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The aim of this thesis is to find out how well the organizational changes were
implemented in the case company. The company had just gone through
organizational changes to lower the costs of internal services and to increase sales.
The purpose of the thesis was to examine how the personnel felt about the
organizational change and whether it was successful and in what ways it could
have been improved.

The theoretical part of the thesis strives to familiarize the reader with the different
types of changes and John P. Kotter’s Eight Step -process for Leading Change.
The theoretical part goes through different parts of Change Management including
resistance to change and familiarization. It also delves into one’s feelings and the
personnel’s different roles while going through organizational changes. At the end
of the theoretical part the personnel’s opportunity to influence the changes is
examined.

The empirical part of the thesis was implemented by quantitative and qualitative
survey methods. An online questionnaire was posted for the personnel and they
were given two weeks’ time to answer it. Furthermore, a few employees were
interviewed for more detailed answers. The results of the survey revealed that the
personnel had understood the goals and reasons of the organizational changes.
The personnel felt that the management of the company could be trusted. The
survey also showed that the management could have done a better job in
informing the personnel about the ongoing changes. The personnel’s opinion on
the opportunity to influence the changes was divided. These are subjects which
could be further explored in another thesis.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon aiheena on organisaatiomuutos. Tarkoituksena on selvittda asioita,
jotka mahdollistavat onnistuneen muutosprosessin  sekd muutosprosessin

vaikutusta ty0yhteisoon.
1.1 Tyodn tausta

Toimeksiantajana opinndytetydlle toimii Yritys X, joka on juuri lapi kdynyt
organisaatiomuutoksen véhentadkseen sisdisen palvelun kustannuksia seka

edistaakseen myyntiaan.

Aihe on valittu sen mielenkiitoisuuden ja ajankohtaisuuden perusteella. Siitd on
saatavilla paljon erilaista materiaalia aina muutosjohtamisesta

organisaatiokulttuurin rakentamiseen seké siihen kuinka yksilé kokee muutoksen.
1.2 Tavoite ja rajaus

Tavoitteena on selvittdd miten organisaatiomuutos onnistui Yritys X:ssa. Lisaksi
pyritdan selvittdmaan kuinka henkil6std on sopeutunut uusiin tyotehtéviin eri
organisaatiotasoilla sek& saivatko he tarvittaessa perehdytyksen uusiin
tyotehtaviin. Tyon tavoitteena on selvittdd mink& tyyppistd muutosvastarintaa
kohdeyrityksessd oli havaittavissa, sekd miltd osin henkilostd koki muutoksen

onnistuneen ja missa olisi ollut parantamisen varaa.
1.3 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset
Opinnaytetyon tutkimusongelmaksi muodostui:

- Kuinka organisaatiomuutos onnistui Yritys X:ss&?
Opinnaytetyon tutkimuskysymyksia ovat:

- Miten  organisaatiomuutos  vaikutti  tyossda ~ jaksamiseen  eri
organisaatiotasoilla?

- Minka tyyppista muutosvastarintaa oli havaittavissa?
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- Miltd osin organisaatiomuutos onnistui ja missd kohtaa olisi ollut

parantamisen varaa?

Opinnaytetyon tutkimusongelmaa seka tutkimuskysymyksia tarkastellaan koko

henkiloston kannalta.
1.4 Tyobn rakenne

Teoriaosuuden alussa késitelld&dn organisaatiomuutosta seka sen eri vaiheita ja
prosessia. Kdydaan mydskin lapi mitd tunteita muutos heréttad henkildstossa ja

muutosjohtajuuden haasteet.

Empiirisessd osiossa kéaytetddn sek&d kvantitatiivista ettd kvalitatiivista
tutkimusmenetelmad. Kysely toteutetaan verkkokyselyn muodossa koko

henkilostolle. Liséksi syvahaastatellaan muutamaa kyselyyn vastannutta.
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2 ORGANISAATIOMUUTOS

Nykypaivén liiketoimintaympéristossa muutoksesta on tullut pysyvé olotila. Siité
on tullut elintérked prosessi organisaatioille, jotka haluavat valttaa pyséahtymisen.
Se on luonnollinen reaktio organisaation ulkopuolella tapahtuviin liikkeisiin.
(Kvist & Kilpid 2006, 15-16.) Liiketoimintaympadriston muutokset kuten Kilpailun
kiristyminen, kansainvalistyva Kilpailu sekd tekniikan nopea kehittyminen
kasvattavat organisaatioiden muutostarvetta. Tamén seurauksena yrityksien on
pyrittdvda nostamaan suoritustasoaan esim. tuottavuuttaan, kehittdd uusia
innovaatioita ja lahestymistapoja markkinoinnissa ja jakelussa. (Kotter 1990, 28-
29.)

Organisaatiomuutosta voidaankin verrata matkaan, jossa léhtOpisteesta eli
vanhoista toiminta- ja ajattelutavoista siirrytddn uuteen pisteeseen, uusiin
toiminta- ja ajattelutapoihin. Muutoksen luonne, laajuus ja merkitys vaihtelevat
huomattavasti. Muutos voi olla mittakaavaltaan suuri tai pieni, se voi olla myos
akillinen tai vahittéinen. (Lamsé & Paivike 2010, 184.)

2.1 Muutostyypit

Kaikki organisaatiomuutokset eivat ole samanlaisia. On tirkedd tunnistaa
millaisesta muutostyypistd on kyse, silla erilaiset muutokset vaativat erilaista

toimintaa. Nadler ja Tushman (1990) jaottelevat muutostyypit neljaén eri

tyyppiin:

Proaktiivinen eli ennakoiva organisaatiomuutos
Reagoiva eli reaktiivinen muutos

Vahittadinen muutos

Strateginen muutos (L&msa & Pdivike 2010, 184.)

A wp e

Ennakoivassa organisaatiomuutoksessa pyritadn varautumaan tuleviin muutoksiin.
(Ld&msa & Pdivike 2010, 184). Sen tavoitteena on ennakoida muutoksiin
ensimmaisten joukossa silloin, kun aika on oikea ja luoda valmiudet niin ihmisiin,
tekniikkaan, rakenteisiin kuin prosesseihin (Erdmetsa 2003, 31). Ké&ytdnnon

esimerkkind voitaisiin tarkastella tilannetta, jossa henkildston ikarakenne on
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sellainen, ettd l&hitulevaisuudessa tyontekijoitd on siirtyméssé paljon elakkeelle.
Organisaatio pyrkii ennakoimaan tilanteen palkkaamalla uusia tyontekijoitd,
vaikka tdmanhetkinen tarve ei edellyttdisi heiddn palkkaamistaan. (Lamsd &
Péivike 2010, 184.)

Reagoivassa eli reaktiivisessa muutoksessa reagoidaan asiaan, joka on jo
tapahtunut. Kyseinen muutos on seuraus organisaation ulkopuolisen ympériston
pakotteista. Muutostilanteessa on erittdin tirkedd kyetd reagoimaan riittavan
nopeasti, silla pahimmassa tapauksessa seuraamuksena saattaa olla organisaation
kuolema. (Lamsé & Péivike 2010, 184.)

Véhittdisessa muutoksessa tavoitteena on Kkehittdd organisaation toimintaa
vahitellen. Toiminnan tehostamisella pyritddn parantamaan organisaation
suorituskykyé seké kehittamaan henkiloston osaamista ja teknologiaa. (Lamsa &
Pdivike 2010, 185.)

Strateginen muutos vaikuttaa koko organisaation toimintaan. Se méaérittelee
uudelleen organisaation toiminnot sekd perustehtavat. (Lamsa & Péivike 2010,
185.) Strategisiin muutoksiin kuuluvat mm. fuusioituminen, jossa kaksi yritysta
yhdistyy, toiminnan ulkoistaminen, toimipaikan sulkeminen, yrityksen
laajentuminen, alueellistaminen ja siséinen organisaatiomuutos, jossa yritys
vahent&d tyovoimaa tai kay lapi muita merkittdvia muutoksia (Tyoterveyslaitos
2013).

Yhdistamélla ndma nelja muutostyyppié syntyy erilaisia tapoja toteuttaa muutos.
Virittdminen syntyy, kun yhdistetd4n ennakoiva ja véhittdinen muutos. Toiminnan
virittdmisessd pyritadn vastaamaan mahdollisiin tulevaisuuden ongelmiin ja
uhkiin. Henkildstd halutaan ottaa mukaan muutoksen suunnitteluun, toteutukseen
ja arviointiin, koska muutoksen johtaminen on luonteeltaan osallistuvaa ja
neuvottelevaa. Virittdminen antaa henkilostolle aikaa hyvéksyd ja sitoutua
muutokseen. (Ldmsé & Péivike 2010, 185.)

Sopeutumisesta on kyse, kun muutos on véhittéistd ja reagoivaa. Muutostarve

tulee organisaation ulkopuolelta, jolloin on reagoitava nopeasti ja henkiléstén on
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sopeuduttava tilanteeseen sek& uusiin toimintatapoihin. Muutoksen tarve tulee
perustella hyvin, silla tdma edesauttaa henkilostod hyvaksymaan tilanteen seké

muutoksen luonteen. (L&msa & Paivike 2010, 185.)

Strategisen ja ennakoivan muutoksen yhdistelmésta syntyy
uudelleensuuntautuminen. Taémé& muutostyyppi mahdollistaa ajan kayttamisen,
kun organisaation perustehtavaa tai strategiaa muutetaan.
Uudelleensuuntautumisessa johtajuus nousee avainasemaan. Johtajan taytyy olla
karismaattinen ja mukaansa tempaava, silld henkilostd kokee strategiset
muutokset usein kaukaisiksi. Muutoksen onnistumiseksi heille on kyettava
viestimddn merkityksellinen sek& puhutteleva tulevaisuudenkuva. (Lamsad &
Péivike 2010, 185-186.)

Kun toimintaympéristd muuttuu ja muutokseen on reagoitava nopeasti, silla
strategisesti organisaatio tarvitsee uusiutumista. Se on riskialtis muutostapa, koska
organisaatio on Kriisissé, jossa muutos on laajuudeltaan suuri ja se on toteutettava
tiukan aikataulun rajoissa. Uusiutuminen on henkilostdlle shokkikokemus ja
akilliset saneeraukset saattavat aiheuttaa jopa traumoja. Suurin haaste on saada
tyontekijat sitoutumaan muutokseen, sill4 osaavat ja taitavat tyontekijat voivat
ldhted kuullessaan muutoksesta. Johtajan on uhrauduttava uuden toiminnan
puolesta ja uskottava uusiutumiseen. Muutostarve on Kkyettdva viestiméan
uskottavasti henkildstolle. (Lamsa & Paivike 2010, 186.)

2.2 Muutoksen vaiheet

Tassé luvussa paneudutaan tarkemmin John P. Kotterin muutosteoriaan, jossa hén
jakaa muutosprosessin kahdeksaan vaiheeseen (Kuvio 1). Prosessin nelja
ensimmadista vaihetta auttavat organisaation nykytilanteen purkamisessa ja ne
luovat vahvan pohjan muutoksen muille vaiheille. Uudet toimintatavat otetaan
kayttoon vaiheissa 5-7. Viimeisessd vaiheessa juurrutetaan muutokset osaksi

organisaation yrityskulttuuria ja tehdaan niista pysyvia. (Kotter 1996, 19-20.)
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1. Muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentdminen

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

3. Vision ja strategian laatiminen
4. Muutosvisiosta viestiminen

5. Henkil6ston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Kuvio 1. John P. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi.
2.2.1 Muutostarve

Tarve muuttua syntyy kun organisaation nykytila ja toimintatavat eivat johda sita
haluttuun suuntaan. Edellytys muutostarpeen maéarittdmiselle on tieto siitd,
millainen organisaatio haluaa tulevaisuudessa olla. Erityisen tarkedd on havaita
todelliset ongelmat ja niiden syyt seka organisaation tarkeimmat kilpailutekijéat.
(Lanning, Roiha & Salminen 1999, 33-34.)

2.2.2 Muutosta ohjaava tiimi

Yksittaisen henkilon on vaikea saada mittavia muutoksia aikaan on térkeds, etta
muutoshanketta vetdmé&an perustetaan vahva ohjaava tiimi. Keskindinen luottamus
tiimin sisalla auttaa sitd 10ytdmaan yhteisen paadmaaran helpommin ja talldin
tiimilla on kykyé toteuttaa tarvittava muutos. (Kotter 1996, 45; 57.) Tiimin
jaseniltd on ldydyttdva johtajan taitoja, auktoriteettia sekd luotettavuutta. Sen on
kyettdvd kommunikoimaan ja analysoimaan sekd sisaistdmaan kiireen tuntu.
(Kotter & Rathgeber 2008, 125.)
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2.2.3 Muutoksen visio ja strategia

Muutokselle on kehitettdvd visio ja strategia. On selvitettavd milla tavoin
tulevaisuus poikkeaa menneisyydestd ja mitk& ovat keinot, joilla tulevaisuuden
pystyy toteuttamaan. (Kotter & Rathgeber 2008, 125.) Vision tehtdvana on toimia
muutoksen suuntaviittana. Hyva visio auttaa murtamaan henkildston
muutoshaluttomuuden ja se tuo selkedsti ilmi uhrausten vélttaméattomyyden seka
niistd koituvat edut, jotka ovat suuremmat kuin mitd ilman muutosta voitaisiin
saavuttaa. Visio auttaa koordinoimaan motivoituneiden ihmisten toimintaa
tehokkaasti. Selkedn vision avulla esimiehet ja henkil0std voivat itse paattad, mita
on tehtdva ilman, ettd jokainen asia taytyisi tarkistaa esimiehiltd tai kollegoilta.
(Kotter 1996, 61-62.)

Toimiva visio tarvitsee tuekseen vahvan strategian, jossa on otettava huomioon
markkinaympariston nopeat muutokset seka kilpailun kiristyminen. Organisaation
on Kkiinnitettdvd huomiota hierarkkisuuteen, politikointiin sekd nopeutettava
paatdksentekoaan mikali se haluaa menestyd markkinoilla ja tuottaa tulosta.
(Kotter 1996, 66.)

2.2.4 Muutosviestinta

Muutosviestintd on olennainen osa organisaation strategista viestintdd. Se on osa
muutoksen hallintaa, jolla tarkoitetaan asioiden suunnitelmallista ja virtaviivaista
etenemista kohti suunniteltua lopputulosta. Sen tavoitteena on auttaa henkildstoa
ymmartamaan, mistd muutoksessa on oikein kyse ja miksi kyseinen muutos on

valttaméatonta sek& mihin silla tahdatéan. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 19-21.)

Muutosvision tehokkaan viestinndn perustekijoitd on viestinnan selkeys ja
yksinkertaisuus. Sanalliset vertauskuvat ja esimerkit tekevat muutosvisiosta
henkildstolle helposti muistettavan ja ymmarrettavan. Tehokkaimmin viestintd
onnistuu kun johto ja esimiehet k&yttdvéat useita eri viestintdkeinoja kuten
kokouksia, muistioita, tiedotuslentid sekd virallisia ettd epéavirallisia
vuorovaikutustilanteita. Tehokas viestintda vaatii myos toistoa, silld yhdessa

tiedotustilaisuudessa ei vélttdmatta pystytd vastaamaan Kkaikkiin henkildston
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esittdmiin  kysymyksiin. Toisto auttaa myds henkilostod ymmartdmaan ja
hyvaksyméaan vision seké alyllisesti ettd tunnepohjaisesti. (Kotter 1996, 79-81.)

Johdon oma toiminta toimii tehokkaana viestind uudesta suunnasta. Mikaéli
avainhenkilot toimivat muutosvision vastaisesti, vie se pohjaa pois muulta
viestinnalta. (Kotter 1996, 81-82.)

Menestyksekkéissd muutoshankkeissa viestintd on aina kaksisuuntainen prosessi,
joka koostuu kuuntelemisesta ja kuulluksi tulemisesta. Kaksisuuntaisten
keskustelujen avulla pystytddn vastaamaan kysymyksiin, jotka tulevat
muutosprosessin aikana esille. Henkiloston palautteen avulla selvida, pitaako
mahdollista muutosvisiota hioa jollain tapaa. (Kotter 1996, 84-85.)
Yksisuuntaisessa viestinnassa tietoa valitetddn juuri sen verran kuin on pakko.
Tieto valittyy ylhaaltd alaspdin suuntautuvasti ja se vélitetddn paatdksenteon
jalkeen. Yksisuuntainen viestintd on loitontavaa, eika se edista yhteisollisyyden
tunnetta. (Juuti & Virtanen 2009, 106.)

2.2.5 Henkildstdn valtuuttaminen

Kun henkiléstolla on yhteinen paadmaara, sen toteuttamiseen tarvittavien
toimenpiteiden kdynnistdminen on helpompaa. Organisatoriset jarjestelyt, joissa
tyontekijoille ei anneta valtuuksia voivat pilata muutosvision. Paatoksentekovalta
ei saa kasaantua liiaksi keskijohtoon, silla kun tyontekijat yrittdvat toteuttaa uutta
visiota, keskijohto antaa jalkikateen neuvoja ja pyortdd tyontekijoiden tekemia
paatdksia. Tamén seurauksena useimmat rivityontekijat lakkaavat toteuttamasta
uusia toimintatapoja ja palaavat vanhoihin toimintatapoihinsa. Ylimadréiset tasot
organisaatiorakenteessa tulee poistaa riittdvdn ajoissa, etteivat tyontekijat
turhaudu ja katkeroidu muutosprosessia kohtaan. Vastuun ja valtuuksien

antaminen tyontekijoille motivoi heitéd. (Kotter 1996, 87-91.)

Tassd muutoksen vaiheessa tyontekijat saattavat tarvita valmennusta vastuun ja
valtuuksien lisddntymisen myotd. Tekniset taidot tarvitsevat tuekseen sosiaalisia
taitoja sek& asenteita, jotta uusista toimintatavoista tulee toimivia. (Kotter 1996,
92-93.)
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2.2.6 Lyhyen aikavalin tulokset

Lyhyen aikavélin tulokset antavat muutosprosessille vahvistusta sek& osoittavat,
ettd uhraukset ovat olleet kannattavia. Kun ty6ta on tehty uutterasti, myodnteinen
palaute kohentaa tyomoraalia sekd motivaatiota. Lyhyen aikavalin tulokset
antavat muutosta ohjaavalle tiimille palautetta siitd, kuinka visio ja strategia ovat
toimineet k&ytdnndsséd. Mikéli naita tuloksia ei synny on tiimin muokattava
strategioitaan. Mitd enemman muutosprosessilla on vastustajia ja epdilijoita, jotka
pyrkivat vastustamaan muutosyrityksid, sitd kipedmmin organisaatio tarvitsee
Ilyhyen aikavalin tuloksia. N&ma tulokset myos vahvistavat keski- ja
ylemmanjohdon uskoa muutosprosessiin, mikali he menettavat uskonsa prosessiin
on hanke isoissa vaikeuksissa. Organisaation liikevoima kehittyy tuloksien myota,
talléin puolueettomista tydntekijoistd tulee kannattajia ja kannattajista aktiivisia
osallistujia. (Kotter 1996, 105-107.)

2.2.7 Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

Lyhyen aikavélin muutosten onnistumisten jélkeen aletaan toteuttamaan useampia
ja vaativimpia projekteja. Rakennemuutoksia, joita alkuvaiheessa valteltiin
vastustamisen takia, aletaan toteuttamaan. Strategisen suunnitteluprosessin
uudistaminen edellyttdd  myds  valmennusohjelmien muokkaamista,
tietojérjestelmien uudistamista ja uusia suorituksen arviointijarjestelmien kaytt6on
ottamista. Siihen voi sisaltyd myos henkiloston lisaysta tai vahennysta. (Kotter
1996, 122.) Muutosprosessin seitsemas vaihe on laajuudeltaan niin mittava, etta
sen loppuun viemiseen saattaa kulua aikaa vuosia ei vain kuukausia. Té&ssé
vaiheessa ihmisten johtamisen taito nousee arvokkaaseen asemaan, silld ilman
riittdvad ihmisten johtamista muutoksilla on taipumus tyrehtya ja menestyminen

nopeasti muuttuvassa maailmassa kay ongelmalliseksi. (Kotter 1996, 125-126.)
2.2.8 Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Kulttuuri tarkoittaa ihmisten keskuudessa vallitsevia yhteisia arvoja seka
toimintanormeja. Toimintanormit ovat tapoja, jotka pysyvat voimassa ryhmaén

sisallg, koska ryhmén jasenet opettavat ne uusille jasenille. Yhteiset arvot ovat
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paaméaaria, jotka vaikuttavat ryhmaén toimintatapoihin silloinkin kun ryhman
jasenet vaihtuvat. N&mé& sosiaaliset voimat muodostavat niin  kutsutun
yrityskulttuurin. Se on térked tasoon ja sijaintipaikkaan katsomatta, silla se
vaikuttaa suuresti ihmisten toimintatapoihin, sitd on vaikea muuttaa ja koska
sithen on vaikea puuttua suoraan sen nakymattdmyytensa takia. Kun
muutosprosessin aikana kehitetyt uudet toimintamallit eivéat ole yhteensopivia
kulttuurin kanssa, on vaarana, ettd ne eivat sdily. Toteutetut muutokset voivat
mitatdityd vuosienkin tyon jalkeen, mikali uusia l&hestymistapoja ei ole
juurrutettu tiukasti normeihin ja arvoihin. (Kotter 1996, 129-130.)

Kotterin (1996, 131-132.) mukaan kulttuuri vaikuttaa padasiassa kolmesta syysté:

1. Yksilot valitaan huolellisesti ja heihin iskostetaan oppeja tehokkaasti.

2. Kulttuuri toteutuu satojen ja jopa tuhansien ihmisten toiminnan kautta.

3. Tama kaikki tapahtuu ilman tietoista tarkoitusta, mist4 johtuen sitd on
vaikea kyseenalaistaa tai ottaa keskustelun kohteeksi.

Yrityskulttuurin muokkaaminen ei kdy helposti eika sitd ei voi pakottamalla
muuttaa toisenlaiseksi. Kulttuuri muuttuu vasta, kun henkilostd havaitsee
yhteyden uuden toimintatavan ja suoritusparannusten vélilla ja siitd muodostuneet
nakyvat hyodyt. Tasta johtuen kulttuurin muutos tapahtuu vasta kahdeksannessa
eikd ensimmaisessd vaiheessa. Asenteet ja toimintatavat alkavat yleensa
muuttumaan muutosprosessin alussa, mutta suurin 0sa muutoksista juurtuu

kuitenkin kulttuuriin vasta prosessin lopussa. (Kotter 1996, 136-137.)
2.3 Muutoksen kohteet

Kvist ja Kilpid (2006) jaottelevat muutoksen kohteet neljaan eri muutosprosessiin.
Muutosprosesseissa perehdytaan siihen mita todellisuudessa ollaan muuttamassa.
(Kvist & Kilpia 2006, 48)

Rakennemuutos
Kustannusten sopeuttamismuutos

Prosessimuutos

A W o

Kulttuurin muutos
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Rakennemuutoksessa organisaation rakennetta muutetaan matalammaksi
esimerkiksi matriisi- tai tiimiorganisaatioksi. Yritysostojen ja fuusioiden jalkeiset
ovat rakennemuutoksia ja niihin siséltyy paljon Kkulttuurinmuutosta. Tehokas
viestintd,  valtuuttaminen ja  tyontekijoiden  kouluttaminen  auttavat
rakennemuutoksessa. (Kvist & Kilpid 2006, 48-50.)

Kustannusten sopeuttamismuutoksessa organisaatiot karsivat toimintojaan seka
pyrkivat toimimaan taloudellisemmin muuttamalla toimintaansa
kustannustehokkaaksi (Kvist & Kilpia 2006, 49). Kustannusten sopeuttamista
tarvitaan, mik&li organisaatio tulostaso ei tayta tavoitteita ja erityisesti
laskukauden tai laman aikana. Avainasemassa tassd muutosprosessissa on kokenut
sosiaalinen johtaja, joka kykenee yhdistelemdan sekd pehmeitd, ettd kovia
johtamisen taitoja ja jolla on kyky elda epavarmuuden keskelld. (Kvist & Kilpia
2006, 59.)

Prosessimuutoksessa  organisaation  ydinprosessi  uudistetaan. Muutoksen
tavoitteena on kehittdd organisaation prosesseista tehokkaampia, nopeampia,
luotettavampia, asiakaskeskeisempid sekd kustannustehokkaita (Kvist & Kilpié
2006, 49.) Aloitettaessa muutosta muodostetaan prosessikartta kaikista yrityksen
keskeisista prosesseista, minka jalkeen tunnistetaan Kriittiset prosessit ja aloitetaan
niiden tyostaminen. Korjatut prosessit otetaan seurantaan ja niille asetetaan
mittarit  sekd  tavoitearvot, joilla  seurataan  suorituskykya  seka
asiakastyytyvaisyytta. (Kvist & Kilpia 2006, 72-73.)

Kulttuurin muutoksella tarkoitetaan ihmiskeskeistd organisaatiomuutosta (Kvist &
Kilpia 2006, 49). Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan yrityksen arvoja,

kayttdytymisnormeja seka toimintatapoja. Se voidaan jakaa kolmeen tasoon:

1. Nakyvaan toimintatavan muutokseen, jossa muutoksen kohteina voivat
olla logo, toimitilat, tydpaikan pukeutumistapa ja organisaation rakenne.

2. Viralliset toimintamallit, jossa muutoksen kohteina voi olla yrityksen
arvot, visio, strategia, johtamistapa, prosessit sekd toimintaa ohjaava

normisto.
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3. Ohjaavien ajatuksien ja perusolettamuksien muutoksen kohteita voivat olla
todelliset arvot, sankaritarinat sekd muut tarinat, uskomukset ja

olettamukset.

Kulttuurin  muutoksessa auttaa tulevaisuussuuntautuneisuuden korostaminen,
oppimisen edistdminen, monipuoliset tiimit, riskien ottaminen ja kokeilujen

tekeminen sekd luottamuksen rakentaminen. (Kvist & Kilpid 2006, 85-86.)
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3 MUUTOSIJOHTAMINEN

Muutoksen johtaminen on noussut viime vuosikymmenien aikana johtamisen
keskeiseksi kysymykseksi (Viitala & Jylhda 2010, 261). Johtajuudella on
merkittdvd rooli innostuksen, positiivisen organisaatiokulttuurin ja yhteisen
tarkoituksen luomisessa. Se my0s vaikuttaa ratkaisevasti motivaation ja hyvéan
ilmapiiriin. (Leiviskd 2011, 132.) Muutostilanteissa alaiset odottavat esimieheltd
luomaan jérjestystd sekavalta tuntuvaan tilanteeseen, silla tilanteen epaselvyys
hamment&a heité ja heikent&d toiminnan laatua koko yrityksen tasolla. (Viitala &
Jylhd 2010, 261.)

3.1 Muutosjohtajuuden osa-alueet

Muutosjohtajat ovat yleensa karismaattisia, mutta karisma yksin ei riitd luomaan
hyvdd muutosjohtajaa (Heikkila & Heikkilda 2005, 234). Bass ja Avolio (1989,
22.) jakavat artikkelissaan muutosjohtajuuden osa-alueet neljaén eri kategoriaan:

o alyllinen kannustaminen (intellectual stimulation)
e yksilon huomioon ottaminen (individualized consideration)
e innostusta herattavd motivoiminen (inspirational motivation)

¢ ihannointia herattava vaikutus (idealised influence)

Alyllisessa kannustamisessa johtajat aktiivisesti rohkaisee katsomaan vanhoja
kaytant6ja uusin silmin. He vaalivat luovuutta, uudelleen ajattelua sekd haastavat
tyontekijoitd tarkastelemaan itsestdanselvyyksind pidettyja asioita. Johtajat
ratkovat ongelmia intuition sekad logiikan pohjalta. He antavat tyontekijoille
mahdollisuuden vaikuttaa ongelmien ratkomisessa. Télla tavoin tyontekijoista
tulee innovatiivisempia sekd tehokkaampia ongelmanratkaisijoita, kun he saavat
analysoida ongelmia sekd suunnitella strategioita niiden ratkaisemiseksi. (Bass &
Avolio 1989, 22.)

Yksilollisessa huomioon ottamisessa johtajat tarkastelevat tydntekijoiden tarpeita
ja ottavat heidat huomioon yksildina. He valtuuttavat, ohjaavat, antavat neuvoja
sekd palautetta tyontekijoille, jotta ndma pystyisivat kehittymadan tydssaan.
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Johtajat kasvattavat tyontekijoiden haluja seké itseluottamusta tarttua suurempiin
vastuutehtaviin. (Bass & Avolio 1989, 22.)

Innostusta herattdvassd motivoitumisessa muutosjohtaja pitdda kannustuspuheita,
kasvattaakseen optimismia seké innostusta. Johtajat kommunikoivat sujuvasti ja
itsevarmasti  visioista, jotka on saavutettavissa tulevaisuudessa. Heidan
tuottamansa visio stimuloi energiaa, jolla saavutetaan korkeamman asteen
suorituskykyé seké kehitysta. (Bass & Avolio 1989, 22.)

Karismaattinen johtaja on kykeneva tekemdan tyontekijoihin ihannoitavan
vaikutuksen. He ovat kunnioitettavia, luotettavia sek& itsevarmoja. Tyontekijat
kokevat voivansa kehittdd osaamistaan ja suoritustaan karismaattisten johtajien
avulla. (Bass & Avolio 1989, 22.)

Muutosjohtajalta vaaditaan myo6s tunnedlyd. Han kykenee ymmartdmaan ja
hallitsemaan omia tunteitaan sek& osoittamaan itsekontrollia. Tunneédlyn ansiosta
muutosjohtaja kykenee ymmartdmaan toisten tunteita ja hén osaa hallita ihmisten
valisia vuorovaikutustilanteita empaattisesti. (Heikkila & Heikkila 2005, 237-
238.)

3.2 Muutosvastarinta

Muutos aiheuttaa epédvakautta, jolloin vakauden kaipuu synnyttdd vaistomaisen
vastustusreaktion. Tutusta ja turvallisesta sek& vakiintuneista normeista on vaikea
luopua. Oman tyopaikan tai aseman ja etujen menettdminen pelottaa tyontekijoita.
Vaarinkasitykset, tietdmattomyys seka nékemyserot muutoksesta toimivat
muutosvastarinnan  taustalla. Tyontekijat pelk&avat oppivatko he uusia
toimintatapoja. (Mattila 2011, 22.)

Muutosvastarinnasta syyllistetaan tyontekijdporrasta ja esimiehid. Tarkemmassa
arviossa on kuitenkin huomattu, ettd uudistusten pahimpana vastustajana toimii
l&hempdnd huippua oleva johtotaso, jonka jaseniltd muutos usein uhkaa vieda
saavutettuja etuja sekd etenemismahdollisuuksia. T&mé on osittain luonnollista,
silla organisaatiorakenteisiin kohdistuvien muutoksien tavoitteena on yleensa

vahentad véliportaita sekd hallintoa. TyoOntekijaportaan muutosvastarinta johtuu
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siit4, ettd se padsee muodostamaan oman kasityksensa muutoksesta vasta, kun
johto, keskijohto ja esimiehet odottavat ripedd innostunutta toimintaa. (Mattila
2011, 20-21.)

Muutosvastarintaa arvioitaessa tulee muistaa, ettd nakemysero on eri asia kuin
konflikti. Nakemyserot ovat luonteeltaan rakentavia ja vaativat selvittelya seka
yhteensovittamista. Konfliktitilanteet taas k&antyvat nopeasti vastarinnaksi.
Yhteentormaystilanteita voi aiheuttaa yhteensopimattomuus, taistelu vallasta,
tiedonsaannin rajoittaminen sekd avoimuuden vaatiminen ja turvallisuuden
kokeminen uhatuksi. (Mattila 2011, 22-23.)

Muutosvastarinta on tarpeellinen ja valttamaton tyOdyhteison kehittymisen
kannalta, mutta sitd ei saa paastdd kehittymdan hallitsemattomasti.
Muutosvastarinta haastaa, kyseenalaistaa sekd pakottaa antamaan ja I6ytdmaan
perusteluja asioille. Hyvid perusteluja esittdvd muutosvastarintalainen estaa
organisaatiota luisumasta perusolettamustilaan. Kun asioita kyseenalaistetaan
organisaatiossa ei erehdytd luulemaan, ettd tyopaikka on téydellinen ja sen ei
tarvitse kehittyd. (Nevalainen 2007, 143-145.)

3.3 Uusien tyotehtavien oppiminen

Jatkuvat muutokset sekd uudistukset tekevat tdrkeéksi sen, ettd tyOpaikalla on
selkedt toimintaohjeet sekd mallit, miten kulloinkin toimitaan. Tdm& on tarkeda
niin uusien kuin vanhojenkin tyontekijéiden kannalta. Hyvin suunniteltu tyohon
perehdytys on ehdottoman térkeaa, jotta tydpaikka voisi toimia kitkatta. (Jarvinen
2001, 38.)

Muutoksen seurauksena esiintyy varsin usein tarve muuttaa tyontekijan tyon
sisaltoa joko osittain tai kokonaan. Mikéli jokin tydtehtava loppuu yrityksessd on
tyonantajalla mahdollisuus siirtaa tyotekija yrityksen sisalla uusiin tydtehtaviin
kohtuullisen koulutuksen ja valmennuksen avulla. Kohtuullisella koulutuksella ei
tarkoiteta uuden ammatin opettamista, mutta tydnantajan on varauduttava viikkoja

kestavaan perehdyttdmiseen. (Haapalainen 2005, 86.)
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4 MUUTOS JA YKSILO

Tassa luvussa kasitelladn muutosta yksilén kannalta. Luvun alussa tarkastellaan
mitd tunteita muutos herattdd yksilossa seka henkiloston erilaisia rooleja
muutostilanteissa. Liséksi tarkastellaan itsensd johtamista muutostilanteissa seké
muutosahdistusta. Luvun lopussa kerrotaan vaikuttamisen mahdollisuuksista seké

tyéhyvinvoinnin edistamisté.
4.1 Muutoksen herattamat tunteet

Muutokset heréttavat ihmisissa tunteita, joskus tunteet ovat myonteisid, mutta
useimmiten kielteisid. Yksilon kokemukset ovat tunteiden varaan rakentuneita
mielikuvia. Kokemukset muokkautuvat yksilén mielessa uskomuksiksi ja
uskomukset vaikuttavat toimintaan, ajatteluun sekd havainnointiin. (Juuti &
Virtanen 2009, 110-111.)

Aikaisemmat kokemukset herattavat yksilossé tunteita ja mikali yksilo kokee, etta
tuleva muutos muistuttaa hanta hanen aikaisemmin jo kokemistaan asioista tuovat
nama kokemukset sisdltoda myos edessd olevaan muutokseen (Juuti & Virtanen
2009, 118-119).

Yksilo kokee muutoksen aiheuttamat tunteet aaltomaisesti etenevind voyryina.
Aalto voi sisaltad useita tunteita, kuten pelkoa, vihaa, artymysta ja kiukkua.
Tunneaallon vallassa henkild saattaa alkaa huutamaan, itkem&an tai osoittamaan
mieltddn uhmakkaasti. H&n saattaa myos alitajuisesti torjua tunnekuohut, jonka
seurauksena saattaa olla loppuun palaminen ja masennus. (Juuti & Virtanen 2009,
119)

Muutoksen aiheuttamia tunneaaltoja on kyettava tyostdmaan, jolloin véltyttaisiin
tilanteilta jotka kuormittavat yksiléd ja verottavat koko organisaation
voimavaroja. Tyoyhteisdjen kulttuurin ja johtamistavat tulisi muuttua sellaisiksi,
ettd ne sallisivat yksilon puhua avoimesti tunteistaan. Yksilon aloittaa muutosten
tyostamisen kielteisten kokemusten tyostamiselld. Mikéli han ei pysty tyéstaméan
niitd tydyhteisossé alkaa han etsia syitd niiden tunteiden olemassa ololle ja tdman

laisissa tilanteissa arkinen loogisuus usein pettdd. Toisiinsa liittyméattémat asiat



24

yhdistyy, asioiden mittasuhteet véaristyvat ja huhut levidvat tarinan muodossa
tyoyhteisossa. (Juuti & Virtanen 2009, 120-121.)

4.2 Henkildiden roolit muutostilanteissa

Organisaation arkipdivassa tyontekijat omaksuvat erilaisia rooleja seka tietoisesti,
ettd tahtomattaan. Muutostilanteissa tyontekijasta voi korostua piirre, joka ei
valttamatta tule esille tavallisessa arjessa. (Mattila 2008, 40.) Teoksessaan Mattila

(2008,40) jaottelee roolit viiteen paatyyppiin.
Aktivistit

Aktivistit ovat kokeilunhaluisia ja kiinnostuneita uudistumisesta, vaikka
muutoksen tuomista hyodyistd oman tyon tai tyOyhteisén kannalta ei olisikaan
varmuutta.  Aktivistien vahvuuksia ovat mm. korkea omaksumiskyky,
sitoutuminen kehittdmiseen, joustavuus, innostus ja innostavuus. He ovat
motivoituneita oppimaan uusia asioita ja halu kehittdd omaa ammattitaitoa on
kova. Aktivistit haluavat korostaa tyOntekijdn omaa vastuuta osaamisestaan ja
ty6paikan séilymisestd. Heiddn asenteensa tyokavereiden ja alaisten huonoa
suoriutumista tai vastarintaa kohtaan on varsin kova. Karsimattomyys,
kyvyttdomyys suhtautua kritiikkiin sekd rutiinien karttaminen ovat aktivistien
suurimpia heikkouksia. (Mattila 2008, 41-42.)

Seurailijat

Seurailijat muodostavat tydpaikan suuren hiljaisen enemmistdn. He jattaytyvat
muutostilanteissa tarkkailijan rooliin ja seuraavat sivusta tilanteen kehittymista.
Muutoksen toimivuus pitdd todistaa heille k&ytdnndsséd ennen kuin seurailijat
saavat uskoa ja riittdvdd varmuutta sen toimivuudesta. Varmuuden saatuaan he
asettuvatkin tiivisti uuden toimintamallin taakse. Seurailijat ovat valmiita

tinkimé&&n omista mukavuuksistaan yhteisen hyvén vuoksi. (Mattila 2008, 42-43.)
Epailijat

Epéilijat suhtautuvat nimensd mukaisesti varautuneesti tyOpaikan ja tyon

muuttumiseen. Varautunut suhtautuminen muutoksiin purkautuu pelkojen ja
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epéilysten kylvdmisend. Taustalla piilevat useimmiten joko omakohtaiset tai
l&hipiirin - huonot  kokemukset tyGeldmdssa tapahtuneeseen muutokseen.
Epailijoille tyypillista on, ettd he kyseenalaistavat muutoksen, mikali uusi malli ei
ole sopusoinnussa entisen toimintamallin kanssa. Epailijarooli ei kuitenkaan
tarkoita loputonta vastaan laittamista, vaan uudistusten sulatteluun tarvitaan vain
enemman aikaa, silla epadilijat ovat vanhankantaisia sek& kiintyneita perinteisiin.
(Mattila 2008, 44-46.)

Oppositio

Oppositio omaa jyrkimmén asenteen muutosta kohtaan. He nékevat muutoksessa
pelk&stadn kielteistd ja menetettavad, silla oma ja lahiyhteison arvostus koetaan
uhatuksi. (Mattila 2008, 46.) Vaikka oppositio tuntee organisaatioylpeyttéd ja he
haluavat vain tydpaikan parasta, on heidan kéayttaytymisensa kuitenkin rajoittavaa
sekd vanhoissa sdanndissé pitaytyvaa (Mattila 2011, 82). Sitked muutosvastarinta
alkaa ajanmittaan kdymé&an raskaaksi muille tydyhteison jésenille, jolloin
vastarinta alkaa héiritsemaan ryhmahenked seka maltillisen enemmistén tyon
suorittamista. Lopulta ryhma vaatii vastustajaa sopeutumaan muutoksen tai pyytaa
tybnantajaa puuttumaan tilanteeseen. Hyvinkaan johdettu muutos ei aina miellyta
kaikkia. (Mattila 2008, 46-47.)

Opportunistit

Muutoksen kehyksessa opportunismilla tarkoitetaan  vélinpitdmattomyytté
lopputuloksesta. Opportunisteille kady kaikki ja he suhtautuvat joustavasti
jatkuviin suunnanvaihdoksiin, kunhan se sopii heiddn omiin tavoitteisiinsa ja se

nayttad meriitilta ansioluettelossa. (Mattila 2011, 84.)

Yksilé voi vaihdella roolista toiseen muutosprosessin eri vaiheissa, jolloin
muutoksen merkityksistd, uhkista seka sen mahdollisuuksista informoidaan.
Vastustaja voi jonain péivana olla muutoksen kannattaja ja saattaa jopa hapeilla
aikaisempaa vastustustaan. (Luukkala 2011, 193.)
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4.3 Itsensa johtaminen

Yksi &lykk&&n organisaation tunnuspiirteista on itsensd johtaminen eli yksilot
pystyvat vaikuttamaan omaan kehittymiseensé ja oppimiseensa. Organisaatioiden
madaltumisen ja hierarkian purkautumisen seurauksena yksiloilta odotetaan kykya
itsendiseen tydskentelyyn. Johtamista delegoidaan tiimeille seka yksiloille. Itsensa
johtamisessa on térkedd keskittya oleelliseen sekd n&hda todellisuus selkeésti.
Yksiloiltd odotetaan tydhon sitoutumista, aloitekykyéd, vastuuntuntoa sekd omien
kehittdmiskohteiden tunnistamista ja jatkuvaa kehittamistd. (Syddanmaanlakka
2002, 56.)

Sydanmaanlakka (2002) jakaa itsensé johtamisen viiteen eri osa-alueeseen:

1. Ammatillinen kunto joka koostuu siita ettd tyontekijalla on selkeat
tavoitteet tydssa. Riittdva osaaminen tyon suorittamiseen sekd hén saa
palautetta suorituksistaan ja haluaa kehittaa itseaan.

2. Fyysinen kunto tarkoittaa etté tyontekija litkkuu, syo ja lepaa riittavasti.

3. Psyykkinen kunto eli tydntekija on energinen, utelias, paattavainen seké
oppii uusia asioita.

4. Sosiaalinen kunnolla tarkoitetaan harrastuksia, perhettd seka ystavia.

5. Henkinen kunto tarkoittaa ettd tyontekijélla on tarkoitus ja héanellda on
tavoitteita sekd virikkeita jotka ohjaavat hanen eldmaénsa.

Hyva itsensé johtaminen vapauttaa energiaa sekéd antaa uusia voimavaroja. Se on
keino taistella urautumista, vasymista seka kyllastymisté vastaan. Monesti yksilon
omat rajoittuneet ndkemykset ovat suurimpia esteitd muutokselle, kasvulle ja
kehitykselle. (Sydanmaanlakka 2002, 219.)

4.4 Muutosahdistus

Muutostilanteissa ihminen ehkd kieltdd tulossa olevan tapahtuman tai alkaneen
kriisin. H&n kokee itsensa ahdistuneeksi ja kykenemattomaksi etsimaan ratkaisua.
Syynd ahdistavuuteen on, ettd konkreettinen ongelmatilanne nostaa esille
tiedostamattomat eldmanongelmat, eikd yksilo osaa kasitelld néitd. Muutoksen

jasentdmiseen vaaditaan psyykkistd tyoskentelyd ja ihminen kokee tdman
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vaatimuksen ahdistavana. Haneltd puuttuu se voima joka muutoksen joka
muutoksen tydstamiseen tarvitaan. Tallainen tilanne vaatii tukea ja oman elamén
hallintaa. Kyky néhda erilaisia olemassa olevia vaihtoehtoja helpottaa muutoksen

ottamista omaan hallintaan.

Kohtuullinen muutosahdistus voi olla mahdollisuus, jossa tyontekija antautuu

muuttumaan ja ahdistuksen avulla tarttuu uuteen tai hankalaan asiaan.

Tyopaikan muutokset synnyttavat usein paljon paineita. Ryhmédynamiikka
muuttuu, kun yhden henkilén tyonkuvaa muutetaan. Muutosahdistukseen voi
jumiutua pitk&ksi aikaa ja se voi aiheuttaa persoonallisuuden muutoksen, jolloin

yksil6 luopuu entisesté ja hdnen arvonsa muuttuvat. (Heiske 1997, 230-232.)
4.5 Vaikuttamisen mahdollisuus

Muutos, jossa yksild itse pystyy vaikuttamaan asioihin koetaan mielekkdammaksi
kuin muutos jossa ei voi tehdd mitd&n. Osa muutoksista tapahtuu yksilon voimatta
vaikuttaa niihin, jolloin hénestd tulee muutoksen objekti eik& sen subjekti.
Muutoksen  objektina  olo  tuntuu  ahdistavalta, loukkaavalta ja
vaikutusmahdollisuudet  nahdadn rajallisina.  Yksil6  pystyy Kkuitenkin
vaikuttamaan, kunhan h&n keskittyy siihen mihin voi vaikuttaa. (Heiske 1997,
241-242))

Korkeat tyon vaatimukset ja huonot vaikutusmahdollisuudet aiheuttavat usein
stressia tyontekijalle. Vaativa tyo sindllaan ei uuvuta, mikali tyontekija tuntee, etta
han voi omalla toiminnallaan vaikuttaa tyon siséltoon ja sen suoritustapaan.
TyoOyhteison ja esimiehen antama tuki vdhentda tyon kuormituksen aiheuttamia
haittoja. (Kasslin-Pottier 2009, 74.)

4.6 Tybhyvinvoinnin edistiminen

Tyo6turvallisuuslain - mukaan ty6nantajan on huolehdittava sekd fyysisen
tyGympariston etta psykososiaalisen tyOympaériston toimivuudesta.
Psykososiaalisella tydymparistolla tarkoitetaan sitd kuinka miellyttavaksi,

oikeudenmukaiseksi ja avoimeksi tyontekija kokee tyopaikan. Silla viitataan
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tyojarjestelyjen  selkeyteen,  yhteisiin  pelisd&ntéihin,  yhteistyon ja
vuorovaikutuksen laatuun seké toiminnan arviointiin. Yleisimmin naistd asioista
kaytetdan kasitetta tyohyvinvointi. (Viitala & Jylhd 2010, 243.)

Tyd johon sisdltyy edellytyksia ja johon liittyy aikaansaamisen tunne seka
oppimiskokemuksia edistad ihmisen hyvinvointia. Siihen kuuluu myds esimiehen
ja tyoyhteison tuki ja riittdva perehdyttdminen sek& mahdollisuus jatko- ja
tdydennyskoulutuksiin. Hyvinvointia edistdva tyépaikka tarjoaa mahdollisuuden
vaikuttaa ja antaa paatdsvaltaa tyotd koskevissa asioissa. Tyontekijoilla on
mahdollisuus vaikuttaa tyonsa maaradn, tyotahtiin sekd tyoskentely tapoihin.
TyoOnteon sujuvuutta ja ergonomiaa on edistetty asianmukaisin tyovélinein ja
tydympariston viihtyvyyteen ja turvallisuuteen on panostettu. (Viitala & Jylha
2010, 243))

Mikali muutoksia toteutetaan perd perdén tyoyhteisdssd, menettdvat ihmiset
hallinnan tunteen tydssédan. Samalla he alkavat suhtautua Kkielteisesti ja
mekanistisesti tyohonsa, stressaantuvat ja palavat loppuun. (Juuti & Virtanen
2009, 137.) Tyoturvallisuus- ja tyOsuojeluasiat ovatkin osana yrityksen
tyontekijoiden  fyysisen ja  psyykkisen  tydhyvinvoinnin  vaalimista.
Ty6suojeluasioiden hoitamista varten on yrityksissa nimetty tydsuojelupééllikko
ja tyosuojelutoimikunta, jotka valvovat tydsuojelua koskevia saddoksia lakien
avulla. (Viitala & Jylha 2010, 244.) Viisas tyOnantaja pyrkii huolehtimaan
tyontekijoiden tasapainosta tyopaikalla (Erametsa 2003, 95).
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kasitelldan opinnédytetydn empiirisen osion toteutusta. Osion aluksi
kerrotaan hieman  case-yrityksestd, joka halusi pysya nimettdména
opinnéytety0ssa ja josta kaytetdan nimed Yritys X. Tamén jalkeen kaydaan l&pi
tyossd kaytettdvia tutkimusmenetelmid ja lisaksi kuinka tutkimukset toteutettiin

case-yritykseen,
5.1 Case -yrityksen esittely

Opinnaytetyon case -yrityksend toimii palveluntuotanto Yritys X. Case-yritys
tarjoaa  asiakkailleen talous- ja henkilostohallinnon  palveluita seka
jarjestelmapalveluita SAP-jarjestelmasta. Yritys X:n paatoimipaikka sijaitsee
Vaasassa ja sivutoimipisteet sijaitsevat Joensuussa ja Vantaalla. Palveluiden
tuotanto hoidetaan Vaasan ja Joensuun toimipisteissa. Vantaan toimipiste toimii
talous- ja henkildstohallinnon tietojarjestelman projektitoimistona. Yrityksessa

tyoskentelee 98 tyontekijaa ja liikevaihto on noin 10 miljoonaa euroa.
5.2 Tutkimusmenetelmat

Opinndytetyon tutkimusmenetelmana on kaytetty méaaréllista eli kvantitatiivista
menetelmad, joka suoritettiin - kyselyn muodossa koko henkil6stolle.
Kvantitatiivisen  tutkimusmenetelman apuna  kéytettiin  laadullista, eli
kvalitatiivista menetelméa. Se toteutettiin syvahaastattelujen muodossa kolmelle

kyselyyn vastanneelle henkilélle.
5.3 Kyselyn toteutus

Koko henkilostolle suoritettu kysely toteutettiin - verkkokyselyn muodossa
SurveyMonkey -palvelun avulla (Liite 1). Yhteyshenkilénd toimi Yritys X:n
henkilostopaallikko, jonka kanssa kéytiin 1&pi suunnitellut kysymykset ennen
kyselyn toteuttamista. Tdman jdlkeen han jakoi saatekirjeen (Liite 2) ja kyselyn
verkkosivuosoitteen yrityksen intranetissd, seka lahetti ilmoituksen kyselysta
sahkopostin muodossa koko henkilostolle. Vastausaikaa kyselyn suorittamiseen

annettiin kaksi viikkoa ja vastauksia kyselyyn tuli yhteensé 36 kappaletta.
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5.4 Haastattelun toteutus

Haastattelut toteutettiin verkkokyselyn vastausajan umpeuduttua. Haastateltaville
ldhetettiin sahkoposti, jossa kysyttiin heidan suostumusta haastatteluun. Viestin
liitteeksi laitettiin haastattelukysymykset (Liite 3), joihin sai tutustua ennen
haastattelua. Kaksi syvahaastateltiin suullisesti ja kolmannen haastattelu
suoritettiin sahkopostin vélitykselld. Sahkopostihaastattelu onnistui hyvin, eika
vastauksia tarvinnut tarkentaa puhelinhaastattelun muodossa. Suulliset haastattelut
toteutettiin muistiinpanoja kayttamalla. Molempiin suullisiin haastatteluihin aikaa

kului noin 30 minuuttia.
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6 TUTKIMUSTULOSTEN RAPORTOINTI

Tassa kappaleessa kaydaan lapi tutkimuksen tuloksia, jotka saatiin verkkokyselyn
sekd haastatteluiden avulla. Kappaleen alussa kéydaan lapi muutosviestintda ja
tiedottamista muutoksista sek& niiden etenemista. Taman jalkeen tarkastellaan
johdon toimintaa seka henkiloston vaikuttamisen mahdollisuuksia. Tutkimuksessa
tarkastellaan myo6s henkildstén toimintaa muutoksien aikana, seka kokivatko he
muutosvastarintaa. Lopuksi kéydaan hieman 18pi kyselyyn vastanneiden

taustatietoja.
6.1 Muutoksen alkaminen

Tarkasteltaessa muutoksen alkamista ja sitd minka kanavan kautta henkil6sto oli
saanut tiedon tulevista muutoksista, enemmistd Kkertoi saaneensa tiedon
henkildstontiedotustilaisuuden kautta. Muu -kohtaan vastanneet tadsmensivét
saaneensa tiedon muutoksesta ensin esimieheltd ja sen jdlkeen laajemman
informaation henkil6stolle jarjestettdvassa tiedotustilaisuudessa. Haastateltavat
kertoivat saaneensa tiedon heidan tyotehtaviddn koskevista muutoksista ensin

omalta esimiehiltd, ennen henkildston tiedotustilaisuutta.

Minkakanavan kautta olen saanut tietaa
organisaatiomuutoksista seka muista yrityksessa
tapahtuvista muutoksista?

M Intra 5% M Sdhkoposti 3%
® Henkilostontiedotustilaisuus 61% M Esimies 11%

B Tyokaverit 14% B Muu 6%

6% 5% 3%

Kuvio 2. Yrityksessa kdytettavat viestintdkanavat.
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Suurin osa vastanneista koki, ettd muutoksen tavoitteiden, kohteiden seka syiden

tiedottaminen oli melko hyvéa. Yhteensd noin kolmasosa vastaajista oli sita

mieltd, ettd muutoksen tavoitteiden, kohteiden ja syiden tiedottaminen oli melko

huonoa tai silta valiltd. Kukaan vastaajista ei kuitenkaan ollut sitd mieltd, ettd

tiedottaminen olisi ollut erittdin huonoa.

Onko yrityksessa tapahtuvista muutoksista mielestasi
tiedotettu tarpeeksi? Kuten onko muutoksen
tavoitteista tiedotettu riittavan selkeasti? Oletko
saanut riittavan selkeaa tietoa muutoksen kohteista?
Seka mitka ovat olleet syita miksi muutosta on alettu

M Erittdin huonosti ® Melko huonosti Silta valilta ® Melko hyvin ® Erittdin hyvin
57%

47%
41%

28%
25%
4% 20% 19% 17% 17%
6% 9%
0 . 0 - 0 .

Muutoksen tavoitteet Muutoksen kohteet Syyt miksi muutosta aletaan
tekemaan

Kuvio 3. Muutokset tavoitteet, kohteet seké syyt.

Melkein puolet vastanneista koki tiedottamisen muutoksen etenemisesta olleen

melko hyvéa ja 8 % totesi sen olleen erittdin hyvad. Loput vastanneista kokivat

tiedottamisen olleen melko huonoa tai silt4 valiltad. VVastaajista kukaan ei kokenut

tiedottamisen muutoksen etenemisesté olleen erittdin huonoa.
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Muutoksen etenemisesta tiedottaminen

M Erittdin huonosti 0% ® Melko huonosti 28% m Silta valilta 20%

m Melko hyvin 44% M Erittain hyvin 8%

0%

Kuvio 4. Muutoksen etenemisen tiedottaminen.

Kysyttdessa avoimella kysymykselld mielipiteitd, mitk& asiat olivat muutoksista
tiedotettaessa puutteellisia sekd miten niitd olisi voitu parantaa vastanneet

kertoivat seuraavaa:

“"Muutokset ja niiden syyt kdytiin yleiselld tasolla hyvin ldpi, mutta tiimi ja

’

henkilokohtaisella tasolla olisin toivonut esimieheltd tarkempaa ldpikdyntid.’

"Voisi kertoa henk.kohtaisesti tai tiimipalaverissa ensin syistd ja tavoitteista kuin
ettd, uusi organisaatio esitetaan kaikille yhteisessa infossa ja paattelet siité, mihin

’

kuulut jatkossa.’

”No, yt-tilanteissa tapahtuvien muutosten osalta toki oman tilanteen osalta olisi
kaivannut lisdtietoja, mutta niitd ei tilanteen luonteen vuoksi tietenkdan ole

tarjolla, eikd varmaan kuulukaan olla.”
”Annetut syyt muutoksille tuntuivat vdililld keksityiltd”

Lisdksi monet vastasivat, ettd he olisivat halunneet, ettd yt-neuvotteluiden
etenemisesta olisi kerrottu paremmin intran kautta ja osa jai kaipaamaan liiton

infoa.
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6.2 Johdon toiminta muutosprosessissa

Arvioitaessa johdon toimintaa muutosprosessin aikana vastanneista suurin osa oli
jokseenkin samaa mieltd, ettd johto pystyi perustelemaan hyvin ja selkeasti
muutoksen tarpeet. Suurin osa vastanneista koki, ettd organisaation johtoon voi

luottaa.

Haastateltavilta kysyttdessd mihin muutoksilla heidan mielestdan oli pyritty, he
kertoivat muutoksien johtuvan kustannussééstoistd seké tehostumisesta. Johto oli
my06s heidan mielestddn hyvin perustellut tarvittavat organisaatiomuutokset ja
yksi haastateltavista oli sitd mieltd, ettd4 muutoksia oli helpompi ymmartaa hyvien

perustelujen avulla.

Johdon toiminta muutosprosessin aikana

B Taysin eri mielta M Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mieltd B Tdysin samaa mielta

58%
53%
22% 22% 23%
. . . 16%
Johto pystyi perustelemaan hyvin ja selkedsti Organisaation johtoon voi luottaa

muutoksen tarpeet

Kuvio 5. Johdon toiminta muutosprosessin aikana.

Haastattelussa kysyttiin myds, kuinka johto motivoinut tyontekijoitd muutoksen
aikana ja sen jalkeen. Erés kertoi, ettd johto luo hyvin me-henked Yritys X:n
infotilaisuuksissa. Johto myds kannustaa ideointiin ja yrittajahenkisyyteen
yrityksessd. Motivoivaksi myo6s koettiin muutoksen vaikutuksen seuranta ja sen

tiedottaminen henkiltstolle.
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6.3 Vaikuttamisen mahdollisuus

Vaikuttamisen mahdollisuuksia mitattaessa vastanneiden mielipiteet jakaantuivat,
siitd kuinka johto oli heidat ottanut mukaan muutoksen suunnitteluun, seka sen
toteuttamiseen. Kukaan vastanneista ei kokenut johdon ottaneen heitd erittdin

hyvin mukaan muutosprosessiin.

Haastateltavista kaksi oli osallistunut tyoryhmatydskentelyyn, ja he ovat kokeneet
sen erittdin tarkednd osana muutoksien eteenpdin viemisessa. He kokevat
yhteistydn olevan antoisaa ja se tuo esille erilaisia ndkemyksid, joita lapi kdymaélla

pystytaén l0ytdmaan yhteisia ratkaisuja.

Vaikuttamisen mahdollisuus

® Erittdin huonosti 22% m Melko huonosti 25% = Silta valiltd 34%
® Melko hyvin 19%  m Erittdin hyvin 0%

34%

25%
19%

0%

Johto on ottanut tyodntekijat mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen

Kuvio 6. Vaikuttamisen mahdollisuus.

Vastanneista lahes 70 % koki, ettd muutos ei ollut kaksisuuntainen prosessi, joka
olisi koostunut kuuntelemisesta seka kuulluksi tulemisesta. Kolmasosa koki

muutoksen olleen kaksisuuntainen prosessi.
6.4 Oma toiminta muutosprosessin aikana

Kysyttdessd kuinka hyvin vastaajat olivat kayttaneet mahdollisuuden muuttaa

tyotddn mielekkddmmaksi, enemmisto vastasi silta véliltd. Vastanneista yhteensa
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kolmasosa oli kayttanyt tdméan mahdollisuuden erittadin hyvin tai melko hyvin.
Kymmenesosa vastanneista ilmoitti kéyttdneensd tat4d mahdollisuutta erittain

huonosti ja loput melko huonosti.

Muutosprosessin aikana tarjolla olleita tuen muotoja, kuten keskustelutukea, oli
hyodyntényt noin 40 % vastanneista. Kymmenesosa vastaajista oli kayttanyt tukea

erittdin huonosti ja loput melko huonosti tai silta valilta.

Selvitettdesséd ovatko vastanneet huolehtineet, ettd heiddn osaamisensa vastaa
uusia tyotehtavia, enemmistd kertoi huolehtineensa osaamisestaan melko hyvin tai
erittdin hyvin. Yhteensa 19 % ilmoitti huolehtineensa silta valilta ja 16 % kertoi
huolehtineensa  osaamisestaan melko huonosti. Kukaan ei vastannut

huolehtineensa osaamisestaan erittdin huonosti.

Muutoksen tarjoamat mahdollisuudet

® Erittdin huonosti  m Melko huonosti Siltd vélilta = Melko hyvin  ® Erittdin hyvin
42%
38% 39%
35%
26%26% 26%
23%
19% 19% 20%
16% 16%
3%
0% 0%

Olen hyddyntényt Olen pyrkinyt Olen huolehtinut, ettd  Olen ollut huolestunut

muutoksen tarjoamat ~ hyodyntdmaan tarjolla osaamiseni vastaa uusia siitd kuinka pystyn

mahdollisuudet muuttaa  olevan tuen muotoja tyotehtavia. toimimaan
tyotani muutosprosessin aikana muutostilanteissa
mielekkda@mmaksi. (esim. Keskustelutuen)

Kuvio 7. Muutoksen tarjoamat mahdollisuudet.

6.5 Muutosvastarinta

Muutosvastarintaa tarkasteltaessa, pieni osa vastaajista kertoi havainneensa
itsessddn vahvaa muutosvastarintaa ja 29 % vastasi havainneensa hieman

muutosvastarintaa itsesséan. Noin 40 % totesi, etteivat he juurikaan havainneet
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muutosvastarintaa itsesséan. Loput vastanneista kertoi etteivat he havainneet

muutosvastarintaa itsessaan.

Kysyttéessa havaitsivatko vastaajat muutosvastarintaa tyokavereissaan, kolmasosa
vastasi havainneensa vahvaa muutosvastarintaa ja reilu puolet vastanneista kertoi
havainneensa hieman muutosvastarintaa. Loput vastasivat, etteivat he juurikaan

havainneet muutosvastarintaa tyokavereissaan.

Havaitsitko muutosvastarintaa muutosprosessin
aikana?

m Kyll4, havaitsinvahvasti muutosvastarintaa
m Havaitsin hieman muutosvastarintaa
En juurikaan havainnut muutosvastarintaa

® En havainnut muutosvastarintaa

54%

13%
0%

Itsesséni Tyobkavereissani

Kuvio 8. Muutosvastarinta.

Vastaajia  pyydettiin - avoimella  kysymykselld  tarkentamaan,  kuinka
muutosvastarinta ilmeni tyOpaikalla, tiimissé tai heisséd itsessdén seké kuinka se
vaikutti heidan tydskentelyyn. Kysymys tuotti seuraavanlaisia vastauksia:

"Seldntakana puhuttiin pahaa. Tyoilmapiiri heikkeni ja téihin ei ollut kiva tulla.
Aikaisemmin mukavista tiimikavereista kuoriutui muutoksen aikana ihan erilaisia
kuin mitd he normaalisti olivat. Itsestani tuli hiljaisempi ja sulkeutuneempi
muutoksessa. En uskaltanut sanoa eriavia mielipiteitd, koska tiesin etté tiimin

’

sisdlld joku saattoi alkaa jyrkdsti moittimaan niitd.’
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”Eripuraisuutta tyokavereiden vililld, vaivaannuttavia hiljaisuuksia, seldn takana
puhumista, kovasanaista arvostelua ja Kkatkeruutta. Tama kaikki vaikeutti

tyoilmapiirid, omaa keskittymistd ja mieliala oli ahdistunut.”

“asenne, ettd “ndin on aina tehty” vaikeuttaa prosessien kehittimistd ja

tehokkuutta.”

“Muutosvastarinta oli ldhinnd oman tyon tarkeyden korostamista ja suojelemista.
Vaikka t6ita ei olisi niin omasta pienesta tehtavasta pidettiin iso meteli jotta se

’

vaikuttaisi korvaamattomalta.’

"Ensimmdiset yt:t ehkd ei niinkddn, mutta kylld ndmd viimeisimmdt ndkyvdt
edelleen ja tuntuvat. Jonkinlaista lamaantumista yms. oli havaittavissa itsessa ja

’

muissakin.’

Osa kertoi myds, ettd heitd huoletti tulevaisuus seka tyon jatkuminen. Huhujen ja
pohdiskeluiden kerrottiin heikentaneen ilmapiirid. Uusien tyotehtavien oppiminen

seka niihin vaikuttaminen ilmeni my®ds muutosvastarintana.

Haastateltavilta kysyttiin millaisena he kokevat ty6ilmapiirin talla hetkelld Yritys
X:ssd, johon kaikki vastasivat sen olevan hyva. Erés kertoi kokeneensa, etta se on
saavuttanut suurin  piirtein  saman tilan kuin mitd se oli ennen

organisaatiomuutosta.
6.6 Organisaatiomuutoksen seurauksena muuttuneet tyoasiat

Enemmistolla vastaajista tuli tyotehtaviin hieman muutoksia
organisaatiomuutoksen myota. Kymmenesosalla vastaajista tyotehtdvat vaihtuivat
taysin ja kolmasosalla vastanneista tyotehtdvat ovat pysyneet taysin samanlaisina

muutoksista huolimatta.

Haastateltavilta kysyttdessa kuinka viimeisin organisaatiomuutos on vaikuttanut
heidan tyotehtdviinsa selvisi, ettd yhden tyotehtavét pysyivat samanlaisina kuin
mitd ne olivat ennen organisaatiomuutosta. Yhdelld ne muuttuivat taysin ja

kolmas haastateltavista kertoi saaneensa liséé tyotehtavid vanhojen rinnalle.
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Ovatko muutokset vaikuttaneet tydtehtaviisi?

® Muutuivat tdysin 10% = Muuttuivat hieman 58% = Pysyivét samana 32%

Kuvio 9. Muutoksien vaikutus tyotehtéviin.

Suurin osa Vvastaajista koki etenemismahdollisuuksien, oman aseman ja
vaikutusmahdollisuuksien pysyneen melko samana, kuin ennen muutoksia.
Vastaajista 20 % oli sitd mieltd, ettd etenemismahdollisuudet heikkenivat ja pieni
osa koki niiden parantuneen. L&hes 60 % oli sitd mieltd, ettd oma asema
organisaatiossa pysyi samanlaisena, kuin ennen muutoksia. Melkein 20 %

vastaajista koki vaikutusmahdollisuuksien parantuneen muutoksien myota.

Kuinka koen seuraavien asioiden muuttuneen
viimeisimpien muutoksien myota?

m Heikentyivat mPysyivat samana = Parantuivat

74%
68%

58%

Etenemismahdollisuudet Oma asema organisaatiossa Vaikutusmahdollisuudet

Kuvio 10. Etenemismahdollisuudet, oma asema organisaatiossa ja

vaikutusmahdollisuudet.
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Muutoksien my6ta yli puolet vastanneista kertoi esimiehen vaihtuneen.

Kuvio 12. (L&hi)esimiehen muutos.

Selvitettdessd tiimimuutoksia viimeisimmé&n organisaatiomuutoksen myota,
suurimmalla osalla vastanneista tiimi vaihtui osittain ja kymmenesosalla se
vaihtui tdysin. Vastaajista 13 % sanoi tiimin pysyneen taysin samanlaisena kuin

ennen muutoksia.

Pysyikd tiimisi samana viimeisen
organisaatiomuutoksen jalkeen?

m Vaihtui 10%  mVaihtui osittain 77% Pysyi taysin samanlaisena 13%

Kuvio 11. Tiimin muutos.

Vastaajilta kysyttiin avoimena kysymyksena oliko heidan mielestdan tapahtunut

jokin muu muutos jonka he kokivat tarkeané ja he vastasivat seuraavasti:

“Koen, ettd henkiloston motivoimiseen ja jaksamiseen on panostettu merkittavasti
muutoksien myota! Petra-taukojumppa ohjelma on myds ollut erittéin hyva lisa

tyoskentelyyn.”

“Ilmapiiri omassa tiimissd on parantunut huomattavasti. Avoimempi ilmapiiri

osittain organisaation sisalla. ”

“Ylin johto tuli ikddn kuin Ildhemmdksi itsedni. Luottamus johtoon parani.

’

Prosessin aikana tuntui kuitenkin, ettd tyontekijoistd vilitetddn.’
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“Jaksamisen ja motivaation kanssa on ollut tsemppaamista.”

’

“Tiimin jdsenid irtisanottiin joten tyomddrd kasvoi.’
6.7 Muutos ja yksilo

Tarkasteltaessa organisaatiomuutoksen vaikutuksia vastaajien tdiden kannalta,
reilu kolmannes oli jokseenkin eri mieltd muutoksien vahyydestd. Kymmenesosa
vastaajista koki ettd muutokset eivét olleet véhaisid. Yhteensa puolet vastaajista

kokivat muutoksien olleen vahaisia.

Selked enemmistd oli jokseenkin samaa mieltd, ettd muutokset ovat olleet
enimmakseen myonteisid. Vain 3 % vastanneista oli tdysin eri mieltd muutoksien

myonteisyydesta.

Yhteensa hieman reilu puolet vastaajista oli jokseenkin samaa mielta tai taysin
samaa mieltd, siitd ettd he suoriutuvat tyostdédn paremmin nyt kuin ennen. Loput
vastaajista on jokseenkin eri mieltd tai tdysin eri mielt4, siita etta he suoriutuisivat

nyt paremmin kuin ennen.

Organisaatiomuutos on vaikuttanut omaan ty6honi

m Taysin eri mieltd m Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta m Taysin samaa mielta
65%

48%
42%

35% 32%

23%
3% 19%
10% 13%
3% l . 3% %

Muutokset ovat olleet vahaisia Muutokset ovat olleet Suoriudun nyt paremmin kuin
tyoni kannalta enimmakseen mydnteisia ennen muutosta

Kuvio 12. Organisaatiomuutoksen vaikutukset tyohon.
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6.8 Tyon vaatimukset

Vastanneista melkein 40 % koki jonkin verran stressid muutoksien aikana.
Kolmasosa kertoi kokeneensa sitd vain véhan ja noin kymmenesosa vastanneista
ei kokenut minkéénlaista stressid muutoksien keskella. Erittdin paljon stressia

tunsi kokeneensa 7% vastanneista.

Oletko kokenut itsesi stressaantuneeksi muutoksien
keskella?

® En lainkaan 9%  ®Vain vahan 29% Jonkin verran 39%

m Melko paljon 16% = Erittdin paljon 7%

7%

Kuvio 13. Stressi muutoksien keskella.

Noin puolet vastanneista koki tyonséd olevan jokseenkin Kkiivastahtista, tyot
jakaantuivat epatasaisesti ja ruuhkautuivat. Suurin osa oli sitd mieltd, ettd heilld on
riittdvasti aikaa tyonsa suorittamiseen. Vain 3 % vastanneista koki tyonsa

Kiivastahtiseksi ja ettd heilla ei ole riittavasti aikaa tyonsa suorittamiseen.
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Tyon luonne

m T&ysin eri mieltd m Jokseenkin erimieltd

Jokseenkin samaa mielt4 m T&ysin samaa mielt4
70%
53% 53%

37%
24%

13% 17% 17%
0
Az mmlE --N

Tydni on kiivastahtista TyO6maérani on epétasaistaja  Minulla on riittavasti aikaa
tyot ruuhkautuvat tyoni suorittamiseen

Kuvio 14. Tyén luonne.

Suurin osa vastaajista kokee, ettd heidan tyGtehtavénsa eivat ole liian vaikeita.
Enemmistd myoskin vastasi olevansa jokseenkin samaa mieltd, ettd he voivat
vaikuttaa heidan tyota koskeviin asioihin, sen méaaraan seké siihen mita he tekevat
tyossddan. Vain 3 % ilmoitti olevansa jokseenkin samaa mieltd, ettd heidan
tyotehtdvansa ovat liian vaikeita ja etteivat he pysty vaikuttamaan tyota koskeviin
asioihin. Reilu kolmannes oli taysin eri mielta tai jokseenkin eri mielta siita, etta

he voivat vaikuttaa tydmaaraansa seka siihen mité he tekevét tyossa.

Haastattelussa eras kertoi, ettd heilld on tietyt raamit joiden puitteissa he pystyvét
vaikuttamaan ty6honsa. Itse tyotehtaviin vaikuttaminen ei ole mahdollista, mutta

aikatauluun ja tekotapaan kylla.
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TyoOtehtavat ja vaikutusmahdollisuudet

m T&ysin eri mieltd m Jokseenkin eri mieltd

= Jokseenkin samaa mieltd m Tdysin samaa mieltd

60%

Tydtehtdvéni ovat lilan Voin vaikuttaa ty6tani  Voin vaikuttaa tyoni  Voin vaikuttaa siihen
vaikeita koskeviin asioihin maéaraan mité teen tydssani

Kuvio 15. Ty6tehtavat ja vaikutusmahdollisuudet.

Vastaajista selked enemmisto oli jokseenkin samaa mielt4 tai tdysin samaa mielta
siitd, ettd heidan tyollaan on selkeét tavoitteet ja he tietdvat omat vastuualueensa
tyéssaan. Vain 7 % ilmoitti olevansa jokseenkin eri mieltd tyon tavoitteista ja
siitd, ettd he tietdvat omat vastuualueensa. Reilu kymmenes oli jokseenkin samaa
mieltd, siitd ettd heidan tyotehtdviensd ohjeet sek&d méaaraykset ovat ristiriidassa

keskenaan.

TyoOntavoitteet seka vastuualueet

m T&ysin eri mieltd m Jokseenkin eri mieltd

= Jokseenkin samaa mieltd m Taysin samaa mielt4
56% 530

47%

Tyollani on selkeat tavoitteet  Tieddn omat vastuualueeni Tyo6tehtavieni ohjeet ja
madraykset ovat ristiriidassa
keskendén

Kuvio 16. Tyontavoitteet seka vastuualueet.



45

Enemmistd vastaajista koki saavansa tukea sekd apua tyOkavereilta. Enemmisto
my0s koki tyokaverien arvostavan heidén tyotdén. Vastaajista 10 % oli jokseenkin
eri mieltd, siitd ettd tyokaverit arvostaisivat heidan tyotaan. Yhteensa 14 % oli
jokseenkin eri mieltd siita tai taysin eri mielta siitd, ettd he saavat tarvittaessa apua

ja tukea tyGkavereilta.

TyOkaverien tuki

m T&ysin eri mieltd m Jokseenkin eri mieltd

Jokseenkin samaa mielt4 m T&ysin samaa mielt4

57%
46%
40%
33%
0,
7% 7% 10%
o [
Saan tukea ja apua tyokavereiltani Tyokaverini arvostavat tyotani

Kuvio 17. Tyokaverien tuki.

Erds haastateltavista kertoi, ettd hyvéat tyokaverit ovat auttaneet erittdin paljon
uusissa tyotehtavissd. Perehdyttdminen on tapahtunut neuvojen kysymisella seka

toisen tyontekijén vieressé olemalla ja seuraamalla kuinka tyotehtavat toteutetaan.

Esimieheltd saamaa tukea ja apua arvioitaessa suurin osa kertoi olevansa
jokseenkin samaa mieltd tai tdysin samaa mieltd, siitd ettd he saavat tarvittaessa
tukea ja apua esimiehelta tydhonsad. Kymmenesosa vastasi olleensa jokseenkin eri

mieltd ja 7 % taysin eri mieltd, ettd esimies auttaisi tai tukisi heitd tydssaan.

Kysyttdessd arvostaako esimies heiddn ty6taan, enemmisto oli tdysin samaa mielta
tai jokseenkin samaa mielta siitd, ettd esimies arvostaa heidan tyotaan. Vastaajista
7 % oli jokseenkin eri mieltd ja 3 % vastasi, olleensa taysin eri mielté siita, etta

esimies arvostaa heidan ty6taan.
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Esimiehen tuki

m T&ysin eri mieltd m Jokseenkin eri mieltd

1 Jokseenkin samaa mieltd ® Taysin samaa mieltd

56%
47%
36% 34%
0,
7% 0% 7%
Saan tarvittaessa tukea ja apua tydhoni Esimieheni arvostaa tyotani.
esimieheltani.

Kuvio 18. Esimiehen tuki.

Vastaajista enemmisto oli jokseenkin samaa mielté tai tadysin samaa mielta siita,
ettd tyOpaikalla kannustetaan miettimédan ja antamaan parannusehdotuksia
tyonsuorittamiseen. Vain reilu kymmenes oli jokseenkin eri mieltd. Selkea
enemmistd tekee yhdessa tiimin kanssa parannuksia toiden suorittamiseen.

Yhteensa 20 % vastaajista oli taysin eri mielta tai jokseenkin eri mielta siita.

Parannusehdotukset

B Té&ysin eri mieltd m Jokseenkin eri mieltd
m Jokseenkin samaa mieltd m Taysin samaa mielta
64%

57%

10% 10%

Tydpaikalla kannustetaan tydntekijoita Teemme yhdessa tiimin kanssa parannuksia
miettima4n ja antamaan parannusehdotuksia tiden suorittamiseen.
tyonsuorittamiseen.

Kuvio 19. Parannusehdotukset.
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Kyselyn lopussa olleeseen vapaa sana -kohtaan, vastaajat saivat Kirjoittaa
mietteitd mita heille kyselyn aikana heréasi. Se kerasi seuraavanlaisia vastauksia:

“Perehdyttiminen tyétehtdviin on ollut hyvdd ja ohjepaketeista on ollut apua.
Tiimiesimiehelle on voinut mennd juttelemaan tilanteissa jolloin tuntuu raskaalta.

1

Toivoisin kuitenkin etta tiimiesimies tiedottaisi asioista hieman enemmdin.’
”Ldhiesimies ei ole perehtynyt tiimin tyotehtdviin riittdvdsti, eikd osaa tukea.”

"Olen aikaisemmin ollut hyvin itsendinen tyossdni ja itse laatinut omat rutiinit ja
tavat tyoskennelld. Nyt koen ettd minulta on osittain otettu tyokalut pois, mutta ei
ole kovin toimivia annettu tilalle. En ole ihan selvilla siita, kuka kantaa vastuun
oman "tonttini” asioista. Kukaan ei etukdteen tule keskustelemaan tai antamaan
neuvoja, mutta jalkikateen joku saattaa todeta, ettd olisi itse hoitanut asian

’

toisin...’

1

“Tiimissd ei ole yhteishenked.’

"Tyon mddrd aluksi nousi ja nyt ohjelmistomuutoksen myétd suurin osa pdivdstd

ei tyotd ole. Tyonkuva on sellainen ettei toitd saa lisdd vaikka haluaisi”

"Kylld se tdstd ja viime aikaiset uutiset esim. palkkamoottorin osalta ovat
kuitenkin hyvid. Jos viela saataisiin kaiken kaikkiaan toimintaa edes hieman

’

kasvamaan jostain nurkasta...’
6.9 Taustatiedot

Vastanneista puolet kuului taloushallinnon yksikkédn. Henkilostohallintoon
kuului vastaajista 27 % ja muut -ryhmaan 23 %. Muut -ryhma koostuu Yritys X:n

sovellusneuvonnasta, siséisista palveluista seka johdosta.
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Yksikko

m Yksikko

50%

27%
23%

Taloushallinto Henkildstohallinto Muut

Kuvio 20. Yksikkd.

Ikdjakauma

m |kdjakauma

34%

alle 35 35-45 45-54 55 tai yli

Kuvio 21. Ikgjakauma.

Vastaajista 93 % oli tydntekijaasemassa ja 7 % toimi esimiehena.
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7 LOPPUPAATELMAT

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd miten organisaatiomuutos onnistui Yritys
X:ssd. Taman lisaksi pyrittiin selvittdmaan miten henkildsté on sopeutunut
muutoksiin, seka uusiin ty6tehtaviin eri organisaatiotasoilla. Tavoitteena oli myos
selvittdd mink& tyyppistd muutosvastarintaa kohdeyrityksessa oli havaittavissa,
sekd miltd osin henkilostd koki muutoksen onnistuneen ja missd olisi ollut

parantam isen varaa.

Opinndytetyon avulla selvisi, ettd henkildsto olisi toivonut enemman tiedottamista
muutoksen etenemisesté. Johto oli kuitenkin tuonut muutoksen tavoitteet selkeasti
esille ja henkildsto oli ymmartanyt ne. Enimmilta osin henkildstdé koki muutokset
mielekkadiksi ja heidan mielestddn organisaation johtoon voi luottaa.
Vaikuttamisen mahdollisuuksia mitattaessa henkiloston mielipiteet jakautuivat
siitd, kuinka johto oli ottanut heiddt mukaan muutoksen suunnitteluun ja

toteuttamiseen.

Haastattelun ja kyselyn avulla selvisi, ettd tiimityoskentely yrityksessd on
toimivaa. Enemmist6 koki saavansa tyokavereiltaan tukea ja tiimi pyrki yhdessa
kehittdmaan tydskentelytapoja.

Muutosvastarinta ilmeni kohdeyrityksesséd huhuina ja seldntakana puhumisena.
Tyontekijoiden vélille syntyi myds eripuraa mikd heikensi tydilmapiiria.

Haastateltavat kertoivat ilmapiirin olevan tall4 hetkelld hyva.
7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Kyselyssa kaytetty SurveyMonkey -ohjelma laati saaduista vastauksista suoraan
yhteenvedot. Ohjelman kaytto oli luotettavampaa kuin paperilla suoritettu kysely
ja valmiit yhteenvedot helpottivat vastauksien kokoamista. N&in kysely saatiin
suoritettua vaivattomasti ja luotettavasti koko henkilostolle ja vastaajien
anonymiteetti sailyi. Taustatiedoissa ei kysytty tyontekijoiden sukupuolta tai
tyosuhteenlaatua, silla Yritys X:n henkilostostd 90 % on naisia ja vain 10 %
miehid. Liséksi suurin osa tyontekijoistd on toistaiseksi Vvoimassaolevassa

tyosuhteessa.
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Opinndytetyon suulliset syvéhaastattelut kirjoitettiin mahdollisimman nopeasti
puhtaaksi ja liséttiin opinndytetyohon, jolloin haastattelutilanteet olivat vield
tuoreessa muistissa. Téalla tavoin pystyttiin valttdmaan unohtamisen riskia seka
vastauksien  tulkintavirheitd.  Haastattelukysymykset  pyrittiin ~ pitdmaan

yksinkertaisina ja ytimekkaing, jotta niihin olisi helppo vastata.
7.2 Validiteetti

Validiteetti  ilmaisee  sitd, kuinka hyvin  tutkimuksessa  kaytettdva
mittausmenetelm& mittaa tutkittavan ilmidon ominaisuutta, mitd on tarkoituskin
mitata (Tilastokeskus 2016). Kun saadaan vastaus oikeaan asiaan, on kysymyksen
asettelu validi (Koskinen 2014).

Pyrin pitdamaan kyselyni mahdollisimman selkedné saadakseni valideja vastauksia.
Pyysin tuttaviani kokeilemaan kyselya ennen sen suorittamista kohdeyritykseen.
He antoivat palautetta kysymyksien muodoista ja siitd kuinka he ymmarsivéat

kysymykset.

Kysely pohjautui hyvin opinnédytetyodn teoriaan ja sain tavoittelemiani vastauksia.
Kyselyyn vastanneet kehuivat Surveymonkey —ohjelman kayton olleen helppoa ja

kyselyn ulkoasu oli heidan mielestaén selkea.
7.3 Reliabiliteetti

Reliabiliteetti ilmaisee, kuinka luotettavasti ja toistettavasti kaytettdva mittari
mittaa haluttua ilmiéta (Tilastokeskus 2016). Reliabiliteetti vastaa kysymykseen:

Saavutettaisiinko sama tulos seuraavallakin kerralla (Koskinen 2014).

Tarkasteltaessa kyselyn reliabiliteettia, en usko ettd saavuttaisin tdysin
samanlaisia vastauksia tulevaisuudessa. Viimeisimmasta organisaatiomuutoksesta
on kulunut vasta vahan aikaa ja kohdeyritys on edelleen toipumassa merkittavista

muutoksista.
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7.4 Pohdinta

Opinndytetyoni aiheesta I0ytyi runsaasti kirjallisuutta. Olin erittdin tyytyvainen
verkkokyselyn —osallistujamaaréstd, silla yrityksessd oli juuri suoritettu
tyotyytyvaisyyskysely ja ajankohta jolloin suoritin kyselya oli melko Kiireinen.
Opinnaytetyon aikataulu venyi odotettua pidempééan tyokiireistd johtuen.
Opinndytetyd olisi pitanyt aikatauluttaa paremmin. Teoriaosuuden kokoamiseen
meni huomattavasti enemmén aikaa kuin mitd kyselyn ja haastatteluiden

tekemiseen.
7.5 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Hyvia jatkotutkimusmahdollisuuksia opinndytety6hon liittyen voisi mahdollisesti
olla muutosviestinnan tarkempi tutkiminen. Kyselyyn vastanneet kokivat sen
olleen puutteellista ja he olisivat toivoneet enemman tietoa esimerkiksi intranetin
kautta. Lis&ksi vaikuttamisen mahdollisuuksia voisi tutkia tarkemmin, silla
mielipiteet jakautuivat vastanneiden kesken. Vastaajat eivdt kokeneet
organisaatiomuutoksen olleen kaksisuuntainen prosessi, joka olisi koostunut
kuuntelemisesta ja kuulluksi tulemisesta. Vapaa sana -kohdassa erds Kkertoi
organisaatiossa olevasta palkkamoottoriuudistuksesta. Uuden palkkamoottorin
toimivuudesta ja vertailusta vanhaan palkkajarjestelmaan voisi olla hyva
jatkotutkimuskohde.
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LIITE1
Verkkokysely SurveyMonkey —ohjelmalla.

Muutoksen alkaminen

@ Minké& kanavan kautta olen saanut tietda organisaatiomuutoksista seka muista yrityksessé tapahtuvista
muutoksista?
( :} Intra
() sahksposti

w\/: ) Henkilostdn tiedotustilaisuus

() Esimies

( ‘\ Tyokaveri

( ) Muu (tdsmenna)

P4
@ Onko yrityksessa tapahtuvista muutoksista mielestési tiedotettu tarpeeksi? Kuten onko muutoksen tavoitteista
tiedotettu riittavan selkeasti? Oletko saanut riittavan selkeasti tietoa muutoksen kohteista? Seka mitka ovat olleet

syitd miksi muutosta on alettu tekeméaan?

Erittdin huonosti Melko huonosti Silta valilta Melko hyvin Erittin hyvin
Muutoksen tavoitteet -\j‘r \i\‘ v/) ( :/r ( i)
Muutoksen kohteet O @) O O )
Syyt miksi muutosta e T I —
aletaan tekemasn 7 N ./ \_/

@ Tiedottaminen

Erittdin huonosti Melko huonosti Silta valila Melko hyvin Erittain hyvin
Tiedotettiinko muutoksen
etenemisesta mielestasi @ ( ) @ ( \ £ ]

rittavasti

@ Mikali jokin asia muutoksista tiedotettaessa on ollut puutteellista miten sité mielestasi oltaisiin voitu parantaa?

Seuraava



Muutosprosessin aikana

@ Johdon toiminta muutosprosessin aikana

Taysin eri mieltd

Johto pystyi perustelemaan
hyvin ja selkegsti O
muutoksen tarpeet.

Organisaation johtoon voi ~
luottaa =

~~
o

@ Vaikuttamisen mahdollisuus

Erittdin huonosti

Johto on ottanut tydntekijat

mukaan muutoksen (\
suunnitteluun ja =
toteuttamiseen.

O Kkylla

O s

Oma toiminta muutosprosessin aikana

Muutoksen tarjoamat mahdollisuudet

Eritt&in huonosti

Olen hyddyntanyt

muutoksen tarjoamat

mahdollisuudet muuttaa O
tydténi mielekkagmmaksi.

Olen pyrkinyt
hyddyntamaan tarjolla
olevan tuen muotoja
muutosprosessin aikana
(esim. keskustelutuen)

N

"/

Olen huolehtinut, ettd

osaamiseni vastaa uusia O
tystehtavia.

Olen ollut huolestunut siita

kuinka pystyn toimimaan O

muutostilanteessa.

Jokseenkin eri mielta

®)

~~
o/

Melko huonosti

Edellinen

Melko huonosti

O

O

O

Q

Jokseenkin samaa mielta

®)

N
)
Silta valilta Melko hyvin
O (]

Seuraava

Silta valilta Melko hyvin

C) O

0 o
O O
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Taysin samaa mieltd
®
'
5
Erittin hyvin

O

@ Koitko muutoksen olevan kaksisuuntainen prosessi, joka koostui kuuntelemisesta seka kuulluksi tulemisesta?

Eritt&in hyvin

)
Y
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@ Havaitsitko muutosvastarintaa muutosprosessin aikana?

Kyll3, havaitsin vahvasti Havaitsin hisman En juurikaan havainnut En havainnut
muutosvastarintaa muutosvastarintaa muutosvastarintaa muutosvastarintaa
Itsessani O O O O
Tydkavereissani O O O O

Mikali havaitsit muutosvastarintaa kuinka se iimeni tyopaikallasi/tiimissasi/itsessési ja kuinka se vaikutti
tyoskentelyysi?

Edellinen Seuraava

Mitka seuraavat asiat ovat muuttuneet tyossani organisaatiomuutoksen seurauksena?

@ Ovatko muutokset vaikuttaneet tyotehtéaviisi?
Muuttuivat taysin Muuttuivat hieman Pysyivat samana

Tydtehtavit O O O

@ Kuinka koen seuraavien asioiden muuttuneen viimeisimpien muutoksien myota.

Heikentyivat Pysyivat samana Parantuivat
Etenemismahdollisuudet O (O O
Oma asema ~ ~ ~
_ O o )
organisaatiossa = -
3 : ~
Vaikutusmahdollisuudet O @) O

Muutoksien vaikutus tyShoni

Organisaatiomuutos on vaikuttanut omaan tydhoni

Taysin eri mielts Jokseenkin eri mieltd Jokseenkin samaa mielts Taysin samaa mieltd
O e 0 0
D 0 0 0
Sl e 0 0 O
@ Muutoksien aiheuttama stressi
Enlainkaan Vain vahan Jonkin verran Melko paljon Eritt&in paljon

Oletko kokenut itsesi

stressaantuneeksi O O O O (,)

muutoksien keskella?

Edellinen Seuraava



@ Onko (lahi)esimiehesi vaihtunut muutoksien myota?
O Kyll3, (Iahi)esimieheni on vaihtunut muutoksien myota

N " - e ) o - -
(_) Ei, minulla on sama (fahi)esimies kuin ennen muutoksia

Pysyikd tiimisi samana viimeisen organisaatiomuutoksen jalkeen

O Vaihtui

() Vaihtui osittain

<

O Pysyi taysin samanlaisena

@ Muu mielestani tarked muutos, mika?

Edellinen

Tyonvaatimukset
Tyon vaatimukset
Taysin eri mieltd Jokseenkin eri mieltd
Tydni on kiivastahtista. O O
TyOdnim&ara on epatasaista i i
)
ja tydt ruunkautuvat. S et
Minulla on riittavasti aikaa
tydni sucrittamiseen. O O
Tybtehtdvani ovat liian
vaikeita. O O
Voin vaikuttaa tyotani
koskeviin asioihin. O O
Voin vaikuttaa tyéni ~ ~
maaraan. &= &
Voin vaikuttaa siihen mita
O O

teen tydssani.

Tydllani on selkeat
tavoitteet.

O
O

Tiedan omat vastuualuseni.

O
O

Tydtehtavieni ohjeet ja
maaraykset ovat
ristiridassa keskenaan.

O
O

Saan tukea ja apua
tydkavereiitani.

O
O

Tyokaverini arvostavat ~
tyotani.

Seuraava

Jokseenkin samaa mielts

@)

6]
&)

(

s gey @

O

@)

O

O

Taysin samaa mielta

@)

& lel © ol &

L O L O

O
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Sazan tarvittaessa tukea ja

apua tyohoni O

Ihiesimieheltani.

Esimigheni arvostaa
tystani.

O

Tybpaikalla kannustetaan

tydntekijdita miettimaan ja

antamaan O
parannusehdotuksia

tyonsuorittamiseen.

Teemme yhdess3 timin

kanssa parannuksia tiden O
sucrittamiseen.
Vapaa sana
4
Edellinen

Taustatiedot

Mihin yksikkdon kuulut

() Taloushallinto
(0) Henkilsstshallinto

O Muut

@) ks

() alle3s
-
O 3544

() 4554

() s5taiyli

@ Asema

() Esimies

() Tyéntekija

O

N

Seuraava

Edellinen

Seuraava

O
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Kiitos!

Edellinen

Loppu

59



60

LIITE2
Saatekirje koko henkilostolle.

Hei,

Teen parhaillaan opinnéytety6td Vaasan ammattikorkeakouluun, jonka aiheena on
organisaatiomuutos. Valitsin  opinnédytetyoni aiheen sen ajankohtaisuuden
perusteella. Case yritykseksi valitsin Yritys X:n, silld se on vuosien 2013-2015
aikana kaynyt lapi merkittdvia muutoksia. Ty6ni empiirisen osan suoritan kyselyn

muodossa koko henkil6stolle.

Kyselyyn vastaaminen on ehdottoman luottamuksellista, eivétkd yksittdisen

vastaajan tiedot misséan vaiheessa erotu vastauksista.

Pyydan sinua tayttdmaan oheisesta linkista avautuvan kyselylomakkeen 19.2.2016

mennessa. VVastaamiseen menee aikaa 5-10 minuuttia.

https://fi.surveymonkey.com/r/jenninopinnaytetyokysely

Ystavallisin terveisin

Jenni Rintaniemi


https://fi.surveymonkey.com/r/jenninopinnaytetyokysely

61

LIITE3
Haastattelukysymykset.

Viestiminen muutoksesta:

Kuinka tyotehtavési ovat muuttuneet viimeisimman organisaatiomuutoksen

myo6ta? Mitka ovat tyotehtavési talla hetkella?

Millaista tietoa sait tulevista tehtévistéasi ennen virallista tiedotetta?
Mihin muutoksilla mielestési on pyritty?

Henkilokohtaiset tyotehtavat ja —ura:

Miten sait tiedon mitd sinulle tapahtuu organisaatiomuutoksessa?
Mill& tavoin olet saanut vaikuttaa omiin ty6tehtaviisi?

Miten mielestasi organisaation johto on motivoinut henkildstod muutoksen aikana

ja sen jalkeen?

Onko sinulla ollut mahdollisuus osallistua tyéryhmatyoskentelyyn ja oletko

nahnyt sen tarpeellisena ja vaikuttavana uuden organisaation luomisessa?
Muutoksen tarpeellisuus:

Mitka ovat olleet muutoksen taustalla olleet syyt?

Minkalainen ndkemys sinulla oli organisaatiomuutoksen tarpeellisuudesta?
Hyvinvointi:

Mihin suuntaan hyvinvointi tyopaikallasi on kehittynyt muutoksen jalkeen?

Minkalainen tydilmapiiri mielestési organisaatiossa on télla hetkella?



