maiirittely Strateginen organisa-

teoria torinen muutostekiji

Teleolo- | -tarkoituksellinen -muutos etenee tavoitteeseen | -panoksia verrataan

ginen sddtely ja sosiaali- -organisaation jasenet maa- tuloksiin

nen rakennelma

rétietoisia ja mukautuvia
-tavoitetila visiona, johon
pyritddn ja jonka saavutta-
mista seurataan

-strategisia vaihtoehtoja
punnitaan riippuvuuk-
sien ja tavoitilan pohjal-
ta kuten peliteoriassa

Elinkaa- | -myontyvd mukau- | -muutoskohteen taustatekijat | -kontekstin monitoroin-
ri tuminen saannok- sdadtelevat muutosprosessia ti ja yhteensovittami-
siin, jotka ohjelmoi- | alkupisteestd tavoitetilaan, nen
daan organisaation | joka on ennustettavissa -muutoskohtien hallitse-
ulkopuolella nykytilan perusteella minen
Dialek- -vastakkainasettelu | -organisaatio pluralistisessa, -muutos neuvottelurat-
tinen ja konflikti moni- ristiriitaisessa maailmassa, kaisuna
arvoisten yksikoi- jossa ristiriitaiset tapahtu- -strategia hallinnan mal-
den kesken mat ja arvot kilpailevat lina, joka sisdltda
-sisdisten ryhmien kilpailu kuva uksen méaaradysval-
tavoitteista ja eduista lasta ja tavoitteista
-organisaation ulkopuolella
vastustusta, mikili intressit
ovat ristiriitaiset
Evolutii- | -rajalliset resurssit, -muutos etenee jatkuvien -mukautuminen kokei-
vinen kilpailu ja ympa- muutosten ja valintojen lun, erehdyksen ja
riston valinta seurauksena omaksumisen kautta
-muutokset koetaan usein
sattuman aikaansaamiksi
-valinta kilpailevien vaihto-
ehtojen valilld ympariston
toimesta resurssien
mukaan
-muutoksessa sdilytetdan
organisaation kiytiantoja
Komp- -erilainen ja yhtene- | -epélineaarisuudesta johtuen | -strategia "polun raken-
leksinen | vé&resurssien erilaiset palautemallit tamisena", merkityksen
epdline- | kaytto -vaihtoehdoista johtuen mut- tuottamisena ja kahta-
aarinen -kriittinen organi- kikas ja sirpaleinen paatok- laisuutena
dynaa- soituminen senteko
minen -epélineaariset mallit herkkia

ja pienistd muutoksista voi
ajan mittaan seurata suuria
muutoksia

Handolinin ja Saarisen (2006, 136) ndkemyksen mukaan muutosprosessissa on
huomioitava samanaikaisesti mekaaniset eli esineelliset tekijat ja orgaaniset eli
vuorovaikutukselliset tekijdt, joita kuvataan taulukossa 3. Tadssd tutkimuksessa
organisaatio oli mahdollista ndhd&, ainakin muutoksen alkuvaiheissa, tyokalu-
na tai koneena, jonka avulla pyrittiin saavuttamaan asetettu tavoite. Siihen viit-
taa tapa jolla organisaation tavoite ja toiminnalliset periaatteet madriteltiin. En-
sin laadittiin organisaatiokaavio tehtdavamadrityksineen, jolloin mekaanisen on-
tologian ndkokulmat korostuivat. Vidhitellen henkil6valintojen, toimintamallien
ja yhteistyon kehittyessd organisaatio muuttui eldvidksi jarjestelméksi. Silloin
vuorovaikutuksellisen ontologian mukainen ajattelu vahvistui.
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TAULUKKO 3
2006, 136)

Organisaation ontologinen jdsennys (mukaellen Handolin ja Saarinen

Orgaaninen ja vuorovaikutuksellinen
ontologia

Mekaaninen ontologia

Organisaatio - kompleksinen vuoro-
vaikutussuhteiden kokonaisuus, joka on
liiketilassa

Organisaatio - kone, joka on tarkas-
teltavissa osiensa kautta

Organisaatio - eldva organismi

Organisaatio - ohjaus, hallinta ja
ennustaminen on mahdollista rakenne-
ominaisuuksien pohjalta

Organisaatio - ominaisuudet heijastavat
paikallisia, kontekstuaalisia tekijoitd ja ovat
luonteeltaan mikrososiologisia

Organisaatio - makrorakenne, jonka kes-
keisten ominaisuuksien tarkastelussa ihmi-
sen, vuorovaikutustilanteitten ja konteksti-
muuttujien rooli on vihiinen tai olematon

IThminen - kédyttdytyminen heijastaa subjek-
tiivisia muuttujia - tulkintaa, uskomuksia,
vaikutelmia ja kokemuksia - antelias,

Ihminen - omaa hyottyddn etsivd, laskel-
moiva ja hyotyndkokohdissaan rationaali-
nen

yvhteistyokykyinen ja merkityshakuinen

Ihmisen merkitys korostuu siirryttdessd mekaanisesta ontologiasta orgaaniseen
ja vuorovaikutuksellisen ontologian puolelle. Se vilittdd organisaatiosta moni-
ulotteisen kuvan tulkintojen varaan rakentuvana, liikkeessd olevana ja eldvana
organismina.

Tassda tutkimuksessa organisaatiota tarkasteltiin sen jdsenten yhteistyon
ndyttdmond pyrittdessd organisaation tavoitteisiin ja vastaavasti keskindisen kil-
pailun areenana heiddn henkilokohtaisissa pyrkimyksissddn. Muutosprosessissa
jasenet kilpailivat keskenddn organisaation kilpaillessa samanaikaisesti markki-
noilla muita organisaatioita vastaan. Jdasenyys organisaatiossa mahdollisti sellais-
ten tavoitteiden saavuttamisen, jotka yksiloind toimien olisivat olleet epdrealisti-
sia, jolloin ryhmén sisdinen jasenten vélinen kilpailu jdi taka-alalle. Ryhméan me-
nestys oli sen jdsenelle edullisempaa, kuin ryhméan tuhoaminen sisdiselld kilpai-
lulla. Kuusi (1991, 245) tiivistdd organisaation jatkuvuuden perustan toteamalla;
"Kilpailijaihmisen kasvaminen lajikumppanuuteen ja yhteistyohon on eloonjidmisen eh-
to." Kun organisaation tavoitteet tayttyvit, vaarana on ilmeisesti ryhméan olemas-
saolon perustan heikkeneminen ja ehkd loppuminen kokonaan? Tétd tukee Olli-
lan ndkemys sopimusyhteiskunnasta, jonka mukaan sen vahva asema on mah-
dollinen ainoastaan silloin, kun sopimuksen osapuolien hy6ty varmistetaan pit-
kdjanteisesti. (Ollila, 2005, 34) Hyotymisen, vallankdyton ja sille alistumisen valil-
le ndyttdisi ndin muodostuvan suora yhteys. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
kohtasi muutoksen kaynnistyessd kaksi erilaista ajattelu-ja toimintatapaa, jotka
kumpikin edellyttivét erilaista litketoiminnan ohjausmallia.

Organisaation vallankdytto liittyy vakiintuneiden rakenteiden olemassa-
oloon ja puolustamiseen. Ne ovat syntyneet osin menneisyyden menestysten ja
tappioiden seurauksena ja osin sen pohjalta, miten roolit ja suhdeverkostot ovat
vuosien mittaan muotoutuneet. Verkostot eivit ole neutraaleja tai epdpoliittisia,
silld niiden toimintaperiaatteisiin sisaltyy hallinnan rakenne. Kaskyvaltaan, ra-
kenteisiin, ideologiaan, kulttuuriin ja osaamiseen liittyvit suhteet ovat vallan
kyllastamid. (Clegg et al., 2006, 140) Tulossa on mielenkiintoisia kamppailuja,
kun vanhat ja uudet rakenteet kilpailevat olemassaolostaan ja asemastaan yri-
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tysten toimintaympariston muutosten kiihtyessa. Postmoderni ympéristd, jolle
on tyypillistd epavakaus, epdvarmuus, moniselitteisyys ja epdjatkuvuus, asettaa
yritysjohdolle jatkuvasti uusia haasteita. Organisaatioiden viliset rajat hamar-
tyvat yhteistyo-, yhteisyritys- ja alihankintamuotojen kehittyessd ja riippuvuus
erikoisosaamisesta korvaa perinteiset hierarkiaan perustuvat organisaatiora-
kenteet. Samalla ennustettavuus heikkenee. Muuttuva ympaéristo merkitsee
kasvavaa riippuvuutta henkilokohtaisista ja ihmisten vilisistd suhteista sekd
poliittisista kyvyistd edistdd omia ja organisaation pyrkimyksid. Tarve ymmar-
tad poliittisen kdyttaytymisen periaatteita lisdéntyy. (Buchanan & Badham 1999,
1) Politiikan tehtdvdnd on saada aikaan valtarakenne, joka mahdollistaa muu-
toksen. Jos tdmd ei onnistu, muutoksetkin saattavat jadda tekemittd. (Clegg et
al., 2006, 340) Tamdn tutkimuksen kohdeorganisaatiossa valtarakennetta muo-
kattiin organisaatiomuutosten avulla. Ensin johtoryhmad ja sen jilkeen muut or-
ganisaatiotasot. Organisaatiota valmisteltiin rakenteellisesti siten, ettd muutok-
sen ldpivienti uuden johtoryhmén vallankdyton avulla olisi mahdollisimman
tehokasta. Vastakkain olivat vanha ja uusi rakenne lukuisine erilaisissa kehitys-
vaiheissa toimivine ryhmineen.

3.1.1 Ryhmiit jinnitteiden verkostona ja kehittyvind organismeina

Pitkédsen (2006, 38) mukaan organisaation jdsenten erilaiset toiminta- ja ajattelu-
tavat aiheuttavat liiketoimintajannitteitd muutosprosesseissa. Taman tutkimuk-
sen kohdeorganisaatio koostui lukuisista ryhmistd, joten sen kasittely yhtena
kokonaisuutena olisi ollut tutkimuksellisesti haasteellista. Ryhmét tulivat mu-
kaan muutosprosessiin vaiheittain, josta seurasi se, ettd niiden sisdinen vallan-
kaytto oli erilaista. Ne ryhmit jdsenineen, joiden rooli, sisdinen tyonjako ja hen-
kilonimitykset oli tehty, pyrkivéat aktiivisesti muuttamaan toimintaansa muu-
toksen edellyttamailld tavalla. Vanhaa rakennetta edustavat ryhmat odottivat
puolestaan muutoksen vaikutuksia niiden toimintaan ja jasenten henkilokohtai-
seen asemaan.

Scheinin (1991, 202-217) mukaan ryhmén kehitys tapahtuu neljdssa vai-
heessa. Ryhmin muodostumisvaiheessa sitd ei varsinaisesti ole olemassa, vaan ky-
symys on joukosta yksilojd, jotka olettavat ryhmédn johtajan tietdvan, miten
ryhmén pitdisi toimia. Jdsenet pohtivat ryhméddn sisddnpddsyyn, identiteettiin,
auktoriteettiin ja ldheisyyteen liittyvid kysymyksid. Kayttaytymisnormit raken-
tuvat vidhitellen jasenten vilisessd vuorovaikutuksessa ja johtajuus aletaan ndh-
dd jaettuna toimintojen sarjana, jolloin seurauksena on tunne osallisuudesta
ryhman tuotoksiin. Ryhmin rakentamisen perusoletuksena on jasenten samankal-
taisuus. Heiddn kadyttdytymisessddn on piirteitd ristiriidattomuudesta, keskindi-
sestd ystdvdllisyydestd, kiintymyksen ilmaisuista, euforisesta mielialasta ja
ryhmésolidaarisuudesta. Mahdolliset ristiriidan oireet ja sopusoinnun puutteet
pyritddn siirtimddn taka-alalle. Negatiiviset tunteet voidaan kohdentaa johon-
kin ulkopuoliseen ryhmdan. Oppimisen perusjdrjestelmind ovat ulkoisiin hen-
kiinjaamiskysymyksiin liittyvd positiivinen ongelmanratkaisu ja sisdisistd yh-
dentymisongelmista selviytyminen valttamalld ahdistusta. Ryhmin tydskentely-
vaiheessa ryhméd luopuu olettamuksista joiden mukaan se on tdydellinen, sen
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jdsenet pitdvét toisistaan ja vihamieliset tunteet koetaan tuhoisina. "Me pididmme
toisistamme" -oletus korvataan "Me hyviksymme toisemme" -oletuksella. Ryhma
kayttdd vahemmdn yhdenmukaistavaa painetta ja rohkaisee jasenten yksilolli-
syyttd ja henkilokohtaista kehitystd. Taustalla vaikuttaa ajatus ryhmdan hyoty-
misestd sen jasenten kasvaessa ja voimistuessa. Kolmannen vaiheen paradoksi-
na on se, ettd oppimisen mukana ihminen muuttuu haluttomammaksi ja kyvyt-
tomammadksi sopeutumaan muuttuvan ympariston aiheuttamiin muutospainei-
siin. Viimeiseen ryhmavaiheeseen, ryhmdn kypsyyteen, liittyy ryhmén kulttuuri,
josta muodostuu sitd voimakkaampi mitd enemman ryhmalld on yhteisid ko-
kemuksia. Mikili kulttuuri koetaan toimivaksi, siiti muodostuu itsestidnsel-
vyys ja ryhmadn jasenten ainoa tapa ndhdd maailma. Silloin vaarana on sopeu-
tumis-, innovointi- ja kasvukyvyn menetys. Headin ja Amoroson (2008, 6) mu-
kaan useimmat ryhmat eivat kdy lapi kaikkia neljdd ryhmén kehitysvaihetta,
joka on syynd siihen, ettd niiden toiminta ei kehity huippuunsa. Taméan tutki-
muksen kohdeorganisaation johtoryhmdn jésenet tiesivit asemansa ennen mui-
ta ryhmid, he toimivat muutoksen kdynnistdjind ja tyoskentelivit tiiviissa yh-
teistyossd keskenddn ennen muiden organisaation jasenten nimityksid. Johto-
ryhmd ohjasi alempien organisaatiotasojen nimitysprosessia, jolloin kaikki kes-
keiset ryhmét ja henkil6t joutuivat kdymddn lapi ryhman kehitysvaiheet. Vah-
voja, ryhmén kypsyysvaiheessa toimivia ryhmid ei jadnyt johtoryhmén jasenten
suoraan alaisuuteen.

3.1.2 Ryhmin sisdiset ja ulkoiset jinnitteet

Tutkimuksen kohdeorganisaation suurimmat yksikot toimivat itsendisen liike-
toimintayksikon tavoin. Tuotantolaitoksista, myyntikonttoreista, projekti- ja
tyoryhmistd muodostui verkosto, jonka jdsenet saattoivat olla samanaikaisesti
mukana useiden ryhmien toiminnassa. Bolmanin (1997, 151-152) mukaan ryh-
milld on tdrked rooli modernissa organisaatiossa ongelmien ratkojana, pa&atok-
sentekijand, toiminnan koordinoijana ja informaation jakajana. Hierarkkisen
koordinoinnin vdhentyessd ryhmistd voi muodostua informaatioteknologiaa
hyodyntavid virtuaaliryhmid, jolloin rakenteiden monimutkaistuessa epéaviralli-
set roolit, ihmissuhdeongelmat, johtamistaidot ja padtoksenteko korostuvat.
Ndin tapahtui myos tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Organisaation sisdisis-
td ryhmistd muodostui organisaatiotasoja, joilla oli itsendisen organisaation
toiminnallisia piirteitd. Ne toimivat samalla sekd itsendisen organisaation ta-
voin ettd osana suurempaa organisaatiokokonaisuutta.

Ihminen on tavoitehakuinen toimija, joka pyrkii ryhméassdadan mahdollisim-
man hyvddn asemaan ja hydtyméddn saavuttamastaan asemasta. (Kopakkala,
2005, 38) Ryhmén jasenend hidn on riippuvainen muista jasenistd pyrittdessd yh-
teiseen pddamddrdan. Yhdessd toimien kayttdytyminen on erilaista kuin yksin
tyoskenneltdessd, koska jasenten toisilleen asettamat odotukset vaikuttavat kayt-
taytymiseen ja yksilollisiin valintoihin. Vastavuoroisesti ryhmd antaa jasenilleen
etuja, kuten sosiaalista tukea ja hyvaksyntdd, turvallisuuden tunnetta ja mahdol-
lisuuden liitynnan tarpeiden tyydyttdamiseen. Ryhméa on my6s perusta sosiaalisil-
le palkkioille, tuelle ja arvostukselle. Ryhmdjdsenyys tarjoaa tilaisuuden vallan-
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kayttoon ja vallanhimoinen jésen voi kdyttdd ryhman kollektiivista valtaa omien
valtapyrkimystensd vilineend. Ilman yhteistd paamaardd perusteet ryhman ole-
massaololle lakkaavat, koska toiminta ja vuorovaikutussuhteet kohdennetaan
niin, ettd yhteisid padmaddrid ei endd saavuteta. (Juuti, 1999, 106-110) Ryhman ja-
senten osaamisen pitdd olla riittdvdn monipuolista ja siten painottunutta, etta
ryhmélle asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on mahdollista. Lisdksi heilta
edellytetddan motivaatiota osallistua ryhmén toimintaan ja tavoitella sille asetettu-
ja tavoitteita. Organisaatiokulttuuri, jossa jdsenet ovat aikaisemmin tydskennel-
leet vaikuttaa tapaan, jolla he osallistuvat uuden ryhménsa toimintaan. (Head &
Amoroso 2008, 3-4) Menestyvan ryhmdn jasenyys houkuttelee, koska ihminen
vaikuttaa varsin avuttomalta toimiessaan yksin. Ryhmé&n menestys on myos sen
jasenten menestystd, "lauma laumaa vastaan". Vahvimpien laumojen jasenyydestd
kilpaillaan, ja ne pyrkivét puolestaan valit-semaan vahvimmat hakijat jasenik-
seen. Ensin kilpaillaan ryhmén jasenyydestd ja kun jdsenyys on saavutettu, kil-
paillaan muita ryhmén jdsenid vastaan, mutta siten, ettd ryhmd pysyy koossa ja
menestyy kilpailussa muita ryhmid vastaan. Ryhméan menestys ryhmien vilises-
sd kilpailussa on tarkedmpé&d kuin sen tuhoaminen jasenten keskindiselld kilpai-
lulla niin kauan, ettd henkilokohtaiset tavoitteet on saavutettu. Jos ryhma tuho-
taan, sen jdsenet ovat jdlleen yksin ja heikompia kuin ryhméén kuuluessaan. Tas-
sd tutkimuksessa saman organisaation sisdlld toimivien ryhmien valisilld jannit-
teilld oli ratkaiseva merkitys muutosprosessin etenemiseen. Organisaatiokésit-
teen ja oman organisaation tulkinta ei ollut aina yhtendinen. Muutoksen kdynnis-
tyessd vanha ja uusi organisaatio toimivat osin pdillekkdin ja uudelleenorgani-
soitumisen edetessd uusi rakenne muutti muotoaan vaiheittain. Moniulotteinen
ja -portainen organisaatiohierarkia tarjosi useita tulkintavaihtoehtoja. Kysymyk-
sessd saattoi olla oma tyoryhmd, tehdas, myyntikonttori, toimialan keskushallin-
to, koko toimiala tai emoyhtid.

Organisaation jdsen voi olla samanaikaisesti mukana useissa organisaation
sisdisissd tilapdisissd tai pysyvissd ryhmissd, jolloin hdnen roolinsa saattaa vaih-
della paljonkin ryhmien toimeksiannoista ja tehtdvistd riippuen. Osa ryhmista
toimii virallisen organisaatiokaavion ja -rakenteen ulkopuolella ja muuttaa jous-
tavasti muotoaan tarpeen mukaan. Juutin (2006, 120-121) mukaan ryhmit ovat
sen jasenten mielikuvissaan tuottamia abstraktioita, joiden sisd- ja ulkopuolella
olevien asioiden selked rajaaminen on vaikeaa. Toimiessaan ne kehittdvit, uu-
distavat ja muuttavat tarvittaessa joustavasti menettelytapojaan. Mikéli ryhmé&n
jdsenet eivdt tunne ennestddn toisiaan, he muodostavat ndkemyksensd muista
ryhmén jdsenistd aikaisempien ihmissuhteidensa perusteella. Silloin ryhman
johtajan rooli korostuu toisaalta turvallisen ryhmdilmapiirin luomisessa, mutta
samalla myos jokaisen jdsenen vastuun korostamisessa, kun yhteistd tehtavaa
suoritetaan. Ryhma kehittyy paremmin, mikali sen kiinteydyttyéd jasenten valil-
14 esiintyy valtaa, rooleja ja toimintamalleja koskevia kilpailusuhteita. Kilpai-
lusuhteiden kehittyessd ryhmén sisdlle alkaa muodostua keskenddn kilpailevia
osaryhmid, jolloin piilevé valtataistelu voi muuttua konkreettiseksi. (Juuti, 2006,
143-149.) Juutin kuvaamasta ryhméstd muodostuu varsin houkutteleva yhteiso,
mutta samalla nousee esiin Kuusen nikemys ihmisten vilisestd jatkuvasta kes-
kindisestd kilpailusta, jolloin yksittdisen jasenen valtapyrkimykset voivat muut-
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tua ryhmdn valtapyrkimyksiksi. Bauman (1997, 94) kuvaa tdtd henkilokohtaisis-
ta motiiveista ldhtevaa yhteisollisyyden vahvistamista seuraavasti;

"Ihmiset ovat innokkaita elvyttimdiin "luonnollisen" yhteison silloin, kun he kiytinndssi
joutuvat luomaan keinotekoista yhteenkuuluvaisuutta tai tietoisesti pelastamaan menneisyy-
den murenevan yhtendisyyden."

Kysymys on Aulan (1999, 154) mukaan pyrkimyksestd luoda itsensa oikeuttavia
myyttejd hyvinvoinnin lisdédmiseksi. Mitd ndmd yhteenkuuluvaisuuden periaat-
teet oikeastaan ovat, miten ne mairitellddn ja kenelld on mahdollisuus madritel-
1d ne? Onko kysymys ryhmédn vahvimman jdsenen, ryhmdn enemmiston vai
koko ryhman maéaérittelemistd periaatteista, linjauksista ja tavoitteista? Taman
tutkimuksen kohdeorganisaation kaltaisessa organisaatiossa toimii suuri jouk-
ko pysyvii ja tilapdisid ryhmid, jotka kilpailevat asemastaan. Muutoksentekijoi-
den, jotka pyrkivat muuttamaan koko organisaation toimintaa, oli saavutettava
asema, jossa oli mahdollista toimia siten, ettd kaikkien ryhmien toimintaan pys-
tyttiin vaikuttamaan muutoksen edellyttamalla tavalla.

Ryhma pyrkii vahvistamaan identiteettiddn erottamalla ne, joiden koetaan
olevan sopeutumattomia ryhmén toimintaperiaatteisiin. Seurauksena saattaa
olla sisdisten jannitteiden kasvaminen ja hajaannus. Mitd suuremmasta ryhmas-
td on kysymys, sitd helpommin syntyy ristiriitoja. Ainoastaan konfliktit, jotka
eivit koske ryhman ydinarvoja, vahvistavat sen kiinteyttd. (Ahonen, 2000, 141)
Tutkimuksen kohdeorganisaation sisdlld vaikutti joukko alakulttuureja, jotka
olivat kehittyneet sen yksikoissad. Niiden lisdksi useiden toimialaan fuusioitujen
yhtididen kulttuuriset vaikutukset ndkyivit selvasti toimintamalleissa ja ajatte-
lutavoissa. Vallankdyton ndkokulmasta asetelma oli jannitteinen. Kulttuuria tar-
kastellaan seuraavassa luvussa liikkeenjohdon kirjallisuutta referoiden ja niiden
mukaisia ajatuskulkuja seuraten, koska niissd esitettyjen ajatusten vaikutus or-
ganisaatioiden muutosprosesseihin on vahva.

3.1.3 Organisaatiokulttuuri ryhmaissa ja organisaatiossa

Scheinin (1991, 21-26) mukaan organisaatiokulttuurilla on tdrked merkitys py-
rittdessd selittimddn ihmisten muodostamissa yhteistissd tapahtuvia asioita.
Kulttuuri on organisaation omaisuutta, johon organisaation historia sekd ryh-
méakokemusten avulla tapahtunut oppiminen ja ndkemykset vaikuttavat. Orga-
nisaatioiden sisdlld olevat osayksikot, eli ryhmét voivat kehittdd omia ryhma-
kulttuurejaan.

Kulttuurin muutos saattaa edellyttdd vanhan organisaatiorakenteen tu-
hoamista ja korvaamista rakenteella, joka pystyy luomaan tai kehittdm&an uu-
den kulttuurin. Schein maédrittelee organisaatiokulttuurin seuraavasti;

"Perusoletusten malli, jonka jokin ryhmi on keksinyt, l6ytinyt tai kehittinyt oppiessaan kisitte-
lemdiin ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmia. Tamd malli on
toiminut kyllin hyvin, jotta sitd voidaan pitid perusteluna ja siksi opettaa ryhmidin uusille jdsenille
ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea." (Schein, 1991, 26)
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3.1.3.1 Kulttuurin asemasta

Kulttuuri on organisaation perusta, joka erottaa sen muista organisaatioista.
(Stadtlander, 2006, 20) Se on kollektiivinen ja opittu ilmid, joka on yhteinen ih-
misille, jotka eldvit samassa sosiaalisessa ympadristossd. Kysymys on mielen oh-
jelmoinnista, joka erottaa eri ryhmien jdsenet toisistaan. (Hofstede, 1993, 21)
Morganin (2006, 137-147) mukaan organisaatio on sen jdsenten ajatuksissaan
muodostama rakennelma, jonka organisaatiokulttuuri rakentuu heiddn asen-
teidensa ja ajattelumalliensa varaan. Kulttuuri on aktiivinen ja eldva jarjestelma
jonka avulla ihmiset luovat eldmismaailmojaan. Ulrich (2007, 210) vahvistaa
vallitsevan organisaatiokulttuurin voimaa vertaamalla sitd organisaation jdsen-
ten yleisiin automaattisiin ajatuksiin, jotka saavat sen jdsenet toimimaan tiedos-
tamattaan ja automaattisesti. Niistd muodostuu tapa, jolla asiat hoidetaan orga-
nisaatiossa. Kotter liittdd yrityskulttuurin ryhméan kayttaytymisnormeihin, yh-
teisiin arvoihin ja jatkuvuuteen. Kdyttaytymisnormit ja arvot sdilyvét, koska
ryhmdn jasenet pyrkivét opettamaan ne uusille ryhmén jdsenille palkitsemisen
ja rankaisemisen avulla. Ndin arvot ohjaavat ryhmén kdyttdytymistd ja ne sdi-
lyvét usein ennallaan, vaikka ryhmdén jasenet vaihtuvat. Kdyttdytymisnormien
muuttaminen on helppoa, mutta paluu vanhan kulttuurin mukaisiin toiminta-
malleihin voi tapahtua vuosienkin kuluttua helposti mikali arvot sdilyvit ennal-
laan eikd muutoksia ankkuroida riittdvan vahvasti ryhman toimintaan. (Kotter,
1996. 148) Kulttuuri on sidoksissa organisaation jasenten ajatteluun, kokemuk-
siin, toimintaan ja etuisuuksiin. Muutoksentekijan haasteena on yksittdisten ja-
senten ja organisaatiossa toimivien ryhmien etujen sekd toiminnallisten ja ra-
kenteellisten muutosten sovittaminen yhteen siten, ettd kulttuurimuutos on
mahdollinen. Tdssd tutkimuksessa organisaation jasenten etuisuuksiin puutut-
tiin muuttamalla organisaatiorakenteita ja heiddn organisatorisia asemiaan.

3.1.3.2 Organisaatiokulttuuri ja muutos

Kulttuuri on yhteison ndkymaéttomien ja ndkyvien tunnusmerkkien yhdistelmd,
jonka kehitys on saanut alkunsa yhteison syntyessd. Ensin on idea yhdessa te-
kemisestd, joka véahitellen muuttuu ideaa yhdessé toteuttavaksi organisaatioksi
tuotemerkkeineen, toimitiloineen, rekrytointikdytdntdineen ja kaytavapuhei-
neen. Ndakymattoman ja nakyvan vuoropuheluy, jossa uloin, ndkyva kerros antaa
viitteitd siitd mitd kaikkea kulttuurin ndkymattomiin kerroksiin on ajan saatossa
kerrostunut. Schein (1991, 31-38) jakaa nama kulttuurin kerrostumat kolmeen
tasoon. Artefakit ja luomukset edustavat kulttuurin nakyvintd kerrosta, johon si-
sdltyvit fyysinen ja sosiaalinen tyoymparisto, tyon tulokset, organisaation kayt-
tamd kieli ja sen jasenten havaittava kayttdytyminen. Arvot liittyvat kulttuuri-
seen oppimiseen ja ne kuvaavat sitd miten asioiden tulisi olla organisaatiossa.
Mikili arvojen mukainen toiminta osoittautuu menestyksekkadksi se muuttuu
kognitiivisen muodonmuutoksen tuloksena ensin uskomukseksi ja mydhem-
min oletukseksi. Perusoletukset kuvaavat ongelmanratkaisutilanteissa sovellet-
tavia itsestddnselvyyksind pidettyjd, toimivia malleja, joita pidetddn todellisuu-
tena.
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Lahtokohta uuden vaihtoehtoisen toimintatavan ja kulttuurin luomiselle
on sitd parempi mitd paremmin vanha kulttuuri tunnetaan. Lucasin (2008, 286)
mukaan muutosprosessin yhteydessd on tunnistettava ne kulttuurin piirteet,
jotka edistdvidt ja haittaavat muutosta vaikuttamalla organisaation jdsenten
muutosvastarintaan ja oppimiskykyyn. Kotterin (1996, 148-156) mukaan kult-
tuurin voima perustuu kolmeen tekijaan. Ensimmadisend on ryhmén jdsenten
onnistunut valinta ja yhteisen aatteen juurruttaminen heidédn ajatteluunsa. Toi-
nen tekija liittyy kulttuurin ilmenemiseen suuren ihmisjoukon kayttaytymisessa
ja kolmas tekijd liittdd yhteen kulttuurin ja tiedostamattomasti tapahtuvan kayt-
taytymisen. Usein muutokseen liittyvat uudet toiminta- ja ajatusmallit eivat so-
vi vanhaan kulttuuriin, jolloin haasteena on ristiriitaisten mallien poistaminen.
Mikili uusia kdytantojd ei onnistuta liittdimddn kulttuuriin vaarana on epdva-
kaus ja mahdollinen paluu vanhoihin kdytantdihin. Muutos saattaa edellyttda
henkilovaihdoksia tai muutoksia rekrytointipolitiikkaan, koska organisaatioi-
den pyrkimyksend on yhteisten arvojen sdilyttdminen rekrytoimalla niitd tuke-
via henkilditd. Muutoksen onnistumiseen liittyvat ndkyvit edut ja onnistumiset
edistdvit koko prosessin onnistumista.

Scheinin (2001, 282-290) mukaan kulttuurin merkitys ja ilmeneminen vaih-
televat organisaation eri kehitysvaiheissa. Uudessa organisaatiossa sen perusta-
jan oletukset vaikuttavat kulttuurisena tyontovoimana. Kehityksen varhaisvai-
heessa ryhmd eriytyy ympaéristostddn ja muista ryhmistd ja yhtendistdd sekd
selkeyttdd kulttuuriaan mahdollisimman paljon. Kulttuuri muodostuu ilmeisen
vahvaksi, koska sen luojat ovat mukana toiminnassa. Se auttaa ryhmééa raken-
tamaan suhteensa ympaéristoon ja useat osatekijdt suojaavat ryhméad sen maari-
tellessd ja ylldpitdessd itseddn. Kulttuurin muutosmekanismeja on nelja. Luon-
nonmukaisessa kehityskulussa kulttuuriin sulautuu aineksia, jotka ovat osoittau-
tuneet organisaation toiminnan kannalta hyodyllisiksi. Itsejohdetun organisaa-
tioterapian avulla tapahtuva kehityskulku perustuu siihen, ettd kulttuuri toimii
puolustusmekanismina epdvarmuutta ja ahdistuneisuutta vastaan, jolloin orga-
nisaation itsearvion tuloksena sen kulttuuria muutetaan siten, ettd organisaatio
sdilyy hengissd ja pystyy toimimaan tehokkaasti. Sekatyyppien kautta johdetun
muutoksen katalysaattoreina toimivat organisaatiokulttuurissa kasvaneet henki-
16t, joilla on valtavirrasta poikkeavia ndkemyksid ja joiden avulla organisaation
toimintaa on mahdollista muuttaa toivottuun suuntaan. Ulkopuolisen johtajamas-
sa "vallankumouksessa" organisaation ulkopuolelta tuleva toimija muuttaa orga-
nisaation kulttuuria toivottuun suuntaan. Usein taustalla vaikuttavat organisaa-
tion kriisit. Téassd tutkimuksessa muutosprosessi kdynnistyi ulkopuolisen johta-
mana vallankumouksena. Uusi toimialajohtaja tuli tehtdvadnsa tutkimuksen koh-
deorganisaation ulkopuolelta. Muiden johtoryhmdin jasenten nimitys oli ldhim-
pand sekatyyppien kautta johdettua muutosta. Johtoryhmaén jasenet valittiin yhta
poikkeusta lukuun ottamatta vanhan organisaation jdsenista.

Kotter (1996, 155-156) pitdd kulttuuria suurimpana organisaatiomuutoksen
esteend, koska sitd on vaikea ohjailla. Han varoittaakin muutoksentekijoitda pu-
humasta organisaatiokulttuurin muutoksesta muutosprosessin ensimmaisena
vaiheena. Kotterin varoitus on paikallaan, mikali kulttuuria tarkastellaan kai-
ken kattavana organisaation sisdisend kumulaationa sen historiasta, nykyhet-
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ken toiminta- ja ajatusmalleista ja tulevaisuuden suunnittelusta. Kulttuurin ke-
hittyminen ja kulttuurimuutos on ndin ollen seuraus kaikesta, mitd organisaati-
ossa tapahtuu tai on tapahtumatta. Kotter (1996, 157) kuvaa kulttuurin ankku-
roimista muutokseen viiden periaatteen avulla seuraavasti;

® Suurin osa normeihin ja yhteisiin arvoihin liittyvistd muutoksista tapah-
tuu vasta transformaatioprosessin pdatteeksi

e Uudet menettelytavat tulevat osaksi kulttuuria vasta, kun on selvid, ettd
ne toimivat ja ovat vanhoihin menetelmiin verrattuna ylivoimaisia

e Thmiset ovat usein haluttomia hyvaksymédan uusia kdytantojd ilman sa-
nallisia ohjeita ja tukea

e Joskus kulttuurimuutos edellyttdd avainhenkildiden vaihtamista

e Vanha kulttuuri vahvistuu, jos uuden kulttuurin edistdminen ei ole yh-
denmukainen uusien kdytantdjen kanssa

Merkittavan muutoksen aikaansaaminen edellyttaneekin yrityskulttuurin muu-
tosta. Vanhan kulttuurin asema vallankdyton perinteineen on vahva ja se toi-
mii mittapuuna uusille malleille ja niiden tarjoamille etuisuuksille. Taméan tut-
kimuksen kohdeorganisaation rakenne muutettiin, vanhat rakenteet ja ryhmat
purettiin ja merkittdvd osa organisaation jdsenistd siirtyi uusiin tehtdviin. Van-
hoja perinteitd verrattiin uuteen, kehittyvaan kulttuuriin, kun organisaation ja-
senet sijoittuivat uusiin tehtdviinsd uudessa organisaatiorakenteessa.

Organisaatioiden kulttuurimuutoksia perustellaan silld, ettd organisaatio-
kulttuuri vaikuttaa liiketoiminnan tuloksiin. Muutos on mahdollista toteuttaa
kolmen vaihtoehtoisen johtamismallin avulla. Ylhdiltd alas-mallissa muutosta
johdetaan toimintaohjeiden avulla organisaation johdon toimesta ja se etenee
vaiheittain hierarkkisesti koko organisaation ldpi. Sivuttaisessa mallissa tutkitaan
ja suunnitellaan uudelleen liiketoimintaprosesseja, jolloin ajatuksena on se, ettd
uudet prosessit tuovat mukanaan uuden kulttuurin. Alhaalta ylds-mallissa halut-
tu kulttuuri muutetaan nopeasti organisaation toiminnaksi. Tavoitteena on vali-
tun ajattelutavan muuttaminen organisaation jasenten kayttdaytymismalleiksi.
Kysymys ei ole tarkasti rajatuista malleista, vaan kdyttamalld kaikkia kolmea
menetelmdd samanaikaisesti henkilostolle on mahdollista valittdd tarvittavaa
tietoa ja ohjata kdyttdytymistd toivottuun suuntaan sekd ylldpitdd jatkuvaa
muutosta. (Ulrich, 2007, 210-224.) Ulrich luettelee seitsemdn tekijadd, jotka hanen
mukaansa vaikuttavat onnistuneen kulttuurimuutoksen taustalla (ks. taulukko
4). Tassd tutkimuksessa muutos kdynnistyi Ylhdilti alas-mallin periaatteen mu-
kaisesti, uuden johtoryhmain tiukasti ohjaamana.
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TAULUKKO 4 Onnistuneen kulttuurimuutoksen seitseman muuttujaa toimenpiteineen
(mukaellen Ulrich 2007, 224-225)

Muuttuja Toimenpide
e Muutoksen e Johtajan nimedminen
johtaminen
¢  Yhteinen tarve e  Muutoksen tarpeiden ankkurointi liiketoiminnan
tuloksiin
Perustellun syyn viestintd organisaation jédsenille
Visio e Tavoitteiden selked viestinta
Sitoutuminen e Tarkeimpien sidosryhmien hyvaksynnan
varmistaminen
e Jarjestelmad ja rakenne e Jarjestelmien ja rakenteiden muuttaminen uuden
kulttuurin mukaisiksi
Seuranta e Uuden kulttuurin mittaaminen ja seuranta
Yllapito e Vastuunjako, aikataulutus ja eri kulttuuri-
muutosmallien samanaikainen soveltaminen

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiota tarkasteltiin jannitteisend, keskendan
kilpailevien, mutta samalla toisiaan tukevien, eri kehitysvaiheissa olevien ala-
ryhmien muodostamana verkostona. Organisaation jdsenten asema maédrittyi
ryhmdjdsenyyden ja -jasenyyksien kautta. Mitd korkeammalle organisaa-
tiohierarkiaan ryhma sijoittui, sitd korkeampi oli sen jisenten asema. Ryhmé&n
aseman puolustamisen ja vahvistamisen taustalla vaikutti sen jasenten aseman
vahvistaminen. Organisaatiokaavio oli kuvaus sisdisistd raportointisuhteista ja
virallistetusta tyonjaosta. Todellinen tyonjako neuvoteltiin péivittdin ryhmien
sisdlld ja niiden kesken.

3.1.3.3 Organisaatiokulttuuri ja muutoksentekijin asema

Muutoksentekijoiden rooli ei ole helppo mikili organisaation jasenet pyrkivét
sdilyttamaan vallitsevan kulttuurin kdytantdineen. Organisaatiossa onkin ilmei-
sen vaikea tehdd muutoksia, mikili sen toimiva johto ei hyvaksy niitd. Vaikka
muutoksentekijdn sisddnpddsy organisaatioon onnistuisikin, hdnen toimintansa
tuloksellisuuteen voidaan vaikuttaa monin tavoin joko muutosta edistdvésti tai
hidastavasti. Aula (1999, 241) kuvaa sellaisia organisaatioita jahmettyneiksi, joi-
ta johdetaan voimakkaalla johdon kontrollilla ja pyrkimykselld manifestoida
jarjestys kehityksen ehdoksi. Jahmedstd organisaatiosta puuttuu kyky tai halu
vallitsevien toimintamallien kyseenalaistamiseen, jolloin pahimmillaan seu-
rauksena on organisaation toiminnan salpautuminen.

Ryhmén jasenet pyrkivat ohjaamaan ryhménsd toimintaa haluamaansa
suuntaan kontrolloimalla rekrytointia, sddtelemalld ryhmdkayttaytymistd ja
palkitsemalla tai rankaisemalla ryhmén jasenid. Kenelld on silloin riittdvasti ha-
lua ja kykyd muutosprosessin kdynnistimiseen ja ldpivientiin? Tarvitaanko or-
ganisaation ulkopuolista toimijaa vai nouseeko organisaation sisltd joku henki-
16 tai ryhmad, joka ottaa prosessin onnistumisen vastuulleen? Jos muutoksente-
kija valikoituu organisaation sisdltd, miten hdn perustelee muutosta ja miten
hédnen organisatorinen asemansa madrittyy, ellei hdn toimi ylimmassa johdos-
sa? Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa valtaosa johtoryhmaén jédsenista valittiin
organisaation sisdltd, mutta ainoastaan yksi heistd edusti vanhan rakenteen
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ylintd organisaatiohierarkiaa. Tamd mahdollisesti helpotti uuden toimialara-
kenteen aikaansaamista muutoksessa, jossa oli kysymys fuusionomaisesta pro-
sessista. Toimialan yksikot toimivat ennen prosessin kdynnistymistd varsin it-
sendisesti ja etddlld toisistaan, eikd yrityskulttuurien yhdistyminen ollut vuosi-
en mittaan juurikaan edennyt. Uudeksi organisaatiomalliksi valittiin matriisior-
ganisaatio, jota Juuti (1999, 221-222) kuvaa funktionaalisen ja projektiorganisaa-
tion yhdistelméksi.

Pitkdnen (2006, 204) kuvaa fuusioiden muutosdynamiikkaa itsensd tunte-
vien organisaatioiden kohtaamiseksi, jonka hallinta vaatii kurinalaista ja mah-
dollisuuksia tarjoavaa johtamista. Vastakkain ovat toimintaympaériston nopeat
muutokset ja ihmismielen muuttumisen hitaus. Onnistuneessa fuusiossa uusi
organisaatio omaksuu osapuolten kulttuurien parhaat piirteet. Se edellyttad
kuitenkin fuusioitavien kulttuurien asiantuntevaa tulkintaa ennen uuden orga-
nisaation toiminnan kdynnistymistd. Vuoropuhelun avulla on mahdollista véa-
hentdd muutokseen liittyvid jannitteitd sekd edistdd positiivista kehitystd ja kult-
tuurista synergiaa. Jannitteiden hallitsemattomuus aiheuttaa konflikteja ja lisaa
negatiivista kierrettd. Aulan (1999, 241) mukaan organisaation muutosprosessi
etenee tehokkaasti niin kauan kuin organisaatio toimii jarjestyksen ja epdjdrjes-
tyksen vilimaastossa kaaoksen kynnykselld. Edellytyksend on kaoottinen tasa-
paino jarjestyksen ja epdjarjestyksen vililld, jolloin huonosti suunnitellut fuusiot
voivat johtaa organisaation sekasortoon. Tamén tutkimuksen kohdeorganisaa-
tion muutosprosessiin liittyi seurantajakson alkuvaiheessa piirteitd toiminnasta
kaaoksen kynnykselld, koska organisaatiossa toimi péadllekkdin uusi johtoryh-
md toimi vanhan rakenteen sisdlld, organisaation jdsenten nimitykset tehtiin
vaiheittain, vanha organisaatiomalli korvattiin matriisiorganisaatiolla, organi-
saation koko oli suuri ja sen sisdiset ryhmdt toimivat ryhmaén eri kehitysvaiheis-
sa. Vaholan ja Nikolaun (2005, 170) mukaan kahden organisaation paallekkai-
syys voi johtaa siihen, ettd organisaation jisenten tyokuorma kasvaa ja seurauk-
sena on negatiivinen asenne muutosta kohtaan.

3.1.4 Yksilon valtapeli

Yksilon rooli organisaation toiminnan ylldpitdjand on valtakeskustelun nako-
kulmasta ratkaiseva. Han pyrkii toiminnallaan joko sdilyttamé&an vallitsevan
yrityskulttuurin, rakenteen ja toimintatavat tai muuttamaan niitd aktiivisesti.
Poliittisen toiminnan taustalla vaikuttaa yksilollinen kunnianhimo, jonka kana-
vana on organisaatiorakenne ja sen sisdltamat erilaiset keskenddn kilpailevat
organisatoriset roolit. (Buchanan & Badham 1999, 11) Toimintakykyisen ja me-
nestyvan organisaation edellytyksend on henkil6sto, joka keskindisestd kilpai-
lusta huolimatta pystyy tekemddn tiivistd yhteistyotd ja tarvittaessa myos
muuttamaan yrityskulttuuria, mikaili yrityksen kehitys sitd edellyttdd. Haastee-
na ovat Pitkdsen (2006, 38) kuvaamat liiketoimintajdnnitteet, joiden taustalla
vaikuttavat organisaation jdsenten erilaiset ndkemykset organisaation johtami-
sesta, toiminnan jdrjestimisestd ja tyonjaosta. Hinen mukaansa muutoksia vas-
tustavat ihmiset eivatkd asiat. Juutin (2004, 204) mukaan ne organisaation jése-
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net, jotka pystyvit vakuuttamaan keskeiset toimijat ndkemyksillddn, voivat pa-
rantaa asemaansa organisaation epdvirallisessa arvoasteikossa.

3.1.5 Organisaatio muutosymparistoni

Takalan (2001) mukaan pelko uudesta ja hallitsemattomasta luo vastavoiman
muutokselle ja hillitsee muutoshalukkuutta. Johtamisen haasteena on vasta-
voimien kddntdminen muutoksen tueksi sen sijaan, ettd ne tukahdutettaisiin
maédratietoisesti korvaamalla muutosvastarinnan johtaja potentiaalisine kannat-
tajineen vallanpitdjille mieleisilld henkiloilld. Takalan mukaan ihmiselld, orga-
nisaation jdsenelld ja muutoksentekijdlld on arvo omana itsenddn. Han ei ole
pelkkd kustannustekijd ja véline, jonka avulla muutosprosessi toteutetaan. Re-
aktiivinen muutosjohtaminen voi edellyttdd kuitenkin kovienkin otteiden kayt-
tod. Takalan puheenvuoro on mielenkiintoinen taman tutkimuksen nakokul-
masta, koska tutkimuksen kohteena olevan muutosprosessin aikana jouduttiin
kiyttamdan myos kovia otteita ja toisaalta ldhes koko toimialan johtoryhma
vaihtui prosessin kdynnistyessa.

Tamdn tutkimuksen kohdeorganisaatiossa tehtiin strateginen muutos.
Strategisen muutoksen taustalla vaikuttaa strateginen suunnittelu, jonka tavoit-
teena on organisaation toiminnan muuttaminen. Muutoksen kohteena voivat
olla rakenteet, jarjestelmat, kulttuuri, johtamismallit tai teknologiat. Strategiaa
on vaikea hahmottaa ja luonnehtia, koska sen muotoilu ja toteutustavat vaihte-
levat eri organisaatioissa, eivitkd sen madrittelyyn vaikuta pelkdstddn ymparis-
totekijdat, vaan politiikalla ja kulttuurilla on siind oma tdrked merkityksensa.
My®s organisatorinen tarkastelutaso vaikuttaa strategiasta vilittyvaan kuvaan.
(Thornhill et al. 2000, 3) Johtoryhman, keskijohdon, tulosyksikdiden ja eri hen-
kilostoryhmien ndkemys strategiasta voi olla hyvin erilainen. Strebelin (2006,
62) mukaan muutosprosessi ei onnistu, mikali koko henkildstod ei kytketd mu-
kaan sen toteutukseen. Syynd on muutoksen tavoitteiden epdily ja epaluotta-
mus johtajia kohtaan. Tyson ja Jackson (1992, 198) kuvaavat erilaisten ndkemys-
ten taustalla vaikuttavia tekijoitd kahden voiman avulla. Ensimmdinen ndista
liittyy organisaation jisenten osaamiseen ja omanarvontuntoon. Toisen voiman
taustalla vaikuttavat organisaatiokulttuuri sekd onnistumisen ja epdaonnistumi-
sen kokemukset. Tamd merkinnee sitd, ettd suuressa ja moniulotteisessa yrityk-
sessd, kuten tdmédn tutkimuksen kohdeorganisaatiossa, jossa on eri tavoin me-
nestyvid yksikkojd, muutoksen argumentointi koko organisaation kattavana ja
samansisaltdisin viestein voi olla vaikeaa. Onko yhteisen tavoitetilan maérittely
mahdollistakaan, kun huomioidaan Morganin nikemys vallitsevan olotilan ja
tavoitellun tulevaisuudentilan vilisestd suhteesta? Morgan (2006, 282-284) ku-
vaa sitd paradoksaaliseksi jannitteeksi, joka vaikeuttaa toivotun muutoksen ai-
kaansaamista. Paradoksi on yksi suurimmista tekijoistd, jotka vaikeuttavat
muutosta kaikilla organisatorisilla tasoilla. Abrahamsonin (2006, 129) mukaan
muutoksen seurauksena syntyvéd kaaos ja tyokuormitus aiheuttavat usein voi-
makasta vastustusta niiden keskuudessa, joihin muutoksen seuraukset vaikut-
tavat eniten. Vastustus ilmenee aggressiivisena kyynisyytend, jolloin muu-
toksesta puhutaan vihamielisin ja hydkkddvin sanakédédntein.
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3.2 Muutos mahdollisuutena ja uhkana

Muutos- ja kehityshankkeet ovat osa organisaatioiden normaalia toimintaa.
Muutosnopeus ja hankkeiden laajuus vaikuttavat sithen miten organisaation
jasenet ne kokevat. Mantylan (2007, 54) mukaan oppimis- ja kehitysprosessien
tarkka etukiteissuunnittelu ei ole aina mahdollista, koska hankkeiden edetessi
vastaan tulee ennakoimattomia esteitd ja ylldtyksid. Tadstd johtuen osa organi-
saatioiden kehittdmistoimenpiteistd on muodostumassa pyorteisiksi kehitta-
mishankkeiden pikakuljetuksiksi, joissa kehittamistd ei aina vaivauduta toteut-
tamaan ja jasentdiméddn selventdmisprosessin avulla. Ropo (1989, 26) jakaa muu-
tokset normaaleihin ja poikkeuksellisiin muutoksiin. Kumpikin vaatii oman joh-
tamistyylinsd. Normaali muutos on osa johtamisprosesseissa tapahtuvaa kehi-
tystyotd. Sisdinen tai ulkoinen paine kdynnistdd poikkeuksellisen muutoksen.
Ulrichin (2007, 196) mukaan vain harvat johtajat onnistuvat yllapitimaan onnis-
tuneita muutosprojekteja, vaikka he tunnistavat muutostarpeen. Vain 25 % kai-
kista uudelleensuunnitteluprojekteista onnistuu. Ahman (2003, 84) liittis epé-
onnistumisiin muutostoimenpiteet ja transformaation. Pelkkd muutosten me-
kaaninen toteuttaminen ei riitd, vaan lisdksi on huolehdittava siitd, ettd myos
transformaatio tapahtuu. Transformaatio muuttaa olemassa olemisen tapaa, jol-
loin luodaan jotain mitd ei ole télld hetkelld olemassa. Muutos liittyy olemassa
olevan, joka on jo mahdollista omassa todellisuudessa, tekemisen muuttami-
seen tai parantamiseen. Takala kiteyttdd organisaatiomuutoksen ytimen totea-
malla; "Muutoksen johtaminen onnistuu jos johtaja saa joukot taakseen. Mutta miten
ja onko olemassa yhtd yleispdtevdi mallia?". (Takala, 2001, 8) Yksi muutosprosessin
suurimmista haasteista on se miten joukot, organisaation jdsenet, saadaan tu-
kemaan johtajansa. Ehkd tdimad on muutoksentekijdlle samanaikaisesti sekd suu-
ri mahdollisuus ettd uhka? Taméan tutkimuksen kohdeorganisaatiossa toteutet-
tiin poikkeuksellinen muutos, jonka heikko tuloskehitys kdynnisti. Tdssd tutki-
muksessa selvitettiin tapaa, jolla uusi toimialajohto pyrki saamaan joukot taak-
seen kyseisessd muutosprosessissa.

My6s muutoksen onnistumista mitataan. Tossavainen (2005, 21) kuvaa
suunniteltua muutosta tapahtumasarjaksi, jonka lopputulos on ennustettavissa
ja jonka toimenpiteet perustuvat strategisiin padtoksiin ja suunnitelmiin. Trans-
formaatiossa on hdnen mukaansa kysymys dynaamisesta ja voimistuvasta il-
miostd, johon liittyy vaikutelma siitd, ettd muutos ei tapahdu suunnitelmallises-
ti vaan sattumanvaraisesti. Ulrich (2007, 198) luettelee seitsemdn muutoksen
kannalta kriittistd menestystekijda (ks. taulukko 4, sivu 62). Siitd huolimatta, et-
td ndma menestystekijdt ovat itsestddn selvid ja valtaosa johtajista tunnistaa ne,
muutokset ovat haasteellisia, koska muutoshankkeissa menestytdan kuitenkin
niin huonosti. Ulrich tarjoaa menestysreseptiksi menestystekijoihin perustuvaa
toimintasuunnitelmaa. Tama ndakemys oli tdimén tutkimuksen kannalta hyodyl-
linen, mutta ei riittdvd, koska tavoitteena oli tunnistaa mekaanisten mallien ja
toimenpideohjelmien taustalla vaikuttava yhteinen, yksittdisistd toimenpiteista
ja ohjelmista riippumaton tekijd tai prosessi. Jokin, joka vaikutti vanhaan, ole-
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massa olevaan rakenteeseen ja toimintamalleihin, valmisteli uusia rakenteita
sekd toimintamalleja ja samanaikaisesti mahdollisti muutosprosessin etenemi-
sen toivotulla tavalla. Tarkastelen alla Kurt Lewinin ndkemyksid siitd mistd tads-
sd taustatekijdssd tai prosessissa saattoi olla kysymys.

Lewinin mukaan kaikilla muutoksilla on vastavoima. Onnistunut muutos
edellyttdd organisaation tasapainotilan sulattamista korostamalla muutosteki-
jOitd tai poistamalla muutosta vastustavat voimat. Kun tavoiteltu muutos on
saatu aikaan, tasapainotila vakiinnutetaan jadadyttamalld. (Morgan, 2006, 283)
Scheinin mukaan Lewinin mallissa on kysymys siitd, ettd inhimillinen kayttay-
tyminen perustuu ndenndiseen tasapainotilaan, johon vaikuttaa laaja sitd puo-
lustavien ja vastustavien voimien kenttd. Muutos edellyttdd, ettd tdhdn voima-
kenttddn vaikutetaan jollain tavoin, koska muutosvoimat saavat aikaan usein
vastavoiman, joka pyrkii sdilyttam&an vallitsevan olotilan. Muutos helpottuu,
mikaili sisdiset vastavoimat on mahdollista poistaa, koska jdrjestelméssd on jo
sisddnrakennettuna my6s muutosta tukevia voimia. Vastavoimiin on vaikea
pddstd kasiksi, koska niiden taustalla vaikuttavat henkilokohtaiset puolustus-
mekanismit tai ryhmékohtaiset normit, jotka ovat juurtuneet syvélle organisaa-
tiokulttuuriin. Sulattamisessa on Scheinin mukaan kysymys kolmesta prosessis-
ta, joita kaikkia tarvitaan jossain mddrin. Kaikkeen oppimiseen ja muutokseen
vaikuttavat odotusten ja tyytymattomyyden tai turhautumisen viliset erot, jol-
loin muutoksen kdynnistiminen edellyttdd motivaatiota, "huolta eloonjdamises-
tda", ajatusta siitd, ettd ilman muutosta emme saavuta ihanteitamme ja asettami-
amme tavoitteita. Useimpien ihmisten toiminta perustuu oletukseen, jonka mu-
kaan he tekevit aina parhaansa ja virheiden myontdminen saattaa johtaa kasvo-
jen menettdmiseen. Tavoitteena on oppimishalun lisddminen ja sen myontami-
nen, ettd kaikki ei ole niin kuin toivotaan, jonka lisdksi psykologisen turvalli-
suudentunteen avulla pyritddn ohjaamaan oppimishalua toivottuun suuntaan.
Todellinen muutoksentekijan taito ndkyy siind miten se saadaan aikaan, koska
tehokkaan muutosjohtamisen perustaksi nousee vaihtoehtoisen, olemassa ole-
van rakenteen vastaisen informaation ja psykologisen turvallisuudentunteen
vélinen tasapaino. Scheinin perusoletuksen mukaan muutos ei tapahdu ilman
riittdvdd psykologista turvallisuudentunnetta. Pelkkd motivaatio ei riitd, vaan
tueksi tarvitaan kognitiivista muutosprosessia, joka vaikuttaa oppimis- ja muu-
tosmekanismeihin. Kysymys on uuden informaation omaksumisesta semantti-
sessa muodossa, joka liittyy sanojen moniulotteiseen tulkintaan, eli kognitiivi-
seen laajentumiseen, josta seuraa ajatusmallien laajempialainen tulkinta seka
uudet normistot ja arviointiperusta. Uusien mallien omaksuminen tapahtuu jo-
ko samaistumalla roolimalleihin tai kokeilujen ja virheiden kautta. Kognitiivi-
nen uudelleenmddrittely tapahtuu kun oppija on sulatettu ja motivoitu vas-
taanottamaan uutta informaatiota. Perusmekanismina on keskusteluprosessi,
jossa uusi, perinteisen mallin korvaava malli tulkitaan organisaation jdsenille.
Edellytyksend on motivaatio, joka mahdollistaa asioiden nidkemisen ja kuulemi-
sen uudesta perspektiivistd. Muutoksen vakiinnuttaminen tapahtuu jaadytta-
milld, jolloin on huomioitava se, ettd uuden kayttdytymisen on oltava jossain
médrin yhtenevdd kyseisen henkilon oman kayttdytymisen ja persoonallisuu-
den kanssa. Muuten opittu kdyttdytymismalli saattaa unohtua. Scheinin mu-
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kaan Lewin oli oikeassa todetessaan, ettd ilman viéliintuloa organisaation tar-
keimpid dynaamisia prosesseja on mahdoton oppia. (Schein, 2007, Internet I-V)
Uuden toimintamallin tulkinta oli keskeisessé roolissa timéan tutkimuksen koh-
deorganisaatiossa.

3.2.1 Muutoksen vilttimattomyydesta

Tutkimuksen kohdeorganisaation rakenne ja liiketoiminnan ohjausperiaate
muuttuivat merkittivisti seurantajakson aikana, joten kysymyksessa oli Ahma-
nin kuvaama transformaatio, poikkeuksellinen muutos. Ilman tdtd tutkimusta
tapahtumia tarkasteltaisiin todennékoisesti osana organisaation normaalia kehi-
tyshistoriaa, jota Mannermaa kuvaa pelkistden seuraavasti;

"Muutos tarkasteltavan systeemin — esimerkiksi yhteiskunnan, yrityksen, jdrjeston, ekosys-
teemin tai yksittiisen ihmisen - tilassa siirryttiessi ajanhetkestd To ajanhetkeen T1, tarkoit-
taa vain sitd, ettd systeemi ajanhetkelld T1, on erilainen kuin ajanhetkelld To" (Mannermaa,
1993, 56)

Mannermaa ei ota kantaa mddritelmédssddn siihen, tapahtuuko muutos evo-
luution, kaaoksen tai transformaation seurauksena, vaan ratkaisevaa on systee-
min erilaisuus eri ajanhetkind. Taman tutkimuksen kannalta oli oleellista tietdd,
mitd ajanhetkien T1 ja To valilld tapahtui, joten muutoksella tarkoitettiin runsaan
kahden vuoden mittaista tapahtumasarjaa.

Mannermaa kayttda kehitystd ja evoluutiota synonyymeind. Kehitykselle on
tyypillistd toisiaan seuraavien tilojen riippuvuus ja muutoksen suuntautuneisuus.
Kehitysprosessi voi tapahtua myo6s kaaoksen kautta, jolloin vanha vakaa tila ka-
toaa ja tilalle tulee uusi erilainen tila. Silloin kehitystd ei voida késitelld lain-
omaisena ilmiond. (Mannermaa, 1993, 67-70) Organisaatiot toimivat tiiviina
osana yhteiskuntaa, jolloin yhteiskunnallinen kehitys vaikuttaa osaltaan niiden
toimintamahdollisuuksiin. Toimintaympéariston muutokset edellyttavit yrityk-
siltd jatkuvaa oman toiminnan analyysid ja sopeuttamista, vaikka toimiva johto
haluaisi sdilyttdd vakiintuneet kdytannot. Onko vakaita jaksoja, jolloin pelkka
organisaation perustoimintojen ylldpito riittdd, endd ollenkaan vai onko jatku-
vasta muutoksen hallinnasta tulossa osa organisaatioiden perustoimintaa? Tie-
don ja padomien nopeat liikkeet, uusien suurien toimijoiden, kuten Kiina ja In-
tia, vahvistuva ote maailmantaloudessa ja samanaikainen perinteisten talous-
mahtien aseman heikkeneminen nédyttdisivdt ennakoivan tdtd. Kehityksen haas-
teellisuutta lisddvat useiden toimialojen samanaikaiset muutokset. Muutos on
tulossa kiintedksi osaksi yritysten ja organisaatioiden johtamista, jolloin erillis-
ten muutoshankkeiden sijaan kaikissa toiminnoissa on sisddnrakennettuna jat-
kuvan muutoksen periaate. Mutta miten Lewinin kuvaama jaddyttaminen sopii
jatkuvaan muutoksen ajatukseen? Pitkdsen (2006, 63) mukaan muutosten jda-
dyttdminen osaksi organisaatiokulttuuria on oleellinen osa kehitystd, koska py-
syvyys saa aikaan rakenteen ja muodon, joihin ihminen voi tukeutua asemoi-
dessaan mahdollisen uuden roolinsa. Onko toimintaa mahdollista yllapitada il-
man jaddyttdmistd ja jos on, miten se tehddan?
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Rutiineihin liittyy ennustettavuus ja toiminnan varmistaminen. Muutokset
aikaansaavat epdjatkuvuuskohtia, epavarmuutta ja tarpeen reagoida, mikali or-
ganisaatiolle asetettuja tavoitteita ei saavuteta. Muutospaineen kasvaessa riitta-
vdan suureksi organisaation koko toimintaenergia voidaan joutua kohdenta-
maan toimintojen uudelleenjédrjestimiseen, jolloin resursseja ei riitd normaalin
pdivittdisen toiminnan hallintaan. Silloin ei ole kysymys Kotterin (1996, 21) hal-
litusta kahdeksanvaiheisesta muutosprosessista, vaan Juutin et al. kuvaamasta
"kiytinnon kaoottisesta kentdstd". Syynd voi olla markkinoilla tapahtunut kysyn-
ndn ja tarjonnan vélisen suhteen pysyvd muutos tai joku muu toimintaan mer-
kittavésti vaikuttava tekija. Rutiineiksi muodostuneet toimintatavat pitdisi pys-
tyd muuttamaan nopeasti, jolloin vuosien mittaan hioutuneista toiminnoista ja
osaamisesta voi muodostua menestyksen jarru. Bauman (1997, 106) kayttaa il-
maisua "Koulutettu kyvyttomyys " kuvamaan organisaatioon syville juurtunei-
den rutiinien ja muutoksen viélistd suhdetta. Kysymys on siitd, ettd organisaatio
nostaa kapea-alaisen tehokkuuden ja asiantuntemuksen tarkeimmaéksi tavoit-
teekseen, mutta ei huomaa toimintansa haitallisia seurauksia. Mekaanisten ru-
tiinien tehokas hoito korostuu ja kyky reagoida nopeasti muutosta vaativiin ti-
lanteisiin ja muuttuviin olosuhteisiin heikkenee. Tietoisesti tavoiteltu rationali-
sointi johtaa silloin organisaation kannalta entistd irrationaalisempiin p&atok-
siin ja toimintaan. Juuti et al. (2004, 34) kiinnittdvat huomiota samaan paradok-
siin kuin Bauman kuvaamalla péivittdisten rutiinien tehokkaan hoidon ja muut-
tuvien tilanteiden aiheuttaman muutospaineen vilistd suhdetta. Heiddn mu-
kaansa muutospuheesta on tullut osa yritysten toimintaa, jolloin yritysjohdolta
edellytetddn aktiivista toimintaolosuhteiden ja -edellytysten tarkkailua. Yritys-
johdon toiminta ja muutospuheen painotukset ratkaisevat sen, onko muutok-
sesta muodostumassa organisaatiolle mahdollisuus vai uhka. Taylor-Bianco ja
Schemerhorn Jr. (2006, 466) korostavat sitd, ettd onnistunut muutosprosessi
edellyttdd jatkuvuuden ja muutoksen samanaikaista varmistamista. Tama ta-
pahtuu siten, ettd muutosprosessissa osa johdosta keskittyy toimintojen ylldpi-
toon ja osa muutoksen ldpivientiin. Tamédn tutkimuksen kohdeorganisaation
uusi johtoryhmd menetteli ndin muutosprosessin alussa. Se suunnitteli muutos-
ta sen kdynnistyessd muun organisaation vastatessa vanhan organisaatioraken-
teen puitteissa pdivittdisistd rutiineista.

Organisaatioiden kulttuurimuutoksilla saattaa olla yhtéldisyyksid ekosys-
teemien kultuurimuutoksiin, joissa ne sopeutuvat rakenteellisesti ympaéristossa
tapahtuneisiin muutoksiin. Muutos etenee vaiheittain ldpi koko rakenteen ja
prosessin lopputuloksena on uusi kokonaisjdrjestelmd. Ekosysteemit pyrkivét
jatkuvuuteen, joten muutosta ei tapahdu, ellei ympaéristd muutu ensin. (Sarme-
la, 1989, 19-20) Tamdn tutkimuksen kohdeorganisaation toimintaympéristossa
oli tapahtunut muutoksia, jotka heikensivit sen kilpailukykya ja tuloskehitysta.
Muutosprosessin tavoitteena oli muuttaa organisaation toimintaa siten, ettd sen
kilpailu- ja tuloksentekokyky parantuisivat ja mittarina oli tuloskehitys. Kult-
tuurimuutoksissa eliitin, ekologiapelin voittajien, tehtdvdnd on perustella se
miksi sopeutuminen on valttaméatontd. He hallitsevat kehitystd ja tulevaisuutta
sekd maddrittelevdat uuden olemassaolon arvojdrjestyksen. (Sarmela, 1989, 7)
Voittajien asema on turvattu onnistuneessa muutosprosessissa. He voivat méaa-
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ritelld mitd sopeutuminen merkitsee organisaation toiminnalle ja sen jdsenille.
Tassd tutkimuksessa eliittid, kuten Sarmela heitd kutsuu, edusti toimialan uusi
johtoryhmd. Heiddn asemaansa ei perusteltu muutoksen kdynnistyessd saavu-
tuksilla, vaan odotuksella siitd, ettd asetetut tavoitteet saavutetaan.

3.2.2 Muutospuheesta todelliseen muutokseen

Muutos voi olla joko tarkkaan rajattu tai pitkékestoinen ja laaja hanke, joka ede-
tessddn johtaa perdttdisten uusien muutosten sarjaan. Ulkopuoliselle toimijalle
siitd vélittyvat usein pelkdstddn sen seuraukset siind muodossa kuin organisaa-
tion jdsenet niistd viestivdt. Organisaation sisélle sijoittuva aktiivinen toimija
ndkee laaja-alaisemmin ja ulkopuolista tarkkailijaa paremmin muutoksen kirjon
sidoksineen ja sen taustalla vaikuttavan vallank&yton.

Muutosta voidaan tarkastella moniulotteisena ja abstraktina ilmiona tai
vaiheistettuna mekaanisena suorituksena, jossa toimenpiteiden oikea-aikaisella
suorittamisella tavoitellaan haluttua lopputulosta. Ensin mainittuun liittyvit
vaihtoehtoiset tarkastelundkokulmat ja tulkinnallisuus. Jalkimmdinen vaikuttaa
varsin yksinkertaiselta mallilta monimutkaisten ja laajojen muutosprosessien
hallintaan ja ymmartdmiseen. Vaiheet todenndkoisesti erottuvat toisistaan jos-
sain muodossa, mutta itse prosessi sisdltdineen jdd hdamadrdksi ja mekaaninen
suorittaminen nousee pddrooliin. Organisaatiokulttuurin muuttaminen vaatii
syvdlle organisaation ndkymaéttomiin rakenteisiin ja jasenten ajatteluun pureu-
tuvaa madratietoista tyotd, jolla pyritddn vaikuttamaan heiddn ajatteluunsa ja
toimintaansa.

Muutosjohtaminen on jatkuva uudistumisprosessi, jossa organisaation toi-
mintaa muutetaan markkinoiden, asiakkaiden ja henkiloston tarpeiden mukai-
sesti. Muutoksen aikaansaaminen perustuu organisaation jasenten ymmarryk-
seen siitd, missd liitketoiminnassa organisaatio toimii, kuka on asiakas ja minka-
laista uuttaa osaamista heiltd edellytetdan. Muutoksen kdynnistyessa eri toimi-
joiden roolit ja organisaation sisdiset pelisddnnot on selkeytettavé, jonka lisdksi
kaikilla organisaatiotasoilla tarvitaan asiakasldhtdisen ja kustannustehokkaan
toiminnan mahdollistavaa tietoa. (Moran & Brightman, 2001, 117-118) Muutok-
sentekijoiden tehtdvand on kirkastaa ndma kasitteet henkilostolle. Se on Schei-
nin (2007, Internet 5) mukaan osa todellista muutosprosessia, jolloin yksi henki-
16ston suurimmista motivaation ldhteistd on muutoksen etenemisen saannolli-
nen seuranta ja raportointi. Mattilan (2006, 234) mukaan organisaation jasenten
luottamusta ja tulevaisuudenodotuksia heikentdvien kadytdantojen vilttdaminen
on yksi parhaista keinoista ehkdistd muutosvastarintaa. Nditd ovat hdanen mu-
kaansa nopeasti toteutettavat, yksisuuntaiset ja ennakoimattomat avoimet tai
katketyt toimintamallit sekd avoimen neuvottelun vilttdminen. Houkutus nii-
den kdyttoon on suuri, koska muutoksen aikaansaamisen kannalta ne ovat tu-
loksellisimpia toimintamalleja lyhyelld aikajdnteelld. Muutoksen "myyminen"
organisaatiolle edellyttdd rinnalleen ennakoivaa pitkdjanteisen luottamuksen
rakentamista, joka mahdollistaa eri osapuolten toiminnan ymmartdmisen ja yh-
teensovittamisen. Tdssd tutkimuksessa johdon muutospuhe oli alussa yksisuun-
taista ja osin ennakoimatonta, kun organisaation jasenten tehtdvid ja toiminta-



70

tapoja muutettiin uuden johtoryhmén maéérittelemdlld tavalla. Prosessin edetes-
sd, kun organisatoriset muutokset oli tehty, henkilosto kytkettiin mukaan muu-
toksen suunnitteluun ja toteutukseen.

Juuti (2003, 199-202) kuvaa johdon muutospuhetta osaksi johdon "suurta
pelid", jota kdyddan muiden organisaatioiden ja vaikuttajien kanssa. Muutospu-
heen siirtyessd organisaation sisdlle sen avulla pyritddn méadrittelemédan hyvak-
syttdvien diskurssien rajat siten, ettd organisaation jasenten on huomioitava sen
vaikutukset omassa tyossddn. Diskurssit kilpailevat keskenddn, kunnes oikeana
pidettdvan puheen puitteet madrittyvat. Samalla hahmottuu eri henkildiden
asema suhteessa muutospuheeseen. Joillekin se merkitsee siirtymistd marginaa-
liin ja joidenkin asema vahvistuu. Tiedon ja vallan suhde aukeaa muutosvai-
heessa, kun oikeaksi mddritelty tieto mdadrittdd subjektiuden. Valta-asemaan
noussut diskurssi asettaa rajat puhutulle ja puhumattomuudelle siten, ettd or-
ganisaatiokulttuuri muuttuu ja oikean ja vddrdan rajat asetetaan uudestaan.
Muutospuheisiin sisédltyy ajatus siitd, ettd ne sisdltavat keinot, joilla varmiste-
taan organisaation menestys tulevaisuudessa. Kysymys ei ole pelkastd puhees-
ta, vaan valtapelistd ja sen seurauksista sekd pyrkimyksestd syrjayttdd muut
ndkemykset. Derridalaisen dekonstruktion ndkokulmasta johdon muutospu-
heet pyrkivit asettumaan alkuperdn asemaan, luomaan pysyvdn perustan ja
niitd perustellaan silld, ettd ne perustuvat tuoreimpiin teorioihin ja parhaisiin
kaytantoihin. Poulton (2005, 7-8) kayttdd termid alkukertomus (Genesis narrati-
ve) kuvatessaan organisaation sisdistd kaiken kumoavaa ja kattavaa kerrontaa.
Alkukertomus voi vaikuttaa niin voimakkaasti organisaation jdsenten ajatte-
luun, ettd he muodostavat kasityksensd organisaatiosta sen perusteella. Silloin
alkukertomus on mahdollista ndhdd organisaatiokulttuurin perustana ja luon-
taisena ajattelumallina, joka ohjaa organisaation jdsenten kdyttdytymistd ja vai-
kuttaa sekd sisdisissd ettd ulkoisissa ristiriitatilanteissa. Alkukertomuksesta tu-
lee jokapdivdisen motivaation ldhde ja olemassaolon perusta.

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa muutospuhe perusteltiin
alussa pddosin historiallisin argumentein. Muutosprosessin kdynnistyminen ja
uuden organisaation nimitys mahdollisti muutospuheen muodossa, joka sisalsi
sekd organisaation tavoitteet ettd keinot niiden saavuttamiseksi. Kysymys oli
toimialan uudesta liiketoimintastrategiasta, jossa hahmoteltiin toiminnan periaat-
teet uudelleen ja joka syrjdytti kaikki organisaation aikaisemmat strategiat. Yksi
A4-sivulle laadittu kuva korvasi useita erillissuunnitelmia. Uusi strategiaviiteke-
hys nimettiin HEXA:ksi (ks. kuvio 9) ja siihen ankkuroitiin tulevan toiminnan
suunnittelu ja toteutus. HEXA-nimen taustalla oli kuusi toimialan rakenteisiin ja
prosesseihin liittyvdad kokonaisuutta, joihin kohdennettujen toimenpiteiden avul-
la uskottiin saavutettavan asetetut tavoitteet. HEXA osoittautui yksinkertaisuu-
dessaan tehokkaaksi johtoryhmén tyokaluksi. Ehkd sen tehokkuus perustuikin
yksinkertaisuuteen ja moniulotteisiin tulkintamahdollisuuksiin, joita sen eri osa-
alueet tarjosivat? Organisaation sisdinen tulkintaprosessi HEXA:n vaikutuksista
kdynnistyi, kun sen sisdlto oli virallisesti hyvaksytty.
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KUVIO 9 Toimialan strategiaviitekehys, HEXA

Tulevaisuus ja epdvarmuus liittyvdt muutokseen. Lindblomin (2006, 224-225)
mukaan epdavarmuudessa on kysymys pddtoksentekijan ennustuskyvyttomyy-
destd tulevaisuuden suhteen. Siihen vaikuttavat informaation puutteellisuus ja
epdavarmuus sekd pddtoksentekijan kyky ymmartdd ja késitelld informaatiota.
Laaja-alaisinkin tulevaisuuteen suunnattu informaatio on aina puutteellista ja
epdtasmallistd. Aulan (1999, 243) mukaan tulevaisuus on osa vuorovaikutuksen
maisemaa, jossa ympdristd luo organisaatiolle muutospaineita, mutta samalla
organisaatio vaikuttaa itse toimintaympéristoonsd. Johtaminen ja strategiat ovat
sidoksissa kontekstiin, jolloin dynaamisen organisaation tulevaisuus muodos-
tuu monimutkaisessa ja -ulotteisessa toimintojen ja reaktioiden vuorovaikutuk-
sessa. Gabrielin (2000, 239-240) mukaan puhetta ja tarinoita ei tarvittaisi, mikali
eldisimme Platonin kuvaaman tasavallan kaltaisessa tdydellisesti jdrjestdyty-
neessd ja rationaalisessa maailmassa. Tarinoiden avulla pyritddn selittimddn ja
tulkitsemaan inhimillisen toiminnan tavoitteita ymmarrettdvilld tavalla. Maa-
ilma on kuitenkin irrationaalinen, arvoituksellinen ja uhkaava, joten asetettuja
tavoitteita ei aina saavuteta. HEXA toimi tdssd tutkimuksessa vuorovaikutuk-
sen maiseman tulkintakehyksend ja muutospuheiden perustana. Se sijoittui ta-
voitteiden ja toiminnan vilille kuvaamalla ne osa-alueet, joita organisaation piti
muuttaa saavuttaakseen asetetut tavoitteet. HEXA jitti kuitenkin johtoryhman
jasenille tilaa tulkinnoille siitd miten muutokset kdytannossa toteutettiin ja mita
sen eri osa-alueet merkitsivit organisaation jasenten toiminnassa.

3.2.3 Strategia muutoksentekijdn tyokaluna
Kettunen (1997, 113-114) kuvaa strategiaa organisaation ja tulevaisuuden moni-

dimensioisena ja monin tavoin hahmotettuna leikkauspisteend. Han yhdistada
yrityksen ympéarsivadn maailmaan kahden vertauskuvan avulla. Ensimmadises-
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sd vertauskuvassa maailma ndhd&an voittamistaan ja kesyttamistdan odottava-
na uhkaavana ja epdystdvaéllisend viidakkona. Toinen vertauskuva valittdd maa-
ilmasta kuvan kyldng, jossa toiminta perustuu toimijoiden vélisiin suhteisiin ja
yhteistyoverkostoihin. Strategiakirjallisuudessa kuvataan kaksi tapaa johtaa ja
ohjata yritystd. Yritykseen rakennetaan joko organisaatio ja tarvittavat jdrjes-
telmadt, jotka ohjaavat ihmisten toimintaa oikeaan suuntaan tai vaihtoehtoisesti
sen toimintaa ohjataan organisaation jasenten ajattelun kautta, jolloin ldhtokoh-
tana on se, ettd he toteuttavat omaa itseddn yrityksen tavoitteiden ja tehtdvien
kautta. Tamdn tutkimuksen kohdeorganisaatiossa sovellettiin kumpaakin me-
netelmdd samanaikaisesti. Organisaatiorakenteita muutettiin ja samalla vaiku-
tettiin organisaation jdsenten ajatteluun ja toimintaan muutospuheen avulla,
jonka ytimend oli HEXA.

Yrityksid pyritddn johtamaan ja ohjaamaan systemaattisesti, jolloin Hol-
bechen (2006, 156) mukaan kuvataan tavoiteltu tulevaisuuden asema tai tila,
verrataan sitd nykytilaan ja paddtetddn miten siirtyma nykytilasta tulevaisuuteen
pyritdan tekemaan. Silloin ovat tyypillisid kysymyksid; "Missi me olemme tilli
hetkelld?", "Mihin haluamme pddstd ja miki on tulevaisuuden visiomme?" ja "Miten
saavutamme tavoitellun tulevaisuuden asemaan tai tilaan?". Strategiaty6ssd suunni-
tellaan ja kohdennetaan resursseja tulevaisuuden tahtotilan pohjalta. Tavoittee-
na on joko hyotyd muutoksista reagoimalla niiden tarjoamiin mahdollisuuksiin
tai vaikuttamalla kehitykseen siten, ettd oma asema vahvistuu. Tehtdva ei ole
helppo, kun huomioidaan Lahden et al. (2004, 15-17) ndkemys kilpailustrate-
gian moniselitteisyydestd, kun he kuvaavat jdrjestelmadtoimittajien kohtaamia
haasteita. Niitd ovat heiddn mukaansa jatkuva ydinosaamisen uudistaminen,
erikoistuminen yksikkokustannusten alentamiseksi, tutkimus- ja kehitysvastuu
ja palvelukonseptien uudistaminen, tehokkaampi logistiikka, laatujdrjestelmait,
ajanhallinta, moniulotteinen strateginen ongelmanratkaisu, organisaation jat-
kuva uudistaminen, globalisaatiokehitysohjelmat, johdon kehittiminen ja si-
touttaminen, johtamisjdrjestelmien muutokset, strategiset ja operatiiviset al-
lianssit ja kriittinen osaaminen. Samanaikaisesti yrityksen kilpailijat pyrkivét
omissa kilpailustrategioissaan vahvistamaan asemiaan markkinoilla. Namaé
kaikki vaikuttavat Juutin et al. (2004) kuvaamaan muutospuheeseen, jonka pe-
rustana on kysymys siitd, miten varmistaa ja yhdistdd organisaation paivittdi-
nen toiminta ja rutiinien hoito sekd samalla huolehtia siitd, ettd organisaatio
uudistuu ja reagoi toimintaympériston aiheuttamiin paineisiin.

Foucault'n (1994, 346) mukaan strategialla on seuraavat kolme tehtavas;

e Asetettujen tavoitteiden saavuttaminen

e Hyo6tyminen muiden toimijoiden kustannuksella ennakoimalla heiddn
toimintaansa

e Varmistaa menettelytavat, joilla vastustajat saadaan luopumaan taiste-
lumielialastaan ja taistelusta

Foucault'n luettelo on mielenkiintoinen vallankdytoén ja muutosprosessin nako-
kulmasta. Organisaatiot ovat osa toimintaympdristoddan ja ne pyrkivit vahvis-
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tamaan asemaansa suhteessa kilpailijoihinsa, mutta samalla ne nayttdisivat
kdyvéan "sisdllissotaa" vanhan ja uuden rakenteen sekd ajattelun kesken. Juutin
et al. mukaan Bakhtilainen nikemys sisdltdd oletuksen organisaatioissa jatku-
vasti meneillddn olevasta taistelusta erilaisten kertomusten ja tulkintojen valilld,
jossa virallinen johtamispuhe pyrkii alistamaan muut puheet alleen. Samalla se
madrittdd puitteet muutokseen liittyville positioille ja pyrkii mddrittdméaan or-
ganisaation ja ympdriston vilisid suhteita. Organisaation vakaat vaiheet hiljen-
tavat muut diskurssit. (Juuti et al. 2004, 168) Vallanpitdjat pyrkivit strategisen
kontrollin avulla vaikuttamaan siihen mitkd toimintatavat nousevat hallitse-
vaan asemaan riippumatta siitd miten muut organisaation jasenet nakevit etun-
sa. Hearn (2008, 47) Strategian avulla pitdisi selvitd ulkoisessa markkinavoimien
yllapitdméssd ja ohjaamassa kilpailussa ja samalla kukistaa, muutoksentekijan
nakokulmasta, organisaation sisédlld toimivat vanhaa rakennetta ja toimintata-
poja puolustavat voimat. Tassd tutkimuksessa olivat muutoksen kdynnistyessa
vastakkain vanha ja uusi organisaatio. Muutoksen edetessd vanha rakenne syr-
jaytyi vaiheittain, kun organisaation jdsenet siirtyivét tehtdviinsd uudessa orga-
nisaatiossa.

Juutin (2001, 233) mukaan strategia edustaa ihanteiden maailmaa, joka on
ylevéd perusta organisaation toiminnan tarkastelulle. Postmodernissa maailmassa
on kuitenkin paikallaan kysyd, onko menestyvilld yrityksilldi monimutkaisessa
toimintaymparistossad ollenkaan strategiaa, vai onko toiminnan ldhtokohtana sit-
tenkin paikallinen ja hajautettu toiminta. Juuti (2001, 245-246) kuvaa myos strate-
gin positiota suhteessa muuhun organisaatioon. Strategi ajattelee ja muu organi-
saatio on yleisond, kuulijoina, katselijoina ja toteuttajina. Mikéli muut organisaa-
tion jasenet pyrkivit ajattelijan asemaan, syntyy kilpailutilanne. Juuti liittdd edel-
14 organisaatioiden, ryhmien, yrityskulttuurien, virallisten ja epdvirallisten orga-
nisaatioiden maailmaan uuden jannitteisen elementin, strategin position.

Holbechen (2006, 9-25) mukaan muutosta on johdettava siten, ettd tyonte-
kijat ovat halukkaita ja kykenevid toimimaan uuden toimintatavan edellytta-
malld tavalla ja kokevat vaadittavat ponnistelut hyddyllisind. Muutoksen johta-
jalta edellytetddan kokonaisvaltaista kdsitystd muutoksen strategisista, rationaa-
lisista, pragmaattisista, symbolisista, tunneperdisistd ja intuitiivisista ulottu-
vuuksista hdnen vahvistaessaan organisaatiotaan muutosvastarintaa vastaan.
Kysymys ei ole pelkadstddn siitd miten muutosta hallitaan ihmisten kautta, vaan
siitd miten muutoskykyinen organisaatio saadaan aikaan. Holbecke asettaa
muutosjohtajalle kovat vaatimukset. Héaneltd edellytetidn monipuolista osaa-
mista, joka on muutettava kdytannon organisoiduksi toiminnaksi ja toimenpi-
teiksi yhdessd organisaation jasenten kanssa. Mddtan (2007, 318-319) mukaan
analyyttisesti laadittujen strategioiden ja niiden kdytdnnon toteutuksen vililla
on suuri kuilu. Organisaatiot pystyvit vastaamaan miti-kysymykseen ja maarit-
telemddn strategian sisdllon, mutta usein niiltd puuttuu kyky vastata miten-
kysymykseen, jolloin merkittdvd osa suunnitelluista strategioista jdd toteutu-
matta. Syynd on pula aikaansaavista nakijoistd ja tekijoistd, jotka toteuttavat
strategiat sekd strategiaviitekehykseen ja -prosessiin liittyvét valinnat. Strategia
voi olla johdon laatima tiukka viitekehys, jossa korostuvat johdon rooli ajatteli-
jana ja organisaatioon sekd sen toimintaympdriston analyyseihin liittyvat las-
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kelmat. Toista daripddta edustaa moniddnisyys, jossa jokainen organisaation ja-
sen toimii strategina ja strategiassa vaikuttavat analyysien ja laskelmien liséksi
organisaation jdsenten kokemukset. Holbechen (2006, 207) mukaan muutos-
valmiin organisaation johtamisjdrjestelmd koostuu sekd kyseenalaistamisen etta
strategisen ajattelun elementeistd, jotka mahdollistavat sen, ettd yritys ei joudu
toiminnassaan tuuliajolle. Yritysjohdolta edellytetddn kykyad rationaaliseen ja
analyyttiseen ajatteluun, joka innostaa sekd sen omaa ettd muiden organisaation
jasenten luovuutta. Sen on madriteleva selkedsti muutoksen suunta. (Holbeche,
2006, 207) Joskus strategian ja muutoksen suunnan mddrittely on tehtdva siten,
ettd se sallii toimintaympaéristossd tapahtuvien muutosten joustavan huomioin-
nin. (Mintzberg 1994, 112) T&ssd tutkimuksessa suunnan maddrittely tapahtui
HEXAm avulla. Se oli uuden toimialajohdon laatima yhteenveto "mita"-
kysymyksistd. Uuden organisaation tehtdvand oli 1oytdd vastaukset "miten"-
kysymykseen ja toteuttaa muutokset.

Tutkimuksen kohdeorganisaation koosta ja yksikkojen suuresta lukumaa-
réastd johtuen pelkka strateginen suunnittelu strategiayhteenvetoineen ei ohjan-
nut riittdvan selkedsti muutosprosessia, vaan "miten"-kysymyksi oli tarkennet-
tava yksikko- ja toimintotasolla. Genin et al. (2007, 209) jakavat organisaatioiden
johtamisen kolmeen tasoon, strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen. Taktisen
suunnittelun avulla médritellddn se mitd strategisten tavoitteiden saavuttami-
seksi on tehtdvd operatiivisella tasolla organisaation eri osa-alueilla. DiVannan
ja Austinin (2004, 44) mukaan taktiikka on yhtd tarked kuin strategia ja se laadi-
taan, kun strategiasuunnitelma on valmis. Strategiat jadvat usein toteutumatta,
mikali taktinen suunnittelu tehd&dn siten, ettd strategisiin tavoitteisiin pyritdan
jatkuvan muutosprosessin sijaan kertaluonteisten tavoitteiden avulla. (DiVanna
& Austin, 2004, 92-97) Kuviossa 10 kuvataan strategisen, taktisen ja operatiivi-
sen johtamispuheen keskindistd hierarkiaa ja eroja.

__________________________________ >,
/ Strateg}nel} taso Strategiset ohjurit
* Strategiset linjaukset ja
tavoitteeet

Stra-
tegiset
tavoitteet
{ Taktinen taso
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puheen muuttaminen kiytinnon
hierarkia toiminnaksi
S
Operatiivinen taso
« Kiytinnon toimen- Koordinoidut parannus-
piteiden suorittami- toimenpiteet
nen v

KUVIO 10 Johtamispuheen hierarkia (Mukaellen Leonard & McAdams, 2002, 10-12)
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Kaikilla organisaation jasenilld on mahdollisuus laatia strategioita, mutta aino-
astaan niissd strategioissa piilee vallan siemen, jotka etenevit taktisen johtamis-
tason kautta operatiiviselle tasolle. Suunnitelmat on muutettava toimenpiteiksi
ja tekemiseksi. Tdssd tutkimuksessa johtamisen hierarkkisella kolmijaolla oli
ratkaiseva merkitys tutkimusongelman ratkaisussa. Pelkistetty strategiayhteen-
veto, HEXA, ei yksin riittdinyt muutosprosessin kdynnistimiseen ja yllapitami-
seen, vaan sen kaikki osa-alueet oli muutettava taktisella tasolla organisaation
ymmadrtdimadn muotoon. Siten, ettd laajalle levittdytyneen organisaation eri ala-
ryhmien ja yksikdiden jasenet ymmadrsivat mitd heiddn tulisi muuttaa toimin-
nassaan tavoitellun muutoksen aikaansaamiseksi. HEXA merkitsi erilaisia asioi-
ta padkonttorin, Vendgjdlld toimivan tehtaan tai Japanin myyntikonttorin toi-
minnassa. Vasta ymmarrys mahdollisti muutoksen kannalta tehokkaan ja sen
tavoitteita tukevan toiminnan operatiivisella tasolla. Strategia oli muutoksente-
kijoiden tyokalu, mutta sen onnistunut kaytto edellytti tyokalun hyodyntamista
kaikilla johtamisen hierarkiatasoilla. Hierarkiaan liittyi myos tutkimusongel-
man kannalta oleellinen kysymys siitd miten valtaa kaytettiin eri tasoilla ja mikéa
oli vallankédyton dynamiikka. Tdta hyodyntamisprosessia ja vallan dynamiikkaa
kuvataan tutkimusongelman ratkaisussa.

3.2.4 Muutos ja riskit

Bolman ja Deal (1997, 34) kuvaavat organisaatioita mutkikkaiksi, yllatyksellisik-
si, petollisiksi ja moniselitteisiksi ryhmittymiksi, joita on vaikea ymmartda ja
hallita. Médrittely tukee omia kokemuksiani erilaisten organisaatioiden jdsene-
nd. Mitd ldhempdd ja perusteellisemmin organisaatioiden toimintaa on ollut
mahdollista tarkkailla, sitd mutkikkaammalta ne ovat ndyttdneet. Organisaa-
tiokaavioiden kuvaamat rakenteet ovat yleensd vaikuttaneet yksinkertaisilta ja
selkeiltd, mutta organisaation sisdlle syntyneet epdviralliset toimintamallit ja
rakenteet sekd ndiden syntymiseen vaikuttaneet tekijat tekevéat niistd mutkik-
kaita. Ne on mahdollista havaita vain osallistumalla organisaation toimintaan.
Muutoksentekijoille pelkkd nykyhetken tuntemus ei riitd, vaan Walker et al.
(2007, 770) mukaan heidédn on oltava perilld organisaatiossa aikaisemmin toteu-
tetuista muutoshankkeista, koska ne voivat vaikuttaa organisaation jasenten
kyynisyyteen tai uskoon muutoshankkeen onnistumisen suhteen. Ropon (1989,
178) mukaan pitkddn vakaissa olosuhteissa toimineiden organisaatioiden tai-
pumuksena on asettaa esteitd ympadriston edellyttamille muutoksille. Yksilota-
solla vanhojen toimintatapojen koetaan jatkuvan ennallaan, vaikka koko orga-
nisaation kattava muutos on tunnistettu ja kdynnistetty. Ropon ndkemys kuvaa
hyvin muutokseen liittyvdd organisaation ja yksilon valistd ristiriitaa. Muutos-
tarve tiedostetaan, mutta sitd ei koeta omakohtaisena, jolloin seurauksena saat-
taa olla koko muutosprosessin pysdhtyminen. Mitd suuremmista organisaati-
oista on kysymys, sitd moniulotteisemmaksi muuttuvat niiden rakenteet ja or-
ganisaation jdsenten yksilolliset tulkinnat muutoksen omakohtaisuudesta ja
vaikutuksista. Holbechen (2006, 324) mukaan muutosprosessin yhteydessa il-
meneviét riskit saattavat ndyttdd suuremmilta, mikéli organisaation jdsenet eivit
luota paatoksentekijoihin, eivit koe hyotyvansad henkilokohtaisesti muutokses-
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ta, eivdt tunne hallitsevansa itseensd kohdistuvia toimenpiteitd tai jos prosessi
koetaan epdoikeudenmukaiseksi. Seurauksena voi olla jarkytys, turhautu-
minen tai jopa kauhistus, kun organisaation jdsenet huomaavat altistuvansa
henkilokohtaiseen vaaraan. Muutosprosessin hallinta voi silloin vaikeutua
muutoksentekijan ndkokulmasta huomattavasti, kun organisaation jasenet pyr-
kivdt vahvistamaan asemiaan. Ropo toteaa tutkimuksessaan suuren organisaa-
tion reagoineen toimintaympéristossd tapahtuneisiin geneerisiin muutoksiin
paikallisten yksikonjohtajien paikallisesti méaéariteltyjen tulkintojen ja aikataulu-
tusten pohjalta, jolloin seurauksena oli joukko erilaisia ja erillisid muutospro-
sesseja. (Ropo, 1989, 173) Tavoitteena oli yksikonjohtajien oman aseman vahvis-
taminen. Tamé&n tutkimuksen kohdeorganisaatio oli myos suuri, joten vaarana
oli muutoksen pirstoutuminen Ropon kuvaamalla tavalla paikallisiksi eril-
lishankkeiksi, joka olisi johtanut muutoksen tavoitteiden kanssa vastakkaiseen
lopputulokseen.

3.3 Valta vaihdon vilineeni

Valta oli tdmén tutkimuksen tidrkein késite. Organisaatioissa kdytetdan valtaa
kaikkialla missd on inhimillistd toimintaa. (Saaristo & Jokinen 2004, 189) Vallan
ja valtasuhteiden hallinta on yksi muutosjohtamisin vaikeimmista alueista, kos-
ka niistd puhutaan harvoin avoimesti, jolloin muutoksentekijéiden on jatkuvasti
seurattava milloin valtataistelun tuloksena syntyy kilpailevia rakenteita ja kult-
tuureja. Rakenteilla ja kulttuureilla on suora yhteys valtaan. (Mur-Veeman et al.
2001, 154) Vallassa ei ole kysymys pelkdstddn suhteista, vaan siihen liittyy myos
havaittavaa symboliikkaa, jota ilmentdvat organisaatiokaaviot, organisaation
jasenten kdyttdytyminen ja organisaation toiminnalliset puitteet. Poliittinen ko-
neisto muuttaa lainsdddannon avulla yhteiskunnan toimintaa kulloisillekin val-
lanpitdjille mieleiseen suuntaan, sopivaksi ymparistoksi vallankdytolleen. Yri-
tysmaailmassa logiikka on samankaltainen, mutta ldhtokohtana on yleensd
omistajien etu. Pdadtosten tulkinta ja toteutus ovat vallankdyttod, jolloin seura-
uksena on loputon valintojen ketju. Ensin valitaan kuitenkin ne, jotka ohjaavat
nditd prosesseja. He vastaavat siitd, ettd toiminta vastaa organisaatiolle annettua
toimeksiantoa. Valinnan tekevit ddnestdjit, yritysten osakkaat ja omistaja, omis-
tajan edustaja tai yhdistysten jdsenet. Vallankdytté on valintaa lukemattomien
vaihtoehtojen vililld. Matemaattisten mallien ja optimointiohjelmien avulla on
mahdollista tunnistaa parhaalta vaikuttavat vaihtoehdot. Lopullisen valinnan
tekevit kuitenkin organisaation jasenet. Joskus oman yhteisonsa kannalta yllat-
tavallakin tavalla.

Valtaan liitetddn yleensd sosiaaliset suhteet, alistaminen, valvonta ja oma
etu. Ihminen nakisi tulkinnoissaan itsensd mieluummin vahvempana osapuole-
na silloin, kun valtaa kdytetdan. Vallalla on useita ulottuvuuksia, joista Clegg et
al. (2006, 183) nostavat esille sen positiivisen puolen toteamalla, ettd valta ei ole
pelkdstddn toisten alistamista, vaan kysymys on vapaiden ihmisten vdilisesta
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suhteesta ja valinnoista. Buchanan ja Badham (1999, 47-49) liittdavat valtaan
kontrollin ja omien pyrkimysten edistimisen. Heiddn mukaansa valtaa tarkas-
tellaan usein piilevdand ominaisuutena ja kykynd, joka vaikuttaa ihmisten vali-
sissd suhteissa. Vallan omistajuuteen liittyy kaksi ndkokulmaa. Ensimmadisen
mukaan joku omistaa vallan, jolloin kiinnostuksen kohteena on se, miten paljon
valtaa sen omistajalla on, mistd valta on ldhtoisin ja miten sitd on mahdollista
hankkia lisdd. Toisen ndkemyksen mukaan valta ei ole yksilllinen ominaisuus,
vaan se liittyy ihmisten keskindisiin suhteisiin. My6s Engelstad (2006, 40) kuvaa
valtaa ominaisuudeksi, joka on aina ldsnd piilevdnd ominaisuutena ihmisten
vilisissd suhteissa.

Galbraithin (1984,13) mukaan vallasta kirjoittavilla on taipumus joko mo-
nimutkaistaa asioita, tai sitten esitystapa on subjektiivinen. Itse yksinkertaistin
vallankdyton tdssd luvussa valintojen tekemiseksi. Ennen valintoja on kuitenkin
tapahtunut asioita, joiden avulla valintoihin on pyritty vaikuttamaan. Valtaan
liittyy ndin myos vaikuttamisen ja suostuttelun nidkokulma. Bergerin ja Luck-
mannin (1966, 133) mukaan kaikki sosiaaliset symboliuniversumit ovat inhimil-
lisen toiminnan historiallisia tuloksia ja ihminen muuttaa niitd toiminnallaan.
Yksilot ja ryhmat maédrittelevét todellisuuden, joten symboliuniversumin tilan
tai sen muuttumisen ymmaértdminen edellyttdd siihen liittyvan yhteiskunnalli-
sen jdrjestelmdn ymmartamistd. Tassd tutkimuksessa oikeuttavana jdrjestelma-
nd oli organisaatiohierarkia ja toisaalta ndkemys siitd, ettd organisaation kehitys
ennen muutosprosessin kdynnistymistd ei vastannut odotuksia. Ne olivat yh-
dessd muutoksen perusta. Vaihtoehtoja oli lukemattomia, mikali ldhtokohtana
olisi ollut Focault'n valtaméé&ritelmd. Hanen mukaansa valtaa ei ole olemassa
globaalina, massiivisena keskitettyna tai hajautettuna ilmitnd, vaan se on tapa,
jolla ihminen kédyttdytyy muita kohtaan tai vaikuttaa heihin. Valta on sisddnra-
kennettuna pysyviin rakenteisiin ja se ilmenee vain kun sitd kdytetddn. Vallan-
kaytto ei vaikuta suoraan ja valittomasti muihin, vaan heiddn toimintaansa. Ky-
symys voi olla kehotuksesta, suostuttelusta, houkuttelusta ja toiminnan helpot-
tamisesta tai vaikeuttamisesta. Adrimmilleen vietyna vallankéytt voi olla pa-
kottamista tai ehdotonta kieltamistd. Valtasuhteessa on olennaista vallankadyton
kohteen asema toimivana subjektina ja hdnen vapautensa. Valtaa voidaan kéayt-
tdd ainoastaan vapaisiin henkil6ihin ja vain niin kauan kuin he ovat vapaita.
Vapaudella tarkoitetaan valinnanvapautta eri vaihtoehtojen vélilld. (Focault,
1994, 340-342) Kysymys on valinnoista ja vaikuttamisesta. Kaarteen (2/94) mu-
kaan Foucault'n valtakdsite on ensisijaisesti tuottava. Se tuottaa ja muokkaa to-
dellisuutta ja meitd sen mukana tuottamalla nautintoja, muokkaamalla tietoa ja
luomalla diskurssia. Ndin valta muokkaa todellisuutta ja totuutta. "Totuus" on
kehdmadisessd suhteessa vallan systeemeihin ja vaikutuksiin. Systeemit tuottavat
ja yllapitavat valtaa ja vallankdytto laajentaa valtaa. Raution (1999, 2-3) mukaan
Foucault tarkoittaa vallan tuottavuudella sitd, ettd ihminen muuttuu, kun val-
tasuhteiden strateginen rakenne muuttuu verkostossa, koska valtasuhteet ovat
osa ihmisen identiteettid ja tekevit hdnestd sen mikd han on. Sosiaalisessa ken-
tassa kaikki toimijat ovat keskenddn suhteessa ja pyrkiviat kdyttamadan valtaa.
Dowdingin (2008, 33) mukaan rakenne ei yksin selitd ihmisen toimintaa, koska
se sulkisi pois hdnen vapaan tahtonsa. Ndin madriteltynd ihminen voi pyrkia



78

itse vaikuttamaan siihen miten hdnen valtasuhteensa kehittyvat. Kaytannossa
siihen riittdd padatos siitd luopuuko hédn valtasuhdetta ylldpitdvan rakenteen ja-
senyydestd. Taméan tutkimuksen kohdeorganisaation valtasuhteiden rakenne ja
verkosto muuttuivat muutosprosessin aikana, jolloin jokaisella organisaation
jasenelld, ainakin teoriassa, oli mahdollisuus paittdd jatkaako han yrityksen
palveluksessa.

3.3.1 Vallan lihteet ja perusta

Rainion (1968, 82) kysymys; "Kidntien voimme kysyd myds, mikdi luo riippuvuutta
ihmisten vilille?", on oleellinen vallan perustan ja ldhteiden ndkdkulmasta. Sen
mukaan vallan taustalla vaikuttaa pohjimmiltaan ihmisten vélinen riippuvuus.

Vallan ldhteitd on kolme, jotka esiintyvét yleensd yhdessd. Persoonallisuus,
omaisuus ja organisaatio. Organisaatio on ldheisessd suhteessa ehdolliseen val-
taan, omaisuus korvaavaan valtaan ja persoonallisuus ansaittuun valtaan.
Omaisuuden painoarvo on vihentynyt, koska sen kdyttoon liittyvid keinoja on
lainsdddannon avulla supistettu. Organisaation merkitys on suurin ja se koros-
tuu entisestddn, koska omaisuus ja persoonallisuus tarvitsevat tuekseen organi-
saation, jolle sen jdsenet alistavat itsensd yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.
Symmetrisessi kaksineuvoisuudessa on kysymys siitd, ettd organisaation ulkopuo-
listen toimijoiden alistumista sen pyrkimyksiin voidaan tavoitella vain, mikali
sen sisdinen alistuminen on kunnossa. Mitd voimakkaammin sisdinen alistumi-
nen ilmenee, sitd voimakkaammin se vaikuttaa organisaation ulkopuolisiin suh-
teisiin. Organisaatio on sitd vahvempi, mitd tehokkaammin se kayttda kaikkia
kolmea vallan ldhdetts, eli sen valta kasvaa, mikali silld on kdytossd omaisuutta
ja johtajuutta. Mitd suuremmaksi organisaation vallan ja alistamisen kohteena
olevien tavoitteiden vilinen ero muodostuu, sitd suurempi on todenndkéisyys
siitd, ettd organisaatio epdonnistuu pyrkimyksissddn. (Galbraith, 1984, 51-84)
Haywardin ja Lukesin (2008, 12) mukaan organisaation jasenten vallankaytto,
mahdollisuus toimia tai piddttdytyd toiminnasta, perustuu rakenteeseen, joka
joko lisdd tai rajoittaa heiddn valtaansa. Jos jdsenilld ei ole vaihtoehtoisia toimin-
tamalleja, valtakin puuttuu.

Ansaitusta vallasta on kysymys silloin, kun yksilod uhataan jollain siten, et-
td han luopuu omista pyrkimyksistdan vélttadkseen uhkauksen toteutumisen.
Korvaavassa vallassa hédnelle tarjotaan niin houkutteleva vaihtoehto, ettd seura-
uksena on omista tavoitteista luopuminen. Kummankin vallan muodon yhtei-
send piirteend on alistumisen ja luvatun palkkion tai uhatun rangaistuksen va-
linen suhde. Ansaittu ja korvaava valta ovat havaittavia ja objektiivisia. Ehdollinen
valta on subjektiivista, jolloin vallankdyttdjd ja kohde eivét aina tiedosta itse-
kddn sen olemassaoloa. Toisen tahtoon alistumista pidetddn luonnollisena ja
omana pyrkimyksend. Suorassa ehdollistamisessa tdhdn pyritddn suostuttelun
ja kasvatuksen avulla. Vilillisen ehdollistamisen taustalla on uskomus siihen,
ettd alistuminen on perinteistd johtuen oikea kayttdytymismalli. (Galbraith,
1984, 27-50) Totalitaarisessa hallinnossa kaikkia vallan vilineitd ja ldhteitd kay-
tetddn sekd sisdisesti ettd ulkoisesti. Yhdistelmd on kunnioitusta heré&ttava ja pe-
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lottava. Yksiloiden ja organisaatioiden kasvattaessa valtaansa pyrkivit vallan-
kayton kohteena olevat vastustamaan alistamistaan. (Galbraith, 1984, 27-84)

Morgan luettelee neljdtoista vallan ldhdettd, joiden avulla han pyrkii lisda-
mddn ymmadrrystd vallan dynamiikasta ja tavoista, joilla organisaation jdsenet
pyrkivét kasvattamaan omaa vaikutusvaltaansa. Vallan ldhteita ovat muodolli-
nen asema, niukkojen resurssien kontrolli, organisaation rakenteen, sidntdjen ja mdidra-
ysten kiytto, pditoksentekoprosessien valvonta, osaamisen ja tiedon valvonta, rajojen
valvonta, kyky selviti epdvarmuudessa, teknologian valvonta, henkildiden wviliset liit-
toutumat, verkostot ja epdvirallisen organisaation valvonta, vastaorganisaatioiden val-
vonta, symbolismi ja merkitysten hallinta, sukupuoli ja sukupuolisuhteiden hallinta,
rakenteelliset tekijit ja olemassa oleva valta. Morganin mukaan luettelo ei ole tdy-
dellinen, koska vallan maéérittely ilmiond on vaikeaa. Pitdisiko sitd tarkastella
ihmisten viliseen kayttdytymiseen liittyvand ilmiond vai syvarakenteisiin liitty-
vdnd rakenteellisena tekijand? Sekddn ei ole selvdd onko ihmisilld valtaa ja kayt-
tavatko he sitd itsendisesti itsendisind ihmisind vai kuljettavatko he vain muka-
naan valtasuhteita, jotka perustuvat perimmdisimpiin voimiin. Se kuitenkin
tiedetddn, ettd valta liittyy voimakkaasti epdsymmetriseen riippuvuussuhtee-
seen, jossa yksilo tai yksikko tulee riippuvaiseksi toisesta epdasuhtaisella tavalla
(Morgan, 2006, 166-193) Myo6s Bushen (1998, 33) mukaan vallassa on kysymys
suhteesta eikd henkilokohtaisesta ominaisuudesta. Taman tutkimuksen kohde-
organisaatiossa yli kolmensadan toimihenkilon organisatorinen asema ja suhde
muihin organisaation jdseniin maéériteltiin uudestaan muutosprosessin aikana,
jolloin heidédn keskindiset riippuvuussuhteensa muuttuivat.

3.3.2 Valta ja organisaation sosiaaliset suhteet

Valtaa ei voi tutkia tutkimatta sen kdyttoon liittyvan organisaation sosiaalisia
suhteita ja toisaalta vakavasti otettava organisaatiotutkimus edellyttdd vallan
tutkimista, koska valta on sisddnrakennettuna organisaation toiminnalliseen
ytimeen. Jos valta puuttuisi, ei olisi mitddn havainnoitavaa, koska organisaation
muodostavat sosiaaliset suhteet, jotka kerddvéat yhteen sen jasenet ja ohjaavat
heiddn toimintaansa, eivit ilmenisi milldan tavoin. (Glegg et al., 2006, 2-3)
Kolmannen luvun alussa esitettiin yhteenveto vallan neljastd ulottuvuu-
desta, joka perustui Lukesin ja Glegg et al. ndkemyksiin. Siind valta kuvattiin
kerroksittaiseksi ilmioksi. Virtanen (1994, 109-143) esittdd kiinnostavan, tiiviin ja
kattavan katsauksen muista valtakésitteen tulkinnoista sosiaalisissa suhteissa.
Weberin valtakdsite on yleensd analyysien ldhtokohtana. Sen mukaan sosiaali-
sessa suhteessa toimijalla on sellainen asema, ettd hin saa tahtonsa lapi vastus-
tuksesta huolimatta. Abell kuvaa valtaa kahden toimijan vilisend suhteena, jos-
sa toimijalla A on valtaa toimijaan B siind mddrin kuin hdn pystyy vaikutta-
maan B:n toimintaan siten, ettd B olisi toiminut toisin ilman A:n toimintaa. Val-
ta on prosessi, jossa A vaikuttaa B:n toimintaan tarvittaessa sanktioidenkin
avulla. Giddens liittdd valtaan toiminnan ja subjektin transformatiivisen kapasi-
teetin, eli kyvyn seurausten aikaansaamisen ja hallinnan. Barnesin valtakasitys
perustuu tiedon jakautumisen aikaansaamaan toimintakykyyn. Toimintakyky,
eli tiedon hallinta ja konstruointi on valtaa, jolloin tieto on toimintakykya lisda-
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vd resurssi. Foucault yhdistid my6s tiedon valtaan. Valta on jatkuvassa liikkeessa
ja toimii ketjunomaisina yhteyksind ja sen kdytt6 muodostaa verkostomaisen
rakenteen. Verkoston jdsenet kdyttdvat valtaa ja he ovat samanaikaisesti sen
kayton kohteena. Valta on sielld, missd kadytetddn vallankédyton tekniikkoja, jot-
ka perustuvat erikoistuneeseen tietoon. Valta on valtaa vain, mikali sen kdyton
kohteena ovat yksilot, joilla on toimintavapaus. Kysymys ei ndin ollen ole sulje-
tusta jarjestelmdstd, vaan vallankdytostd muodostuu loputon strateginen peli.
Foucault'n ajattelu perustuu nikemykseen, jonka mukaan valta on annettu ra-
kenteissa ja kysymys on sen kdyton organisoinnista.

Edelld esitetyille valtakésitteen tulkinnoille ndyttdisi olevan yhteistd se, et-
td niissd kaikissa kuvataan ihmisten vilisen suhteen muodostumista, olemassa-
oloa ja kehitystd. Kysymys siitd, milloin yhdessd suunniteltu ja toteutettu teke-
minen muuttuu vallankdytoksi on tdamén tutkimuksen ndkokulmasta mielen-
kiintoinen. Mité silloin oikeastaan tapahtuu? Onko yhdessd tapahtunut suun-
nittelu ja tekeminen sittenkin illuusio, joka on kehittynyt eri osapuolten ollessa
samaa mieltd ja valta on ollut ldasnd "lepddvand" odottamassa sitd hetked, jolloin
ndkemykset alkavat etddntyd toisistaan? Virtanen (1994, 172) valottaa tdtd het-
ked ja rajapintaa toteamalla, ettd valtasuhteiden etuna johtamisen ndkokulmasta
on se, ettd alainen saadaan toimimaan halutulla tavalla, vaikka hinen nike-
myksensd eivit olisi yhtenevét organisaation tavoitteiden kanssa. Taméa néke-
mys ja edellisessd kappaleessa esitetty Foucault'n ajatus siitd, ettd valta on ra-
kenteissa odottamassa kadyttoddn, on samankaltainen taman tutkimuksen 3.3
luvun alussa esitetyn vallan ja vallankdyton madrittelyn kanssa. Myo6s Gidden-
sin ndkemys vallan ja rakenteen suhteesta, jonka mukaan valtaa ei voi olla il-
man rakennetta ja vastaavasti rakennetta ei voi olla ilman valtaa, oli tdmén tut-
kimuksen kannalta hyodyllinen, koska tutkimuksen kohdeorganisaation ra-
kenne muuttui muutosprosessin aikana vaiheittain. Muutoksen kdynnistyessa
vallankdyton viitekehyksend oli vanha organisaatio, muutosprosessin aikana
sekd vanha ettd uusi organisaatiorakenne toimivat péaallekkdin ja tutkimuksen
seurantajakson pddttyessd uusi organisaatiorakenne vastasi toimialan johtami-
sesta. Esimiesten ja alaisten viliset valtasuhteet maariteltiin uudelleen.

Emersonin (1962, 31) tarkastelee organisaation valtasuhteita ja nostaa esiin
kysymyksen vallan omistajuudesta. Jos vallan omistaja méaéaritellddn, samalla on
madriteltdvd se kenen suhteen valtaa on olemassa, eli valta ei ole yksittdisen
toimijan omaisuutta, vaan se liittyy sosiaalisiin suhteisiin ja keskindiseen riip-
puvuuteen.

A:n, vahvemman valta B:n, heikomman osapuolen suhteen, on yhtd suuri
kuin B:n riippuvuus A:sta. Rainion (1968, 20) mukaan valtaedussa on kysymys
siitd, ettd silld osapuolella on valtaetu, jonka valta toiseen on suurempi. Se on
heikomman osapuolen aikaansaaman vastuksen mdird, jonka vahvempi pystyy
voittamaan. Ndin mddriteltynd vallankdyttoon tulee mukaan suhteellisuuden
elementti. Valtaedun ollessa pieni, henkildiden keskindisen vallan ollessa ldhel-
14 toisiaan, vallankdyton haasteet kasvavat. Rainion (1968, 21-35) mukaan val-
taan voi liittyd myds vahvemman osapuolen riippuvuussuhde heikomman
osapuolen toiminnasta omien tavoitteiden saavuttamiseksi, jolloin valta on
riippuvuuden kdanteissuhde. Kaytannossa taméa merkitsee sitd, ettd vahvem-
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man osapuolen valta heikompaan nihden on samansuuruinen kuin heikom-
man osapuolen riippuvuus hadnestd. Mikéli toimijoiden vélinen riippuvuussuh-
de on yhtd suuri, kysymyksessd on vallan tasapaino. Valtaedun madrd voidaan
madritelld siten, ettd toimijan valta toiseen toimijaan on sama kuin toisen riip-
puvuus hénestd. Negatiivisen valtaedun omaava toimija pyrkii vallan tasapai-
nottamiseen tavoittelemalla valtaa, tavoitteenaan valtatasapaino. Taméan tutki-
muksen kdynnistyessd vastakkain olivat yhdeksénjdseninen uusi johtoryhma ja
yli 7700 muuta organisaation jdsentd. Valtaedun ndkokulmasta asetelma oli
mielenkiintoinen, koska johtoryhma tarvitsi toimeksiantonsa suorittamiseen or-
ganisaatiota ja toisaalta organisaatio, tai oikeastaan organisaation jdsenet, tar-
vitsivat johtoryhmdd uusien tehtdviensd ja asemiensa mddrittelemiseen ja var-
mistamiseen. Ehkd valtaetu siirtyi uudelle johtoryhmalle, koska suuri orga-
nisaatio muuttui joukoksi yksil6jd, jotka kilpailivat keskenddn uusista positiois-
taan?

Bauman tarkastelee ihmisten vilistd kanssakdymistd ekvivalenttisen vaihdon
ja lahjan nakokulmasta. Ekvivalenttisessa vaihdossa oma etu ohjaa suhdetta. Toi-
sen osapuolen tarpeet ja oikeudet koetaan esteend ja rajoitteena omien etujen
taydelliselle saavuttamiselle. Vaihtoehtojen paremmuutta arvioidaan omien
etujen ndkokulmasta ja niiden saavuttamiseksi kdytetddn kaikkia keinoja. Lah-
jassa on kysymys toisen osapuolen tarpeista ja oikeuksista. Toiminnot suorite-
taan, koska toinen henkil6 tarvitsee niitd ja hédnelld on oikeus tarpeidensa tyy-
dyttdmiseen. (Bauman, 1997, 112-114) Vallank&yttd on tasapainoilua ekvivalent-
tisen vaihdon ja lahjandkokulman vililld. Tavoitteena on saada yksilot ja heidan
kauttaan koko organisaatio toimimaan johtajansa toivomalla tavalla. Ilman val-
taa se tuskin aina onnistuu? Osaavimpien ja organisaation toiminnan kannalta
tarkeimpien henkildiden kohdalla valtaedun mé&ara nayttdisikin riippuvan siitd,
mitd vahvempi osapuoli pystyy heille tarjoamaan. Myds Natunen ja Takala
(2006, 48-49) pitavat valtaa tarkednd osana businessorganisaatioiden tyonjakoa
ja resurssien hallintaa. Kysymys on kaksisuuntaisesta suhteesta, koska esimie-
helld ja alaisella on valtaa toisiinsa ndhden.

Emersonin (1962, 36) mukaan valtasuhteessa osapuolilla on neljad vaihtoeh-
toista tapaa vaikuttaa suhteeseen. Vetdytymisessi on kysymys siitd, ettd toinen
osapuoli irrottautuu itselleen epdedullisesta suhteesta. Vallan verkoston laajenta-
misessa toimija A toimi vastapuolten B ja C kanssa erikseen vahvistaakseen
asemaansa. Koalitiossa suhteen heikommat osapuolet liittoutuvat vahvempaa
vastaan. Aseman antaminen tapahtuu yleensd antamalla vahvemmalle osapuolel-
le tunnustusta. Taméan tutkimuksen kannalta erityisen mielenkiintoiselta vai-
kuttaa alaisten, heikomman osapuolen edustajien muodostama koalitio. Se
muodostaa vastavoiman esimiehen vallalle, mutta voi olla samalla hinelle niin
houkutteleva vaihtoehto, ettd on edullisempaa edistdd sen toimintaa kuin pyr-
kid hajottamaan se. Koalitiolla on my0s toinen johtamisen kannalta tdrked piir-
re. Se mddrittdd jasentensd toiminnan rajat ryhmanormien avulla. Jokaisella j&-
senelld on roolinsa ja muiden jdsenten odotukset siitd, mitd rooli edellyttda.
Ryhmiélle nayttdisikin siirtyvan koalitiomallissa osa perinteisen johtajan tehta-
vistd ja ehkd osa vallastakin? Malli vaikuttaa ilmeisen houkuttelevalta johtajan
ndkokulmasta, mutta edellyttdd ensin sopivaa ryhmdn tai organisaation ko-
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koonpanoa koalition aikaansaamiseksi ja mychemmin jatkuvaa ryhmé&dyna-
miikan seuraamista ja hallintaa. Kun koalitio hajoaa, sen edutkin katoavat.

3.3.3 Vallan tavoittelu ja sosiaaliset suhteet muutostilanteessa

Organisaatio on tdrkein vallan ldhde ja sen asema korostuu vallan tavoittelussa.
Se tarvitaan toimintaympadristoksi, kun muita vallan ldhteitd kdytetddn. Ne ote-
taan ensin tehokkaasti kdyttoon organisaation omassa toiminnassa ja sen jal-
keen kilpaillaan organisaationa muita organisaatiota vastaan. Vapaaehtoisesti,
ilman yhteistd pyrkimystd, joka madriteltiin yhdeksi organisaation tunnusmer-
kiksi, tuskin kukaan alistaisi itseddn toisen henkilon pitkdaikaiselle vallankay-
tolle?

Sisdinen muutosprosessi on organisaatiolle herkké vaihe, koska silloin val-
taa kdytetddn normaaleista kdytannoistd poikkeavasti ja organisaatio voi olla
haavoittuvampi markkinoilla kilpaillessaan markkina-asemastaan ulkopuolis-
ten toimijoiden kanssa. Johtajan tehtdvand on silloin yhdistdd pdivittdiset rutii-
nit ja muutos. Johtaja voi hyddyntdd kerronnan poliittista, informoivaa ja kont-
rolloivaa roolia vilittdessddn tietoa tehdyistd padtoksistd ja vahvistaessaan nii-
den asemaa. (Poulton, 2005, 7) Muuttuvassa ja vaikeasti ennustettavassa toimin-
taympdristossd riippuvuus henkiloresursseista, poliittisista taidoista ja politi-
koinnista kasvaa. Organisaatiopolitiikkaa on mahdollista tarkastella peling, jos-
sa pelaajat kilpailevat reviireistd, jolloin politiikalla on merkittavampi rooli kuin
yleensd tiedostetaan. Kilpailu eldd kulisseissa yhteistyon rinnalla, ja merkittavat
pddtokset ja suuret muutokset lisddvit poliittista aktiviteettia. Politiikalla on se-
ka positiiviset ettd negatiiviset puolensa. Jos muutosagentti pyrkii toimimaan
epdpoliittisesti, joutuu hdn kahtalaiseen vaaraan. Hanen menetelménsad eivit
tehoa, mikali vastassa on itsekkddsti ja osaavasti toimiva vastustaja ja toisaalta
organisaation poliittisen pelin olemassaolon kieltdminen nayttdisi ammatillises-
ti taitamattomalta ja epédeettiseltd. (Buchanan & Badham, 1999, 1-5) Taman tut-
kimuksen kohdeorganisaation johtoryhma hyodynsi kaikkia nditd rooleja ker-
ronnassaan koko muutosprosessin ajan.

Suuren yrityksen toimitusjohtajaa voidaan kuvata toimeenpanovallalla va-
rustettujen esimieheksi. Valta keskitetddn ja jaetaan sen jdlkeen hdnen johdol-
laan organisaation jasenille. Ylimmén johdon vaihtumisesta ei yleensd seuraa
merkittdvid poliittisia tai toiminnallisia muutoksia. Silloin pidetdan hyvaksytta-
vdnd sitd, ettd vallankdytto tapahtuu johdon eikd muuttuvien johtohenkildiden
toimesta. Yksilo sdilyttdd vallankdyttomahdollisuutensa alistumalla organisaa-
tion pyrkimyksille, koska silloin hdn olettaa osan organisaation vallasta kuulu-
van itselleen. (Galbraith, 1984, 191-192) Tama koskee my®6s pienten ja keskisuur-
ten yritysten toimitusjohtajia. He toimivat vallan vdyldnd omistajan ja organi-
saation vélilld. Toimivaltaa rajoittaa lainsdddantd, joka maddrittelee toiminnan
oikeudelliset puitteet. Organisaation johtaja, ilman toimitusjohtajan muodollista
asemaakin, toimii samojen periaatteiden mukaan. Hin vastaa siitd, ettd toiminta
tapahtuu omistajan tahdon mukaisesti ja lainsddddannon maarayksida noudatta-
en. Johtajalla on ndin oma vallankdyton alueensa, jota rajaavat viranomais- ja
omistajan tai valtuutuksen antajan méaaraykset ja -ohjeet.
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3.3.5 Johtaja ja kaupankaynti vallasta

Vallan tarkastelu irrallaan johtajuudesta tai johtajan positiosta jdttdisi valtakasit-
teen méadrittelyn vajaaksi, koska johtajalla on erilainen asema muihin organisaa-
tion jaseniin verrattuna. Yleensd hdnen paikkansa kuvataan organisaatiokaavi-
oissa ylimpédnd ja koko muu organisaatio on sijoitettu erilaisiin muodostelmiin
hédnen alapuolelleen. Esimies ja alaiset. Paperilla suhde ndyttdd selvaltd, mutta
mikd on johtajan rooli ja mitd johtaminen oikeastaan on? Braynionin (2004, 460)
mukaan johtajan tdrkein tehtdva on varmistaa, ettd organisaation jasenet toimi-
vat organisaation etujen mukaisesti. Taman han voi tehdd korostamalla organi-
saation tavoitteita siten, ettd organisaation jdsenet sisdistdvit ne. Tullberg nos-
taa johtajan tarkeimmaéksi tehtdvaksi organisaation jasenten tarmon lisdédmisen.
Kysymys ei ole niinkddn oikean tavoitteen 16ytdmisestd, vaan siitd, ettd organi-
saatioon luodaan muutoshalu. (Tullberg, 2006, 31) Denningin (2006, 47) mukaan
tarked osa johtajan tyotd on organisaation valmistaminen tulevaisuuteen, jolloin
hén voi kdyttdd apunaan tarinoita. Onnistunut tarinoiden hyddyntdminen edel-
lyttdd uskottavan sisdllon ja vakuuttavan kerronnan yhdistamistd. Pelkka ker-
ronta ei kuitenkaan riitd, vaan Balougun ja Johnson (2005, 1596) korostava kuu-
lijoiden tulkinnan merkitystd. Johto laatii muutossuunnitelmat, mutta organi-
saation jdsenet tulkitsevat ne tavallaan. Muutosta onkin johdettava kontrollin
sijaan ohjaamalla tulkintaprosessia haluttuun suuntaan. Koska johdolla ei ole
vastauksia kaikkiin kysymyksiin, sen pitdisi kehittdd yksinkertaisia pelisdantoja
siitd minké rajojen sisdlle organisaation jdsenten on sijoitettava omat tulkintan-
sa. Lahtokohtana ovat muutosprosessin tavoitteet. Yksityiskohtien johtamisen
sijaan on keskityttdva yhteisen ymmarryksen luomiseen. Muutoshalun lisddmi-
sen taustalla on ilmeisesti ajatus siitd, ettd ndin organisaatio aktivoidaan itse
maédrittelemddn muutoksen tavoitteet ja etsimddn keinot, joiden avulla ne saa-
vutetaan? Organisaation jasenten muutoshalukkuus on perusedellytyksena sil-
le, ettd heiddn toimintojaan ja sitd kautta koko organisaation toimintaa on
yleensd mahdollista muuttaa. Mitddn ei tapahdu, elleivit organisaation jasenet
sitd halua. Tullberg vertaa esimiehen alaisiinsa kohdistamaa suostutteluproses-
sia poliittisten agitaattoreiden ja uskonnollisten profeettojen toimintaan heidan
pyrkiessddn motivoimaan alaisiaan muutokseen. Nykyinen toimintamalli pyri-
tddn osoittamaan rappiolliseksi ja turmioon johtavaksi ja muutoksella aikaan-
saatava tulevaisuus kuvataan auvoisena. (Tullberg, 2006, 31) Vallitsevilla kay-
tannoilld on puolustajansa, jotka pyrkivéat sdilyttdimadn ne vastustamalla muu-
toksia. Stadtlandlerin mukaan muutosvastarintaa, halua sailyttdd vallitseva olo-
tila, ei tulisi tarkastella pelkdstddn negatiivisena ilmiond, vaan se voi auttaa or-
ganisaation jdsenid ymmartamaan paremmin suunniteltua muutosta organisaa-
tion sisdisen keskustelun voimistuessa. (Stadtldnder, 2006, 19). Johtajalta edelly-
tetddn hyvdd neuvottelutaitoa ja pelisilmédd, kun organisaation sisdinen kau-
pankédynti eri vaihtoehtojen vaikutuksista rakenteisiin alkaa. Ensin ovat vastak-
kain vanha ja uusi toimintamalli ja sen jdlkeen valitun vaihtoehdon sisdlld teh-
tavanimikkeet, asemat, kdytdnnot ja eri toimintojen roolit. Stenvall ja Virtanen
(2007, 64-66) tarjoavat johtajan kayttoon hdnen tyotddan helpottavan tydkalun.
Heiddn mukaansa muutosviestintd kuuluu muutosjohtajan tehtdviin. Muutos
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on kielellistettivi ja saatettava ymmadrrettdvddn muotoon, jolloin viestinndn
avulla, profiloidaan muutoksen sisdltod ja tavoitteita sekd sitoutetaan organi-
saation jdsenid ja nopeutetaan vuorovaikutusta. Boonstran (2003, 35) mukaan
kieli ja kommunikointi mahdollistavat muutos- ja oppimisprosessin ohjaa-
misen tarinoiden, metaforien, kerronnan, keskustelun, merkityksenannon ja
identiteettien muodostamisen kautta. Kysymys on vidhdn tutkitusta, mutta
kiinnostavasta toiminnasta, joka perustuu paikallisiin kdytdntoihin. Kerronta,
tapa jolla uusi johtoryhma ohjasi organisaation toimintaa muutosprosessissa oli
keskeisessd roolissa tdssd tutkimuksessa.

Johtajan on huomioitava myo6s positiossaan organisaation rakenteelliset te-
kijdt ja toimintalogiikka. Formaalilla organisaatiorakenteella tarkoitetaan yhteis-
toiminnan ndkokulmasta; "valtarakennetta, joka ilmaisee, miten tihin mainittuun
yhteistoimintaan liittyvd legitiimi vallankdytté on tarkoitettu kulkemaan joukon kes-
kuudessa". (Rainio, 1968, 196) Rakenne ei kuitenkaan yksin takaa organisaation
toimintakykyd ja menestystd, mikéli organisaation toimintaa tarkastellaan Bau-
manin (1996, 38) ndkemyksen valossa, jonka mukaan yhteisot ovat kuvitteellisia
rakennelmia ja usko niiden olemassaoloon pitdd ne koossa. Yhteison jdsen tekee
vaihtokaupan, jossa hdn investoi yhteisoon pddtosvaltaa ja hyviksyy vastavuo-
roisesti yhteison pdatokset itseddn sitovina. Johtajan asemassa on pelkistetyim-
millddn kysymys siitd, ettd alainen hyviksyy valtasuhteen olemassaolon hyvak-
symalld vaihtokaupan. Taustalla vaikuttaa oletus siitd, ettd alainen on omaksu-
nut organisaation arvot ja sisdistanyt sen soveltamat normit. Tdméan rakentee-
seen liittyvan kahtalaisuuden mukaan valtarakenteen muutos ndyttdd varsin
helpolta. Oleelliseksi nousee sen sijaan kysymys siitd, suostuvatko yhteison ja-
senet vaihtokauppaan johtajansa kanssa ja muuttavatko he toimintaansa siten,
ettd vallankaytto toteutuu niin kuin sen on tarkoitettu toteutuvan.

Johtaja on yksi roolihahmoista, jolle muut organisaation jdsenet antavat
auktoriteetin ja mahdollisuuden edustaa organisaatiota. (Rainio, 1968, 102)
Auktoriteetin antaminen vaikuttaa ratkaisevasti johtajan onnistumiseen tehta-
vdssddn, koska ryhmdn jasenten on kuuluttava johtajan kanssa samaan ryh-
mddn ja heiddn on tunnistettava vallankdyttdja. Alaisen on koettava olevansa
mukana valtuuttamassa johtajaansa. (Rainio, 1968, 105) Valtuuttaminen on kui-
tenkin vaikeaa, mikili valtuutettavaa ei tunnisteta tai heitd on useita. Suurissa
organisaatioissa, kuten tdmén tutkimuksen kohdeorganisaatiossa, jotka voivat
koostua kymmenista yksikoistd, vallankdyttdjan ja hdanen toimivaltansa tunnis-
taminen vaikeutuu. Konsernilla on johtaja, sen toimialoilla ja funktioilla ovat
johtajat, jonka lisdksi jokaisella yksikolld on oma organisaatiohierarkia. Valtaa
kdytetdan kerroksittain ja osin pdéllekkdinkin. Silloin erityisen haasteellisiksi
muodostuvat muutosprosessit, joissa organisaation sisdisid vastuu- ja valtasuh-
teita méadritellddn ja jaetaan uudelleen.

Rainion (1968, 123-125) mukaan johtajan valta kuluu kéytossd, jolloin pal-
kitsemis- ja rangaistusmenetelmien teho heikkenee. Organisaatio tottuu johta-
jansa vallankdyttoon ja hdn joutuu ponnistelemaan pyrkiessddn voittamaan val-
lankdyton kohteen vastustuksen. Kuitenkin siten, ettd vallankdyton vaatimia
ponnistuksia ja silld saavutettuja hyotyjd vertaillaan keskenddn. Vallankaytto ei
merkitse samaa kuin pelkka sosiaalinen vaikuttaminen tai johtaminen, vaan sii-
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nd on kysymys tietoisesta vaikuttamisesta, jossa vallankdyton kohteen riippu-
vuutta hyodynnetddn pyrittdessd paamadriin. Johtaminen on sosiaalista vaikut-
tamista, joka on tarkoituksenmukaista ryhmédpaamaddrien saavuttamiseksi joko
vaikuttamalla suoraan kohteen psyykeen tai hdnen ympaéristoonsd. Ensin mai-
nitussa on kysymys indusoivasta johtamisesta, joka tapahtuu puheen avulla ja jal-
kimmadisessd manipuloivasta johtamisesta. Ryhmén rakenteen muuttamisessa on
kysymys manipuloivasta johtamisesta. Tamdn tutkimuksen kohdeorganisaation
muutosprosessin alkuvaiheessa korostui manipuloiva johtaminen, kun organi-
saatiorakenne muutettiin. Indusoivan johtamisen merkitys alkoi korostua, kun
uuden rakenteen mukaista toimintaa kdynnistettiin ja ohjattiin.

Johtajalta edellytetddn johtamistyossddn dlyllisid ratkaisuja, joiden avulla
hén vaikuttaa rakenteisiin tilanteen edellyttamalld tavalla. Lahtokohtana on ny-
kytilan, organisaation jasenten kykyjen ja mahdollisuuksien sekd ryhmén ra-
kenteen ja vaikutusmahdollisuuksien sisdistdiminen. Vallankédyton tavoitteena
on voittaa toisen organisaation jdsenen resistanssi, oma tahto, kun ndkemysero-
ja ilmenee. Kaikki johtaminen ei ole vallankdyttod ja toisaalta kaikki vallank&yt-
tokddn ei ole johtamista. Mitd vahemmadn vallankdyttod johtamiseen siséltyy,
sitdi monimutkaisemmaksi johtamisproblematiikka vaadittavine dlyllisine pon-
nisteluineen muodostuu. Vallankdyton vaihtoehtona on sosiaalinen vaikutta-
minen ilman pakotteita, jolloin informaation avulla pyritddn ohjaamaan vaikut-
tamisen kohteen ajattelua ja toimintaa. (Rainio, 1968, 145-165.) Johtaja joutuu
tekemddn tyossddn jatkuvasti valintoja vallankdyton ja siitd pidattdytymisen va-
lilld. Jos valtaa pddtetddn kdyttdd, samalla on myo6s pddtettdava siitd miten paljon
sitd kdytetddn. Jos vallankdytostd pidattaydytddn, pidattaytymisenkin seurauk-
set on tunnistettava, koska organisaatio saattaa tulkita sen heikkouden merkiksi
ja johtajuuden puuttumiseksi. Rainion (1968, 178-179) mukaan johtaja voi perus-
taa toimintansa vallankédyttoon tai auttamiseen. Vallankdyton kohde kehittadd
vastarinnan, eli resistanssin, joka vallankdyttdjan on voitettava. Mitd kykene-
vammat alaiset, sitd vahvemmaksi muodostuu resistanssi ja sen voittamiseksi
vaadittavat ponnistelut. Auttaminen perustuu niiden keinojen tunnistamiseen,
joiden avulla muita voidaan auttaa.

3.4 Muutoksentekiji ja voimaantuminen

Empowermentissa, eli voimaantumisessa tai sisdisen voiman tunteessa on kysy-
mys ihmisestd itsestddn lahtevasta prosessista, johon vaikuttavat hdnen halunsa
omien pddmaddrien asettamiseen, luottamus omiin mahdollisuuksiin ja ndkemys
itsestddn ja omasta tehokkuudestaan. Voimaantumisteorian perustana on ajatus
ihmisestd aktiivisena, luovana ja vapaana toimijana, joka asettaa eldmédssaan
itselleen jatkuvasti paamadaria. Nama voivat olla pyrkimyksid, toiveita, intenti-
oita tai haluja. Kysymys on henkilokohtaisesta prosessista, vaikka siihen vaikut-
tavat toiset ihmiset, olosuhteet ja sosiaaliset rakenteet. Voiman tunne, jota tarvi-
taan pddmddrien asettamisessa ja niihin pyrittdessd, on kytkoksissda ihmisen
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subjektiivisiin kokemuksiin ja uskomuksiin, jotka perustuvat ympardivan kon-
tekstin tarjoamiin mahdollisuuksiin. Kontekstin lisdksi ihmisen kasitys omista
kyvyistddn estdd tai edistdd voimaantumista ja pddméadrien saavuttamista. (Sii-
tonen, 1999, 116-120) Ihminen tekee itse valintansa ja ldhtokohtana ovat hidnen
omat halunsa. Valintoihin voidaan vaikuttaa manipuloivalla vallankaytolld, jo-
ka rajoittaa ihmisen toimintamahdollisuuksia. Valintatilanteessa onkin oleellis-
ta, ettd ihminen arvioi itse sitd, mikd on ollut todellisuudessa hianen valinnan-
vapautensa ja kenen intresseistd on kulloinkin kysymys. (Siitonen, 1999, 127) Se
mihin valintatilanteessa pdddytdan on ratkaisevan tdrkedd tavoitteiden saavut-
tamisen kannalta, koska Siitosen (1999, 151) mukaan ihminen punnitsee emoo-
tioidensa perusteella sitd, onko pddmddrien asettaminen ja saavuttaminen mah-
dollista hdnen omista ldhtokohdistaan tarkasteltuna. Asetettuihin tavoitteisiin
pyritddan, mutta samalla halutan asettaa uusia tavoitteita, mikali konteksti koe-
taan sellaiseksi, ettd se mahdollistaa niiden saavuttamisen. Pdamiidran saavut-
tamiseen tarvittavat voimavarat loydetddn todenndkoisesti, mikdli konteksti
koetaan mahdollistavana ja ihminen kokee itsensa riittavan kykeneviksi.
Voimaantuminen ldhtee ihmisestd itsestddn, mutta sitd jasentdvat paamaa-
rat, kykyuskomukset, kontekstiuskomukset sekd emootiot ja ndiden véliset mer-
kityssuhteet. (Siitonen, 1999, 157) Siitosen (1999, 161-165), mukaan voimaantu-
misteoria késittdd viisi periaatetta joiden sisélto on tiivistettynd seuraava;

o Voimaantuminen on henkildkohtainen ja sosiaalinen prosessi; voimaa ei voi an-
taa
toiselle

o Voimaantuminen on ihmisestd itsestidn lihtevd prosessi, joka jidsentdd pddmiid-
rit,
kykyuskomukset, kontekstiuskomukset ja emootiot seki niiden sisdiset suhteet

o Voimaantuminen vaikuttaa katalyytin tavoin sitoutumisprosessiin: vahva kata-
lyytti (empowerment) johtaa vahvaan sitoutumiseen ja heikko katalyytti (disem-
powerment)johtaa heikkoon sitoutumiseen

o Voimaantuminen on yhteydessd ihmisen hyvinvointiin

o  Voimaantuneisuus ei ole pysyvd tila

Voimaantumisen Kkaltaisilla tuntemuksilla oli merkittdvd vaikutus tdmén tut-
kimuksen kohdeorganisaation uuden johtoryhmén jdsenten toimintaan muu-
tosprosessin aikana. T&dtd kuvataan tutkimusongelman ratkaisussa.

3.5 Pohdintaa ja kdsitemaddrittelyn tismennysta

Johtamisopit sisdltdvdt runsaasti tietoa ja ohjeita johtamisesta. Tutkimuksen
kohteena voivat olla johtajan tehtdvit, taidot ja ominaisuudet tai johtamisen
tehtaviakenttd. Kauppatieteissd, psykologiassa ja sosiologiassa on useita nako-
kulmia ja koulukuntia, joiden vilisten rajapintojen tunnistaminen on vaikeaa.
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Tutkimussuuntauksia on mahdollista jaotella monin eri tavoin, jolloin yhtena
vaihtoehtona on etsid eri suuntauksia tyypittelevid ulottuvuuksia. Toinen vaih-
toehto on analysoida teorioiden ja oppien ajallista kehitystd ja selvittdd miten
niiden perusoletukset muuttuvat ja uudet tutkimukselliset koulukunnat synty-
vdt. Ennen valintojen tekoa on pohdittava kyseisen mallin perusoletukset sen
luomasta todellisuuskuvasta, maailmasta, organisaatiosta ja ihmisistd. (Kettu-
nen, 2004)

3.5.1 Johtamisopeista ja -teorioista

Burrell ja Morgan (1989, 22-25) kuvaavat neljd paradigmaa (ks. kuvio 11), joiden
avulla madritellddn neljd perustaltaan erilaista ndkokulmaa johtamisoppeihin ja
teorioihin. Paradigmoja voidaan kayttdd sosiaalisten ilmididen analyysiin. Jo-
kaiseen paradigmaan sisdltyy aineksia siihen rajoittuvista paradigmoista, joten
niitd tulee tarkastella rinnakkain, mutta erillisind. Kaikki neljd paradigmaa ovat
toisensa pois sulkevia ja ne tarjoavat erilaisen ndkdkulman sosiaaliseen todelli-
suuteen ja sen ymmartdmiseen.

Radikaalin muutoksen sosiologia

. . Radikaali
hRad'k?al' i struktura-
umanismi lismi
Subjektii- Objektii-
visuus visuus
Tulkinnal- Funktionaa-
lisuus lisuus

Saatelyn sosiologia

KUVIO 11 Johtamisopit ja -teoriat - neljd paradigmaa (mukaellen Burrel ja Morgan 1989,
Kettunen 2004)

Funktionaaliselle paradigmalle on tyypillistd pragmaattisuus ja pyrkimys tuottaa
tietoa, jota voidaan hyddyntdd myohemmin. Oletuksena on sosiaalisen maail-
man koostuminen suhteellisen konkreettisista empiirisistd artefakteista ja suh-
teista, joita voidaan tutkia ja mitata luonnontieteistd johdetuilla menetelmilla.
Useiden funktionaalisten teorioiden perustana ovat mekaaniset ja biologiaan
perustuvat mallit, joita kdytetddn sosiaalisen maailman mallinnukseen ja ym-
martdmiseen. (Burrell & Morgan, 1989, 25-28) Tulkitsevan paradigman perustana
ovat Kantin ndkemykset. Paradigman avulla pyritidn ymmartimaan maailmaa
sellaisena kuin se on. Sosiaalista maailmaa tarkastellaan ihmisten luomana ja
yllapitaménd prosessina. Tulkitsevan paradigman ldhtokohtana on organisaati-
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on olemassaolon kyseenalaistaminen muussa kuin konseptuaalisessa mielessa.
(Burrell & Morgan, 1989, 28-32) Ndkemykset, joiden mukaan maailmaa tarkas-
tellaan ihmisen ajattelusta erillisend ja itsendisend ilmiond, hylitddn ja sosiaali-
nen maailma ndhd&dan ihmisten pdivittdiselld toiminnallaan luomana ja yllédpi-
tamdnd subjektiivisena rakennelmana. Se on pohjimmiltaan immateriaalinen
ja muuttaa muotoaan jatkuvasti, joten organisaatiot eivét ole olemassa konkreetti-
sessa muodossa. (Burrel & Morgan, 1989, 260-261) Sosiaalinen maailma raken-
tuu ihmisten mieleen yhteisen kielen ja keskindisen vuorovaikutuksen tulokse-
na, jolloin jokaisella organisaation jdsenelld on oma tulkintansa ja ndkemyksen-
sd organisaatiosta. (Mustonen, 2003, 35) Radikaali humanistinen paradigma, jolla
on paljon yhtéldisyyksid tulkitsevan paradigman kanssa, perustuu vallitsevan
sosiaalisen jdrjestyksen hylkddmistd korostavaan nikemykseen. Liahtokohtana
on ihmisen tietoisuuden hallinta ideologisen rakenteen avulla. (Burrel & Mor-
gan 1989, 32-33) Radikaalin strukturalistisen paradigman perustana ovat radikaali
muutos, vapautuminen ja erilaiset mahdollisuudet, kun analysoidaan raken-
teellisia konflikteja, hallinnan malleja, ristiriitoja ja riistoa. Tarkastelun perusta-
na ovat realismi, positivismi, determinismi ja nomoteettinen ndkdkulma. (Bur-
rell & Mogan 1989, 32-35) Nomoteettisen tieteenkdsityksen avulla pyritddn 16y-
tamé&an ja formuloimaan lainalaisuuksia. (Peltonen, 2005, 15)

Tamdn tutkimuksen ldhtokohtana oli tulkitsevan paradigman ajatus siitd,
ettd sosiaalinen maailma on ihmisten luoma ja yllapitdima prosessi. Tutkimuk-
sen avulla pyrittiin ymmartamaan sitd mitd tdssd maailmassa tapahtui runsaan
kaksivuotisen muutosprosessin aikana, vallan ndkokulmasta, ja se miten muu-
tosprosessia ohjattiin, eli valtaa kaytettiin.

3.5.2 Valta ja organisaation vallankaytto

Tutkimuksen paddkasitteiden madrittelyssd, kuvattiin edelld valtailmion perus-
taa ja lahteitd, ulottuvuuksia, sitd miksi valtaa halutaan, valtaa organisaation
sosiaalisissa suhteissa ja muutostilanteissa sekd johtajaa ja kaupankdyntid val-
lassa. Tdssd luvussa kuvataan vallan ja vallankdyton vélistda suhdetta. Lahto-
kohtana on vallan resurssinomainen luonne.

3.5.2.1 Valtapotentiaali - omistajan vallankdyton nikokulma

Tutkimusprosessin aikana kehitettiin kuviossa 12 esitetty valtapotentiaalin, omis-
tajan vallankdyton mahdollisuuden késite, jonka avulla méddritellddn organisaa-
tion toimivalta. Omistajalla on aina halutessaan mahdollisuus maééritelld valta-
potentiaali uudestaan lainsdddannon sallimissa puitteissa. Silloin omistajan val-
lankédytto sijoittuu organisaation muun johtamispuheen ja vallankdyton yldapuo-
lelle. Sen avulla on mahdollista hyvaksyd tai hyldtd strategiat, sdilyttdd tai
muuttaa organisaatio- ja yritysrakenteita ja ddrimmadisessd tapauksessa jopa lo-
pettaa koko organisaation toiminta. Valtapotentiaali on aina olemassa, sen ole-
massaolo tiedostetaan ja se vaikuttaa organisaation toimintaan omistajaohjauk-
sen kautta erilaisten ohjeistusten, periaatteiden ja tavoitteiden muodossa. Orga-
nisaation johdon tehtdvdnd on muuttaa ne alaisineen organisaation strategia-
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suunnitelmiksi ja kdytannon tekemiseksi. Organisaation rakenteellinen valta on
valtapotentiaalin vastavoima, joka ilmenee organisaation jdsenten reaktioina
muutoksentekijoiden toimenpiteille.

Organisaation jdsenet pyrkivat vaikuttamaan valtapotentiaaliin ja hyoty-
maédn siitd mahdollisimman hyvin sekd henkilokohtaisesti ettd ryhméand. Orga-
nisaatiomuutoksissa valtapotentiaali voidaan mddritelld uudelleen, jolloin or-
ganisaation rakenne, ja joskus myos yritysjohdon asema, muuttuvat ja vallan-
kdyton rajat madritellddan uudelleen. Jokinen et al. (1999, 39) kuvaavat tdtd pro-
sessia merkityksellistamiseksi, jolloin kisitteiden vakiinnuttamisprosessin rin-
nalle nousee uusia merkityssisiltojd jolloin seurauksena on merkityssisélttjen
ristiriita. Vallankdyton suhteen se voi johtaa epéselvyyksiin valtasuhteissa.
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KUVIO 12  Valtapotentiaali - omistajan vallankdyton ndkokulma

Tutkimuksen kohdeorganisaation valtapotentiaali méériteltiin uudelleen muu-
toksen kadynnistyessd, jolloin omistaja asetti organisaatiolle tuottotavoitteen se-
k& madritteli toiminnallisen rakenteen periaatteet.

3.5.2.2 Valtapotentiaali - organisaation vallankadyton nakokulma

Valtapotentiaalin avulla asetetaan rajat organisaation vallankdytolle. Kun omis-
taja on madritellyt valtapotentiaalin, kdynnistyy organisaation sisdinen neuvot-
telu vallanjaosta, jolloin vallankdytto ilmenee kahtalaisena prosessina. Merkityk-
sen wvakiinnuttamisessa luodaan merkityssisdltojd organisaation késitteistolle.
Samanaikaisesti merkitysten rajat hamaértyviat, moninaistuvat ja muuntuvat, jol-
loin uusia merkitysmalleja nousee esiin. Merkitykset rakentuvat kontekstisidon-
naisesti ja erontekojen kautta, eli suhteesta vastakkaisiin ilmaisuihin. (Jokinen et
al., 1999, 39) Kuviossa 13 esitetddn valtapotentiaali organisaation vallankdyton
ndkokulmasta. Se kuvaa organisaation sisdistd merkityksen vakiinnuttamis- ja
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uusien merkitysmallien esiinnousuprosessia. Tulkinnan, joka perustuu organi-
saation jdsenten keskindiseen riippuvuuteen, ldhtokohtana on eri ilmididen
merkitys organisaation jasenille. Olennaiseksi nousevat kysymykset; "Miti eri
ilmiot merkitsevdt minun nikokulmastani?" ja; "Mitd ilmiot merkitsevit organisaation
nikokulmasta?" Tulkintojen tuloksena organisaatiosta muodostuu yhteiso, jossa
jasenten keskindiset suhteet muuttuvat neuvotteluprosessin tuloksena jatkuvas-
ti. Esimies ja alainen tarvitsevat toisiaan tavoitteidensa saavuttamiseksi ja orga-
nisaation toiminnan varmistamiseksi, jolloin keskindinen tarve ja hydtyminen
ohjaavat neuvotteluprosessia.
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KUVIO 13  Valtapotentiaali - organisaation vallankdyton ndakokulma

Tutkimusongelman ratkaisun kannalta oli oleellista tunnistaa se miten suuressa
organisaatiossa vaikutettiin valtapotentiaalin sisdlld kaytdvaan tulkinta- ja neu-
votteluprosessiin sekd sen vaikutukset organisaation toimintaan. Etenkin, kun
huomioidaan Buchananin ja Badhamin mainitsemat muutosvastarinnan lghteet,
kuten kyvyttomyys ymmartdd ongelmaa ja mukautua uuteen toimintamalliin,
epdily uuden mallin toimivuudesta, muutoksen aiheuttamat henkilokohtaiset
vaikutukset ja menetykset, nykyisten sosiaalisten verkostojen vaarantuminen,
kontrolli- ja vaikutusmahdollisuuksien heikkeneminen, uusien arvojen ja kay-
tantdjen vaikea hyvidksyminen, alhainen muutoshalukkuus ja muutoksen taus-
tojen epdily, vaihtoehtoisten mallien ndkeminen houkuttelevampana ja muu-
toksen vaikutukset organisaation valtarakenteisiin ja etenemismahdollisuuk-
siin. (Buchanan & Badham, 1999, 199)
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3.5.2.3 Vallasta vallankdyttoon ja vallan ilmenemiseen

Vallan, valtapotentiaalin, vallankédyton ja vallan ilmenemisen véliset suhteet on
kuvattu kuviossa 14.

Valta « Resurssi

—
- L
I
Valtapotentiaali- * Omistajan organisaatiolle maarittelema toimivallan,
Omistajan vallankiytén vallankayton alue
ndkokulma

~~"
Valtapotentiaali- + Organisaation oma tulkinta vallankiytén alueesta
organisaation vallankidyton
nakokulma

™1

* Valtaresurssin kaytto tavalla, joka perustuu organisaa-

Vallankaytto tion tulkintaan
] |
* Valtaresurssin kaytén seurausten ilmeneminen orga-
VaIIan_ ilmene- nisaation toiminnassa
minen

KUVIO 14  Vallasta vallankédyttoon ja vallan ilmenemiseen

Kuvion 14 ldhtokohtana on vallan resurssinomainen luonne. Valtapotentiaaliin
on kaksi eri ndkokulmaa. Omistajan ndkdkulmasta se on mahdollisuus puuttua
ja vaikuttaa organisaation toimintaan ja mddritelld miten laajan vallankdyton
mahdollisuuden organisaation johto tarvitsee menestyékseen tehtdvassdan. Or-
ganisaation jasenten ndkokulmasta se on tulkinnan perusta sille miten he voivat
kayttdd valtaa omissa positioissaan. Se muuttaa jatkuvasti muotoaan organisaa-
tion sisdisen, johdon ylldpitiman neuvotteluprosessin seurauksena ja vaikuttaa
organisaation toimintaan ja tyonjakoon. Tadssd tutkimuksessa vallan ilmenemi-
nen kuvasi sitd miten organisaation ylin johto ohjasi ja ylldpiti tulkinta- ja neu-
votteluprosessia ja vallan jasentyminen puolestaan sitd miten vallank&dyton seu-
raukset ndkyivit organisaation toiminnassa ja rakenteissa.

3.5.2.4 Kisitteiden tismennys

Késitemaddrittelyssd selkeytetddan valintoja, jotka tutkimushankkeessa tehtiin.
Hirsijarven et al. (2005, 137) mukaan kasitteet ovat tutkijan tyokaluja. Késite-
maddrittelyn avulla rajataan ja tdsmennetddn késitteet, luodaan normi niiden
kaytolle, sidotaan yhteen késitteet sekd niiden nimitykset ja annetaan kisitteille
merkitys. Késitteet jaetaan konkreettisiin ja teoreettisiin, eli abstrakteihin késit-
teisiin. Konkreettiset kasitteet liittyvat madriteltyihin ajallisiin ja paikallisiin
asioihin. Teoreettisten késitteiden avulla pyritddn tunkeutumaan vailittomien
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havaintojen taakse ja ndkemaéédn asioiden ja ilmididen olemus. Kéasitemaéérittelyn
pdétteeksi tutkija esittelee omat valintansa, mikaéli késitteitd on kuvattu useam-
malla tavalla. Tamédn tutkimuksen pddkdsitteet kuvataan taustaoletuksineen
kuviossa 15. Sitd kdytettiin myohemmin tutkimuksen 5. luvussa tutkimuson-
gelman ratkaisun apuvalineend.
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KUVIO 15  Tutkimuksen pddkasitteiden ja niiden taustaolettamien viitekehys

Organisaatiota tarkasteltiin sen jasenten muodostamana fiktiivisend rakennel-
mana, joka oli jasenilleen samanaikaisesti yhteistyon ndyttdimo ja kilpakentta.
Organisaation sisdiset ryhmat, jotka kehittyivit vaiheittain ja pyrkivit vahvis-
tamaan asemiaan valikoimalla jasenikseen niiden toiminnallisia tarpeita tukevia
jdsenid, muodostivat jannitteisen verkoston, jota ryhmien jdsenet ylldpitivit ja
jonka avulla he ajoivat sekd omia etujaan ettd ryhmaén etuja. Organisaatiokaavio
kuvasi sitd miten ryhmien sisdinen ja niiden vilinen tyonjako ja asema madéritel-
tiin, mutta organisaation jasenten asema ja suhde muihin organisaation jdseniin
madrittyi jatkuvan neuvotteluprosessin tuloksena.

Tassa tutkimuksessa valta madriteltiin sosiaalisiin suhteisiin liittyvéksi pii-
levdksi ominaisuudeksi, jonka kdyttod seurattiin muutosprosessin aikana sen
ilmenemisen ja jasentymisen kautta. Wegnerin (1998, 207) mukaan yhteison ja-
senten identiteettiin juurtuneen vallan taustalla vaikuttavat yhteison jasenyys ja
yhteison jdseniinsd kohdistama kontrolli. Taméa ndkokulma liittdd valtaan jan-
nitteisen sidoksen samaistumisen ja valvonnan vilille. Ryhmadlld on valtaa ja-
seniinsd ja ryhmdjdsenyydelld on ehtonsa. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
kaytettiin valtaa hajautetusti kymmenissd yksikoissd niiden aseman sdilyttami-
seksi ja vahvistamiseksi. Kysymys oli rakenteellisesta vallasta, joka ryhmén niin
pddttdessd ilmenee vastavoimana muutoksentekijoiden vallankadytolle. Clegg et
al. (2006, 130) perustelevat muutosvastarinnan kompleksisuutta silld, ettd se ei
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ole yhtendinen ilmid, vaikka muutoksentekijdt kokevat sen sellaiseksi omien
pyrkimystensd kannalta.

Muutoksella tarkoitettiin prosessia, jonka aikana tapahtumia seurattiin
runsaan kahden vuoden ajan. Kysymys ei ollut yksittdisestd tapahtumasta tai
toimenpiteestd, vaan tapahtumasarjasta, jonka vaikutuksesta organisaation ra-
kenne ja toimintaperiaatteet muuttuivat seurantajakson aikana. Muutosproses-
sin lopputulos ei ollut oleellinen tutkimusongelman ratkaisun kannalta.

Organisaatiokulttuuria tarkasteltiin kumulaationa organisaation historias-
ta, nykyhetken toiminta- ja ajatusmalleista seka siitd miten organisaation jasenet
suhtauituvat toimintaympaéristoon ja tulevaisuuteen. Se oli organisaation yhtei-
nen perusoletusten malli, jonka sen jdsenet olivat kehittdneet kilpaillessaan
olemassaolostaan ja oppiessaan késittelemddn Scheinin (1991, 26) kuvaamia ul-
koiseen sopeutumiseen ja sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmia. Kulttuuri
oli aktiivinen ja eldva jarjestelmd. (Morgan, 2006, 137-147), joka erotti eri ryhmi-
en jdsenet toisistaan. (Hofstede, 1993, 21)

3.6 Tutkimuksen pdikaisitteet, muutosjohtaminen ja valta

Tutkimuksen padkasitteiden madrittely taustaolettamineen (ks.kuva 15, sivu 92)
nosti muutosjohtamisen keskioon ihmisen organisaation jasenend, esimiehena
ja alaisena, muutoksentekijdnd ja sen kohteena, itsendisesti ajattelevana toimija-
na. Hanen organisatorinen asemansa suhteessa muihin organisaation jdseniin
kuvataan organisaatiokaavion avulla, mutta organisaatio-, valta-, kulttuuri- ja
muutoskdsitteiden merkityssisdlto madrittyy henkilokohtaisen tulkinnan kaut-
ta. Tulkinnan kohteena ovat oma asema suhteessa muihin toimijoihin ja eri toi-
mijoiden vallankdyton mahdollisuus. Tulkintaan vaikuttaminen oli tdssa tutki-
muksessa keskeisessd asemassa vallankdyton ja muutosjohtamisen nakokul-
masta. Vallankaytto oli muutoksentekijoiden ylldpitamad kerrontaa, jolla pyrit-
tiin vaikuttamaan organisaation jdsenten tulkintaan siitd miten heiddn tulisi
muuttaa toimintaansa. Muutoksen kohteen ndkokulmasta valta oli rakenteelli-
nen resurssi, jonka avulla oli mahdollista pyrkid sdilyttamé&an vallitseva olotila
ja vastustaa muutosta. Tulkinnan ohjaus, kerronta, késitti kaiken organisaation
jasenten vilisen viestinndn. Solen (2002, 1-4) mukaan kerronta on perinteinen
tapa vailittdd monimutkaista ja moniulotteista tietoa kertomusten avulla, jolloin
huomiota on kiinnitettdva tarinan juoneen, kerronnan tapaan ja yleison reak-
tioihin. Kerronnan tapa liittyy muutoksentekijan persoonaan. Hénen pitdd olla
Forestin (2006, 2) mukaan taitava tarinankertoja, joka ymmartdd tarinoiden ja
metaforien voiman johtamisessa ja muutosprosessien ohjauksessa. Tarinoiden
voima piilee Solen ja Wilsonin (1999, 2-4) mukaan siing, ettd niiden avulla voi-
daan maddritelld normeja ja arvoja, kehittdd luottamusta ja sitoutumista, jakaa
hiljaista tietoa, edistdd poisoppimista ja luoda tunneperdisid yhteyksid eri toimi-
joiden vilille. Lisdksi tarinat ovat joustavia ja helposti muunneltavia.
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Muutoksentekijdlld on oltava positiossaan mahdollisuus kayttdd valtaa,
koska Boonstran (2003, 16-17) mukaan muutoksessa ovat vastakkain henkils-
kohtainen ja kollektiivinen valta sekd nédkyvd ja piilevd valta. Paradigmoja on
neljd. Henkilokohtaisen julistusvallan taustalla on ajatus siitd, ettd valta on voima,
joka liittyy henkil66n ja hdanen kykyynsa vaikuttaa muihin ihmisiin. Rakenteelli-
nen julistusvalta liittdd vallan tiettyihin organisaation ryhmiin tai suhdeverkos-
toihin. Henkilokohtaisessa piilevissi vallassa on kysymys siitd miten ihmiset sddte-
levat kdyttdaytymistddn, muuttumistaan ja oppimistaan. Piilevin kulttuuriin pe-
rustuvan vallan oletuksena on, ettd organisointi on vuorovaikutusta ja merkityk-
senantoa, sosiaalisen todellisuuden luomista, joka heijastaa arvoja, periaatteita,
sddntojd, instituutioita ja hallitsevia diskursseja. Organisointiin ja muutoksente-
kemiseen sisdltyy valtaa, jonka vaikutuksesta joidenkin organisaation jdsenten
mielipiteet ja identiteetti voidaan sivuuttaa, negatiivisia ristiriitoja voi syntyd,
pelisdantoja voidaan hylitd ja joidenkin toimijoiden asema voi muuttua ja op-
pimis- sekd muuttumismahdollisuudet voivat vdhentyd. Bojen (2007, 18-21)
mukaan organisaation muutoksissa painotetaan osallistavaa monologista dialo-
gia. Painopiste on konsensuksen saavuttamisessa, vaikka keskusteluissa ilmeni-
si erilaisia ndkokulmia. Kertovassa organisaatiossa liitetddn organisaation muis-
tiin jatkuvasti uusia tarinoita ja vastaavasti osa vanhoista tarinoista unohdetaan.
Osa niistd jdd kuitenkin aina organisaation kollektiiviseen muistiin. Dietzin
(2004, 3-4) mukaan organisaatiot eivat toimi muutoksissa lineaaristen mallien
mukaan, jolloin on huomioitava ennustamisen vaikeus ja muutoksen vaikutus-
ten ilmeneminen eri aikaan organisaation eri osissa. Onkin tarkeda ymmartaa
missd muutosvaiheessa kukin toimija on, koska organisaation oppimisproses-
sista johtuen muutoksen tavoitteet sekd siihen liittyvit suunnitelmat ja raken-
teet muuttuvat prosessin edetessd. Tassd tutkimuksessa tutkimusongelma rat-
kaistiin tarkastelemalla tapaa, jolla tutkimuksen kohdeorganisaation uusi johto-
ryhmé ohjasi muutosprosessia ja pyrki vaikuttamaan organisaationsa jasenten
tulkintaan omista rooleistaan muutoksen eri vaiheissa.



4 MUUTOSPROSESSI KERTOMUKSINA

Empiirinen aineisto keréttiin padosin vuosina 2004 ja 2005 suuren teollisuusyri-
tyksen yhdelld toimialalla. Yritys oli syntynyt vuosikymmenien kuluessa lu-
kuisien fuusioiden seurauksena. Erityisesti viimeiset 20 vuotta olivat olleet suu-
rien rakennejarjestelyjen aikaa, jolloin toimialalla toimivien yhtididen lukumaa-
rd Suomessa pieneni, mutta yrityskoko vastaavasti kasvoi. Metsiteollisuus ry:n
julkaisemassa Avain Suomen Metsiteollisuuteen -julkaisussa todetaan suomalais-
ten metséteollisuusyritysten kasvaneen maailman suurimmiksi. Kolme suurinta
suomalaista yritystd kuului vuonna 2004 liikevaihdolla mitattuna Euroopan
neljan ja maailman kahdentoista suurimman yrityksen joukkoon toimialallaan.
Kehitykseen vaikutti 1980-luvun lopulla alkanut rakennemuutos, jonka seura-
uksena yritysten kasvu ja kansainvélistyminen alkoi yhdistymisjdrjestelyjen
seurauksena. Yrityskoon kasvattamista perusteltiin sen vaikutuksilla kilpailu-
kykyyn, skaalaeduilla ja prosessien monistettavuudella sekd toiminnan jousta-
vuudella. Muutosvauhti kiihtyi 1990-luvulla, jolloin kasvun perustana olivat
yritysostot ja tuotantolaitosten perustaminen ulkomaille. Kasvun painopiste
siirtyi ulkomaille 1990-luvun puolivilissd ja ulkomaille tehdyt investoinnit, joi-
hin sisdltyvat yritysostot, ovat olleet vuoden 1996 jidlkeen suuremmat kuin ko-
timaiset investoinnit. (Metsateollisuus r.y. 2006, 14)

Suurien yhtididen fuusioissa vahvat kulttuurit ja johtajat ottavat usein mit-
taa toisistaan ja rakenteisiin saattaa jaddd varsin itsendisesti toimivia yhtioko-
konaisuuksia. Vuosikymmenid markkinoilla keskendan kilpailleiden yhtididen
yhdistyminen ja yhteisen tulevaisuuden rakentaminen on usein haasteellista
fuusioitaville osapuolille. Viitteitd tdstd oli myos tutkimuksen kohteena olevas-
sa organisaatiossa, josta oli vuoden 2003 lopussa myyty yksi alatoimiala ja jdljel-
14 oli vield neljd selvésti toisistaan erottuvaa alatoimialaa (ks. kuvio 18, sivu 104)
ja jonka yrityskulttuuriin oli sekoittunut yli kymmenen yrityskulttuurin ja lu-
kemattomien paikalliskulttuurien piirteita.

Yhtion vuosikertomuksista on havaittavissa merkkejd rakenteen selkeyt-
tamispyrkimyksistd. Vuonna 1998 A- ja B-teollisuuden osuudet ilmoitettiin eril-
lisind. Seuraavana vuonna ne yhdistettiin ja uusi kokonaisuus nimettiin C-
toimialaksi. Vuoden 2000 vuosikertomuksen mukaan toimiala jakautui Suomessa
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edelleen oikeudellisesti kuuteen osakeyhtioon. Lisdksi vuosikertomuksessa
mainitaan yksitoista ulkomaista tytaryhtiotd. Kotimaiset kokonaan omistetut
tytaryhtiot fuusioitiin vuonna 2003, yhté yhtiotd lukuun ottamatta, yhdeksi ju-
ridiseksi kokonaisuudeksi. Kyseisend vuonna ulkomailla toimi edelleen 10 Yh-
tion kokonaan omistamaa yksikkod osakeyhtiomuotoisena omine toimitusjohta-
jineen ja hallituksineen. Lisdksi yhdestd ulkomaisesta tuotantoyhtiostd omistet-
tiin enemmistd. (Yhtion vuosikertomukset 1998-2003)

Teollisuudenalan historialliselle kehitykselle oli tyypillista vanhojen raken-
teiden sdilyttaminen, jolle 1990-luvun jdlkipuoliskon suotuisa tuloskehitys loi
perustan. Se vahvisti vallitsevan rakenteen asemaa. Yhtion vuosikertomusten
mukaan toimialan kannattavuus heikkeni merkittdvéasti vuonna 2001 ja sijoite-
tun pddoman tuottoprosentti laski vuoden 2000 12.5 %:sta 8.4-prosent-
tiyksikkod, ollen vuonna 2001 4.1 %. Vuonna 2002 sijoitetun pddoman tuotto-
prosentti oli 5.0 % ja 2003 2.6 %. Kannattavuuden heikkenemisessa ei ehké ol-
lutkaan kysymys lyhytkestoisesta poikkeamasta, vaan toimintaympéristossa oli
ilmeisesti tapahtunut muutoksia, joita ei pystytty selittdm&an normaalilla kau-
sivaihtelulla ja jotka edellyttivdt omien toimintojen kriittistd tarkastelua. Kus-
tannukset, toiminnanohjaus, synergiaedut ja toimintojen uudistaminen edellyt-
tivdt toimialan mahdollisuuksien ja tehokkuuden perusteellista analyysid. Seu-
rauksena oli muutosprosessi, jota tassd tutkimuksessa tarkasteltiin.

Toimialan johtoryhmd vaihdettiin yhtd jasentd lukuun ottamatta helmi-
kuussa 2004, kun muutosprosessi kdynnistyi. Uuden johtoryhmdn jasenet tiesi-
vét, ettd muutosprosessi oli tutkimuksen kohteena ja ettd sen vaiheista laadittiin
muutospdivékirja ja mahdollisesti tutkimuskin. Varsinainen tutkimusongelma
tukikysymyksineen ei kuitenkaan ollut yleisesti tiedossa. Syitd oli kaksi. Halu-
sin varata muutoksen toteuttamiselle pddroolin organisaation toiminnassa il-
man, ettd tutkimus jollain tavoin vaikuttaisi toimijoiden tekemisiin ja toisaalta
tutkimusongelma jasentyi lopulliseen muotoonsa vasta, kun prosessi oli eden-
nyt jo varsin pitkille. Muutoksen ja vallan yhdistelma tutkimuskohteena muutti
paljon muotoaan runsaan kaksivuotisen seurantajakson aikana ja prosessi jatkui
sen jdlkeenkin koko tutkimushankkeen ajan. Omat kokemukset, muutospdiva-
kirja, episodit, muutoskertomus ja tutkimuksen késitteiden maarittely muodosti
kokonaisuuden, jossa véhitellen tutkimusprosessin edetessd paadyttiin tulok-
siin, jotka esitetddn tdssd tutkimusraportissa. Gothénin (2005, 3) mukaan tutki-
jan tehtdvand on ndin tapahtuvassa hermeneuttisessa ymmartamisessda kuun-
nella tekstin, historian ja aineiston viestejd ja vélittdd ne itselleen ja lukijoilleen
pétevina.

Empiirisen aineiston rungon muodosti pdividkohtaisesti laadittu muutos-
pdivékirja, joka kuvasi yhden johtoryhmén jasenen kokemana sen mitd runsaan
kahden vuoden aikana tapahtui. Muutospdivikirjan sivuméaara on 74. Aineisto
on tallennettu sekd siahkoisessd muodossa ettd paperitulosteina. Pdivékirjan tu-
kena oli kirjeenvaihto ja tiedotteet, pddosin sihkopostien muodossa ja muu seu-
rantajakson aikana tuotettu kirjallinen aineisto. Kuitenkin siten kdytettynd, ettd
liikkesalaisuuksia ei paljastettu. Ndiden pohjalta laadittiin viisiosainen episodi-
nen etenemiskuvaus. Episodit numeroitiin kronologisesti ja nimettiin siten, ettd
nimi kuvasi joko suoraan tai symbolisesti kyseisen episodin tapahtumia. Jokai-
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nen episodi liittyi sitd edeltdviin ja seuraaviin episodeihin ja niistdi muodostui
ajallisesti katkeamaton tapahtumasarja.

Johtoryhmddn kuului tutkijan lisdksi 8 muuta jdsentd. Heiddn haastatte-
lunsa, selontekojen kerddminen, toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastat-
teluina ja haastattelukertoja oli 1. Kaikki haastateltavat saivat ennen haastatte-
lua sdahkopostitse saatekirjeen sekd ennakkotutustumista varten lukupaketin,
johon sisdltyi seuraava aineisto.

e Kansilehti, jossa on mainittu tutkimuksen nimi, tekijd ja oppilaitoksen
tiedot

o Sisdllysluettelo lukupaketin sisallosta

e Tutkimuksen johdanto (ks. luku 1) ja tutkimusaiheen valinta perustelui-
neen (ks. luku 1.1)

e Tutkimuksen rakenne (ks. kuvio 2, sivu 29)

e Tutkimuksen hermeneuttisen kehin viitekehys (ks. kuvio 4, sivu 32)

e Kertovan muutosselonteon menetelman kuvaus (ks. kohta 2.3.2)

e Episodisen etenemiskuvauksen vaiheet 1-5 (ks. kohdat 4.4.1, 4.4.2, 4.4.3,
4.4.4,ja4.4.5)

Haastattelujen tavoitteena oli selvittdd kunkin episodin osalta se, vastasiko sen
sisdltd haastateltavan ndkemystd tapahtumien kulusta ja toisaalta oliko episo-
deista jadnyt pois hdnen positiostaan nahtyna tarkeitd asioita.

Haastattelunauhoituksia kertyi yhteensd 9 tuntia 43 minuuttia ja 52 sekun-
tia, eli keskimddrdinen haastattelun kesto oli 1 tunti 12 minuuttia ja 59 sekuntia.
Ajallisesti lyhyin haastattelu kesti 46 minuuttia ja 16 sekuntia ja pisin vastaavas-
ti 1 tunnin 49 minuuttia ja 19 sekuntia. Haastattelut purettiin kokonaisuudes-
saan nauhoilta vélittomasti haastattelujen jdlkeen kirjalliseen muotoon. Kirjallis-
ta aineistoa kertyi yhteensd 77.1 sivua (316.092 merkkid) ja yhden haastattelun
kirjallisen tallenteen pituus oli keskim&arin 9.6 sivua (39.512 merkkid). Jokainen
haastateltava luki oman haastattelunsa ja vahvisti sisdllon oikeellisuuden.

Selontekojen sisdltod sekd niiden ja episodien vilisid eroja on kuvattu koh-
dassa 4.6.6, Yhteinen maailma, erilaiset nikokulmat. Kertovan muutosselonteon
menetelmdn viimeinen vaihe toteutettiin siten, ettd johtoryhmdn jasenet lukivat
muutoskertomuksen, jonka jdlkeen he esittivat siitd omat ndkemyksensa. Téassa
tutkimuksessa on esitetty kohdassa 4.6, Muutoskertomus - yhdessi koettua, muu-
toskertomuksen lopullinen versio.

4.1 Muutospdivikirja, kirjeenvaihto ja muu kirjallinen
aineisto

Osallistuva havainnointi tapahtui Hirsijarven, Remeksen ja Sajajarven
(1997,205) kuvaaman tdydellisen havainnoinnin periaatteen mukaisesti. Muka-
na oli my0s etnografialle tyypillisid piirteitd, joita Eskolan ja Suorannan (1998,
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103-105) mukaan ovat havaintojen teko luonnollisissa olosuhteissa, oppiminen
kokemusten perusteella ja elaméd tutkittavan yhteison arkipdivassd, yhteison
sisdltdpdin tapahtuva kulttuurin, ajattelu- ja toimintatapojen oppiminen sekd
erilaisten toiminnallisten kdytdntdjen kuvaaminen. Tavoitteena oli toiminnan
kokonaisvaltainen hahmottaminen. Eskola ja Suoranta kuvaavat havainnoinnin
ja etnografian vilisid eroja veteen piirretyksi viivoiksi.

Muutospdivikirja kirjoitettiin muutosprosessin edetessd timéan tutkimuk-
sen tekijan ndkemysten ja kokemusten perusteella. Tyotd helpotti kannettava
tietokone, joka mahdollisti aineiston taltioinnin pitkienkin tyématkojen aikana
ldhes reaaliaikaisesti, kun asiat olivat tuoreena muistissa. Osa merkinndistd oli
pitkid ja niissd kasiteltiin kattavasti muutosprosessin tapahtumia. Osin pohdis-
keleviakin. Muutoksen keskelld tehtyjd merkintojd, kun yksittdisten padtosten ja
toimenpiteiden vaikutukset eivit vield ndkyneet, leimasi epétietoisuus tulevai-
suudesta, epdavarmuus ja osin spekulointikin. Osassa merkinnoistd todetaan
puolestaan lyhyesti; "Rutiinien hoitoa". Muutoksen keskelld ylldpidettiin rutiine-
ja, mutta joinakin ajankohtina tai -jaksoina tapahtui selvésti normaalia enem-
mdn. Muutos alkoi hahmottua, kun péividkirja yhdisteltiin kirjeenvaihtoon ja
muuhun kirjalliseen aineistoon.

Muutospdividkirjan ensimmadinen merkintd tehtiin 09.02.2004, eli kymme-
nen pdivdd ennen prosessin kdynnistymistd, koko organisaation kattavaa tie-
dottamista ja toimialan avainhenkiloille jdrjestettyd tiedotustilaisuutta. Muutok-
sen perusta oli kuitenkin ajallisesti kauempana, mutta siitd ei ole kdytettavissa
virallista dokumentaatiota. Sen ensimmadiset merkit alkoivat ndkya uuden toi-
mialajohtajan nimitysuutisen muodossa 16.12.2003, jolloin koko emoyhtion kat-
tavaa organisaatiomuutosta perusteltiin seuraavasti;

"Yhtié uudistaa johtajistonsa kokoonpanoa ja sen jisenten vastuualueita. "Tavoitteena on
asiakaslihtoinen ja aikaisempaa nopeampi pédtoksentekomalli. Tyokierron mydétid saamme joh-
tajiston jdsenten kokemuksen ja vahvuudet entisti laajemmin hyddynnettyd. Nyt tehdyilli
paitoksilli Yhtio tahtdd myos hallittuun sukupolvenvaihdokseen tulevina vuosina", sanoo yh-
tion toimitusjohtaja LP." (Yhtion viestintd, 16.12.2003)

Muutosta perusteltiin sekd historiallisin ettd tulevaisuuteen suunnatuin argu-
mentein. Pddtoksenteon nopeutuminen saattoi sisdltdd viittauksen rakenteiden
muutostarpeeseen, johon tdméan luvun alussa viitattiin. Tulevaisuudessa nakyi
puolestaan sukupolvenvaihdos ja uusien johtajien valtakausi.

Tutkimuksen kohdeorganisaation johtajan nimityksestd todettiin samassa
tiedotteessa seuraavaa;

C-toimialan johtajaksi on nimitetty JH, joka on tihin asti vastannut johtajistossa henkildsto-
ja tietohallintoasioista. (Yhtion viestintd, 16.12.2003)

Ndin alkoi yksi kyseisen toimialan historian suurimmista muutoksista. Tie-
dotteen julkistamista seurasi kahden kuukauden hiljainen jakso, jonka aikana
suoritettiin kohdeorganisaation tulevan johtoryhmén jasenten valintaprosessi
laajan testi- ja haastattelukierroksen muodossa. Samalla selvitettiin haastattelu-
jen avulla organisaation jasenten késityksid kédytossd olevista toimintamalleista
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ja -periaatteista sekd heiddn ndkemyksiddn muutostarpeesta ja mahdollisen
muutoksen suunnasta. Tulossa olevan muutoksen laajuus, aikataulu ja toteutus-
tapa eivdt olleet hiljaisen jakson aikana millddn tavoin ennakoitavissa. Kaikille
organisaation avainhenkil6ille oli kuitenkin selvdd, ettd vuonna 2001 kdynnis-
tynyt heikko tuloskehitys oli jatkunut myds vuonna 2003.

Uuden toimialajohtajan 14.01.2004 pdivétty sahkopostikutsu ennakoi muu-
tosprosessin kdynnistymistd. Tosin muutoksen tulevat kaynnistdjat, johtoryh-
maén jasenet, eivdt kutsua vastaanottaessaan tienneet tulevaa asemaansa tai teh-
tavadnsad. Viesti oli lyhyt ja se kertoi vastaanottajille sen mitd organisaatio oli
toimialajohtajan nimitysuutisen jdlkeen odottanut, eli aikataulun ja kuvauksen
prosessin etenemisestd. Kutsun sisélto oli lyhykdisyydessddn seuraava;

"Alustava kutsu

Suunnitelmiemme mukaan meilld on 19.-20. helmikuuta N:ssi kokous, jonka tavoitteita ovat;

a) kertoa toiminnan tulevasta suunnasta ja tavoitteista
b) keskustella ja suunnitella yhdessd toimenpiteisti

Varaa edelld mainitut pdivit kalenteristasi. Lihetdmme sinulle yksityiskohtaisen kutsu, kun
suunnitelmamme ovat konkreettisempia.

Parhain terveisin
JH" (Yhtion viestintd 14.01.2004)

Organisaatio toimi edelleen muutosta edeltdvdan rakenteen ja toimintaperi-
aatteiden mukaisesti. My0s tulevan johtoryhmaén jasenet hoitivat tehtdvidan Yh-
tiossd ja suhteissaan sen ulkopuolisiin organisaatioihin tietdméattomind tulevista
rooleistaan. Ensimmdinen johtoryhmdkokous jdrjestettiin 17.02.2004, kun sen
jasenvalinnat oli tehty, eli kaksi pdivdd ennen virallista tiedotustilaisuutta. Joh-
toryhmén jdsenet eivit tienneet muiden jdasenten nimié tai tulevia tehtédviad en-
nen kokousta. Ryhman kokoonpano sovittiin pidettdviksi salaisena 19.02.2004
asti ja ndin my®0s tapahtui.

19.02.2004 tapahtuneen tiedotustilaisuuden ja uuden johtoryhmén nimea-
misen jdlkeen dokumentointi oli pdivakohtaista. Muutospdivékirjan alkuajan
tekstille oli tyypillistd epétietoisuus ja sekavuus. Luopuminen vanhoista tehta-
vistd ja asemasta tapahtui limittdin uuden roolin ja uusien tehtdvien opettelun
kanssa. Vanhan toimenkuvan mukaiset tehtdvit siirrettiin uusille vastuuhenki-
lille, toimialan uusi johtoryhmd suunnitteli tulevaisuuden organisaatioraken-
netta ja toimialan henkil6sté odotti muutoksen vaikutuksia péivittdisiin toimin-
toihin ja tyonjakoon.
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4.2 Avauskertomus - tekijdna ja tutkijana
Avauskertomuksen kirjoittaminen on kertovan muutosselonteon menetelméan

ensimmadinen vaihe (ks. kuvio 16), jossa kuvataan tutkijan ja tutkittavan organi-
saation kohtaaminen.

Vaihe 1. Avauskertomuksen kirjoittaminen — kuvataan tutkijan sisdaanpaasy
kentélle

KUVIO 16 Kertovan muutosselonteon menetelmin 1. vaihe

Historiallinen aineisto, erityisesti muutospdivékirja, oli erinomainen ldhtokohta
avauskertomuksen kirjoittamiselle. Avauskertomuksen avulla oli tarkoitus ker-
toa lyhyesti se, mistd tulin, miten paddyin muutoksen kohdeorganisaatio johto-
ryhmadén ja miké oli roolini johtoryhmén jasenend seké tutkijana. Edellisen teh-
tavéani, teollisuusryhmin johtajana, otin vastaan vuoden 2001 alussa. Vastuu-
alueeseeni kuului 3 tehdasta ja 150-200 henkildd, joten kyseinen muutos- ja op-
pimisprosessi oli vield tuoreena muistissa.

Siirryttydni metsiteollisuuden palvelukseen vuonna 1980 olen toiminut
myynnin ja markkinoinnin, taloushallinnon, tuotannon ja yleisjohdon tehtdvis-
sd pienissd, keskisuurissa ja suurissa yksikdissd ja yhtioissd. Toimintaani ei ole
ensisijaisesti ohjannut madratietoinen pyrkimys nopeaan etenemiseen uralla tai
mahdollisimman korkean aseman tavoittelu organisaatiohierarkiassa, vaan
urakehitys on tapahtunut osittain myos sattumien ja hyvan onnen siivittimana.
Paljon tyotd, jonka taustalla on ollut aito kiinnostus siitd, miten erilaiset tilanteet
ratkotaan mahdollisimman hyvin, kuvannee parhaiten tapaa, jolla pyrin toimi-
maan. Olen tyoskennellyt tyourani aikana kolmentoista esimiehen alaisena. En-
tisten alaisteni lukumaéédrdd en pysty laskemaan. Ndilld kokemuksilla oli vaiku-
tusta tdhan tutkimukseen. Jokainen esimies- ja alaissuhde on lisénnyt Rauhalaa
(1983, 106-109) lainaten ymmadrrystd johtamisen ja vallankdyton moniulotteises-
ta kentdstd. Matkalla nykyisyyteen on onnistumisia, epdonnistumisia sekd pal-
jon turruttavia rutiineja ja odotusta, positiivisia ylldtyksid unohtamatta. Siirty-
miseni yllatyksellisyytta kuvaa 23.04.2004 tehty muutospdivékirjan merkintd;

23.04.2004 R:ssi koko pdivi meni mappien tyhjentimisessd sekd huoneen siivouksessa. Nyt,
pari kuukautta nimityksen jilkeen asiaa voinee tarkastella lopullisena. Muutos on pysyvi ja
tunnelma on haikea. 12.5 vuoden jakso R:ssi on takana. Mietiskelin usein vuosien mittaan si-
td, miten nykyinen tyoni R:ssi tulisi aikanaan pddttymdin. Nyt toteutunutta mallia en kuvi-
tellut hurjimmissa unelmissanikaan. Iltapdivilld urakka on valmis. R:n ei ole endid paluuta.

(Muutospéivékirja 23.04.2004)

Tyohistoriani on monipuolinen. Vuosien mittaan vastaan on tullut my6s niin
mittavia haasteita, ettd ainoaksi vaihtoehdoksi on jadnyt teollisen toiminnan lo-
pettaminen tai saneeraustoimenpiteet, jotka valitettavasti yleensd ovat merkin-
neet my0s irtisanomisia. Johtaminen on kokonaisuus mukavine tehtdvineen ja
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ikdvine velvollisuuksineen. Aloittaessani tyoni uudessa johtoryhmaéssd, helmi-
kuussa 2004, sain vastuulleni toimialan myynnin ja markkinoinnin. Toimenku-
vani muuttui maaliskuussa 2005, jolloin muutoksen kdynnistymisestd oli kulu-
nut runsas vuosi. Uudessa tehtdvadssani vastasin toimialan markkinoinnista ja
liiketoiminnan kehittdmisestd. Muutos oli erinomainen asia taméan tutkimuksen
ndkokulmasta, koska se siirsi tyoni painopistettd ldhemmds tulevaisuuden
suunnittelua. Ndiden suunnitelmien toteutukseen tarvittiin aikanaan valtaa.
Monipuolinen tyokokemus antoi kohtuullisen ldhtokohdan tehtdvien hoitoon,
mutta siirtyminen selvésti aikaisempaa asemaani korkeammalle suuressa orga-
nisaatiossa toi mukanaan moniulotteisen haasteen. Ensimmadisend oli oma us-
kottavuus, koska taustani vuoksi tunsin vain osan vanhan organisaation avain-
henkiloistd, ja sama koski tuotetuntemusta. Sijoituin kahden suuren alatoi-
mialan vailiin. Toisena ongelma-alueena oli usean johtamis- ja toimintakulttuu-
rin yhteensovittaminen. Vuosikertomuksien vilittdma kuva ndkyi nyt konkreet-
tisesti omassa tyossd. Toisaalta siirtyminen uuteen tehtdvadan ja toimintaympa-
ristoon tarjosi mahdollisuuden hyédyntdada monipuolista ammatillista kokemus-
ta ja samalla lisdtd ymmarrystd muutosprosessista timéan tutkimuksen toteu-
tuksen muodossa.

Teollisuusryhmaén johtajan varsin itsendinen tehtdva vaihtui toimialan joh-
toryhmén jasenen suhteellisen tiukasti valvottuun rooliin. Ryhmén, johon jo-
kainen sen jdsen toi mukanaan omia toiminta- ja johtamismallejaan. Johtoryh-
méan ulkopuolinen organisaatio muodostui asiantuntijoista, jotka hallitsivat
omat asiakas- ja tuotealueensa vuosien, jopa vuosikymmenien kokemuksella.
Erityisesti padkonttorin kohdalla oli kysymys pitkille erikoistuneesta asiantun-
tijaorganisaatiosta, joka oli jakautunut pienempiin alaryhmiin omien asiakas-
ryhmiensd tarpeiden tai toimialojen mukaan. Kolmannen haasteen muodosti
organisaatiokulttuuriin ldheisesti liittyvd kielenkdytto ja kerronnan perinne.
Tapa, jolla asioista keskusteltiin oli sekd sanamuodoiltaan ettd késitteistoltaan
osin uusi ja vieras. Sanat olivat tuttuja, mutta niiden merkityssisilto vieras. Mo-
net késitteet olivat saaneet muotonsa ja merkityksensd vuosien kehityksen tu-
loksena ja ne piti nyt opetella nopeasti laajoine riippuvuussuhteineen.

20.04.2004 huhtikuu toi esiin lihes kaikki inhimillisen kayttdytymisen muodot. Ihmissuhde-
taidoille oli kysyntid. Hankalia kysymyksid, pettymyksid ja kyselyksi naamioitua uhkailua.
Tissi vaiheessa henkinen kantti on koetuksella aivan uudella tavalla. Jos ensimmadisen kuu-
kauden aikana paine syntyi omissa mielikuvissa, nyt se tulee selvisti ulkoisten drsykkeiden
kautta. Organisaatio on kasassa, mutta suuntaa on edelleen tarkennettava. Priorisoinnit vaih-
televat voimakkaasti. Osalla on pddllimmdisend oma titteli ja omat edut. Kokonaisuus on pai-
koin pddssyt pahasti hukkumaan.
(Muutospaivakirja 20.04.2004)

En saapunut tutkijana tutkittavien luo, vaan omalle vastuualueelleni nimitet-
tynd aktiivisena toimijana. Ensimmadisessd johtoryhmén kokouksessa alkoi
konkretisoitua prosessi, johon joulukuun 16. pdivan 2003 tiedotteessa viitattiin
ja joka oli saanut alkunsa vuoden 2001 tuloskddnteestd. Koko toimialan rakenne
tulisi muuttumaan. Se vaikutti ja tulisi vaikuttamaan varmasti tulevaisuudessa-
kin kaikkien mukana olleiden eldmddn. Ndin kavi ainakin omalla kohdallani.
Valtaa kédytettiin pdivittdin ehdotusten, ratkaisujen ja paddtosten muodossa, jol-
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loin vallankdytto oli jatkuvaa valintaa eri vaihtoehtojen viélilla. Kaoottisuus, jo-
hon viittasin tdssa tekstissd aikaisemmin, liittyi valintojen tekoon. En tarkastele
kaaosta negatiivisena ilmiond, vaan siihen liittyi mahdollisuus kehittdd ja luoda
jotain aikaisemmasta poikkeavaa ja uutta. Taméan tutkimuksen kohdeorganisaa-
tiossa se tapahtui jarjestelemalld tarjolla olevat vaihtoehdot uudelleen perintei-
sestd poikkeavalla ja ehkd yllatykselliselldkin tavalla. Toisiinsa nivoutuvia vaih-
toehtoja oli lukematon maéédrd ja niistd piti valita tulevan toiminnan kannalta
parhaalta vaikuttava. Valinnat eri vaihtoehtojen vililld ja tulevaisuus olivat
Baumanin mainitsemia risteyskohtia. Kun risteyskohtia oli samanaikaisesti
useita ja menneisyyskin oli kaikkine vaikuttajineen ja vaikuttimineen osin hé-
mdrdn peitossa, padtoksenteko tapahtui ajoittain kaaoksenomaisissa olosuhteis-
sa, johon muutospdivékirjan merkinnat osaltaan viittaavat. Sukellus organisaati-
on kaoottisuuden kenttddn tapahtui muutosprosessin edetessd. Olemassa olevat
toimintamallit oli hahmotettava ja ymmarrettava ennen kuin niiden muuttamis-
ta oli mahdollista suunnitella hallitusti.

04.03.2004 tehty pdivakirjamerkintd kuvaa hyvin tilannetta, jossa valmis-
tautuminen rakenteiden ja kaytantdjen muutokseen edellytti perusteellista ny-
kytila-analyysid. Organisaation toimintaan sisdltyi ndkyvan ja helposti tunnis-
tettavan rakenteen lisdksi ndkymdton maailma, jossa kaikille ilmiville ndytti
16ytyvan looginen selitys. Tdtd maailmaa oli ldhestyttdva oikeiden kysymysten
avulla ja pyrittdvad tunnistamaan epaviralliset monisdikeiset kytkokset.

04.03.2004 olemassa olevien rakenteiden ja kiytintdjen selvittiminen vaatii paljon aikaa. Vi-
rallisten kiytintdjen rinnalla on epdvirallisia kiytintojd, perinteitd ja toimintamalleja, joihin
kukaan ei ole uskaltanut tai halunnut puuttua. Piivin yhteenvetona syntyy B-ja A-
tuotteiden tilausten, toimitusten ja laskutuksen eroavaisuuksia kuvaava selvitys. Samalla tie-
toisuus tulossa olevan muutoksen mittaluokasta alkaa selvitd. Menetelmien lisiksi myds tieto-
jarjestelmit ovat erilaiset. B-teollisuus on kiyttinyt tilaustenkdsittelyssidn S-ohjelmaa ja A-
teollisuus puolestaan W-ohjelmaa. B-teollisuus suunnitteli korvaavansa S-ohjelma jollain
uudella ohjelmalla ja S oli vahva kandidaatti. Asian kisittely on pyynnostini keskeytetty ja
jatkuu, kun uusi organisaatio- ja toimintamalli on valmis. Seg-menttirakenne ja tapa hoitaa
tilaus- ja toimitusprosessia poikkeavat selvisti toisistaan. Lisiksi J-jirjestelmit ovat erilaiset.
Synteesisti tulee erittdin haastava. Vanhan rakenteen mukainen kuukausiraportti valmistui
ja entinen vastuualueeni, josta vastaan 31.03.2004 asti, teki erinomaisen tuloksen kaikilla
tehtailla.
(Muutospdivakirja 04.03.2006)

Toimintamallien lisdksi oman organisaation liittymé&dpinnat muihin organi-
saation osiin oli hiottava henkilovalintojen ohella. Kaikilla johtoryhmaén jasenil-
14 oli edessddn sama haaste, jonka ytimend oli kokonaisuuden ja sen osien sa-
manaikainen hallittu suunnittelu ja rakentaminen.

16.03.2004 aamulla klo 07.00-08.00 sihkdpostien lipikiyntid ja vastailuja. Klo 08.00 FMc:n
ja GTq:n kanssa keskustelu tuoteryhmdhallinnasta. Klo 10.00 kehityskeskustelu JH:n kanssa
klo 11.30 keskustelu UMc:n kanssa vuoden 2003 tavoitteista ja niiden toteutumisesta. Klo
12.15 keskustelu GTq:n kanssa organisaatiorakenteesta jatkuu klo 14.45 asti. Oman organi-
saation rakenne sekd sen liittymipinnat R&D:n ja tuotannon kanssa ovat pddllimmiisind.
Rakenne alkaa hahmottua GTq:n alapuolella, mutta konsulttien selvitykset eri henkildiden
osalta jatkuvat edelleen. Viimeistidn nyt on kiynyt selviksi miten tirkeid on rakentaa sekdi
otkea organisaatiorakenne etti miehittid se oikeilla henkildilld. Léhetin illalla sihkopostitse
kyselyn myyntihenkildille seki myyntikonttorien johtajille segmenttiorganisaation toimivuu-
desta.
(Muutospaivakirja 16.03.2004)
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4.3 Muutosymparisto

Tutkimuksen kontekstilla (ks. kuvio 17), kuvataan tutkimuksen kohdeorgani-
saation jdsenid, sijaintia, suhteita ja kommunikaatiokanavia. (Vaahterikko-
Meija, 2003) Kontekstin kuvaaminen mahdollistaa muutoksen mittasuhteiden
hahmottamisen ja toisaalta se selittdd, miksi prosessi vaati runsaasti aikaa.

Vaihe 2. Tutkimuksen kontekstin kuvaaminen — kuvataan muutoksen ta-
pahtumapaikka

KUVIO 17 Kertovan muutosselonteon menetelman 2. vaihe

Tavoitteena oli mahdollisimman neutraali kuvaus. Koska kysymyksessd oli
muutosprosessi, kuvaus tehtiin sekd tilanteesta ennen muutoksen kdynnisty-
mistd ettd valittomdsti muutoksen kdaynnistymishetkelld. Tama on tdrkedd joh-
toryhman jasenten roolien ja toiminnan ymmartamiseksi.

4.3.1 Organisaatiorakenne ennen muutosprosessin alkua

Toimiala koostui ennen muutosprosessin kdynnistymistd neljdstd alatoimialas-
ta, joiden johtajat yhdessd toimialaesikunnan edustajien kanssa muodostivat
johtoryhmédn. Luopuminen viidennestd alatoimialasta oli meneillidn muutos-
prosessin kdynnistyessd. Jokaisella alatoimialalla oli oma johtoryhménsé, joka
vastasi kyseisen liiketoiminnan kehittdmisestd. Toimialan organisaatiorakenne
syksylld 2003, ennen muutosprosessin kdynnistymistd, on kuvattu kuviossa 17.

Toimialan sisdiset neuvotteluprosessit sen alatoimialojen yksikoiden viilil-
14 toteutettiin normaalien liiketoimintaperiaatteiden mukaisesti. Sopimukset
neuvoteltiin osapuolten kesken, jolloin kumpikin osapuoli pyrki turvaamaan
omat intressinsd. Sisdisen neuvottelumekanismi perustui markkinaehtoiseen
yhteisty6hon, joka mahdollisesti osaltaan vaikutti kokonaisuuden hallintaan ja
optimointiin, koska asetelma oli vallankdyton ndkokulmasta mielenkiintoinen
ja osin vaikeaselkoinenkin. Rakenne jétti avoimeksi mahdollisten intressiristirii-
tojen ratkaisemisen. Erityisesti keskindisiin asiakassuhteisiin sisdltyi jannitteita
stimuloiva komponentti. Myyjdn ja ostajan intressit ovat yleensd vastakkaiset.
Myyjd haluaa tuotteistaan mahdollisimman hyvéan hinnan ja ostaja puolestaan
haluaisi maksaa samasta tuotteesta mahdollisimman vdhan. Tamd on yksi
markkinatalouden rationaliteeteista.
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Toimialajohtaja

Toimialan johtoryma — toimialaesikunnan edustajat

Toimialan johtoryma — yksikoiden johtajat
I I I I I

Alatoimiala 1. Alatoimiala 2. Alatoimiala 3. Alatoimiala 4. Alatoimiala 5.
« johtoryhma « johtoryhma * johtoryhma * johtoryhma « johtoryhma

KUVIO 18  Toimialan organisaatiorakenne ennen muutosprosessin kdaynnistymista
4.3.2 Organisaatiorakenne muutosprosessin kdynnistyessa

Muutosprosessin kdynnistyessa merkittdva osa toimialan toiminnoista keskitet-
tiin yhdelle johtoryhmille. Tam&d merkitsi pddtosvallan osittaista siirtdmista
pois alatoimialojen johtoryhmiltd, jotka on kuvattu kuviossa 18. Uuden johto-
ryhméan kokoonpano tiedotettiin sekd sisdiselld ettd ulkoisella tiedotteella
23.02.2004. Sen avulla ryhmén jasenten asema virallistettiin. Kysymyksessa oli
toinen virallinen tiedote 16.12.2003 jdlkeen. Tiedotteen viesti oli seuraava;

C-toimiala kehittid toimintaansa
- Uusi organisaatiorakenne ja toimialan johtoryhmdn nimitykset

C-toimiala kiynnistddi laajan kehitysprosessin, jonka tavoitteena on parantaa toimialan
kannattavuutta ja tehostaa asiakaslihtoistd toimintatapaa. Kehitystyo sisiltid seuraavat
toimenpiteet:

- Asiakaslihtéisen toimintatavan luominen koko toimitusketjuun. Timd tapahtuu
johtamalla litketoimintaa asiakassegmenttien kautta.

- Tuotekehitys- ja tutkimustoiminnan rationalisointi ja kytkeminen liheisesti
asiakassegmenttien toimintaan tavoitteena kokonaisvaltaisten ratkaisujen kehit
tidminen asiakkaille.

- Raaka-ainevirtojen optimointi yhteistyossi Yhtion O-osaston ja D-toimialojen
kanssa seki C-toimialan sisdlld.

- Asiakassegmenttien tarpeisiin perustuva tuotannon erikoistaminen ja rationali
sointi.

- Kustannussdistot ja synergiaetujen hyodyntiminen taysmddrdisesti.

- R-pohjaisten t-tarvikkeiden kaupan kehittiminen erillisind prosesseina (3, 4 ja

5).

Muutosten lipiviemiseksi toimialalle on luotu uusi organisaatio, joka astuu voimaan
vilittomisti (organisaatiokaavio liitteend). (Yhtion viestintd 23.02.2004)
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Tiedotteen julkistaminen mahdollisti johtoryhmén jasenten avoimen toi-
minnan kohdeorganisaatiossa sekd oikeutti heiddt edustamaan sitd suhteissa
ulkopuolisiin toimijoihin. Uusi johtoryhmaé asetti tavoitteekseen kannattavuu-
den parantamisen, asiakasldhtoisen toimintatavan tehostamisen ja uuden orga-
nisaation nimedmisen maaliskuun 2004 loppuun mennessd. Toimialan organi-
saatiorakenne muutosprosessin kdynnistyessad on kuvattu kuviossa 19.

Toimialajohtaja

Tal AT Liiketoiminnan ke-
alous ja hitys ja HR
Viestinta ]
| [ [ |
Myynti ja mark- T&K Raaka-aine Tuotanto Rakennustarvi-
kintointi kekauppa

KUVIO19 Toimialan organisaatiorakenne muutosprosessin kdynnistyessa

Toimialajohtajan nimitys tapahtui aikaisemmin. Hanet nimitti tehtdvadnsa emo-
yhtid, jonka johtajistoon han kuului. Muista johtoryhmén jasenistd yksi henkilo
tuli Yhtion ulkopuolelta, yksi vanhan toimialan johtoryhmadsta ja yksi emoyh-
tion palveluksesta. Kolme jasentd tuli alatoimialalta 1 ja kaksi alatoimialalta 2.

4.3.3 Organisaation mittasuhteet

Toimialan henkilomaadrd oli 31.12.2003 7711 (Yhtio 2003, 29) ja kaksi vuotta
myochemmin 6362 (Yhtio 2005, 33). Suurimat muutokseen vaikuttaneet tekijat
olivat kolmen tehtaan sulkeminen vuoden 2004 toisella vuosipuoliskolla seka
yhden jakeluyhtion myynti vuoden 2004 aikana. Tuotantolaitoksien lukumééara
oli 31.12.2003 34 (Yhtio 2003, 30) ja vastaavasti 31.12.2005 32. (Yhtic 2005, 34.)

Kansainvilisten toimintojen osuus toimialan liiketoiminnasta oli merkitta-
vé ja valtaosa sen tuotannosta vietiin ulkomaille. Tehtaita oli koko seurantajak-
son ajan kuudessa ja myyntikonttoreita kolmessatoista maassa. Tekesin (Te-
kes/2003/361/ EY) maddrittelyn mukaan pieneksi ja keskisuureksi yritykseksi
luetaan yritykset, joiden henkiloméaara on alle 250 ja vuotuinen liikevaihto enin-
tddn 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma on enintddn 43 miljoonaa eu-
roa. Toimialaa voidaan perustellusti verrata suuryritykseen, vaikka se oli juridi-
sesti osa suurempaa yhtiokokonaisuutta.
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4.3.4 Organisaatiokulttuurien verkosto

Vaikka toimiala toimi ennen muutosprosessin aloittamista yhteisen johtoryh-
méan ohjauksessa, silld ei ollut vahvaa yhteistd kulttuuria, koska itsendisten ala-
kulttuurien asema oli fuusioista huolimatta sdilynyt vahvana. Alatoimialat oli-
vat sdilyttdneet vanhaa tunnusmerkisttdédn ja vaalineet kulttuurejaan osin mus-
tasukkaisestikin. Siitd nakyi merkkejd tuotepolitiikassa, yksikdiden nimissd ja
lilkemerkeissd, tuotenimissd ja -merkeissd sekd henkiloston sosiaalisessa toi-
minnassa. Johtoryhmatydskentelyn lisdksi koko toimialan kattavia yhteisid mal-
leja ja perinteitd oli varsin vahéan.

Muutoksen ldhtoasetelmaan sisdltyi mittava kulttuurinen haaste. Kysymys
oli kulttuuritaustasta ja historiasta, joka asetti vaativan viitekehyksen haettaessa
synergiaetuja rationaalisen ja kustannustehokkaan toiminnan muodossa. Pitka-
sen (2006, 54) mukaan kulttuurien kohtaaminen muuttuu yhteentormaykseksi,
ellei suurissa muutostilanteissa paneuduta kulttuurien ilmenemiseen sekd nii-
den taustalla vaikuttaviin arvoihin ja perusolettamiin. Seurauksena on vuoro-
puhelun vaikeutuminen, negatiiviset jannitteet ihmisten vililld ja suora tai epé-
suora asiakaspalvelun heikkeneminen. Toimialan muutosprosessissa konkreti-
soitui Pitkdsen (2006, 204-208) ndkemys siitd, ettd erilaisten kulttuurien kohda-
tessa taustalla vaikuttavat ihmisten erilaiset perusolettamukset, kielelliset eroa-
vaisuudet sekd erilaiset maailmankuvat ja -katsomukset

4.4 Episodinen etenemiskuvaus

Episodisen etenemiskuvauksen 3. vaihe kuvataan kuviossa 20.

Vaihe 3. Episodisen etenemiskuvauksen laatiminen
3.1 Kerataan tarkasteltavaan muutosprosessiin liittyvaa aineistoa
3.2 Aineistosta poimitaan episodeja
3.3 Episodit listataan kronologisessa jarjestyksessa

KUVIO 20 Kertovan muutosselonteon menetelmin 3. vaihe

Moniulotteiset tarinat sopivat hyvin kuvaaman organisaatiomuutoksia, joissa
on kysymys monimutkaisista prosesseista paradokseineen, eldmintragedioi-
neen ja komiikkoineen. Paikalliset tarinat kuvaavat ihmisten kokemuksia muu-
toksesta. Ne ovat organisaatioeldméa ohjaavia kertomuksia ja organisaatioiden-
titeetin rakennuspuita, kun ne muutetaan juonelliseen muotoon. (Juuti et al.,
2004, 220-223) Muutosprosessiin liittyvdn aineiston ytimend oli muutospdiva-
kirja. Pdivakirjamerkinnét olivat Hannisen (1999, 49) kuvaama tapa muotoilla
sisdinen tarina, ajatukset, sanojen avulla ulkoiseksi kertomukseksi. Pdivikirja-
merkinttjen lisdksi episodien tausta-aineisto koostui muutosprosessin aikaises-
ta kirjeenvaihdosta, tiedotteista ja muusta kirjallisesta aineistosta. Episodinen
etenemiskuvaus sisdltdd viisi muutosprosessin etenemistd kuvaavaa episodia.
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Ne on kirjoitettu kronologiseen jarjestykseen, jonka lisdksi kunkin episodin ta-
pahtumat on kuvattu kronologisesti. Ensimmdinen episodi, "Muutos ennen muu-
tosta", alkoi 16.12.2003 ja viimeinen, "Kulttuurien kohtaaminen" pé&attyi
19.02.2006. Episodien ajallinen kesto vaihtelee, ja kukin niistd muodostaa erilli-
sen kertomuksen. Yhdessd ne kattavat koko seurantajakson. Episodinen etene-
miskuvaus on tutkijan laatima kertomus, eivdatkd muut johtoryhmén jdsenet
vaikuttaneet sen sisdltoon. Teksti on kooste ulkoisesta ja sisdisestd puheesta. Si-
sdiselld puheella, eli pdivakirjalainauksilla, tarkoitetaan Hannisen (1999, 49) ku-
vaamaa prosessia, jossa;

"Sisidinen tarina on siis yksilon mielen sisiinen, sosiaalisesta vuorovaikutuksesta ja kult-
tuurista juontuva, mutta yksilolliseen kokemushistoriaan ankkuroituva, luova ja muuttuva
elamintilanteen jisennysprosessi, joka kytkeytyy motiiveihin ja emootioihin." (Hanninen,
1999, 49)

Suuren organisaation muutosprosessi oli tutkijalle opintomatka organisaation
rakenteisiin, toimintatapoihin ja erilaisten alakulttuurien maailmaan. Se mah-
dollisti henkilokohtaisten resurssien ja rajojen testaamisen, koska muutosaika-
taulusta ja organisaation koosta johtuen perusteellisten analyysien ja suunni-
telmien laadinta ei ollut aina mahdollista ennen toimenpiteiden kdynnistamista.
Analyysi- ja muutosprosessit etenivitkin episodeissa osin rinnakkain. Episodi-
en ajallinen kesto ja sijoittuminen on esitetty kuviossa 21.

1. Episcﬁi — Muutos ennen muutosta
i. Episodi — Organisaatio organisaation sisalla

3. Episodi — Ydinryhma laajenee

4. Episodi — Strategian jalkaut’us

5. Episodi — Kulttuurien kohtaaminen

............................................ »

I I I I I

1 Tl 1 1 1
16.12. 19.-20.02 02.06. 16.02. 19.02.
2003 2004 2004 2005 2006

KUVIO 21  Episodisen etenemiskuvauksen vaiheet
4.4.1 Episodi 1 - Muutos ennen muutosta

Muutos ennen muutosta -episodi kdynnistyi 16.12.2003 uuden toimialajohtajan
nimitykselld ja pdattyi 19.02.2004 uuden johtoryhmdn nimitykseen. Sen aikana
muutoksen valmistelu tapahtui pdivittdisten toimintojen ja rutiinien taustalla.
Muutoksen kohdeorganisaation jasenet eiviat merkittdvéasti osallistuneet proses-
siin tdssd vaiheessa. He eivdt myodskddn tienneet mitd muutos tulisi aikanaan
merkitsemddn. Uusi toimialajohtaja ei osallistunut organisaation toimintaan



108

millddn tavoin, vaan valmisteli tulevia tapahtumia ja henkilovalintoja konsultti-
en kanssa kerdamadlld tietoja ja haastattelemalla organisaation jasenid. Toimiala-
johtajan ja konsulttien muodostamasta ryhmaéstd kédytetdan nimitystd ydinryhmi.
Ydinryhmd muutti muotoaan ja kasvoi koko muutosprosessin ajan. Oikeastaan
se sulautui vihitellen osaksi organisaatiota, kuten taman tutkimuksen viimei-
sessd kappaleessa kuvataan metaforisen mallin avulla.

Toimiva johto vastasi organisaation toiminnasta, mutta pidemmaiille tule-
vaisuuteen ulottuvien ratkaisujen teko oli siirretty sen paatosvallan ulkopuolel-
le. Organisaatio hoiti liiketoimintaa kuten ennen ensimmadisen episodin alkua-
kin. 16.12.2003 alkoi tulossa olevan muutoksen ja sen vaikutusten odotus ja en-
nakointi. Muutos ennen muutosta tapahtui siirtamalld organisaatiorakennetta ja
sen toimintatapoja koskeva keskustelu organisaation ulkopuolelle. Muutospu-
hetta kavivat henkilot, uusi toimialajohtaja ja hdnen tukeneena toimineet kon-
sultit, jotka eivit tunteneet kohdeorganisaatiota tai sen jasenid. Organisatorinen
asema jdi taka-alalle ja esiin nousivat henkilokohtaiset ndkemykset, asenteet,
mielipiteet muutoshalukkuus ja tyohistoria. Organisaation sisdisesti hoitamana
prosessi olisi mahdollisesti johtanut olemassa olevien rakenteiden ja toiminta-
tapojen puolustamiseen ja vahvistamiseen? Keskustelu olisi ehkd muuttunut
muutospuheesta vanhojen rakenteiden varmistamiseen tehostamis- ja sddsta-
mispuheiden avulla?

Uuden organisaation toiminnalliset linjaukset ja tulevan johtoryhmén
koostumus alkoivat hahmottua. Kun ydinryhmaén kriittisen massan kasvatta-
minen alkoi. Tavoitteen ei ollut pelkdstddan ydinryhmén jasenméadran lisddmi-
nen, vaan jdsenten asenteet ja muutoshalukkuus, joita henkilohaastatteluissa
korostettiin, ohjasivat valintaprosessia. 1. episodin tapahtumien ylldtykselli-
syyttd ja ennakkoluulottomuutta kuvaa 09.02.2004 tehty pdivakirjamerkinta.

09.02.2004 sain puhelun toimialajohtajalta autooni. Sovimme tapaamisen Helsinkiin
11.02.2004 klo 11.00. Tapaamisen yhteydessi hin esitteli uuden organisaatio- ja toiminta-
mallin sekd tarjosi toimialan teollisuuden markkinoinnista ja myynnisti vastaavan johtajan
paikkaa. Vastasin myontivisti. Asiaa pidettiin lidhes sovittuna. Mahdollisuus muutokselle
kuitenkin varattiin. Mikdli yhteydenottoa ei kuulu, uusi toimialan johtoryhmdi kokoontuu
17.02.2004 klo 10.00 Helsingissd.

(Muutospdivakirja 09. ja 11.02.2004)

Oma roolini uudessa johtoryhmaissd jdi tapaamisen jdlkeen vaille lopullista
varmistusta. Henkinen valmistautuminen tulevaan alkoi kuitenkin heti keskus-
telun jdlkeen. Jdsenyys varmistui 16.02.2004 ja ensimmadinen johtoryhmékokous
jdrjestettiin 17.02.2004 klo 10.00 Helsingissd, kuten 12.02.2004 oli alustavasti so-
vittu. Muutosprosessin aikataulu ja toimenpidesuunnittelu kdynnistettiin valit-
tomadsti, koska toimialan avainhenkildiden yhteistilaisuus oli jo aikaisemmin
sovittu jdrjestettavaksi 19.-20.02.2004, joka merkitsi sitd, ettd aikaa ennakkoval-
misteluun ei juuri ollut.

Toimialan uusi johtoryhmd kokoontui Helsingissid 17.02.2004 klo 10.00 ensimmdisen kerran.
Kukaan jisenistd ei tiennyt ennen kokoontumista ryhmin kokoonpanoa. Edessi oleva muutos
tulisi olemaan niin suuri ja perinteisid rakenteita muuttava, ettd muutoksen koordinaattoreil-
la ja suunnittelijoilla, eli johtoryhmin jdseniltd vaadittiin ehdotonta luottamusta. Tilaisuu-
dessa kiytiin lapi 19.-20.02.2004 jirjestettivin tiedotustilaisuuden esitysmateriaali sekd
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muutosaikataulu. Uuden organisaatiorakenteen pitdiisi olla valmis 31.03.2003 mennessi. Sa-
malla sovittiin, ettd N:ssd jarjestettivissi tilaisuudessa johtoryhmin jisenet esittiytyvit ly-
hyesti.

(Muutospaivakirja 17.02.2004)

Muutokseen vaikuttavat tapahtumat kdynnistyivét jo vuosia ennen 09.02.2004
saamaani puhelua. Taustalla vaikutti toimialan tuloskehitys, joka heikkeni voi-
makkaasti 2000-luvun alussa. Perinteisiin keinoihin ei endd wuskottu ja
17.02.2004 esitelty uusi toimintamalli merkitsi koko organisaatiorakenteen pe-
rusteellista muutosta. Yksi johtajataso johtoryhmineen poistui ja samalla uuden
toimialan ylimman johdon vastuualueet kasvoivat selvasti. Kaikki toiminnot ja
toimialan johtaminen alistettiin yhdelle johtoryhmalle, kotimaassa ja ulkomailla
osakeyhtiomuodossa toimivia L-yhtiditd lukuun ottamatta. Yksi johtoryhméan
jdsenistd vastasi L-yhtidistd, mutta niiden strateginen suunnittelu ja operatiivi-
nen johtaminen tapahtui muutosprosessin aikanakin yhtiéiden paikallisten joh-
toryhmien toimesta.

Vanhan rakenteen asema oli vakiintunut, ja sen merkittdvd oma-
aloitteinen muuttaminen organisaation jdsenten toimesta olisi merkinnyt val-
tasuhteiden uudelleenmaddrittelyd. Sitd he eivét ilmeisesti olleet valmiita teke-
madn vapaaehtoisesti, tai siitd ei ainakaan ollut havaittavissa selvid merkkeja.
Alatoimialat hoitivat liiketoimintojaan itsendisesti omien intressiensd mukaises-
ti ja toimialan sisdinen rakenne oli sirpaloitunut siten, ettd osa tuotanto- ja
myyntiyksikoistd muodosti oman paikallisen saarekkeensa. Toimialalla toimi
useita johtoryhmid eri tasoilla ja padtoksenteko oli osin pddllekkdistd ja toisaalta
osa strategisesti tarkeistd paatoksistd ndytti jadneen tekemdttd tai niiden vaiku-
tuksia ei ndkynyt millddn tavoin organisaation toiminnassa. Osa alaryhmien
johtajista mddritteli oman positionsa tehtdavanimikkeen kautta. Osakeyhtiomuo-
toon jdrjestetyn hallinnointimallin perustana oli alun perin ajatus siitd, ettd se
olisi kdytannollisin tapa hoitaa kyseisten yksikoiden toimintaa. Toinen, histori-
allinen syy osakeyhtididen olemassaoloon olivat fuusiot ja yrityskaupat, joiden
yhteydessd kaikkia yhtiorakenteita ei aikanaan purettu. IBM:n Forest & Paper
Centerin johtaja Saarikorpi toteaa Kauppalehden 12.01.2007 julkaisemassa haas-
tattelussa "Metsiteollisuuden rakennemuutos laajenee tehtaista litketoimintaan" (ks.
s. 13) seuraavaa;

"Monet tehtaat on jo laitettu viimeisen pdille. Samanlaista toiminnan virittdmisti tullaan
jatkossa nikemdin myds siind ketjussa, joka ulottuu tehtaalta loppuasiakkaisiin, Saarikorpi
sanoo. Hinen mukaansa yhtiét ovat saaneet takavuosien suurista yrityskaupoista syner-
giahyétyjd odotettua vihemmin."

Saarikorpi on toiminut metséteollisuuden johtotehtdvissa vuodesta 1985. Han
on seurannut aitiopaikalta suomalaisen metsateollisuuden ehkd merkittdavinta
muutos- ja kansainvilistymisjaksoa ldhes 20 vuotta. Saarikorpi toteaa edelleen
samassa artikkelissa;

"Yhden tyylin sijasta samassa konsernissa voi olla yhi 5-6 eri tapaa toimia samassa tilantees-
sa. Saarikorven mukaan yhtiét keskittyvit jatkossa pikemminkin oman toiminnan trimmaa-
miseen kuin yritysjdrjestelyihin, joita niitikin varmasti saadaan nihdd."
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Saarikorven haastattelu kuvaa hyvin toimintojen ja toimintamallien moninai-
suutta, joka oli leimallista myos tdaméan tutkimuksen kohdeorganisaatiolle muu-
toksen kdynnistyessd. Organisaation toiminta ei muuttunut ensimmdisen
episodin aikana, mutta keskustelu toimialajohdon vaihtumisen ja toimialara-
kenteen muutoksen mahdollisista vaikutuksista tulevaan toimintaan kdynnis-
tyi. Muutos ennen muutosta oli alkanut. Mitd se kdytannossa tulisi merkitsemaan,
ei ollut tarkkaan johtoryhmaén jasentenk&dn tiedossa. Kriittisen massan keskit-
taiminen ydinryhmaéén, johon nyt toimialajohtajan ja konsulttien lisdksi olivat
liittyneet uudet johtoryhmaén jdsenet, oli kuitenkin alkanut. Organisaation ylin
johto oli valittu, ja sen jdsenet valmistautuivat toisen episodin tapahtumiin.

Muutosprosessin valmistelu Vanha organisaatiorakenne ennen
kohdeorganisaation ulkopuo- muutosprosessin kaynnistymista
lella . S AR

- ~
5-©

® Organisaation rakenneanalyysi ja vaihtoehtoisten toimintamallien hahmottaminen

® Henkilohaastattelut, -testaukset ja -valinnat

KUVIO 22 Muutos ennen muutosta episodin tapahtumat - muutoksen valmistelu van-
han organisaatiorakenteen ulkopuolella

Kuvio 22 esittdd muutoksen valmisteluprosessia toimivan organisaation ulko-
puolella. Vastakkain olivat vanhan organisaatiorakenteen edustama yrityskult-
tuuri, tai kuten Saarikorpi asian esittdd, useita erilaisia tapoja toimia samassa
tilanteessa, ja valmisteilla oleva uusi toimintamalli.

4.4.2 Episodi 2 - Organisaatio organisaation sisdlld

Toiseen episodi sisdltyy yksi kaksipdivdinen vanhan ja uuden johdon yhteis-
tilaisuus, joka jarjestettiin 19.-20.02.2004. Tilaisuuden aikana esiteltiin uusi joh-
toryhmd, perustelut muutokselle sekd tulevan toiminnan peruslinjaukset. Tilai-
suuden teemana oli enteellisesti;
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Kehitysprosessi Y-toimialalla
Mikd muuttuu ja miksi?
(Yhtion viestintd, 23.02.2004)

Tilaisuuden esitysmateriaalissa todettiin myos seuraavaa;
Organisaation strategia - Yksi yhtendinen toimiala !

- Toimialalle on muodostettava yksinkertainen organisaatiorakenne, joka perustuu
asiakassegmentointiin
(Yhtion viestintd, 23.02.2004)

Ainoastaan tulevan johtoryhmén jdsenet tiesivit tilaisuuden sisdllon, oman
asemansa uudessa johtoryhmaéssa ja tulossa olevan muutoksen peruslinjaukset
mittasuhteineen. Muut osallistujat, kuten keskusteluissa mydhemmin ilmeni,
olettivat tilaisuuden olevan uuden toimialajohtajan ensiesiintymisen ja esittdy-
tymisen toimialan avainhenkiloille. Tilaisuuden perustana oli emoyhtion stra-
tegiakehys, koska toimialan oma strategiatyé kdynnistyi vasta organisaa-
tionimitysten jdlkeen. Esitysaineiston rungon muodostivat seuraavat aiheet;

e  Emoyhtion strateginen viitekehys

e  Toimialan kannattavuustavoite

e  Toimialan taloudellinen kehityshistoria

e  Tulevan toiminnan p&dlinjaukset

¢  Organisaatiokaavio uuden johtoryhmén osalta

e  Toiminnalliset tavoitteet vuodelle 2004

e  Aikataulutus kuluvan kevddn toimenpiteille mukaan luettuna tulossa
oleva uudelleenorganisointi, joka tulisi koskettamaan useimpia mu-
kana olevia henkil6itd jossain muodossa

Vanhaa rakennetta ja vanhan johdon aikanaan laatimia strategioita ei késitelty,
vaan painopiste oli tulevaisuudessa ja muutoksen valmistelussa. Tilaisuuden
tavoitteena oli valittdd osallistujille kuva muutoksen syistd, toiminnalle asete-
tuista tavoitteista ja tulevan muutoksen aikataulusta. Muutospuhe kédynnisti va-
littbmaésti vanhan rakenteen puolustuspuheen, kuten pdivékirjamerkinnastd 19.
ja 20.02.2004 ilmenee;

19. ja 20.02.2004 jirjestettiin N:ssi tehdaspdillikoille, myyntiyhtididen ylimmiille johdolle se-
ki ylimmidlle myyntijohdolle yhteinen tilaisuus, joka jakautui kolmeen osa-alueeseen. Ensim-
miéinen vaihe oli tuloshistorian ldpikdynti, seki osallistujien laatima nykytilan ja tavoitetilan
analyysi, toisena vaiheena oli uuden toimialan johtoryhmin esittely ja kolmantena toimialan
tulevien toimintalinjojen mdirittely. Osallistujille kerrottiin virallisen tiedotuksen aikataulu
sekd menettely toiminnan varmistamiseksi siirtymdaikana. Tilaisuudessa uuden johtoryhmin
jdsenet esittelivit lyhyesti itsensd. Johtoryhmin esittelyn jilkeen vastassa oli ensimmiinen ky-
symysryoppy. S
(Muutospadivakirja 19.-20.02.2004 )
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Tilaisuus oli merkittavd kddnnekohta, koska siithen osallistuivat lihes
kaikki vanhan johdon edustajat. Uuden johtoryhmén esittely tapahtui spek-
taakkelimaisesti. Sen jdsenet kutsuttiin yksitellen yleisond toimineen vanhan
johdon edustajien eteen ja jokaiselle varattiin tilaisuus lyhyeen esittdytymiseen.
Spektaakkelin padttyessd koko uusi johtoryhmaé oli koossa ja vanhojen johto-
ryhmien jdsenet seurasivat symbolista vallanvaihtoa yleisond, reagoimatta, pro-
testoimatta tai vastustamatta sitd milldan tavoin. Kokoustilassa oli vastakkain
kaksi valtablokkia, joilla oli johdettavanaan yhteinen organisaatio. Asetelma oli
haasteellinen kummallekin blokille. Tilaisuuden aikana alkoi uuden johtoryh-
mén jasenten tietoinen ja julkinen siirtyminen uusiin asemiinsa, pois vanhoista
tehtavistddn. Kenelldkdan tilaisuuteen osallistuneista henkiloistd ei ollut kasi-
tystd tulossa olevan muutoksen vaatimasta tyomaddrastd, vaatimuksista tai luon-
teesta. Se oli kuitenkin selvédd, ettd muutoksen kdynnistaminen tulisi vaatimaan
nopeaa etenemista.

Muutosta perusteltiin sekd historiallisella kehitykselld ettd tulevaisuuteen
asetetuilla tavoitteilla. Ainoastaan yhdeksadn henkilon asema ja nimitys julkis-
tettiin, joten muut organisaation jdsenet jdivat entisiin tehtdviinsd odottamaan
tulevia linjauksia organisaatiorakenteen ja nimitysten suhteen. Tilaisuus kdyn-
nisti ja mahdollisti uuden johtoryhmédn avoimen tyoskentelyn ja muutoksen
valmistelu siirtyi organisaation sisédlle. Syntynyt rakenne oli organisatorisesti
haasteellinen, koska vanha ja uusi valtarakenne toimivat osin paallekkéin.

Johtoryhmd kdynnisti tilaisuuden jdlkeen sielld esitellyt toimenpiteet.
Edessi oli kiireinen jakso henkilotestauksineen ja -valintoineen. Lisdksi oli valt-
taméatontd sopia toimintaperiaatteet, joita noudattamalla toisilleen suhteellisen
vieraat ryhmdin jdsenet pystyisivit tehokkaasti vilittdimadn tietoa ryhman sisal-
ld& muutosprosessin etenemisestd eri osa-alueilla. Merkittdvimmat padtokset
alistettiin johtoryhman hyvéaksyttavéksi. Tavoitteena oli muutoksen ydinryh-
mén kasvattaminen siten, ettd muutos kdynnistyisi ja kattaisi koko organisaati-
on. Seuraava etappi oli 31.03.2004, jolloin uusi organisaatiorakenne ja -kaavio
sovittiin julkistettavaksi.

Pyrkimykset rakenteiden sdilyttamiseen alkoivat, kun muutosprosessin
tavoitteet oli julkistettu. Kriittistd massaa haluttiin lisdtd my6s vanhan raken-
teen puolella. 20.02.2004 tehty pdivdkirjamerkintd kuvaa, miten nopeasti puo-
lustusmekanismi kehittyi ja toimi.

20.02.2004 klo 12.30 uusi johtoryhmd kokoontui virallisesti ensimmdisen kerran. Kokouksessa kisi-
teltiin sisdisen ja ulkoisen tiedotuksen muoto ja pelisidnnot seki tarkennettiin vastuualuekohtaisia
etenemislinjoja. Niitd ei kuitenkaan rajattu tarkkaan, vaan johtoryhmdn jisenille annettiin vapaus
edetid oman harkintansa mukaan. Kaikki tulevat nimitykset sovittiin kuitenkin alistettavaksi johto-
ryhmille. Samalla sovittiin johtoryhmin kokoontumisesta siirtymiaikana 1-2 kertaa viikossa maalis-
kuun 2004 aikana. Kolmas muutoksen seurauksena syntynyt kiytdsmalli on esittaytynyt. "Prima-
donna" kuvaa mallia osuvasti. Siind primadonnan roolin omaksunut henkild piirittid padttijid use-
asta eri suunnasta (sahkdposti, puhelut ja henkilékohtaiset keskustelut), vaatii itselleen vahvaa ase-
maa ja esittid arrogantteja kommentteja.
(Muutospaivakirja 20.02.2004)

Muutosprosessista huolimatta organisaation toiminta oli varmistettava ja se
edellytti vanhan organisaation hdiriotontd toimintaa. Asetelmaan liittyi toimin-
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nallisia riskejd, jotka toteutuessaan olisivat aiheuttaneet suuria taloudellisia
menetyksid. Epdonnistumiset olisivat hidastaneet prosessia.

21.02.2004 laadin tiedotteen siirtymdajan toiminnan varmistamisesta seki myyntiorganisaa-
tion vastuuhenkildiden tiedotusperiaatteista omissa organisaatioissaan. Vaikka on lauantai,
ajatukset ovat kiinni muutoksessa.

(Muutospaivakirja 21.02.2004)

Toisen episodin pddttyessd uusi johtoryhmd oli eristdnyt itsensd organisaa-
tioksi organisaation sisélle ja vanha organisaatio ohjasi pdivittdista liiketoimin-
taa vanhojen raportointisuhteiden mukaisesti. Uudet vallanpit&jit siirtyivat or-
ganisaation sisdpuolelle uuden johtoryhman muodossa. Ydinryhmaén, joka en-
simmdisessd episodissa toimi organisaation ulkopuolella, kokoonpano ja toi-
minnan luonne muuttui kahden pdivan aikana. Konsultit jdivat taka-alalle.
Heiddn tehtdvansd muuttui johtoryhmaén jasenten valitsijan roolista heita tuke-
vaksi ja ohjaavaksi. Jdrjestelyn tavoitteena oli varmistaa, ettd johtoryhmd me-
nestyisi uudessa tehtdvassadn.

Toisen episodin padttyessd organisaation tilanne oli seuraava;

e Uusi toimialajohtaja oli aktiivisesti mukana toimialan johtamisessa

e Uusi johtoryhma oli nimetty tehtdvaansa

e Vanhat johtoryhmait vastasivat organisaation pdivittdisestd johtamisesta
e Organisaatiolle oli viestitty muutoksen tavoitteet ja aikataulu

e Organisaation sisdlld, ylimmassa johdossa toimi kaksi valtakeskittymaa

Muutosprosessin valmistelu Vanha organisaatiorakenne ennen
kohdeorganisaation ulko- ja muutosprosessin kaynnistymista
sisapuolella

® Toiminta jatkuu vanhojen rakentei-
® Uusien rakenteiden su den mukaisena
telu kaynnistyy

® Uusi johtoryhma kaynnistaa organisaation sisdisen muutok-
sen

KUVIO 23  Kuvaus tilanteesta 2. episodin paattyessa



114
4.4.3 Episodi 3 - Ydinryhma laajenee

Kolmannessa episodissa uusi johtoryhmd kdynnisti toimenpiteet asetetun ta-
voitteen saavuttamiseksi. Aikaa oli kulunut alle kaksi viikko siitd, kun he olivat
kuulleet uusista tehtdvistdan. Aikaisemmissa episodeissa esiin nousseet periaat-
teet ja linjaukset toimivat viitekehyksend koko organisaation tulevalle toimin-
nalle.

Ydinryhmi laajenee-episodi ajoittui 21.02.-02.06.2004 viliselle ajalle. Se eteni
vaiheittain siten, ettd ensin mddriteltiin organisaatiorakenne, suoritettiin henki-
l6valinnat testitulosten ja haastattelujen perustella ja lopuksi laadittiin toimi-
alan uusi strateginen viitekehys, HEXA (ks. kuva 9 sivu 71).

Kolmas episodi sisdlsi runsaasti valintoja ja pdatoksid, joiden vaikutukset
ndkyivdt organisaation toiminnassa koko seurantajakson ajan. Vanhan raken-
teen toimintaperiaatteiden, heikkouksien ja vahvuuksien hahmottaminen osoit-
tautui ennakoitua vaikeammaksi, koska niihin liittyva keskustelu naytti politi-
soituvan voimakkaasti. Organisaation jdsenet pyrkivit nopeuttamaan omien
intressiensd mukaista padtoksentekoa irrallaan kokonaisuudesta, joka olisi to-
denndkoisesti vaikeuttanut uuden organisaation toimintaa. HEXA:n ei ollut
valmis, joten johtoryhmaltakin puuttui selked ndkemys siitd miten toiminta tu-
lisi jarjestdd. Se oli kuitenkin selvad, ettd vanha rakenne tulisi muuttumaan ja
kannattavuuden parantaminen tulisi nousemaan tdrkeimmaéksi tavoitteeksi.
24.02.2004 tehty padivdkirjamerkintd kuvaa hyvin sitd miten nopeasti organisaa-
tio odotti uuden johtoryhmin reagoivan ja ohjaavan sen toimintaa. Johtoryh-
mdn kokoonpano julkistettiin 19.02.2004, eli 5 pdivdd ennen oheista pdivakirja-
merkintaa.

24.02.2004 aloitin haastattelut oman vastuualueeni, myynti ja markkinointi, vastuu-
henkildiden kanssa. 4 Business Manageria kuvaili omia vastuualueitaan, toimintaperiaattei-
taan sekd odotuksiaan muutoksen suhteen. Uuden organisaation viliton voimaantulo aiheutti
runsaan kyselytulvan keskenerdisistd projekteista, henkiloston palkkauksesta ja sijoituspai-
koista. Yhteistd oli keskustelu vanhan rakenteen mukaisten asetelmien sdilyttimisesti ja hie-
nosddddistd, osaratkaisujen tekemisestd irrallaan tulossa olevasta uudesta toimintamallista.
Vastauksena oli pditdsten siirto 31.03.2004 jilkeen, jolloin uusi rakenne on muutoksen poh-
jalla ja toisaalta katalysaattori. Vastuuhenkildiden reaktiot vaihtelivat lihes vihamielisest
hyokkiyksesti uuteen rakenteeseen aktiivisesti ja rakentavasti suhtautuvaan pohdiskeluun.
Tarkkojen vastausten antaminen oli mahdotonta, koska tuleva toimintamalli ei ollut selkiyty-
nyt itsellenikddn.
(Muutospaéivakirja 24.02.2004)

Kokonaisuus erilaisine vuosien mittaan kehittyneine toimintamalleineen ja
kulttuureineen osoittautui moniulotteiseksi rakennelmaksi. Eri alakulttuurit
poikkesivat toiminta- ja ajattelutavoiltaan toisistaan niin paljon, ettd kdytannos-
sd toimialan osat toimivat kuten erilliset yhtitt, joiden henkilostokddn ei tunte-
nut kunnolla toisiaan. Kokonaiskédsityksen luominen muistutti kolmiulotteisen
palapelin rakentamista, jossa jokaisen paikalleen saadun palan perusteella piti
hahmottaa seuraavan palan koko ja muoto. Organisaatiossa oli useita kerroksia,
jotka oli huomioitava samanaikaisesti. Pddllimmadisend olivat organisaatiokaa-
viot, jotka kuvasivat organisaatiohierarkiaa. Seuraavan tason muodostivat or-
ganisaation toiminnalliset prosessit, kdytdnnot ja periaatteet, jotka olivat muo-
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dostuneet vuosien kuluessa. Niiden selvittaminen ei onnistunut pelkdn arkis-
toidun aineiston perusteella, vaan selvitystyon tueksi tarvittiin haastatteluja ja
keskusteluja toiminnoista vastaavien henkiléiden kanssa. Syvilld rakenteiden
alla toimi tietokoneohjelmien ja -jdrjestelmien verkko, joka osaltaan asetti rajat
sille, miten toimintoja oli mahdollista muuttaa ja yhdenmukaistaa. Nekin olivat
hioutuneet vuosien mittaan varsin erilaisiksi organisaation eri osissa.

04.03.2004 olemassa olevien rakenteiden ja kiytintojen selvittdminen vaatii paljon aikaa. Vi-
rallisten kiytintdjen rinnalla on epdvirallisia kiytintdjd, perinteitd ja toimintamalleja, joihin
kukaan ei ole uskaltanut tai halunnut puuttua. Piivin yhteenvetona syntyy A-ja B-tuotteiden
tilausten, toimitusten ja laskutuksen eroavaisuuksia kuvaava selvitys. Samalla tietoisuus tu-
lossa olevan muutoksen mittaluokasta alkaa selvitd. Menetelmien lisiksi myos tietojirjestel-
mit olivat erilaiset. B-teollisuus on kiyttinyt tilaustenkisittelyssiin S-ohjelmaa ja A-
teollisuus puolestaan W-ohjelmaa. A-teollisuus suunnitteli korvaavansa S-ohjelman jollain
uudella ohjelmalla ja UBR oli vahva kandidaatti. Asian kisittely on pyynndstini keskeytetty
ja jatkuu, kun uusi organisaatio- ja toimintamalli on valmis. Segmenttirakenne ja tapa hoitaa
tilaus- ja toimitusprosessia poikkeavat selvdsti toisistaan. Lisiksi IT-jirjestelmdt ovat erilaiset.
Synteesisti tulee erittiin haastava. Vanhan rakenteen mukainen kuukausiraportti valmistui
ja entinen vastuualueeni, josta vastaan 31.03.2004 asti, teki erinomaisen tuloksen kaikilla teh-
tailla.
(Muutospaivakirja 04.03.2004)

Mitd syvemmille organisaation rakenteisiin ty6 eteni, sitdi mutkikkaammalta
tilanne vaikutti. Samanaikaisesti piti hahmottaa vanha rakenne toimintamallei-
neen, kuvitella tulevan rakenteen periaatteita ja miettid, miten siirtymd ndiden
kahden vélilld olisi mahdollista toteuttaa. Kolmiulotteisen palapelin rakentami-
nen eteni erilaisten ryhmien avulla ja toimesta.

11.03.2004 klo 06.00 Ensimmiisend on tulevaisuutta rakentava toimialan johtoryhmd, toi-
nen ryhmi on GTq:n segmentti ja sen rakenteen hahmottaminen, kolmantena ryhmdnd ovat
muut BM-kandidaatit, jotka eivat vield tiedd toistensa nimid tai organisaatiorakennetta. Nel-
jantend on oma entinen tehtidvini VE-ryhmin johtajana. Vuoden 2001 alussa olin VE-
ryhmdn kanssa samassa tilanteessa kuin nyt rakennettavan organisaation. Kysymyksid, epd-
varmuutta ja jirjestelmien puutetta. Nyt organisaatio ei niyti suuremmin apuani tarvitse-
van ja sithen aikanaan pyrinkin. Yhteiset tavoitteet, selkeit toimintamallit ja yrittdjadmdiinen
ote. Ihailen mallia, jolla VE-ryhmin tehdas- ja tuotepdillikot hoitavat laitoksia ja asiakassuh-
teita. Riittdvin suuri ymmdrrys litketoiminnasta sekdi sen tavoitteista ja sen jilkeen muddritie-
toinen toiminta.
Kivin piivin mittaan useita keskusteluja GTqmn kanssa segmentin ylimmin tason miehi-
tyksestd. Vaarana on, ettd muutos ei kaynnisty, mikili vanha ajatussuunta saa vallan. Var-
mistin NMx:Itd hinen kiinnostuksensa BM:n tehtivdin uudessa, laajemmassa segmentissd.
Vastaus oli positiivinen. Endd puuttui OMc:n vastaus, jota hin lupaili tille pdiville. Puhelu
tuli klo 16.00. Keskustelu kesti 1 tunnin ja 35 minuuttia. Kivimme lipi hinen yksikkonsdi
historian, tuotteiston ja tulevaisuuden nikymit. Vastaus B:n tehtiviin oli positiivinen. Nyt
BM-joukkue on koossa ja endd puuttuu 15.03.2004 jdrjestettivin johtoryhmin lopullinen hy-
viksyntd nimityksiltd.
Seuraavan viikon toimintasuunnitelman laadinta on kdynnistettivd vilittomdsti, koska BM-
nimitysten jilkeen voidaan aloittan segmenttiorganisaatioiden miehitys. Kaytinndssd tamdi
on mahdollista tiistaina 16.03.2004 iltapdivilld. Ajatuksenani on esitelld silloin BM:n toi-
menkuva, malli, jonka mukaan segmenttitiimi rakennetaan, kummankin alatoimialan eroa-
vuudet tilausten ja laskujen kisittelyssi seki sopia jatkoaikataulu toimenpiteille. Kaytinnossd
seuraava kokous on pidettivi 18.03.2004 aamulla.

(Muutospaivakirja 11.03.2004)

Organisaation ylimpien tasojen nimitykset selkiytyivét véahitellen ja vuorossa
oli toimintaperiaatteista sopiminen. Se oli synteesi vanhojen ja uusien rakentei-
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den vililld, johon vaikuttivat varsin paljon tietokoneohjelmien ja -jarjestelmien
asettamat rajoitteet.

23.03.2004 klo 09.00 Business Managereiden kokous. JYI ei valitettavasti pédssyt paikalle ul-
komaanmatkasta johtuen. Kysymyksessi oli ensimmdinen kokous ja yhden segmentin vetdji
on edelleen auki. Kokouksessa keskityttiin seki organisaation ettd tehtidvien midrittelyyn.
Tyétehtivien hoito alkaa helpottua, koska muutokseen vaikuuttavien henkildiden miidrdi kas-
vaa. NimikkeistOssd ja organisaatiorakenteessa pddstiin varsin pitkille. Tyo jatkui illalla ho-
tellissa ja viimeisend tyond oli Business Managereiden IPE-luokitusten lapikiynti NNcn
kanssa.

(Muutospaivakirja 23.02.2004)

Uusi toimintamalli edellytti perusteellisia keskusteluja sen vaikutuksista toi-
menkuvien sisdltoon. Tyon painopiste oli kokonaisprosessin kannalta tarpeelli-
siksi oletettujen rakenteellisten muutosten valmistelussa ja toteutuksessa. Ky-
symyksessd oli tulevan toiminnan kannalta ratkaiseva vaihe, koska nyt maari-
teltiin se miten eri toiminnoissa tultaisiin toimimaan muutoksen aikaansaami-
seksi.

26.03.2004 Aamupiivi organisaatiokaavion tiydentimistd, tehtdviamddrityksid seki keskuste-
luja Business Managereiden kanssa. Klo 11.00 keskustelu V]g:n kanssa ennen Japanin mat-
kaa. Aiheena tulevat tyotehtivit. Kotimatka, 3 tuntia, meni puhelinkeskusteluissa eri henki-
loiden kanssa organisaation toimintaperiaatteista. Viikko oli onnistunut, mutta edelleen on
suuria avoimia periaatteellisia kysymyksid, jotka on ratkottava viikonlopun aikana. Operatii-
visten asioiden hoitoon ei riitd ollenkaan aikaa.

(Muutospdivakirja 26.02.2004)

Neuvotteluprosessi tiivistyi uuden organisaatiokaavion julkistamiselle ase-
tetun méadrdajan ldhestyessd, koska prosessi edellytti kaikkien mukana olevien
henkiloiden hyviksyntdd. 30.03.2004 oli viimeinen tilaisuus vaikuttaa tulossa
olevan nimityskierroksen ratkaisuihin ja sitd myos kaytettiin hyvéksi.

30.03.2004 GTq on kutsunut tuotteista vastaavat Business Managerit N:n klo 09.00. Osal-
listun kokoukseen ja esittelen uuden organisaatiorakenteen. Kaikki vaikuttavat hyvdiksyvdin
toimintamallin. Poistun n. klo 10.50. Tuleva nimitystiedote organisaatiokaavioineen sisdltidi
niin paljon nimid, ettd loppupdiivd menee listojen tarkastuksissa sekd keskusteluissa eri henki-
loiden kanssa. Klo 11.00 lounas MCp:n kanssa, jolloin kerroin uuden organisaation pdilinja-
ukset. Jilleen iltatoitd ja kevyt pdivillinen VYk:n kanssa seki viimeiset tarkistussoitot. Kes-
kustelut ovat jatkuvaa kaupankiyntii nimikkeistd ja raportointisuhteista.
(Muutospaivakirja 30.04.2004)

Uusi organisaatiorakenne laadittiin ja miehitettiin viiden viikon aikana. 308
henkilon tehtdvanimike ja asema organisaatiossa tarkennettiin ja/tai madritel-
tiin uudelleen. Nimitykset julkistettiin sovitun aikataulun mukaisesti
31.03.2004, jolloin uusi organisaatio oli muodollisesti toimintavalmis. Tiedot-
teen pddkohdat olivat seuraavat;
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YHTIO, C-TOIMIALA -
TOIMINTOJEN ORGANISAATIOT JA NIMITYKSIA

C-toimialan toimintojen organisaatiot ovat 1.4.2004 alkaen seuraavat:
Muyynti & Markkinointi -organisaatio

Toimialalle on luotu asiakassegmentteihin perustuva myynti- ja markkinointiorganisaa-
tio.

T&K-organisaatio
Tutkimus- ja tuotekehitystoimintaa ohjataan asiakassegmenteittdin.

R-raaka-aineen hankintaorganisaatio
R-aineen hankintaa ohjataan yhdessi Yhtio, O:n kanssa asiakassegmenttien tarpeiden
mukaisesti.

Tuotanto-organisaatio
Tuotantolaitokset on jaettu r-lajien mukaan valmistamaan asiakassegmettien r-
tuotteita.

Muut yhteiset toiminnot
Talous-, I'T- ja viestintdorganisaatiot sdilyvit pddosin ennallaan.

(Yhtion viestintd, 31.03.2004)

Tiedotteessa korostui asiakassegmentointi, joka oli myynti-, markkinointi- seka
tutkimus- ja kehitysorganisaatioiden rakenteellisena perustana. Segmentoin-
nilla oli myos suora yhteys raaka-aineen hankintaan ja tuotanto-organisaatioon.
Uusi organisaatio jdrjestdytyi ja kdynnisti toimenkuvien tasmentamisen. Samal-
la alkoi toimialan strategiatyo, jonka tavoitteena oli kannattavuuden selvad pa-
rantaminen. Uuden organisaatiokaavion julkistaminen merkitsi vanhan raken-
teen purkua ja tiedon, toiminnanohjauksen ja tehtdvien siirtoa uudelle organi-
saatiolle kaikilla organisaatiotasoilla. Ulkomaiset myyntikonttorit eivat olleet
mukana ensimmdisessd muutosaallossa, joten seuraavana vaiheena olisi niiden
toiminnan muuttaminen tehtyjen linjausten mukaiseksi. Niin tdssd vaiheessa
vield uskottiin. Tilanne osoittautui myyntiverkoston osalta kuitenkin ennakoi-
tua hankalammaksi, joka paljastui neljannen episodin loppupuolella.

07.04.2004 johtoryhmikokous, jossa kdytiin lipi uudesta organisaatiosta annettua palautetta.
Markkinoinnin organisaatiorakenne vaatii eniten viestintdi ja selvennyksii koko organisaati-
ossa. Kokouksessa kisiteltidvit asiat liittyvdt organisaation toiminnan suunnitteluun ja var-
mistamiseen normaaliolosuhteissa.

Uuden organisaation julkistamisesta on kulunut viikko ja lihetin ulkomaisten myyntiyksi-
koiden johtajille kirjeen, jossa totesin, etti segmentointimallin kdsittely niiden osalta aloite-
taan 01.05.2004 jilkeen. Tavoitteena on hioa mallit valmiiksi ensin Suomessa.

(Muutospdivakirja 07.04.2005)
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22.04.2004 jarjestettiin toimialan avainhenkiloille yhteistilaisuus, jossa heille va-
rattiin mahdollisuus kertoa omasta roolistaan muutosprosessin ensimmadisten
viikkojen aikana. Uusi johtoryhma ohjasi tilaisuuden kulkua ja esitti suunnitel-
mia eri vastuualueita koskevia suunnitelmia. Organisaation toiminta ja johta-
minen oli siirtynyt uuden organisaation vastuulle.

22.04.2004 klo 09.00 alkaen uuden organisaatiomallin kick off-tilaisuus U-talossa Lahdessa.
Jokainen osallistuja nousi vuorollaan ylds ja kertoi oman toimintansa osana muutosta. Alussa
kaytiin lipi syyt muutokseen ja sen jilkeen kukin johtoryhmin jisen kertoi oman alueensa
toimenpiteisti seki historiassa ettd tulevaisuudessa. Tilaisuus jatkui konsertilla, mutta ajoin
iltapdivilld R:n, jossa vietin illan vanhaa toimistoani sitvoten ja kaappeja tyhjennellen. Osin
yli 10 vuotta sdilytetyt "aarteet" hdvitettiin roskien mukana.

(Muutospaivakirja 22.04.2005)

Uuden strategiasuunnitelman ensimmdinen versio peruslinjauksineen valmis-
tui 03.05.2004 ja yhtion hallitus hyvéksyi lopullisen version 02.06.2004. Strate-
gian rungon muodosti HEXA (ks. kuvio 9, sivu 71), jonka ympdrille tuleva
muutospuhe rakennettiin.

Strategiasuunnitelma tavoitteineen oli hyvéksytty kolmannen episodin
pédéttyessd, ja uusi organisaatio oli valmiina sen edellyttdmé&n toiminnan kadyn-
nistdimiseen. Johtoryhma toimi vilittdjand omistajan ja oman organisaationsa
vdlilld. Viesti oli sama kumpaankin suuntaan. Ydinryhma oli kasvamassa ja
muutosprosessi oli edennyt suunnitellusti organisaation seuraaville tasoille.

Organisaatio tarvittiin tulossa olevien strategialinjausten toteuttamiseen ja
toisaalta pdivittdisen toiminnan varmistamiseen. Nimityskierros kdynnisti or-
ganisaation sisdisten ryhmien muodostumisen ja vahvistumisen Omistajilta ha-
ettiin valtuutus tuleville toimenpiteille strategiasuunnitelman hyvaksynnan
muodossa samalla kun valtaa jaettiin laajemmalle organisaation sis&lld. Neljan-
nen episodin valmistelu oli ndin saatettu padtokseen, ja organisaatio oli valmis
kdynnistdmé&dn strategian edellyttdimit toimenpiteet. Johtoryhmédd lukuun ot-
tamatta muu organisaatio ei tiennyt strategian sisdllostd kolmannen episodin
padttyessa.

Episodin aikana johtoryhmén toiminnan luonne muuttui. Alussa se perus-
tui virallistettuun asemaan, ainoana koko organisaatiossa, ja lopussa johtoryh-
mén laatimaan ja omistajan hyviksyméaan strategiasuunnitelmaan ja organisaa-
tioon.

Kolmannen episodin pddttyessd organisaation tilanne oli seuraava;
e Uusi organisaatiokaavio oli valmis ja siihen liittyvat nimitykset julkistet-

tu
e Toimialan strategiasuunnitelma oli valmis ja hyviksytty
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Muutosprosessin valmistelu siirtyi Vanha organisaatiorakenne ennen
organisaation sisapuolelle muutosprosessin kaynnistymista

® Sopeutuminen uusiin toimintamal-

® Uusien toimintamallien opettelu leihin kaynnistyi

kaynnistyi \

® Uusi organisaatiorakenne edisti muutosta koko organisaati-

on
laailiieecti

KUVIO 24  Kuvaus tilanteesta kolmannen episodin péattyessd - ydinryhma laajenee

4.4.4 Episodi 4 - Strategian jalkautus

Neljas episodi ajoittui 06.06.2004-16.02.2005 viliselle ajalle, ja sen tapahtumat
koskivat koko organisaatiota. Toimialan HEXA valmistui 3. episodin aikana. Se
syntyi johtoryhmén tyon tuloksena, eikd muu organisaatio vaikuttanut juuri-
kaan sen sisdltoon. Tulkintaprosessi HEXA:n sisdllostd alkoi johtoryhmén jdsen-
ten ja henkiloston valilld 4. episodissa.

Neljanteen episodiin sisdltyi kolme jaksoa, "Tiedotuspdivi", " Strategiapdivai"
ja "Yksikkdjen kiertue". Kahteen ensin mainittuun tapahtumaan osallistui noin 90
toimialan toimihenkilod. Joukko koostui pddosin samoista henkiltistd, jotka
osallistuivat 19.-20.02.2004 jdrjestettyyn tilaisuuteen. "Yksikkdjen kiertue" oli
kaikkiin myynti- ja tuotantoyksikoihin jdrjestetty kiertue. Sen tavoitteena oli
strategian mukaisen toiminnan kdynnistdminen lisddmalld paikallista ymmar-
rystd toimialan tulevasta toiminnasta ja samalla keskustella niiden vaikutuksis-
ta kyseisten yksikdiden toimintaan.

"Tiedotuspdivi" jarjestettiin 10.06.2004 ja sen tavoitteet madriteltiin seuraa-
vasti;

1. Kannattavuustoimenpiteiden ja-ajattelun kiireellisyyden ja etusijan
korostaminen

2. Liiketoimintaketjun roolien selkeytys

3. Strategian viestinti

4. Valmistautuminen segmenttien liiketoimintasuunnitteluun ja toimen-
pidesuunnitteluun syksyn aikana

5. Liiketoimintaketjun avainhenkiloiden kutsuminen ja haastaminen
mukaan strategiseen muutokseen

(Yhtion viestintd, 10.06.2004)
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Tilaisuudessa kaytiin lyhyesti lapi muutoksen syyt, mutta painopiste oli tule-
vaisuudessa ja uuden strategian lanseerauksessa. Aihetta kaisiteltiin " Visiosta
toimintaan" (Yhtion viestintd, 10.06.2004) otsakkeen alla, eli suunnitelmien to-
teuttamista korostettiin kirjoittamalla auki se, mitd strategiakehyksen eri osa-
alueet tulisivat merkitsemddn kdytdnnon toiminnassa. Pdivan paatti ryhmityo,
jossa osallistujista muodostettiin kahdeksan tydoryhmé&a pohtimaan ryhmille
annettuja kysymyksid, jotka olivat;

1. Mitd teet valitun strategian onnistumisen hyviksi?
2. Miten johdat henkilOstodsi muutosprosessissa yhteisiin tavoitteisiin?

(Yhtion viestintd, 10.06.2004)

Kysymysten tavoitteena oli kdynnistdd sisdinen keskustelu siitd, mitd uusi stra-
tegia tulisi merkitsemddn henkilokohtaisesti sekd omassa toiminnassa ettd suh-
teessa alaisiin. Suurimmissa tuotantolaitoksissa oli kysymys satojen henkildiden
organisaatioista, joissa asian kdsittely ja sisdistiminen tulisi vaatimaan paljon
tyotd. Vanhat rakenteet nousivat edelleen vahvasti esiin keskusteluissa.

Tilaisuudessa vahvistettiin aikataulu loppuvuoden toimenpiteille. Seg-
menttikohtaisten strategiasuunnitelmien (Business Design) valmistuminen ai-
kataulutettiin marraskuulle 2004, joka merkitsi sitd, ettd segmenttien oli laadit-
tava vuotta 2005 koskevat toimintasuunnitelmansa marraskuun 2004 loppuun
mennessd, eli runsaat 9 kuukautta uuden johtoryhmén ja 8 kuukautta muiden
organisaatiotasojen nimitysten jdlkeen. 21.07.2004 laadittiin kaikki toimialan
toimipisteet kattavan Yksikkojen kiertueen aikataulu, josta ilmoitettiin asian-
osaisille lyhyelld sdhkopostilla seuraavasti; "Yksikdiden kiertue 2004, 13.09.-
17.12.2004" (Sahkoposti 21.07.2004).

Asiakassegmenttikohtaisten suunnitelmien ldhtokohtana oli liiketoimin-
nan ohjausmalli, joka médriteltiin 19.-20.02.2004 (ks. episodi 2.) jdrjestetyssd ti-
laisuudessa, kun muutosprosessi kdynnistettiin. Suunnittelutyostd vastasivat
Business Managerit, jotka saivat uudelta johtoryhmaltd tydohjeet jatkotyostod
varten 20.08.2004. Né&in merkittdvd osa toimialan henkildistd saatiin mukaan
tulevan toiminnan suunnitteluun ja HEXA:n monisdikeinen tulkintaprosessi
kaynnistyi. "Strategiapdivi" jarjestettiin 08.09.2004. Tilaisuuden aluksi kaytiin
lapi alkuvuoden aikana suoritetut toimenpiteet sekd loppuvuoden 2004 suunni-
telmat. Johtoryhmaén jasenten lisdksi merkittdva osa heidén alaisistaan osallistui
pdivdn ohjelman laadintaan ja esityksiin. Tavoitteena oli muutoksesta vastaa-
van ydinryhmén laajentaminen. "Yksikdiden"-kiertueen aikatauluksi vahvistet-
tiin 27.09.-17.12.2004.

08.09.2004 toimialan strategiakokous N:ssd. Osallistujamdiird oli noin 90 seki Suomesta etti
ulkomailta. Pdivin ohjelma sisdlsi runsaasti Suomessa valmisteltua segmentti- ja strategia-
aineistoa.

Organisaatio on edelleen osin kahtia jakautunut. Suomalaiset yksikot ovat selkedsti ryh-
mittyneet uuden strategian mukaisesti, mutta ulkomaan yksikét ovat odottavia oman roo-
linsa suhteen ja elivit vieli vanhojen toimintaperiaatteidensa ja ajatustensa mukaan. Valinta
oli tietoinen, eli ensin johtoryhmin valinta ja miehitys, sen jilkeen organisaatiouudistus
Suomessa, Business Designien laadinta ja lopuksi ulkomaisten yksikdiden nivominen osaksi
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kokonaisuutta siten, etti ne mahdollistavat Business Designien johdonmukaisen noudattami-
sen ja toteuttamisen. Titd eivit kaikki ulkomaan yksikét niyti ymmdrtivin. Kotimaan orga-
nisaation yhtendisyytti heikentdid meneilldin oleva YT-neuvottelu.

Totesin omassa esityksessini vallan siirtyvin Business Designin seurauksena segmenteille
vanhasta organisaatiosta. Lisiksi mainitsin, ettd tulevaisuudessa segmenttien ulkopuolella ei
tule olemaan businesta. Tiiti viestii ei selvistikidn ole vield sisiistetty.

(Muutospdivikirja 08.09.2006)

Road Show-kiertue kadynnistyi aikataulun mukaisesti syksylla 2004 ja tilai-
suuksia jdrjestettiin 33 kappaletta. Tilaisuuksien ohjelma oli seuraava;

- Isintien, vieraiden ja yksikon esittely
- Kokouksen tavoitteet ja esityslista
- Muutostarve
- Organisaatio ja roolit
- Strategia
- Strategiasta toimintaan
- Jatkuva parantaminen
- Roolimme muutoksessa (yksikdiden viesti)
- Yhteenveto
- Tehdasvierailu
(Road Show-aineisto, syksy 2004)

Yksikoiden kiertueen tavoitteena oli viestid organisaation jdsenille mahdolli-
simman nopeasti ja laajasti valituista toimintaperiaatteista sekd samalla suorit-
taa molemminpuolinen esittdytyminen. Aineisto perustui episodeissa 1-3 esitel-
tyyn materiaaliin ja tietoa vilitettiin nyt alemmille organisaatiotasoille. Tilai-
suuksiin osallistuivat yksikoiden johtajat, jotka olivat osallistuneet myos aikai-
semmin jdrjestettyihin yhteistilaisuuksiin, joten he tiesivét tulevan muutoksen
linjaukset perusteluineen. Yksikoiden kiertueen aikana hahmottui kuva paikal-
lisista alakulttuureista, joissa oli suuria eroja. Erityisesti myyntiyksikoissa ko-
rostui pyrkimys itsendisyyteen ja oman aseman vahvistamiseen liiketoiminnan
ohjauksessa. Paikallisen toimitusjohtajan asema oli vuosien mittaan vahvistu-
nut, jonka seurauksena myyntiverkostosta oli kehittynyt véahitellen itsendisia
saarekkeita omine strategioineen ja paikallisine palkitsemis- ja toimintatapoi-
neen. Toimialan organisaatio ei toiminutkaan niin yhtendisesti kuin prosessia
kdynnistettdessda uskottiin. Késitteiston, kuten segmentointi ja asiakasldhtoi-
syys, paikalliset tulkinnat vaihtelivat paljon. Ellei tilannetta olisi pystytty kor-
jaamaan, muutosprosessi olisi pysdhtynyt Suomeen.

01.10.2004 Road Show L:n tehtaalla. Pddkonttorin ja tehtaiden vilistd etdisyytti on lyhennet-
tdvd aina kun mahdollista tehdaskiyntien muodossa, joka onnistunee parhaiten johdon kat-
selmusten yhteydessi. Tilaisuuden alussa listattiin osallistujien odotukset tilaisuuden annista
ja ne kdaytiin lipi esityksen jilkeen. Kaikkiin l6ytyi vastaus esityksestd tai ainakin se, missi
vaiheessa vastaukset ovat valmiina. Suhtautuminen muutokseen jisentyy oman itsen ja oman
tehdaspaikkakunnan kautta. Miki on tulevaisuus? Mitd investointeja tehddin? Miki on
oman yksikon rooli? Muutoksessa onkin rakennettava kaikkien osallisten rooli uudestaan ja
kerrottava se heille selvisti. Muutos ilman muutosta on mahdoton. Vaikka mikdin ei muut-
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tuisikaan, sekin on kerrottava selvdsti ja perustelut sille, miksi joku yksikko jatkaa vanhan
toimintamallin mukaan.

(Muutospaivakirja 01.10.2004)

Yksikdiden kiertue toi muutosprosessiin uuden elementin, paikallisesti méaa-
ritellyt yksityiskohtaiset kysymykset. Paikallisten tilaisuuksien osallistujat olet-
tivat, ettd kiertueen jdrjestdjilld, eli johtoryhmén jasenilld, oli valmis vastaus
kaikkiin kysymyksiin ja selked suunnitelma tulevaisuuden varalle. Ehka tdhan
vaikutti osaltaan tapa, jolla muutosprosessi kdynnistettiin (ks. 2 episodi) ja toi-
mialan uusi johtoryhméa nimitettiin tehtdvaansa? Muutospdivékirjan merkinta
24.05.2006, eli runsaat neljad kuukautta ennen yksikoiden kiertueen alkua kuvaa
hyvin tunnelmia ja odotuksia myyntiverkostossa.

24.05.2004 Aineisto kiytiin ensin lipi yhdessid myyntiyhtion toimitusjohtajan kanssa ja tar-
kennettiin hallinnollisen ja businekseen perustuvan ohjauksen tyonjakoa. Toisaalta oli tirkedid
saada hinen kommenttinsa ennen asian yleistd ja yhteistd kisittelyd konttorin henkildkunnan
kanssa. Klo 13.00 konttorin avainhenkilot kokoontuivat palaveriin, joka kesti klo 16.00 asti.
Muutos oli alkanut Suomessa jo helmikuun lopussa, mutta konkreettiset vaikutukset nikyivit
vasta nyt ensimmdisen kerran X:n konttorissa. Maailma jidsentyy X:ssi X-keskeisesti, joka on
ymmirrettivdd. Ndin tulee kdymdin kaikissa myyntiyksikoissi. Keskustelu oli varsin avointa
ja vuorovaikutteista. Osin varsin pitkillekin yksityiskohtiin pureutuvaa ja valmiita vastauk-
sia anelevaa. Oman vivahteensa antoivat sarkastiset huomaukset markkina- ja tuotantolih-
toisten ajatusmallien aatteellisesta ristiriidasta. Totesin kannattavuuden sanelevan tulevai-
suuden toimintamahdollisuudet, joka kiytinndssi tarkoittaa sitd, ettd emme voi olla asiakas-
lihtoinen ja tehdi samalla tappiota. Ongelmana on erityisesti u-tavara, jonka markkinoilla on
voimakas ylitarjonta, varastot ovat tiynnd koko toimitusketjussa ja tuote on vakioitu. Mah-
dollisuuksia differointiin ei juurikaan ole bulkissa. Jalostusastetta on nostettava. Voimakas
painotus kannattavuuden suhteen aiheutti jonkin verran ihmettelyd X:n henkildston keskuu-
dessa. Kysymyksend oli; "Kumpaa haetaan volyymia vai kannattavuutta". Asiasta ei ilmei-
sesti aikaisemmin ole kiyty perusteellista keskustelua. Muutokseen onkin hyvid liittdd sanoja
tai sanontoja, jotka konkretisoivat tavoitteita ja jotka on helppo ymmiirtdd.

(Muutospaivakirja 24.05.2004)

Ulkomaisten yksikoiden henkiltston ajattelutapa ja kysymykset olivat samoja
kuin Suomessakin. Kiinnostuksen kohteena olivat oma kohtalo ja muutoksen
vaikutukset paikalliseen toimintaan. Vuosien mittaa muodostuneet kdsitykset ja
toimintaperiaatteet olivat juurtuneet syvélle organisaation rutiineihin ja ohjasi-
vat paikallista toimintaa. Yksikoiden johtajille jarjestetyt yhteistilaisuudet, joita
kuvattiin 2. ja 3. episodissa, eivit riittdneet koko organisaation kattavan muu-
tosprosessin kdynnistdmiseen.

11.10.2004 klo 04.45 lihto T:n Road Shown tiimoilta. Ensimmdinen tilaisuus jirjestettiin
NO:ssi ja osallistujia oli kymmenkunta. Meneillddin on uuden strategian jalkauttaminen sa-
mansisdltoisend koko organisaatioon. Tilaisuus paljasti varsin konkreettisesti, miten etdlli
saman organisaation ihmiset voivat olla toisistaan. Muutos ei onnistu, mikili ulkomaanyksi-
kot jddvdit noudattamaan vanhaa strategiaa. Nyt ollaan valtakunnan dirirajoilla. IThmisten
huolenaiheet ja tarkastelunikokulma ovat vahvasti paikallisia. Mikd on N:n yksikon tulevai-
suus? Miti investointeja T:n saadaan? Miten kiy paikallisen pidtoksenteon? Muutoksen
kannalta haaste on kova, koska T:n organisaatio on erittdin suuri, se on hajasijoitettu useisiin
paikkoihin, maassa on kolme tuotantoyksikkddi ja pditoksenteko on perustunut paikalliseen
nikemykseen ja valtaan. Painotin kannattavuuden merkitystd litketoiminnan perustana, joka
oli NO:n ryhmiille uusi nikokulma. Oletusarvona oli, ettd riittid, kun ollaan asiakaslihtoisid.
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Tamd aiheutti mychemmissi yhteyksissi pelkoja toimintojen sdilymisestid nykyiselli tasolla
T:ssd.
(Muutospdivakirja 11.10.2004)

Pyrkimys paikallisen itsendisyyden sdilyttamiseen ja tilanteen jaddyttdmiseen
entisen kaltaiseksi oli voimakas. Ajatuksena tuntui olevan, etenkin myyntikont-
toreissa se, ettd muuttakaa asiat Suomessa, mutta dlkdd puuttuko toimintaam-
me. Asenne oli sikdli ristiriitainen, ettd samalla haluttiin tietdd oma, kyseisen
yksikon rooli meneillddn olevassa muutosprosessissa. Osa liiketoiminnan pe-
ruskdésitteistd, kuten kannattavuus, tuntui olevan tuntemattomia tai sitten nii-
den esiinnostaminen tilaisuuksissa koettiin uhkaavaksi.

04.11.2004 Road Show TX:ssi. Tilaisuuden tarkoituksena, kuten wmuissakin ulko-
maanyksikoissi, oli uuden strategian sekd sen perusteiden esittely. Myos strategian imple-
mentointiin kiinnitettiin huomiota, koska varsin usein strategia-aineisto nayttid jddvin kiy-
tinnon busineksen ulkopuolelle. Tilaisuuteen osallistuivat myds P-laiset, jotka toimivat TX:n
toimipisteen alaisena. TX:n myyntikonttori on lihes kaikissa toiminnoissaan omavarainen.
Oma toimitusjohtaja, taloushallinto, budjetti ja myyntihenkilosté myynnin tukihenkildineen
ja teknisine neuvontoineen. Onko timdi rakenne sellainen, jota uuden strategiamme mukaan
tarvitsemme, koska kysymys on myyntiorganisaatiosta eikd itsendisesti toimivasta osakeyh-
tiostd? Toinen vaihtoehto, tosin toiseen direen menevi vaihtoehto, olisi hoitan TX:n markkina
esimerkiksi itsendisen agentin kautta. Kun valta keskittyy segmentteihin, toimitusjohtajien
rooli tulee muuttumaan merkittidvdisti. Endd ei tarvita erillistd maakohtaista, kaikki toiminnot
kattavaa strategiaa, vaan strategiat laaditaan segmenttikohtaisesti. Timd on merkittidvd muu-
tos toimitusjohtajuuteen tottuneille henkildille ja edessi on varmasti samanlainen keskustelu,
jota suomalaisten entisten toimitusjohtajien ja yksikonjohtajien kanssa on kiyty helmikuun
lopun jilkeen. Road Show -tilaisuuksien alussa listataan osallistujien kysymykset ja
TX:ssikin ensimmiisend kysymyksend oli " Our role?". Eli miki on heidin roolinsa. Kysymys
on tullut esiin aikaisemmin niin T:ssd kuin VX:ssikin. Kysymys on jollain tavoin ristiriitai-
nen, koska lihes samaan hengenvetoon todetaan halu sdilyttid itsendisyys ja paikallinen pid-
toksenteko. Vai onko sittenkin niin, ettd paikallinen organisaatio ja toimitusjohtaja nikevit ti-
lanteen jollain lailla erilaisena. Toimitusjohtaja tarkkailee omaa valtaansa ja organisaation ji-
senet puolestaan oman tydsuhteensa jatkuvuutta. Road Show -tilaisuuksia on jirjestetty
useissa tuotantoyksikdissd ja kolmessa maassa. Tilaisuuksien lisiksi ja niiden kanssa saman-
aikaisesti etenevit Business Managerit omien segmenttiensd osalta.

(Muutospaivakirja 04.11.2004)

Paivakirjamerkinndt U:sta, Kista ja V:std kuvaavat yksittdisten myyntikontto-
rien ja muun organisaation vdlistd suhdetta. Toimintatapojen lisdksi asenteissa
oli suuria eroja.

08.11.2004 Vuorossa on U:n konttorin Road Show. Tunnelma on erilainen kuin TX:ssd; pi-
dittyvimpi ja valvotumpi. Organisaation sisille on muodostunut omia alakulttuurejaan, jot-
ka rakentavat maailmakuvaa omista lihtokohdistaan. Pyrkimys itsendisyyteen on voimakas.
Emoyhtion ohjaava ote koetaan osin vastenmielisendkin puuttumisena ko.yksikon autono-
miaan. Tamd tuli U:ssa varsin selviksi. Strategisen muutoksen lipivienti ei onnistu, mikili
sen vaikutuksia ei uloteta lipi koko organisaation. Usein ongelmana on, ettd alakulttuurien
johtajilla on voimakas ote organisaatioonsa, jolloin heidin nikemyksensd jddvit voimaan.
Omaa asemaa ja valtaa vahvistetaan palkitsemis- ja etujirjestelmin, joka on vaarallinen yh-
distelmd.

(Muutospaivakirja 08.11.2004)

15.11.2004 Road Show K:ssa. Esitys hioutuu jokaisen esityskerran jilkeen paremmaksi ja ai-
neisto titvistyy olennaisimpaan. K:n konttori on kuulunut Yhtiolle vasta runsaan vuoden ja
toiminnoissa nikyy selvdsti vield yrittijimdinen asenne, joka oikein korostettuna on epiile-
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mittd vahvuus. Konttorin ongelmana on paikoin heikko kielitaito. Mim. yksi segmenttivastaa-
vista ei puhu englantia, joka vaikeuttaa asioiden hoitoa segmentin sisilld ilman tulkkia. Ti-
mikin konttori on oma "yksilénsd", joka kuvastaa varsin hyvin johtajansa asennemaailmaa ja
toimintatapoja. Ulkomaankonttorit ovat verkosto itsendisesti toimintaansa suunnittelevia yk-
sikoitd, jotka jasentdvit toimintaa ja ympdristod omista nikokohdistaan. Linkki Suomeen on
paikoin varsin heikko.

(Muutospaivakirja 15.11.2004)

Maakohtaisten erojen ohella samassa maassa sijaitsevien toimipisteiden valilld
oli suuria eroja. Jokainen yhdessd toimiva ryhma naytti kehittdneen oman ala-
kulttuurinsa.

30.11.2004 Road Show UM:ssd. Tilaisuudessa ei ollut merkittivii eroja M:n vastaavaan. V:n
organisaatio on jakautunut kahteen leiriin A-tuotteet M:ssi ja B-tuotteet UM:ssa. Kysymyk-
sessd oli viimeinen Euroopan myyntiyksikdissi jirjestettivd tilaisuus, joten edessi on yhteen-
vedon pohdinta siitd, minkilainen on nykyinen myyntiverkostomme ja minkdlainen sen pitdii-
si olla, kun huomioidaan yhtion strategia ja toimintamalli. Edellytykset seuraaville vaiheille
on ainakin luotu ja konttoreiden henkilokunta tiedostaa, miki on yhtion strategia. NN:n pa-
nos Road Shown onnistumisen kannalta oli ratkaiseva. Selkedi ja johdonmukainen analyysi
seki saamani sparraus pakottivat itsenikin jatkuvasti miettimdan muutoksen ja tavoitteiden
ydinti. Road Show ei takaa muutosta, vaan nyt vasta varsinainen muutos alkaa. Siind ovat
ratkaisevassa osassa Business Managerit, joiden on otettava johdettavakseen omat kansainvi-
liset segmenttitiiminsd.

(Muutospdivakirja 30.11.2004)

Yksikoiden kiertueen jdlkeen analysoitiin sen aikana esiin nousseet asiat. Muu-
tos ndytti edenneen kohtuullisesti Suomessa, mutta ulkomaiset myyntikontto-
rit eivét olleet juurikaan muuttaneet toimintatapojaan. Vaarana oli, ettd organi-
saation eri osat eivdat ymmartdisi tulevaisuudessa toistensa toimintaa, jolloin
toiminnan suunnittelu vaikeutuisi erilaisista tulkinnoista johtuen. Taméa koski
toiminnan tehokkuuden mittaamista, kokonaisuuden ohjausta ja tietojirjestel-
mid. Muutosprosessin alkamisesta oli kulunut ldhes 11 kuukautta ja asiakkai-
den suuntaan selkeimmin nédkyva osa organisaatiosta toimi edelleen vanhojen
mallien mukaisesti ja pyrkimys mallien sdilyttdmiseen oli ilmeisen voimakas.
Toisaalta vaihtoehtoiset toimintamallit, eli asiakassegmenttikohtaiset suunni-
telmat valmistuivat vasta marraskuussa 2004. Seuraavan vaiheena oli myynti-
konttoreiden muutosvauhdin lisddminen jarjestamalld niiden johtajille yhteisti-
laisuus 11.01.2005.

11.01.2005 Eagle-palaveri N:ssid. Onnistunut palaveri. Tavoitteena on muutoksen ulottami-
nen kansainviliseen verkostoon. Timd alue vaatii osaamista, kokemusta, varovaisuutta ja us-
kottavuutta. Hanke on haasteellisempi kuin ennen Road Show-kierrosta uskoin. Vaarana on,
ettd muutos ei kidynnistykdin. Iltapdivdlld kehityskeskustelu GTq:n kanssa. Yhteistyo on ke-
hittynyt alkuhankaluuksien jilkeen hyvin ja GTq alkaa olla yksi parhaista "raskaan sarjan"
toimijoista organisaatiossani. Ainakin hinen kohdallaan valmennus ndyttid onnistuneen
kohtuullisesti. Erittdin hyvd, koska GTq:n rooli muutoksessa on ollut tirked.

(Muutospaivakirja 11.01.2005)
Myyntikonttorien muutosprosessi eteni kivuliaasti ja joissakin konttoreissa

pyrkimys vanhojen tyo- ja menettelytapojen sdilyttdmiseen voimistui entises-
taan, jolloin kyseisissd yksikoissd turvauduttiin johtajavaihdoksiin.
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10.02.2005 klo 09.05 lento R:sti J:n ja U:n konttorin valjastaminen muutokseen. Neuvottelu
Y:n kanssa tj:n tehtivien siirrosta aamupdivdlld ja tiedotustilaisuus iltapdiivdlld koko paikalla
olevalle henkildstolle. Tuskallinen piivd tilaisuuksineen, seki henkilostolle, Y:Ile ettd minulle
ja EO:lle.

(Muutospaivakirja 10.02.2005)

Myyntiverkoston suhteen pdddyttiin sithen, ettd Eagle-palaveri jatkui Eagle-
pdivan muodossa. Pédivan osallistujina olivat myyntikonttoreiden johtajat. Ta-
voitteena oli saada heiddt mukaan ydinryhmaéén, edistdmadan muutosprosessia
maakohtaisesti omissa organisaatioissaan. Samalla tavalla kuin nykyinen johto-
ryhmad sai aikanaan toimialajohtajalta toimeksiantonsa tavoitteineen Muutos en-
nen muutosta -episodissa.

16.02.2005 Eagle-pdivi N:ssd, johon osallistuivat ulkomaisten myyntikonttorien vetdjit ja
Business Managerit seki [H, NN ja osan aikaa OP. Onnistunut tapahtuma, jossa uuden toi-
mintamallin ajatukset lanseerattiin uudelleen myyntikonttorien johtajille. Yhteinen illallinen
pddtti onnistuneen pdivin. Vilttidmiton tilaisuus tulevan toiminnan onnistumisen kannalta.
Piivin aikana informoitiin markkinoinnin avainhenkildjid NNm ja oman toimenkuvani muu-
toksista. Uusi rooli vaatii vield sisdistamistd. Nyt on myds paikallaan hahmottaa se, miki on
toiminnan kannalta oleellista ja toisaalta ne osa-alueet, joille panostukset voi suorittaa myo-
hemminkin.

(Muutospdivakirja 16.02.2005)

Eagle-pdivdn yhteydessd kaisiteltiin "Ajatuksia etenemismalliksi" -otsakkeen
alla seuraavat myyntikonttorikohtaiset aiheet, joiden toteutus kdynnistyi vii-
dennesséd episodissa Eagle-projektin nimelld.

1. Jokaiselle myyntiyksikdlle on viitekehys, joka sisiltid tavoitteet, toimenpiteet
ja projektiryhmin
* Yhteiset tavoitteet on lueteltu myyntikonttoriyhteenvedossa ja konttori-
kohtaiset tavoitteet erillisessi yhteenvedossa
»  Tarkeimmit muutoksen edellyttimdt toimenpiteet
*  Projektiryhmi vastaa toimenpiteiden toteuttamisesta ja muutosprosessis-
ta
Viitekehyksen toteutus alkaa helmikuussa
3. STREAM-projekti (selvitys IT-jirjestelmdsti) etenee yhdessi Eagle-projektin
kanssa

r

(Yhtion arkisto 16.01.2004)

Neljannen episodin pddttyessda muutosprosessin kdynnistdmisestd oli kulunut
ldhes vuosi. Vuosi oli muutosprosessin kannalta tdrked jakso, koska sen aikana
kaytiin ldpi yrityksen vuosisuunnittelun kaikki vaiheet. Prosessi eteni varsin
epdtasaisesti ja yksikdiden viiliset erot olivat suuria. Johtoryhmén jasenet alaisi-
neen toimivat muutoksen ydinryhmdnd ja suunnittelivat tulevaa toimintaa,
mutta merkittdvd osa yksikoistd toimi edelleen vanhojen toimintamallien mu-
kaisesti. Myyntikonttoreissa ei tehty merkittdvid muutoksia ja niiden muutos-



126

prosessi tulisi olemaan ilmeisen vaikea ja aikaa vievd. Eagle-pdivan yhteydessa
kaynnistettiin Eagle-projekti, jonka tavoitteena oli myyntikonttorien toimintojen
yhtendistiminen Suomessa sovellettavien periaatteiden mukaiseksi. Konttori-
kohtaisesti nimettiin muutosprosessia edistamé&an "Muutoksenhallintaryhmit",
joiden vetdjind toimivat konttorinjohtajat ja jasenisto koostui paikallisista tyon-
tekijoistda sekd Suomen organisaatiossa toimivista tukihenkiloistd. Sen vaiheet ja
eteneminen on kuvattu viidennessad episodissa.

Neljannen episodin p&dttyessd organisaation tilanne oli seuraava;

e Strategian jalkauttaminen oli kdynnistetty yksikkojen kiertueen yhtey-
dessé toimialan kaikissa Euroopassa sijaitsevissa yksikoissa

e Myyntiyksikoiden ongelmat nousivat esille yksikkojen kiertueen aika-
na

e Muutos tulisi pysdhtymaéan ellei myyntiyksikoissd suoriteta tarvittavia
toimenpiteitd toimintaperiaatteiden yhtendistamiseksi

® Organisaatio omaksui uudet toimintamallit ja kulttuurin — vanhan organi-
saatiorakenteen mallit jaivat taka-alalle ja muutosprosessi nopeutui

Myyntiverkosto oli jadmassa
muutoksen ulkopuolelle

Uusi organisaatio edisti muutosta kokonaisvaltaisesti

KUVIO 25  Kuvaus tilanteesta 4. episodin paattyessa
4.4.5 Episodi 5 - Kulttuurien kohtaaminen

Myyntikonttoreista oli vuosien mittaan muodostunut itsendisten saarekkeiden
verkosto. Jokainen konttori oli erillinen saareke omine kulttuureineen, histori-
oineen ja perinteineen. Myods suhtautuminen yhtion sisdiseen yhteistyohon
vaihteli. Paikallisista tulkinnoista johtuen vaarana oli, ettd muutoksen edetessa
organisaation eri osat eivdat ymmarra toistensa toimintaa tulevaisuudessa. Nel-
jannessd episodissa kuvatun yksikkojen kiertueen aikana tehdyt havainnot tu-
kivat vahvasti tdtd ndkemystd. Tdssd episodissa kuvataan Eagle-projektin ta-
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pahtumia. Sen tavoitteena oli harmonisoida myyntikonttorien toimintaa siten,
ettd segmentointiin perustuvaa toimintamallia olisi mahdollista soveltaa koko
organisaatiossa. Projektin etenemisessd oli suuria myyntikonttorikohtaisia ero-
ja, joita 18.04.2005 tehty pdiviakirjamerkintd valottaa.

18.04.2005 Eagle-projektin aineiston lipikiynti ja keskustelut muutosprosessiin osallistuvien
kanssa. Hanke etenee osin hyvin, osin on syytd huoleen. Joudun todennikdisesti muuttamaan
toimintatapaa ainakin muutaman konttorin suhteen. Erityisesti X, T ja K huolestuttavat.
Ongelma liittyy organisaation sisdisiin jinnitteisiin ja vallan jakoon. X:ssi korostuvat hitaus
ja varovaisuus. Pditoksid ei tunnu syntyvin milldin. T:ssid on pyrkimys liiankin itsendiseen
ja kokonaisuuden unohtavaan pditoksentekoon ja K elid edelleen yrittdjamidistdi eldmddnsd. V
on edelleen kysymysmerkki, mutta vaatinee sekin oman lisdpanostuksensa.

(Muutospaivakirja 18.04.2005)

Konttorien johtajat toimivat pddosin yhteyshenkiloind toimialan Suomessa
tyoskentelevien henkildiden ja oman organisaation vililld ja pystyivdt ndin
koordinoimaan tiedonsiirtoa ja tulkintaa. Yhteistyon taustalla vaikutti vuosien
mittaan muodostunut epavirallinen tukihenkil6verkosto, joka toimi ndkymat-
tomissa virallisen organisaatiokaavion taustalla. Sen vaikutukset nakyvét aino-
astaan silloin, kun verkoston jdsenet hyottyivit sen toiminnasta.

03.05.2005 keskustelu MPi:n kanssa TX:n tilanteesta. Edessi on pitkd, kallis ja sekava pro-
sessi. Palaveri EOg:n kanssa. Hinen mukaansa DL on valmis muutoksiin, mutta ei tiedd, mi-
ten pitdisi muuttua. Timd enteilee haasteita T:n suunnalta. DL:Ild on oma tukijoukkonsa
N:ssi ja ymmidrtiikseni lobbaus hinen asemansa vahvistamiseksi on kiynnistetty. Iltapdivil-
li keskustelu JH:n ja JO:n kanssa toimialan pdivitetystd strategiasta. Perustana on edelleen
viime vuonna laadittu HEXA-malli, mutta muutoksia tulee pariin kohtaan.

(Muutospaivakirja 03.05.2005)

TX osoittautui jo aikaisemmin haasteelliseksi kokonaisuudeksi ja paikallisen
lainsddddnnon madrdykset tulisivat pitkittdmé&dn prosessia. U:n organisaatio oli
etddntynyt ehkd kaikkein etddmmalle kokonaisuudesta. Suhtautuminen muu-
hun organisaatioon oli osin vihamielistd ja tilanteeseen haettiin korjausta vaih-
tamalla paikallinen toimitusjohtaja. Pelkkd toimitusjohtajan vaihto ei kuiten-
kaan riittanyt yksikon toimintaperiaatteiden muuttamiseen, vaan organisaation
jdsenet tarvitsivat perusteellisen perehdyttdmisen uuteen toimintamalliin.

26.05.2005 U, tiedotustilaisuus yhdessi EOg:n:n kanssa. Organisaatiorakenne on nyt mieles-
tini muutosprosessin edellyttimissi muodossa.

U:n prosessin vaiheita olivat;

- Road Show - syksy 2004
- T]n vaihto
- "uuden TJn aika"

EO:n viesti; muutosprosessi vie ennakoitua enemmiin aikaa ja muutoksen lipivienti vaatii ve-
tajaltd riittdvisti aikaa ja panostuksia. Lisiksi on luotava selked kuva siitd, miten konttori on
toiminut. Kehityskeskustelujen avulla rakenne ja toimintatavat selkeytyvit. Sen jilkeen on
luotava itselle kuva siitd, miten konttorin pitdisi toimia. Jilkivalvontaa ei voi unohtaa, koska
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vaarana on palaaminen entisiin toimintatapoihin. Change Management Team on hyvi tapa
toimia, mutta ryhmidn ei tarvitse olla virallisesti kokoontuva, vaan kysymyksessi on jatkuva
keskustelu muutosprosessiin vaikuttavien henkildiden kanssa. Uusien toimintatapojen opette-
lu yhdessd. Jos Suomessa oleva organisaatio ei toimi, ei markkinoillakaan oleva organisaatio
toimi. A-teollisuuden toimintatavat ovat selvisti B-teollisuutta kurittomampia. U:n osalla
muutos, T]:n vaihtoineen, edellytti nopeasti uuden T]:n paikallaoloa. Yllityksid tulee, kuten
EA:n irtisanoutuminen. U:n konttori tulee vaatimaan jatkossakin aktiivista seurantaa ja
mentorointia, koska vaarana on luiskahtaminen takaisin vanhaan itsekkidseen paikalliseen
pidtoksentekoon. Samalla korostuu myds Suomessa toimivien Business Managereiden vastuu
ja valta. Valtaa on vihennetty U:sta ja jouhea pditoksenteko ja ohjaus edellyttidi valtatyhjion
tayttamistd. Jos vanhassa mallissa yhteenlasketuksi "vallan mddrdksi" muodostui 120 %, eli
seki Suomessa etti U:ssa kuviteltiin pddtettivin samoista asioista, 80 % :mn valtatasokaan ei
toimi. Silloin vaarana on, etti osa asioista jid hoitamatta.

(Muutospaivakirja 26.05.2005)

Muutoksen kédynnistdminen ja aikaansaaminen paikallisin voimin eteni hi-
taasti. Ratkaisuesityksissd uusi rakenne oli yleensd rakennettu vanhan raken-
teen perustuksille siten, ettd toiminta tulisi kdytdnnossd jatkumaan ldhes muut-
tumattomana. Mikéli tavoitetilaa ei madritelty ja sisdistetty riittavan selkedsti ei
muutoksen suunnittelukaan onnistunut. Siksi Eagle-projektin kaltaisen mitta-
van muutosprojektin kohdalla korostuivat muutoksen johtajien roolit.

01.06.2005 lento aamukoneella X:n. Paikallinen Change Management Team on laatinut
oman versionsa ja tulkintansa siitd miten segmentointiin perustuva organisaatio toimii ja
miltd organisaatiokaavio ndyttid. Mallissa paikallisen T]:n rooli niyttid "leijuvan" muun
organisaation ylipuolella, joka ei sovi alkuunkaan suoraviivaiseen segmentointiin perustu-
vaan toimintamalliin. Tdmdi on jilleen yksi tulkinta segmentoinnista. Muutos ei nikdjidn
onnistu ilman vahvaa mentorointia ja ohjausta.

Keskusteluissa paikallisten tyontekijoiden kanssa korostui pidtoksenteon hitaus, heikko HR ja
jollain lailla saamaton suhtautuminen businekseen. Asioista on pakko puhua suoraan.

(Muutospaivakirja 01.06.2005)

Tulkintojen erilaisuudessa ei ollut kysymys yksittdisestd ilmiostd, vaan samat
ongelmat tulivat esille kaikissa konttoreissa. Jokainen niistd ymmaérsi muutok-
sen omalla tavallaan ja omista ldhtokohdistaan. Asioita késiteltiin kaytdannonla-
heisesti vertailemalla mahdollisen muutoksen vaikutuksia omiin tyooloihin.
Usein toistuivat samat kysymykset; "Piteneeko tyomatka?", "Loytyyko keskus-
tasta pysakointipaikkoja?" tai "Riittddko meille kaikille toita?".

20.06.2005 Iihto [Yk:n kanssa G:n. Matkan tavoitteena on segmentointiin perustuvan orga-
nisaatiorakenteen viimeistely sekd tyonjaon selkeyttiminen. Ongelma on kdiytinndssi sama
kuin X:ssa ja aikanaan U:ssa, eli konttori kisittelee itsedin edelleen itsendisend osakeyhtiond
ja paikallinen johtaja toimii sen mukaan. Saapuminen OC:n myéhddn illalla ja nopea péivil-
linen.

(Muutospaivakirja 20.06.2005)

21.06.2005 koko henkilokunnalle tilannekatsaus ja sen jilkeen keskustelut G:n konttorin hen-
kilokunnan ja segmenttivastaavien kanssa. Pédllimmiisid huolia ovat paikallisen toiminnan
jatkuminen ja oman tydpaikan sdilyminen. Suomen tapahtumat eivdt niinkdin kiinnosta. Ti-
lanne on ymmarrettivi, mutta jollain tavoin nurinkurinen. Myyntikonttoreiden olemassa-
olonhan pitiisi perustua teollisuuden tarpeisiin eiki piinvastoin. Toimintojen keskittimisti ja
siirtymistd D-teollisuuden kanssa yhteisiin toimitilothin pelittiin myos. Syitd oli jilleen usei-
ta. Tyomatka pitenee, OC:n keskustassa ei ole pysikdintipaikkoja ja konttoritilojen vuokra on
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kalliimpi. Varmasti tukitoimintojen yhdistidmisen pelkokin kivi mielessd. Mitd tapahtuu hen-
kilostélle, mikdli aikaisemman kahden organisaation sijaan yksi organisaatio pystyykin hoi-
tamaan tukitoiminnot tulevaisuudessa? Illalla lento OK:n ja saapuminen hotellille myéhdin
yolld.

(Muutospaivakirja 21.06.2005)

04.07.-08.07.2005 M:n matka. Timd osa organisaatiostamme on toiminut viimeiset 1.5 vuot-
ta itsendisimmin. Yhtildisyyksid Lin konttoriin. Osaava ja ajatteleva joukkue. Tidllikdin
jannitteitd ei juurikaan ole Suomen suuntaan toimitusvolyymeja lukuun ottamatta. Elokuus-
sa toteutettava Yhtion konttoreiden sijoittaminen samoihin konttoritilothin ndyttid olevan
M:n organisaation suurin huoli. Pddllimmdiset pelot liittyvit toimintavapauteen, kustannuk-
siin ja "toisen luokan kansalaisiksi" leimautumiseen. Myds M on meille, L:n tavoin, suuri
mahdollisuus tulevaisuudessa.
(Muutospaivakirja 08.07.2005)

Runsaan seitsemdn kuukauden tydskentelyn jdlkeen oli syytd analysoida Eagle-
projektin tuloksia. Nopeasti ja paikallisin voimin toteutettavaksi aiottu myynti-
verkoston muutoshanke oli muuttunut yrityskulttuurien muutosprosessiksi.
Konttoreilla oli kokemusta ainoastaan vanhasta, vuosien mittaan muodos-
tuneista kulttuureistaan ja aavistus siitd, mitd meneillidn olevalla Eagle-
projektilla tavoiteltiin. Ndiden yhteensovittaminen ei ndyttinyt onnistuvan
omin voimin. Erityisesti konttorit, joiden ylin johto oli vaihtunut tai johtamis-
mallia oli muutettu perusteellisesti, tarvitsivat paljon tukea. Muutoksen ldpi-
vienti monikulttuurisessa ja -kielisessd sekd jannitteisessd organisaatiossa vaati
uskottavuutta ja kokemusta, mutta ennen kaikkea aikaa etsid ja kehittdd toimi-
via ratkaisuja yhdessa paikallisten organisaation jasenten kanssa.

19.09.2005 klo 09.00 EO:n kanssa Eagle-projektin tilannekatsaus. Projekti on selvisti tyo-
lddmpi ja raskaampi kuin olemme ennakoineet. Tissd ei auta muu kuin jirjestelmillinen ete-
neminen. Klo 10.30 GUk:n kanssa henkildston tyotyytyvdisyyskyselyn tulosten lipikiynti.
Tuloksista nikyy selvdsti, etti muutosprosessi ei ole toteutunut kivuttomasti. Tissd on pakko
tarkastella myods omaa johtamista. Taustalla vaikuttaa varmasti oma kokemus edellisessi teh-
tavissd ennen siirtymistini N:n vuoden 2004 helmikuussa. Ohjeistusta ei juurikaan tullut,
vaan tilanteista oli itse selvittdvi omilla keinolla ja suunni  telmilla. Iltapaivi johtoryhmin
kokouksessa.

(Muutospdivakirja, 19.09.2005)

Eagle-projektissa oli kysymys sukkuloinnista eri kehitysvaiheessa olevien yksi-
koiden vililld, joka mahdollisti niiden keskindisen vertailun. Resurssivaje ko-
rostui ja muutosprosessin eteneminen hidastui.

12.10.2005 aamulla junamatka NT:n ja keskustelu T:n organisaation Change Management
Teamin kanssa. Tuntui kuin olisin siirtynyt ajassa pari vuotta taaksepdin. Paikallisen organi-
saation kisitys toiminnastaan ja oikeastaan koko toimialan toiminnasta jisentyi paikallisen, t-
laisen maailmankuvan mukaan. Myyntiyhtididen kehittdminen omina varsin itsendisind osa-
keyhtidind on ollut virhe, josta nyt maksetaan kallis hinta. Yksikolld on oma sisiinen laskenta-
jarjestelminsd, joka poikkeaa tiysin virallisesta toimialalaskennasta. Timd ohjaa paikallista
pditoksentekoa. T:n operaatiot tulevat vaatimaan vield paljon aikaa ja rahaa. Perimmdisend
kysymyksend toimialan kannalta on; " Tarvitaanko T:ssi omaa myyntiyhtioti lainkaan?" Pai-
kallinen henkildsto puolestaan analysoi aktiivisesti omaa tulostaan oman kriteeristonsi avul-
la. Yhteinen illallinen CMT:n jdsenten kanssa.
(Muutospdivakirja, 12.10.2005)
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21.10.2005 U:n Road Show-aineiston valmistelua sekd aineiston lipikiynti. Maanantaina al-
kava Road Show antaa mielenkiintoisen kuvan siitd, miten muutosprosessi on ymmiirretty,
mitd se on vaikuttanut ja mitkd osa-alueet vaativat edelleen panostuksia myyntikonttoreissa.
Erityisesti T:n konttorin asenne ja tunnelma on kiinnostava, koska entinen toimitusjohtaja
siirtyi syrjidn helmikuussa 2005 ja organisaation toimintaperiaatteet ovat muuttuneet kaikil-
ta osiltaan, eli;

e Toimitusjohtaja vaihtui ja uusi toimitusjohtaja toimii Suomessa

e Paikallisorganisaation toiminnasta vastaa myyntijohtaja

e Segmentit ohjaavat litketoimintaa segmenttikohtaisesti

e Tuoteryhmdkohtainen toimintaperiaate on korvattu asiakassegmentteihin
perustuvalla mallilla

e Konttorin istumajdrjestys on muutettu segmenttijaon mukaiseksi

o Yksi entisisti avainhenkildistd on vaihtanut tydpaikkaa ja organisaatiossa on
kaksi uutta jisenti

Otimme aikanaan tietoisen riskin uudelleenjirjestelydi toteuttaessamme. Muita kiyttokelpoi-
sia vaihtoehtoja ei valitettavasti ollut. Ongelmaksi muodostui se, etti prosessi sitoi EO:n tyod-
aikaa varsin paljon ja muut konttorit ovat joutuneet odottamaan vuoroaan osin kohtuutto-
mankin kauan.

(Muutospaivakirja 21.10.2005)

Toinen yksikoiden kiertue oli alkamassa. Se tarjosi tilaisuuden analysoida orga-
nisaation kdyttdytymisessd vuoden aikana tapahtuneita muutoksia. Vuoden
2004 yksikoiden kiertue oli ollut opettelua seka esiintyjille, johtoryhmén jasenil-
le, ettd yleisolle, mutta molemminpuoliset odotukset ja vaatimukset olivat kas-
vaneet kuluneen vuoden aikana. Vuoden 2005 ensimmadisen tilaisuuden merkit-
tavin havainto oli se miten paljon yksikin henkild, ollessaan organisaationsa
toiminnan kannalta ratkaisevassa asemassa, voi vaikuttaa muiden jdsenten
asenteisiin ja toimintaan.

24.10.2005 lento MO:n kautta U:n. Road Show alkoi konttorilla klo 11.00. Tunnelma oli var-
sin erilainen kuin vuosi sitten, jolloin YI dominoi tilaisuutta ja tukahdutti keskustelun al-
kuunsa. Paikalliset segmenttivastaavat esittelivit omien segmenttiensi tilannekatsaukset ja
paikallisten voimien rooli korostui muutenkin viimevuotista enemmdn. Vuoden 2004 Road
Shown tirkein viesti oli muutoksen tarve ja syyt sithen. Nyt viestitdiin olojen vakiintumisesta
ja paikallisen vetovastuun kasvamisesta segmenttikohtaisesti.

(Muutospaivakirja 24.10.2005)

U:n kokemukset rohkaisivat etenemdidn suunnitellusti, mutta samalla ne osoit-
tivat muutoksen vaatimien panostusten mddrdn ja sen miten laaja-alaisesta
hankkeesta oli kysymys. Koko organisaatiokulttuuri pitdisi rakentaa uudestaan.
Muutos sisédlsi uudet toimenkuvat koko henkilokunnalle, selkedn tyonjaon,
henkilostopolititkan tdsmennyksen ja keskusteluyhteyden rakentamisen yli or-
ganisaatiorajojen.

26.10.2005 aamupdivilli EO:n kanssa Eagle-aineiston lipikdyntid. TX on muodostumassa
uudeksi ongelmaksi. Iltapiivdlli tyovaliokunnan kokous.
(Muutospaivakirja 26.10.2005)
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01.12.2005 Road Show R:n tehtaan ruokalassa klo 09.00 alkaen. Johtajien toiminnoissa ja
esiintymisessd oli annos kansallista teatraalisuutta. Tilaisuus oli hyvd ja jétti kuvan innostu-
neesta, nuorekkaasta ja kehityskykyisestd joukkueesta. Aikaa kiytettiin noin 2 tuntia.

(Muutospaivakirja 01.12.2005)

Eagle-projekti alkoi 11 kuukautta sitten. Kokemuksen ja tiedon lisddntyessa se
muuttui alun yksinkertaisesta toimintojen muutos- ja harmonisointiprojektista

kulttuurien, toimintatapojen ja organisaatiorakenteiden muutos- ja kehitys-
hankkeeksi.

16.01.2006 N:ssi. Aamupiivd Eagle-projektin tai oikeastaan prosessin aineiston valmistelua.
Uskomaton mdird pienid yksityiskohtia ja suurempia ongelmia, jotka ovat kasautuneet vuosi-
en mittaan. Timd osa-alue on vain hoidettava ja valvottava sen jilkeen, ettd samaan tilantee-
seen ei endd jouduta. Kysymys on yhtendisen rakenteen ja toimintamallien rakentamisesta.
Ehkdi sanelustakin.

(Muutospaivakirja 16.01.2006)

Organisaation muutosprosessin kdynnistymisestd oli kulunut kaksi vuotta ja
Eagle-projektin kdynnistymisestd vuosi. Muutosprosessi ei kuitenkaan pysih-
tynyt, jota ennakoi 20.02.2006 tehty pédivakirjamerkinta.

20.02.2006 N:ssi MP:n tilannekatsaus T:n tilanteesta. Tilanne niyttii edelleen sotkuiselta ja
edellyttinee asioiden perusteellista lipikiayntid, kun olosuhteet muualla myyntiverkostossa
sen mahdollistavat.

(Muutospaivakirja 20.02.2006)

Viidennessd episodissa, jonka kdynnistyessda muutosprosessin alkamisesta oli
kulunut noin vuosi, alkoi muutosprosessin viimeinen vaihe. Muutos oli eden-
nyt Suomessa kohtuullisesti, mutta myyntikonttorien toiminta ei ollut juurikaan
muuttunut. Viidennen episodin tavoitteena oli muuttaa ulkomaisen myyntiver-
koston toiminta Suomessa kehitettyjen ja sovellettujen mallien mukaiseksi.
Episodin aikana muutos eteni kohtuullisesti osassa myyntikonttoreita, mutta
viidennen episodin pddttyessd prosessi oli vield selvasti kesken useassa kontto-
rissa. Hankkeen menestyksekds ldapivienti tulisi edellyttdmé&an konttorikohtaisia
suunnitelmia siitd, miten niiden toimintaa tulisi muuttaa tulevaisuudessa.

Viidennen episodin péaéttyessa organisaation tilanne oli seuraava;

* Suomessa toimiva organisaatio oli omaksunut segmentointiin perustu-
van toiminta- ja suunnittelumallin

e Osa myyntikonttoreista oli muuttanut toimintaansa toivotulla tavalla,
mutta osa toimi edelleen vanhojen toimintamallien mukaisesti
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® Organisaatio omaksui uudet toimintamallit ja kulttuurin — vanhan organi-
saatiorakenteen mallit jaivat taka-alalle ja muutosprosessi nopeutui

¢ Jatkuva neuvottelu organisaation valtapotentiaalin sisalla

KUVIO 26  Kuvaus tilanteesta 5. episodin péattyessa

Kaksivuotisen seurantajakson pddttyessd helmikuussa 2006 tutkimuksen koh-
teena oleva organisaatio oli ottanut kdyttoon uuden, segmentointiin perustuvan
toimintamallin. Jakson aikana suljettiin kolme tehdasta, saatettiin pdatokseen
kahden alatoimialan myyntiprosessi ja henkilomddra pieneni yli 1300:1la. Valta-
osa toimialalla tyoskentelevastd henkilostostd kavi lapi muutosprosessin vai-
heet. Kevadllda 2004, muutoksen kdynnistyessd, he toimivat omilla alatoimialoil-
laan, joiden toiminnanohjauksen, suunnittelun ja tavoitteiden ldhtokohtana oli-
vat alatoimialakohtaiset intressit. Kevailla 2006 toimialan johtamis-, suunnitte-
lu- ja ohjausjdrjestelmdt oli muutettu siten, ettd alatoimialakohtainen ohjaus ei
endd onnistunut.

4.5 Selonteot

Kertovan muutosselonteon menetelméan neljds vaihe, selontekojen kerddminen
toteutettiin puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Kuviossa 27 esite-
tadn selontekojen kerddmisen periaate.

Vaihe 4. Selontekojen keraaminen
4.1 Valitaan avainepisodit
4.2 Kerataan episodeihin osallistuneilta henkilGilta selontekoja tapahtuneesta

KUVIO 27  Kertovan muutosselonteon menetelmin 4. vaihe
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Selonteot kerittiin joulukuun 2007 ja tammikuun 2008 aikana haastattele-
malla tutkimuksen kohdeorganisaation uuden johtoryhman kaikkia jdsenid.
Heistd neljd ei ollut endd yhtion palveluksessa ja viiden muun jdsenen organisa-
torisessa asemassa oli tapahtunut merkittdvida muutoksia, kun organisaatio ha-
jautettiin kahdeksi erilliseksi liiketoiminta-alueeksi kevailla 2007 ja yhtion pal-
veluksessa jatkaneet johtoryhman jdsenet siirtyivat ndiden palvelukseen. Muu-
tosten seurauksena myos jasenten keskindisen yhteistyon luonne muuttui.

Teemahaastattelut perustuivat episodiseen etenemiskuvaukseen. Mitdan
episodia ei valittu avainepisodiksi, vaan haastatteluissa késiteltiin koko seuran-
tajaksoa. Episodinen etenemiskuvaus helpotti haastattelutilanteita, koska se ja-
koi muutosprosessin kronologisesti helpommin kasiteltdviin kokonaisuuksiin.
Haastattelujen avulla pyrittiin selvittdmé&dn sitd, vastasiko kunkin episodin si-
sdlto haastateltavan ndkemystd tapahtumien kulusta ja toisaalta mitd hdanen po-
sitionsa ndkokulmasta tdrkeitd asioita ei mahdollisesti sisdltynyt episodeihin.

Haastattelutilaisuudet olivat sekd tutkijalle ettd haastateltaville aikamatka
yhteiseen historiaan, jonka haastateltavat olivat kokeneet aikanaan omalla ta-
vallaan omien positioidensa kautta. Samalla tavalla, kuin tdimé&n tutkimuksen
tekija kuvaa omassa episodisessa etenemiskuvauksessaan. Haastateltavien re-
aktioista ja vastauksista voi paddtelld, ettd esiin nostettuja teemoja pohdittiin ai-
dosti. Haastattelulausunnot vaikuttivat loogisilta perustelujen, haastateltavien
positioiden ja kontekstin suhteen. Tapahtumien kulku muistettiin ylldttavan
hyvin, joka osoittanee sitd miten voimakkaasta henkilokohtaisesta muutos- ja
kokemusprosessista oli ollut kysymys. Episodisen etenemiskuvaus jdsensi kes-
kustelua kronologisesti ja toimi samalla haastattelurunkona, jossa tapahtuma-
kulku oli kirjoitettu auki tutkijan toimesta. Oletan, ettd johtoryhmén toiminnan
pddttyminen vuoden 2007 kevéilld helpotti haastattelujen suorittamista. Haas-
tattelijalla ja yhdelld haastateltavalla oli haastatteluhetkelld organisatorinen
keskindinen suora kytkos. Haastatteluissa nousi esiin huomattavasti enemman
asioita, kuin teemahaastatteluun péddtyessani oletin, jolloin haastattelujen intii-
mi luonne korostui. Niissi kisiteltiin ihmisten henkilokohtaisia, varsin voimak-
kaitakin kokemuksia tavalla, joka edellytti tdssd tutkimuksessa ja kaikessa sen
jalkeenkin kaytdvassd keskustelussa ehdotonta luottamusta. Kdytannossa tama
merkitsi sitd, ettd haastattelulausuntoja ei lainattu tavalla, joka mahdollistaisi
lausunnon antajan tunnistamisen ilman hdnen lupaansa. Jokaisella oli oikeus
omiin kokemuksiinsa ja jokainen myos pditti itse siitd miten ja kenen kanssa
hén niitd jakoi. Tutkijana koen olleeni etuoikeutetussa asemassa jakaessani osan
haastateltavien kokemuksista. Heiddn lausuntonsa vahvistivat ja tukivat tutki-
musongelman ratkaisua, koska muutoskertomus nousi niiden avulla episodista
etenemiskuvausta yleisemmialle tasolle ja sen kerronta oli moniddnistd. Muu-
toskertomus jakautuu ajallisesti samoihin viiteen kokonaisuuteen kuin episodi-
nen etenemiskuvaus. Tutkijan omat pdivikirjamerkinnét jdivét pois ja tilalle tu-
livat muiden johtoryhmdin jasenten autenttiset lausunnot. Kuviossa 1 (ks. sivu
21) esitetty yhteinen alue, muutoskertomus, oli helppo tunnistaa ja kirjoittaa
lausuntojen perusteella.
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4.6 Muutoskertomus - yhdessi koettua

Johtoryhmin jasenten kokemukset tapahtumista olivat varsin samanlaisia. Té-
méan luvun lopussa, kohdassa 4.6.6, Yhteinen maailma, erilaiset nikokulmat, on esi-
tetty kooste episodisen etenemiskuvauksen ja muutoskertomuksen niistd osa-
alueista, jotka erottivat haastateltavat toisistaan ja vaikuttivat heiddn lausun-
toihinsa.

Muutoskertomuksessa oli kysymys narratiivisesta analyysistd, eli uudesta
kertomuksesta, joka kirjoitettiin episodisen etenemiskuvauksen ja johtoryhméan
jasenten haastatelulausuntojen pohjalta. Tavoitteena oli varmistaa se, ettd episo-
dinen etenemiskuvaus on mahdollinen kuvaus tapahtumien kulusta ja toisaalta
laajentaa tarkasteluperspektiivid siten, ettd johtoryhmadlld oli yhteinen ndkemys
mahdollisesta tapahtumien kulusta.

Vaihe 5. Muutoskertomuksen kirjoittaminen
5.1 Episodista etenemiskuvausta korjataan ja taydennetaan selonteoista
saadulla aineistolla

KUVIO 28 Kertovan muutosselonteon menetelmin 5. vaihe

Kertovan muutosselonteon menetelmin 5. vaiheen, muutoskertomuksen kir-
joittamisen periaate on kuvattu kuviossa 28. Muutoskertomuksessa jokaisella
johtoryhman jésenelld on oma kirjaintunnuksensa. Kirjaimet ovat A, B, C, D, E,
F, Gja Z. Kirjaimet A-G jaettiin sattumanvaraisesti, mutta toimialajohtajan koh-
dalla kaytettiin Z-kirjainta. Kirjaintunnukset numeroitiin juoksevasti 1:std al-
kaen. Numerointi viittaa kyseisen lainauksen jdrjestysnumeroon teemahaastat-
teluaineistossa.

4.6.1 Alkukertomus - muutoksen valmistelu ja muutos ennen muutosta

"Tietysti voi sanoa, ettd eihin timd prosessi vilttidmiittd silloin alkanut, koska se oli vain se
hetki, jolloin se tuotiin julkisuuteen. Voi kuvitella, etti ennen sitd hetked on ollut pitkit poh-
dinnat." (Johtoryhmin jisen C, C1)

Useimmat helmikuussa 2004 nimitetyn uuden johtoryhmaén jdsenet eivat osan-
neet juurikaan ennakoida tai odottaa toimialajohtajan joulukuussa 2003 tapah-
tuneen vaihtumisen mahdollisia vaikutuksia omaan tai toimialan toimintaan.
Muutos huomioitiin ja ennakoitiin, ettd jotain tapahtuisi, jota kuvaa haastatelta-
va A:n lausunto; "Senhdin mindi noteerasin, ettd Z nimitettiin toimialajohtajaksi. Sil-
loin oletettiin, etti jotain tulee tapahtumaan." (A1) Hiljainen jakso kesti ldhes kuu-
kauden, jonka jdlkeen tapahtumat kehittyividt nopeasti ja haastateltavien ndako-
kulmasta osin yllattavastikin. A kutsuttiin Helsinkiin noin viikko sen jdlkeen,
kun henkilovalinnoissa avustanut konsultti oli haastatellut hanta. "Ja sitten noin
viitkon pddstd, kun Z soitti ja pyysi seuraavana aamuna Helsinkiin kello 09.00. Kello
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10.00 alkoi ensimmiiinen johtoryhmin kokous. Silloin kun Z soitti en osannut arvata,
ettd mind olisin johtoryhmin jisen." (A2) Myos G koki johtoryhmanimityksensa
yllatyksellisend toteamalla; "Ehkd se oli semmosta mielenkiintoista odottelun aikaa.
Kuwittelin, ettd jotain on tapahtumassa, mutta en kuvitellut, ettd niin suurta muutosta
olisi tullut mitd lopulta tapahtui. En ole koskaan ollut mukana aikaisemmin. Se yllitti."
(G1) F:n lausunnossa painottuu ylldtyksellisyyden lisdksi hdanen muutosproses-
sia edeltdnyt organisatorinen asemansa; Kylli se tietysti oli jollain lailla yllitys,
koska ei siind ollut mitdin sellaisia rooleja ainakaan itse ajatellut ja hoiti niitd sen aikai-
sia tehtdvid." (F1)

1. episodin aikana muutoksen valmistelu eteni kahtalaisena prosessina.
Uuden toimialajohtajan lausunnot valottavat tdtd noin kahden kuukauden mit-
taista jaksoa, jonka aikana valmisteltiin perustaa tuleville muutoksille seuraa-
vasti; "Ja varasin itselleni aikaa noin kuukauden, jolloin toimin juuri niin kuin olet kir-
joittanut, organisaation ulkopuolella, koska tiesin kokemuksesta sen, ettd jos tunnen
ihmiset liian hyvin, eli henkildkohtaisella tasolla, niin en pysty tekemdin siti miti on
pakko tehdi." (Z1) Kysymys ei ollut kuitenkaan pelkdstddn johtoryhmdn henki-
l6valinnoista, vaan samalla valmisteltiin myos tulevan toiminnan strategialin-
jauksia. Valmisteluty6 ei ndkynyt toimivan organisaation toiminnassa muuten
kuin henkilohaastattelujen muodossa. Valinta oli tietoinen, jonka toimialajohta-
jan seuraava lausunto vahvistaa; "Niilld konsulteilla oli kaksi tehtdvid. Nyt puhut
vain toisesta. Toinen oli tutkia perusstrategiaa, ongelmia ja hakea myoskin ratkaisumal-
leja." (Z2)

Strategiavaihtoehtoja kartoittivat sekd uusi toimialajohtaja ettd hdnen tuke-
naan toiminut konsulttiryhma. Strategiatyon tuloksia vertailtiin kun ty® oli jat-
kunut kuukauden, jolloin kahden osin toisistaan erillddn toimineen tahon selvi-
tystyon tuloksena syntyi konsensus valittavasta linjasta. Toimialajohtaja kuvaa
selvitystyon tuloksia seuraavasti; "Ja yllitys, yllitys, tdmdi oli se asia, joka auttoi
minua siind prosessissa, kun me piddyimme tismdlleen samoihin asioihin. Eli meilld oli
melkein identtiset paperit." (Z3) Muutoksen valmisteluun osallistui myds kohde-
organisaation jdsenistd koostuva kolmijdseninen referenssiryhmd, jonka tehta-
vdd, toimintaperiaatteita ja suhdetta toimialajohtajaan E kuvaa seuraavasti; "
Hin tavallaan kokeili niitd ideoita. Me kerroimme kysymyksisti omia nikemyksidmme
ja he kertoivat miten he nikevit. Mutta hyvin pitkillehdn se on juuri niin kuin sind ku-
vaat (viittaus episodiseen etenemiskuvaukseen), muutosta ennen muutosta ja sen
reaalieldmin ulkopuolella, silld siellihin selvdsti alkoi tapahtua ja itsekin tajusi sen re-
ferenssiryhmin kautta, etti nyt ihan oikeasti sielld valmistellaan jotakin, joka tulee mul-
listamaan kaiken." (E1) E jatkaa edelleen tulevan toimintamallin syntyhistorian
kuvaamista seuraavasti; "Sellaiset perusprinsiipit hinelld oli aivan varmasti kdsissi
jo siind vaiheessa. Kysymys oli vain siitd minkd ilmiasun ne saavat." (E2)

Organisaation miehitys oli tarkoitus toteuttaa siten, ettd muutokset eteni-
sivdt organisaatiokerroksittain ylhdaltda alas. Ensin johtoryhmad, sitten heiddn
alaisensa ja niin edelleen, kunnes kaikki organisaatiotasot olisi kayty lapi. On-
gelmana oli se, ettd uusi toimialajohtaja ei juurikaan tuntenut henkil6itd, jotka
tultaisiin valitsemaan johtoryhmadan, kahta poikkeusta lukuun ottamatta. Lih-
tokohtana oli valitun strategialinjauksen mukaisen toiminnan varmistaminen,
joka kdytannossd merkitsi vanhan rakenteen perusteellista muuttamista niin
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organisatorisesti kuin toiminnallisestikin. Seuraava lausunto valottaa toimiala-
johtajan valinnoissaan painottamia seikkoja; "Tutkin nditd papereita, taustoja,
minkilaisia kokemuksia ndilld ihmisilld oli, mutta paljon enemmdn annoin arvoa mah-
dollisille potentiaaleille. Eli miki oli sen henkilon potentiaali, se painoi paljon enemmiin
siind vaakakupissa kuin entinen kokemus." (Z4) Henkilokohtaisten ominaisuuksien
painotus kuvastuu myos B:n lausunnossa, jossa kuvattiin konsulttien tyoskente-
lytapoja ja tavoitteita. Han kuvasi konsulttien tyttapaa ja tavoitteita seuraavas-
ti; ""Se oli varmasti hyvin tirked. Se oli aika jinnittivi tilanne, ne haastattelut sininsd,
koska sielli tehtiin niin paljon persoonallisuuteen liittyvid asioita, ei pelkistidn haasta-
teltu siihen strategiaan ja aikaisempaan kokemukseen liittyvid asioita, vaan nehin haki-
vat tietyn tyyppistd dynamiikkaa siihen ryhmdin. Mind uskon, ettd silld oli aika iso
merkitys ja mydskddn itse en ole koskaan aikaisemmin nihnyt, ettd lahdetidin rakenta-
maan johtoryhmd aika paljon tallaisen dynamiikka-ajattelun kautta." (B1)

Ensimmadisen episodin pddttyessd uusi johtoryhmad oli nimitetty, sen jase-
net tunsivat toisensa ja 2. episodin tapahtumien valmistelu alkoi hyvin lyhyelld
valmistautumisajalla. Valmistautumisen ylldtyksellisyyttd ja nopeutta kuvattiin
elavasti A:n lausunnossa; "Kun hin oli kertonut tavoitteensa, hin kysyi minulta,
lghdetko mukaan? Sanoin, ettd OK. Han sanoi, ettd 20 minuutin kuluttua alkaa en-
simmdinen kokous sielld 306:ssa, eli siitdhin ei ollut kuin hyvin vihdin aika sithen U-
talon kokoukseen. Sehin oli saman viikon torstaina." (A3) Nimitys johtoryhmadn
tuli yllatyksend myos E:lle, joka kuvaa omia kokemuksiaan seuraavasti; "Ky!ld,
mutta mindghdin en tiennyt, ennen kuin siind tilaisuudessa missd johtoryhmd kokoontui
ensimmdisen kerran, mitd varten mind sielld olin." (E3)

Ensimmadisen episodin aikana muutosprosessin liittyvd vallankadytto ta-
pahtui toimivan organisaation ulkopuolella. Toimialajohtajan nimityksen lisak-
si toimialalla ei toteutettu muita nimityksid. Vanha organisaatiorakenne vastasi
toiminnasta, mutta organisaatiomuutoksen valmistelu eteni vallitsevan raken-
teen taustalla.

"Kylld, etti tavallaan silloin silli konsulttiryhmilld oli aika iso valta sinun suhtee-
si?" (tutkija) "Siis kylld minun mielipiteisiini heilld oli valtaa." (Z5) Nain kuvasi
toimialajohtaja omaa ja konsulttien vilistd suhdetta. B toteaa konsulttien vallas-
ta ja sen siirtymisestd uudelle johtoryhmaille seuraavaa; "Se oli hyvin jinnittiv.
Heilld oli siti paljon, mutta se loppui sitten hyvin nopeasti ja he eivit olleet valmistau-
tuneet sithen. Tavallaan heilld oli sitd valtaa eniten siitd 100%:sta silloin, kun sitd
ryhmid valittiin, mutta heti, kun me oltiin siind huoneessa X E:lla, niin se vallan mdi-
rd romahti, koska me otimme kylld porukkana sitd palloa ." (B2) "Eli kun tdmd uusi
ryhmd ryhmittyi, siitd tuli ilmeisen vahva?" (tutkija) "Hyvin vahva ja nopeasti." (B3)

4.6.2 Organisaatio organisaation sisilld - neuvotteluprosessin valmistelu

" Ensimmiiistd kertaahan siind joutui silloin astumaan sinne joukkojen eteen ja todetaan, etti
tissd on se joukko, joka lihtee muokkaamaan uutta toimialaa, divisioonaa, koska sielldhdn lue-
teltiin vain ne teesit, jotka naulattiin kirkon oveen. Todettiin, ettd johtoryhmd lihtee titi pyo-
rittdmddan." (E4)

Toinen episodi sisdlsi kaksipdivdisen tapahtuman, joka jarjestettiin 19.-
20.02.2004 toimialan avainhenkilsille. Tilaisuuden ennakkokutsu ldhetettiin
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toimialajohtajan toimesta 14.01.2004. Kutsussa ei kerrottu tarkkaan pdivan oh-
jelmasta tai tavoitteista, mutta se kerrottiin, ettd tapahtuman tavoitteena oli ker-
toa tulevaisuuden suunnasta ja tavoitteista sekd keskustella yhdessd ndiden
toimeenpanosta. Lisdksi kutsussa todettiin, ettd osallistujille ldhetddn yksityis-
kohtainen kutsu, kun suunnitelmat on viety pidemmalle. Johtoryhmé&n nimi-
tyksid ei ollut tehty kutsun ldhettdmisajankohtana, vaan ne varmistuivat kuu-
kausi ja 3 pdivad sen jdlkeen ensimmadisessd johtoryhmékokouksessa. Konsultti-
en valta oli jo tdssd vaiheessa siirtynyt selvasti toimialajohdolle, jota kuvaa seu-
raava haastattelulausunto. "Miten sitten, jos menndiin siihen U-talon tilaisuuteen, se
on se toinen episodi, tamdi ensimmdinenhdn on noin pari kuukautta. Se toinen on vain
kaksi piivid, se on varsin teatraalinen ja ndyttivd, ja niin kuin aikaisemmin sanoit,
konsultit olisivat halunneet, etti sitd tilaisuutta ei jirjestettiisi? (tutkija) Toimiala-
johtaja vastasi edelld esitettyyn kysymykseen seuraavasti; "Kylld mutta niin kuin
sanoin, olin silloin jo niin varma tdistdi tilanteesta ja uskoin niin kovasti sithen mitd oli
suunnitteilla, ettdi mind vain kerroin heille, ettd jirjestin tilaisuuden." (Z6) Tilaisuu-
dessa kohtasivat vanhat johtoryhmat ja uusi johtoryhmad ja tilaisuutta ohjasi F:n
seuraavan lausunnon mukaan uusi toimialajohtaja; "No kyllihin se toimialajohta-
ja oli orkesterin johtaja aika kirkkaasti ja selkedsti. Hin oli ainut sellainen varma henkilo
tissd tulevassa uudessa maailmassa." (F2) B kiinnitti huomiota tilaisuuden teatraa-
lisuuteen, kuten haastattelijakin, seuraavassa lausunnossaan; "No sehin oli hy-
vin, ddrettomin teatraalinen, ettd mind olen miettinyt jilkikiteen, ettd se oli hyvin epi-
suomalainen. Niin epdsuomalaisteollinen, se oli tidysin poikkeava tapa tehdi tuollainen
temppu, niin mind uskon, etti ne ihmiset, jotka ovat siind olleet, ovatpa kaikki missd
tahansa roolissa, muistavat sen teatraalisuuden vuoksi, joka, se teko saavutettiin." (B4)
E:n ndkemys samasta tilaisuudesta vahvistaa myos sitd, ettd kysymyksessa oli
varsin mieleenpainuva tapahtuma; "Se oli kylli mielestini surrealistinen koko tilai-
suus. Tavallaan siind oli iso joukko ihmisid, jotka tavallaan virkamieshallituksena hoiti-
vat tehtividin siind divisioonassa, joka koostui edelleen niistd viidestd tulosyksikostd."
(E5) Tilaisuus oli sikéli erikoinen, ettd johtoryhmin jdsenten, joiden vastuulla
tilaisuuden jarjestiminen oli, asema oli vahvistunut vain kaksi pdivdd ennen
tilaisuuden jdrjestdmistd. A kuvaa tuntojaan tilaisuuden suhteen seuraavasti;
"Se oli aika jinnittivi tapahtuma." (A4) "Mikd siind oli jannittivid tai erikoista?"
(tutkija) "No tietysti henkilokohtaisesti se, ettd pdisi than uuden tyyppiseen toimintaan
mukaan." (A5)

Tilaisuus pééttyi ja alkoi kolmannen episodin tapahtumien valmistelu. A
tiivistdd tuntemuksensa seuraavassa lausunnossa; "Se oli vihdn outo tunne. Ei
oikein tiennyt mitd tistd puhuisi sen jilkeen kun tidmd tilaisuus on loppu." (A6)

Toisessa episodissa toteutettiin vaikuttava kaksipdivdinen tilaisuus, joka
mahdollisti uuden johtoryhmin jdsenten avoimen toiminnan. Tilaisuus virallisti
heiddn asemansa, mutta samalla se jatti runsaasti avoimia kysymyksid, joista
merkittdvin liittyi vanhan organisaation asemaan ja sen jasenten tuleviin tehta-
viin. Toimialajohtaja halusi selkeésti linjata tulevan toiminnan suuntaa, johon
hdnen oheinen lausuntonsa viittasi; "Siis se koko tilaisuus oli kerta kaikkiaan vallan
kayttod, jos haluat titd termid kiyttid, mutta ndin sen ehkd eri tavalla, koska halusin
heti alusta lihtien ndyttid, ettd tuohon suuntaan me menemme ja tavoitteena oli se, etti
ihmiset ymmidrtivdt. Eli valtakdsite ei sopinut oikeastaan minun arvomaailmaani sil-
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loin." (Z7) Suunnalla tarkoitettiin 1. episodissa méaériteltyjd toiminnallisia linja-
uksia, joiden pohjalta muutosprosessia valmisteltiin. Vanhan toimintamallin ja
toimialarakenteen mukainen toiminta haluttiin rajata yksiselitteisesti pois. Talta
osin toimialajohtaja valotti tavoitteitaan toteamalla; "Minun tavoitteenani oli se,
etti tamd viesti on selked eikd anna minkddn ndikoisid tulkintamahdollisuuksia ainakaan
periaatetasolla. Silloin ihmisten ajatukset ohjautuvat sithen suuntaan eiki siihen, ettd
aloittavat puolustamaan ja rakentamaan omia reviirejddn. Mind en tajunnut edes kuin-
ka paljon minulla oli valtaa, koska ndin vain siind sen, ettd nyt meilld on yksi tavoite,
koko tamidn busineksen ja mahdollisimman monen tydpaikan pelastaminen." (Z8)

B:n kuvaus samasta tilaisuudesta tukee ndkemystd, jonka mukaan toimi-
alajohtajan viesti oli mennyt perille; "Kylld, tietylld tavalla siind oli tdmd vallan
poisotto direttomdn konkreettisesti, joka tavallaan, kun kuvattiin mitkd ndiden ihmisten
tehtdvit olivat, niin sielld oli vikisinkin ymmadrrettivd, ettd omaa tehtivid ei endd ole."
(B5) B jatkaa edelleen samasta teemasta myohemmin haastattelussa. "Ohjasiko se
mielestisi ajattelua jonnekin suuntaan?" (tutkija) "Ohjasi ja se, ettd oli tehty yksi joh-
toryhmd, ne henkilvalinnat ja heidin taustansa kertoivat, etti sitd kahtiajakoa ei sielli
ole." (B6) B:n mukaan johtoryhmin valta oli suurimmillaan toisen episodin
pdédttyessd. Han kuvaa sitd seuraavasti; "Oli, ettd valta oli sielld, jolla oli tieto. Silld
uudella johtoryhmilli ei ole koskaan ollut valtaa niin paljon kuin ennen kuin muut oli
nimitetty." (B7) Silloin uudella johtoryhmadlld oli valtuutus tehda koko toimialaa
koskevia ratkaisuja.

4.6.3 Vallankdyttdjien tyokalut

"Mielestini HEXA kaikessa yksinkertaisuudessaan ja yksiulotteisuudessaan toimi erinomai-
sesti siind tilanteessa. Siind annettiin mandaatti tehdd tiettyjd asioita. Sen mandaatin antoi
tami HEXA-kuva, vaikka se oltiin tehty itse." (E6, E7 ja ES)

Kolmas episodi eteni vaiheittain siten, ettd ensin méadariteltiin liiketoiminnan oh-
jausperiaatteet ja organisaatiorakenne, jonka jilkeen suoritettiin henkilovalinnat
testitulosten ja haastattelujen perusteella. Samanaikaisesti laadittiin toimialan
uusi strateginen viitekehys, jossa kuvattiin pelkistetysti toimialan rakenteisiin ja
prosesseihin liittyvét periaatteet. Se sai nimekseen HEXA (ks. kuvio, 9 sivu 71).
Kolmas episodi, erityisesti sen ensimmadiset viisi viikkoa, oli raskas koko
organisaatiolle. Se ajoittui 21.02.-02.06.2004 véliselle ajalle ja kdynnistyi valitto-
mdsti toisen episodin jdlkeen. Uusi johtoryhméd toimi ilman organisaatiota ja
vanha organisaatiorakenne yllédpiti pdivittdisid toimintoja. Ainoastaan organi-
saation ylin taso, johtoryhmd, tiesi asemansa ja sen jdsenet omat tehtivansa.
Muut organisaation jdsenet odottivat nimityksidan. Toimialajohtaja kuvaa 3.
episodin alkuaikaa seuraavasti; "Koska olin ollut niin monta kertaa ennen tillaisissa
tilanteissa ja tiesin, etti kun ihmisiin luotetaan ja kerrotaan, luotin siihen, etti he hoi-
tavat. Kylld hyvin harva pettid. Ja ndin tapahtui tissikin tapauksessa, vaikka tilanne oli
organisaation sisdlld tidysin kaoottinen, koska meilli oli kaksi pdillekkdistd organisaatio-
ta, ithmiset sen hoitivat." (Z9) B kuvaa ndkemyksiddan muun organisaation tun-
noista kolmannen jakson alussa seuraavasti. "Olihan se, sen tiytyi olla rankkaa
aikaa niille ihmisille, koska koko ajan tuli niitd muutoksia. Ensin toimialajohtaja ja sit-
ten yhtikkid johtoryhmd, sitten menndin seuraavaan portaaseen. Niisti jokainen ottaa
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aina sen oman aikansa, jolloin asema on hyvin hdilyvd, plus sitten siind on se surutyo
siitd vanhasta, ettd eikd me tehty oikein asioita, eikd me olla hyvid ihmisid, kun meitd ei
nyt valittu tihin." (B8) Han vertasi ihmisten toisen episodin kokemusten vaiku-
tuksia luonnonkatastrofin jdlkeiseen selvidmisprosessiin toteamalla seuraavaa.
"Ehkd vihdin niin kuin luonnonkatastrofin jdljiltd, ettd keskitytidin perusasioihin. Mut-
ta sitten toisaalta koko ajan odotetaan, etti koska timd on ohi ja koska eldmdi normalisoi-
tuu." (B9)

Johtoryhmin tavoitteena oli julistaa muiden organisaatiotasojen nimityk-
set 31.03.2004, ja ndin myos tapahtui. Toimialajohtaja kuvasi kiireen syitd seu-
raavasti. "Kylld, olin todennut oppikirjoista ja kokemuksesta, etti meilld on sata péivdi
aikaa saada nimd varsinaiset muutokset litkkeelle, koska kun se kausi on mennyt, niin
mind en endd edustaisi nditd uusia mahdollisuuksia, vaan titi vanhaa ongelmaa."
(Z10) B:n seuraava ndkemys tukee nopean etenemisen tiarkeyttd organisaation
nimityksissd; "Se dead line oli hirvein tirkedi sille ja oli hirvein tirkedd, ettd se teh-
tiin kohtuullisen nopeasti. Musta se oli ihme, etti sithen pystyttiin. Viimeisid soitettiin
suunnilleen muutamaa tuntia etukiteen." (B10) "Miten sitten, kun se lihestyi se hetki,
31.03., ihmisten positiot alkoivat olla valmiit, muuttuiko ithmisten kdiyttiytyminen sil-
loin, kun heidin positionsa oli selvid?" (tutkija) "Aina, se oli otkeastaan niin kuin yo ja
pdivi. Sitten se naksahti, ja niki, ettd ne ihmiset, jotka oli viimeisend siind listalla tiesi-
vit olevansa siind. He nikivit ja kuulivat, ettd monella muulla alkoi olla selvilld ja tie-
sivit, ettd tdmd ei ole hyvi merkki tissd." (B11) Myos F kiinnitti huomiota nimityk-
siddn odottavien organisaation jdsenten asemaan toteamalla; "Oli vain sen muun
porukan kdrsivillisyys ja odotus siind, ettd mitd tapahtuu seuraavaksi. Miki on seuraa-
va organisaatiotaso ja henkilotasolla varmasti risteili se kysymys, etti mikd on tdmdi
minun roolini? Ettd kyllihin se sellainen tuskainen vaihe niille kaikille ihmisille oli."
(F3)

Organisaatio nimitettiin suunnitelman mukaisesti, mutta se tarvitsi toi-
mintansa tueksi yhteisen viitekehyksen, johon oli mahdollista liittdd yksinker-
taisella ja selkedlld tavalla tulevan toiminnan kannalta oleelliset tekijdt. Siind
muodossa, ettd ne olisi helppo viestid kaikille sidosryhmille. Kysymys oli stra-
tegiatyokalusta, joka sisdlsi kuvauksen organisaation tavoitteista sekd proses-
seista ja rakenteista, joihin toimenpiteet tultaisiin kohdentamaan. Tyokalu sai
nimekseen HEXA ja sen valmistelu alkoi varsin pian ensimmadisen johtoryhma-
kokouksen jdlkeen. B muistelee HEXA:n syntyhistoriaa seuraavasti; "Kylli se
syntyi silloin varmaan ihan sen kokouksen jilkeen, kun me olimme sielld pdikonttoril-
la." (B12) Toimialajohtaja kuvaa puolestaan HEXA:n alkuvaiheita, jolloin sen
vaihtoehtona olisi ollut muutoksen kannalta tdrkeiden toimenpiteiden luette-
lomainen listaaminen, seuraavasti; Jos otetaan HEXA pois ja olisi kirjoitettu yksi A4
tai monta A4:sta, ei olisi toiminut. Muistanet, ettd mehdin yritimme tehdi niin aluksi?"
(Z11) "Siitd minulla ei ole ihan tarkkaa muistikuvaa." (tutkija) "Ensiksi yritimme lis-
tata kaikki ndmd toimenpiteet ja siitd tuli valtava luettelo." (Z11) HEXA:Ila oli suuri
merkitys toimialan tulevalle toiminnalle, jota toimialajohtaja valotti seuraavassa
lausunnossaan; "Se on uskomattoman dlykdis oivallus tuo HEXA. Kesti aika kauan
ennen kuin me kaikki ymmidirsimme kuinka hieno se oli. Johtoryhmdssi me olimme pu-
huneet kaikista ndiistd eri asioista, mutta N oli se, joka pystyi hahmottamaan sen yhdek-
si kokonaisuudeksi." Z12) HEXA tarjosi yksinkertaisuudessaan valtavan maadran
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tulkintamahdollisuuksia sekd yhdisti uuden toimialarakenteen tavalla, johon
toimialajohtaja viittaa seuraavassa kommentissaan; "Se kertoo kaiken hyvin yksin-
kertaisella tavalla ja tuohon kuvaan voidaan ankkuroida kaikki mahdolliset toimen-
piteet." (Z13)

Kolmas episodi oli tdimédn tutkimuksen ja vallan ndkokulmasta ehkd mie-
lenkiintoisin. Sen aikana uuden johtoryhmén jasenet omaksuivat uudet roolinsa
ja kdynnistivdt organisaation aktiivisen muutosprosessin koko organisaation
kattavana. Toimialajohtaja kuvaa uuden johtoryhmin jasenten sopeutumista
uusiin tehtdviinsad seuraavasti; " Miten ndmd johtoryhmin jisenet, jos kiytetiin vield
titd valtasanaa, ottiko se heti valtaa?" (tutkija). "Yllittdvin nopeasti. Ei silli tavalla,
etti se on se annettu, vaan kylli jokainen sen otti. Nimenomaan otti, ja jokainen lihti
sitten hakemaan uusia, omia alaisiaan ja omia reviirejidn ja alueitaan. Se oli juuri niin
kuin halusinkin." (Z14) HEXA:n nousu tdrkeddn roolin osana muutospuhetta ko-
rostui toimialajohtajan lausunnossa, jossa hén totesi; " Se oli mydskin tydkalu, joka
valotti tietd. Mutta se oli myds kuin kirves, mikd meni lipi seindn ja vuoren." (Z15) A
koki HEXA:n vaikutuksen oman organisaationsa toimintaan seuraavasti; "Siis
HEXA antoi ihan selvisti meidin tiimillemme valtaa." (A7) Ja vastasi edelleen ky-
syttdessd HEXA:n vallan ldhteistd seuraavasti; "Se varmaan tuli siitd, ettd siind oli
yksinkertaistettu ne asiat ja niitd ei ollut kovin paljon. Ne olivat hyvin selvisti néihtd-
villd ja jo otsikkotasolla ymmdrrettivid ja jdrkevid kaikki." (AS8)

4.6.4 Valtapiirin laajentaminen

"Vallankdiytén mielessd strategiapdivit ja Info Dayt ja muut ovat kiinnostavia. Niihin tulevat
kutsuttuina eri yksikkdjen edustajat ja johtajat. Realistisesti, vallankiyton kannalta sen muu-
tosvaikutus on tosi pieni eiki ulotu sen kyseisen yksikon omaan organisaatioon juuri miten-
kdin. Road Show on vastakohta, siind yritysjohto tulee organisaation luo ja sitd on pakko
kuunnella." (C2)

Neljas episodi ajoittui 06.06.2004-16.02.2005 viliselle ajalle ja sen aikana toteu-
tettiin uuden strategian jalkautus koko organisaation kattavasti. Kysymys oli
johtoryhmdn kolmannessa episodissa laatimasta HEXA:sta, jonka valmisteluun
muu organisaatio ei juurikaan osallistunut. Tulkinta HEXA:n vaikutuksista or-
ganisaation eri osa-alueilla oli tekemittd ja tulkintaprosessi sen sisadllostd alkoi
johtoryhmdn jdsenten ja henkiloston vililld 4. episodissa. Episodi sisdltdd kolme
kokonaisuutta. Kahteen ensimmadiseen, Info Dayhin ja Strategy Dayhin, osallistui
noin 90 toimialan avainhenkilod. Joukko koostui pddosin samoista henkiloistd,
jotka osallistuivat 19.-20.02.2004 jarjestettyyn tilaisuuteen. Kolmas kokonaisuus
oli kaikissa myynti- ja tuotantoyksikoissd toteutettu Road Show. Tavoitteena oli
paikallisen ymmarryksen lisidminen toimialan tulevan toiminnan paélinjauk-
sista ja samalla kdydaan keskustelua niiden vaikutuksista kyseisten yksikoiden
toimintaan ja kdynnistdd muutosprosessi.

Info Day jarjestettiin 10.06 ja sen tavoitteet on kuvattu kohdassa 4.4.4. Tilai-
suuden painopiste oli tulevan toiminnan suunnittelussa ja uuden strategian
lanseerauksessa. Kaikki osallistujat pyrittiin kytkemé&dn tulevan toiminnan
suunnitteluun ryhmétyon avulla, jossa jokaiselle varattiin tilaisuus kertoa miten
he edesauttaisivat strategian toteuttamista ja mitd muutokset merkitsevit hei-
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ddn omassa johtamistydssddn. Tavoitteena oli kdynnistdd organisaation sisdinen
keskustelu ja analyysi siitd, mitd uusi strategia merkitsi henkilttasolla seka
omassa toiminnassa ettd suhteissa alaisiin. Toimialajohtaja perusteli tilaisuu-
dessa sovellettua menetelmédd seuraavasti; "Kylld, muistan hyvin ja tavoite oli tiy-
sin selked, koska yleensd tillaisissa prosesseissa puhutaan siitd mitd muiden pitid tehdd,
mutta se ei vie mihinkdin. Ettd jonkun pitid tehdd sitd, jonkun pitid tehddi titd. Jokai-
sen pitid tietdd mitd minun pitdd tehdd. Ja, ja kun ne ihmiset miettivdt sitd, kaikilla oli
kokonaiskuva jo aika hyvin selvilli." (Z16) Toimialajohtaja valotti tilaisuuden oma-
kohtaisia jdlkitunnelmia toteamalla; "Kylli mind olin ddrimmidisen tyytyviinen ti-
laisuuden jilkeen." (Z17) F:n mukaan tilaisuus onnistui, muuta uuden mallin
omaksuminen tulisi vield vaatimaan paljon tyotd; " No varmaan se tilaisuus sindn-
sd onnistui, mutta se ihmisten sisdistiminen ndiden asioiden suhteen jdi vield osittain
sellaiseksi kypsymiittomiksi." (F4)

Road Show-kiertue jdrjestettiin 13.09.-17.12.20004. Tilaisuuksissa olivat l&s-
néd paikallisjohdon liséksi tyontekijoiden ja toimihenkildiden edustajat. Myynti-
konttoreissa tilaisuuksiin osallistui koko henkilokunta. Aikaisemmin jdrjestet-
tyihin tilaisuuksiin oli osallistunut ainoastaan yksikdiden ja toimialan kes-
kushallinnon ylin johto. B kuvaa tuntemuksiaan Road Shown osalta seuraavas-
ti; "Minusta se Road Show oli aika vahva. Tunnelma muuttui ja oikeastaan ihmisen
suuri tarve tulla kuulluksi. Niiden ihmisten, jotka osallistuivat, niin niiden osalta pdiis-
tiin eteenpdin." (B13) A:n ndkemyksen mukaan HEXA:n vaikutukset eivit alka-
neet ndkyd organisaation toiminnassa kuitenkaan kovin nopeasti; Miten HEXA
tai sen vaikutus alkoi nikyd meidin organisaatiomme toiminnassa?" (tutkija) "Koko
organisaation toiminnassa se ehkdi alkoi nikyd aika hitaasti." (A9) A jatkaa edelleen
pohdiskelua mahdollisista ongelmista strategian jalkautuksessa toteamalla seu-
raavaa; "Niin, meillihin syntyi se strategia, mutta en mind sitd viheksy, mutta kun
siind ei ollut titd kansan syvien rivien edustusta millddin tavoin mukana, niin vaikeut-
tiko se vihin sen omaksumista tuolla tehtailla?" (A10)

HEXA osoittautui paljon monipuolisemmaksi ja kadyttokelpoisemmaksi
johtamisvdalineeksi kuin alunperin oli ehké ajateltu. A kuvasi sen kdyttod omas-
sa tyossddn seuraavasti; "Mindhin kiytin sitd ndissi koulutustilaisuuksissa varsin
paljon kertoakseni sen, etti me lihdemme myynnistd, sitten tulee tuotekehitys ja jos
meilld ei ole jotain tavaraa, se kehitetiin ja sitten hankitaan sitd varten raaka-aineet. Jos
niistd on pula ne ohjataan sinne mistd saadaan paras tulos." (A11l) Han tarkensi edel-
leen HEXA:n syntyhistoriaa ja tulkintaansa sen sisdllostd seuraavasti; "Siitd ku-
vasta ja puheista, joita me johtoryhmdssi olimme kiyneet." (A12)

Neljannessd episodin alkaessa uusi johtoryhméa oli vakiinnuttanut ase-
mansa, se oli suorittanut henkilovalinnat ja nimitykset sekd laatinut uuden toi-
mialastrategian, HEXAm. HEXA:sta muodostui kerronnan perusta. A kommen-
toi sen asemaa ja vallankdyttod seuraavasti; "Kylld siind varmasti sellaista piiloval-
taa oli ja valtaahan on jo siind, ettd se Road Show-materiaali ja HEXA-strategia oli ko-
konaan johtoryhmin tekemd ja sitd lihdettiin kertomaan muille valmiina tuotteena. Se-
hin pitiid melkoisen vallan sisdllddn." (A13) Tapahtumien kytkentd aika-akselille,
niin historiaan kuin tulevaisuuteenkin oli tyypillistd 4. episodille. B kuvaa sen
vaikutuksia vallankdyton ndkokulmasta seuraavasti; "Se on hirvein voimakas. Se
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on eteenpiin, mutta se on myoskin taaksepdin. Yksi sellainen vallankdyton boosteri oli
se, ettd me kerroimme koko ajan mitd oli jo tehty." (B14)

4.6.5 Viimeisten linnakkeiden valloitus

"Ehkd se valta oli niin pdin, etti sinne yhteen konttoriin oli otettu koko organisaation johta-
misvalta ja sieltd johdettiin koko siti organisaatiota ja pddkonttori on tillainen wvarjo-
organisaatio siind rinnalla, ehkd se oli enemmiin sellainen ongelma." (G6)

Viides ja viimeinen episodi kdaynnistyi 16.02.2005, kun toisessa episodissa kuva-
tusta kaksipdivdisestd tilaisuudesta oli kulunut ldhes vuosi. Myyntikonttoreista
oli vuosien mittaan muodostunut voimakkaiden itsendisten saarekkeiden ver-
kosto. Kaikki konttorit olivat erilaisia omine kulttuureineen, toimintamal-
leineen ja perinteineen. Toimialajohtaja esitti ndkemyksensd syistd, jotka olivat
aikanaan johtaneet heterogeeniseen rakenteeseen, seuraavasti; "No ne olivat niin
kauan elineet niissd omissa ympyrdissiin, missd ne olivat pidsseet rakentamaan omia
strategioitaan niin kuin itse halusivat. Ne olivat rakentaneet omia kuningaskuntiaan
eikd kukaan ollut johtanut kokonaisuutta. Kylli suurin syy oli se, etti kukaan ei ollut
johtanut kokonaisuutta." (Z18) My6s suhtautuminen yhtion sisdiseen yhteistyo-
hon vaihteli paljon eri konttoreiden vililld. B kuvasi konttorien vahvaa asemaa
seuraavasti; "Se oli ensimmdinen kohta kun ihan oikeasti vallan kdiytdssi tuli vastak-
kain ihmisid, joista kukaan ei joustanut piiruakaan." (B15) Paikallisesti oli syntynyt
runsaasti erilaisia tulkintoja yhtion sisdisestd terminologiasta, toimintatavoista
ja strategiasta. Vaarana oli, ettd Suomessa toimiva organisaatio ja myyntiver-
kosto eivat ymmartdisi toistensa toimintaa, koska rakenteissa ja ajatusmalleissa
oli niin suuria eroja. Road Show-kiertueella kerdtyt havainnot tukivat titd na-
kemystd. B tiivisti tdmdn jakson haasteen seuraavasti; "Jilkikiteen ottaen, ehki
jalkiviisautena voisi olla se, ettd etdilti isoa dramaattista muutosta ei voi kauhean te-
hokkaasti johtaa." (B16) Jakso ylldtti myos toimialajohtajan ja hdan kuvasi sitd seu-
raavasti; "Kylld, timdi on se episodi, joka minut ehkdi eniten yllittid vield tindkin pdi-
vind. Ettd ndididen myyntikonttoreiden muuttaminen oli niin ddrimmdisen vaikeaa."
(Z19)

4.6.6 Yhteinen maailma, erilaiset nikokulmat

"Uskon, etti meilld oli erilaisia, hyvin erilaisia tunnelmia siind johtoryhmdssd, jotka eiviit sil-
loin ehkd nikyneet hyvin, eikd niitd silloin juurikaan kdsitelty. Luojan kiitos." (B20)

Tassd tutkimuksessa tutkijan kirjoittaman episodisen etenemiskuvauksen sisél-
to korostui, koska se esitetddn osana tutkimusraporttia ja toisaalta muut johto-
ryhmain jdsenet lukivat sen ennen haastattelujen suorittamista. Johtoryhman ja-
senten haastatteluja ei esitetd tdaydellisind, vaan niistd on lainattu heidan luval-
laan kohtia, jotka selventdvit ja tukevat muutoskertomusta juonellisena tarina-
na. Se on johtoryhmén yhteinen nidkemys mahdollisesta tapahtumien kulusta.
Haastatteluissa nousi esiin kolme osa-aluetta, jotka erottivat haastateltavien ko-
kemukset toisistaan. Namai osa-alueet olivat;
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e Johtoryhmadn jasenten taustat
e Johtoryhman jasenten roolit uudessa johtoryhmaéssa
e Johtoryhman jasenten kokemukset muutosprosessin onnistumisesta

Tarkastelen niitd osa-alueita seuraavaksi, koska ne tdydentavit ja selkeyttavit
osaltaan kokonaiskuvaa.

4.6.6.1 Johtoryhmain jdsenten taustat

"Ehkd mind henkilokohtaisesti koin sen silld lailla haasteelliseksi, koska tulin aika keskeiselti
paikalta siitd vanhasta organisaatiosta ja minulla oli sielld iso joukko vanhoja ikddn kuin kol-
legoja tai niitd ldheisid yhteistyokumppaneja." (G2)

Kaikilla johtoryhmén jdsenilld oli erilainen ammatillinen ja koulutuksellinen
tausta ja heiddn organisatorinen asemansa oli varsin erilainen ennen muutos-
prosessin alkua. Uusissa tehtdvissdan he olivat toimialajohtajaa lukuun ottamat-
ta tasavertaisia. Jokaisella jdsenelld oli muutosprosessin kdynnistyessd oma
ymmadrryksensd organisaation, vallan, muutoksen, yrityskulttuurin, strategian
ja johtajuusposition kasitteistd, mutta johtoryhméan kdynnistdessd toimintaansa
alkoi dynaaminen muutos- ja ymmarrysprosessi, jossa uuden situaation mukai-
set komponentit tulkittiin uudelleen. Uusi situaatio oli jisenyys toimialan uu-
dessa johtoryhmassa.

4.6.6.2 Johtoryhmain jdsenten roolit uudessa johtoryhmassa ja vallanjako

"Se on vahvin ryhmd mitd mind olen koskaan missdin nihnyt." (B17)

Johtoryhma toiminta ja sisdinen vallanjako muuttivat luonnettaan tutkimuksen
seurantajakson aikana. C tarkasteli johtoryhman sisdisid valtablokkeja ja totesi
ryhmén keskindisestd vallanjaosta seuraavaa; "Kylli sielli oli ihan selkedsti. Sielld
oli vihemmin valtaa ja enemmin valtaa." (C3) C nimesi toimialajohtajan lisdksi
kolme johtoryhman jdsentd, joilla asemansa perusteella oli muita jdsenid enem-
min valtaa kuvaamalla heiddn rooliaan seuraavasti; " Te muodostitte sellaisen ko-
van ytimen johtoryhmiille, jolla oli enemmuiin valtaa, siis silld tavalla, ettd valmistelu oli
sellaista, etti se tuotti johtoryhmiille jo ratkaisuja." (C4) G ndki johtoryhmén keski-
ndisen valta-asetelman seuraavasti; " No minun mielestini sielli ei oikeastaan vallan
suhteen ollut kilpailua." (G3) C liitti johtoryhmaén jasenten keskindisen vallanjaon
laajempaan kontekstiin ja henkilokohtaisiin tavoitteisiin toteamalla; "Mutta sit-
ten se on toinen juttu kokonaan, jos alkaa pohtia johtoryhmin valtapyrkimyksii ihan
henkildind, etti oliko joukossa sellaisia, joiden valtapyrkimykset olivat erilaisia kuin ko-
ko toimialan." (C9) C:n ndkemys on mielenkiintoinen ryhmén sisdisen dynamii-
kan, toimintakyvyn ja jatkuvuuden kannalta. Muutosprosessin alussa tarvittiin
vahva ryhma kdynnistdimadn ja vieméaan lapi vallansiirto vanhoilta johtoryhmil-
td uudelle johtoryhmadlle. Kun uusi johtoryhmd saavutti tavoittelemansa ase-
man, ryhméd vastaan ei endd tarvittu ryhmad, ainakaan yhtad paljon kuin muu-
tosprosessin alussa, ja se tarjosi jokaiselle ryhmén jasenelle mahdollisuuden laa-
jentaa omaa valtapiiriddn. D perusteli tdtd ilmiotd seuraavasti; "Mielestini se oli
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tasan tarkalleen niin, ettd niin kauan kaikki meni presiis hienosti ja yhteistyossd, kun
kaikilla oli riittdvdsti ja paljon tekemistd. Kun tilanne yhtdidn normalisoitui, se joiden-
kin ihmisten vilinen toisen ihmisen haastaminen alkoi." (D4) B liittdd ryhmaén sisdis-
ten jannitteiden ja sen ulkopuolisten vastustajien vélisen suhteen yhteen totea-
malla; "Ehki siind saattaa olla, kun johtoryhmissi on suhteellisen osaavia ja usein aika
dlykkditi ihmisid ja niilld on aika valtava mddrd energiaa, joka on purettava jonnekin,
mutta se energian purkaminen ulos siiti ryhmdstd, ilman etti on vihollisia, on haaste."
(B21)

4.6.6.3 Muutoksen onnistumisesta

"Jos luen timin ja jos en tietdisi, minulle syntyisi tdmdn pohjalta se kuvitelma, etti muutok-
sia ei juuri onnistuttu viemddn lipi. Se on se mistd minulla on hyvin erilainen kuva." (B22)

Kolmas episodisen etenemiskuvauksen ja haastattelujen vilinen ero liittyi na-
kemykseen siitd, mitd muutoksella saatiin aikaan. Prosessin kdynnistyessa hel-
mikuussa 2004 sen tavoitteeksi asetettiin kannattavuuden merkittdva paranta-
minen. B kiinnitti huomioita siihen, ettd episodisessa etenemiskuvauksessa ei
otettu kantaa sithen mitd muutoksella saatiin aikaan toteamalla; " Tdssdhdn tamd
muutos kuvataan hyvin voimakkaasti organisatoristen asemien kautta ja kuitenkin se
mikd tdstd jii piiloon oli se oikea iso businessmuutos, joka tehtiin. Siiti jdi se kannatta-
vuusmuutos...mehin teimme ihan valtavan middrd asioita, jotka toimivat eri tavalla
vuonna 2006, kuin ne toimivat vuonna 2004 ja ne jiadvit tissi casessa piiloon." (B18)
Toimialajohtaja kuvasi samaa asiaa ja liitti toimialan positiivisen tuloskehityk-
sen, vallan ja uskottavuuden toisiaan tukevaksi kokonaisuudeksi seuraavassa
lausunnossaan; "Se valta pysyi meidin kisissdmme sen takia, etti tuloskehitys oli
myoskin positiivinen. Koska kaikilla toimenpiteilld pyrittiin siihen, etti tuloskehitys pa-
ranee ja ndin tapahtui. Hyvin selkedsti. Ja sitten meilld oli hyvid tuuria, ettd tiysin
suunnitelmien mukaan. Eli tdmd todellinen tuloskiyri vastasi melkein prikulleen mei-
din tekemidmme ennusteita ja tavoitteita. Tamd oli aika yllittivd asia ja timd antoi sit-
ten uskottavuutta." (Z20) Muutoksen onnistumisesta esitetyt ndkemykset olivat
oikeutettuja, koska toimialan tuloskehitys oli muutosprosessin aikana selvasti
suuria suomalaisia kilpailijoita parempi ja se kehittyi positiivisesti ja suunnitel-
lulla tavalla koko seurantajakson ajan. Muutosprosessia perusteltiin sen kdyn-
nistyessd toimialan historiallisella tuloskehitykselld ja tulevaisuuteen suunna-
tuilla kannattavuuden parantamistavoitteilla, joten ndiden valossa muutospro-
sessia voidaan perustellusti pitdd onnistuneena.

4.7 Muutoskertomuksesta neuvotteleminen

"Ei meilli koskaan tule olemaan siiti ihan samanlaista kuvaa. Siitd ei tule yhteisti subjektii-
visuutta, vaan jokaisen subjektiivisuus on varmasti erilainen." (B23)

Kuviossa 29 kuvataan kertovan muutosselonteon menetelmin viimeinen, 6.
vaihe. Se oli tyoldaampi kuin kyseiseen menetelmddn pddtyessani ennakoin.
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Haastattelut tehtiin luottamuksellisina ja samalla sovittiin, ettd haastattelulau-
suntoja ei lainata ilman haastateltavien lupaa ja luvankin kanssa lainaukset teh-
dddn siten, ettd lukija ei pysty tunnistamaan niiden perusteella haastatellun
henkilollisyytta.

6. vaiheen ensimmadisessd osiossa paddyttiin kaksivaiheiseen menettelyyn.
Ensimmadisessd osiossa varmistettiin haastatelluilta se, ettd heiddn lausuntojaan
voidaan lainata alkuperdisessd muodossa. Tamad tapahtui siten, ettd he saivat
luettavakseen omat haastatteluyhteenvetonsa ja muutoskertomuksen, josta oli
poistettu muiden haastateltavien lausunnot. Lisdksi varmistettiin ja kuvattiin se
milli tavoin haasteltavien lausunnot erotetaan toisistaan. Jokainen haastateltava
sai oman kirjaintunnuksensa ja lainatut lausunnot merkittiin alleviivauksin
haastatteluista kirjoitettuihin paperitulosteisiin ja numeroitiin juoksevasti. Nu-
merointi ndkyy myods muutoskertomuksessa. Muutoskertomus ldhetettiin kai-
kille haastatelluille kommentoitavaksi, kun lupa haastattelulausuntojen kayt-
toon oli saatu.

Vaihe 6. Muutoskertomuksesta neuvotteleminen
6.1 Muutokseen osallistuneet henkil6t lukevat kirjoituksen
6.2 Keskustellaan siitd, miten muutoskertomus saataisiin mahdollisimman
hyvin vastaamaan tapahtunutta

KUVIO 29 Kertovan muutosselonteon menetelmin 6. vaihe

Kukaan haastateltavista ei kyseenalaistanut episodisen etenemiskuvauksen si-
sdltod ja siind sovellettua kronologista jakoa viiteen kokonaisuuteen, joten se on
yksi mahdollinen muutoksen tarkastelutapa. Haastattelut lisdsivat merkittavas-
ti haastattelijan tietoa haastateltavien vastuualueiden tapahtumista. Samalla
ymmarrys ja kokonaisndkemys muutosprosessin aikaisista tapahtumista lisdan-
tyi. Oman position kehittymisen ja tapahtumien rinnalla eteni nyt kahdeksan
erilaista kertomusta samasta ajanjaksosta. Kuitenkin siten, ettd episodit rytmit-
tivdt kerrontaa. Muutoskertomukseen tiivistettiin johtoryhmén yhteinen néke-
mys. Tarkasteluperspektiivi oli laajempi. Yksittdinen tapahtuma ei ollut endd
tarked, vaan se miksi tapahtumasarjat toteutettiin kuvatussa muodossa, miten
niitd perusteltiin ja miten niihin vaikutettiin.



5 TUTKIMUSONGELMAN RATKAISU

Laadullisen tutkimuksen haasteena on suuren tietomddran kasittely siten, ettd
perustiedon mddrdd vahennetddn, oleellinen erotetaan yleisesti tiedetystd, mer-
kittavat toimintamallit tunnistetaan ja muodostetaan kehys, jonka avulla on
mahdollista kuvata se mitd tutkimustieto paljastaa ja muuttaa tieto 16ydoksiksi.
Virallista kaavaa prosessin ldpiviemiseen ei ole, vaan tarjolla on joukko erilaisia
menetelmid. Lopulliset valinnat tekee tutkija itse. Tutkijan on laitettava itsensa
peliin hyodyntdessdan osaamistaan mahdollisimman hyvin, kun hidn kuvaa tasa-
puolisesti kdytossd olevaa tietoa ja sitd miten se palvelee tutkimusongelman rat-
kaisua. Patton (2001, 432-433) Tutkimuksen tédssd vaiheessa tutkijan tehtavaksi jai
tutkimusaineiston tydstaminen ja tulkinta siten, ettd sen perusteella oli mahdol-
lista ratkaista tutkimusongelma. 1500- ja 1600-luvuilla eldnyt japanilainen soturi
ja strategi Miyamoto Musashi kuvasi aikanaan osuvasti timén tutkimuksen teki-
jan tavoitetta ja tuntoja tutkimusprosessin ldhestyessa ratkaisuvaiheitaan. Hénen
mukaansa strategiassa on oleellista ndhdd etdiset asiat ikddn kuin ne olisivat 14-
helld ja ottaa etdisyyttd ldhelld oleviin asioihin. (Patton 2001, 38) Musashin kuvasi
strategiontia, mutta kuvaus sopi hyvin myos tdhan tutkimukseen.

Pattonin (2001, 37) mukaan strategiasana on johdettu kreikan kielen sanas-
ta strategos, joka merkitsee yleiseen liittyvdd ajattelua ja toimintaa. Tdmén tut-
kimusprosessin aikana kertyi runsaasti aineistoa. Muistiinpanoja, kertomuksia,
haastatteluja sekd eri muodoissa olevaa sdhkoistd ja kirjallista aineistoa, ldhiku-
via tapahtumista. Tutkimusongelman ratkaisussa etddannyttiin yksityiskohdista
ja tarkasteltiin kokonaisuutta niin etdiltd, ettd oli mahdollista tunnistaa tekijét,
jotka kytkivit yksityiskohdat uskottavalla tavalla yhteen. Tekijit, jotka yhdisti-
vét alkutilan, muutosprosessin ja lopputilan ja liittyivdt tunnistettavasti tutki-
muksen ydinkésitteeseen, valtaan. Lahikuvat pyrittiin liittdimédan yleiseen ajatte-
luun ja toimintaan.

Tutkimuksen kannalta keskeiset kasitteet valta, muutos ja organisaatio,
madriteltiin padkasitteiden maédrittelyssd. Samassa yhteydessd kehitettiin valta-
potentiaalin (ks. kuvio 12, sivu 89) késite. Tutkimusongelman, Miten valta ilmeni
muutosprosessissa?, ratkaisua kehiteltiin koko tutkimusprosessin ajan her-
meneuttisen kehdn periaatteen mukaisesti. Tulkinnan perustana oli kaikki tut-
kimushankkeen aikana kertynyt aineisto. Tutkimusraportin eri lukuihin j&i
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useita kiinnostavia kysymyksid, jotka nousivat esiin kyseistd raportin kohtaa
kirjoitettaessa. Niitd kaikkia ei pyritty ratkaisemaan tdssd tutkimuksessa, vaan
ne jdtettiin tekstiin ja merkittiin kysymysmerkein odottamaan mahdollista rat-
kaisuaan joko tdmédn tutkimuksen tekijan tai muiden aiheesta kiinnostuneiden
tutkijoiden toimesta.

Tutkimuksessa sovellettiin menetelmdtriangulaatiota, johon siséltyneet
kolme tutkittavan ilmion ympdrille kiertyvaa kehdd kuvattiin kuviossa 3. (ks.sivu
31) Etnografisessa kehédssd laadittiin muutospdividkirja, narratiivisessa kehdssa
kirjoitettiin muutospdivékirjan merkinttjen, episodisen etenemiskuvauksen ja
selontekojen pohjalta muutoskertomus ja tulkitsevassa kehéssd, josta tdssa luvus-
sa on kysymys, ratkaistiin tutkimusongelma tulkitsemalla. Kertovan muutosse-
lonteon menetelmén avulla laadittu viisiosainen episodinen etenemiskuvas on
tilvistelmd runsaan kaksivuotisen seurantajakson tapahtumista. Se on juonellinen
tarina, narratiivi siitd mitd jakson aikana tapahtui tdimén tutkimuksen tekijan ko-
kemana. Episodisen etenemiskuvauksen valmistuttua keréttiin selonteot muilta
johtoryhmén jdseniltd teemahaastattelujen avulla. Haastattelulausuntojen ja
episodisen etenemiskuvauksen pohjalta kirjoitettiin muutoskertomus, josta lo-
puksi neuvoteltiin johtoryhman jasenten kanssa sen varmistamiseksi, ettd se vas-
tasi mahdollisimman hyvin heiddn ndkemyksiddn mahdollisesta tapahtumien
kulusta muutosprosessin aikana. Episodit sisdltdvit suoria lainauksia pdivakir-
jamerkinnoistd, tutkimuksen kohteena olevan organisaation jasenten muutospro-
sessin aikana laatimasta kirjallisesta aineistosta sekd tutkijan tutkimusta tehdes-
sddn kirjoittamasta tekstistd, joka liittdd tapahtumat yhteen loogiseksi ja juonelli-
seksi tarinaksi. Episodeihin siséltyy myos tapahtumien kulun ja keskindisten suh-
teiden tulkintaa, jonka tarkoituksena on selventda lukijalle pdivakirjamerkinttjen,
episodien juonen ja tdmén tutkimuksen vilistd suhdetta.

Eskolan ja Suorannan (2005, 149) mukaan analyysin ja tulkinnan valista
suhdetta voidaan tarkastella hermeneuttisen kehdan maarittaméana kokonaisuu-
tena, jossa aineistosta tehdddn analyysin pohjalta tulkintoja, jotka ohjaavat ana-
lyysid Ronkaisen (2007, 7-8) mukaan tulkinnan muoto ja sen tutkijalta edellyt-
tama toiminta vaihtelee. Tulkinnassa voi olla kysymys kokoavasta merkityk-
senannosta, tarinan ja juonen luomisesta, hahmon tai tyypin luomisesta jollekin,
teoreettisen viitekehyksen kautta merkityksellistimisestd, arvioinnista ja kon-
tekstoivasta arvioinnista. Tulkinnassa on kysymys kokoamisesta, sijoittamises-
ta, esiin nostamisesta, juonen kehittelystd, perspektiivin tarjoamisesta ja hah-
mottamisesta. Se on myos tutkijan ja tutkittavien vilistd empatiaa, sympatiaa ja
samaistumisesta. Toista ddripadtd edustaa aineiston tarkkailu ulkopuolisena va-
littujen tutkimusintressien, normistojen ja asenteiden pohjalta. Tutkimusproses-
sia voi verrata oppimisprosessiin, jossa tulkinnalla tarkoitetaan tutkijalle tutki-
musprosessin aikana syntynyttd intuitiota ja ymmarrystd. Tassd tutkimuksessa
tulkintaa tapahtui koko tutkimusprosessin ajan ja se tiivistyi tdssd luvussa tut-
kimusongelman ratkaisun muodossa. Lahtokohtana oli se, ettd episodinen ete-
nemiskuvas ja sen, sekd muilta johtoryhman jdseniltd kerdttyjen selontekojen
perusteella laadittu muutoskertomus olivat mahdollisia kuvauksia muutospro-
sessin tapahtumista. Tulkinnassa oli kysymys merkityksenannosta ja hahmon
luomisesta. Merkityksenanto, eli tulkintaprosessi tapahtui paillekkdisind tul-
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kintoina siten, ettd tutkimuksen kohteena olevan organisaation johtoryhméan
jasenet tulkitsivat haastatteluissaan muutosprosessin tapahtumia omien positi-
oidensa kautta. Tutkija koosti haastattelujen pohjalta muutoskertomuksen, jon-
ka jdlkeen hén tulkitsi kokonaisuutta oman positionsa kautta. Pyrkimyksena oli
tutkimushankkeen aikana koostetun aineiston logiikan tavoittaminen. Parrilan
(2002, 84) mukaansa tutkijan kulttuurinen kompetenssi, eli se miten hyvin hidn
on perilld tutkimuskohteestaan, vaikuttaa hdnen kykyynséd tavoittaa tutkimus-
aineistoon tallentuneiden kasitysten ilmisisdlté taustamerkityksineen. Syrjélan
et al. (1995, 96) mukaan onnistunut tulkinta tekee ilmeisen ilmeiseksi, kyseen-
alaistaa ilmeisen ja tuo esiin piilevdn. Tulkinnallisten selitysten avulla so-
siaalisten ilmividen tarkoitukset ja merkitykset paljastuvat, jolloin tulkinnan
avulla on mahdollista ndhd&d mitd samankaltaisiin tilanteisiin saattaa kytkeytya
ja mitkd ovat eri tekijoiden viliset kytkokset. Tutkijan positio tarjosi tdssd tut-
kimuksessa erinomaisen ldhtokohdan tutkimuskontekstin ymmarrykseen. On
siis perusteltua olettaa, ettd hanelld oli tulkintaa tehdessdan kulttuurinen kom-
petenssi. Tulkinnan taso ja johdonmukaisuus jddvat kuitenkin viime kddessa
lukijan pé&atettdvaksi. Tutkimuksessa episodien ja muutoskertomuksen tapah-
tumat sijoitettiin kuviossa 15 (ks.sivu 92) esitetyn tutkimuksen padkasitteiden
viitekehyksen sisille. Tulkinta eteni kronologisesti ja se tehtiin tunnistamalla
muutosprosessin vaikutukset valtapotentiaaliin ja toimialajohdon kerrontaan.
Tutkimusongelman ratkaisu tapahtui dialogina teoreettisen viitekehyksen,
episodisen etenemiskuvauksen viiden episodin ja muutoskertomuksen vdilla.
Tutkimusongelman ratkaisuun edettiin tukikysymysten ratkaisun kautta. Ne
madriteltiin tutkimuksen ensimmadisessd luvussa seuraavasti.

e Mitkd prosessit vaikuttivat vallan ilmenemiseen?

e Miten vallankdytto jdsentyi muutosprosessin aikana?

Tukikysymykset voidaan pelkistdd siten, ettd ensin mainitussa oli kysymys siitd
mitd muutosprosessin aikana tehtiin ja jalkimmadisessd puolestaan siitd mit4 te-
kemisestd seurasi.

Johta- Johtamis-
s puheen
puhe asema

1 - 5-
Tutkimus- - - ’\ Vallan ilme-
ongelma Tutkimusongelman ratkaisu neminen

muutoksessa
\2) (4.)
Vallankéy- Vallankay-
ton ton ulottu-
hierarkia vuudet

KUVIO 30  Tutkimusongelman ratkaisun vaiheet
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Tutkimusongelman ratkaisun vaiheet on kuvattu kuviossa 30. Ensimmai-
sessd vaiheessa tarkasteltiin muutospuheen luonnetta osana johtamispuhetta,
jonka jdlkeen tarkastelundkokulmaa muutettiin siten, ettd muutospuhetta tar-
kasteltiin valtapotentiaalin (ks.kuvio 12, sivu 89) ndkokulmasta. Tutkimuson-
gelman ratkaisun jdlkeen tarkasteltiin vallankdyton ulottuvuuksia ja johtamis-
puheen asemaa.

5.1 Johtamispuhe muutospuheena

Tdssd tutkimusraportissa esitetddn kaksi narratiivia, tarinaa ja tulkintaa muu-
tosprosessin tapahtumista. Tutkija esittdd oman ndkemyksensd ensimmadisessd
narratiivissa ja jalkimmdinen narratiivi perustuu pddosin johtoryhmaén jasenten
haastattelulausuntoihin. Jalkimmadinen tarina on hermeneuttisen kehén periaat-
teen mukaisesti aikaisemman syntyneen tarinan, eli episodisen etenemiskuva-
uksen mukaisen tulkinnan testaamista. Tulkinta tehtiin tutkimuksen tdssa vai-
heessa, hermeneuttisen kehdn ldhestyessd pddtepistettddn, episodisen etene-
miskuvauksen mukaisessa jdrjestyksessd. Jokaisen episodin yhteydessd kuvat-
tiin uuden toimialajohdon muutospuheen asemaa suhteessa tutkimuksen teo-
reettiseen viitekehykseen. Tavoitteena oli tunnistaa johdon muutospuhe, Juutin
(2003, 199-203) kuvaama "Johdon suuri peli", jota kdydddn organisaation sisélld,
jonka vaikutukset huomioidaan pdivittdisessad toiminnassa, joka madrittelee hy-
vaksyttavan diskurssin rajat ja pyrkii asettumaan oikeana pidettdvan diskurssin
asemaan. Tutkimusraporttiin sisdltyvéssd episodisessa etenemiskuvauksessa ja
muutoskertomuksessa korostuu johdon puheen ja kerronnan merkitys. Johta-
minen oli kerrontaa ja kerronta johtamista. Teoreettinen viitekehys toimi neli-
kenttdnd, jonka avulla kuvattiin miten muutospuheen tulkittiin edenneen, voi-
mistuneen ja kehittyneen muutosprosessin aikana. Episodien alussa on esipu-
heena lainaus muutosprosessin aikana tuotetusta tekstistd, joka liittyi oleellises-
ti kyseisen episodin tapahtumiin.

5.1.1 Muutospuhe alkaa

""Nyt tehdyilld pddtoksilli Yhtio tihtdd myods hallittuun sukupolvenvaihdokseen tulevina
vuosina", sanoo yhtion toimitusjohtaja LP". (Yhtién viestintd, 16.12.2003)

1. episodin tapahtumista ei ole pdivakohtaista tietoa, koska vanha toimiala-
johto ei osallistunut niiden suunnitteluun ja tapahtumat ajoittuvat varsinaista
muutosprosessia edeltdville ajalle. Muutoksen kdynnistyessd organisaation val-
tapotentiaali méadriteltiin omistajan toimesta. Ensimmadisen episodin aikana ana-
lysoitiin sekd keskitetyn ettd hajautetun toimintamallin etuja. Hajautettu malli
olisi merkinnyt vanhan rakenteen sdilyttamistd, ainakin osittain, ja keskitetty
malli vahvojen alatoimialojen aseman heikentdmistd ja paddtosvallan siirtoa toi-
mialajohdolle. Valtapotentiaalin ndkokulmasta oli kysymys siitd miten toimi-
alan sisdiset, yksikkokohtaiset valtapotentiaalit médariteltiin. Se ohjasi myo-
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hemmin toimialajohdon ja yksikéiden vilistd tyonjakoa. Ratkaisuksi valittiin
toimialan teollisen toiminnan yhdistaminen yhdeksi kokonaisuudeksi ja T-
tarvikekaupan alistaminen yhdelle tulevan johtoryhman jasenelle (ks. kuvio 19,
sivu 105). Valittu rakenne sdilyi muuttumattomana koko muutosprosessin ajan.
Johtoryhman kokoonpano oli valmis ensimmadisen episodin pédéttyessd, jolloin
johtoryhmdn kehitys kdynnistyi. Samalla alkoi sisdinen neuvotteluprosessi toi-
mintatilasta valtapotentiaalin puitteissa sopimalla johtoryhman jasenten tyon-
jaosta, vastuualueista ja yhteisistd toimintamalleista.

Muu-
tospuhe
r———=—=—=—=-=-=-- kidynnis- [/m = = - - o — - -
tyy 1

Fiktiivinen rakennelma Sosiaalisiin suhteisiin liit- |
tyvé piileva ominaisuus |

1

1

I A NN NN NN NN NN NN NN NN EEENENEEENNEEEENEEEEEEEEEG |

1 F :

I : Organi- Valta I

| ! saatio :

1 F

I : !

: 1

Toiminta- ! i | Toiminta-
ym parlston l—i ........................ S EEasEEEEEEEEEEEEEEEEEES ey ymparlston
muutospaine : muutospaine

| Ryhmin yhteiset perus- | Runsaan kahden vuoden
| oletukset | mittainen prosessi

KUVIO 31  Teoreettinen viitekehys ja uusi johdon muutospuhe 1. episodissa

Ensimmadisessd episodissa valta ilmeni uuden toimialajohtajan mahdollisuutena
valmistella muutosta tutkimuksen kohdeorganisaation ulkopuolella, testata ja
valita tulevan johtoryhman jasenet sekd nimittdd heidéat tehtdviinsa. Muutospu-
heen ytimen muodostivat keskustelut organisaation jdsenten kanssa, jolloin ta-
voitteena oli valita tulevan johtoryhmain jdsenet ja hahmotella uusi toimialara-
kenne toimintamalleineen. Puhetta johti tehtdvadnsad nimitetty uusi toimialajoh-
taja, jolla oli koko episodin ajan virallistettu asema. Vanhassa organisaatiora-
kenteessa ei tapahtunut muutoksia ja sen jasenet toimivat entisissd tehtdvissadan.
Toimialan valtapotentiaali oli ensimmadisen episodin pdittyessd ennallaan.



151
5.1.2 Muutospuhe voimistuu

"Alustava kutsu

Suunnitelmiemme mukaan meilld on 19.-20. helmikuuta N:ssi kokous, jonka tavoitteita ovat;

a) kertoa toiminnan tulevasta suunnasta ja tavoitteista

b) keskustella ja suunnitella yhdessd toimenpiteisti

Varaa edelld mainitut pdivit kalenteristasi. Lihetdmme sinulle yksityiskohtaisen kutsu, kun
suunnitelmamme ovat konkreettisempia.

Parhain terveisin
JH" (Yhtion viestintd 14.01.2004)

2. episodi, "Organisaatio organisaation sisilld", oli kaksipdivdinen tapahtuma, jo-
ka ei vaikuttanut millddn tavoin vanhaan organisaatiorakenteeseen. Vanha or-
ganisaatio vastasi tilaisuuden jdlkeenkin pdivittdisistd rutiineista ja liiketoimin-
nasta. Tilaisuuden teema, "Kehitysprosessi C-tuotetoimialalla — Miki muuttuu ja
miksi?"ja uuden toimialan johtoryhman viesti, "Organisatorinen strategia - Yksi
yhtendinen toimiala", edustivat uutta johdon muutospuhetta. Organisaatiolle
viestittiin selkedsti, ettd keskitetty malli tulisi korvaamaan vahvojen alatoi-
mialojen varaan rakentuneen mallin. Viestid tuki organisaatiokaavio (ks. kuva
17, sivu 103), jossa toimialan johtaminen keskitettiin yhdelle johtoryhmalle. Ti-
laisuuden jdlkeen johtoryhmé kdynnisti organisaation muutosprosessin, mutta
organisaatiorakenteessa tapahtui muutoksia ainoastaan uuden johtoryhman ja-
senten asemissa. Episodin tapahtumat mahdollistivat heiddn toimintansa ja
muutospuheensa vanhan organisaatiorakenteen sisalla.

I |
| Fiktiivinen rakennelma | Sosiaalisiin suhtei- |
siin liittyva piileva

1 Muu- . 1

| tospuhe | ©Minaisuus |

| i 2d  voimis- fassasasaaaiaa |

I : Organi- \_wwv_/Valta I

| saatio |

1 1

1 |
Toiminta- : : : : Toiminta-
ymparlston I————:. ............................................... .!————I ymparlston
muutospaine 1 1 muutospaine

| |

1 1

| : |

: : Kulttuuri Muutos :

I Ryhméan yhteiset perus- | Runsaan kahden vuoden |

I oletukset I mittainen prosessi 1

1 1 1

KUVIO 32  Teoreettinen viitekehys ja uusi johdon muutospuhe 2. episodissa
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Toisessa episodissa valta ilmeni mahdollisuutena nimittdd uusi toimialan johto-
ryhmad, linjata organisaation tulevan toiminnan periaatteet ja jarjestdd toimialan
vanhalle johdolle tilaisuus, jonka valmisteluun he eivét osallistuneet ja jonka
sisdltod he eivit ennakkoon tienneet. Muutospuhe siirtyi organisaation sisille.
Episodin tapahtumat poikkesivat organisaation normaalista toiminnasta ja sen
aikana vallankdyttod ohjasivat uusi toimialajohtaja ja hdnen nimittdiménséa joh-
toryhmad. Episodien pédéttyessd uuden johtoryhmdn jdsenet tunnistettiin organi-
saatiossa, mutta heiltd puuttui organisaatio.

5.1.3 Muutospuhe strategiaideologiana

"YHTIO, C-TOIMIALA
TOIMINTOJEN ORGANISAATIOT JA NIMITYKSIA

C-toimialan toimintojen organisaatiot ovat 1.4.2004 alkaen seuraavat:
Myynti & Markkinointi -organisaatio

Toimialalle on luotu asiakassegmentteihin perustuva myynti- ja markkinointiorganisaa-
tio.

T&K-organisaatio
Tutkimus- ja tuotekehitystoimintaa ohjataan asiakassegmenteittdin.

R-raaka-aineen hankintaorganisaatio
C-raaka-aineen hankintaa ohjataan yhdessi Yhtio M:n kanssa asiakassegmenttien tar-
peiden mukaisesti.

Tuotanto-organisaatio
Tuotantolaitokset on jaettu C-lajien mukaan valmistamaan asiakassegmettien C-
tuotteita.

Muut yhteiset toiminnot
Talous-, I'T- ja viestintidorganisaatiot sdilyvit pddosin ennallaan. "

(Yhtion viestintd, 31.03.2004)

Kolmannessa episodissa, "Ydinryhmd laajenee", toteutettiin organisaation ra-
kenteelliset muutokset ja médriteltiin toimialan uusi strategia, jonka symboliksi
muodostui HEXA. Uusi organisaatio korvasi vanhan, vuosien neuvottelu- ja
tulkintaprosessien tuloksena syntyneen rakenteen ja asiakassegmentointiin pe-
rustuva liiketoiminnan ohjausmalli korvasi muut ohjausmallit. Uusi toimiala-
johto maédritteli toimialan sisdisen tyonjaon paadttamadlld organisaation uusista
toimintaperiaatteista ja nimittdimalld organisaation jdsenet tehtdviinsd. Samalla
vanhan organisaatiorakenne lakkasi olemasta. Uusi rakenne perustui johto-
ryhmén aikaisemmassa muutospuheessaan tekemiin toimintaperiaatteita kos-
keviin linjauksiin. HEXA:sta tuli uuden johtoryhméan kahtalainen tyokalu ja val-
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lankdyton viitekehys. Emoyhtion johdolle kuvattiin sen avulla toimialajohdon
tulkinta siitd mitd toimialalle madritelty valtapotentiaali tulisi merkitsem&an
sen tulevassa toiminnassa. Toimialan sisdlld uusi johtoryhma sdilytti itselldan
tulkintavapauden HEXA:n sisdllon suhteen. Episodin aikana kdynnistyivét or-
ganisaation sisdisten ryhmien neuvotteluprosessit toimintatiloissa ja toimintati-
loista. Neuvotteluissa sovittiin sisdinen tyonjako, vastuualueet ja yhteiset toi-
mintamallit. Kolmannen episodin pédattyessd uusi organisaatio oli nimitetty ja
toimialan strategia oli valmis sekd emoyhtion ylimmén johdon hyvaksyma.

™ o .
Fiktiivinen rakennelma | Sosiaalisiin suhtei- |

| siin liittyva piileva

| ominaisuus

1
! I
! I
1 R Y e N L e L CE R EE LR . 1
H H Muu- : |
: : organl tospuhe Valta : |
: saatio | ideologia- E !
! : na :
1 1 ' 1
I ] I
I ] I
H 1

Toiminta- Toiminta-
ymparlston |—§ ................................................ —_— ymparlston
muutospaine 1 : : muutospaine

1

1 1

1 H 1

| : . : |

" : Kulttuuri Muutos !

I : 1 |

I -------------------------------------------------- I

| Ryhmén yhteiset perus- Runsaan kahden vuoden |

| oletukset mittainen prosessi 1

R 1

KUVIO 33  Teoreettinen viitekehys ja uusi johdon muutospuhe 3. episodissa

Kolmannessa episodissa valta ilmeni organisaation jdsenten valintaprosessin ja
nimitysten sekd toimialan strategian méaarittelyn muodossa. Henkilsto ei vaih-
tunut, joten tehtdvét jaettiin uudelleen samojen henkilviden kesken uuden liike-
toimintamallin edellyttamalld tavalla. Muutospuheen painopiste oli organisaa-
tiorakenteen muutosten ja strategiavalintojen perusteluissa.

5.1.4 Strategisen muutospuheen asema voimistuu

" 1. Mitd teet valitun strategian onnistumisen hyviksi?
2. Miten johdat henkildstdodsi muutosprosessissa yhteisiin tavoitteisiin?"

(Yhtion viestintd, 10.06.2004)

4. episodissa, "Strategian jalkautus", kdynnistettiin organisaation sisdisen tyon-
jaon ja roolien tdsmennys yksikoiden kiertueen muodossa ja HEXA:n tukema-
na. Tulkinta HEXA:n sisdllon vaikutuksista toimialan toimintaan ei ollut
episodin alkaessa valmis, vaan se tarkentui sisdisen neuvotteluprosessin tulok-
sena, joka koostui tehtdvanimikkeistd, toimenkuvista, kehityskeskusteluista,
segmenttikohtaisista toimintasuunnitelmista, ennusteista, koulutussuunnitel-
mista ja epédvirallisista keskusteluista. Ryhmien erilaisista kehitysvaiheista joh-
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tuen neuvottelut eivit tapahtuneet samanaikaisesti, jolloin organisaation sisdis-
ten ryhmien kyky ymmairtdad toistensa toimintaa ndyttdsi heikentyneen. Ryh-
mén jdsenen ndkokulmasta oli ratkaisevaa, minka joukon han koki ryhmékseen
ja miten hdn oletti valtapotentiaalin vaikuttavan ryhménsd toimintaan. Tutki-
muksen kohteena olevassa organisaatiossa tulkintavaihtoehtoja oli runsaasti ja
niitd myos kdytettiin.

Episodin péddttyessd Suomessa toimivien yksikdiden ja organisaation rooli-
tus ja tyonjako oli edennyt pitkille. Sama koski toimialan suhdetta emoyhtioon.
Myyntikonttoreiden toimintaperiaatteet oli méadritelty, mutta Suomessa toimiva
organisaatio ja paikalliset myyntikonttoriorganisaatiot tulkitsivat ne eri tavoin.
Myyntikonttoreiden neuvottelumekanismi perustui niiden omiin ldhtokohtiin
ja vanhan aseman sdilyttamiseen.
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KUVIO 34  Teoreettinen viitekehys ja uusi johdon muutospuhe 4. episodissa

Neljannessd episodissa uuden johtoryhmdn vallankédyttdo muuttui koko organi-
saation kattavaksi prosessiksi. Muutospuheen ytimend oli HEXA:n tulkintaoi-
keus ja kerronnan vieminen kaikkiin toimialan yksikkoihin samansiséltdisend
sekd koko organisaation yhtendistd toimintatapaa ja ohjausta korostava kerron-
ta. Ensimmadisen kerran muutosprosessin aikana vastakkain oli kaksi ryhmit-
tymad, joilla oli selvésti erilainen nidkemys toimialan tyonjaosta. Suomessa toi-
miva organisaatio ja myyntikonttoreista muodostuva myyntiverkosto. Aikai-
semmissa episodeissa muutoksen kohteena olivat yksittdisten organisaation jé-
senten tehtdviét ja organisatoriset asemat. He siirtyivit yksitellen organisaatiota-
so kerrallaan uuden rakenteen mukaisiin tehtdviin. Myyntikonttorit olivat va-
kiinnuttaneet asemansa vuosien mittaan ja niiden rakenteisiin, ideologiaan,
kulttuuriin ja osaamiseen liittyvit suhteet olivat ldhtokohtana neuvottelulle. Ne
haluttiin sdilyttaa.
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5.1.5 Strategisen muutospuheen ylivalta

5. episodin, "Kulttuurien kohtaaminen", alussa uuden johtoryhman nimityksesta
oli kulunut noin vuosi. Organisatoristen ja toiminnallisten muutosten paino-
piste oli neljan ensimmadisen episodin aikana Suomessa. Neljannessd episodissa
kuvatun yksikkojen kiertueen avulla toimialan tehtaissa ja myyntikonttoreissa
toimivan henkiloston ymmarrystd muutoksesta ja uudesta strategiasta kaikkine
vaikutuksineen pyrittiin lisédmdan. Suomessa toteutettujen muutosten vaiku-
tukset nédkyivat rakenteissa, toiminnan suunnittelussa ja pdivittdisessad toimin-
nassa, mutta myyntikonttorien muutosprosessi oli tapahtunut selvasti hitaam-
min. Konttorien tulkinta asemastaan aiheutti ristiriitoja niiden ja Suomessa toi-
mivan organisaation vélilld. Seurauksena oli Eagle-projektin kdynnistyminen,
jossa mddriteltiin konttorien asema uudelleen.

Organisaatiorakennetta ja sisdistd tyonjakoa muutettiin 5. episodin aikana
siten, ettd uusi johtoryhmd organisaatioineen pystyi ohjaamaan toimialaa yhte-
nd kokonaisuutena toivomallaan tavalla. Runsaan kaksivuotisen seurantajakson
pdédttyessd organisaation sisdiset, yksikkokohtaiset suhteet oli madritelty uudel-
leen, mutta konttorikohtainen maérittelytyd oli edelleen osittain kesken. Orga-
nisaation sisdlld toimivien ryhmien kehittyminen tapahtui muutosprosessin
edetessd portaittain. Seurantajakson pddttyessda Suomessa toimiva organisaatio
toimi ryhmin tydskentelyvaiheessa. mutta osa myyntikonttoreista kavi lapi ryhmin
muodostumis- ja rakentumisvaiheita.
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KUVIO 35  Teoreettinen viitekehys ja uusi johdon muutospuhe 5. episodissa

Viidennessd episodissa valta ilmeni puuttumisena niiden yksikoiden toimin-
taan, jotka eivét olleet siirtyneet uuden toimialajohdon maéérittelem&éan toimin-



156

tamalliin. Muutospuheen ytimend oli organisaation sisdisen yhtendisen toimin-
tatavan ja roolijaon korostaminen.

5.1.6 Muutospuhe ja valta

Edelld kuvattiin episodien tapahtumia ja johtamispuhetta niiden aikana sijoitta-
malla uuden toimialajohdon kdynnistima ja yllapitaima muutospuhe tutkimuk-
sen teoreettisen viitekehyksen sisdlle. Muutospuheen luonne néyttaytyi varsin
erilaisena prosessin eri vaiheissa. Ensimmadisessd episodissa, muutoksen kayn-
nistyessd, vallankdytto keskitettiin toimialan ulkopuolelle yhdelle henkilolle,
uudelle toimialajohtajalle. Han kdynnisti muutospuheen, joka eteni episodisessa
etenemiskuvauksessa ja muutoskertomuksessa kuvatulla tavalla ldpi koko or-
ganisaation. Tdssd luvussa, ratkaistaessa tutkimusongelmaa, pyrittiin nouse-
maan episodien yldpuolelle.

Ennen muutosprosessin kdynnistymistd jokaisella alatoimialoilla (ks.kuvio
18, sivu 104) oli itsendinen ja vahva johtoryhma. Toimialalle oli mé&aritelty usei-
ta valtapotentiaaleja, joiden ldhtokohtana oli alatoimialakohtainen liiketoimin-
nan ohjaus. Rakenne antoi niille paljon pditosvaltaa omissa asioissaan, mutta
samalla se vidhensi toimialajohdon paatosvaltaa, koska horisontaalinen ja verti-
kaalinen integraatio ja osin koordinaatiokin oli varsin olematonta. Rakenne
mahdollisti alatoimialojen voimistumisen ja etddntymisen toisistaan, joka va-
hensi integraatiotarvetta ja -mahdollisuuksia. Uusi muutospuhe oli alatoimialo-
ja ja niiden rakenteita yhdistamé&an pyrkivad kerrontaa.

Uusi johtoryhma teki toimialan kaikki yksikot kattavaa uuden valtapoten-
tiaalin madrittelytyotd koko muutosprosessin ajan. Jokaista mddrittelyvaihetta
seurasi sisdinen neuvotteluprosessi toimintatilasta. Neuvottelu kdynnistyi toi-
mialan uudesta johtoryhmdsta ja viidennen episodien padittyessa myyntikontto-
rien neuvotteluprosessi oli edelleen osittain kesken. Kysymys oli Lintulaa (2005,
74-77) lainaten taistelusta toimintatilassa ja toimintatilasta.

Organisaation koosta ja suuresta, varsin itsendisesti toimineiden yksikoi-
den lukumaddréastd johtuen valtapotentiaalin rajojen tunnistaminen oli kohdeor-
ganisaation jdsenille ajoittain vaikeaa. Samasta syystd toimialan sisdinen neu-
votteluprosessi ei edennyt yhtendisen aikataulun mukaan, vaan neuvotteluja
kaytiin koko seurantajakson ajan. Ongelmalliseksi ndyttdd muodostuneen sen
tunnistaminen, mitd organisaatiolla kulloinkin tarkoitettiin. Toimialan johto-
ryhmaé késitteli koko toimialaa organisaationa, mutta yksikoéiden kohdalla, joita
myyntikonttorit edustivat, ensisijaisena organisaationa koettiin paikallinen
myyntikonttori. Johtoryhméa maddritteli toimialan sisdisen tytnjaon periaatteet
asiakassegmenttien kautta, mutta myyntikonttorit puolustivat vanhoja, vuosien
mittaan vakiintuneita toimintatapojaan. Ndiden pohjalta paikalliset toimintati-
lat oli aikanaan neuvoteltu ja sellaisina ne haluttiin sdilyttdd. Seurauksena oli
organisaation eri osien osin pddllekkdinen padtoksenteko. Tamd aiheutti epa-
selvyyttd tyonjaossa kyseisen yksikon ja muun organisaation valilla.

Valta ilmeni, eli vallank&dyttod oli mahdollista tarkastella runsaan kaksi-
vuotisen seurantajakson aikana johdon kykyna ylldpitdd muutosprosessia muu-
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toksen valttamattomyyttd korostavan johtamispuheensa avulla ja toteuttaa pu-
heen avulla valmistellut muutokset.

5.2 Johtamispuhe ja vallankdyton hierarkia

Edellisessd alaluvussa tarkasteltiin johdon muutospuhetta ja sen yllapitdmista
muutosprosessin aikana. Tdssd alaluvussa tarkastellaan johtamispuhetta ja val-
lankdyton hierarkiaa. Johtamispuheen hierarkiassa (ks. kuvio 10, sivu 74) ku-
vattiin strategisen, taktisen ja operatiivisen johtamispuheen keskindistda suhdet-
ta. Clegg et al. kuvasivat (ks. kuvio 7, sivu 49) valtaa jakamalla se eri ulottu-
vuuksien avulla neljadn kategoriaan, yksi-, kaksi-, kolmi- ja neliulotteiseen val-
taan. Tarkastelen johtamispuheen ja vallan suhdetta muutosprosessin aikana
ndiden kahden kuvion pohjalta kehittelemani vallankiyton hierarkia-viitekehyk-
sen avulla (ks. kuvio 36). Kuvion taustaolettamana on ajatus siitd, ettd hierarki-
sesti eri tasoille sijoittuvat johtamispuheet sisdltdvit erilaisen vallankdyton
mahdollisuuden. Kuvaan alla ensin kuvion kerroksittaista rakennetta ja siind
esitettyjen kasitteiden keskindistd suhdetta, jonka jdlkeen tiivistdn episodeittain
vallankdyton ilmenemisen taméan viitekehyksen pohjalta.
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KUVIO 36  Vallankdyton hierarkia
5.2.1 Omistajavallasta organisaation valtaan
Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa omistajan positioon liittyva omistajavalta oli

kiistaton suhteessa organisaation johdon valtaan ja sitd kdytettiin valtapoten-
tiaalin avulla. Omistajalla oli oikeus- ja toisaalta velvollisuus, mikéli organisaa-
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tion tila sitd edellytti, puuttua organisaation toimintaan. N&din my6s meneteltiin,
kun tutkimuksen kohdeorganisaation muutosprosessi kdynnistyi. Vallankadyton
hierarkian viitekehyksessd organisaation johdon vallankdyttd jaettiin strategi-
seen, taktiseen ja operatiiviseen vallankiyttéon, jolloin ldhtokohtana oli se, ettd ne
kaikki sisdltdvat erilaisen vallankdyton mahdollisuuden. Vallankédytén muoto-
jen tarkka rajaaminen ja erottaminen toisistaan ei tehty, joten kuviossa ei ole ra-
jalinjoja ndiden valillda. Strateginen, taktinen ja operatiivinen taso vastasivat
Clegg et al. kuvaamaa vallan kolmijakoa. HEXA, joka saavutti hegemonian
aseman, edusti radikaalia kolmiulotteista valtaa ja siind méériteltiin organisaa-
tion tavoitteet ja niiden savuttamiseksi tarvittavat muutokset. HEXA:n tulkinta
edusti reformistista kaksiulotteista valtaa, jossa ratkaistiin se miten HEXA:ssa
maddriteltyjen muutosten haluttiin vaikuttavan organisaation toimintaan.
HEXA:sta johdettujen toimenpiteiden toteuttaminen organisaation toiminnassa
oli operatiivista, liberaalia yksiulotteista vallankdyttod, jonka avulla varmistet-
tiin se, ettd organisaation toiminta muuttui HEXA:n periaatelinjausten mukai-
sesti. Kuviossa esitetddn myos rakenteellinen vallan kasite, joka sijoittuu saamalle
tasolle Clegg et al. kuvaamaan systeemisen, kokonaisvaltaisen neliulotteisen
vallan kanssa. Sen perustana ovat verkostot ja rakenteet ja sen avulla pyritdan
vaikuttamaan kaikkeen organisaation sisdiseen vallankayttoon. Kaikki organi-
saation jasenet, mukaan luettuna organisaation johto, ylldpitdvat ja vahvistavat
sitd omalla toiminnallaan. Rakenteellisessa vallassa kumuloituu kaikki se mikéa
holistisen ihmiskdsityksen mukaan vaikuttaa organisaation jokaisen jdsenen
ymmarrykseen nykyisyydestd. Silloin mukana ovat my6s henkilokohtaiset ar-
vot, normit ja erilaiset ideologiat.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa vanha ja uusi rakenne, vallankdyton
hierarkiat, toimivat muutoksen kdynnistyessd osin rinnakkain. Alla on kuvattu
vallankdyttdd ensisijaisesti muutoksentekijoiden ndkdkulmasta.

5.2.2 Omistajavallan esiintulo

Vanha toimiva johto ei muuttanut ensimmadisen episodin aikana organisaation
toimintaa millddn tavoin, eikd se myoskddn suunnitellut merkittdvid raken-
teellisia tai toiminnallisia muutoksia organisaation toimintaan. Uuden raken-
teen ja liiketoiminnan ohjausperiaatteiden suunnittelu tapahtui toimialan ulko-
puolella uuden toimialajohtajan toimesta. Han kaytti omistajavaltaa, jolloin vaih-
toehtoina olisi ollut joko suunnittelutyé yhdessd vanhan johdon kanssa tai
suunnittelun toteuttaminen ulkopuolisten tahojen kanssa. Toimialajohtaja paa-
tyi jalkimmadiseen, joka kdytdannossd merkitsi toimialan uuden valtapotentiaalin
madrittelya.

My0s toisessa episodissa kdytettiin omistajavaltaa toimialan uuden johto-
ryhmén nimitysten muodossa ja kutsumalla organisaatio kaksipdivédiseen tilai-
suuteen, jossa nimitykset julkistettiin. Uusi toimialajohtaja nimitti uuden toimi-
alan johtoryhman jdsenet itsendisesti, ilman, ettd vanha johto vaikutti millddn
tavoin valintoihin. Uudet nimitykset ja 2. episodissa kuvattu tilaisuus vaikutti
valtasuhteisiin kahtalaisesti. Uudelta johtoryhmaltd puuttui organisaatio ja toi-
saalta valtapotentiaalissa rajattiin tulevalle organisaatiorakenteelle kaksi maari-
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tettd. Toimialasta haluttiin tehdd yksi yhtendinen kokonaisuus ja liiketoiminnan
ohjausperiaatteeksi madriteltiin asiakassegmentointiin perustuva malli. M&arit-
tely ohjasi tulevaa strategiaty6td, kun uusi johtoryhma siirtyi strategisen vallan
kéayttoon.

5.2.3 Omistajavallasta organisaation toimintaan

Uusi toimialajohto kdynnisti 3. episodissa uuden organisaation nimitys-, suun-
nittelu- ja strategiatyon, jolloin vallankdyton painopiste siirtyi strategisen vallan
kayttéon. Uusi strategiaviitekehys, HEXA, joka korvasi kaikki aikaisemmat stra-
tegiasuunnitelmat, siirsi strategisen vallan toimialajohdolle. HEXA sijoittui val-
lankdyton hierarkiassa omistajavallan ja taktisen vallan viliin, koska emoyhtion
ylin johto hyvéaksyi viitekehyksen ja toisaalta se oli ldhtokohtana taktiselle val-
lankdytolle. HEXA:ssa yhdistyivdt omistajavallassa médritellyt periaatteet, eika
muu organisaatio osallistunut sen suunnitteluun. Uuden toimialajohdon strate-
gista valtaa vahvisti uusi toimintamalli, joka perustui asiakassegmentointiin.

Muutosprosessissa siirryttiin neljannessa episodissa strategisen vallan kay-
tostd taktisen vallan kiyttéon, jossa oli kysymys strategiaviitekehyksessd madri-
teltyjen tavoitteiden muuttamisesta eri yksikkojd ja toimintoja koskeviksi toi-
mintasuunnitelmiksi ja ndiden suunnitelmien viestiminen sekéd yhteistilaisuuk-
sien ettd yksikkojen kiertueen muodossa. Tilaisuuksissa uusi johtoryhmaé ohjasi
tulkintaprosessia, jossa madriteltiin HEXA:n vaikutus eri toimintojen ja yksi-
koiden tulevaan toimintaan. Uusi, 31.03.2004 nimitetty organisaatio laati takti-
set suunnitelmat johtoryhmaén linjausten perusteella. Siirryttdessa taktisen val-
lan kayttoon HEXA syrjdytti kaikki muut suunnitelmat ja taktinen suunnittelu
siirsi sen askelta ldhemmds toteuttamista. Organisaation kaikki toiminta suun-
nittelusta, toteutukseen ja tulosten seurantaan kiinnitettiin HEXA:ssa madéritel-
tyihin periaatteisiin. Laitosten, toimintojen ja organisaation jisenten menestys
oli menestystda HEXA:sta johdetuilla ehdoilla. Muuta mittaristoa ei endd ollut.
Operatiivista valtaa kdytettiin koko seurantajakson ajan organisaation toiminnan
kannalta vilttaimattomien pditosten ja toimenpiteiden muodossa. Muutospro-
sessi ei missddn vaiheessa keskeyttdanyt organisaation toimintaa.

5.2.4 Rakenteellinen valta vastavoimana

Rakenteellinen valta ilmeni pyrkimyksend sdilyttdd vakiintuneet organisatoriset
asemat, toimintatavat ja rakenteet. Kolmannessa episodissa kuvattu Suomessa
toimivan organisaation uudelleenjdrjestely ja 31.03.2004 julkistettu yli kolmen-
sadan organisaation ylimmén toimihenkilon nimitys muuttivat rakenteellisen
vallan perustaa. Vanha organisaatiorakenne lakkasi virallisesti olemasta ja koko
Suomessa toimivan organisaation uusia valtasuhteita koskeva tulkintaprosessi
kdynnistyi. [Iman muutoksia uudella johtoryhmadlld olisi ollut johdettavanaan
rakenteellisen vallankdyton ja vanhojen rakenteiden puolustamisen ndkokul-
masta vahvempi organisaatio. Muutosten seurauksena organisaation ylimmissa
kerroksissa kdynnistyi eri ryhmien kehitysprosessi, jolloin ryhmén kypsyysvai-
heessa olevia ryhmid ei ollut, koska ryhmin rakentamisvaiheessa toimivien
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ryhmien energia kohdennettiin uusien toimintamallien kdyttdonottoon ja opet-
teluun. Myyntikonttoreiden kohdalla tilanne oli erilainen. Niiden ohjausperi-
aatteita muutettiin, samanaikaisesti Suomen organisaation kanssa, mutta orga-
nisaatiorakenteet sdilyivit ennallaan. Viidennessd episodissa, Kulttuurien koh-
taaminen, kuvataan prosessia, jossa myyntikonttoreiden organisaatiorakenteet
muutettiin vastaamaan Suomessa toteutettua organisaatiorakennetta, jolloin
niissd kdynnistyi ryhmien kehitysprosessi.

5.2.5 Vallankdyton hierarkia ja organisaation todellisuuden madrittely

Kuviossa 35 (ks. sivu 155), vallankdyton hierarkia, kuvataan viisi vallankdyton
hierarkista tasoa, jotka ovat kaikki luonteeltaan erilaisia. Omistajavallan avulla
ohjattiin organisaation johdon toimintaa, joka johti strategisen, taktisen ja ope-
ratiivisen vallan kayttoon. Organisaatiosta, jonka jdsenid myos johtoryhman
uudet jasenet olivat, muodostui rakenteellisen vallan kautta vastavoima, jonka
ensimmadiset merkit nidkyivit toisessa episodissa ja joka ilmeni koko muutos-
prosessin ajan.

Vallankdyton hierarkiaa kuvaavassa viitekehyksessd madriteltiin vallan-
kdyton avulla organisaation sosiaalista todellisuutta kaikilla tasoilla. Toiminta-
tapojen, tavoitteiden, tyonjaon ja rakenteiden, jotka olivat ennen muutoksen
kdynnistymistd toiminnan perustana, rinnalle nostettiin vaihtoehtoja, jotka
muutosprosessin edetessd syrjdyttivat ne ja muuttuivat organisaation toimin-
nalliseksi todellisuudeksi. Toiminnallisella todellisuudella tarkoitan tidssa sitd,
ettd se ohjasi organisaation tavoitteiden maarittelyd, suunnittelua ja toiminnalli-
sia prosesseja. Todellisuutta oli se, jonka organisaation jdsenet uskoivat todeksi
ja vallankdytossd oli kysymys tdimdn uskomuksen aikaansaamisesta siten, ettd
se kattoi johdonmukaisesti vallankdyton hierarkian kaikki kerrokset. Omistaja-
vallan ytimend oli tuottotavoite. Sen saavuttaminen olisi todenndkoisesti sdilyt-
tanyt valtapotentiaalin ennallaan ja mitddn muutosta ei olisi tapahtunut. Orga-
nisaation sisdisessd vallankédyton hierarkiassa todellisuutta maariteltiin uudel-
leen kaikilla tasoilla. Strategisen vallankdyton ytimend olivat HEXA ja asiakas-
segmentointiin perustuva organisaatiorakenne. Ne olivat perustana taktiselle
vallankdytolle, jonka avulla ohjattiin operatiivista vallankayttoa.

5.3 Vallan ilmeneminen muutosprosessissa

Tutkimuksen tukikysymykset ratkaistiin HEXA:sta tutun kahtalaisuuden avulla
tulkitsemalla sitd miten muutosprosessin aikana vaikutettiin tutkimuksen koh-
deorganisaation prosesseihin ja rakenteisiin. HEXA:n vasen puoli kuvasi pro-
sesseja ja oikea vastaavasti rakenteita.
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5.3.1 Vallan ilmenemiseen vaikuttaneet prosessit

Tarkastelen seuraavaksi vallan ilmenemiseen vaikuttaneita prosesseja kahdella
eri ldhestymistavalla. Ensimmdisessd osiossa, joka painottuu muutoksen kayn-
nistysvaiheeseen, tarkastellaan omistajavallan, organisaation ja persoonallisuu-
den suhdetta ja tavoitteita. Tapahtumat ajoittuvat pddosin ensimmadisen, toisen
ja kolmannen episodin ajalle, eli 16.12.2003-02.06.2004. Kysymys on siitd miten
muutos kdynnistettiin ja miten muutoskykyinen organisaatio saatiin aikaan.
Toinen osio kattaa koko seurantajakson 16.12.2003-19.02.2006, ja siind kuvataan
vallankdyton hierarkian ndkokulmasta sitd mitkd prosessit vaikuttivat vallan
ilmenemiseen ja muutosprosessin etenemiseen.

5.3.1.1 Omaisuus, organisaatio, persoonallisuus ja vallan ilmeneminen

Galbraithin (1984, 51-84) mukaan vallan ldhteitd ovat omaisuus, organisaatio ja
persoonallisuus. Muutosprosessin kdynnistdmisessad korostui omaisuuden rooli.
Se ndkyi aktiivisena omistajavallan kdyttond, ensimmdisend vallan ilmenemi-
seen vaikuttaneena prosessina, kun toimialan tuloskehitys ei vastannut asetet-
tuja tavoitteita. Omistajavaltaa kdytettiin eniten ensimmdisen episodin aikana
16.12.2003-19.12.2004, jolloin muutoksen linjauksia valmisteltiin toimivan orga-
nisaation ulkopuolella. Toinen vallan ilmenemiseen vaikuttanut prosessi oli or-
ganisaation rakenteellinen muutos. Foucault'n (1994, 340-342) mukaan valta on
sisddnrakennettuna pysyviin rakenteisiin ja se ilmenee ainoastaan silloin kuin
sitd kaytetddn, jolloin vallankdyton kohteina ovat toimivat subjektit ja heiddn
toimintansa. Valta on tapa jolla ihminen kayttaytyy muita ihmisid kohtaan tai
vaikuttaa heihin. Tamédn tutkimuksen kohdeorganisaation rakennetta muutet-
tiin, jolloin organisaation eri ryhmien kehitysvaiheet kdynnistyivét, joka osal-
taan heikensi ryhmien ja koko organisaation rakenteellista valtaa. Toimihenki-
16iden vaihtuvuus ei ollut muutosprosessin aikana normaalia suurempi. Heidét
sijoitettiin uusiin tehtdviinsd uudessa organisaatiorakenteessa, jolloin uusi ra-
kenne toimi rakenteellisen vallan viitekehyksend. Uusi johtoryhmad liitti omista-
jan tavoitteet osaksi HEXA-viitekehystd, joka legitimoi heiddn asemansa. Siind
yhdistyivit omistajan, toimialan valtapotentiaalin maéaérittelijan ja uuden johto-
ryhmén tavoitteet. Sama henkil6sto, joka ennen prosessin kdynnistymista ylla-
piti vanhaa rakennetta, muutti sitd aktiivisesti uusissa tehtavissaan HEXA:ssa
madriteltyjen periaatteiden mukaisesti. He olivat aluksi muutospuheen kohde-
yleisond, mutta siirtyivdt nimitystensd jdlkeen johtoryhméan ohella muutospu-
heen puhujiksi ja ylldpitdjiksi. Kolmannessa vallan ilmenemiseen vaikuttanees-
sa prosessissa korostettiin persoonallisuuden merkitystd tutkimuksen kohdeor-
ganisaation henkilovalinnoissa. Johtoryhmén jasenten henkilokohtaisilla omi-
naisuuksilla oli vaikutusta heiddn valintaansa ja he sovelsivat samoja kriteereja
organisaation muiden jasenten nimityksissa.
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5.3.1.2 Strategista, taktista ja operatiivista vallankadyttod

Edellisessd kohdassa kuvattiin omistajavallan kayttod ja ilmenemistd. Tassd
kohdassa tarkastellaan strategista, taktista, operatiivista ja rakenteellista vallan-
kayttod. Ne kaikki ilmenivit samanaikaisesti, mutta olivat luonteeltaan erilaisia.
Hierarkiassa ylempi taso mddritti seuraavan tason vallankadyttod. Omistajavalta
strategista vallankdyttod, strateginen taktista ja taktinen edelleen operatiivista
vallankdyttod. Rakenteellinen vallankdytto vaikutti kaikkeen vallankadyttoon. Se
oli joko muutosta edistdvad tai sitd hidastavaa.

Uusi johtoryhmé kdynnisti kolmannessa episodissa strategisen suunnitte-
lun ja organisaatiouudistuksen. Strategiatydssd oli kysymys strategisen vallan
kaytostd, jonka tavoitteena oli laatia strateginen viitekehys, joka tulisi syrjayt-
tamddn kaikki muut toimialalla aikaisemmin laaditut strategiasuunnitelmat.
Strategiaviitekehys nimettiin HEXA:ksi. Samanaikaisesti uusi johtoryhma kaytti
operatiivista valtaa neuvottelemalla uuden organisaationsa jdsenten kanssa
heidédn tulevista tehtdvistddn. Strateginen vallankdytté mahdollisti kummankin
prosessin samanaikaisen toteutuksen. Niiden avulla pyrittiin muuttamaan or-
ganisaation toimintaa siten, ettd omistajan asettama tulostavoite olisi mahdollis-
ta saavuttaa. Organisatoriset muutossuunnitelmat johtivat valittomadsti raken-
teellisiin muutoksiin, mutta HEXA oli toimialatason suunnitelma, jonka yksik-
kokohtaiset vaikutukset eivit olleet johtoryhménké&an jasenten tiedossa. HEXA
hyvidksyttiin yhtion hallituksessa 02.06.2004, jolloin kolmas episodi pddttyi.
Kolmannen episodin aikana organisaation sisdinen keskustelu painottui uuden
organisaatiorakenteen toimivuuden varmistamiseen. HEXA oli valmis suunni-
telma siirrettdvéksi vallankdyton hierarkiassa seuraavalle tasolle.

Neljas episodi kdynnisti 03.06.2004, jolloin siirryttiin taktiseen suunnitte-
luun ja toiminnan ja vallankdyton luonne muuttuivat. HEXA:n laadinnassa uusi
johtoryhmad kaytti strategista valtaansa, mutta taktisessa suunnittelussa siirryt-
tiin taktiseen vallankiyttdéon, kun keskustelu HEXA.n vaikutuksista alkoi uuden
johtoryhmén ja muun organisaation vililld, jonka rakenne ja nimitykset oli vah-
vistettu 31.03.2004, runsaat kaksi kuukautta ennen neljannen episodin alkua.
Taktisessa suunnittelussa johtoryhmd ohjasi toiminto- ja yksikkokohtaista
suunnittelua jarjestamalld kiertueen, jonka yhteydessd maddriteltin HEXA:n
vaikutukset eri toimijoiden toimintaan yhtendisen esityslistan mukaisesti Takti-
nen suunnittelu tiivistyi asiakassegmenttikohtaisissa suunnitelmissa, jotka val-
mistuivat marraskuussa 2004. Ne ohjaisivat yksikdiden ja toimintojen operatii-
vista toimintaa strategiassa maadriteltyjen tavoitteiden suuntaan.

Operatiivisessa vallankdytdssi oli kysymys organisaation toiminnan varmis-
tamisesta kokousten, neuvottelujen, henkilokohtaisten keskustelujen ja erilais-
ten rutiinien muodossa. Muutoksen kédynnistyessd operatiivisen vallankdyton
perustana olivat alatoimialakohtaiset strategiat ja niiden pohjalta johdetut takti-
set suunnitelmat. Operatiivisen vallankdyton ndakokulmasta muutosprosessissa
oli kolme kdiannekohtaa. Jotka olivat;
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e 31.03.2004 - Uuden organisaatiorakenteen ja organisaation jdsenten
nimitysten julkistaminen loi rakenteellisen yhteyden uuden johtoryh-
médn ja muun organisaation viélille

e Marraskuu 2004 - Asiakassegmenttikohtaisten suunnitelmien valmis-
tuminen uuden strategiasuunnitelman pohjalta muutti liiketoiminnan
ohjausperiaatteet uuden johtoryhman tavoitteiden mukaiseksi

e 18.04.2005 kdynnistetyn myyntikonttorien rakenteellisten muutosten
seurauksena niiden ohjaus oli mahdollista yhtendistdd muun organi-
saation ohjausperiaatteiden kanssa

Edelld mainittujen muutosten seurauksena uusi johtoryhmd pystyi ohjaamaan
koko toimialan operatiivista toimintaa yhtend kokonaisuutena, joka oli muu-
toksen kdynnistyessa asetettu tavoitteeksi.

Tutkimuksen késiteiden tdsmennyksessd valta maédriteltiin sosiaalisiin
suhteisiin liittyvéksi piilevdksi ominaisuudeksi, jolloin kysymys oli ihmisten
vilisestd kanssakdymisestd. Rakenteellisessa vallankdytossd oli kysymys orga-
nisaation jasenten pyrkimyksestd vaikuttaa uuden johtoryhmén péaadtoksente-
koon ja vallankédyttoon strategisella, taktisella ja operatiivisella tasolla. Raken-
teellista vallank&yttod ilmeni koko muutosprosessin ajan ensimmadistd episodia
lukuun ottamatta. Silloin ainoastaan uuden toimialajohtajan asema oli virallis-
tettu ja tulevan muutoksen suuntaviivoista ei ollut tietoa, joten tarvetta raken-
teellisen vallan kdyttoon normaalista poikkeavalla tavalla ei ollut. Toisen lyhy-
en episodin aikana rakenteellinen vallank&dytto ilmeni pyrkimyksend henkils-
kohtaisten asemien sdilyttdmiseen. Kolmannessa episodissa rakenteellinen valta
ilmeni sekd uutta rakennetta tukevana ettd arvostelevana puheena ja organisaa-
tion jasenten henkilokohtaisiin asemiin liittyvind neuvotteluprosesseina. Nel-
jannessd episodissa korostui pyrkimys sdilyttdd yksikoiden paikallinen itsendi-
syys ja pddtoksenteko. Viidennessd episodissa korostuivat samat asiat, mutta
uutena ilmiond nadyttaytyivéat paikalliset tulkinnat uuden toimintamallin vaiku-
tuksista kyseisen yksikon toimintaan. Rakenteellisen vallan ilmenemismuodot
muuttuivat muutosprosessin edetessd, kun muutoksen vaikutukset eri henki-
16iden, ryhmien ja yksiktiden asemaan ja toimintaan tulivat esille.

Tutkimuksessa korostui kerronnan merkitys. Kerronta kdynnistyi ensim-
mdisen episodin aikana ja jatkui ldpi koko viisiepisodisen etenemiskuvauksen.
Ensin uusi toimialajohtaja tulkitsi kdytossa olevan aineiston perusteella, mita
muutosprosessin aikana tulisi tehdd omistajan asettamien tavoitteiden saavut-
tamiseksi, madritteli organisaation toiminnalliset linjaukset ja valitsi itselleen
uuden johtoryhmaén.

Sen jdlkeen prosessi jatkui uuden strategiasuunnitelman, HEXA:n, tuke-
mana, joka vahvisti aikaisemmin tehtyjd peruslinjauksia. Vahitellen kaikki or-
ganisaation ryhmét olivat jollain tavoin mukana muutosprosessissa tulkitse-
massa omaa rooliaan ja asemaansa uudessa organisaatiorakenteessa. Kaytan
muutosprosessissa sovelletusta kerronnasta késitetts;
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Tulkitsevan kerronnan prosessi

Tulkitsevan kerronnan prosessin avulla organisaation jdsenille vdlitettiin viestejd
tulossa olevista toimenpiteistd ja ennalta tehdyistd periaatelinjauksista, jolloin
tavoitteena oli heiddn tulkintansa ohjaaminen ja valmistelu muutoksentekijan
toivomaan suuntaan. Tulkitsevan kerronnan prosessi ldpdisi kaikki vallankdy-
ton hierarkian kerrostumat. Sen avulla mddriteltiin strategian peruslinjaukset,
ohjattiin taktista suunnittelua ja sitd kaytettiin tarvittaessa myos operatiivisen
toiminnan tukena.

5.3.2 Vallan jasentyminen muutosprosessissa

Uusi johtoryhmad pyrki tulkitsevan kerronnan prosessilla kahtalaiseen tavoittee-
seen. Se halusi nopeuttaa muutospuheellaan uudessa strategiassa maariteltyjen
toimintamallien kdyttoonottoa. Johtoryhmadn muutospuheen vastavoimana oli
vanhojen rakenteiden ja toimintamallien sdilyttdmispuhe, rakenteellisen vallan
kaytto. Se nousi voimakkaasti esiin myyntikonttorien pyrkimyksissad neljannen
ja viidennen episodin aikana. Sen vaimentaminen oli toinen tavoite.

Ennen muutoksen kdynnistymistd toimialan vallankaytto oli jaettu kuuden
ryhmén, toimialajohdon ja viiden alatoimialan johtoryhmaén, kesken (ks. kuvio
18, sivu 104). Muutoksen kdynnistyessd uusi toimialajohto keskitti koko toimi-
alan ohjauksen itselleen. Organisaation toiminnan kannalta muutos oli merkit-
tavéd, koska uusi johtoryhmaé osallistui aktiivisesti liiketoiminnan ohjaukseen ja
suunnitteluun. Sen ja liiketoimintojen vilille ei sijoitettu erillisid alatoimialakoh-
taisia johtoryhmid. Rooli poikkesi selvésti vanhan johtoryhmén roolista. Toises-
sa episodissa kuvataan miten uuden johtoryhmén suhde alatoimialoihin muu-
tettiin muutosprosessin kdynnistyessd. Silloin vallankdyton tyonjako ndkyi ta-
vassa, jolla uuden johtoryhmaén jésenet esiteltiin toimialan avainhenkiléille seka
organisaatiokaavion (ks. kuva 19, sivu 105) rakenteessa. Tilaisuudessa kdytettiin
omistajavaltaa. Muutosprosessia ohjattiin sen jdlkeen aktiivisesti johtoryhman
toimesta koko runsaan kaksivuotisen seurantajakson ajan, kun koko toimialan
kattava uusi johtamismalli otettiin vaiheittain kayttoon.

Vallankaytto jasentyi muutosprosessissa organisaation toimintaperiaattei-
den ja rakenteiden kerroksittaisina muutoksina ja toimivan johdon tehtidvakier-
tona siten, ettdi HEXA:ssa kuvatut muutokset saatiin aikaan. Muutoksen koh-
teena olivat sekd rakenteet ettd henkildiden organisatoriset asemat.

5.3.3 Vallankdytto ja uusi rakenne

Tukikysymysten ratkaisuilla oli merkittdva vaikutus tutkimusongelman, "Miten
valta ilmeni muutosprosessissa", ratkaisuun. Ne on kuvattu edelld kappaleissa
5.3.1, Vallan ilmenemiseen vaikuttaneet prosessit ja luvussa 5.3.2, Vallan jdsentymi-
nen muutosprosessissa. Ensin mainitussa pdddyttiin useamman prosessin sijaan
yhteen prosessiin, joka nimettiin tulkitsevan kerronnan prosessiksi. Vallan jdsen-
tymisessd oli kysymys organisaation rakenteissa ja sen jdsenten toimenkuvissa
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tapahtuneista muutoksista, joiden avulla toimialan muutosprosessia pyrittiin
edistimddn uuden johtoryhmén toivomalla tavalla.

Kuviossa 37 tiivistetddn kolmen kolmion avulla tdméan tutkimuksen tutki-
musongelman ratkaisu. Keskimmadinen kolmio kuvaa muutoksen etenemistd ja
organisaation toiminnan siirtymistd vanhasta toimintamallista uuteen. Nume-
rointi viittaa episodisen etenemiskuvauksen numerointiin. Vasemmanpuolei-
nen kolmio kuvaa tulkitsevan kerronnan prosessia, jolla ohjattiin organisaation ja-
senten tulkintaa ja toimintaa. Se ilmentdd uuden johtoryhmin vallankdyttoa
muutoksessa. Oikeanpuoleinen kolmio kuvaa organisaation rakenteissa ja toi-
mintatavoissa tapahtuneita muutoksia, vallan jasentymistd muutosprosessissa.
Tulkitsevan kerronnan prosessi edelsi ja valmisteli rakenteellisia ja toiminnalli-
sia muutoksia.

1. Episodi - Muutos ennen muutosta
- muutoksen valmisteluprosessi or-
ganisaation ulkopuolella

Uusi toi-
minta-

2. Episodi — Organisaatio organisaa-
tion siséllad
- muutoksen valmisteluprosessi siir-
tyi organisaation sisille

Uusi toi-\'Y
minta-
malli

3. Episodi — Ydinryhmé laajenee
- uusi organisaatiokaavio ja strategia-
kehys oli valmis

D < DY =X —C -

4. Episodi — Strategian jalkautus
- strategian jalkautus koko organisaa-
tion kattavasti

SO0 ~3S0 XD D +A—0 <

toiminta-
malli ja
kulttuury

5. Episodi —_Onnistuuko muutos sit-
tenkdan?
- organisaatio omaksui uudet toiminta-
mallit ja kulttuurimuutos eteni — van-
ha kulttuuri jai taka-alalle

W e~30==0X

~® 0 X0 ~cc 3

Rakenne

KUVIO 37  Vallan ilmeneminen muutosprosessissa

Kuvion 37 esitystavalla on yhtdldisyyksida HEXA:n esitystavan kanssa. Siindkin
kuvion vasen puoli kuvaa prosessimuutoksia ja oikea puoli vastaavasti raken-
nemuutoksia. Muutos kuvattiin tdssa tutkimuksessa viiden episodin avulla vai-
heittain etenevdnd prosessina, jota valmisteltiin ja ohjattiin kerronnan avulla.
Taulukkoon 5 koostettiin episodeittain tulkitsevan kerronnan prosessin ja valta-
rakenteen muutoksen ydinkohdat.
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TAULUKKO 5 Episodit, tulkitsevan kerronnan prosessi ja vallan jasentyminen muutos-

prosessissa

Episodin nimi

Prosessi - tulkitseva
kerronta

Rakenne - muutokset
valtarakenteessa

1. Muutos ennen muutosta
- muutoksen valmistelu
kohdeorganisaation ulko-
puolella

Tulevaisuuden suunta ja
tavoitteet

Toimialajohdon vaihto

2. Organisaatio organi-
saation sisilld - muutoksen
valmistelu kohde-
organisaation sisilla

Organisaation rakenne ja
peruslinjaukset

Toimialan uuden johto-
ryhman jasenten nimitykset

3. Ydinryhmai laajenee -
muutoksen valmistelu koko
organisaation kattavana

Uusi liiketoiminnan oh-
jausmalli, organisaatio ja
strategia

Toimialan uuden
organisaation jasenten
nimitykset

4. Strategian jalkautus - Organisaation jasenten rooli | Toimialan uuden HEXA-
muutoksen kdynnistdiminen | strategian toteutuksessa strategiaviitekehyksen
koko organisaation kayttoonotto koko
kattavana organisaatiossa

5. Onnistuuko muutos
sittenkdan? - myyntiver-
koston harmonisointi

Myyntikonttorien
yhtendinen toimintamalli

Asiakassegmentteihin perus-
tuvan toimintamallin lapi-
vienti myyntiverkostossa

5.4 Vallankayton ulottuvuuksista

Tarkastelen tdssad luvussa vallankdyton ulottuvuuksia ja valintoja tutkimuson-
gelman ratkaisun ja tutkimuksen kohteena olleen muutosprosessin nikokul-
masta. Luvun alussa esitellddn omistajan vaihtoehdot muutoksen kdynnistyessa
ja niiden vaikutukset omistajavallan kayttoon. Ratkaisut olivat osa vallankayt-
tod, mutta ne vaikuttivat osaltaan myos sithen miten valta ilmeni myshemmin
muutoksen aikana. Luvun lopussa kuvataan valtaa riippuvuussuhteina ja tar-
kastellaan vallan maddrdd. Riippuvuussuhteiden kuvauksessa nousevat esille
rakenteellisen vallan asema ja merkitys.

Liiketoiminnan perimmadisend tarkoituksena on mahdollisimman hyvan
taloudellisen tuloksen saavuttaminen. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
kdynnistettiin muutosprosessi, koska sen tuloskehitys ei vastannut omistajan
asettamia tavoitteita. Muutoksessa valtaosa toimialan teollisesta rakenteesta,
jolla tdssd tarkoitetaan tehtaita henkilokuntineen, ja asiakaskunta, sdilyi ennal-
laan tai ldhes muuttumattomana. Muutoksen kohteena olivat seké liiketoimin-
nan ohjausperiaate; "Organisaation strategia - Yksi yhtendinen toimiala I" (ks. sivu
111), ettd liiketoiminnan ohjauksesta vastaava toimialajohto alaisineen,
"YHTIO, C-TOIMIALA - TOIMINTOJEN ORGANISAATIO JA NIMITYKSET"
(ks. sivu 117). Kuviossa 38 esitetddn neljd vaihtoehtoista muutoksen toteutus-
mallia. Vaihtoehdoissa 1.1 ja 2.1 toimialan tulosparannukseen olisi pyritty van-
han toimialajohdon toimesta. Vaihtoehto 1.1 olisi merkinnyt liiketoiminnan oh-
jausmallin sdilyttamistd, jolloin kannattavuuden parantaminen olisi edellytta-
nyt toiminnan tehostamista joko tuottoja lisdamalld tai kustannuksia vahenta-
malld. Vaihtoehdossa 2.1 vanha johto olisi toteuttanut tdssd tutkimuksessa ku-
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vatun tai jonkun vaihtoehtoisen liiketoiminnan ohjausmallin muutoksen. Vaih-
toehto 1.2 olisi merkinnyt vanhan johdon korvaamista uudella ja liiketoiminnan
ohjausmallin sdilyttamistd ennallaan. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa vaih-
toehto 1.2 oli vilivaihe, jonka kautta siirryttiin vaihtoehtoon 2.2. Ensin vaihdet-
tiin toimialajohto ja uusi johtoryhma aloitti toimintansa, jonka jdlkeen toteutet-
tiin litkketoiminnan ohjausmallin muutos.

2.1 2.2
Uusi liiketoimin- | Uusi liiketoimin-
Uusi nan ohjausmalli | nan ohjausmalli
ja ja
vanha uusi
Liiketoimin- johto johto
nan ohjaus-
malli 1.1 1.2
Vanha liiketoimin-|Vanha liiketoimin-
nan ohjausmalli | nan ohjausmalli
Vanha ja ja
vanha uusi
johto johto
Vanha Uusi
Yritysjohto

KUVIO 38  Vaihtoehtoiset toimintamallit organisaation strategisessa muutosprosessissa

Tutkimuksen kohteena olevassa muutosprosessissa omistajan ensimmdinen
pdétos liittyi valintaan kuviossa 38 esitettyjen vaihtoehtojen kesken. Valinnassa
oli kysymys siitd, kdynnistetddnkd organisaation muutos vanhan johdon vai
omistajan toimesta. Kumpikin edellytti omistajavallan kdyttod, mutta eri tavoin.
Vanhan johdon toteuttamana se olisi merkinnyt joko taloudellisen tuloksen pa-
rantamista tavoitteiden mukaiseksi vanhan strategian pohjalta tai strategian
muutosta. Mikaéli strategiaa olisi muutettu, omistajalla olisi edelleen sdilynyt
oikeus hyvidksyd tai hyldtd uusi vaihtoehtoinen strategia. Omistajan kdynnista-
mdssd muutoksessa, jollainen toteutettiin tutkimuksen kohdeorganisaatiossa,
omistajavallankdyton luonne muuttui. Silloin sitd kaytettiin aktiivisesti raken-
teiden, toimintamallien ja organisaation johdon valinnoissa sekd muutosproses-
sin ohjauksessa. Muutosta ennakoivaa omistajavaltaa kadytettiin ensimmadisen
kerran julkisesti 16.12.2003 oheisen tiedotteen muodossa.

"Yhtié6 uudistaa johtajistonsa kokoonpanoa ja sen jisenten vastuualueita. "Tavoitteena on
asiakaslihtdinen ja aikaisempaa nopeampi pédtoksentekomalli. Tyokierron mydti saamme joh-
tajiston jisenten kokemuksen ja vahvuudet entisti laajemmin hyédynnettyd. Nyt tehdyilli
paitoksilli Yhtio tahtid myds hallittuun sukupolvenvaihdokseen tulevina vuosina", sanoo yh-
tion toimitusjohtaja LP."

(Yhtion viestintd, 16.12.2003)
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5.4.1 Valta riippuvuussuhteina

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa pdddyttiin vaihtoehdon 1.2 kautta vaih-
toehtoon 2.2. Toimialajohtaja perusteli valintaansa seuraavasti; "Ja varasin itsel-
leni aikaa noin kuukauden, jolloin toimin juuri niin kuin olet kirjoittanut, organisaati-
on ulkopuolella, koska tiesin kokemuksesta sen, etti jos tunnen ihmiset liian hyvin, eli
henkilékohtaisella tasolla, niin en pysty tekemdin sitd miti on pakko tehdi." (Z1) Tdssa
tutkimuksessa organisaatiota tarkasteltiin fiktiivisend rakennelmana, joka oli
samanaikaisesti jasenilleen yhteistyon ndyttdimo ja kilpakenttd. Valta madritel-
tiin sosiaalisiin suhteisiin liittyvéksi piilevidksi ominaisuudeksi, joka ilmeni sitd
kaytettdessd. Toimialajohtajan lausunto, tavoite vilttdd tietoisesti riippuvuus-
suhteen syntymistd, tukee Rainion (1968, 82) nikemystd, jonka mukaan vallan
taustalla vaikuttaa pohjimmiltaan ihmisten vilinen riippuvuus. Ehka toimiala-
johtajan pyrkimyksend oli minimoida rakenteellisen vallan vaikutus paatoksen-
tekoon? Muutospuheen kdynnistiminen ja ylldpito organisaation ulkopuolella
mahdollisti avoimen keskustelun muutoksista ilman, ettd riippuvuussuhdetta
syntyi hdnen ja organisaation vilille. Sen sijaan konsulttien ja toimialajohtajan
vélinen riippuvuussuhde oli olemassa. Tadtd ndkemystd tukevat seuraavat haas-
tattelulausunnot; "Kylld, ettd tavallaan silloin silld konsulttiryhmilld oli aika iso valta
sinun suhteesi?" (tutkija) "Siis kylld minun mielipiteisiini heilld oli valtaa." (Z5) Kon-
sulteilla oli valtaa, eli he pystyivét vaikuttamaan toimialajohtajan paatoksente-
koon. Uuden johtoryhméin jasenten nimitykset muodostivat riippuvuussuhteen
toimialajohtajan ja johtoryhmé&n uusien jasenten vililld. B kuvaa konsulttien
aseman heikkenemistd ja uuden johtoryhmén vahvistumista seuraavasti; "Se oli
hyvin jinnittdvd. Heilld oli siti paljon, mutta se loppui sitten hyvin nopeasti ja he eivit
olleet valmistautuneet sithen. Tavallaan heilld oli sitd valtaa eniten siitid 100% :sta sil-
loin, kun sitd ryhmdd valittiin, mutta heti, kun me oltiin siind huoneessa X E:lla, niin
se vallan midrd romahti, koska me otimme kylli porukkana siti palloa ." (B2) "Eli kun
tamd wusi ryhmd ryhmittyi, siitd tuli ilmeisen vahva?" (tutkija) "Hyvin vahva ja nope-
asti." (B3) Uuden johtoryhmaén jasenet kdynnistividt omat organisaatioidensa pe-
rustamis- ja nimitysprosessinsa nopeasti. Tdtd vaihetta kuvaavat seuraavat
haastattelulausunnot; "Miten nimi johtoryhmin jisenet, jos kiytetiin vield titd val-
tasanaa, ottiko se heti valtaa?" (tutkija). "Yllittdvin nopeasti. Ei silld tavalla, ettd se on
se annettu, vaan kylld jokainen sen otti. Nimenomaan otti, ja jokainen lihti sitten ha-
kemaan uusia, omia alaisiaan ja omia reviirejidn ja alueitaan. Se oli juuri niin kuin ha-
lusinkin." (Z14) Johtoryhman jasenten riippuvuussuhteissa tapahtui merkittava
muutos, koska uusi johtoryhma oli ollut tdhédn asti sen jdsenten ainoa virallistet-
tu viiteryhma. Nyt jokaisella johtoryhméin jdsenelld oli oma, vastuualuekohtai-
nen organisaationsa. Tutkimuksen seurantajakson pdittyessa myyntikonttorei-
den muutosprosessi oli edelleen osittain kesken, mutta seuraava lausunto antaa
viitteitd siitd miten ne mahdollisesti kokivat omat riippuvuussuhteensa; "Ehkd
se valta oli niin piin, ettd sinne yhteen konttoriin oli otettu koko organisaation johta-
misvalta ja sieltd johdettiin koko siti organisaatiota ja pdikonttori on tillainen varjo-
organisaatio siind rinnalla, ehkdi se oli enemmiin sellainen ongelma." (G6)
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Vallan kuvaaminen riippuvuussuhteiden avulla valottaa sen asemaa vaih-
tokaupan kohteena ja vaihdon vélineend. Téssd tutkimuksessa se ilmeni muu-
tosprosessin edetessd organisaation jdsenten erilaisten pyrkimysten muodossa.
Ensin tarvittiin vaihtoehtoinen liiketoiminnan ohjausmalli ja uusi johtoryhmd,
seuraavaksi uusi organisaatiorakenne ja strategiasuunnitelma ja lopuksi organi-
saatio toteuttamaan suunnitellut muutokset. Useat Morganin mainitsemista 14
vallan ldhteistd (ks. sivu 79) olivat kaupankdynnin kohteena. Kaupankdynnin
luonne ja osapuolet muuttuivat prosessin edetessd, kuten edelld kuvattiin. En-
sin ne ilmenivat uuden toimialajohtajan aktiivisena pyrkimyksend pysyé erossa
uudesta organisaatiostaan oman riippumattomuutensa varmistamiseksi. Tama
kuvasi rakenteellisen vallan voimaa ja tuki nikemystd vallasta ihmisten vali-
seen kdyttdytymiseen ja riippuvuussuhteisiin liittyvdnd ja vaikuttavana ilmio-
nd. Kun uusi liiketoimintamalli oli hyvidksytty ja uusi johtoryhmé& nimitetty,
riippuvuussuhdetta uuden johdon ja organisaation vélilld haluttiin jédlleen vah-
vistaa siten, ettd uusi rakenne syrjdyttdisi vanhan, vahvojen alatoimialojen va-
raan rakentuvan rakenteen. Muutosprosessissa oli osaltaan kysymys taméan
riippuvuussuhteen ylldpidosta ja vahvistamisesta.

5.4.2 Vallan miaristi

Vallankdyttoon liittyy oleellisesti kysymys vallan mddréastd, eli miten paljon val-
taa oli kdytettavissd, miten paljon sitd kdytettiin ja miten sitd oli mahdollista mi-
tata. Tassd tutkimuksessa ei mddritelty vallan médradd, joten sitd ei pyritty
myo6skddn mittaamaan. Vallankaytto liittyi sosiaalisiin suhteisiin, jolloin kon-
tekstilla ja suhteen osapuolilla oli merkitystd sille milld tavoin valtaa kéytettiin.
Muutosprosessin kdynnistyessd omistaja rajasi uuden toimialajohdon vallan-
kayton alueen valtapotentiaalin avulla. Valtapotentiaalin tulkintaa tapahtui se-
kd omistajan ettd organisaation johdon ja sen muiden jdsenten toimesta. Valtaa
oli resurssina ja sitd kdytettiin riittdvasti, kun muutosprosessi eteni ja omistajan
asettamat tavoitteet saavutettiin. Silloin toimialajohdon strateginen, taktinen ja
operatiivinen vallank&ytto oli riittdvdd suhteessa omistajavaltaan ja organisaa-
tion rakenteelliseen valtaan.

5.5 Tulkitsevan kerronnan prosessin asema ja voima

Yksittdisten ilmiciden tai kéasitteiden ja niissd tapahtuvien muutosten pikku-
tarkka havainnointi olisi ollut vaihtoehtoinen tutkimusstrategia, mutta toden-
ndkoisesti se olisi johtanut erilaiseen lopputulokseen kuin se mitd tdssd tutki-
musraportissa on raportoitu. Varsin pian tutkimushankkeen kdynnistyttya ih-
misen rooli tulkitsijana ja tulkinnan ohjaajana nousi keskeiseen rooliin tutki-
musongelman ratkaisussa. Tutkimuksessa tunnistettiin uuden toimialajohdon
valmistelema ja ohjaama tulkitsevan kerronnan prosessi, joka asettui yksittdisten
tapahtumien yldpuolelle ja edelle sekd ldpdisi kaikki vallankdyton hierarkiata-
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sot. Se oli kerrontaa, jonka avulla ohjattiin organisaation jasenten tulkintapro-
sessia koko seurantajakson ajan. Samalla se oli toimialajohdon muutoksenhal-
linnan viline, kun toimintaan liittyi Stenvallin ja Virtasen (2007, 35) kuvaamia
epdjatkuvuuksia, joita ei ollut mahdollista hallita rationaalisen suunnittelun
avulla. Silloin tarinoiden avulla pyrittiin luomaan identiteettejd kuvaamalla eri
toimijoiden toimintaa, avaamalla ndkokulmia ja luomalla ihanteisia mielikuvia.
(Juuti, 2005, 17) Mattila (2006, 215) liittdd tutkimuksessaan muutosprosessiin
kehystimisen. Siind on kysymys johdon luomasta kehyksestd. Sen avulla johto
perustelee samanaikaisesti useita ratkaisuja. Kehys nopeuttaa muutosprosessin
toimeenpanoa ja toisaalta johto voi vedota yksittdistapausten argumentoinnin
sijaan suurempaan viitekehykseen. Kehystdmiseen liittyy kolme riskitekijda.
Kehyksen vilja maddrittely aiheuttaa kritiikkid, liian kaukainen tulevaisuu-
denkuva ei toimi usein riittdvand motivaationa ponnisteluille ja johto voi olet-
taa, ettd kehyksen toistuva esittdminen voi merkitd samaa kuin hyva tiedotta-
minen. Kehystdmiselld ndyttdisi olevan yhtéldisyyksid tulkitsevan kerronnan
prosessiin sekd sisdllon ettd kerronnan tavan suhteen.

Hallitseva kerronta saavuttaa muutosprosessissa vahvimman aseman ja
syrjdyttdid muun vaihtoehtoisen kerronnan. Sen avulla vaikutetaan padatoksen-
tekoon, muutoksen vauhtiin ja muutosprosessissa sovellettaviin toimintatapoi-
hin. Hyvin rakennettu kertomus ja osaava tarinankertoja on toimiva yhdistel-
méd, kun hallitsevan kerronnan asemaa ryhdytddn tavoittelemaan. (Dawson
2003, 7-8) Tdssa tutkimuksessa tulkitsevan kerronnan prosessin ensimmadiset kar-
keat peruslinjaukset toiminnan suuntaviivoista muuttuivat strategiaviitekehyk-
sessd, HEXA:ssa, kokonaisuudeksi, joka jdtti tilaa uuden johtoryhman tulkin-
noille. Kokonaisuus esiteltiin kaikissa organisaatioon kuuluvissa yksikoissa yk-
sikkojen kiertueen yhteydessd. Daveportin ja Leitchin (2005, 1619) mukaan stra-
tegian tarkoituksellinen moniselitteisyys voi olla hyddyksi, kun osallisten kayt-
taytymistd pyritddn muuttamaan strategian edellyttdmailld tavalla. Erityisesti
muutosprosesseissa sen avulla voidaan hallita muiden toimijoiden kilpailevia
vaatimuksia ja vahvistaa muutoksentekijoiden asemaa. Uusi johtoryhmé nimi-
tettiin ensimmadisend tehtdvaansd, jolloin sen kehittyminen alkoi ennen muita
ryhmid, jolloin se pystyi aloittamaan muutospuheen ja liittdimdédn tarinat osaksi
johtamistaan Parryn ja Hansenin (2007, 293) kuvaamalla tavalla. He tarkastele-
vat johtamista suurempana kokonaisuutena, jossa tarinoilla on tarked merkitys.
Johdon viestit voivat levitd nopeasti ja laajalle, mikali kerronnan avulla saadaan
aikaan organisaation "sisdinen sosiaalinen tartunta". Tamé&n tutkimuksen koh-
deorganisaatiossa kerronta ja johtaminen muodostivat tiiviin kokonaisuuden
koko seurantajakson ajan. Dawsonin (2003, 10) mukaan kerronnan tavoitteen ei
ole pelkédstdan yhteinen merkityksenluonti, vaan sen aseman ja uskottavuuden
vahvistaminen. Silloin kertojilla, yleis6lld ja kontekstilla on tarked keskindinen
kytkos. Tdssd tutkimuksessa korostui positioiden merkitys, eli muutoksenteki-
joiden ja yleison oli muutosprosessin edetessd tunnistettava asemansa ja keski-
ndinen suhteensa. Ilman organisaatiokaavioissa kuvattua rakennetta, olkoon-
kin, ettd se oli vasta perusta organisaation jasenten tulkinnoille asemastaan suh-
teessa muihin, muutoksentekijoiden tyd suuren muutosprosessin ohjaajana olisi
vaikeutunut. Tulkinnan avulla méériteltiin kunkin position tehtdvéasisalto ja se
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miten siind pitdisi toimia. Iman t&td kahtalaisuutta muutoksentekija ei Dawso-
nin (2003, 11) mukaan onnistu pyrkimyksessddn saada yleisod mukaansa ja hy-
viksymddn markkinoimaansa toimintatapaa.

Tulkitsevan kerronnan prosessi ei ollut sidottu aikaan, vaan se muutti muo-
toaan muutosprosessin edetessd. Kerronnan sisdltod perusteltiin sekd historial-
lisin ettd tulevaisuudesta johdetuin argumentein ja sen asema muistutti Poulto-
nin kuvaaman alkukertomuksen asemaa. Alkukertomus ohjaa organisaation
jdsenten ajattelua siten, ettd he muodostavat kédsityksensd organisaatiosta ker-
tomuksen sisdllon perusteella, jolloin siitd tulee olemassaolon perusta. (Poulton,
2005, 7) Tassd tutkimuksessa kerronnan asema ja voima perustuivat neljaan te-
kijadn, jotka olivat kertojan positio, kerronnan ajoitus, kerronnan sisilto ja kertojien
voimaantuminen. Kertojan positiossa oli kysymys siitd, ettd prosessi edellytti
kaynnistdjaltdan ja yllapitdjiltdadan organisatorista asemaa, joka oikeutti ja mah-
dollisti organisaation jasenten tulkinnan ohjaamiseen ja siithen vaikuttamisen.
[Iman positiota kerronta olisi mahdollisesti jadnyt marginaaliin, pysynyt pelk-
kdnd muutospuheena tai muuttunut organisaation sisdiseksi tyytymaéttomyys-
puheeksi. Kerronnan ajoituksen merkitys ilmeni ajallisesti kahtalaisena. Ennakoi-
vassa kerronnassa valmisteltiin yksittdisid toimenpiteitd ennakolta ja jdlkikéteen
tapahtuvassa kerronnassa analysoitiin niiden vaikutuksia toimenpiteiden suo-
rittamisen jdlkeen. Historian avulla perusteltiin tulevia toimenpiteitd. Strate-
giadiskurssiin sisédltyy valittujen strategioiden ja toimintatappojen oikeuttamis-
puhe, jonka perustana on oikeuttavan asian ja auktoriteetin yhtyeenkietoutu-
minen, jolloin diskurssiin osallistujan asema vahvistuu. (Vaara & Laine, 2006,
165-169) Kerronnan sisiltd muuttui prosessin edetessd ja johtoryhmédn oman
ymmarryksen lisddntyessa. Tulkitsevan kerronnan prosessin onnistuminen riippui
prosessin osapuolista sekd kertojina ettd tulkitsijoina. Juutin (2004, 144-145)
mukaan puhuja ei m&dritd sanomansa tulkintaa, vaan tulkinnat syntyvét vuo-
rovaikutustilanteissa osapuolten omien kokemusten ja odotusten perusteella. Se
mitd ihmiset kuulevat on tirkedmpadd, kuin se mitd heille sanotaan. Tdssd tut-
kimuksessa yhteistd merkitystd tavoiteltiin tulkitsevalla kerronnalla, jonka avulla
pyrittiin vastaamaan Takalan (2001, 8) esittimddn kysymykseen; "Muutoksen
johtaminen onnistuu jos johtaja saa joukot taakseen. Mutta miten ja onko olemassa yhti
yleispitevid mallia?". Pelkkd prosessi ei kuitenkaan riitd, vaan sen tueksi tarvi-
taan johdonmukainen ja uskottava tarina, kertomus siitd miksi muutos tehdadn,
mitd sen avulla saavutetaan ja mitd se merkitsee organisaation ja eri toimijoiden
toiminnassa. Scheinin (2007, Internet 5) mukaan yksi organisaation jdsenten
suurimmista motivaation ldhteistd on muutoksen etenemisen sdannollinen seu-
ranta ja raportointi. Mattila (2006, 234) puolestaan kehottaa valttaméaan kaytan-
tojd, jotka heikentédvit organisaation jasenten luottamusta ja tulevaisuudenusko
ja tarjoaa tilalle vaihtoehtoista mallia. Se perustuu ennakoivan pitkdjanteisen
luottamuksen rakentamiseen, joka mahdollistaa eri osapuolten toiminnan ym-
maértdmisen ja yhteensovittamisen. Kertojien positiot, kerronnan sisalto ja ajoi-
tus olivat ldhtokohtana, kun organisaation muutosprosessia ohjattiin. Tapa, jol-
la muutoksentekijdt hyodynsivdt nditd vaikutti muutosprosessin etenemiseen
positiivisesti.
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5.5.1 Kertojien positiot

"Niin, kylli valmisteluvalta on sellainen, minkdi olen aina kokenut olevan varsin merkittivin.
Se, joka pdiisee aikaisemmin tekemdiin hyvdid tyotd, ottamaan etulyontiaseman tissd valmiste-
lussa, se on kyllid saanut mielestini jo puoli voittoa." (C7 ja C8)

Muutoksentekijoiltd edellytettiin jasenyyttd uudessa johtoryhmadssd, joka val-
misteli kerrontaa ennen organisaation sisdisen kerronnan aloittamista. Ensim-
mdisessd episodissa vanhojen johtoryhmien jdsenet toimivat tehtdvissddn, eika
heiddn positioissaan ei tapahtunut muutoksia. Toisessa episodissa julkistettiin
uuden johtoryhmén kokoonpano ja toimialan uusi toimintamalli, jolloin sa-
manaikaisesti kdynnistyi uuden johtoryhmén position vahvistuminen ja vas-
taavasti vanhojen johtoryhmien positioiden heikkeneminen. Kolmannessa
episodissa muutettiin organisaatiorakenne uuden johtoryhméan suunnittelemal-
la tavalla, suoritettiin henkilovalinnat ja julkistettiin tehtdviin valittujen henki-
16iden nimitykset. Uusi organisaatio siirsi vanhat johtoryhmit positioon, jossa
niilld ei ollut endd mahdollisuutta jatkaa omaa tulkitsevan kerronnan prosessi-
aan siten, ettd se olisi tehokkaasti ohjannut organisaation toimintaa. Uuden joh-
toryhmaén vahvistuessa vahvistuivat myds sen jdsenten positiot.

5.5.2 Kerronnan sisilto

"Hiin lihti tasan tdsmilleen puhtaalta poydiltd. Hinelld oli blanko paperi, jota hin lihti tiyt-
tamdin." (D2)

Ensimmadisen episodin aikana kerronta ei vield alkanut, koska C:n mukaan; "Ei
ollut oikeastaan mitddn puhuttavaa. Ainoa asia, joka tiedettiin, oli se, ettd edellinen
toimialajohtaja lihtee elikkeelle ja uusi tulee tilalle. Ja mitidn muuta tietoa ei ollut-
kaan." (C6)

Ensimmadisen episodin jdlkeen aktiivisten muutoksentekijoiden lukumééara
kasvoi. Muutosprosessin alussa johtoryhma perusteli ja tulkitsi muutosproses-
sin tarpeellisuutta historiallisin syin ja yleisénd oli koko muu organisaatio.
Muutosprosessin edetessd passiivinen yleis6 muuttui aktiivisiksi kertojiksi ja
toimijoiksi, uusi toimintamalli selkiytyi ja organisaation jdsenten asemat var-
mistuivat, jolloin kerronnan teho lisddntyi. Kerronnan sisdllon avulla pyrittiin
vaikuttamaan organisaation jdsenten situaation ideaalisiin komponentteihin si-
ten, ettd heiddn toimintansa muuttuisi uuden toimintamallin edellyttamalla ta-
valla. Kerronta perustui samanaikaisesti kerronnan hetked edeltdvien tapahtu-
mien ja muutoksen tavoitteiden kuvaamiseen. Ensimmadisessa episodissa ideaali
komponentti jdtti runsaasti tilaa tulkinnoille ja organisaation jdsenten situaatiot
pysyivdt muuttumattomina. Organisaatio odotti silloin mahdollisia muutoksia
ja toimi tilassa, jossa Rauhalan mukaan tiedostamattomat, epatdydellisessa ke-
hitysvaiheessa olevat merkityssuhteet voivat vaikuttaa kokonaistajunnassa hy-
vin dynaamisesti, koska niiden funktio ei ole vield mddrittynyt tietoisuudessa.
Niiden paikkaa ja mahdollisia vaikutuksia tasapainotilaan ei tunnettu. (Rauhala
1983, 106-109) Tasapainotilaa edusti vanha organisaatiorakenne kulttuureineen
ja toimintatapoineen. Se oli sen jdsenille ldsni oleva. Toisessa episodissa, tulkit-
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sevan kerronnan prosessin voimistuessa sen avulla perusteltiin muutosproses-
sin kdynnistdmistd ja ldsnd olevan kyseenalaistamista siten, ettd organisaation
jasenet olisivat valmiita muuttumaan toimintaansa sen kaltaiseksi kuin situaati-
on ideaalit komponentit edellyttivét.

5.5.3 Kerronnan ajoitus

"Se pidsanoma, pidviestit, oli aina sama, mutta niitd saatettiin painottaa matkan varrella.
Painotuserot olivat suuria kohderyhmistd riippuen." (D3)

Tulkitsevan kerronnan prosessi sijoittui muutoksessa vanhan ja uuden raken-
teen viliin. Sen avulla pyrittiin valmistelemaan organisaation jdsenid tuleviin
muutoksiin kdynnistimalld esiymmarrysprosessi, joka muuttui aikanaan tul-
kinnan kautta ymmarrykseksi, kun toimenpiteet kdynnistettiin. He toimivat
vanhoissa situaatioisaan ja viestin avulla pyrittiin mééritteleméaan lisnd olevaa
sekd sitd miten se tulisi muuttumaan. Ensimmdinen episodi oli poikkeus. Sen
aikana puuttui sekd osin ndkemys siitd miten muutos tulisi muuttamaan orga-
nisaation toimintaa ettd tulkitsevan kerronnan prosessin kdynnistdjit ja yllapi-
tdjat, uuden johtoryhmin jasenet. Ei ollut mitddn kerrottavaa, Rauhalaa laina-
ten; "Tiedostamattomasta itsestidn tiedostamattomana ei voida ilman tietoisuutta tie-
tdd mitddan." (Rauhala, 1983, 143)

5.5.4 Kerronta ja kertojien voimaantuminen
"Tdma oli ikidn kuin raamattu tai brindi, joka ohjasi siti tyotd." (D1)

Muutoksentekijoiden tehtdvand oli muuttaa muutospuhe muutokseksi. Lih-
tokohtana olivat organisatorinen asema, joka mahdollisti muutospuheen kayn-
nistimisen ja tyokalu, jonka avulla muutospuhe kytkettiin organisaation tule-
vaan toimintaan ja sen jdsenten toiminta- ja kdyttdytymismalleihin. Strateginen
viitekehys HEXA madériteltiin tdssad tutkimuksessa muutoksentekijan tyokaluksi
ja sellaisena sitd pitivdt haastattelujen perusteella kaikki johtoryhmaén jdsenet-
kin. Sen avulla kuvattiin organisaation jasenille sekd tavoitteet ettd niiden toteu-
tumisen kannalta tdrkeind pidetyt toimenpiteet. HEXA:ssa ei otettu yksityiskoh-
taisesti kantaa siihen, mitd siind kuvatuilla kuudella osa-alueella piti tehdd,
vaan se oli perustana koko toimialan kattavalle taktiselle toimenpidesuunni-
telmalle. HEXA vaikutti johtoryhman jaseniin tavalla, joka muistuttaa voimaan-
tumista. E perusteli HEXA:n toimivuutta toteamalla; Mielestini HEXA kaikessa
yksinkertaisuudessaan ja yksiulotteisuudessaan toimi erinomaisesti siind tilanteessa."
(E6) ja perusteli sen tukea johtoryhmén vallankdytolle seuraavasti; Mielestini se
perustui siihen, ettd siind annettiin tavallaan mandaatti tehdd tiettyji asioita." (E7)
"Sen mandaatin antoi tavallaan tami HEXA-kuva, vaikka se oli itse tehty." (E8) G
vahvistaa E:n ndkemystd ja liittdd HEXA:n toteutettuun muutokseen ja muutok-
sentekijoiden omaan ymmarrykseen toteamalla; "Se sopi harvinaisen hyvin sithen
tilanteeseen, mikd meilld oli silloin kisilld." (G4) Ettd tavallaan se punainen lanka kivi
siitd yhdestd kalvosta hyvin ilmi." (G5) A:mn mukaan HEXA antoi hdnen ryhmal-
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leen valtaa ja hdanen mukaansa; "Siis HEXA antoi ihan selvisti meiddn tiimille val-
taa." (A7), ja perusteli sen asemaa seuraavasti; Se varmaan tuli siitd, ettd siind oli
yksinkertaistettu ne asiat ja niitd ei ollut kovin montaa. Ne olivat hyvin selvisti néihtdi-
villd ja jo otsikkotasolla ymmidrrettivid ja jirkevid kaikki." (A8) HEXA oli johtoryh-
médd vahvasti yhdistavd symboli, jonka voimaa B perusteli seuraavasti; “Antoi,
ndamd ovat niitd toteemipaaluja tai sulkapidhineitd. Kaikilla ei ole valtaa tulkita mitd
kristallipallosta tulee." (B19) C:n ndkemys oli samansuuntainen ja hdn vertasi
HEXA:aa ikoniin toteamalla; "Siitid tuli meidin uuden toimialan ikoni ja se iskostui
hyvin paitsi meidin omiin mielikuviin johtoryhmdssd, niin laajempiinkin  jouk-
koihin."(C5) Voimaantumisella oli tdrked rooli muutoksen kdynnistimisessd ja
ylldpidossa, jossa oli kysymys sekd henkilokohtaisesta ettd sosiaalisesta proses-
sista. HEXA oli johtoryhmén jdsenten yhteinen aikaansaannos, he tulkitsivat
sitd yhdessd ja se tuki heiddn toimintaansa silloin kun he toimivat yksin omilla
vastuualueillaan. F tiivisti HEXA:n roolin seuraavasti; "HEXA oli erinomainen
kuva, joka helposti havainnollisti sen pelikentin, jota haluttiin ldhted muuttamaan."
(F5)

5.5.5 Strategian asema

Juutin et al. (2004, 199-200) mukaan oikean tiedon mddrittely pdittyy, kun or-
ganisaatioon on hahmottunut muita parempana pidettdvid argumentteja, jotka
muodostavat kulloisenkin oikean diskurssin puitteet. Samalla méarittyy organi-
saation jasenten asema suhteessa oikeaksi madriteltyyn diskurssiin. Muutospu-
heisiin sisdltyy vdite, jonka mukaan ne sisdltdvit keinot, joilla organisaatio sel-
vidd tulevaisuuden haasteista luomalla uudenlaisia ideaaleja ja muuttamalla
kasityksid mahdollisesta ja mahdottomasta. HEXA:ssa tiivistyi muutospuheen
perusta visuaalisessa muodossa. Keskimmadisessd osiossa on kolme keskeistd
tavoitetta, joiden avulla omistajan asettama tuottotavoite pyrittiin saavutta-
maan. Kuvion vasen puoli, Strategiset prosessimuutokset, kuvaa muutoksen koh-
teena olevia prosesseja ja oikea puoli, Strategiset rakennemuutokset, liiketoimin-
nan rakenteissa tapahtuvaksi suunniteltuja muutoksia. Kuviosta muodostui
muutoksen symboli, jolla oli brdndille tyypillisid piirteitd, joiden tavoitteena, oli
Kotleria ja Armstrongia (1996, 283-284) lainaten, erottaa omistajansa tarjonta
kilpailijoiden tarjonnasta. Brandin osatekijoind ovat sen lupaamat ominaisuu-
det, edut, arvot ja "persoonallisuus". Brandin rakentajan suurimpana haasteena
on ratkaista mitd merkityssisdltjd brandin yhteydessd halutaan painottaa.
HEXA sisélsi runsaasti brandin tunnusmerkistéd. Sen ulkomuoto erosi selvasti
muista organisaation kdyttamistd merkeistd, se nimettiin HEXA:ksi ja siind tii-
vistyivit ne asiat, joita toimialan johto piti tulevan toiminnan kannalta tarkeina.
Varsinainen brandin rakentaminen, eli organisaation sisdinen merkityssisalto-
jen médrittely ja tulkinta alkoi, kun HEXA oli hyvaksytty Yhtion ylimmaén joh-
don toimesta. Kysymys oli ensisijaisesti toimialan sisdisestd prosessista, jossa
kilpailevina "brdandeind" olivat alatoimialojen ja muiden organisaation osien
omat "brandit", eli strategiasuunnitelmat. HEXA:n asema vahvistui, kun uusi
johtoryhmd korvasi sen avulla kaikki aikaisemmat strategiasuunnitelmat. Yh-
teiseen malliin liittyi Maatan (2005, 301-305) kuvaama strategian ja strategisen
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informaation merkitystulkinnan haaste. Hanen mukaansa jokaisen organisaati-
on jasenen tulkintahorisontti on yksil6llinen ja ainutlaatuinen, jolloin se ei riitd
ryhmdssd muodostuvien merkitystulkintojen ymmaértdmiseen, vaan ihmisten
vilisessd vuorovaikutuksessa tapahtuva tulkinta edellyttdd tulkintahorisontin
laajentamista. Jokainen organisaation jasen tulkitsi HEXA:n merkitystd itsendi-
sesti, mutta sen aseman vahvistaminen edellytti yhteistd tai mahdollisimman
yhtendistd tulkintaa, johon tulkitsevalla kerronnalla pyrittiin. Tavoitteena oli tul-
kintahorisontin laajentaminen uuden johtoryhmén toivomalla tavalla. HEXA:1la
oli kahtalainen asema. Sen avulla rajattiin ja ohjattiin suunnittelua kokonaisval-
taisesti arvoketjun kaikilla osa-alueilla. Arvoketjulla tarkoitetaan Portterin
(1991, 51-53) kuvaamaa mallia, jonka avulla on mahdollista tarkastella yrityksen
kaikkia toimintoja ja niiden vuorovaikutussuhteita. Arvoketju sijoittuu arvojen
jdrjestelmddn, jossa ovat mukana muiden toimijoiden, kuten tavarantoimittajien
ja jakelukanavien arvoketjut. Yrityksen kilpailukyky perustuu siihen, miten hy-
vin se sopii arvojen jdrjestelmddn ja ymmartdd oman arvoketjunsa. HEXA:n toi-
nen rooli perustui toimialan ja sen toimintaympériston vilisen suhteen maarit-
telyyn.

5.6 Tulkitseva kerronta ja johtamistutkimus

Dawsonin (2003, 2-3) mukaan muutoskertomusten kerronta ja esittely vaihtelee
johtamistutkimuksessa. Laadullisen pitkittdistutkimuksen tekijét esittdvat usein
tulkintanaan organisaation muutoskertomuksen, joka perustuu monimutkai-
seen ja yksityiskohtaiseen analyysiin. Se esitetddn usein siind muodossa, kuin
kohdeyleison oletetaan sitd haluavan, jolloin monivaiheisten muutosprosessien
yksinkertaistaminen saattaa johtaa virheellisen tiedon tuottamiseen. Tdssd tut-
kimusraportissa esitetddn tutkijan laatima episodinen etenemiskuvaus seké joh-
toryhmaén jasenten haastattelujen pohjalta laadittu muutoskertomus. Niiden pe-
rusteella ei tehty tulkintaa Dawsonin kuvaamalla tavalla tutkimusraportin
mahdollisten lukijoiden toivomaan suuntaan. Kummankaan kertomuksen ta-
voitteena ei ollut kuvata muutosprosessin onnistumiseen vaikuttaneita tekijoitd,
vaan sitd miten taiman tutkimuksen tekijd, episodisessa etenemiskuvauksessa, ja
tutkimuksen kohdeorganisaation johtoryhmén jasenet, muutoskertomuksessa,
kokivat muutosprosessin omassa positiossaan. Tyossddan he kayttivat valtaa
vaikuttaessaan kerronnan avulla organisaation jasenten tulkintaan siitd miten
heidé&n tulisi toimia muutoksen aikaansaamiseksi ja pyrkivit samalla siirtdmé&an
muut tulkinnat marginaaliin.

Lawrence et al. (2005, 180) mukaan vallan ja politiikan avulla on mahdol-
lista muuttaa yksilon ja ryhmien oivallukset organisaation kaytannoiksi. Valtaa
kaytetddn oppimisprosesseissa, joissa intuitioihin liittyy kurinalaisuus, vaikut-
tamaan pyrkiva tulkinta, pakottava integrointi ja hallintaan perustuva institu-
tionaalistaminen. Tutkimalla néitd vallankdyton muotoja on mahdollista ym-
madrtdd miksi ainoastaan osa oivalluksista institutionaalistuu. Hayesin (2008,
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266) mukaan institutionaalistaminen on erittdin poliittinen prosessi, jolle on
leimallista jatkuva ristiriita ja neuvotteluprosessi kilpailevien ndkemysten valil-
ld. Tamén tutkimuksen tutkimusongelmassa kysyttiin miten valta ilmeni orga-
nisaation muutosprosessissa ja tutkimusongelman ratkaisussa paadyttiin tulkit-
sevan kerronnan prosessiin. Se oli kerrontaa, jonka tavoitteena oli uuden johto-
ryhmén neuvotteluaseman vahvistaminen ja kilpailevien ndkemysten syrjayt-
taminen. Dawsonin ja Buchananin (2005, 861-862) mukaan kausaalista valtaa
sisdltdvien tarinoiden asema perustuu siihen, ettd niissd kuvataan miten tulevi-
en toimenpiteiden avulla saavutetaan toivottuja tuloksia. Voimakkaalle ja vai-
kuttavalle kertomukselle on tyypillistd johdonmukaisuus, kiinnostavuus ja osal-
listavuus ja sitd on valmisteltava ja ylldpidettdva ennakoivasti sekd kuulijakun-
nan erilaisuus huomioiden. Kerronnan on oltava lisdksi niin voimallista, ettd se
kestdd vastahyokkadykset, mutta tarvittaessa sitd on pystyttdvd muuttamaan il-
man, ettd kertoja menettdd uskottavuuttaan. Muut kilpailevat kertomukset voi-
vat korvata sen ellei ndin menetelld. Tulkitsevan kerronnan prosessia kerronnan
perustana oli HEXA, mutta kerronnan siséltod ja muotoa muutettiin muutos-
prosessin edetessd uuden johtoryhmin valmistellessa muutosprosessia vaiheit-
tain.

Boonstran ja Bennebroek Gravenhorstin (1998, 115) mukaan demokraatti-
sen keskustelun ja kommunikoinnin varaan rakentuvasta oppimis- ja poisop-
pimisprosessista, jota kdydddn organisaation toimintalogiikkaa muutettaessa,
on olemassa vahin tietoa. Geislerin (1999, 18-19) mukaan mekanismi, jolla joh-
tajat luovat muutosprosessissa merkityssisiltdja on edelleen suurelta osin epa-
selvd. Organisaatiokoulukuntien paine ymmartdd mekanismia, jolla johtajat ke-
radvat kdytossd olevaa tietoa ja muuttavat sen edelleen mielekkiiksi kokonai-
suuksiksi kasvaa, kun kiinnostus johtamiskdytannoistd ja organisaatioista tietoa
valittdvind jdrjestelmind lisddntyy. Tulkitsevan kerronnan prosessi kuvasi sekd
uuden johtoryhmén tapaa keritd tietoa ja muuttaa se organisaation toimintaa
ohjaaviksi periaatteiksi ettd heiddn tapaansa edistdd organisaation oppimispro-
sessia organisoitumisen eri vaiheissa.

Boonstran (2004, 467-471) mukaan muutoksentekijin asemaan sisdltyy
kontrollivaltaa, joka mahdollistaa organisaation rakenteiden ja toiminnallisten
prosessien muuttamisen sekd sen jdsenten valvonnan. Hanelld on mahdollisuus
vaikuttaa kielen avulla sosiaaliseen todellisuuteen, tavoiteasetantaan ja muu-
toksen ohjaukseen, jolloin aikaisemmat merkityssisdllot voivat muuttua. Apu-
naan hdn voi kdyttdd sanktioita ja palkkioita luodessaan kontekstia, jossa orga-
nisaation jasenet saadaan mukaan yhteiseen peliin. Kysymyksessd on dynaami-
nen peli, josta Boonstran mukaan kaivataan lisda tietoa. Kiinnostuksen kohteina
ovat erityisesti seuraavat nakokulmat;

e Miten luottamusta voidaan luoda ja kasitteellistdd kun uusia merkityksid
luodaan?

e Miten organisaation sisdiset suhteet vaikuttavat vakiintuneiden vastuu-
alueiden muutoksiin ja miten valta liittyy ndihin muutoksiin?
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e Mikd on kielen ja viestinndn merkitys muutosprosessissa, kun tarinoita,
metaforia, kerrontaa, vuoropuhelua, merkityksenantoa ja identiteettejd
hyodynnetaan?

e Miten osaaminen ja toiminta yhdistetddn sekd miten paikallinen tieto ja
oivallukset esitetddan?

Erityisesti kielen ja viestinndn merkityksen tutkimus on alikehittynyttd, joka
tarjonnee lupaavia mahdollisuuksia selvittdd sitd mitd muutoksissa tapahtuu
moniselitteisessd toimintaympaéristossd. Keskustelut ovat omakohtaisia, jaettuja
ja paikallisesti varittyneitd, jolloin postmodernit teoriat ja ndkemykset sekd so-
siaalinen konstruktionismi voivat yhdessd edistdd uuden tiedon ja kdytantojen
kehittamistd. Tassd tutkimuksessa tunnistettu tulkitsevan kerronnan prosessi, yri-
tysjohdon johtamispuhe muutosprosessissa, valotti kielen ja viestinndn merki-
tystd suunnitellussa muutoksessa. Tulkitseva kerronta teki muutoksesta suun-
nitellun, koska sen avulla ohjattiin organisaation jdsenten tulkintaa. Kerronnan
avulla muutettiin omistajavallan kédytto organisaation sisdiseksi vallankaytoksi.
Tulkinnan kohteena oli se miten toimialan uusi strategiaviitekehys vaikutti eri
toimijoiden toimintaan. Uuden johtoryhman jasenet tulkitsivat my6s omia roo-
lejaan, mutta heilld oli positiossaan mahdollisuus vaikuttaa myos ennakoivasti
muiden tulkintaan. Tamén tulkintaprosessin ylldpitdminen ja ohjaaminen mo-
niselitteisessd toimintaymparistossd oli organisaation ylimmén vallan kayttoa
omistajavallan ja organisaation sisdisen vallank&yton risteyskohdassa.

5.6.1 Muutoksen luonteesta ja tulkitsevasta kerronnasta

Boonstran (2004, 1-2) mukaan suunnitellussa muutoksessa organisaation johto
suunnittelee ja ohjelmoi organisaation rakenteiden ja jarjestelmien muutospro-
sessia. Organisaation kehittidmisen lahtokohtana on yksilon ja organisaation etujen
yhdistdiminen luottamuksen rakentamisen ja osaamisen kehittdimisen avulla.
Suunnitellussa muutoksessa korostuvat nopeus sekd dramaattiset toimenpiteet,
joita ei voida toteuttaa pitkdkestoisen suunnittelun avulla. Lahestymistavoissa
on selvd ero, mutta kummassakin tarkastellaan organisaatiota ihmisten ja re-
surssien muodostamana kokonaisuutena, jota pyritddan optimoimaan asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa toteu-
tettiin suunniteltu muutos, joka kdynnistettiin omistajan toimesta. Muutospro-
sessin alussa uusi johtoryhmaé toimi suunnitellun muutoksen periaatteiden mu-
kaisesti ja muu organisaatio, kunnes uusi organisaatiorakenne oli valmis, orga-
nisaation kehittamisen mukaisesti. Muutosta ohjattiin tulkitsevan kerronnan avul-
la, mutta kerronnan todellisia vaikutuksia organisaation jdsenten ajatteluun ja
toimintaan ei pyritty mittaamaan. Garrety et al. (2003, 16) mukaan kerrontaan
sisdltyva vallankdytto ei ole yksisuuntaista eikd yksiselitteistd, koska organisaa-
tion jdsenet eivdt seuraa passiivisina vallankdyton vaikutuksia omaan toimin-
taansa. Siitd on vaikea tehdd yleistyksid, koska organisaation epdvarmoista ja
moniselitteisistd valvontajdrjestelmistd johtuen alaisten sitoutumista kerronnan
sisdltdmiin malleihin on vaikea ennustaa. Boonstran (2004, 465-466) mukaan or-
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ganisaation jdsenten vastareaktioita tarkastellaan perinteisesti johtamiskirjalli-
suudessa oikeudettomana, hdiriintyneend ja itsekkdanad kayttaytymisend, joka
on pystyttdvd eliminoimaan. Muutoskirjallisuudessa sama kayttdaytyminen
ndhdédan luonnollisena, psykologisiin tekijoihin kuten pelkoon, alhaiseen moti-
vaatioon, itsevarmuuden puutteeseen ja epdvarmuuteen perustuvana ilmiona.
Taustalla voi vaikutta myos pelko omien etujen menettamisestd tai muutospro-
sessin tarkoitusperien vaarinymmadrrys.



6 TUTKIMUSTULOKSET JA NIIDEN TARKASTELU

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd miten valta ilmeni tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa muutosprosessin aikana. Tutkija kytkettiin muutospro-
sessiin alustavasti 09.02.2004 ja lopullinen kytkentd tapahtui 17.02.2004 jdrjeste-
tyssd ensimmdisessd uuden johtoryhman kokouksessa. Silloin kdynnistyi tut-
kimushanke, josta laadittiin tdimd tutkimusraportti. Tutkimusprosessin alku-
vaiheessa metodologiasta, tutkimukseen tarvittavasta ajasta, mahdollisista tut-
kimustuloksista ja niiden muodosta ei ollut selkedd kuvaa. Muutosprosessin
edetessd ja sen edellyttimien toimenpiteiden ja mittasuhteiden paljastuessa
esiin nousivat ratkaissut, jotka on esitetty tdssa tutkimusraportissa.

Tutkimuksen kohdeorganisaation muutoksilla pyrittiin parantamaan sen
tuloskehitystd. Ensin muutettiin organisaatiorakenne, jonka jidlkeen uusi orga-
nisaatio sai tehtdvéakseen toiminnan uudelleenjdrjestelyn. Muutoksen nopeus ja
mittakaava olivat haasteellisia kaikille mukana olleille. Kysymys ei ollut muut-
tajista tai muutettavista, vaan ldhes kaikkien organisaation toiminnan kannalta
merkittdvidssd asemassa tyoskentelevien toimihenkil6iden asema muuttui. Koko
organisaatio omaksui uutta ja unohti vanhaa samanaikaisesti. Silloin nousivat
keskeiseksi kysymykset siitd missd vaiheessa eri organisaatiotasojen muutokset
tapahtuivat, miten muutokset saatiin aikaan ja miten muutosprosessiin vaiku-
tettiin, jolloin ontologisen madrittelyn perustaksi valittiin holistinen ihmiskési-
tys ja ihmisen maailmankuvan kehittyminen hédnen tajunnassaan jatkuvassa
vuorovaikutuksessa ympdriston kanssa. Tarkkojen kasitemddrittelyjen tai
-rajausten sijaan oleellista oli tunnistaa miten késitteiden tulkintaan vaikutet-
tiin.

6.1 Tutkimusprosessin reflektointi ja johtopdatokset

Reflektiivisessd prosessissa tutkija pyrkii tuottamaan uutta tietoa ja ndkokulmia
oppimiskokemustensa pohjalta tavoitteenaan teorian ja kdytinnon ymmaérta-
minen.
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Reflektio sisdltdd myos affektiivisia, tunteisiin ja arvoihin liittyvia tekijoitd,
kun kokemukset palautetaan mieleen myonteisine ja kielteisine tunteineen.
Niiden uudelleenarvioinnilla pyritddn itsekriittisesti ja kokonaisvaltaisesti arvi-
oimaan tapahtumien kulkua ja omaa sekd muiden osuutta niihin. Reflektion tu-
loksena syntyy uusia ndkokulmia ja valmius soveltaa niitd kdytantoon. (Verk-
kotutor, Internet) Ihminen etddntyy itsestddn ja tarkastelee toimintaansa ja ajat-
teluaan uudesta ndkokulmasta, ulkopuolisen silmin. Tavoitteena on oman ajat-
telun ja toiminnan ymmartaminen. (Heikkinen & et al., 1999, 36)

Varton (1992, 64) mukaan tulkinta on empiirisesti tavoitettujen merkitys-
suhteiden avaamista ja ymmarryksen lisddmistd siten, ettd esiin tulevat osat ja
tasot yhdistetddn yhdeksi kokonaisuudeksi, merkityssuhteeksi, josta muodos-
tuu tutkimuskohteesta saatu mieli. Tutkimuskohde koostetaan tematisoivasti
uudeksi kokonaisuudeksi. Tutkija ottaa haltuunsa tutkimuskohteesta saatavan
mielen, jolloin tutkimuskohde on autonominen ja ulkopuolinen ja tutkija sen
tamdnhetkinen ymmartdja. Tassd tutkimuksessa tutkija toimi tutkijan roolinsa
ohella tutkimuksen kohteena olevan organisaation johtoryhmén jasenend. Joh-
toryhmdjasenyys mahdollisti aktiivisen osallistumisen muutoksen valmisteluun
jo toimenpiteiden suunnitteluvaiheessa, joka asetti hdnet ja kyseisen ryhman
jasenet selvisti erilaiseen asemaan kuin muut organisaation jdsenet ja ryhmiit.
Tutkijan positio vaikutti muutosprosessin tulkintamahdollisuuksiin ja-
ndkokulmaan, joten silld oli oleellinen vaikutus siihen, minkilaiseksi taman
tutkimusraportin tulkinta vallan ilmenemisestd tutkimuksen kohdeorganisaa-
tion muutosprosessin aikana muodostui. Tutkimusraportin sisdltd olisi toden-
ndkoisesti erilainen, mikali tutkimuksessa olisi tarkasteltu jonkun muun ryh-
médn tai organisaatiotason nidkemyksid, tai jos tutkijan organisatorinen asema
olisi ollut erilainen. Erityisesti myyntikonttorien henkiloston ndkemykset olisi-
vat laajentaneet merkittavasti tutkimuksen ndkokulmaa. Muutoksen kohteena
olevassa organisaatiossa tyoskenteli myos henkiloitd, joiden tehtdviin ja toi-
menkuvaan muutos ei vaikuttanut milldén tavoin. Heiddan kokemuksensa olisi-
vat my0Os todenndkoisesti poikenneet tdssd tutkimusraportissa esitetyistd tul-
kinnoista.

Tutkimusprosessiin perustuva ensimmadinen johtopditos oli se, ettd muu-
tos ei ollut erillisprosessi, joka tapahtui organisaation normaalin, vakiintuneen
toiminnan ja johtamiskédytantojen ulkopuolella, vaan se oli osa organisaation
pdivittdistd toimintaa. Tutkimuksen kohteena oli transformaation kaltainen
muutos, jossa organisaation toimintatapoja muutettiin perusteellisesti. Muutok-
sen johtaminen nivoutui erillishankkeen sijaan osaksi yritysjohdon johtamisko-
konaisuutta, jossa tulkitsevan kerronnan prosessin avulla valmisteltiin organi-
saatiota uuteen toimintatapaan.

Toinen johtopditos oli se, ettd transformatiivisen muutoksen ldpivienti
suuressa organisaatiossa oli moniportainen ja haasteellinen oppimisprosessi se-
kd muutoksentekijoille ettd muille organisaation jasenille. Muutoksentekijoilta
edellytettiin Scheinin (2007, Intrenet, 7) kuvaamaa oppimisen johtamista. Ilman
selkedd kuvaa rooleista ja odotuksista oppimisprosessi voi vaarantua, jolloin
muutos jad tekemdttd. (Ruohotie 2000, 294-296) Muiden organisaation jasenten
haasteena oli tulkitsevan kerronnan prosessin avulla méddriteltyjen periaatteiden
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omaksuminen ja soveltaminen omassa toiminnassaan siten, ettd organisaation
toiminta muuttui.

Kolmas johtopditos oli se, ettd muutokseen ei ollut oikotietd, vaan se ta-
pahtui ihmisten ajattelun ja toiminnan kautta. Ldhtokohtana oli ymmarrys
muutoksen edellyttdmistd toimenpiteistd. Organisaatiorakenteet ja -kaaviot, lii-
ketoiminnan johtamismallit ja yrityskulttuurissa tavoitellut muutokset olivat
taimdn ajattelun ja toiminnan tuloksia, jotka kasitteellistivat sitd. Tulkitsevan
kerronnan prosessin avulla pyrittiin ohjaamaan ja nopeuttamaan niiden tulkin-
taa.

Neljds, ja muutosprosessin kannalta ehka tarkein, johtop&atos oli muutok-
sentekijoiden sitoutumisen merkitys. Heilld oli vastassaan vakiintuneissa olo-
suhteissa toiminut organisaatio kulttuureineen. Kotterin (1996, 155) mukaan or-
ganisaatiokulttuuri on suurin organisaatiomuutosten este, koska siind on ky-
symys organisaaton jdsenten mielen ohjelmoinnista ja heiddn ajatuksissaan
muodostamasta virtuaalisesta rakennelmasta joka saa ihmiset toimimaan tie-
dostamattaan ja automaattisesti. Tavoitteena on ryhmikadyttaytymisen sddtely
palkitsemisen ja rangaistusten avulla. Taméan tutkimuksen kohteena olevassa
muutosprosessissa muutoksentekijoiksi valittiin henkil6t, joiden oletettiin ky-
kenevan muodostamaan vastavoiman vallitsevalla yrityskulttuurille ja viem&an
lapi tavoitellut muutokset. Toimialajohtaja tiivisti uuden johtoryhmén jasenten
valintakriteerit seuraavasti;

"Tutkin nditi papereita, taustoja, minkdlaisia kokemuksia ndilld ihmisilld oli, mutta paljon
enemmin annoin arvoa mahdollisille potentiaaleille. Eli mikdi oli sen henkilén potentiaali, se
painoi paljon enemmin siind vaakakupissa kuin entinen kokemus." (Z4)

6.2 Tutkimustulosten luotettavuus

Tutkimuksen empiirinen aineisto perustui lainauksiin seurantajakson aikana
tuotetusta kirjallisesta aineistosta ja tutkijan laatimasta muutospdivikirjasta.
Episodinen etenemiskuvaus rakentui ndiden lainausten varaan. Se oli perustana
muutoskertomukselle, joka koostettiin johtoryhmén jdsenten haastattelujen
pohjalta. Lahtokohtana oli konstruktivismin ndkemys siitd, ettd ihminen raken-
taa kertomusten avulla tietonsa ja identiteettinsd aikaisemman tiedon ja koke-
musten pohjalta. Tolskaa (2002, 92) lainaten kertomusten tavoitteen ei ollut fy-
sikaalisen todellisuuden selittiminen yleisten lakien avulla, vaan psyykkisen
todellisuuden ja inhimillisyyden ymmaértaminen.

Tulkinta perustui episodiseen etenemiskuvaukseen, virallisiin tiedottei-
siin, muutoskertomukseen ja johtoryhmédn jdsenten haastatteluihin. Kaikilta
haastatelluilta varmistettiin haastattelulausuntojen oikeellisuus ja lupa lausun-
tojen kdyttoon osana muutoskertomusta. He lukivat myos valmiin muutosker-
tomuksen ennen tutkimusraportin julkistamista. Tutkijan tuntemus tutkimus-
kohteen empiirisestd maailmasta vaikutti tulkintaan, joka Pihlannon (2006, 111)
mukaan vdhentdd riskid ongelmien syntymisestd tutkijan késite- ja hypo-
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teesimaailman ja todellisuuden vélille. Tamén tutkimuksen tavoitteena oli myos
liittd4 siind kaytetyt uudet termit, valtapotentiaali ja tulkitsevan kerronnan prosessi,
vallasta, vallankdytostd ja johtamisesta kdytdvaan keskusteluun. Ne tarjoavat
useita mielenkiintoisia jatkotutkimuksen aiheita. Erityisen kiinnostavaksi ai-
heeksi nousi yrityksen omistajaohjauksen ndkokulma, jonka analyysiin ja tut-
kimukseen valtapotentiaali- kdsite sopi hyvin. Sen avulla oli mahdollista mé&éri-
telld rajapinta yrityksen omistajan ja toimivan johdon valilla.

Tutkijan toimintaa ja kaksoisroolia kuvattiin luvussa 2.4. Tutkimuksen re-
liaabeliuden arvioinnissa suurin riskitekijd liittyy tutkijan laatimaan episodi-
seen etenemiskuvaukseen. Sen pohjalta laadittu muutoskertomus on johtoryh-
mdn yhteinen ndkemys siitd mitd muutosprosessissa mahdollisesti tapahtui.
Yksikddn haastatelluista ei kyseenalaistanut muutosprosessin tai episodisen
etenemiskuvauksen sisdltod. Tutkimuksen sisdisen validiteetin pahimpia uhkia
olivat tutkijan mahdollinen vaikutus tutkimukseen ja vadrdt johtopaatokset.
Syrjdlan et al. (1994, 100-101) mukaan tutkimuksen luotettavuuteen liittyvit
uhat véltetddn parhaiten tutkimuksen vaiheiden, kisitteiden, tekniikoiden ja
teorioiden mahdollisimman tarkalla raportoinnilla. Taman tutkimusraportin
koostamisessa pyrittiin toimimaan ndin, mutta validiteetti jad viime kddessé lu-
kijan arvioitavaksi ja péddtettdviksi. Eskolan ja Suorannan (1998, 208-211) mu-
kaan laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja
se, ettd han on tutkimuksessaan keskeinen tutkimusvéline. Tutkija on itse pda-
asiallinen luotettavuuden kriteeri, joten luotettavuutta arvioitaessa on tarkastel-
tava koko tutkimusprosessia. Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkija tar-
kastaa ovatko hdnen tulkintansa ja kasitteellistamisensd yhdenmukaisia tutkit-
tavien kasitysten kanssa. Siitd ei kuitenkaan ole varmuutta, ettd tutkimuksen
uskottavuus lisddntyisi tutkittavien arvioinnin perusteella.

6.3 Tulevaisuus, muutos ja kaoottisuus

Juuti et al. (2004, 246) kehottavat organisaatiomuutosten tarkasteluun sukeltamalla
mukaan niiden monivivahteiseen toimintaan. Tdssa tutkimuksessa tulevaisuus,
muutos ja kaoottisuus muodostivat toisiinsa limittyvdn monivivahteisen ja -
ulotteisen kokonaisuuden. Aula (1999, 243) kuvaa tulevaisuutta vuorovaikutuksen
maisemaksi, jossa yritys ja sen toimintaympaéristo luovat toisilleen muutospaineita.
Néin tapahtui myos tutkimuksen kohdeorganisaatiossa, kun sen tuloskehitys
heikkeni eikd vastannut omistajan asettamia tavoitteita ja tdssd tutkimusraportis-
sa kuvattu muutosprosessi kdynnistyi. Ahmanin (2003, 22-23) kuvaama postmo-
derniuden ajanjakso ja ajattelutapa merkinnee sitd, ettd muutoksia tulee tapah-
tumaan joko yritysten aktiivisen oman toiminnan seurauksena tai jonkun intres-
siryhmdn pakottamana. Kauppalehden 16.12.2008 julkaisema otsikko; "Kriisin
uusi kidnne: jittiyhtio lopetti ennusteet" (ks. Internet), ndyttdisi ennakoivan samaa.
Samassa artikkelissa todetaan edelleen; "GE vahvisti tiistaina, ettd sen vuoden 2008
tulos on aiempien odotusten mukainen. Se ei kuitenkaan kertonut mitdiin vuoden 2009
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nikymistd." ja; "Markkinoilla uskotaan, etti muutkin porssiyhtiét seuraavat GE:n esi-
merkkid." Ennustamisen vaikeus lisdd yllatysten mahdollisuuksia, kumpaankin
suuntaan. Molemmat suunnat edellyttdvit nopeita muutoksia ja hyvad reagoin-
tikykyd. Omistaja voi mddritelld uudelleen yrityksen valtapotentiaalin, rahoittajil-
la on mahdollisuus vaikuttaa toimintamahdollisuuksiin rahoituspditosten muo-
dossa ja tyontekijdt voivat irtisanoutua tehtdvistddan, mutta muutosprosessi
kdynnistyy aina ulkoisen paineen vaikutuksesta.

Tulkitsevan kerronnan prosessin avulla ohjattiin organisaatiota kohti tulevai-
suuden vuorovaikutuksen maisemaa madrittelemalld toiminnan rajoja ja periaattei-
ta. Se kdynnisti kuulijoiden tulkintaprosessin siitd miltd organisaation tulevai-
suus saattaisi nayttdd. Vaikka kukaan ei ole kdynyt tulevaisuudessa, kuten Aula
(1999, 243) asian ilmaisee, kerronnan avulla osa siitd pyrittiin siirtimddn ker-
ronnan hetkeen, jolloin lukemattomien vaihtoehtojen joukosta valikoitui se, jo-
ka muuttui aikanaan organisaation toiminnaksi. Kerronta sijoittui vanhan ja
uuden maailman, muutoksessa tavoiteltavan uuden ldsni olon, viliin. Tulkitse-
van kerronnan prosessi kdynnisti kuulijoiden tulkintaprosessin, mutta ohjasi ja
oikeutti samanaikaisesti kertojien toimintaa. Tulevaisuus oli heille yhtd lailla
arvaamaton ja ylldtyksellinen kuin muillekin organisaation jdsenille. Muutok-
sentekijoiden etuna oli se, ettd heilld oli mahdollisuus yrittdd kurkistaa sinne
ensimmdisend, muodostaa siitd oma ymmaérryksensd ja liittdd se kerronnan
avulla organisaation sisdiseen diskurssiin. Juuti et al. (2004, 246-247) kuvaavat
organisaatiota moniddnising, sekavina ja erilaisia argumentteja sisdltavind maa-
ilmoina, jotka jdsentyvét jannitteisind sisdisen valtapelin kenttind. Tulkitsevan
kerronnan prosessin tavoitteena oli nostaa kertojien, muutoksentekijéiden kerron-
ta ja sanoma organisaation muun monidénisen kerronnan yldpuolelle ja ohjata
valtapelid kertojien kannalta edulliseen suuntaan.

6.4 Kriittinen nikokulma

Kovalaisen (2005, 76-78) mukaan kriittinen ndkokulma ilmenee liiketaloustie-
teissd kritiikkind valtavirtaan kuuluvia liiketaloustieteitd ja niissd saavutettuja
tutkimustuloksia kohtaan. Vaara ja Laine (2006, 155-158) kuvaavat samaa ilmio-
td toteamalla liiketaloudellisen tutkimuksen tavoitteena olevan johtamisen kan-
nalta hyddyllisen tiedon ja toiminnallisten suositusten tuottaminen korostamal-
la kritiikittomadsti yritysjohdon ndkemyksid, jolloin valtavirrasta poikkeavia
tutkimuksia ei ole juurikaan ollut.

Tassa tutkimuksessa pyrittiin tuomaan esiin myos kriittistd nakokulmaa
kuvaamalla muutoksen kompleksisuutta ja sen aikana ilmenneitd ristiriitoja.
Organisaation ja yritysjohdon késiteet hamartyivit ajoittain, jolloin valtapoten-
tiaalin tulkinta tapahtui osin pédallekkdin ja muutos oli vaarassa pysdhtyd koko-
naan. Kriittistd ndkokulmaa edustanee havainto siitd, ettd yhteistoimintajarjes-
telméksi tarkoitetusta organisaatiosta tuli muutosprosessissa jasenten ja sisdis-
ten alaryhmien kilpakenttd. Organisaatiokokonaisuudelle ajateltu yhteinen
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pdamaadrd muuttui joukoksi alaryhmien erillistavoitteita, jotka olivat perusteltu-
ja kyseisten ryhmien ndkokulmasta, mutta ristiriitaisia koko organisaation, jolla
tassd tutkimuksessa tarkoitettiin toimialaa, tavoitteiden nikokulmasta.

6.4.1 Strategioinnin ylivallasta

Strategialla ja tulevan toiminnan ennakoinnilla oli keskeinen rooli tutkimuksen
kohdeorganisaation muutosprosessissa. Kettusen mukaan tulevaisuuteen suun-
natun taloudellisen keskustelun logiikka on odotusten ja riskien logiikkaa. Han
toteaa tulevaisuuden arvaamattomuudesta ja armottomuudesta seuraavaa;

"Kaikki on kaupan tissi maailmassa ja kaikella on hintansa. Vain tulevaisuus merkitsee jo-
tain, menneisyys ei mitdin. Se, mitd jonkun tekeminen tai hankkiminen on joskus maksanut,
ei merkitse mitdin. Vain tulevaisuudessa olevat tulot ja menot sekd nithin liittyvi epivar-
muus ovat kiinnostavia."

Tehokkaassa markkinamekanismissa katse on suunnattu tulevaisuuteen ja se
saa kayttoonsd kaiken tulevaisuutta koskevan tiedon ja huomioi sen hinnoitte-
lussa. Pehmeit faktat ja tuntematon tulevaisuus muuttavat padtoksenteon epa-
varmaksi, jolloin toiveet ja tahto ohjaavat keskustelua ja tulevaisuudenkuvan
muodostumista. Mukaan tulee subjektiivisuuden elementti, kun puuttuva tieto
korvataan tahdolla, arvioilla ja arvauksilla, jolloin osaavan ja kypsan ihmisen
maailmankuvan perustana on kolme logiikkaa. Pelimerkkien logiikka toimii me-
nestyksen mittana ja varmistaa hengissaselvidmisen, tulevaisuuden ja riskien lo-
giikasta on tullut pysyva olotila ja subjektiivisuuden logiikka ohjaa arviointeja,
suunnitelmia ja visioita. (Kettunen 1997, 339-341) Tulkitsevan kerronnan prosessi
toi esiin neljannen logiikan, tulkinnan logiikan. Sen avulla tulevaisuutta muute-
taan tutummaksi, uskottavammaksi ja varmemman tuntuiseksi. Samalla men-
neisyys ja nykyisyys, on mahdollista kuvata epdvakaammaksi ja vaarallisem-
maksi, jos niin halutaan. Druckerin (1999, 43) mukaan yritykset voivat olla stra-
tegioinnissaan tarkoituksellisen opportunistisia. Tulkinnan laskelmoivaa lo-
giikkaa tarvitaan, kun vastakkain ovat faktinen historia ja nykyisyys seka fiktii-
vinen tulevaisuus.

Tulevaisuuden ennakoinnista vilittyy ndin kuvattuna varsin spekulatiivi-
nen ja arvaamaton kuva. Se ei ehkd olekaan markkinatoimijoita varten yllapi-
detty matemaattisten lainalaisuuksien varaan rakentuva verkosto, vaan ne ovat
luoneet sen itse, ylldpitdvit sitd itse ja yrittdvat suhteuttaa omaa toimintaansa
sithen erilaisten strategiointimallien avulla. Kettunen (1997, 146) haluaa painot-
taa strategisen ajattelun siirtymistd suunnittelupainotteisuudesta ihmispainot-
teisuuteen. Hinen mukaansa ihminen pitdisi saada mukaan oman tulevaisuu-
denkuvansa hahmottamiseen ja toimintansa suunnitteluun, jolloin kaiken pe-
rustana olisi maailmankuva, jossa ihminen on mukana. Tamén tutkimuksen ho-
listinen ihmiskésitys tukee vahvasti tata nakemystd. Ihmiset laativat strategioita
ihmising, eivdtkd pelkkind ennusteautomaatteina.

Onko strategionnissa jadnyt jotain huomaamatta, vai ovatko kaikki toimi-
jat ndhneet jotain liiankin samalla tavalla? Tdssd tutkimuksessa HEXA-
viitekehys nousi kaiken organisaation kehitys-, suunnittelu- ja toimintadiskurs-
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sin yldpuolelle ja se sekd siitd johdetut tulkinnat ottivat ylivallan méériteltdessa
hyvaksyttdvan ja hyldttdvan toiminnan rajoja. Tulkitsevan kerronnan prosessin
avulla rajattiin kunkin HEXA-viitekehyksen nuolen sisdltod, jolloin tulkintaa
tapahtui tulkinnan sisdlld. Entd jos tulkinta ja siitd edelleen johdetut tulkinnat
olisivatkin jostain syystd osoittautuneet virheellisiksi? HEXA:sta ndyttdisi puut-
tuvan jotain, olipa tulkinta minké&lainen tahansa. Missd ovat Kettusen mainit-
semat ihmiset? He edustavat ylimmaén tason vallank&yttod, joka sijoittuu omis-
tajavallan yldpuolelle, vaikuttaa kaikkeen vallankdyttoon ja jonka vaikutuksia
lilketoimintansa tuloksellisuuteen monialajéttildinen GE ei ennusta julkisesti
vuoden 2009 osalta. Kysymys on rakenteellisesta vallasta.

6.4.2 Strategiointi ja dynaaminen tulevaisuus

Strategioinnin suhteen nousee esiin perinteisen strategiadiskurssin kannalta
haasteellisia kysymyksid seuraavasti;

¢ Onko strategioinnissa jadnyt jotain katveeseen?
e Riittddako strategiasuunnittelun vaiheittainen mekaaninen suorittaminen
vai pitdisiko strategioinnin moniulotteisuutta lisata?

Edelld mainitut kysymykset ovat merkittdvid timdn tutkimuksen ndkokul-
masta, koska HEXA-viitekehyksessd oli kaksi ulottuvuutta. Visuaalinen ulottu-
vuus teki siitd tutkimuksen kohdeorganisaatiolle helposti tunnistettavan bran-
din, mutta verbaalinen sisdltd perustui perinteisen strategia-ajattelun malleihin
ja oletuksiin. Lahtokohtana oli tuottotavoite, jota tavoiteltiin tutkimuksen koh-
teena olevan toimialan rakenteisiin ja prosesseihin suunnitelluilla muutoksilla.
Ihminen, jonka eldmisen, asumisen ja olemisen tarpeisiin paatyvét kaikkien ar-
voketjujen ja arvojen jdrjestelmien tuotokset, ndyttdisi saaneen varsin vahan
huomiota osakseen, vaikka hénelld on tdrked rooli silloin, kun strategioiden to-
dellinen toimivuus punnitaan. Yrityksilld on valta padattaa strategisista linjauk-
sistaan, mutta ihmiselld, kuluttajalla, tidllda markkinavoimien peruskomponentil-
la on valta paattdd siitd, toimiiko ja toteutuuko strategia. Kohtaavatko kerronta
ja ymmadrrys, tarjonta ja kysyntd? Ihmisestd kdynnistyvat kassavirrat pienind
puroina, jotka arvojen jdrjestelmien ldpi kulkiessaan aikanaan paddtyvat ndissa
jarjestelmissda mukana olevien yritysten tuloslaskelmien miljooniksi ja miljar-
deiksi. Ne luovat paineita uusille ja vahvemmille kassavirroille, jotka hakeutu-
vat sinne missd kerronta ja ymmérrys kohtaavat.

6.4.2.1 Ihminen strategioinnin katvealueella

Suuret terdspalkit ja -levyt, sahatavarapaketit, muoviraaka-ainetonnit ja ki-
viaineskuutiot muuttuvat arvoketjuissa ja arvojen jdrjestelmissd ihmisen ostet-
taviksi, kdsiteltdviksi ja kulutettaviksi tuotteiksi. Jollei suoraan, niin vélillisesti
hédnen kulutuspddtostensd ohjaamina, joita tehdessddn ihminen toimii Kettusen
mukaan seuraavasti;
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"Yksittdisen ihmisen kohdalla rahalla on arvo ensi sijassa oman eldmdnmuodon ja eldmin-
suunnitelman toteuttamisen vilineend." (Kettunen, 1997, 291)

Miten kdy, kun ihminen, joka saattaa olla piilossa monen arvoketjun takana, ja-
tetddn huomiotta ja analyysin kohteena ovatkin muiden arvojen jdrjestelman
jasenten arvoketjut? Nakyvitko todelliset muutokset arvojen jarjestelman alku-
pddhédn, missd perusteollisuuden toimijat usein istuvat, vai muuttuvatko ihmi-
sen kulutuspadatokset matkalla sinne kasvottomiksi tonneiksi, kuutioiksi, kasvu-
ja muutosprosenteiksi, bruttokansantuotteiksi, hintakehityksiksi ja -trendeiksi ja
erilaisiksi ennusteiksi? Ne ovat kaikkien toimijoiden kéytossd. Onko ihminen
sittenkin jddnyt katveeseen strategisessa suunnittelussa, kun terminologiaan
ovat tullet asiakassegmenttien, asiakkuuksien, avainasiakkaiden, Business to
Businessmarkkinoiden ja asiakasryhmien kisitteet ja onko yksittdistd ihmistd ja
teollista mittakaavaa yleensdkddn mahdollista yhdistd4? Teollinen jittildinen
Nokia on ainakin yrittdnyt sitd varsin onnistuneesti kytkemdlld nerokkaasti
pienen ihmisen vuoropuheluun itsensd ja muiden ihmisten kanssa toteamalla;
"Connecting people". Sloganissa puhutaan ihmisestd. Ihmisen viesti ihmiselle.
Keskusteluyhteys toimii hyvin.

Ihmisen asemalle strategiadiskurssissa ei l0ytyne yleispdtevdd vastausta.
Yrityskohtainen pohdiskelu aiheesta on kuitenkin ilmeisen hyvé aloittaa kay-
malld yhtion, tulosyksikon tai minkd tahansa strategiointiyksikon tuorein stra-
tegia-aineisto lapi ja kysyd; "Missd nikyy ihmisen rooli, kiyttaytyminen ja toimin-
ta?" Jos se ei ndy, olisiko paikallaan miettid ndkyméattomyyden mahdollisia vai-
kutuksia omaan liiketoimintaan? Kettusen mukaan (1997, 363) ihminen on
oman eldménséd subjekti ja uskoo pystyvdnsd vaikuttamaan siihen liittyviin asi-
oihin. Ehkd ihminen ei olekaan niin rationaalinen toimija kuin strategioinnissa
on tdhdn asti uskallettu uskoa, vaan paljon rationaalisempi. "Enemmdn, nope-
ammin ja halvempia tuotteita" -ajattelu ei ehkd toimikaan. Muuttuuko silloin
voitosta ja tuloksen maksimoinnista tai optimoinnista kaytdva keskustelu kes-
kusteluksi siitd, kenen koneet, laitteet ja tehtaat kdyvét viimeiseksi? Silloin ol-
laan ilmeisesti ldhelld lopun alkua, ainakin heikoimpien toimijoiden kohdalla,
jonka ensi oireita Kettunen (1997, 37) kuvaa seuraavasti;

"Kun kasvu hiipuu hiljaiseksi tai loppuu tykkindin, koko yhteiskunta saa vaikeita vieroi-
tusoireita. Riippuvuus kasvusta on rakenteellinen ongelma. Olemme sopeutuneet ja sopeut-
taneet paitsi ajattelumme myds toimintamme aina tuotannollista rakennetta myéten jatkuvas-
ti kasvavan talouden mukaiseksi. Kaikki on hyvin ja strategia oikea, kunhan kasvua vain 16y-
tyy Suomesta tai jostain ulkomailta."

6.4.2.2 Strategiointi - mekaniikkaa, ajattelua ja oivaltamista

Mihin strategiointi johtaa, jos kaikki soveltavat siind samoja malleja? Kettunen
osuu asian ytimeen kysymalld;

"Yhteinen todellisuus — siunaus vai kirous?",

ja toteaa yhteisten mallien rajoittavan ja ohjaavan ajattelua valmiiden késittei-
den ja mallien suuntaan. (Kettunen, 1997, 72) Voivatko toimintamallit edes ero-
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ta toisistaan, kun kaikki toimijat kadyttdvat strategiointinsa perustana samaa
ldhdeaineistoa, samoja menetelmid, eldvat yhteisessd maailmassa ja arvoketju-
jen rakenne on lihes samanlainen? Jos voivat, kenelld riittdd rohkeus erottua,
kun strategiadiskurssin kriittinen massa tukee virallista teollisuus- tai toimiala-
paradigmaa? Tulevatko ylldtykset perinteisen strategiahorisontin ja mekaanis-
ten suunnittelumallien ulkopuolelta, kun kilpailija-analyyseissa ei ole huomioi-
tu todellista markkinan syvarakenteen vaikuttajaa, ihmistd, joka kdyttdad kulu-
tuspdatostensd muodossa omistajavallankin yldpuolelle sijoittuvaa valtaansa?
Ihminen ja ilmasto, ihminen ja luonnonsuojelu, ihminen ja korkotaso, ihminen
ja Internet, ihminen ja sihkoinen tiedonvilitys, ihminen ja vapaa-aika. Edelld on
joukko sanapareja, joilla on todenndkoisesti vaikutuksia ldhes kaikkeen liike-
toimintaan. Yhteisend nimittdjand on ihminen, jolla on taipumus jaddd objektin
asemaan strategiadiskurssissa, ja jonka kdyttdytymistd pyritddn paadttelemaan
erilaisten ryhmien kdyttdytymisen kautta. Tama tasapdistdaminen avaa nako-
kulman ryhmien sisélle. Sielld yksittdiset ihmiset suunnittelevat omaa toimin-
taansa ja ovat aina valmiina siirtyméaan houkuttelevampiin ryhmiin sopivan ti-
laisuuden tullen.

Porterin (1991, 17) mukaan toimialan kannattavuuteen vaikuttaa viisi teki-
jad, jotka ovat; asiakkaat, hankkijat, korvaavat tuotteet, potentiaaliset tulokkaat
ja alalla olevat kilpailijat. Ndiden viiden tekijan avulla on hdnen mukaansa
mahdollista pddtelld minkilaisen pddoman nettotuoton yritys voi saavuttaa.
Olisiko analyysissa tilaa kuudennelle tekijélle, ihmiselle? Ei kuitenkaan pelkés-
tddn kuluttavana kuluttajana vaan aktiivisena ajattelijana, joka kriittisen ja ver-
tailevan toimintansa avulla saa aikaan pysyvid yhteiskunnallisia muutoksia,
jotka eividt ndy perinteisen toimiala-analyysin tuloksissa ennen kuin ne voidaan
jollain tavoin mitata. Ehkd aavistus siitd, ettd edelld kuvattujen sanaparien koh-
dalla on tapahtumassa ajattelun tasolla muutoksia, tarjoaisi yritykselle kilpai-
luedun jo ennen kuin ensimmadiset merkit ndkyvit Porterin analyysimallissa?
Silloin on kysymys liiketoiminnoista ja liiketoimintamalleista, joita ei ole vield
olemassa.

Tulkitsevan kerronnan prosessin avulla on mahdollista liittdd sekd strategian
valmistelutychdn ettd toteutusprosessiin tekijoitd ja ndkokulmia, jotka muutta-
vat tyon mekaanista luonnetta, mahdollistavat uuden ajattelun ja nostavat esiin
uusia oivalluksia. Silloin kerronnan tavoitteena on laajentaa tarkastelundko-
kulmaa, kyseenalaistaa ja muuttaa vallitsevaa teollisuus- tai toimialaparadig-
maa, tukea uusien, yksilollisten strategiointimallien syntymistd ja varmistaa,
ettd ihminen ei jdd katveeseen strategiatytssa.
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6.5 Valta tutkimuskohteena

Valta on tulevaisuudessakin tutkijoille ehtymiton tutkimusaihe. Tdssd tutki-
muksessa se ilmeni yritysjohdon ja organisaation vélisend diskurssina, jossa yri-
tysjohto tulkitsevan kerronnan prosessin avulla ohjasi organisaation jdsenten tul-
kintoja muutosprosessissa. Kerronnan avulla maéériteltiin tulevan toiminnan ja
vallankdyton rajoja ja organisaation sisdistd tyonjakoa, valtapotentiaalin leveyt-
td. Tulkinta tapahtui organisaation jdsenten toimesta, jotka kdynnistivat valta-
potentiaalin médrittelyn jdlkeen neuvotteluprosessin sen vaikutuksista omaan
toimintatilaansa. Organisaation tulkintavapaus oli sitd laajempi, mitd epamaa-
rdisemmin valtapotentiaali méériteltiin. Ensimmadisten kahden kuukauden ai-
kana organisaation toiminta ei muuttunut, vaan se perustui vanhaan rakentee-
seen ja valtapotentiaaleihin ja niistd vuosien mittaan johdettuihin ja neuvotel-
tuihin toimintatiloihin.

Valta osoittautui tutkimushankkeen aikana juuri niin kiinnostavaksi ja
moniulotteiseksi ilmioksi kuin hankeen kdynnistysvaiheessa ounastelin. Alussa
pyrin havainnoimaan sen ilmenemistd yksittdisten tapahtumien kautta, ikdan
kuin lajittelemalla niitd mielessani erilaisiin ryhmiin. IImeisesti tutkimuksen to-
teutus olisi onnistunut ndinkin menetellen? Muutoksen kompleksisuus johti
kuitenkin varsin pian siihen, ettd yksittdiset tapahtumat eivat ndyttaneet selit-
tavan riittdvan hyvin vallan ilmenemistd, koska muuttujia oli lilan monta. Joh-
toryhma kehittyi ryhménd, organisaatiorakenteet muuttuivat koko seurantajak-
son ajan ja oma ajattelunikin muuttui varsin paljon. Muutoksia tapahtui mones-
sa kerroksessa ja moniulotteisesti. Missd kulki raja normaalin toiminnan ja val-
lankayton valilla? Siirsinkin tarkasteluperspektiivin astetta etddammalle ja pyrin
tunnistamaan ilmion, joka vaikutti yksittdisten tapahtumien taustalla tai yla-
puolella, kytki ne yhteen ja ldpdisi kaikki organisaation vallankdyton hierar-
kiakerrokset.

Valta ilmeni muutosprosessin aikana monin tavoin. Parhaimmillaan se oli
erinomainen késite tai ilmio, joka lihes huomaamatta siivittdd organisaatiot us-
komattomiin suorituksiin. Pahimmillaan se voi olla nikymiton negatiivinen
voima, joka muuttaa organisaatiot epdluulon ja keskindisen kyrdilyn pesédkkeiksi,
jotka vahitellen ndivettyvat kyvykkdimpien osaajien hakeutuessa muualle. Ky-
symys on ihmisten tulkinnasta, sekd vallan subjekteina ettd objekteina. Tassa tut-
kimuksessa organisaation jasenten roolit muuttuivat kumpaankin suuntaan. Ob-
jekteista tuli subjekteja ja pdinvastoin. Silloin oli sekd koko organisaation ettd yk-
sittdisen jasenen ndkokulmasta tdrkedd tiedostaa mitd rooleihin kuului ja mita
toimijoilta niissd odotettiin. Silloin tulkitsevan kerronnan prosessilla oli tdrkea
tehtdva. Sen avulla kirkastettiin sekd subjektiuden ettd objektiuden positioita.

Vallasta muodostuu helposti negatiivinen késite ja niin oli vaarana kayda
tassakin tutkimuksessa. Erityisesti vanhan organisaation ndkckulmasta muutos
ja siihen liittyvad vallankdytto koetaan usein negatiivisena. Vallasta pitdisi kui-
tenkin ndhdd my0s sen toinen puoli. Se mahdollistaa uusiutumisen, helpottaa
jarjestdytynyttd toimintaa ja voi pelastaa koko organisaation olemassaolon. Val-
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lankdyttd on johtajan oikeus ja velvollisuus. Han on vallankdyton risteyskoh-
dassa, jossa ei ole muita vaihtoehtoja kuin kayttdd valtaa. Joko vapaaehtoisesti
tai jonkun pakottamana. Ellei han kdytd valtaansa, joku muu tekee sen hinen
puolestaan. Johtajalla tarkoitetaan tdssd kaikkia esimiehid, joilla on alaisia tai
jotka toiminnallaan ohjaavat organisaation jdsenten toimintaa. Ristiriitatilan-
teissa heilld on oikeus tehdé valintoja eri vaihtoehtojen vililla. Velvollisuudessa
on puolestaan kysymys kddnteisestd ilmiostd, jossa organisaation jasenet, omis-
tajat, rahoittajat tai muut intressitahot odottavat, ettd johtaja kédyttda valtaansa.
Taman tutkimuksen tuloksena esiin nousseita mahdollisia jatkotutkimuksen
aiheita ovat;

e Miten moraali ja yrityksen arvomaailma nédkyy valtapotentiaalin méarit-
telyssa?

e Miten valtapotentiaalin madrittelyd voidaan kayttdd strategisen ohjauk-
sen vilineend?

e Onko valtapotentiaalin mddrittelyn avulla mahdollista nopeuttaa muu-
tosprosessia?

Tamd tutkimus on tuonut muutosjohtamisen tutkimuskenttddn uusia ndko-
kulmia metodologian, johtamisen ja uusien késitteiden muodossa. Ndita ovat;

e Tutkimus on valottanut uudella tavalla suuren organisaation mittavan ja
pitkdkestoisen muutosprosessin tutkimuksen mahdollisuuksia

e Tutkimus on nostanut ja tdsmentdnyt johtamispuhekdsitteen asemaa
strategisessa muutosprosessissa

e Tutkimus on avannut késitteellistd hahmotusta muutosprosessiin uusilla
késitteilld, joita ovat tulkitsevan kerronnan prosessi, valtapotentiaali (ks.
kuvio 12, sivu 89) ja vallankéyton hierarkia (ks. kuvio 36, sivu 157)

6.6 Muutos ja valta metaforisena mallina

Tutkimuksen alkuvaiheissa muutoksen ja vallan yhdistelmd nosti esiin luke-
mattomia tutkimusndkokulmia ja -mahdollisuuksia. Tehdyt valinnat ja tutki-
muksen rakenne selkeytyivit, kun muutosprosessista piirtyi tutkimushankkeen
aikana metaforinen malli, joka yksinkertaisti mutkikasta ja moniulotteista ta-
pahtumasarjaa. Muutoksen tarkastelu kemiallisena reaktiona kuvaa muutok-
sentekijoiden ja muutoksen kohteena olevan organisaation vilistd suhdetta. Sii-
nd muutosprosessista piirtyy samankaltainen kuva kuin vesiliukoisen muste-
pisaran liukenemisesta lasilliseen vettd. Johtoryhmén uudet toiminta- ja ajatus-
mallit kuvasivat mustetta ja vesilasi organisaatiota. Veteen joutuessaan pisara
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erottui aluksi selvésti ymparistostdan, mutta liukenemisen kdynnistyttya se ha-
josi ensin moniulotteiseksi rihmastoksi ja hévisi véhitellen kokonaan nakyvista
vdrjaten samalla veden. Organisaatio sai uuden muotonsa ja alkoi uuden mus-
tepisaran odotus, muutos ennen muutosta.

6.7 Lopuksi

Taman tutkimuksen tekeminen ja koostaminen palautti tutkijalle mieleen muu-
tosprosessin vaiheet, mutta samalla se auttoi myds ymmartdméaan sitd mutki-
kasta maailmaa, joka muutoksen pyorteissd jdd usein huomaamatta. Muutos on
paljon muutakin kuin sarja peréttdisid tapahtumia, kiirettd ja yllatyksid. Valta
tarjosi mielenkiintoisen ndkokulman muutoksen tarkasteluun, vaikka sen ole-
massaolosta ei aina edes tiedetd. Tutkimuksen kohteena olevassa muutospro-
sessissa tunnistettiin tulkitsevan kerronnan prosessi. Se oli muutoksentekijoiden
muutospuhetta, jonka avulla pyrittiin yksinkertaistamaan ja selkeyttimddn or-
ganisaation toimintaa kdynnistimalld sen sisdinen tulkintaprosessi ennen var-
sinaisten toimenpiteiden suorittamista.

Johtoryhmadssa toimineiden kollegojen haastattelut olivat tutkijalle avarta-
va kokemus. Ne avasivat uusia ndkokulmia tutkimuskohteeseen ja mahdollisti-
vat muutoskertomuksen kirjoittamisen siind muodossa kuin se on esitetty tdssa
tutkimusraportissa. Erityisen arvokkaaksi haastattelut teki se, ettd kyseistd joh-
toryhmaéa ei endd ole ja sen jdsenet toimivat omissa organisaatioissaan. Haastat-
telujen perusteella yleisvaikutelmaksi jdi, ettd haastateltavat tarkastelivat tutki-
muksen kattamaa runsaan kahden vuoden jaksoa positiivisena ja haasteellisena
kokemuksena, joka tarjosi tilaisuuden kokeilla ja oppia jotain ainutkertaista
muuttamalla suuressa organisaatiossa muutospuhe todelliseksi muutokseksi.

Suurissa transformatiivisissa ja normaalista poikkeavissa muutoksissa,
joissa joudutaan reagoimaan sisdisiin tai ulkoisiin paineisiin, organisaatio on
alttiina kilpailevien, vakaissa olosuhteissa toimivien organisaatioiden hyokka-
yksille. Organisaatiossa kdydddn sisdistd kamppailua siitd miten valtapotentiaa-
li maddritellddn ja minkalaisiksi toimintatilat muodostuvat jasenten keskindisissa
neuvotteluissa. Energia kohdistuu sisdiseen maailmaan, jossa vanhat toiminta-
mallit jadvét taka-alalle uusien mallien korvatessa ne. Silloin on tarkeda varmis-
taa, ettd jompikumpi malleista toimii, kun kilpailijat suorittavat iskujaan mark-
kinoilla, pyrkimaélld rekrytoimaan muutoksen kohteena olevan organisaation
avainhenkildita tai yrittamalld hyotyd jollain muulla tavoin tilanteesta.

Téamén tutkimuksen kohdassa 3.1, "Organisaatio, yhteistyén niyttimé ja kil-
pakentti", kuvattiin neljdd perustaltaan erilaista organisaation kehitys- ja muu-
tosprosessien koulukuntaa. Niiden rinnalle on nousemassa viides koulukunta,
jossa Garudin ja Van de Venin (2002, 226) mukaan on kysymys siitd, ettd muu-
toksista tulee moninaisten tekijoiden vaikutuksesta yha monimutkaisempia, jol-
loin meilld on oltava strategisen muutoksen tarkastelumalli, joka sopii moni-
mutkaiseen toimintaymparistoon. Garud ja Van de Ven viittaavat edelld uuden-



191

tyyppiseen ajattelutapaan, jota tarvitaan, kun muutoksia tehddan mutkikkaassa
toimintaymparistossd. He kdyttavit johtamisen yhteydessd sanaa "navigate", jo-
ka viittaa sekd suunnistukseen ettd navigointiin, aluksen ohjaamiseen. Metafora
sopi hyvin tdhdnkin tutkimukseen ja siind kuvattuun johtamiseen, uuden johto-
ryhmién tyoskentelyyn muutosprosessin aikana. Muutoksentekijoiden tehtava-
nd oli ohjata organisaation jdsenten toimintaa siten, ettd he korvasivat vanhat
ajatus- ja toimintatavat uusilla malleilla, jonka seurauksena koko organisaatio
muutti muotoaan. Tulkitsevan kerronnan prosessilla oli keskeinen rooli tdssa
ohjausprosessissa.
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SUMMARY

Power and Change. Interpretation of the Top Management about the power
arising from a strategic change process: qualitative case study within a Forest
Industry Organization

This doctoral thesis intends to examine the relationship between power and
change from the perspective of the management group of one division in a
large multi-national industrial company going through an organizational
change process during a period of about 2 years that started in February 2004. I
had a dual role in this study as one of the nine management group members of
the research subject organization and simultaneously a researcher. These two
different roles complemented each other well and enabled the creation of this
research report in its existing form. There were three reasons for selecting the
concept of power as the research topic. Firstly, my own long working experi-
ence in different organizations, secondly the size of the organization, (over 7700
employees and 6-8 organizational layers) and thirdly the power construct itself.
My starting point for doing this thesis was excellent since I was involved in the
planning and implementation of the actions from the very beginning of the
change process, which had a clear beginning when the old management group
was replaced by the new management in an unusual and dramatic manner.
During the follow-up period I wrote a daily diary charting the course of events.
This was later the basis for the chronological narrative covering the whole of
the follow-up period of about 2 years.

This thesis was based on management research influenced by social con-
structionism and postmodernism. The management group was studied from a
discursive perspective, as a social process developing between the management
and the other members of the organization. This study examines the change
narration of the management. The research question was as follows; "How did
power arise in the change process?", additionally there were two supplementary
questions: "What were the processes that influenced the rise of power?" and "How did
the use of power become visible during the change process?" The aim of the first ques-
tion was to describe the use of power as a resource by the new management
group and the latter ones to describe the impact of the use of power on the or-
ganization. The key words of the thesis were power, change, organization and
organization culture. In the conceptual definition power was defined as a latent
phenomenon related to the social relationships, the organization as a fictional
structure created by its members, change as a process and organization culture
as a cumulation of the history of the organization, existing way of thinking and
a vision of the future. A new term, power potential, was developed by the re-
searcher during the study process. This is a tool to define the distribution of
power between the owner and organization within the limits of legislation. Its
counterforce was the structural power of the organization that came up as a
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counter reaction of the members of the organization against the actions of those
who made the changes.

The study represents a qualitative case study from a methodological per-
spective. Research material was collected by participatory observation and in-
terviews of the other management group members. The researcher had two po-
sitions in the management group. During the first year he was responsible for
sales and marketing and in the second year for business development and mar-
keting. Empirical material was summarized by using the narrative change re-
port method developed by Ph.D. Matti Laitinen. This is a 6 phase method to
construct a change narrative. In the fist phase the researcher of this study wrote
an opening story in first person describing in brief his working history and how
he became a part of the new management group. The next phase, description of
the context of the research, included a description of the organization structure
before the beginning of the change process and when the change process
started. Key figures of the organization are provided in order to help the read-
ers to understand the scale of degrees. The chronological progress narrative was
summarized in the third phase and it includes five episodes. The first one be-
gins on December 16th 2003 and the last one ends on February 19th 2006. The
names of the episodes are: "Change before change", "Organization inside an organi-
zation", "Core team expands", "Strategy implementation" and "Crash of the cul-
tures". In the fourth phase, collection of expositions was carried out by inter-
viewing the members of the management group individually in person with
half structured theme interviews. The interviewees were not aware of each oth-
ers comments and all such comments included in the report were coded uni-
dentifiable. The story of change was written in the fifth phase following the
chronological order of episodic change narrative, and it includes direct quotes
from the interviews of management group members. It is a shared account by
the management group members and edited by the researcher. In the final
stage, negotiation about change narrative, all members read the change story to
make sure it was a plausible description of the chain of events during the
change process.

Answering the research question was the final stage of the study and it
was made according to the hermeneutic circle principle. The basis for interpre-
tation were empirical material collected during the process, interviews of the
management group members, the episodic progress narrative and change story.
By default the episodic progress narrative and change story were plausible de-
scriptions of the change process and the researcher had, due to his position as a
member of the management group, cultural competence. Ultimately it is up to
the readers of this study to evaluate the quality and logic of this research proc-
ess and the interpretations based on it. Firstly the characteristics of change nar-
ration were viewed as a part of management narration and after that the change
narration was viewed from the perspective of power potential. The research
question was answered by examining the scope of the use of power and posi-
tion of management narration during the change period of 2 years, which fol-
lowed the chronological sectioning of the episodic progress narrative and
change story. Change narration started in the first episode outside the organiza-
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tion and strengthened in the second episode when the old management group
was replaced by the new management group. In the third episode the new
strategy created by the new management replaced all other strategies and it was
the basis for the organizational change narration?) in the fourth episode. In the
last episode the new strategic change narration had achieved the position of he-
gemony. Interpretative narrative process was the new management's method of
steering the change process by influencing the existing thought process of the
members of the organization. It was a narrative that settled between the old and
new structures and covered all hierarchic layers of power, and was involved in
defining the strategic definition of policy, dealing with the tactical planning and
supporting the operational actions if required. Interpretative narrative process
was a tool for the new management to speed up the implementation of the new
strategy and on the other hand silence the narration supporting the old struc-
tures and operations models. It was the process influencing the rise of power,
and power became visible in structural changes and changes in the operations
models of the organization. Together these two factors provide the answer to
the research question: "How did the power arise in the change process?" The posi-
tion of the interpretative narrative process was based on the position of the narra-
tors, the timing of the narration, the content of the narration and the empower-
ment of the narrators.

Power is and will be a challenging phenomenon and research subject. In
this doctoral thesis it arose as a discourse between the management and other
members of the organization. As opposed to individual actions it was a process
using a resource called power. It was not a negative phenomenon but a re-
source that enabled the completion of a long lasting dynamic change process of
a large organization when the different subgroups of that organisation pro-
ceeded asymmetrically with their own change processes.

This study has established new ways of thinking in respect of methodology,
management and concepts in the field of change management study as follows:

e It has illustrated in a new way the possibility to research long-lasting
complicated change and transformation processes of large organizations

e It has clarified the position of management narration and discourse in a
strategic change process

e [t has opened a conceptual outlook to change process in the form of new
terminology
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