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Opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdd kohdeyrityksen toimintatapaan
liittyvd muutos ja miten muutos toteutetaan henkildston ndkemykset huo-
mioiden. TyOn tavoitteena oli selvittdd ne tekijit, jotka tekevit henkiloston
mielestd muutoksesta onnistuneen ja mitd toimenpiteitd tulee tehdd ja
huomioida, jotta muutoksella olisi edellytykset onnistua.

Tyo6n teoriaosuudessa perehdyttiin muutokseen niin organisaatio- kuin yk-
silotasolla. Organisaatiotasolla huomio keskitetdén usein teknisiin ratkai-
suihin ja muutoksen valmisteluun vain organisaation tarpeet huomioiden
vaikka muutokset toteutuvat ihmisten vilitykselld. Yksilotason teo-
riaosuudessa késitellddn yksilon sopeutumista muutokseen, muutosvasta-
rintaa, kommunikaatiota ja viestintda.

Tutkimusmenetelménd kéytettiin kvantitatiivista kyselytutkimusta, joka
toteutettiin Webropol-kyselytyokalulla. Tutkimus suoritettiin kokonaistut-
kimuksena, ja kyselylinkki ldhetettiin osallistujille sdhkdpostitse
31.8.2016.

Tutkimuksen tuloksien perusteella voitiin todeta, ettd henkildston néko-
kulmasta onnistuneen muutoksen takaa, ettd toteutettava toimintatavan
muutos on kaytdssd hyodyllinen, ja se helpottaa ja nopeuttaa tydskentelya.
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henkiloston osallistaminen mukaan muutokseen. Muutosviestinndn tulee
olla avointa, selkedd ja jatkuvaa. Muutoksen tarkoitus tulee perustella ja
kertoa miten muutos vaikuttaa yksilon asemaan tai tehtivdidn. Muutoksen
kayttoonotossa tirkedd on hyva perehdytys ja riittdvd opastus uuteen toi-
mintatapaan.

Keinot onnistuneeseen muutokseen 10ytyvét yhdistimilla organisaatio- ja
yksilétason muutosteorioita, ja ymmértamalld, ettd muutos ei tapahdu it-
sestddn. Muutokset tapahtuvat ihmisten vélitykselld, ja ihmisten tunteet
vaikuttavat muutokseen.
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TERMIT

Liiketoimintaprosessi

Merkittdva muutos

Ostotilausprosessi

Toimintapa

Liiketoimintaprosessi on organisaation toimin-
nan ja menestymisen kannalta tirked prosessi.

Muutos, joka vaikuttaa huomattavan paljon
tyon sisdltdoon ja tapaan toteuttaa tyota.

Ostotilausprosessi kohdeyrityksen toiminnassa
késittdd toiminnot tuotteen hankintapaitoksestd
sen saapumiseen varastoon.

Tapa, jolla tietty tehtdva tai prosessi suorite-
taan.
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1

JOHDANTO

Muutos kuuluu eldmiin. Mikddn ei pysy samana ikuisesti. Yritysmaail-
massa toimintaympdristot muuttuvat jatkuvasti ja se aiheuttaa yrityksille
painetta uudistua ja pysyd muutoksessa mukana (Pirinen 2014, 14). Tyo-
eldmén erilaisia muutoksia tapahtuu koko ajan, niin pienid kuin isoja ja
hyvéssa kuin pahassa (Nurmi 2012, 4). Muutosten alulle panevat syyt ovat
moninaiset. Syitd voivat olla yritysfuusiot, organisaatiomuutokset, tekno-
logiset uudistukset tai havainto siité, ettd nykyinen tapa toimia ei ole ajan
tasalla, eikd se toimi niin tehokkaasti kuin yrityksen johto sen toivoo toi-
mivan. (TTY 2014.)

Muutos tydpaikalla koskettaa useimmiten henkildstod (Nurmi 2012, 4).
Muutoksen laajuudesta ja vaikuttavuudesta riippuen, muutos aiheuttaa or-
ganisaation ja henkildston keskuudessa ainakin hetkellisesti epavarmuutta
tulevaisuudesta ja heréttdd kysymyksid (Carnall 2013, 3). Ty0paikalla ta-
pahtuvien muutoksien johtamisessa tulee huomioida se, ettd henkildstd on
ennen kaikkea ryhmd yksilGitd, joilla ovat omat haaveet, taidot ja arvot.
Yksilot suhtautuvat eri tavoin muutokseen, ja tydssd tapahtuvat muutokset
heréttivit jokaisessa erilaisia tunteita. (Nurmi 2012, 5.)

Organisaatioiden muutokset, joissa tavoitellaan henkiloston asenteiden,
kayttdytymisen ja toimintatavan muuttumista, vaativat johtamisessa aikaa,
pitkdjanteisyyttd ja johdonmukaisuutta (Pirinen 2014, 14). Yritysten joh-
dossa koetaan kuitenkin usein muutokset hankaliksi ja ettd muutoksen on-
nistuminen on haastavaa. Haastavaksi muutoksen tekee se, ettd on ennalta
vaikeaa arvioida miten yksilot suhtautuvat muutokseen ja miten muutos
koetaan yksildiden tunnetasolla. Muutos ei onnistu pelkdlld muutoksen
etukéteissuunnittelulla ja ottamalla uusi toimintatapa kéytdntoon, koska
muutokseen vaikuttavat henkildston suhtautuminen ja kokemat tunteet.
Muutos vaatii yrityksen johdolta ja muutoksen tekij6iltd suunnittelun li-
sdksi sitoutumista muutokseen 1dpi koko muutosprosessin. (Carnall 2013,
3)

Pirisen (2014, 14) mukaan merkittdvd muutos toimintatavassa, asenteissa
tai kdyttdytymisessd voi vaatia jopa tuhat pédivdd toteutuakseen. Muutok-
sen ldpiviennissd onnistuneesti auttaa, kun ithmiset ymmartavit mitd muu-
toksella tavoitellaan, miksi muutos tehdiin, miten muutos saavutetaan ja
keitd muutos koskettaa (Carnall 2013, 4). Onnistuneen muutoksen taustal-
la ovat tyontekijdt, jotka ovat sitoutuneet ja motivoituneet saattamaan
muutoksen loppuun saakka (Pirinen 2014, 14).

Organisaatioiden muutokset ovat useimmiten varsin haastavia. Muutos
koskettaa henkilostod, joka tulee saada toimimaan uuden toimintatavan
mukaisesti ja hyviksymédin muutos. Henkil6sto ei ole vain nimilista teki-
jOistd vaan he ovat ryhmé ihmisid, joilla on tunteet. Muutosprosessissa on
tarkedd muutosjohtaminen ja ymmarrys siitd, miten ihmiset kokevat muu-
toksen. (Carnall 2013, 4).
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Mielenkiintoni opinndytetyon aiheeseen syntyi, kun sain tydnantajaltani
tehtdvikseni toteuttaa yrityksen ostotilausprosessin toimintatapaa kosket-
tavan muutoksen. Kohdeyrityksen toimintatavan muutoksessa ostotilaus-
prosessin aikana syntyvien ja saatavien asiakirjojen arkistointi muuttuu
manuaalisesta paperisten asiakirjojen késittelystd dokumenttien digitaali-
seen tallennukseen ja arkistointiin. Asiakirjojen digitaalisen tallennuksen
lisdksi muuttuu myds ostotilausprosessin kdytdnndn tyon toimintatapa.
Nykyisessd toimintatavassa jokainen ostotilausprosessiin liittyvd henkilo
on saanut itse luoda tavan suorittaa prosessiin liittyvit tehtdvét. Uudessa
toimintatavassa tiedonhallintajérjestelmi ohjaa prosessin tehtdvien etene-
mistd. Ostotilausprosessissa mukana oleville henkil6ille muutos on merkit-
tdva verrattuna aiempaan toimintatapaan néhden.

Tehtdvéssd vastuullani oli viedd ldpi toimintatavan muutosprosessi ja ra-
kentaa puitteet sen onnistumiselle. Opinndytetyon tutkimuksen avulla py-
rin saamaan selville, mitké tekijdt vaikuttavat sithen, ettd muutos koetaan
onnistuneen sekd henkildston ndkdkulmasta ja myds johdon asettamat ta-
voitteet muutokselle tulevat myos taytetyksi.

1.1  Opinndytetyon rajaus

Opinndytetyon teoriaosuudessa perehdytddn muutokseen sekd organisaati-
on ja henkildston nidkokulmasta. Kummastakin nikdkulmasta tutkitaan te-
kijoitd, jotka vaikuttavat muutoksen onnistumiseen tai epdonnistumiseen.
Opinndytetyon tarkoituksena on 10ytdd muutosprosessiin vaikuttavat seikat
ja kéaytannon tyokalut, joilla voidaan tukea henkil6stod ja yksiloitd muu-
toksessa, ja joiden avulla muutoksella olisi edes mahdollisuus onnistua.

Opinndytetydssd kuvaillaan yrityksen ostotilausprosessin nykytila seké
uuden toimintatavan tavoitteet ja tavoiteltavat hyddyt. Opinndytetyossi
esitelldin M-Files-tiedonhallintajérjestelma, jolla on iso rooli uudessa toi-
mintatavassa.

Opinndytetyohon eivit sisdlly perusteluja, miksi M-Files-ohjelmisto on
valittu digitaalisen tallennuksen ohjelmistoksi. Opinndytetyohon ei myds-
kddn sisdlly M-Files-ohjelmistoon rakennettu ostotilausprosessin tyonkul-
ku ja sen vaiheet yksityiskohtineen. Opinndytetyon ulkopuolelle jaavit
myd6s uuden toimintatavan kayttoonotto ja kouluttaminen henkilostolle.

1.2 Opinndytetyon tavoite

Opinndytetyon keskeinen tavoite on perehtyd henkiloston nidkokulmasta
toimintatavan muutokseen. Ty0ssd on kaksi pddasiaa, joihin keskitytdén.
Ensimmaisend ovat tekijit, jotka tekevit henkiloston mielestd muutoksesta
onnistuneen. Toisena péddasiana ovat toimenpiteet, jotka tulee tehdd ja
huomioida, jotta toimintatavan muutoksella olisi edellytykset onnistua.
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Muutos koskettaa suurta méédrad yrityksen tyontekijoitd. Henkiloston léh-
tdasenne muutokseen ovat moninaiset. Osa henkildstdstd on innostunut ja
he odottavat muutosta. Osa ei nde muutosta lainkaan tarpeellisena vaan
kokee sen tuovan tyohon lisdd byrokratiaa. Lisdksi henkildstdssd on mu-
kana niitd, jotka ndkevit muutoksen tarpeellisena mutta pelkddvit uutta
jérjestelmdd ja sen kiyton oppimista.

Opinndytetyon tavoitteena on selvittdd keinot, joilla saadaan henkilostolle
luotua positiivinen asenne muutosta kohtaan, jotta he voisivat suhtautua ja
sitoutua uuteen toimintatapaan niin, ettd he suorittavat ostotilausprosessiin
liittyvidt tehtdvit uuden toimintatavan mukaisesti. Avainasemassa uuden
toimintatavan vakiinnuttamisessa on henkiloston sitoutuminen muutok-
seen.

Opinndytetyon tutkimuksen tuloksia ja johtopditoksid voidaan hyddyntdd
yrityksessd myOs muissa vastaavissa muutosprosesseissa. Yrityksessd on
tulevaisuudessa edessd toiminnanohjausjirjestelmén vaihto, mikad kosket-
taa koko yrityksen henkildkuntaa.

1.3 Kohdeyrityksen esittely

Toimeksiantajayritys on kuluttajatuotteiden markkinointiyhtid, joka on pe-
rustettu vuonna 1954. Perheyrityksen johdossa on kolmas sukupolvi ja
henkilostod yritykselld on ldhes 200. Yrityksen asiakkaita ovat mm. Poh-
joismaiden ja Baltian johtavat véhittdismyymaldketjut.

Yrityksen tuotevalikoima késittdéd 1dhes 20 000 non-food-tuotetta. Tuotteet
jakautuvat useiden kymmenien eri tuoteryhmien alle. Tuoteryhmid ovat
mm. taloustavarat, tekstiilit, asusteet, sisustustuotteet, pienkalusteet, gril-
laus, puutarhakalusteet ja -tarvikkeet, lelut, retkeily ja vapaa-aika, autotar-
vikkeet, kausikoristeet. Tuotevalikoima tarjoaa tuotteita kuluttajalle vuo-
den jokaiseen pdivédn, arkeen, eri vuodenaikoihin, sesonkeihin ja juhlapy-
hien tarpeisiin. Tuotevalikoima uudistuu vuosittain ja nimikkeistd jopa
puolet vaihtuu vuosittain.

Ostotilauksia tavarantoimittajille tehdédn vuositasolla tuhansia ja tilattavia
nimikerivejd on vuosittain yli kymmenen tuhatta. Yritys on ollut koko
2010-luvun ajan voimakkaassa kasvussa, ja sen vuoksi yrityksen liiketoi-
mintaprosessien tehostaminen on tullut ajankohtaiseksi.

Ostotilausprosessissa on mukana useita yrityksen eri osastoja. Ostotilaus-
prosessi alkaa yrityksen osto-organisaatiosta. Osto-organisaatiossa on seki
strateginen osto, joka vastaa tuote-, toimittaja- ja hankintapdatoksisti ja
operatiivinen osto, joka toteuttaa tuotteiden varsinaisen ostotilaamisen ta-
varantoimittajalta. Ostotilausprosessiin kuuluvat myds talousosasto, joka
hoitaa ostotilausten maksuliikenteen, logistiikka ja huolinta, jotka jirjesti-
vit kuljetukset ja hoitavat tuontitullaukset. Lisdksi prosessiin kuuluvat
henkil6t, jotka ottavat tilatut tuotteet vastaan logistiikkakeskuksessa, pur-
kavat tuotteet kuljetusvilineestd, tarkastavat tilatun tuotteen laadun ja tila-
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uksen oikeellisuuden sekd tulouttaa tuotteen varastosaldoihin myytavaksi
ja toimitettavaksi edelleen jélleenmyyjille.

1.4 M-Files-tiedonhallintaohjelmisto

M-Files Oy on suomalainen ohjelmistoyhtid, joka kehittdd ja myy tiedon-
ja laadunhallintaohjelmistoja. M-Filesin ohjelmistoratkaisussa tiedonhal-
linta perustuu metatietojen tehokkaaseen hyddyntédmiseen ja tiedon luokit-
teluun sisdllon perusteella. (STT-info 2014.) Maailman tunnetuimpien
markkinatutkimuslaitosten, Gartnerin ja Forresterin, raporteissa M-Files
on sijoitettu maailman johtavien tiedonhallinnan toimijoiden joukkoon.
Tutkimuslaitosten mukaan M-Filesin metatietojen hyddyntdminen on yksi
tiedonhallinnan keskeisin tulevaisuuden trendi. M-Files-ohjelmiston vah-
vuus on, ettd tiedonhallinta perustuu tiedon sisdltoon, ei sen sijaintiin. M-
Files toimii maailmanlaajuisesti jo yli 100 maassa, ja asiakasyritykset
kayttavit sen ohjelmistoja parantamaan tietotyon laatuja, tuottavuutta sekd
tayttddkseen tiedonhallinnan standardeja ja vaatimuksia. M-Filesin asiak-
kaina ovat mm. SSAB, Gasum, SAS, Kemira, Patria ja Securitas. (M-Files
2016a.)

M-Files-ohjelmiston avulla on my0s mahdollista automatisoida erilaisia
litketoimintaprosesseja tyonkulkuratkaisujen avulla. M-Filesin automati-
soitujen tyonkulkujen avulla on mahdollista tehda liiketoimintaprosesseis-
ta entistd suoraviivaisempia ja tehokkaampia, silld paivittdisten prosessien
manuaalinen késittely ei ole ajankdytdllisesti kovin tehokasta. Tyonkulus-
sa M-Files valvoo jokaista tyonkulun vaihetta ja ldhettdd ilmoituksia ja
tehtdvinantoja henkildille, joille tehtdvd on maaritelty. Automatisoimalla
prosessit ja méaérittelemalld tehtdvistd vastaavat henkilot on mahdollista
sddstdd aikaa ja tehostaa tyotd. (M-Files 2016b.)

1.5 Ostotilausprosessi nykytila

Ostotilausprosessi on tydtehtdvien ja vaiheiden méérissd mitattuna yrityk-
sen pisin liiketoimintaprosessi. Ostotilausprosessi on monivaiheinen ja sen
toimintatavan muutos tulee koskettamaan useita yrityksen eri osastoja,
jotka ovat tekemisessé ostotilauksen kanssa jossakin prosessin vaiheessa.

Operatiivisen oston henkildt vastaavat nimikkeiden tilaamisesta strategi-
sen oston toimeksiantojen mukaisesti. Nykyisessd toimintatavassa ostojen
toimeksiannot ja tilausohjeet annetaan tilaajille joko paperitulosteita, séh-
kopostiviestind tai sdhkopostin liitteend olevalla PDF-tiedostona. Opera-
titvinen osto tekee varsinaisen ostotilauksen tavarantoimittajalta ja sopii
toimittajan kanssa tuotteen tuotannosta sekd tuotteen vaatimista merkin-
ndistd. Tamén jélkeen ostotilaus etenee taloushallinnolle sekd kuljetus- ja
huolintaosaston kautta toisella paikkakunnalla sijaitsevaan logistiikkakes-
kukseen saapuvan tavaran vastaanottoon. Ostotilauksen nimikkeet ja ni-
mikkeeseen liittyvit tiedot ovat saatavilla digitaalisessa muodossa toimin-
nanohjausjérjestelméssd, mutta tilaukseen liittyvét asiakirjat ovat saatavil-
la vain paperisina.
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Paitos ostotilausprosessin toimintatavan muutoksesta sai alkunsa, kun yri-
tyksen johto péétti, ettd ostotilausprosessia on kehitettdva ja siihen liittyvit
dokumentit tulee olla digitaalisessa muodossa saatavilla. Toimintatavan
muutosprosessin alkuvaiheessa kavi ilmi, ettd ostotilausprosessiin liittyvid
tehtdvid, vaiheita, tiedonkulkua, pddtosten teon vastuita ei ole milloinkaan
madritelty kirjallisesti. Kaikki ostotilausprosessin etenemiseen ja toteutta-
miseen liittyva tieto on ns. hiljaista tietoa tyontekijoiden keskuudessa. Os-
totilaukseen liittyvien osastojen ja henkildiden tehtdvid ja padtosvastuita ei
ollut sovittu tai suunniteltu yhteisesti vaan toimintatavat olivat muotoutu-
neet vuosien saatossa tekijoidensd mukaan. Tdma oli johtanut tilanteeseen,
jossa samasta tehtdvastd oli useita erilaisia tapoja tehdd ty0, samaa tyotd
tekevilld oli erilaisia mielikuvia omasta tyonkuvasta ja siithen liittyvistd
vastuista. Epéselvyys vastuissa ja tyotehtdvistd mahdollisti tilanteita, jois-
sa tehtdvista tai asioista kukaan ei ottanut vastuuta, tarvittavia paédtoksié ei
saatu aikaan, tai ty0 ei edennyt lainkaan.

Useimmissa yrityksissd on prosesseja ja toimintamalleja, mutta niité ei ole
kirjattu tai suunniteltu. Thmisilld on tapana kehittdd toimintamalleja teke-
milleen tehtdville tarkoituksellisesti tai tietimattdan. Toimintamalleihin,
jotka syntyvit ilman, ettd niihin kiinnitetdin erityistd huomiota, siséltyy
todennikoisyys, ettd toimintatapa on tehotonta, epétiydellistd ja eri kéytti-
jien mahdotonta ymmartdd toimintatapa samalla tavalla. Eri tyontekijét
voivat luoda samasta tehtdvéstd hyvin erilaiset tavat tehdd tyd. Naissé
luonnollisesti kehittyvissd toimintamalleissa piilee vaara, ettd tehdidin ke-
nenkdin huomaamatta tarpeetonta tyotd, jopa mahdollisesti useampi hen-
kilo tekee samaa tyotd padllekkdin. Hyvin organisoidulla prosessilla voi-
daan ehkiistd néitd seurauksia. (Berman 2014, 26.)

Toimintatapojen prosessit ovat vélttimittomid organisaation toiminnalle.
Varsinkin isoissa organisaatioissa yksittdinen tyovaihe on osa suurempaa
kokonaisuutta ja tydvaiheet on suoritettava tietyssé jarjestyksessd. Tyovai-
heet on sovitettava yhteen, jotta yritys voi kehittdd toimintojaan ja toimia
tehokkaasti (Kesti 2013, 130).

Bermanin mukaan (2014, 25) organisoimattomat prosessit eivit ole yrityk-
sen kannalta tehokas tapa tehdd bisnestd. Kun yrityksen perusliiketoimin-
tojen prosessit ovat médritelty ja kirjattu tehtdva tehtévilti, voidaan ndhda,
mitéd kehitystd prosessiin tulee tehdd, sekd toimiiko tehdyt kehitystoimen-
piteet. Hyvin toimiva prosessi vie toimintaa eteenpdin ja néyttdd kuinka
yrityksen eri prosessit toimivat yhteen. Prosessien maédrittely saattaa pal-
jastaa, ettd yrityksessd tehdddn vdirid asioita, joita ei todellisuudessa tarvi-
ta tai ei ole hyotya tai tehdddn samoja asioita useampaan kertaan eri ta-
voin.

Kohdeyrityksessd ostotilausprosessin midrittely ja yhtendinen prosessiku-
vaus puuttuvat, mikéd aiheuttaa sen, ettd prosessin vaiheita ja tehtdvia to-
teutetaan monilla eri tavoin. Yhtendisen toimintamallin puuttuminen ei
ole yrityksen toiminnan tehokkuuden kannalta paras mahdollinen tilanne.
Yrityksen prosessien sujuvalle toiminnalle on tdrkedi, ettd jokainen tyon-
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tekijé tietdd, mikd on oman tyon merkitys kokonaisuudessa. Ymmértées-
sddn oman tyonsd merkityksen kokonaisuudessa, tyontekijd ymmartid, et-
td miksi jokin asia tehdddn vaikka se tuntuu oman tydvaiheen kannalta
tarpeettomalta. (Kesti 2013, 136).

1.6  Ostotilausprosessin tavoitetila M-Filesin tyonkulussa

Ostotilausprosessin siirtdminen M-Filesin tyonkulkuun edellytti koko pro-
sessin avaamista ja kartoittamista alusta loppuun. Kartoituksessa selvitet-
tiin prosessiin liittyvét tyotehtdvit, mitd vaiheita prosessi sisdltdd, ja miten
vaiheet linkittyvit toisiinsa. Médrittely auttaa hahmottamaan ostotilaus-
prosessiin liittyvien tyontekijoiden vastuut ja roolit. Prosessimiérittelyn
avulla on mahdollista yhtendistdd ostotilaukseen liittyvid toimintatapoja
sekd kiytantdjd. Madrittelyn avulla on mahdollista esittdd henkilostolle
prosessin kaikki vaiheet, auttaa henkilostod hahmottamaan paremmin os-
totilausprosessin kokonaiskuva. Prosessimiéritys auttaa myods ymmarti-
madn paremmin, mikd on yksittdisen vaiheen merkitys koko prosessissa.
Prosessimédritys auttaa myOs poistamaan péillekkaistd tyotd. (M-Files
2016¢.)

Usein kdynnissd on samanaikaisesti useita satoja, jopa tuhansia ostotilaus-
prosesseja, minkd takia on dirimméisen tirkedd, ettd kaikki vaiheet on
madritelty tarkkaan, jotta ty0 voi edetd mahdollisimman jouhevasti. Yksit-
tdiseen ostotilaukseen ja siitd syntyviin dokumentteihin liittyy useita tyo-
vaiheita. M-Filesin tyonkulkutoiminnan avulla ostotilausprosessi voidaan
automatisoida. M-Filesin tyonkulun ansiosta prosessin jokainen vaihe tu-
lee huomioitua, ja asiakirjat tulee tallennettua jirjestelméédn digitaalisesti
juuri siind hetkessd, kuin dokumentti syntyy tai se saadaan haltuun. (M-
Files 2016c¢.)

Tullilainsddddannén mukaan tavaranhaltijan tulee arkistoida tuontiasiakir-
joja kuusi vuotta siitd hetkestd, kun tavaraerdd koskeva tullimenettely on
tehty. Jokainen tavaranhaltija, joka tekee tuonti-ilmoituksen Tullille, huo-
lehtii itse kaupallisten eli tuontiasiakirjojen arkistoinnista. Tullilla on oi-
keus halutessaan tarkastaa tuontiasiakirjat missa vaiheessa vain arkistoin-
tivelvollisuuden aikana ja tavaranhaltijalla on toimitettava ne Tullille vii-
vytyksettd. (Tulli 2016.)

Arkistoitavia tuontiasiakirjoja ovat kaikki ne asiakirjat, jotka siséltidvét al-
kuperidisen allekirjoituksen tai viranomaisleiman tai osoittavat tavaran al-
kuperdkelpoisuutta. Arkistointivelvollisuus koskettaa myds vahvistettuja
viranomaislupia tai niiden kaltaisia asiakirjoja. (Tulli 2016.) Ostotilaus-
prosessissa nditd tullilainsddddnndén perusteella arkistoitavia asiakirjoja
syntyy valtava maird vuosittain. Asiakirjat arkistoidaan paperisina ja ar-
kistoon viedddnkin kuukausittain rullakoittain mappeja tdynnd paperia.
Suuren paperiarkiston yllépito on kallista ja riskialtista. Arkisto vaatii run-
saasti fyysistd tilaa, joka maksaa. Paperiarkisto on my0s altis odottamat-
tomille vahingoille, kuten vesivahinko tai tulipalo.
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Maédriteltyd ja dokumentoitua prosessia tarvitaan aina, kun halutaan, ettid
useat ihmiset tekevit tietyt asiat samalla tavalla, ja lopputuloksen halutaan
tidyttavan tietyt kriteerit. Prosessit ovat tarpeen silloin, kun prosessi on mo-
nivaiheinen ja prosessin vaiheiden tuotos vaikuttaa seuraavaan vaiheeseen
tai seuraavaan prosessiin. Prosessit ovat tarpeen myos silloin, kun prosessi
kuvaa yrityksen omia liiketoimintamalleja, sekd sen tulee noudattaa yri-
tyksen maéérittelemid prosessin vaiheiden kriteerejd. (Berman P. K. 2014,
18.) Kestin (2013, 120) mukaan maédritellyissd prosesseissa henkildston
tehtavinkuvat ovat ldpindkyvampid kuin vanhan malliset toimenkuvauk-
set. Vanhan mallin mukaisissa toimenkuvauksissa maédrittely koskettaa
vain yksittdisen tyontekijdn tehtdvid. Prosessimaista toimintaa voidaan ke-
hittdd ja parantaa, ja on helpompaa auttaa toisia tyontekijoitd eri tehtévissa,
kun tieto tehtdvista ei ole endéd yksin yhden henkilon takana.

M-Filesin automatiikka mahdollistaa sen, ettd jokainen vaihe tulee huomi-
oitua. M-Filesin automatiikka pitdd my6s huolen, ettd tarvittavat asiakirjat
tulee tallennettua jarjestelméén, silld tydonkulku ei salli prosessin etenemis-
td ilman vaadittavan asiakirjan tallennusta (M-Files 2016c). Téll4 tavoin
varmistetaan, ettd kaikki tarvittavat ja tullilainsddddnnon vaatimat asiakir-
jat 10ytyvit jirjestelmaistd, ja ne ovat my0s helposti saatavilla ja 16ydetti-
vissd. Digitaalinen arkisto vapauttaa my0s resursseja, silld asiakirjoja ei
tarvitse kysyd ja pyytdd muilta tyontekijoitd. M-Filesin tyonkulku auttaa
myds uusien tyontekijoiden perehdyttdmistd ja uuteen tyohon sisdlle paa-
semiseen.
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2  MUUTOS ORGANISAATIOSSA JA TYONTEKIJALLE

Organisaatioiden muutostarpeet voivat tulla usealta suunnalta. Muutostar-
peet syntyviat mm. toimialan muutoksista ja kilpailun kiristymisesti, tieto-
teknisestd kehityksestd tai yrityksen saneerauksesta. (Kesti 2013, 120.)
Muutokset voivat olla hitaita tai ne voivat tapahtua nopeasti ja ylléttien.
Muutokset voivat rajoittua tiettyyn henkilostoryhmddn tai toiminta-
alueeseen tai ne voivat olla laajoja ja koskettaa koko organisaation henki-
16st6d, heiddn tyotddn sekd toimintatapoja. Muutokset voivat olla kerta-
luonteisia tai jatkuvia ja niitd voi olla useita samanaikaisia, lomittain tai
perdkkdin. (TTY 2014). Muutos tarkoittaa useassa tapauksessa sitd, ettd
tyontekijit joutuvat tekemddn tehtdvid, jotka eivét ole aiemmin kuuluneet
heidin tydonkuvaansa, tai he joutuvat tekemiin tyonsé eri jarjestelmilla ja
eri tavoin kuin aiemmin (Kesti 2013, 120).

Muutos toteutuu organisaatiossa mm.

— fuusiona

— henkilostévihennyksina

— toiminnan kehittdmisend (TTY 2014).

Muutokset voivat kohdistua mm.
— tyOn organisointiin ja jakoon
— toimintatapoihin

— henkilostoméérdin

— asemaan ja osaamiseen

— toimintaverkostoihin

— tydvélineisiin

— tuotteisiin ja palveluihin

— toimintaymparistoon

— teknologiaan

— tyon tekemisen sddntoihin ja ohjeisiin tai tydprosesseihin (TTY 2014).

Kyky uudistua on yrityksen tidrkein ominaisuus. Se on yrityksen kilpailu-
kyvyn ldhde, mitd se pystyy itse hallitsemaan. Yrityksen ulkopuolisista ta-
hoista, kilpailijoista ja asiakkaista, riippuvat tilanteet ja odotukset muuttu-
vat ennakoimattomasti ja yrityksen omista toimista riippumattomasti.
(Manka 2006, 76.)

Teknologia on usein tarkein tekijd, jotka tuovat organisaatioihin muutos-
tarpeita. Teknologian muutos synnyttdéd uutta, uusia yrityksid ja innovaati-
oita, uusia toimialoja seké toimintatapoja. Samalla hdviéé jotakin vanhaa,
jonka uusi korvaa. Tieto- ja viestintdteknologiaan perustuva muutos epéa-
onnistuu usein vanhoissa organisaatioissa, koska toimintatapoja ei ole
muutettu uuteen teknologiaan soveltuvaksi, tai uutta toimintatapaa ei ole
koulutettu riittavésti kayttéjille. (Lehti, Rouvinen & Yld-Anttila 2012, 14,
18).
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Kehittymilld ja pysymélld mukana muutoksessa yritys pysyy mukana kil-
pailussa, ja yritys voi parantaa tai pitdd saavuttamansa markkina-
asemansa. Myo6s henkiloston tulee olla tietoinen ja ymmartdd, ettd yritys,
joka pystyy muuttamaan toimintatapojaan markkinoiden vaatimusten mu-
kaan, on hyvd pohja luoda liiketoimintaa pitkdlld tdhtdimelld. (Pirinen
2014, 14.)

Kyky uudistua vaatii yritykseltd jatkuvaa uuden oppimista niin yksilo-,
ryhma- kuin organisaatiotasolla. Keskeisintd oppimisessa on yhteinen kisi-
tys opittavasta ilmiQsta tai asiasta. Organisaatioiden resurssit, niin ajalliset
kuin rahallisetkin, tulee osata kohdistaa oikeisiin asioithin. Naméi seikat
vaativat taitoa johtaa muutosta. (Manka 2006, 76.)

2.1  Onnistuneen muutoksen tekijat

Muutos vaikuttaa myds tyohyvinvointiin. Kotimaiset ja kansainviliset tut-
kimukset ovat osoittaneet, ettd muutos ja siitid johtuva epavarmuus heijas-
tuvat tyontekijoiden hyvinvointiin ja terveyteen. Irtisanomiset, yritysten
fuusiot tai laajenemiset heikentdvdt muutoskohteena olevan henkilén ter-
veyttd. Hyvinvointi huononee my®os niilld henkil6illd, joita muutos ei kos-
keta. Ty6hyvinvoinnin tutkimusten havaintojen tiedostaminen asettaa
muutosjohtamiselle entistd suuremman painoarvon ja vastuun muutoksen
lapivientiin huomioiden henkildston hyvinvointi. (TTY 2014.)

IBM:n toteutti vuonna 2008 maailmanlaajuinen tutkimuksen muutoksesta
ja muutosjohtamisesta, ja tulokset olivat hélyttavid. Tutkimukseen osallis-
tui yli 15 maasta 1500 muutosta toteuttanutta tekijéé, kuten projektinjohta-
jia, sponsoreita ja muutosjohtajia. Tutkimuksessa selvisi, ettd ldhes 60 %
muutoksista epdonnistuu kokonaan, tai saavuttamatta jad vahintddn yksi
muutokselle asetettu tavoite. Epdonnistumisen taustalla on eri tekijoitd,
thmisten muutosvastarinta, viirit ja epirealistiset tavoitteet sekd huono
johtaminen. Epédonnistuneen muutoksen taustalla todettiin olevan vihin
jokaista nditd kolmea tekijdd, mutta huonolla muutosjohtamisella, on niista
merkittdvin vaikutus epdonnistumiseen. (IBM 2008, 4.)

IBM:n (2008, 4) tutkimuksessa selvidd, ettdi muutoksen onnistuminen ei
ole kiinni kéytetyssd teknologiassa, vaan onnistumiseen vaikuttavat ithmi-
set. Yksityiskohtaisemmassa tutkimuksen analyysissa 10ytyy nelja tekijaa,
jotka vaikuttavat muutoksen onnistumiseen. Kun muutoksessa on kéytetty
ndiden neljin tekijan yhdistelmid, on niiden kiyttd ollut tehokkaampaa,
kuin yksittédisten tekijoiden vaikutus on koko muutokseen.

Néma neljd onnistuneen muutoksen tekijaa ovat IBM:n tutkimuksen mu-
kaan vapaasti suomennettuna seuraavat:

— Todellinen ymmarrys ja teot. Pyrkimélld késittimaan ja ymmartimaan
muutoksen todelliset haasteet ja monimutkaisuus sekd maérittdmalla
miten muutoksen eri tilanteissa toimitaan.
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— Vankat metodit ja edut. Muutoksen johtamisessa kdytetddn jérjestel-
méllistd 1dhestymistapaa, joka on keskittynyt muutoksen lopputulok-
seen ja muutoksen tavoitetilaan.

— Paremmat taidot, parempi muutos. Kohdistetaan resurssit oikein ja
osoitetaan ylimmin johdon sitoutuminen muutokseen. Madritetddn
muutosjohtajat ja valtuutetaan tyontekijat mukaan tekemédn muutosta.

— Oikea investointi, oikea vaikutus. Ymmarretdin muutosjohtamisessa,
ettd minkélaisella investoinnilla muutos voi tuoda parhaan tuloksen,
kun tarkastellaan muutosprosessia kokonaisuuden onnistumisen kan-
nalta. (IBM 2008, 5.)

Ymmaértdmalld paremmin ihmisid ja heiddn kdyttdytymistddn muutostilan-
teessa, voidaan ihmisten negatiivisiin asenteisiin ja ndkokulmiin vaikuttaa.
Muutoksen johtajien ja johdettavien tulee nihdd muutoksen tuovan posi-
tiivisen tulevaisuuden (IBM 2008, 5.)

IBM:n tutkimustuloksen neljd tekijdd on 16ydettidvissd myds hieman eri
sanoin muutosjohtamisen konsultin Anneli Valpolan teoksesta Organisaa-
tiot yhteen. Valpolan (2004, 29) mukaan on viisi tekijdd, jotka vaikuttavat
muutoksen onnistumiseen:

— muutostarpeen médrittely

— yhteisen ymmaérryksen luominen

— muutoskyky

— ensimmadiset toimenpiteet

— ankkurointi kaytdntoon.

Jos jokin tai useampi ndistd kuvassa 1 esitetyisté tekijoistd puuttuu, on to-
denndkoistd, ettd muutoksen johtaminen hankaloituu, monimutkaistuu ja
muutoksessa ei saavuteta asetettuja tavoitteita (Valpola, 2004, 29).

Muutostarpeen n;l:‘etr:S::en Ensimmaiset Ankkurointi
madrittely Iuomi\:\en toimenpiteet kaytantéon
n'a'Yl:‘et:llS::en Ensimmaiset Ankkurointi
Iuomi\:uen toimenpiteet kaytantoon
Muutostarpeen Ensimmaiset Ankkurointi Nopea alku, joka
madrittely toimenpiteet kéytantoon Kuihtuu pois
Muutostarpeen n;kl::\'sz:en Ensimmaiset Ankkurointi Ahdistuneisuutta,
madrittely |uomi¥1en toimenpiteet kaytantoon turhautuneisuutta
Muutostarpeen _Yhtelsen Ankkurointi
e nakemyksen SR
maarittely luominen kéytantoon

Onnistunut
muutos

Viimeisena
tyolistalla

Satunnaisia
ponnisteluja,
vaaria alkuja

Muutostarpeen n%;{l?e tr:iS::en Ensimmaiset Syvé pettymys
madrittely Iuomi‘;en toimenpiteet Ja kyynisyys
Kuva 1 Valpolan (2004, 29) malli muutoksen viidestd onnistumisen tekijésta.

Tarve muutokselle on koko prosessin ldhtokohta. Muutostarve perustelee,
miksi muutosta tarvitaan, ja mitd muutoksella tavoitellaan. Onnistumisen
edellytys on, ettd henkilostd ymmairtdd muutostarpeen. Yhteinen nikemys
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muutoksen tarpeesta rakennetaan viestinndlld ja ottamalla henkildsto mu-
kaan muutokseen. Muutoskykyd ei ole ilman ymmaérrystd muutoksen tar-
peesta. Kykyd muutokseen tarvitaan, jotta muutos saadaan toteutettua.
Muutoskykyyn vaikuttavat monet seikat, onko yritys toimialaltaan sellai-
nen, missd ympdriston tai teknitkan muutos on jatkuvaa. Vai onko kysees-
sd toimiala, jossa on voitu pitkdén tydskennelld samoilla tavoilla. Mitd tu-
tumpaa muutos on toimialalle ja yritykselle, sen helpompaa muutos on to-
teuttaa, silld henkilostd on tottunut muutoksiin ja luottavat kykyihinsa.
Pitkdén samankaltaisissa olosuhteissa tyoskenteleville henkiléille ja yri-
tyksille muutokset ovat haastavampia toteuttaa, ja henkilostd vaatii myds
enemmadn tukea muutoksen ldpiviemiseen. (Valpola 2004, 30.)

Muutoksen ensimmadiset toimenpiteet antavat suunnan muutokselle. En-
simmadiset toimenpiteet ovat viestinnéllisesti térkeitd, silld ne luovat muu-
toksesta ensivaikutelman ja kertovat henkilostolle, ettd muutos on nyt
kdynnistynyt. Muutoksen ankkurointi kdytantoon voi kestdd pitkdén, ja
ankkurointi voi olla my&s kuoppainen. Muutoksen laajuudesta riippuen
ankkurointi voi kestdd kuukausista jopa vuosiin. Muutos on ankkuroitunut
kaytantoon, kun henkildsto ei endéd kaipaa vanhaa toimintatapaa. (Valpola
2004, 31.)

2.2 Muutoksen tavoitteet ja hahmottaminen

Muutoksen kédynnistdimisen ensimmdinen vaihe on perustan luominen
muutokselle. Perusta sisdltdd muutoksen kokonaiskuvan, ja sen vaikutuk-
set yrityksen toimintoihin. Perustan luomisessa arvioidaan organisaation
lahtotilanne kriittisesti, ja arvioidaan yrityksen nykytila ja sen riskit. Muu-
tokselle asetetaan tavoitetila ja perusteet, sekd konkretisoidaan muutoksel-
la tavoiteltavat hyodyt ja tavoitteet. Muutoksen taustalla voi olla yrityksen
sisdiset tai ulkoiset syyt. Nditd syitd ovat mm. tuottavuus- tai laatuongel-
mat, strategiamuutokset, kilpailuympariston muutokset, toimintaymparis-
ton muutokset ja teknologiamuutokset. (Mattila 2007, 135.)

Mitd radikaalimpi muutos on, sen selkeimmin henkildston on ymmarretta-
vd muutoksen syy ja tavoite, ja miksi muutos on saatava aikaan. Parhaiten
muutos onnistuu silloin, kun henkil6std on saanut jollakin tavoin olla mu-
kana mdirittelemdssd muutoksella tavoiteltavia hyodtyja. (Manka 2006,
100.) Ottamalla tyontekijoitd mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteu-
tukseen, voidaan edistdd muutoksen hyvidksymistd ja yleistd keskustelua
aiheesta. (Ponteva 2012.) Thmisen mieli ei anna tilaa muutokselle, jos
muutosta ei ole perusteltu henkilostolle riittdvan hyvin. Nykytilaan jaédmi-
sen uhka ei ole riittdvin selked perustelu, silloin muutoksen tuoma hyoty
voidaan arvioida pienemmaiksi kuin sen aiheuttama haitta. (Manka 2006,
100.)

Muutostilanteissa ihmiset kokevat epdvarmuutta suhteessa tyohonsi ja or-
ganisaatioon. Muutoksessa on tirkedd, ettd tyontekija nékee itsensd osana
organisaatiota muutoksen aikana ja sen jdlkeen. Tiedonsaanti on tirkeé ta-
pa pitdd tyontekijoiden epdvarmuus poissa. (Ponteva 2012). Tyontekija
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saadessa tietdd tyotddn koskevasta muutoksesta syntyy kysymyksid, joihin
halutaan vastauksia. HenkilGstolle tulee pystyd perustelemaan miksi muu-
tos tehdddn, mitd hyotya siitd on yritykselle ja tyontekijélle, sekd miten
muutos vaikuttaa yksilon tyohon. Jos tyontekijd ymmartdd, miksi muutos
tehddén ja mité silld tavoitellaan, on hianen helpompi hyvéksyé se. (Pirinen
2014, 179.)

On todennékdistd, ettd tyontekijd vieraantuu tai etdéntyy tyOstdédn, jos
tyontekijd kokee, ettd ei pysty vaikuttamaan omaan tyohonséd tai muuttu-
viin tydolosuhteisiin (Ponteva 2012). Muutoksen aiheuttamaa epdvarmuut-
ta voi vihentdd ennakoimalla ja viestimilld avoimesti, ja kertomalla sel-
védsanaisesti muutoksen keskeiset tavoitteet. Muutoksen tavoitteet tulee
kdyda ldpi organisaatiotasolla sekd tyontekijan tai tyontekijdryhmaétasolla.
(Pirinen 2014, 16.) Muutoksella tavoiteltavat hyddyt ja tulevaisuuden ta-
voitetila jaddvét vajavaisiksi ja ontoksi, jos niistd ei johdeta konkreettisen
tason tavoitteita. Edes hyvin visioitu muutos ei kerro tyontekijoille, mité
muutos heiltd vaatii ja mitd odotuksia muutos heiltd edellyttdd. (Mattila
2007, 148.)

Muutoksen tavoitteiden pilkkominen pienempiin osiin tekee muutoksesta
helpommin hahmotettavan, ja pilkkominen auttaa tekemdin tavoitteista
inhimillisempid. Muutoksella tavoiteltavat hyodyt ja sen tarpeellisuus tu-
lee kdyda lapi yksittdisen tyontekijin ja hdnen tyStehtdviensd nikokulmas-
ta. Jos muutos esitetddn liian suurena kokonaisuutena ja sitd on vaikea
hahmottaa, tyontekija voi kokea, ettd muutos on jotain joka tapahtuu yri-
tyksen johtotasolla, ja se ei kosketa hintd. (Pirinen 2014, 16-17.) Pelkét
puheet muutoksen tavoitteista ja tahtotilasta ei yksin riitd hahmottamaan
muutosta, jos ne ovat liian kaukana henkildston ja yksilon arkitodellisuu-
desta (Manka 2006, 106).

Organisaatiota ja tyontekijoitd voi auttaa hahmottamaan muutoksen esit-
tamilld sen visuaalisesti arvovirtakaaviolla. Arvovirtakaaviossa esitetddn
visuaalisesti kuvattuna prosessin kaikki tarvittavat toimenpiteet, joilla pro-
sessi saadaan suoritettua. Visuaalinen esittiminen mahdollistaa myds asi-
oista ja toimintamalleista keskustelun samoilla termeillé ja kielelld. (Tork-
kola 2015.)

Ennen kuin muutos aloitetaan, on tirkedd ymmartdd muutoskohteen nyky-
tila. Yksi syy muutosten epdonnistumiseen on se, ettd kukaan ei oikeastaan
tiedd, mité tyotehtévid prosessiin kuuluu ja kuinka ty6 todellisuudessa ete-
nee. Kun toimintaa on tarkoitus parantaa, tulee nykytila kuvata esimerkik-
si prosessikaaviolla, jotta ndhddén prosessiin liittyvit tyotehtavét ja henki-
16t. (Torkkola 2015.)

Arvovirtakaavion avulla voidaan esittdd prosessista myos ne vaiheet, jois-
sa tehddédn paatoksid. Visuaalisesti esitetyn prosessin vaiheista on helpom-
paa keskustella henkildiden kanssa, ketkéd vaiheita suorittaa, eivatka tehtd-
vét vain tapahdu. (Torkkola 2015.) Kohdeyrityksen ostotilausprosessin
nykytilaa kartoittaessa ja madritellessd prosessiin liittyvid vaiheita ja teh-
tavid, tuli vastaan tilanteita, jossa henkil6t olivat tehneet tehtidvai niin pit-

12



Toimintatavan muutos henkiloston nédkokulmasta

|
kddn, etteivét osanneet kertoa, mitéd kaikkia tyotehtévid ja vaiheita tekijélle
kuuluu. Tehtévét vain tapahtuivat ilman tietoisuutta, ettd tehtavd on yksi
vaihe prosessin kokonaisuudessa.

Arvovirtakaaviossa esitetddn tydvaiheiden lisdksi myds tietovirrat ja tava-
ravirrat. Nykytilan kaaviolla voidaan visualisoida prosessin vaiheet, jotka
ohjaavat tekemistd ja vaikuttavat aikatauluihin. Tavoitetilan ja nykytilan
kaaviot rinnakkain esitettynd paljastavat muutoskohteet ja auttavat ym-
martdmadn muutostarpeen. Visuaalinen esittdmistapa tuo esiin my0s pro-
sessin pullonkaulat, missd prosessi etenee sujuvasti ja milloin se taas on
monimutkainen ja sotkuinen. (Torkkola 2015.)

Esimerkkind arvovirtakaaviossa kuvassa 2 on esitetty yrityksen ostotilaus-
prosessin nykytila. Kyseesséd on ostotilausprosessi, jossa kausituote oste-
taan tavarantoimittajalta Kaukoidasti ja ostotilauksen maksuehtona on 100
% maksu laivauspapereita (konossementtia, kauppalaskua ja pakkalistaa)
vastaan.

Kuvien vérikoodit tarkoittavat seuraavaa:

— Vihred, tydvaiheen tekijé/toteuttaja

— Oranssi, tydvaihe

— Violetti, yrityksen ulkopuolinen taho

— Ruskea, tavaravirta

— Sininen, tietovirta séhkopostitse

— Vihred, tietovirta paperinen dokumentti tai tuloste

— Musta, tietovirta M-Filesin ohjattu ja automaattinen.

2 ~gha

| | :
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Kuva 2 Yrityksen ostotilausprosessin nykytilan arvovirtakaavio.
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Arvovirtakaaviossa kuvassa 3 on esitetty yrityksen ostotilausprosessin ta-
voitetila.
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Kuva 3 Yrityksen ostotilausprosessin tavoitetilan arvovirtakaavio.

Suurin muutos esitetyssd ostotilaustyypissd on tiedonkulun automatisoi-
tuminen tiedonhallintajirjestelmén M-Filesin avulla. M-Files hoitaa ostoti-
lausprosessin edessd organisaation sisdisen tiedotuksen niille henkil6ille ja
tekijoille, jotka tietoa tarvitsevat. Iso muutos toimintatavassa liittyy pape-
rien kuljettamisesta poydiltd toiselle ja paperiarkistoinnista siirtyminen
asiakirjojen digitaaliseen tallennukseen. Digitaalisesti tallennetut asiakirjat
ovat kaikkien ostotilausprosessiin liittyvien henkildiden saatavilla, ja hen-
kil6illda on mahdollisuus tarkastella asiakirjoja oman tyokoneen ndytolta
silloin, kun asiakirjan tiedolle on tarvetta.

Mutkattomasti sujuvan tyon tydvaiheiden ja tekemisen tulee olla ennustet-
tavia ja toistuvia. Tyohon liittyvin tiedon jakamisen pelisddnnét tulee olla
yhteiset ja sovitut miten ja milloin tieto kulkee tyontekijoiden tai tiimien
vdlilld. Sujuva ja ennustettava toimintatapa ei ole sitd sattumalta, vaan se
pitdd suunnitella sellaiseksi. Sujuvan toiminnan taustalla on myds hyvén
prosessin ja toimintatavan suunnitelman lisdksi yhteiset pelisddnnot tie-
donkulusta. Mitd tietoa, milloin ja miten se siirtyy henkildiden ja tiimien
vdlilla. (Torkkola 2015.)

Lidhes kahdenkymmenentuhannen nimikkeen ostotilaamisessa ja ostoti-
laamisen tehostamisessa voidaan saavuttaa merkittivid etuja niin ajankdy-
tollisesti kuin taloudellisesti. Toiminnan tehostaminen vaatii selkeén ja yh-
tendisen tavan toimia, missd jokaisen prosessiin liittyvin tekijén tehtavét
ja prosessin vaiheet on madritelty tarkkaan.

Nykytilaan verrattuna automatisoitu tiedonkulku helpottaa tyontekijoiden
tyon tekoa. Tyontekijoiden ei tarvitse erikseen muistaa ldhettdd tietoa
eteenpdin puhelimitse, paperina, skannattuna dokumenttina tai sahkoposti-
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na. Henkild, joka tietoa tarvitsee, ei tarvitse miettid, onko tiedonhaltija
muistanut ldhettdd tiedon vai onko prosessi vield siind vaiheessa, ettd tie-
toa ei ole saatavilla. Ylimaardiset kyselyt tiedon ja dokumenttien perdan
poistuvat, koska jokainen prosessiin liittyvé ndkee missd vaiheessa proses-
si on, ja sithen mennessd syntyneet ja saapuneet dokumentit on saatavilla
jérjestelmdssd. Edelld esitetyssd tavoitetilan kaaviossa ei ole merkittévid
muutoksia nykytilaan verrattuna tehtdvien ja vaiheiden tai tekijoiden osal-
ta.

2.3  Muutoksen riskit

Muutoksen luonne ja sisdltd vaikuttavat seikkoihin, miten muutosproses-
sissa tulee kiinnittdd huomiota muutoksen suunniteluun ja toteutukseen
(TTY 2014). On tirkedd tunnistaa muutokseen kohdistuvat suurimmat ja
todenndkdisimmat riskit. Riskit tulee analysoida ja arvioida niiden toden-
nékoisyys. Riskien analysoinnissa tulee myds piéttdd, miten muutosta
kohtaavia riskejd hallitaan ja torjutaan tai pienennetidén ennakolta. Péaétet-
tdvd on myos, mikali riski toteutuu, miten silloin toimitaan. (Mattila 2007,
151.)

Muutoksessa houkutellaan joukko ihmisid heiddn omalle epdmukavuus-
alueelle ja pyritddn saamaan heidét eteneméén kohti yhteistd tavoitetta ja
padamaidrdd. Muutoksessa on otettava huomioon seka jarki ettd tunteet. Jér-
ki voi hyvéksyd ja ymmaértdd muutoksen, mutta tunteet aiheuttavat ennak-
koluuloja ja epdvarmuutta. Muutos pitdd pilkkoa niin pieniin osiin, ettd se
pysyy kéynnissd, ja jokainen yksilo pysyy muutoksen mukana. Epédvar-
muus ja muutoksen liian nopea eteneminen aiheuttaa usein muutosvasta-
rinta. Muutoksen yhteydessd kannattaa ottaa pienid tavoitteita ja annetaan
mahdollisuus epédonnistua. Thmiset saadaan mukaan tunnetasolla parem-
min muutokseen, jos on lupa epdonnistua. Muutosta ei tapahdu ilman
epdonnistumisia ja sen vuoksi niihin tulee myos varautua. Ennakoimalla
muutoksen kohtaamat ongelmatilanteet, muutos etenee eikd pysdhdy.
(Torkkola 2015.)

2.4 Muutos tyontekijille

Muutokset koetaan hyvin eri tavoin. Joillekin pieni muutos on merkittéva,
josta ei selvid ilman tukea, toiset suhtautuvat muutokseen vélinpitdmétto-
masti ja toiset taas kyseenalaistavat muutokset, mutta ndkevé silti muutok-
sen parannuksena. (Ponteva 2010.) Muutos koetaan usein ldhtdkohtaisesti
negatiivisena ja sitd voidaan vastustaa. Vanhaa tapaa kaivataan, ja uusia
tapoja sekd asioita voidaan jopa vihata. Muutos on tarkoittaa luopumista
jostakin, ja luopumiselle pitdd antaa aikaa, jotta voi sitoutua uuteen. Kun
tyontekijit ovat saaneet késitelld muutoksen seuraukset, on muutos mah-
dollista hyvdksya ja sitoutua uuteen tapaan. (Ponteva 2012.)

Jokaisessa yrityksessd on omat tavat, jotka vaikuttavat organisaation hen-

kildiden ajatteluun ja kdytokseen. Tavat ovat vahvat ja syvilld, ja henki-
16st6 useimmiten haluaa pitdd niistd kiinni. Tietyt rutiinit, toiminta- ja ajat-
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telutavat tuovat ennakoitavuutta ja turvallisuutta eldméddn. Muutostilan-
teessa pitdd aina ensin poisoppia vanha ennen kuin voi oppia uutta. Juuri
tdma tekee muutoksesta haastavan ja aiheuttaa muutosvastarintaa. Moti-
vaatio uuden oppimiselle 16ytyy vasta sitten, kun ymmaérretéén, ettd van-
halla tavalla ei voida jatkaa tai silld ei endé saavuteta tavoitteita. Muutos-
vastarintaa ja poisoppimisen tuskaa voidaan helpottaa luomalla turvalli-
suuden tunnetta. Se luodaan mm. koulutuksen, ryhmétuen, esimerkkien
sekd seurannan ja palautteen muodossa. (Manka 2006, 141.)

Yksilon hyvinvointiin ja jaksamiseen vaikuttaa se, ettd henkild kokee voi-
vansa vaikuttaa tyohonsé. Ihmiset haluavat jdsentda ja ennakoida elaméén-
sd ja tyotinsd. Se on keino selvitd tapahtuvista muutoksista. (Manka 2006,
153- 154). Avoin ja henkilostod arvostava ilmapiiri luo yksildlle tunteen
oman tyonsé hallinnasta. Pelkkd tiedottaminen ei vield luo hallinnan tun-
netta, vaan hallinnan tunne vaatii myos henkil6ston mahdollisuutta vaikut-
taa omaan tyohonsd ja tavoitteiden asettamiseen. Epdvarmuutta voidaan
poistaa avoimella viestinndlld ja ottamalla henkilost6 mukaan muutoksen
paidtoksentekoon. Tunne organisaation tiedonkulun tasosta paranee, ja ih-
miset kokevat saavansa tietoa, jos ihmiset ovat voineet vaikuttaa itseddn
koskeviin asioihin. (Manka 2006, 167.)

2.5 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on muutoksen tai sen suunnittelun vastustusta ja kri-
tisointia. Muutos itsessddn voidaan kokea tarpeellisena ja jarkevdnd, mutta
muutosvastarintaa koetaan siitd, miten muutos vaikuttaa organisaatioon tai
yksilon asemaan tai tehtdvadn. Muutosvastarinta on luonnollinen osa mita
tahansa muutosta ja se liittyy ihmisen taipumukseen puolustaa tuttuja,
vanhoja tottumuksia ja toimintatapoja. Muutosvastarinta voi ilmetd vélin-
pitdimédttdmyytend, tiedon torjumisena tai itsensd suojelemisena. Muutos-
vastarintaa voidaan lieventdd kuuntelemalla vastustajien nidkemyksid ja
ymmaértdmalld heidén ajatuksiaan. (Ponteva 2012.)

Muutosvastarinta voi vaikuttaa muutokseen hidastavasti. Se voi myds vai-
kuttaa tyontekijoiden tyontehoon. Tydteho voi laskea yleisen epdvarmuu-
den vuoksi. Muutoksen toteuttamisessa pahin virhe on puutteellinen tiedo-
tus, silloin epdvarmuus ja arvailut alkavat hallita tyontekoa. Muutoksen
suunnitteluun kuuluu olennaisena osana luoda strategia ja toimintamalli
muutosvastarinnan kasittelyyn. (Ponteva 2012.)

Muutosvastarinnan poistamisen ja sen syiden ymmartdminen ovat niiden
vastuulla, ketkd on muutoksen takana. Muutoksen tekijét tulee viedé orga-
nisaatio ja yksilot muutosvaiheiden ldpi. On myos térkedd ottaa selvda,
missd vaiheessa muutosprosessia ihmiset tunnetasolla ovat. Ei ole jarkevaa
puhua ratkaisusta, jos tyontekijét eivdt nde, eivétkd tunnista tai koe muu-
tettavan asian tai toimintatavan olevan ongelma, jota tarvitsee kehittda tai
muuttaa. (Torkkola 2015.)
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Muutoksen huono johtaminen aiheuttaa vastarintaa muutosta kohtaan. Jos
muutoksen johtaminen hoidetaan huonosti, sen vuoksi voidaan kokea, etti
muuttuva toimintatapa tai asia on huono vaikka néin ei olisikaan. (Ander-
son & Ackerman-Anderson, 2010, 18.)

2.6 Yksilon sopeutuminen muutokseen

Andersonin ja Ackermar-Andersonin (2010, 18) mukaan useimmat ihmi-
set ajattelevat, ettd muutos on huono asia. Vallitsevasta ajatuksesta huoli-
matta muutos ei kuitenkaan aina ole huono asia, eikd se ei aina johda ne-
gatiiviseen lopputulokseen. Todellisuudessa muutoksen kautta saavutetaan
usein monia hyvié asioita. Muutos on véyld kasvuun, laajenemiseen ja in-
novaatioihin. Ongelma muutoksen negatiiviseen ajatusmalliin tulee henki-
16std sisdltdpdin. Thmiset olettavat, ettd muutos johtaa huonoon lopputu-
lokseen, ja ei toivottuun tulevaisuuteen. Muutos on se, joka pilaa kaiken
tutuksi ja turvalliseksi koetun, misté ei haluta luopua. TyoOntekijét saattavat
kokea, ettd muutos on hdirid, jonka he toivovat poistuvan, jotta voisivat
tehdi varsinaista tyOtién.

Yksilot kokevat muutoksen hyvin eri tavoin. Joillekin muutosvaihe on
vaikea. He eivit halua antaa itsestddn yhtddn ylimaaréistd panostusta muu-
toksen toteutumiseen, osa tuntee itsensd uhriksi muutoksen edess, ja ko-
kee muutoksen vain tapahtuvan itselle ilman, etti sithen on mitiin vaiku-
tusmahdollisuutta. Monet eivit ole valmiita muutokseen tai heilld ei ole
kykya omaksua muutosta. Thmiset haluavat asioiden mieluummin pysyvan
ennallaan kuin muuttuvan. (Anderson & Ackerman-Anderson 2010, 18.)

Muutos edellyttdd tyontekijoiltd myos uudenlaisia taitoja. Aiemmin riitté-
nyt perinteinen ammatillinen osaaminen ei endd yksin riitd. Tyontekijoistd
tarvitaan eldminhallinnan- ja kumppanuustaitoja, innovaatio- ja muutok-
sen hallinnan taitoa. Eldménhallintataidon avulla tyontekijd kykenee sel-
viytyméién jatkuvan epdvarmuuden keskelld ja se auttaa kehittdmiin omia
rutiinejaan. Kumppanuustaidot ovat tarpeen silloin, kun ollaan tekemisissa
erilaisten ihmisten kanssa. Kumppanuustaito on kykyd ymmértdd muiden
tarpeita, ja ndhdd myods omien nidkdkulmien kehityskohteet. Tarvitaan
myo0s taitoa havaita ympéristostd muutoskohteita ja -tarpeita, sekd nahda
asiat uudesta ndkokulmasta. Pelkkd muutoksen tarpeen nikeminen ei riita,
on myds kyettdva vieméddn muutos kiytantoon. (Manka 2006, 37-38.)

Muutos koetaan tunteella, silli muutoksessa luovutaan menneesti, ja sa-
malla pitdd oppia uutta ja sopeutua uuteen tilanteeseen. Muutos aiheuttaa
epavarmuutta osaammeko, opimmeko, ja paine onnistumiseen on suuri.
Muutos koetaan usein negatiivisina, koska muutokset tulevat ylléttden il-
man mahdollisuutta valmistautua tai vaikuttaa sen tuloon. Uusi ja tuntema-
ton koetaan pelottava, ja sen vuoksi usein tyontekijoiden ensimmaéinen aja-
tus on vastustaa muutosta. (Pirinen 2014, 14.)

Muutostilanteessa tunteiden tunnistaminen on tirkead, silld jokainen meis-
td kokee tyOssdén tunteita. Erityisesti muutostilanne heréttid tunteita. Tun-
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teet vaikuttavat sithen miten suhtaudumme muutokseen. Tunteet myos
tarttuvat. Negatiiviset tuntemukset muutosta kohtaan lisddvat negatiivi-
suutta myoOs ympéristdon, ja myonteiset tunteet lisddviat myoOnteisyytta.
(Ponteva 2012.) Mitd enemmén organisaatiossa ajatellaan positiivisesti, ja
toimitaan myonteiselld asenteella, sitd enemmaén organisaatiossa on yhteis-
tyotd ja vihemman ristiriitoja. (Ponteva 2012.)

Turnerin (2009, 71) mukaan organisaatioiden muutokset voidaan luokitel-
la kolmeen eri tasoon sen perusteella, miten ne vaikuttavat henkilostoon.

Aktiivinen A

Ty6yhteison taustalla tapahtuvat muutokset. Ihmiset jaavit eldkkeelle,
vaihtavat tyopaikkaa tai palkataan uusia tyontekijoitd. Taustamuutok-
sia ovat myods muutokset olemassa oleviin tuotteisiin, tuotantolaittei-
siin tai -jdrjestelmiin. Naméa pienet muutokset koetaan rutiininomai-
siksi ja normaaleiksi tydeldmiin kuuluviksi muutoksiksi.

Normaalissa muutoksessa organisaatio kehittdd toimintaa, ja muutos
vaatii enemmén tyOyhteisoltd. Normaalissa muutoksessa tarvitaan
erikseen projektiryhmd tai nimetddn henkilGitd toteuttamaan muutos.
Henkil6sto ei nde tdtd rutiininomaisena ty6hon kuuluvana vaan poik-
keamana rutiinethin.

Merkittdvd muutos on muutos, mika vaikuttaa merkittdvasti henkil6s-
ton eldmain ja tyohon. Merkittdva muutos on esimerkiksi yritysfuusio,
tyontekijoiden vihennystarve tai siirtyminen toiseen yksikkoon. Myds
huomattavan paljon aiemmasta muuttuva toimintatapa on henkil6stol-
le merkittdvd muutos.

Kaupan-
kdynti

>

Tunne-
reaktio
Alkutila
Kieltdminen
Masennus
Passiivinen
Aika
Kuva 4 Muutoksen aiheuttaman vaikutuksen tunnekéyrd (alkup. kuva ks. Turner

2009, 74.)

Merkittivd muutos aiheuttaa ihmisessd tunnereaktioita. Kuvan 4 tunne-
kayrélld kuvataan tunnetilojen eteneminen muutoksen alkutilasta sen hy-
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viaksymiseen. Muutoksessa tulee huomioida, ettd yksilot etenevat muutok-
sen hyviksymisessa eri tahtiin. IThmisié ei voi kiirehtid hyviksymain muu-
tosta. (Turner 2009, 74.)

Muutosjohtamisessa tulee myds huomioida, ettd yksilot hyvaksyvit muu-
toksen eri tahdissa (Pirinen 2014, 17). Tie hyviksyntddn on yksil6llinen
kokemus, toiset hyviksyvidt muutoksen nopeammin kuin toiset. Jokaista
muutoksen kokevaa tyontekijdd tulee tukea sen mukaan, missd vaiheessa
henkilé on tunnekéyrdlld. Tuen muotoa tulee myos muuttaa tunnekayrdn
vaiheen ja yksilon mukaan. Alun jarkytyksen jidlkeen muutos kielletdén, ja
voidaan uskotella, ettei muutos kosketa meitd. Alussa henkilostolle tulee
antaa aikaa kdyda kielteiset tunnetilat 14pi, mutta myds aktiivisesti kertoa
muutoksen tavoitteista ja tosiasiat, mihin muutos perustuu. Alkuvaiheessa
el saa antaa toivoa, ettd muutos ei kosketa heité tai se ei ole niin merkitta-
véa kuin se todellisuudessa on. Turhan toivon antaminen pitkittdd muutok-
sen hyvéksyntdi. (Turner 2009, 75.)

2.7 Muutosviestintd ja toisto

Muutosta edeltdd usein vaihe, jossa tyontekijoiden keskuudessa on levot-
tomuutta ja huhut kiertdvét. Tdma vaihe aiheuttaa sen, ettd avoimuus ja
yhteistydhalukkuus heikkenevit. Muutosvastarinnan lievittdmiseen par-
haat keinot ovat kattava tiedotus, ndkyvd johtaminen ja esimerkillinen
toiminta (Ponteva 2012).

Ihminen tarvitsee viestien perille menoon tutkimusten mukaan seitsemén-
toista toistoa ymmartddkseen, ettdi muutos aiotaan toteuttaa. Jos asiaan
suhtaudutaan kielteisesti, toistoja voidaan tarvita vield titdkin enemmin
ennen kuin asia hyviksytddn ja se ymmarretddn. Viestinndssa tulee keskit-
tyd olennaisiin asioihin, jotka kiteyttdvat muutoksen tavoitteet ja peruste-
lut. (Valpola 2006, 46.)

Muutoksen tavoitteet ja perustelut tulee olla jatkuvasti saatavilla, jotta
henkilostd voi kiyda tarkastamassa ne silloin, kun ovat sitd valmiita vas-
taanottamaan. Tunnekdyrdan (kuva 4) alkuvaiheessa kokiessaan kielteisid
tunteita henkilo ei valttaiméttd pysty vastaanottamaan kaikkea saamaansa
tietoa. On véddrin olettaa, ettd kerran esille otettu asia menee perille vas-
taanottajalle, ja se ymmarretién, hyvaksytddn ja vastaanottaja muuttaa sen
perusteella toimintaansa.

Muutosviestinndssd on tarkedd ymmartdd toiston voima. Muutoksesta tu-
lee kertoa avoimesti ja sdénnollisesti ajantasaista tietoa, jotta tyontekijoi-
den epdilykset hilvenevit ja tilanne rauhoittuu. Muutoksesta tulee antaa ti-
lannetiedotteita jatkuvasti, vaikka tuntuisi, ettd ei ole mitddn uutta kerrot-
tavaa. Toisto antaa tyontekijdlle turvallisuuden tunnetta ja tukea muutos-
prosessissa. (Ponteva 2012.) Pitkét tauot viestinndssi voivat herdttdd epa-
luuloja, ja ne voivat antaa mahdollisuuden huhujen syntymiselle (Valpola
2004, 47).

19



Toimintatavan muutos henkildston nakokulmasta
]

Muutostilanteessa ithmisen ajatus- ja tunneprosessi noudattaa kuvan 5 mu-
kaisia vaiheita, jossa alussa kuultu viesti kuullaan mutta ei ymmarreta.
Viestin toiston avulla ihminen etenee ymmaérryksesté toiminnan tasolle, ja
silloin ihminen kykenee toimimaan sovitun mukaisesti. (Tokola & Hyyppa
2004, 50.)

m Voin kuulla, mutta en ymmarra.

Ymmarran Voin ymmartaa, mutta en hyvaksya.

Hyvaksyn Voin hyvaksya, mutta en sitoutua.

Toimin Voin toimia sopimuksen mukaan.

Kuva 5. Viestin toiston merkitys ihmisen ajatus- ja tunneprosessissa. (alkup. kuva
ks. Tokola & Hyyppa 2004, 50.)

* \oin sitoutua, mutta en pysty sopimaan.

Voin sopia, mutta en toimi sopimuksen mukaan.
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3 TUTKIMUSKOHDE, -MENETELMA JA -KYSYMYKSET

Tutkimuksen kohderyhmi on kohdeyrityksen ostotilausprosessiin liittyvét
henkil6t, joita toimintatavan muutos koskettaa. Muutos koskettaa yrityk-
sen eri osastoja ja henkiloryhmid, jotka ovat tekemisessd ostotilauksen
kanssa jossakin sen prosessin vaiheessa. Ostotilausprosessi alkaa strategi-
sesta ostosta ja pééttyy sithen, kun valikoimaan valitun tuotteen tavarat
saapuvat logistiikkakeskukseen purettavaksi ja ne tuloutetaan varaston
saldoille. Tutkimuksen kohderyhméaan kuuluu yhteensé 25 henkil64.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelma on tapa, jonka avulla ratkaistaan tutkimuksen ongel-
ma (Kananen 2015, 65). Opinndytetyon tutkimuksen toteuttamistavan
vaihtoehtoja oli alussa kaksi, kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus.
Kvalitatiivinen eli laadullisessa tutkimuksessa pyritdén 16ytimaan ilmiolle
selitys ja luomaan sen pohjalta ilmidlle teoria. Kvalitatiivinen tutkimus
vaatii kenttétyotd, havainnointia ja haastatteluja. Kvantitatiivinen eli mai-
réllinen tutkimus taas perustuu olemassa oleviin teorioihin ja silld pyritdén
soveltamaan teorioita kdytédntdon ja tutkittavaan ilmioon. Kvantitatiivinen
tutkimusaineisto kerdtddn useimmiten kyselylomakkeella. (Kananen 2015,

72-73.)

Opinndytetyon tutkimusmenetelméksi valikoitui ndistd kahdesta vaihtoeh-
dosta mairéllinen eli kvantitatiivinen tutkimus. Tutkimusmenetelmén va-
lintaan vaikutti kohderyhmén koko ja tutkimuksen tavoite. Tutkimuksen
tavoitteena on ratkaista kohdeyrityksen ostotilaukseen liittyvien henkil6i-
den nakokulmasta, mitka tekijét ja asiat vaikuttavat muutoksen onnistumi-
seen. Kvantitatiivinen tutkimusmenetelmi mahdollistaa sen, ettd tutkimus
voidaan tehdi kyselytutkimuksena koko valitulle kohderyhmélle. Kun tut-
kimus toteutetaan maaréllisend tutkimuksena, jossa tutkimuksen kohteena
on tutkimuksen koko perusjoukko, kyseessd on kokonaistutkimus. Kvanti-
tatiivisessa tutkimuksessa kokonaistutkimus kannattaa tehdd silloin, kun

tutkimuskohteita on vdahdinen maird. (Kananen 2015, 266.)

Madrillisen tutkimuksen taustalla on teoria, ja tutkijalla tulee olla ymmar-
rys tutkittavasta ilmiostd. Mééréllisessd tutkimuksessa ilmion ymmaérryk-
sen suunta on teoriasta kdytdntoon. Olemassa olevaa teoriaa voidaan testa-
ta toimintaymparistossi, jota tutkimus koskettaa ja johon halutaan teoriaa
soveltaa. (Kananen 2015, 198.) Teorian pohjalla on ammattikdytanteet, ja
yleisesti kdytdssd olevat ja tiedostetut toimintatavat. Méadréllisen tutki-
muksen ideana on testata olemassa olevia teorioita ja niiden paikkaansa pi-
tavyyttd tutkimuskohteessa. Mééréllisen kyselytutkimuksen tulokset voi-
daan nimensd mukaisesti esittdd numeroin ja mitattavin tavoin. Méaarélli-
sen tutkimuksen tuloksia esitetddn teoriaan pohjautuvana vertailuna, ja
teoriaa selittdvin kuvaajin. Médréllisessd tutkimuksen avulla voidaan sel-
vittdd, mitkd ovat ne tekijdt, jotka ilmioon vaikuttavat. (Virtuaali-AMK

2007.)
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Kvalitatiivisella tutkimusmenetelmélld ei olisi ollut mahdollista saavuttaa
koko ostotilausprosessiin liittyvien henkildiden ndkemystd muutokseen,
koska tutkimuksen ongelman ratkaiseminen olisi vaatinut koko tutkimus-
kohderyhmain kohdistuvat teemahaastattelut. Teemahaastatteluita ei ollut
mahdollista toteuttaa olemassa olevilla resursseilla. Tutkittavasta aiheesta
on saatavilla runsaasti teoriaa, jota toimintatavan muutokseen voidaan so-
veltaa ja testata niiden toteutumista tutkimuskohteessa.

3.2 Tutkimuskysymykset

Maéridllinen tutkimus pohjautuu tutkimusongelmaan sekd ilmiotd selittd-
viin teorioithin (Kananen 2015, 197). Opinndytetyon tutkimusongelma
voidaan esittdé seuraavalla kysymyksella:

— Miten kohdeyrityksen toimintatavan muutos toteutetaan henkildsto-
1dhtoisesti?

Tutkimusongelmasta johdetaan tutkimuksen kysymykset, joilla pyritddn
samaan vastaus esitettyyn ongelmaan (Kananen 2015, 198). Opinndyte-
tyon tutkimuksen pddkysymykseen voidaan esittdd seuraavalla kysymyk-
sella:

— Mitka tekijat ja asiat vaikuttavat muutoksen onnistumiseen kohdeyri-
tyksen henkiloston nakdkulmasta?

Tutkimuksen padkysymys vaatii rinnalleen alakysymyksid, joiden tarkoi-
tuksena on tuottaa lisdtietoa padkysymyksen ratkaisulle (Kananen 2015,
198).

Opinndytetyon tutkimuksen alakysymyksid on neljé.

— Mitd tekijdt ja asiat muutoksessa ovat henkildstolle térkeitd yksilota-
solla ja organisaatiotasolla?

— Mitka ovat henkil6ston kokemukset aiemmista muutoksista?

—  Onko henkilostolld pelkoja tai ennakkoluuloja muutosta kohtaan?

3.3 Tutkimuksen muuttujat

Tutkimuksessa saatava tieto tulee saattaa sellaiseen muotoon, ettd se on
johdonmukaista ja jasenneltivissd helposti. Maaréllisessd tutkimuksessa se
tehdéén tilastollisten muuttujien avulla. Tilastollinen muuttuja kertoo, mi-
ké on tutkimuksen muuttujan arvo tutkimuksen teon ajankohtana. Termini
tilastollinen kuvaa sitd, ettd muuttujan arvo on useimmiten luku ja se on
mitattavissa oleva. (KvantiMOTYV 2016.)

Tilastolliset muuttujat voidaan jakaa sekd taustamuuttujiin ettd tutkimus-
muuttujiin. Tutkimusmuuttujat liittyvat olennaisesti tutkittavaan ilmioon,
kun taas taustamuuttujat ovat yleisempdd tietoa tutkittavasta. Kun tutki-
muskohde on ihminen, yleisesti kdytettyjd taustamuuttujia ovat mm. ika,
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sukupuoli, koulutus ja siviilisddty. Taustamuuttujat voivat olla myds yksi-
tyiskohtaisempaa tietoa. Yrityseldmiddn kohdistuvassa tutkimuksessa taus-
tamuuttujia voivat olla esimerkiksi pddtoimipaikka, tyosuhteen kesto tai
tyotehtdvin nimike. (KvantiMOTV 2016.)

3.4 Kyselytutkimuksen laatiminen

Maéridllinen tutkimus perustuu aina mittaamiselle. Onnistuneen tutkimuk-
sen taustalla on kysymykset, joiden avulla saadaan mitattavaa tietoa. Maa-
rillisessd tutkimuksessa kysymysten asettaminen on haasteellista, silld on
kysyttdvéd oikeaa asiaan, jotta vastauksista voidaan mitata haluttua asiaa.
Haasteelliseksi kysymysten asettelun tekee, ettd tutkimukseen osallistuvat
henkil6t voivat tulkita kysymykset eri tavoin. (Kananen 2015, 227-228.)

Oikein asetellut ja ymmarrettavit kysymykset ovat onnistuneen tutkimuk-
sen edellytys. Jokaisen kysymyksen tulee olla tarpeellinen, jotta tutkimuk-
sen ongelma, piddkysymys ja alakysymykset voidaan ratkaista. Kyselyn
kysymysmuodot ovat strukturoituja tai avoimia. Strukturoiduissa kysy-
myksissd tutkija on maédritellyt vastausvaihtoehdot, ja tutkittava valitsee
niistd sopivimman. Strukturoitujen kysymysten etuna on niiden helppo ki-
siteltdvyys, koska vastausvaihtoehdot ovat valmiiksi mééritelty. Avoimis-
sa kysymyksissd voi olla sekd tdysin avoimia tai rajattuja kysymyksié.
Avoimet kysymysten etuna on, ettd ne eivit tarjoa valmiita vastauksia.
Avoimet kysymykset tuottavat tutkittavan nikoisid vastauksia antaen tilaa
uudelle ilmiélle, josta tutkija ei ole tietoinen. Avoimilla kysymyksien kéy-
tOssd on myds vaara, ettd viljésti rajaamattomat avoimet kysymykset eivét
tuota tutkimuksen kannalta oleellista tietoa, tai vastaajat voivat kyllastyd
avoimiin kysymyksiin ja ne jéitetddn tyhjiksi. (Kananen 2015, 230-235.)

Kysymystyyppejéd on useita erilaisia, kuten valintakysymys, jossa valitaan
vaihtoehdoista vain yksi vastaus. Monivalintakysymyksessd voi valita
useamman vastauksen tarjotuista vaihtoehdoista. Skaalakysymystd kiyte-
tddn mielipidekysymyksissd, usein kdytetddn 5- tai 7-portaista asteikkoa,
joilla mielipide ilmaistaan valitsemalla asteikolta omaa mielipidettd vas-
taava arvo. Asteikkojen ddripddt edustavat mielipiteitd, jotka ovat joko
tdysin samaa mieltd tai tdysin eri mieltd. Edelld mainittujen lisdksi kysy-
mykset voidaan esittdd numerokysymyksind, joissa vastaus annetaan luku-
na tai tekstikysymyksend, jolloin tutkittava voi kirjoittaa tdysin avoimen
vastauksen. (Kananen 2015, 237-241.)

Opinndytetyon kyselytutkimuksessa on kdytetty kysymystyypeistd valin-
takysymyksid, skaalakysymyksid ja avoimia kysymyksid. Kyselytutki-
muksen vastaajan taustamuuttujien kartoituksen on kéytetty valintakysy-
myksid, koska vastaajalla voi olla néihin kysymyksiin vastauksena vain
yksi tarjotuista vaihtoehdoista. Valtaosa tutkimuksen kysymyksistid on to-
teutettu skaalakysymyksind. Skaalakysymysten vastausvaihtoehdoissa on
kdytetty S-portaista asteikkoa:
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— 1 =Téysin eri mieltd

— 2 = Melko eri mielti

— 3 =Ei samaa ciké eri mieltd
— 4 =Melko samaa mielta

— 5 =Tdiysin samaa mielta.

Varsinaisissa tutkimuskysymyksissd eli tutkimusmuuttujissa kartoitetaan
skaalakysymysten avulla vastaajien asennetta, mielipidettd ja kokemusta
tutkittavaan aiheeseen. Vastaajat voidaan skaalakysymysten vastausten pe-
rusteella jdrjestdd tulosten analysointivaiheessa vastausten samanmieli-
syyden mukaan. Avoimia kysymyksiad kyselyssd kéytettiin kolmessa ky-
symyksessd. Kysymykset, joissa kéytettiin avoimia kysymyksié, ei tarkoi-
tuksellisesti haluttu rajoittaa vastaajia valmiilla vastauksilla, vaan tilla ta-
voin pyrittiin tavoittamaan vastaajien kokemuksia, mielipiteitd ja asentei-
ta, joita ei tutkimuskysymysten asettamisessa olisi osattu ennakoida tai ot-
taa huomioon. Kyselyn kysymysten aiheet voidaan jaotella kolmeen eri
kategoriaan: taustamuuttujat, joilla kartoitetaan vastaajan taustatietoja, tut-
kimusmuuttujat, joita ovat toimintatavan muutos yleiselld tasolla sekd
toimintatavan muutos, joka koskettaa M-Filesin ohjattua ostotilausproses-
sia.

3.5 Kyselytutkimuksen toteutus ja ldhetys

Kyselytutkimus (liite 1) toteutettiin Webropol-kyselytyokalulla, jonka
avulla kysely voitiin helposti toteuttaa verkossa. Kutsu ja linkki kyselytut-
kimukseen ldhetettiin Webropol-kyselytyokalun kautta osallistujille sih-
kopostitse 31.8.2016. Vastausaikaa kyselyyn vastaamiseen annettiin
9.9.2016 asti. Ennen varsinaisen kyselykutsun ldhettdmistd vastaanottajille
lahetettiin vapaamuotoinen sdhkdposti, jossa kerrottiin heiddn saavan kut-
sun osallistua kyselyyn.

Varsinaisen kyselytutkimus sdhkopostikutsussa (liite 1) vastaanottajille
kerrottiin kuka kyselyn toteuttaa, miksi se toteutetaan, sekd mihin tarkoi-
tukseen kyselyn tuloksia kéytetdén, ja keneen voi ottaa yhteyttd, mikli ha-
luaa lisdtietoa kyselystd. Sdhkopostissa mainitaan myos kyselyn vastaami-
seen kuluva arvioitu aika, sekd mahdollisuudesta osallistua arvontaan,
jonka palkintona oli DeliCard Original -lahjakortti. Arvontaan oli mahdol-
lista osallistua vain vastaamalla kyselyyn. Arvonnan palkinnolla on pyr-
kimys motivoida vastaajia vastaamaan tutkimukseen.

Sahkopostikyselyn vastausaika on yleensd lyhyt. Suurin osa vastauksista
tulee ldhetyksen jilkeen ensimmadisend ja toisena pdivind, ja vastaanottajat
vastaavat useimmiten heti avatessaan viestin. (Kananen 2015, 219, 281.)
Tutkimuksen vastausprosenttia pyrittiin kasvattamaan myos tutkimuksen
ollessa kdynnissd. Tutkimuksesta ldhetettiin uusintakutsu 5.9.2016 niille
vastaanottajille, jotka eivit olleet vield siind vaiheessa osallistuneet kyse-

lyyn.
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Kyselytutkimuksen kysymykset pyrittiin muotoilemaan mahdollisimman
selkeiksi. Osassa kysymyksissd oli seliteteksti, jolla pyrittiin varmista-
maan, ettd kysymyksessd kdytetty termi ymmaérretddan mahdollisimman
yksiselitteisesti. Kyselyn ymmaérrettdvyys pyrittiin varmistamaan testaa-
malla tutkimuslomake, ja se myds oikoluettiin ennen varsinaisen kyselyn
lahettamistd. Saadun palautteiden pohjalta kysymyksiin ja selitteisiin teh-
tiin muutoksia.

3.6 Tutkimuksen luotettavuus

Opinndytetyon tutkimuksen tulosten tulee olla luotettavia. Luotattavuus
tarkoittaa sitd, ettd tulokset ovat oikeita. Tutkimuksen luotettavuutta mita-
taan sekd tutkimuksen reliabiliteetilla ettd validiteetilla. Silvermanin
(1997) mukaan reliabiliteetti tarkoittaa sitd, mikéli tutkimus toteutettaisiin
uudestaan, tulokset olisivat samanlaiset. Validiteetti tarkoittaa sitd, ettd
tutkitaan oikeita asioita. Mééréllisen tutkimuksen tirkein luotettavuuden
mittari on tulosten yleistettdvyys eli ulkoinen validiteetti. (Kananen 2015,
344-345.) Tulosten yleistettdvyys tarkoittaa, ettd tulokset pitdvét paik-
kaansa my6s muissa vastaavissa tutkimuksissa, joissa samaa ilmiota tar-
kastellaan (Kananen 2015, 347).

Reliabiliteetti kuvaa tutkimuksen luotettavuutta siten, ettd mikéali tutkimus
toistetaan, saadaan sama tulos. Reliabiliteetin luotettavuutta voidaan arvi-
oida, sitd ei voi laskea. Méarallisessd tutkimuksessa tutkimuksen reliabili-
teetti ei ole tae, ettd tutkimus on validiteetti. Tutkimus voidaan toistaa ja
saada samat tulokset, mutta mikéli kysymysten asettelussa on virhe, tut-
kimustulos ei ole yleistettdvissd. Tehtdessd kokonaistutkimus ja tavoitta-
malla kaikki tutkittavat, on tutkimuksen validiteetti korkea. Korkea validi-
teetti on edellytys reliabiliteetille. (Kananen 2015, 349-350.)

Opinndytetyon tutkimus toteutettiin kokonaistutkimuksena ja se ldhetettiin
25 henkildlle, joita toimintatavan muutos kohdeyrityksessd koskettaa. Ky-
selyyn vastasi 19 henkil6d. Kokonaisvastausprosentiksi tuli 76 %. Lasku-
tapana kiytettiin Kanasen (2015, 283) teoksessa mainittua American As-
sociation for Public Opinion Researchin suosittelemaa vastausprosentin
laskutapaa, missd verkkovastausten madraa kappaleissa (19 kpl) suhteute-
taan verkkokutsujen méérdaan kappaleissa (25 kpl). Kanasen (2015, 279)
mukaan verkkokyselyjen vastausprosentit ovat olleet jatkuvasti laskussa,
ja kohdennetuissa sdahkopostitutkimuksissa paéstdin yleisesti noin 10 %:n
vastaajamédriin. Informoiduissa verkkokyselyissd pédstddn useimmiten
parempiin tuloksiin. Informoidussa kyselyssd vastaaja saa tutkimuksesta
ennakkoilmoituksen joko sidhkdpostilla tai puhelimitse, ja vastaajia moti-
voidaan vastaamaan tutkimukseen. Ennakkoon informoiduista tutkimuk-
sista onkin mahdollista saada erittdin hyvid vastausprosentteja, jopa 70 %.
(Kananen 2015, 281.)

Kyselyn vastausprosentilla, 76 %, tutkimuksen validiteetin voidaan todeta

olevan korkea, ja sitd voidaan pitdé erittdin hyvédnd tuloksena tuottamaan
luotettavaa tutkimustietoa. Tutkimuksen reliabiliteetin voidaan arvioida
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olevan myds luotettavalla tasolla. Tutkimustuloksen korkea validiteetti an-
taa toteutetulle tutkimukselle hyvit edellytykset, ettd sama tulos on toistet-
tavissa tdssd kohderyhmadssi, ja tuottaen vastaavan tuloksen kuin nyt to-
teutetussa tutkimuksessa.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Toteutetussa tutkimuksessa kysyttiin vastaajilta viisi taustamuuttujaa, jot-
ka ovat seuraavat: ikd, sukupuoli, esimiesasema, tydvuoden tyoeldméssa ja
tyovuodet kohdeyrityksessd. 1kéd ja sukupuoli ovat tyypillisid taustamuut-
tujia, jotka voivat vaikuttaa tutkittavan aiheen tuloksiin ja sen vuoksi ne
my6s ovat mukana tutkimuksessa. Yksityiskohtaisempia taustamuuttujia
edustavat vastaajan mahdollinen esimiesasema, tydvuoden tydeldmadssé
sekd tyovuodet kohdeyrityksessd. Esimiesasema voi vaikuttaa tutkittavan
ndkokulmaan muutoksista. TyOvuodet tydeldmdssd ja kohdeyrityksessd
kartoittavat tutkittavan kokemuspohjaa muutoksista yleisesti ja kohdeyri-
tyksessé.

Taulukko 1 esitetyissd taustamuuttujista kdy ilmi, ettd vastaajista suurin
ikdryhmai oli 30—40-vuotiaat, joita vastaajista on 53 %. 37 % vastaajista on
tyoskennellyt 1—5 vuotta nykyisen tyonantajan palveluksessa. Laskettaes-
sa yhteen kaikki yli 10 vuotta kohdeyrityksessd tydskennelleet 11-20
vuotta 21 % ja yli 20 vuotta 16 % saadaan sama méaard vastaajia kuin 1-5
vuotta tydskennelleissd. Kumpiakin on vastaajista 37 %. Tasainen ja-
kauma 1-5 vuotta ja yli 10 vuotta nykyisen tyonantajan palveluksessa ol-
leissa mahdollistaa, ettd vastaajilla on ndkemysté ja kokemuspohjaa verra-
ta muutosta aiempiin koettuihin muutoksiin tydeldmassi yleensd, ja saman
yrityksen sisdlld koettuihin muutoksiin.

Vastaajilla on tyoeldmikokemusta vihintdan kuusi vuotta, alle kuusi vuot-
ta tyoeldméssé olleita ei ollut kyselyssd lainkaan. Nykyéddn tai aiemmin
esimiesasemassa olleet edustivat kyselyssd vihemmist6d 22 %:lla vastaa-

Jista.
Vastaajia 19 kpl
Kysymys Vastausvaihtoehdot %-osuus
Ika
Alle 30 vuotta 11%
30—40 vuotta 53%
41-50 vuotta 16%
Yli 50 vuotta 21%
Sukupuoli
Nainen 74%
Mies 26%
Vuodet nykyisen tyonantajan palveluksessa
Alle vuoden 11%
1—5 vuotta 37%
6—10 vuotta 16%
1120 vuotta 21%
Yli 20 vuotta 16%
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Vuodet tyoeléiiméssi

Alle vuoden 0%
1—5 vuotta 0%
6—10 vuotta 26%
11—-20 vuotta 37%
Y1i 20 vuotta 37%
Olen esimiesasemassa
Kylld 11%
En 79%
En endi 11%

Taulukko 1. Kyselytutkimuksen taustamuuttujat

4.1 Muutokset organisaatiossa

Kyselytutkimuksen Muutokset organisaatiossa -osiossa selvitettiin vastaa-
jien kokemuspohjaa aiemmista tyohon vaikuttavista toimintatapaa koske-
vista muutoksista, muutoksista organisaatiossa yleisesti, ja muutoksista,
jotka ovat koskettaneet vastaajan omaa tyotd. Lisdksi kyselyssi selvitettiin
vastaajien mielipidettd toimintatapaan liittyvin muutoksen etenemisvauh-
dista, sekd viekd vastaajan mielestd toimintatavan muutos yrityksen toi-
mintaa oikeaan suuntaan. Osion kysymykset olivat pakollisia, ja vastauk-
sia ndihin kysymyksiin saatiin 19 kpl. Kyselyssd kutsutaan digitaalisesti
ohjattua ostotilausprosessin tyonkulkua nimelld M-Files Keikkakansio,
koska se on kohdeyrityksessé yleisesti kdytossd oleva termi, joka tarkoit-
taa kohdeyrityksen digitalisoitua ostotilausprosessia.

Kuvion 1 vastauksissa kéy ilmi, ettd muutoksia tapahtuu niin organisaatio-
kuin yksil6tasollakin kahden viimeisen vuoden aikana.

Muutoskokemus organisaatiossa

Minulla on aiempaa kokemusta tydhoni
vaikuttavista toimintatavan muutoksista

95}
fo.)
W

Omassa tydssdni on tapahtunut paljon

muutoksia viimeisen kahden vuoden
aikana |

Tyoyhteisossdni on tapahtunut paljon

muutoksia viimeisen kahden vuoden _ 3.79

aikana

Muutos on edennyt liian nopeaan _ 2,47

Muutos vie yrityksen toimintaa oikeaan 4.05
sumtaan H :

f—t

2 3 4

Asteikko: 1 = Téysin eri mielté, S = Tédysin samaa mielti

Kuvio 1.  Vastaajien kokemus muutoksista organisaatiossa
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Tapahtuneet muutokset ovat koskettaneet koko tyOyhteisdd vastausten
keskiarvolla 3,79. Vastaajan omassa ty0ssd on tapahtunut hieman vihem-
mén (3,68) muutoksia kahden viimeisen vuoden aikana kuin koko tydyh-
teisdssd. Vastaajista yli puolella (3,63) on kokemusta omaan tyohon vai-
kuttavista toimintatavan muutoksista.

Tutkimuksessa selvidd, ettd vaikka vastaajat kokevat olleen paljon muu-
toksia viimeisen kahden vuoden aikana seké tyOyhteisdssé ja omassa tyos-
sd, se ei vaikuta heiddn suhtautumiseen toimintatavan muutokseen. Suurin
osa vastaajista on sitd mieltd, ettd toimintatavan muutos vie yrityksen toi-
mintaa oikeaan suuntaan (4,05). Vastaajien mielestd toimintatavan muutos
ei ole edennyt mydskién liian nopeasti (2,47).

4.2 Toimintatavan muutoksen tavoitteista ja hyddyisté tiedottaminen

Tutkimuksen Toimintatavan muutoksen tavoitteet ja hyddyt -osiossa selvi-
tettiin vastaajien mielipidettd siitd, miten he ovat kokeneet saaneensa muu-
toksesta tietoa. Muutokseen liittyvissé tiedonkulussa keskityttiin erityises-
ti sithen, onko organisaatiossa tiedotettu muutoksesta, onko muutokselle
asetetut tavoitteet vastaajien tiedossa, ja ovatko vastaajat tietoisia, mité
hy6tyja muutoksella tavoitellaan nykyiseen toimintatapaan verrattuna. Li-
sdksi kartoitettiin vastaajien mielipidettd ja kokemusta, onko vastaajalla
tietoa, miten muutos tulee vaikuttamaan vastaajan tyohon, ja mitd hyotyja
muutos tuo vastaajan tyohon. Osion kysymykset olivat pakollisia, ja vas-
tauksia kysymyksiin saatiin 19 kpl.

Kuvion 2 tuloksista kdy ilmi, ettd vastaajat tiedostavat muutoksen tavoit-
teen ja hyodyt omassa tyOssddn ja ostotilausprosessissa varsin hyvin.

Muutoksen tavoite ja hyodyt

Tieddn mitd hyotyd uudesta toimintavasta “ 3.89
on omaan tychoni ?

Tiedidn mitd hyotyja uudella

toimintatavalla tavoitellaan 4,00

Tieddn ja ymmaérrdan miksi muutos
toteutetaan
Muutoksen tarve on perusteltu hyvin — 4,05

Muutoksen tavoitteet on kerrottu selkedsti F 3\74

2 3 4 5
Asteikko: 1 = Tiysin eri mielti S = Tiysin samaa mielti

—

Kuvio 2. Toimintatavan muutoksen tavoite ja hyddyt
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Kuvion 2 tuloksista kdy ilmi, ettd tiedotus toimintatavan muutoksen syista
on onnistunut. Syyt, miksi muutos toteutetaan, tiedetddn ja ymmdirretdin
vastaajien keskuudessa erittdin hyvin (4,21). Vastaajat kokevat myos, ettd
muutoksen tarve on perusteltu hyvin (4,05). Vastaajat tietdvit myos, mité
hyo6tyja muutoksella tavoitellaan (4,0). Ndiden kolmen vastauksen tulokset
tukevat toisiaan, ettd muutokseen kohdistuviin peruskysymyksiin on muu-
tosprosessin aikana vastattu hyvin.

Muutoksen tavoitteet on tuloksen mukaan kerrottu henkildstolle selkedsti
3,74, mutta suhteessa muihin osa-alueen kysymyksiin viesti olisi voinut
olla vield selkedmpi, silld kysymys sai timén osa-alueen heikoimman kes-
kiarvon. Tieto, mitd hydtyd muutos tuo yksilotasolle, sai osa-alueen toi-
seksi heikoimman tuloksen 3,89. Verrattaessa nditd kahta tulosta osion
muihin kolmeen kysymykseen, voidaan todeta, ettd viestinndssd on paran-
nettavaa. Yksilotason muutoksen hyotyjen viestintddn tulee antaa enem-
mén huomiota. Toisaalta verrattaessa ndiden kysymysten keskiarvoja ky-
symyksissd kdytdssd olleeseen arviointiasteikkoon, jonka maksimi on 5,
voidaan paitelld tiedonkulun kuitenkin onnistuneen kokonaisuutena koh-
tuullisen hyvin.

4.3  Toimintatavan muutoksen tiedotus ja vaikutusmahdollisuus

Toimintatavan muutoksen tiedotus ja vaikutusmahdollisuus -osiossa kar-
toitettiin vastaajien mielipiteitd ja kokemuksia muutoksen tiedotuksen
saannollisyyteen, riittdvyyteen sekd henkiloston ja yksilon mahdollisuu-
desta vaikuttaa toimintatapaan, jota ollaan muuttamassa. Lisdksi kartoitet-
tiin tietdvitko vastaajat kehen ottavat yhteyttéd, jos he haluavat keskustella
tai tarvitsevat tukea muutokseen liittyen. My0s tdmén osion kysymykset
olivat pakollisia ja vastauksia ndihin kysymyksiin saatiin 19 kpl.

Kuviossa 3 esitettyjen kysymysten tulokset ovat hyvilld tasolla, silld ta-
mén osion alhaisin vastauksen keskiarvo on 3,63, arviointiasteikon mak-
simin ollessa 5. Kysymysten tuloksista voidaan todeta, ettd vastaajat tieti-
vét erittdin hyvin kenen puoleen heiddn tulee kddntyd, mikéli haluavat
keskustella muutoksesta tai tarvitsevat apua siihen liittyen (4,74). Muutok-
sen etenemisestd on tuloksen perusteella tiedotettu vastaajien mielesté
saannollisesti (4,00). Saannollisestdi muutoksen etenemisestd tiedottami-
sesta huolimatta, itse toimintatavan muutoksesta, on tiedotettu vastaajien
kokemuksen mukaan hieman heikommin (3,63). Tiedotuksen sisdllolld on
merkitystd. Sddnnoéllisesti toistettu viesti tulee pukea eri sanamuotoihin,
jotta vastaanottajat eivit koe toistoa hokevana. Monipuolinen viestinti ja
sanamuodot samasta aiheesta parantavat mahdollisuutta, ettd viesti luetaan
ja kuunnellaan jokaisella kerralla.

Vastaajat ovat kokeneet, ettd heilld on ollut hyvd mahdollisuus kertoa
omia ndkemyksidén liittyen toimintatavan muutokseen (3,63). Namai ker-
rotut ndkemykset on myo6s otettu huomioon muutosta koskevissa paatok-
sissd (3,74). Kahdesta viimeisimmasté tuloksesta voidaan todeta, ettd suu-
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rin osa niistd, jotka ovat tuoneet ndkemyksiddn esiin kokevat, etti ne on
myos otettu huomioon muutoksen paitoksenteossa.

Tiedotus ja vaikutusmahdollisuus

Tiedan kenen puoleen kdinnyn, jos

tarvitsen apua tai haluan keskustella 4,74
uudesta toimintatavasta

Henkildstén nikemykset on otettu

huomioon muutosta koskevia padtoksia _ 3,74

tehtdessd
Minulla on ollut mahdollisuus vaikuttaa ja _

kertoa ndakemyksidni koskien toimintatavan
muutosta

Muutoksen etenemisestd on tiedotettu
et e 4,00
saannollisesti

Toimintatavan muutoksesta on tiedotettu 363
riittaviasti ’

T T

2 3 4 5

—

Asteikko: 1= Téysin eri mielti S = Tiysin samaa mielti

Kuvio 3.  Toimintatavan muutoksen tiedotus ja vaikutusmahdollisuudet

4.4 Toimintatavan muutoksen vaikutukset tyohoni

Toimintatavan muutoksen vaikutukset tyohoni -osiossa kartoitettiin vas-
taajien mielipidettd, ettd kokevatko he muutoksen vaikutuksen olevan
omaan ty6hon véhdinen, tietdvatkd vastaajat kuinka muutos tulee vaikut-
tamaan vastaajan tyohon, ja auttaako uusi toimintapa suoriutumaan vastaa-
jaa tyOstddn aiempaa paremmin. Ostotilausprosessista kartoitettiin tieta-
vitko vastaajat, mikd on oman tyotehtdvin merkitys koko ostotilauspro-
sessissa, ja ovatko vastaajat tietoisia, miten muutos tulee vaikuttamaan os-
totilausprosessin kokonaisuutteen. Edellisten osioiden tapaan tissdkin ky-
symykset olivat pakollisia ja vastauksia ndihin kysymyksiin saatiin 19 kpl.

Kuviossa 4 esitettyjen tulosten pohjalta voidaan todeta, etti vastaajien tie-
toisuus kysyttyihin aiheisiin on hyvilld tasolla. Alin keskiarvo kysymyk-
siin, joissa selvitetddn vastaajien tietdmystd muutoksen aiheuttamista vai-
kutuksista, on 3,53. Alimman tuloksen (2,89) tissd osiossa saa kysymys,
jossa vastaajat arvioivat, onko muutos vdhdinen omaan ty6hon.

Tuloksen mukaan vastaajat kokevat, ettd muutoksen vaikutus tulee ole-
maan omaan tyohon suurempi kuin vahéinen. Siitd huolimatta, ettd vastaa-
jat arvioivat muutoksen vaikutuksen olevan suurempi kuin véhéinen, ko-
kevat he, ettd muutos auttaa heitd suoriutumaan tyostddan paremmin (3,53).
Yli puolella vastaajista (4,05) on melko hyvé kédsitys oman tyotehtdvansi
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merkityksestd ostotilausprosessin kokonaisuuteen. Oman tehtdvin merki-
tyksen tiedostaminen ostotilausprosessin kokonaisuudessa voidaan olettaa
tukevan ymmarrystd, miten toimintatavan muutos vaikuttaa koko ostoti-
lausprosessiin, ja miten muutos vaikuttaa vastaajan omaan tyotehtdvain.
Kummankin edelld mainitun vastauksen keskiarvo on 3,74.

Muutoksen vaikutus tyohoni
Muutoksen vaikutus tydhoni tulee olemaan h >89
vihdinen -
Uusi toimintatapa auttaa suoriutumaan _ 3.53
tyOstdni paremmin kuin ennen ™
Tied4n mikd on tehtdvini merkitys
) . . 4,05
ostotilausprosessin kokonaisuudessa
Tieddn miten toimintatavan muutos tulee
vaikuttamaan koko ostotilausprosessiin

Tiedidn miten toimintatavan muutos tulee
vaikuttamaan ty Stehtdvaani

,_.
(39
L¥S]
N
w

Asteikko: 1=Tiysin eri mielti 5= Tiysin samaa mielti

Kuvio 4. Muutoksen vaikutus tydhoni

4.5 Toimintatavan muutokseen kohdistuvat tuntemukset

Toimintatavan muutokseen kohdistuvat tuntemukset -osiossa kartoitettiin
vastaajien uskoa muutoksen onnistumiseen, ja pitdviatké he muutosta
myoOnteisend asiana. Néiden lisdksi kartoitettiin kantavatko vastaajat huol-
ta siitd, mitd muutos aiheuttaa heiddn omaan tyohonsé, seki arviota, ovat-
ko omaa tyotd koskevat muutokset vastaajille epamiellyttivid. Kysymyk-
set olivat pakollisia ja vastauksia nédihin kysymyksiin saatiin 19 kpl.

Kuviossa 5 esitettyjen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd vastaajat
suhtautuvat muutokseen positiivisesti. Toimintatavan muutosta pidetddn
myonteisend asiana (4,21). Vastaajien usko muutoksen onnistumiseen hy-
vin on hieman myonteisyyttd alemmalla tasolla, mutta kuitenkin arvioin-
tiasteikkoon ndhden melko hyvé keskiarvolla 3,68.

Henkilot, joita muutos koskettaa, eivdt ole huolissaan siitd, miten he pys-
tyvit tekemédn tyotddn uuden toimintatavan mukaisesti (2,16). Tama tulos
tukee sitéd, ettd henkilot eivit tuloksen perusteella yleensdkdian koe muu-
toksia epamiellyttdvini (2,00).

Muutokseen kohdistuvat tuntemukset -osion tulokset tukevat toinen toisi-
aan. Myonteisyys muutosta kohtaan ja usko muutokseen onnistumiseen on
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mahdollista vain, kun vastaajat eivit koe suurta huolta omasta tyostiin tai
eivit koe omaa tyotd koskevaa toimintatavan muutosta epamiellyttdvana.

Muutokseen kohdistuvat tuntemukset

Uskon toimintatavan muutoksen
. . 3,68
onnistuvan hyvin

Koen muutoksen my énteisend asiana — 4,21

Olen huolissani siitd kuinka pystyn

tekemdan tyotdni sen jilkeen, kun - 2.16

siirrymme uuteen toimintatapaan

Tyo6tani koskettavat toimintatavan 2.00
muutokset ovat minusta epamiellyttiavia -

._.
3]
w
N
)

Asteikko: 1= Téiysin eri mieltii 5 = Tiysin samaa mieltd

Kuvio 5. Muutokseen kohdistuvat tuntemukset

Taulukossa 2 tarkastellaan vaikuttaako vastaajan nykyinen tai aiempi esi-
miesasema kokemukseen muutoksen myonteisyyteen. Neljélld vastaajista
on esimiestausta, kun taas ei-esimiesasemassa olevia vastaajia on 15. Tu-
loksista voidaan paitelld, ettd esimiesasema ei vaikuta vastaajien koke-
mukseen muutoksen myonteisyyteen. Kumpikin ryhmé kokee muutoksen

myonteisena.
Vastaajia 19 kpl
Koen muutoksen myonteisené asiana
. Ei eri eikd samaa Melko samaa Taysin samaa

Olen esimiesasemassa . e oI
mieltd mieltd mieltd

Kylla 0 1 1

En 4 5 6

En endd 0 1 1

Taulukko 2. Esimiesaseman vaikutus muutoksen myonteisyyteen

4.6 Muutoksen onnistumiseen vaikuttavat tekijét

Muutoksen onnistumiseen vaikuttavassa -osiossa kartoitettiin vastaajien
mielipidettd asioista ja seikoista, jotka edistivit muutoksen onnistumista,
mitkd tai millaiset asiat saavat muutoksen epdonnistumaan, ja pyydettiin
listaamaan onnistuneen muutoksen kolme tirkeintd asiaa. Kysymykset
olivat avoimia kysymyksid, joista kaksi ensimmdistd oli vapaachtoisia.
Ensimmadiseen kysymykseen tuli 16 vastausta ja toiseen 14 vastausta. Osi-
on viimeinen kysymys oli pakollinen ja sithen vastauksia tuli 19 kpl. Tau-
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lukossa tulokset esitetddin asian tai seikan kannatusprosentteina suhteessa
kokonaisvastaajamddrdén. Avoimissa kysymyksissd vastaajat luettelivat
useita muutoksen onnistumista ja epdonnistumiseen vaikuttavia asioita ja
seikkoja.

Taulukko 3 osoittaa, ettd vastaajista 78 % pitdd taulukossa esitettyjd viittd
asiaa ja seikkaa muutoksen onnistumista edistidvind tekijoind. Tarkeimpa-
nd muutoksen onnistumiseen vaikuttavana tekijand on hyvé perehdytys ja
riittdvd opastus uuteen toimintatapaan. Toisena ja kolmantena tekijdnd
muutoksen onnistumisen takaavat sekd huolellinen muutoksen valmistelu
ja suunnittelu (18 %) sekd avoin ja selked tiedottaminen (16 %). Neljén-
neksi tarkein tekijd, muutoksen perustelut (13 %) liittyvit tiedottamiseen
ja erityisesti ottaa kantaan tiedottamisen siséltoon. Viidentend onnistumi-
sen tekijdnd on henkildston ottaminen mukaan muutoksen suunnitteluun (9
%).

Taulukon karkiviisikosta voidaan todeta, ettd vastaajille on tirkedd, ettd he
oppivat uuden toimintatavan ja saavat sen kiyttdonottoon tukea. Muutos-
prosessin aikana muutoksesta tiedottaminen on erittdin tirkedssd roolissa
onnistumisen kannalta. Ndiden lisdksi muutos on valmisteltava huolelli-
sesti, ja muutosta on suunniteltava yhdessa tyontekijoiden kanssa.

Vastaajia 16 kpl

Mitkai asiat ja seikat edistiivit muutoksen onnistumista?

Hyva perehdytys ja riittdva opastus uuteen toimintatapaan 22 %
Huolellinen muutoksen valmistelu ja suunnittelu 18 %
Avoin ja selked tiedottaminen 16 %
Muutoksen tarkoituksen perustelut 13 %
Tyontekijoiden osallistaminen muutokseen 9%

Taulukko 3. Muutokseen kohdistuvat tuntemukset

Taulukkoon 4 on listattu viisi asiaa ja seikkaa, jotka saavat muutoksen
epdonnistumaan. Yli neljdnnes vastaajista (26 %) on sitd mieltd, ettd mika-
li muutos valmistellaan salassa tai siind ei oteta henkiloston ndkemystd
huomioon, tulee muutos epdonnistumaan. Huonosti tehty taustatyo ja huo-
limaton suunnittelu (17 %), ja muutoksen liian nopea muutoksen etenemi-
nen (17 %) jakavat toisen sijan asioina ja seikkoina, jotka saavat muutok-
sen epdonnistumaan. Néilld kahdella seikalla on suora vaikutus toisiinsa.
Voidaan olettaa, jos muutos on tapahtunut liian nopeassa tahdissa, ettd
taustatyotd ei vélttimaéttd ole tehty niin huolellisesti kuin se olisi mahdol-
lista tehdéd. Epdonnistumisen kolmen kérki nousee selkeéna esiin.

Kolmen kérkisijan liséksi muutoksen saa epdonnistumaan muutos pelkin
muutoksen takia (9 %) ja huono perehdytys (4 %). Voidaan olettaa, jos
muutos tehddén vain pelkdn muutoksen takia, henkildsto ei sitoudu muu-
tokseen, koska muutoksen tarpeen perustelu, tavoitteet ja hyodyt jaavét
vajavaisiksi. Huono perehdytys voi pilata muilta osin onnistuneen muu-
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toksen. Perehdytys on tdrkeédssd roolissa kdytdnnon tyon tekijoiden kan-
nalta, vain hyvélld perehdytykselld uusi toimintatapa voidaan vakiinnuttaa
ja henkilGsto sitoutetaan kayttiméén sita.

Vastaajia 14 kpl

Mitkai tai millaiset asiat saavat muutoksen epidonnistumaan?

Muutoksen valmistelu salassa ja ilman henkiloston ndkemysta 26 %
Huonosti tehty taustatyd ja huolimaton suunnittelu 17 %
Liian nopea muutoksen eteneminen 17 %
Muutos pelkdn muutoksen vuoksi 9%
Huono perehdytys 4%

Taulukko 4. Muutokseen kohdistuvat tuntemukset

Taulukossa 5 on vastaajille kolme tirkeintd asiaa tai seikkaa, jotka tekevét
muutoksesta onnistuneen. Kaikki tuloksissa esiin tullutta kolme tirkeintd
seikkaa liittyvdt muutosprosessin vaiheeseen, jossa muutos konkretisoituu
ja uusi toimintatapa otetaan kdyttdon, tai toimintatapa on jo vastaajien
kdytossd. Ensimmadisend ja tirkeimpédnd asiana toimintatavan muutoksen
onnistumisessa on, ettd uusi toimintatapa opetetaan kéyttijille ja sen kdyt-
toon annetaan tukea myos sen jilkeen, kun se on otettu kadyttoon (22 %).
Toiseksi tirkeimpand muutoksen kokemiseen onnistumiseen vaikuttaa se,
ettd muutos ja uusi toimintapa tuovat vastaajien tyohon helpotusta ja no-
peuttaa tyon tekemisti (17 %). Henkilosto toivoo muutoksen tuovan konk-
reettista helpotusta kdytdnnon tyohon nopeuttaen sitd. Helpotusta tuo
myoOs se, ettd uusi toimintatapa toimii my0s kdytdnnon tydssd. Kolman-
neksi tdrkeimmaéksi nouseekin, ettd uusi toimintatapa on kaytdnndssa toi-
miva (10 %). Kéytdnnon toimivuuden voidaan ulottaa koskemaan seki
kdytdnnon tyon toimivuutta kuin myos kdytettdvan tiedonhallintajérjes-
telmén toimivuutta.

Vastaajia 19 kpl

Mitki ovat kolme tirkeinti asiaa tai seikkaa, jotka tekeviit muutoksesta sinun
mielestisi onnistuneen?

1. Hyva perehdytys ja kéyttotuki 22 %
2. Muutos tuo helpotusta tyohdn ja nopeuttaa sen tekemistd 17 %
3. Kéytdnnon toimivuus 10 %

Taulukko 5. Muutokseen kohdistuvat tuntemukset
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5 JOHTOPAATOKSET

Vertailtaessa tutkimuksen tuloksia teoriapohjaan, voidaan todeta, ettd ylei-
sesti kdytetty toteamus “pysyvéd on vain muutos” kuvaa hyvin aikaa, jota
elamme. Muutosta tapahtuu jatkuvasti, sekd kehityksen suuret aallot vai-

279).

5.1 Muutokset organisaatiossa

Myos toteutettu tutkimus vahvistaa kdsityksen, ettd muutos on jatkuva olo-
tila tydeldmassd. Tutkimuksen vastaajat kokevat, ettd tyoyhteisdd ja hei-
didn omaa tyotddn koskettavia muutoksia on tapahtunut paljon viimeisen
parin vuoden aikana. Tulosten mukaan vastaajien omassa ty0ssd tapahtu-
neita muutoksia on hieman vdhemmaén kuin organisaatiossa tapahtuneiden
muutoksia. Téstd voidaan tehdd johtopédtos, ettd yrityksessd on tapahtunut
my6s muutoksia, jotka eivit ole koskettaneet kaikki vastaajia tai heidan
toitdén. Tyoeldmén tapahtuvat muutokset ja vaikutukset voidaankin Eri-
metsdn (2013, 23—25) mukaan jakaa neljdan tasoon. Ensimmaéinen taso on
yksilon muutos, joka koskettaa vain yhtd henkil6d. Toinen on taktinen tai
tekninen muutos, joka ei kosketa koko organisaatiota, ja ne muutokset
vaikuttavat vain védhdisesti yrityksen strategiaan ja yrityskulttuuriin. Kol-
mas muutos on strateginen, jonka muutokset edellyttiavit tekijoiltd kehit-
tymistd tai muutosta tavoissa toimia, ihmisten asenteissa ja ajattelussa.
Neljds muutos on vaikein ja hitain toteuttaa, ja siind muutoksen kohteena
on koko yrityskulttuuri.

Muutoskyky ja uudistuminen ovat yrityksille yksi tirkeimmistd ominai-
suuksista, jotta se pysyy mukana jatkuvasti kiristyvissé kilpailussa. Tut-
kimuksen mukaan henkilosto tiedostaa muutoksen tarpeen ja kokee muu-
toksen vievidn yritystd oikeaan suuntaan. TyOyhteisod ja yksiloitd kosket-
tavia muutoksia on ollut paljon, ja muutostarpeet eivit todennékoisesti tule
vihenemédn tulevaisuudessakaan, jos yritys haluaa pitdd tai parantaa
markkina-asemaansa. Tutkimuksesta nousee selkeésti esiin, ettd ottamalla
henkildstd mukaan muutokseen ja tiedottamalla heitd muutoksesta avoi-
mesti ja sddnnollisesti, voidaan vaikuttaa henkildston muutosasenteeseen
ja suhtautumiseen.

Edellytykset muutoksen onnistumiselle ovat heikot, jos yrityksessd val-
mistellaan muutosta salassa niiltd henkil6iltd, joita muutos koskettaa. Or-
ganisaation toimiessa ndin, henkildstd ei saa mahdollisuutta tuoda esiin
ndakemyksidédn, huoliaan, eivitkd saa mahdollisuutta vaikuttaa heidén tyo-
tadn koskeviin asioihin. Muutoksen etenemistahti tulisi myds sovittaa
muutoksen laajuuteen. Mitd laajempi tai merkittdvampi muutos, sitd aikai-
semmassa vaiheessa muutoksesta tulee henkildstolle kertoa. Sdanndllinen
ja avoin viestintd muutoksen etenemisestd edistdd henkilostod sopeutu-
maan tulevaan muutokseen.
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5.2 Muutoksen tavoitteista ja hyddyistd tiedottaminen

Viestintd ja kommunikaatio ovat yksi tdrkeimmistd tyokaluista muutos-
prosessissa. Kaikki mitid organisaatiossa tapahtuu tai ei tapahdu, johtuu
kommunikaation onnistumisesta tai epdonnistumisesta. Ymmaérryksen syn-
tyminen, vaikuttaminen, tiedon kulkeminen ja vaihtaminen, kaikki ndma
vaativat ihmisten vilistd kommunikaatiota ja viestintdd. (Erametsd 2003,
235.) Muutostilanne aiheuttaa henkiloston keskuudessa aina kysymyksia,
ja kysymyksiin tulee 10ytyd vastaukset, jotta muutoksella olisi mahdolli-
suus onnistua. Muutosviestinnidn sisdllolld on merkitystd. Mitd merkitta-
vampi muutos on kyseessd, sen paremmin ja selkeimmin henkildston on
ymmarrettdvd miksi muutos tehdddn, mitd ovat sen avulla tavoiteltavat
hyodyt, ja miksi muutos on saatava aikaan. Muutoksesta viestiminen on
merkittdvin osa-alue, joka rakentaa muutoksen ympdérille turvallisuutta.
Viestintd on muutoksen ldpiviemisen mahdollistava elementti. Viestinnis-
sd tulee varmistaa, ettd organisaatiossa ymmaérretddn muutoksen taustat
samalla tavalla riippumatta kuulijan tehtéviroolista. Sen vuoksi viestit tu-
leekin aina sovittaa kuulijan mukaan.

Tutkimuksessa kéy ilmi, ettd kohdeyrityksen muutoksen perustan luonti on
onnistunut viestinnéllisin keinoin hyvin. Muutoksella tavoiteltavat hyodyt
ja tarpeet ovat saavuttaneet henkiloston hyvin. Vastaajat kokevat, ettd
muutoksen tarve on perusteltu hyvin, ja he tietdvit mitd hyotyja muutok-
sella tavoitellaan. Tutkimuksessa selvidd myds, ettd yleisen tason viestinti
on ollut parempaa kuin yksilétason muutosviestintd. Kohdeyrityksen toi-
mintatavan muutos koskettaa yrityksen eri henkil6itd eri tavoin, osalle
muutos on nykyiseen toimintatapaan verrattuna véhéinen, ja osalle muutos
muuttaa tdysin tavan tehda paivittdistd tyotehtdvaansd. Usein muutos aihe-
uttaa epdvarmuutta omaan tyohon suhtautumisessa, ja viestintd on tarked
tapa pitdd epdvarmuus poissa. Mikéli muutos koskettaa eri tavoin eri hen-
kiloitd, tulee viestinndssd erityisesti huomioida muutoksen vaikutukset yk-
silotasolla. Pelkédn yleistason muutosviestinndn avulla yksilot eivét pysty
hahmottamaan, miten muutos konkretisoituu ja vaikuttaa heiddn omaan
tyohonsa, mitd muutos heiltd vaatii ja mita heiltd odotetaan.

5.3 Muutoksen tiedotus ja vaikutusmahdollisuus

Toisto on tirkeintd muutosviestinndssd. Muutosta koskevat asiat tulee ker-
toa moneen kertaan ja toistettava ne uudestaan ja uudestaan. Thmiset eivét
vastaanota muutosviestin siséltod tdydellisesti yhdelld kerralla varsinkaan,
jos muutos on suuri. Viestinnin tulee sen vuoksi olla jatkuvaa, ja asiat on
kerrattava kerta toisensa jédlkeen, ja on pidettivd ydinviesti selkeédnd.
Ydinviesti tulee pukea eri sanamuotoihin, jotta viestistd ei tule hokevaa ja
itseddn toistavaa, koska silloin viestin teho voi kadota. (Erdmetsd 2003,
251.) Muutoksen tarve ja tavoitteet ovat muutosviestinnin ydintd. Viestin-
ndn sisdltdé kehittyy ja muuttuu muutoksen edetessd. Alussa viestinndn
painopiste on muutoksen taustoissa ja tavoitteissa. Muutoksen edetessi
keskitytddn kertomaan enemmaén tehtyjd ja tulevia muutostoimenpiteitd.
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On kuitenkin muistettava pitdd tavoitteet mukana viestinndssid koko muu-
toksen ajan, jotta muutoksen padmadrd pysyy kirkkaana mielessé.

Tutkimuksen mukaan muutoksen etenemisestd on tiedotettu sddnnollisesti.
Sen sijaan toimintatavan muutoksesta kertova tiedotus koetaan keskim&a-
rin riittdvand. Verrattaessa nditd kahta tutkittua asiaa, tiedotuksen sdannol-
lisyyttd ja tiedotusta toimintatavan muutoksesta, jdlkimmadinen saa hei-
komman keskiarvon. Tdmén perusteella voidaan pédtelld, ettd viestinndn
sisdltoon tulisi kiinnittdd enemmaén huomiota, vaikka viestintia toteutettai-
siinkin sdénnoéllisesti. Pelkkd sdannollisyys ei riitd, myos sisdllon tulee olla
harkittua ja muutokseen liittyvdd. Myos toiston teho katoaa, jos viesti véli-
tetdéin toistuvasti samansiséltdisend kiyttden samoja lauseita. Ihmiset voi-
vat silloin olettaa, ettei viesti sisdlld mitddn uutta aiempaan viestiin verrat-
tuna.

Kommunikaatio ei ole pelkkidd viestintdd muutoksen tekijoiltd henkildston
suuntaan, vaan kommunikaatioon kuuluu olennaisena osana myos kuunte-
lu. Henkildston ndkemyksid, epdilyksiéd ja huolia, mitkd kumpuavat muu-
toksen aiheuttamasta epdvarmuudesta tulee kuunnella. Henkilostod tulee
kuunnella jérjelld ja syddmelld. Vain kuuntelemalla niin, ettd haluaa ym-
martdd asian toisen ldhtokohdista kdsin, voi todellisuudesta saavuttaa ym-
mirryksen toisen todellisista tuntemuksista. [lman todellista ymmaérrysta,
mitd huoli koskettaa, ei ole keinoja auttaa asiassa. Jos viestinndssd toisto
on tarkedd, on se myos kuuntelussa. Kuuntelijan tulee olla valmis kuunte-
lemaan samat epdilykset ja huolet useampaan kertaan, ja kisittelemidn
samat asiat uudestaan ja uudestaan. (Erdmetsd 2003, 248—-251.)

Tutkimustuloksista voidaan padtelld, ettd kohdeyrityksen muutosprosessis-
sa vastaajilla on erittdin hyva késitys kenen puoleen he voivat kaintyé, jos
he tarvitsevat apua tai haluavat keskustella toimintatavan muutoksesta.
Muutoksessa tulee selkedsti tuoda esille kuka on se henkild, johon voi ot-
taa yhteyttd, jos henkilostd haluaa keskustella muutoksesta tai sithen liit-
tyvistd tuntemuksista. Jos henkilostolld ei ole tiedossa kanavaa, mitd kaut-
ta voivat tuoda esiin ndkemyksidén ja huoliaan, voi se pahimmillaan estida
yksildiden sopeutumista muutokseen. Muutoksen yhteyshenkilon olemas-
sa olo edesauttaa sitd, etteivit arvailut ja huhut muutu kdytdvipuheiden
perusteella tosiasioiksi. Nimetyn yhteyshenkilon kdyttdminen muutoksissa
pitdd huolen, ettd viestit vilittyvdt samansiséltdisend eteenpdin kaikille
henkiloston jisenille.

Kuuntelu on tdrkedd, mutta sekédn ei yksin riitd takaamaan muutoksen
onnistumista. Henkil6stolle on tirkedd, kun he kertovat ndkemyksidin ja
huoliaan, ettd ne myds otetaan huomioon, ja he kokevat voivansa vaikuttaa
muutokseen. Tutkituksessa vastaajat kokivat, ettd heilld on ollut melko
hyvd mahdollisuus kertoa omina nidkemyksidén. Nidkemykset on myds
huomioitu muutosta koskevissa padtoksissd. Muutosviestinndssé tulee ko-
rostaa henkiloston mahdollisuudesta vaikuttaa. Kun henkilostoltd tulleet
niakemykset ovat vaikuttaneet muutokseen liittyviin paatoksiin, myds siitd
tulee kertoa. Henkil6std ei voi kokea osallistuvansa muutokseen, jos he ei-
vit saa tietoa, vaikuttaako heiddn mielipiteensd muutosta koskeviin paa-
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toksiin. Henkiloston nidkemysten huomiointi, ja niistd viestiminen lisdd
avoimuutta ja luo paremman mahdollisuuden muutoksen onnistumiselle.

Organisaatioiden haasteena on tunnistaa ne henkil6t, jotka kokevat muu-
tosta kohtaan vastarintaa. Muutoksen tekijoiden tulee myds hahmottaa,
missd tunnetason vaiheessa muutosprosessin késittelyd yksilot ovat. Yksi-
161lisen viestinndn merkitys korostuu, kun ymmarretdén, ettd jokainen
henkild sopeutuu muutoksen eri tavalla ja eri tahdissa. On turhaa pyrkié
ottamaan mukaan muutokseen henkild4, joka on muutosprosessissa tunne-
tasolla vaiheessa, jossa ei nde muutoskohteessa olevan ongelmaa tai sen
kaipaavan minkédéinlaista kehitystd. Muutosvastarintaan paras lddke on
avoin viestintd, kuuntelu, sekd muutosvastarintaa kokevan henkilon arvos-
tava kohtelu. Muutosvastarinta ei katoa, jos sitd ei huomioida.

5.4 Muutoksen vaikutukset tyohoni

Ostotilausprosessi on yrityksen yksi pisimmista ja monivaiheisimmista lii-
ketoimintaprosesseista. Ostotilausprosessia, sen vaiheita ja vastuita, ei ole
ennen titd muutosprosessia madritelty kirjallisesti, vaan tieto on litkkunut
hiljaisena tietona tekijdltd toiselle. Voidaan jossain miérin pitdéd positiivi-
sena sitd, ettd henkilostolld on ymmarrys prosessin kokonaisuudesta, vaik-
ka prosessia ei ole kirjattu. Tutkimuksessa kohdeyrityksen henkildsto
ymmartdd oman tehtdvdnsd merkityksen ostotilausprosessissa, mutta osto-
tilausprosessin kokonaisuuden kannalta muutoksen vaikutusten hahmot-
taminen ei ole yhté korkealla tasolla.

Tutkimuksessa arvioitiin vastaajan mielipidettd siihen, ettd tietddko, mikéa
on oman tydn merkitys ostotilausprosessille, ja minkdlainen on ostotilauk-
sen kokonaisuus. Oma mielipide ja todellinen tietdmys asioista voisivat
saada erilaiset tulokset, jos selvitettdisiin tutkimuksella, miten hyvin hen-
kilostd osaisi kuvailla ostotilausprosessin vaiheet alusta loppuun. Tutki-
muksen tulokset eivit siis anna tiyttd varmuutta siité, ettd henkildsto oike-
asti tietdd ostotilausprosessin kokonaisuutena. Tutkimuksen tulos ei kui-
tenkaan poissulje sité, ettd vastaajien mielipide omasta ymmarryksesté ei
olisi oikealla tasolla.

Organisaation ja prosessin sujuvan toiminnan kannalta on térkedd, ettd
tyovaiheiden ja tekemisen tulee olla ennustettavaa, ja on sovittu miten tie-
to kulkee tyontekijoiden ja tiimien vélilld. Sujuvuus ei synny itsestédén,
vaan olosuhteet pitdd suunnitella ja luoda sellaiseksi, jossa tieto kulkee.
Jos henkil6 hahmottaa vain oman tehtdvidnsd prosessista, ei hinelld ole
mahdollisuutta ymmartéa, miksi jokin tieto on tirked prosessin mydhem-
massd vaiheessa jollekin toiselle henkildlle. Ymmairrys oman tehtdvan
merkityksestd prosessin kokonaisuudessa edesauttaa myonteistd suhtau-
tumista muutokseen. Kun henkilé pystyy ndkemédn oman tyonsd osana
kokonaisuutta, vihentdd se epavarmuutta muutosta kohtaan. Organisaation
muutosviestinnéssd tulee huomioida yleisen muutosviestinnan liséksi vies-
tintd, joka keskittyy erityisesti selventdméén mitd muutos tarkoittaa yksi-
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I6tasolla. Yksilotason muutosviestintd tukee henkilostdod eteneméén tunne-
tasolla kohti muutoksen hyviksymisté.

Johtopditoksissd on jo usein mainittu, ettd yksilotason muutosviestintd on
avainasemassa, kun halutaan toteuttaa muutos henkil6sté6 huomioiden. Or-
ganisaatioissa tulisi muistaa, ettd pelkdt puheet muutoksen tavoitteista ja
hyodyistd eivét riitd huomioimaan henkilostod riittdvésti, vaan muutos pi-
tad tuoda yksilon arkitodellisuuden, kdytdnnon tyon toteutuksen tasolle.
Yksiloviestinndssa tulee huomioida, ettd sen vaikutukset ovat myos yksi-
161listd. Se viesti, mika toimii toisella, ei valttdimattd toimi toiselle. Jollekin
toimii jarkiperdinen perustelu muutoksen tarpeesta, toinen vaatii idean ja
ajatuksen hyvaksymisen tunnetasolla. (Erdmetsd 2003, 189.)

Yksilod auttaa hahmottamaan muutoksen hyddyt omaan ty6hon, kun hin
ymmartdd muutoksella tavoiteltavat hyddyt ja perustelut. Tutkimuksen tu-
losten perusteella yli puolet vastaajista tietdd, miten muutos tulee vaikut-
tamaan omaan tyohon. Prosessin kuvaus ja sen esittiminen visuaalisesti
arvovirtakaaviolla, jossa verrataan nyky- ja tavoitetilaa toisiinsa, auttavat
henkil6stod hahmottamaan muutoksen paremmin kuin pelkka teksti.

5.5 Muutoksen kohdistuvat tuntemukset

Monessa organisaatiossa ei edelleenkdin tiedosteta, ettd asiat yrityksessd
saadaan tapahtumaan vain ihmisten vélitykselld. Thmisten osaamisesta tai
osaamattomuus on yrityksen tuloksen tai tuloksettomuuden taustalla. Yri-
tyksen jokapdivdisessd toiminnassa, ja erityisesti muutostilanteessa tulee
ymmartda, ettd kehittiminen ja johtaminen ovat henkilostotyotd. (Erdmet-
sd 2003, 86.)

Jokainen kokee ty0ssddn tunteita. Muutos erityisesti nostattaa pintaan eri-
laisia tuntemuksia, ja useimmiten ensimmaéiset tuntemukset ovat negatiivi-
sia. Muutoksen alkua leimaa usein epdvarmuus ja pelko. Ihmisten turvalli-
suus omasta tyOstéd ja osaamisesta uudessa tilanteesta on epdselvad. (Manka
2006, 107.) Kohdeyrityksessda muutos koetaan myonteisend asiana, ja hen-
kilosto uskoo, ettd muutos tulee onnistumaan hyvin. Usko ei ole sama asia
kuin tieto, vaikka ne ovatkin hyvin ldhelld toisiaan. Uskomisessa pidetddn
jotakin tiettyd asiaa totena, vaikka siitd ei olisikaan tdysin varmaan tietoa.
Muutos edustaa tulevaisuutta ja tulevaisuudessa tapahtuvassa muutoksessa
harvoin on olemassa tdyttd varmuutta siitd, tuleeko muutos onnistumaan
vai epdonnistumaan. Tieto ja todennékdisyys edistdvit uskoa muutoksen
onnistumiseen, ja tdmin vuoksi muutoksesta tuleekin viestid kaikki ne po-
sitiiviset asiat, joita muutoksella pyritddn tavoittelemaan. (Erametsd 2003,
200.) Usko liittyy myds luottamukseen. Muutoksen positiivia seikkoja ker-
toessa tulee pysya totuudessa, eikd johdattaa henkildstod harhaan liian po-
sitiivisilla mielikuvilla, silld kdytdnnon tyossd tyhjit lupaukset johtavat
nopeasti pettymykseen.

Tutkimuksen vastaajilla on ollut erittdin hyvé tietimys, kenen puoleen he
voivat kddntyd, kun tarvitsevat apua tai haluavat keskustella muutokseen
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liittyvistd asioista. Muutoksen synnyttdméd epdvarmuutta voidaan karsia
parhaiten, ettd annetaan aikaa ja mahdollisuus muutokseen liittyvien tun-
teiden ja jannitteiden ilmaisemiselle. Henkilostolta tulleiden ongelmatilan-
teiden huomioiminen ja nopea késittely helpottavat epdvarmaa tilannetta.
(Manka 2006, 107.) Organisaatioissa tuleekin muistaa, ettd muutosvasta-
rintaa ja epdvarmuutta voidaan helpottaa pitdmélld keskustelukynnys ma-
talana. Ja se onnistuu, kun aktiivisesti pyritddn kannustamaan ihmisid
tuomaan huolenaiheet esiin. Muutoksessa ei saa jdddd odottamaan, ettéd
ithmiset tulevat itse oma-aloitteisesti kertomaan huolensa, tai uutta toimin-
tatapaa kohtaan tekemidén huomioita. Thmisia tulee aktivoida sddannollises-
ti kysymilld heitd mahdollisesti vaivaavista asioista. Tutkimukseen osal-
listuneet henkilt eivét koe huolta siitd, kuinka pystyvit tekeméén tyotain
muutoksen jdlkeen, eivitkd he myoskddn koe muutoksia padsddntoisesti
epamiellyttdvind. Usko muutoksen onnistumiseen, ja myonteisyys muu-
tokseen edesauttaa vahentimain negatiivisia tuntemuksia.

5.6 Muutoksen onnistumiseen vaikuttavat tekijat

Muutoksen onnistumiseen vaikuttavat tekijat -osiossa oli kolme kysymys-
td, joista yksi oli médritelty pakolliseksi ja kaksi vapaaehtoiseksi. Kaikki
kolme kysymysti olivat avoimia kysymyksid. Ndiden kysymysten vastaus-
ten kirjo oli erittdin laaja. Monista erilaisista vastauksista huolimatta ky-
symyksen vastauksissa nousi selkeésti esiin, mitkd ovat tirkeimmat onnis-
tumisen takaavat tekijat. Tarkeimmaéksi onnistumineen muutoksen tekijak-
si nousi hyva perehdyttdminen uuteen toimintatapaan ja kdytdnnon tuki.
Muutoksessa tuleekin muistaa, ettd muutoksen ldpivienti ei pdity kayt-
toonottoon. Kdyttoonotto on muutosta tehneille ehka vaihe, jossa voidaan
ajatella, ettd muutos on valmis. Todellisuudessa muutos on kiyttodnotto-
vaiheessa vield keskenerdinen. Vasta kun muutos on saatu vakiinnutettua,
ja uudesta toimintatavasta on tullut rutiinia ja henkildsto ei kaipaa vanhaa,
voidaan sanoa, ettd muutos on saatu paatokseen. Perehdytyksen ja kdytto-
tuen merkittdvyyttd onnistumiseen korostaa se, ettd huono perehdytys
nousee muutoksen epdonnistumiseen johtaneissa seikkojen tuloksissa la-
helle kirked. Tuloksissa esiintyykin usein samat asiat, sekd positiivisina ja
negatiivisina seikkoina, jotka edistivdt muutoksen onnistumisessa tai epa-
onnistumisessa.

Vakiinnuttaminen vaatii sinnikkyyttd. Ihmiset lipsahtavat helposti takaisin
vanhaan tuttuun ja turvalliseen tapaan toimia, vaikka uusi toimintatapa oli-
sikin hyvin suunniteltu ja valmisteltu. Muutosvastarinta voi nostaa uudel-
leen pddtddn vakiinnuttamisen aikana ja sen suhteen tulee olla valppaana.
Usein téssd vaiheessa riittéd, ettd luo uskoa ja pyrkii saamaan ihmiset ajat-
telemaan, ettd muutos vaatii sinnikkyyttid ja pitkdjanteisyyttd. (Erdmetsd
2003, 217.) Muutoksen tekijoiden tulee olla kérsivéllisid, ja antaa yksiloil-
le heidén tarvitsemaansa tukeaan kdyttoonoton yhteydessid, tarvittaessa
niin pitkdén kuin tuelle on tarvetta.

Toiseksi korkeimmalle sijalle onnistuneen muutoksen tekijoistd nousee
esiin huolellinen suunnittelu ja valmistelu. Viidennella sijalla oleva henki-
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16ston osallistaminen voidaan ajatella kuuluvan osana huolellista suunnit-
telua ja valmistelua, silld vain ottamalla henkilostd mukaan muutokseen
saadaan my0s henkiloston ndkemykset huomioitua. Kohdeyrityksessi vas-
taajat ovat kokeneet, ettd heilld on ollut mahdollisuus kertoa nikemyksen-
sd, ja ndkemykset on myo0s otettu huomioon muutosta koskevissa paatok-
sissd. Henkilostd tulee ottaa mukaan jo mahdollisimman alkuvaiheessa
muutosta. Mukaan ottaminen vihentdd muutosvastarintaa ja sitouttaa hen-
kilostod toteuttamaan muutosta. Muutoksen epdonnistumisen taustalla on
usein muutoksen valmistelu salassa ja ilman henkildston nidkemyksié.
Néin toimiessa henkildstd kokee menettdneensd hallinnan tunteen, ja hen-
kilosto ei sitoudu muutokseen ja alkaa vastustaa sité.

Kolmanneksi ja neljdnneksi tirkeimmaét onnistumineen muutoksen tekijét
liittyvit viestintddn. Muutoksesta tulee viestid selkedsti ja avoimesti, ja
tuoda esiin muutoksen tarkoituksenmukaisuus. Samat asiat toistuvat nega-
titvisina kysyttiessa tekijit, joiden vuoksi muutos koetaan epdonnistuneen.
Muutoksen suunnittelu salassa tarkoittaa kdytdnndssé, ettd muutosviestin-
tad ei ole ollut. Muutoksen tarkoituksenmukaisuutta on myos se, ettd muu-
tosta ei toteuta vain sen vuoksi, ettd halutaan pelkkd muutos, vaan muu-
toksella on jokin todelliseen tarpeeseen perustuva tarkoitus ja tavoite.

Tutkimustuloksissa esiin tulleet seikat, jotka edistdvdt muutoksen onnis-
tumista, nousevat esiin myos tyon teoriaosuudessa. IBM:n toteuttamassa
tutkimuksessa onnistuneen muutoksen takaa muutoksen tekijoiden todelli-
nen ymmarrys muutoksen vaikutuksista ja haasteista. Todellinen ymmér-
rys on saavutettavissa vain ottamalla henkilostd mukaan muutokseen, ja
kartoittamalla muutoskohteen nykytila, prosessi ja sithen liittyvét tehtdvét
ja vaiheet. Valmistelussa tulee ottaa huomioon henkildston ndakemykset,
henkil6ston kdytdnnon kokemus kdytdnnon tyon tekemisestd ja huomioi-
malla ne muutoksessa. Muutoksen tekijoiden todellinen ymmarrys, miksi
muutos tehdddn, ja mitd silld tavoitellaan, ja miten se vaikuttaa yksilota-
solla, on muutoksen onnistumisen kulmakivid. Henkil6st6lle on tirkeintd
tietdd, miten muutos vaikuttaa yksilon omaan tyohon. Tutkimuksessa nou-
see yhdeksi onnistumineen muutoksen tekijéksi tyon tekemiseen liittyvét
konkreettiset vaikutukset. Térkedd on, ettd uusi toimintatapa sekd helpot-
taa ettd nopeuttaa tyon tekemistd, ja toimintatapa on kdytdnndssd toimiva.
Néamaé kaksi tekijdd kulkevat kdsi kiddessd. Toimintatavan tulee olla kay-
tannossd ja teknisesti toimiva ja sujuva, jotta silld on edellytykset nopeut-
taa ja helpottaa tyontekoa.

5.7 Yhteenveto

Yleisesti muutoksessa on tirkedd, ettd ymmarretdén ihmisid, joita muutos
koskettaa, ja ymmarretddn miten ihmiset yleisesti kayttdytyvit muutosti-
lanteessa. Vain ymmairtdmalld ihmisten kokemat tuntemukset ja niiden
vaikutukset, voidaan vaikuttaa ihmisten kokemiin negatiivisiin asenteisiin
ja ndkdkulmiin. Muutos tulee pilkkoa osiin ja kertoa jokaiselle yksilélle,
miten ty6td tehdddn muutoksen jélkeen. Muutoksen positiiviset vaikutuk-
set tulee tuoda esiin niin yleiselld kuin yksilotasolla. Muutoksen tarpeesta,
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tavoitteista, hyodyistd ja muutoksen etenemisestd tulee viestid sdédnnolli-
sesti ja toistuvasti, jotta viesti saavuttaa vastaanottajat. Thmiset ottavat
muutoksesta kertovat viestit vastaan ajatus- ja tunnetasoilla. Viestin vas-
taanottamisen tasoja on kuusi erilaista. Alussa viesti kuullaan, mutta ei
ymmarretd. Toistamalla muutosviestid, ihmiset siirtyvit ajatus- ja tunneta-
solla eteenpdin tilaan, jossa voivat lopulta myos toimia kuullun, ymmarre-
tyn ja sovitun mukaisesti.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan péételld, ettd henkilostd kokee
omalla kohdallaan muutoksen onnistuneena, mikéli he oppivat tekemdin
tyonsd uuden toimintatavan mukaisesti, uusi toimintatapa nopeuttaa tyon-
tekoa ja se toimii kdytdnndssd. Kaikki ndma seikat tukevat toisiaan. Toi-
miva toimintatapa mahdollistaa tyon tekemisen nopeammin ja helpommin.
Onnistumista edesauttaa myos se, ettd tyontekija osaa kayttdd uuteen toi-
mintatapaan liittyvid tyokaluja ja ymmartda uuden toimintatavan prosessit.

Tutkimuksen tulokset eivét vastaa vain sithen, miten muutoksessa on hen-
kiloston ndkokulmasta onnistuttu kyselyn suorittamisen aikaan. Muutok-
sen onnistumiseen vaikuttavat tekijét -osion tutkimustuloksia voidaan
hyodyntdd monipuolisesti myds uuden toimintatavan muutoksen loppuun
viemisessd, kidyttoonotossa, henkiloston koulutuksessa seki toimintatavan
vakiinnuttamisessa.
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LITE 1: Tutkimuskysely

Lahettsja: Merja Palokangas via Webropolsurveys <messages-noreply @webropolsurveys.com = Lahetetty: ke 31.8.2016 11:55
Vastaanottaja: Palokangas Merja
Kopio:
Aihe: Kutsu kyselytutkimukseen
2
il
Hei! A

Tervetuloa vastaamaan kyselytutkimukseen, jonka aiheena on tyGhan liittyvan toimintatavan muutos henkildstén nakékulmasta.
Kysely liittyy opintoihini ja opinndytetychoni Himeen Ammattikorkeakoulussa.

Kysely on lihetetty henkildille, jotka tulevat kdyttdmaan tydssdan M-Files Keikkakansio —tydnkulkua. Kyselylld on kartoitetaan
henkilostan kokemuksia ja mielipiteita koskien toimintatavan muutosta yleisesti seka koskien M-Files Keikkakansio -tygnkulkua.
Kaikki vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti.

Vastaamiseen menee aikaa noin 5-10 minuuttia. Vastaathan kyselyyn perjantaihin 9.9.2016 mennessa.

Halutessasi voit osallistua kyselyn arvontaan. Arvonnan palkintona on DeliCard Original-lahjakortti (1 kpl), joka on arvoltaan 53 €.
Arvonta suoritetaan 30.9.2016. Arvonnan voittajaan otetaan yhteyttd henkilskohtaisesti.

Mikali sinulla on kysyttavas tutkimukseen liittyen, voit [dhettdd minulle sdhkdpostia osoitteeseen:

merja.palokangas@tammertukku.fi
Kiitos vastauksistasi jo etukdteen, jokainen vastaus on arvokas!

Terveisin,
Merja Palokangas

https://www.webropolsurveys.com/R/CIDIFA348DD38BEC.par
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Toimintatavan muutos henkildston nikékulmasta

Kyselyn avulla kartoitetaan henkildstin kokemuksia ja mielipiteitd tydhon liittywan toimintatavan muutoksesta.

Tassa kyselyssd muutoksella tarkoitetaan ostotilausprosessin muuttumista paperisista asiakirjoista ja pahvisesta keikkakansiosta M-files
ohjattuun tydnkulkuun ja digitaaliseen asiakirjojen tallennukseen.

Vastaajan taustatiedot

1. Tka *

) Alle 30 vuotta
() 30-40 vuotta
) 41-50 vuotta
¥l 50 vuotta

2. Sukupuoli *

) Nainen (2 Mies

3. Vuodet nykyisen tydantajan palveluksessa *

@ Alle vuoden
@) 1-5 vuotta
@ 6-10 vuotta
) 11-20 vuotta
1 ¥l 20 vuotta

4. Vuodet tydelimissi *

Vuodet tybeldméssd tarkoittaa kaikkia vuosia tySelimassd, mybs aiemmat kuin nykyisen tydnantajan palveluksessa tehdyt
tydvuodet.

() Alle vuoden

@ 1-5 vuotta

) 6-10 vuotta

1 10-20 vuotta

1 ¥l 20 vuotta

5. Olen esimiesasemassa *

) Kylld
© En

) En endd

Seuraava —=

16% valmiina
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Toimintatavan muutos henkiloston nikokulmasta

Muutokset organisaatiossa
Valitse vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa kokemustasi tai mielipidettasi asiasta.

1 = Taysin eri mieltd, 2 = Melko eri mieltd, 3 = Ei samaa eikd eri mieltd, 4 = Melko samaa mieltd, 5 = Taysin samaa mieltd

6. Kokemukseni aiemmista muutoksista yleisesti *
1 2 3 4 5

Tybyhteisossani on tapahtunut paljon muutoksia viimeisen kahden vuoden aikana ® e e 0 0
Omassa tydssani on tapahtunut paljon muutoksia viimeisen kahden vuoden aikana o e 6 66
Minulla on aiempaa kokemusta tychoni vaikuttavista toimintatavan muutoksista ® & ® 6 6

=. Kokemukseni M-Files keikkakansio -muutoksesta *

Muutos vie yrityksen toimintaa oikeaan suuntaan

@ 6

@ 0w~
@ 0 w
@ 0 =~
@ 0 w

Muutos on edennyt lilan nopeaan

=<— Edellinen ] [ Seuraava —=

33% valmiina
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Toimintatavan muutos henkiloston nakokulmasta

M-Files Keikkakansio -muutokseen hittyvi tiedonkulku

valitse vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa kokemustasi tai mielipidettasi asiasta.

1 = Téysin eri mieltd, 2 = Melko eri mieltd, 3 = Ei samaa eik3 eri mieltd, 4 = Melko samaa mieltd, 5 = Taysin samaa mieltd

8. Muutoksen tavoite ja hyddyt *

Muutoksen tavoitteet on kerrottu selkedsti

Muutoksen tarve on perusteltu hyvin

Tied3n ja ymmarran miksi muutos toteutetaan

Tieddn mita hydtyj3 uudella toimintatavalla tavoitellaan

Tieddn mita hydtyd uudesta toimintavasta on omaan tydhani
9. Tiedotus ja vaikutusmahdollisuus *

Toimintatavan muutoksesta on tiedotettu riittavasti

Muutoksen etenemisestd on tiedotettu s3anndllisesti

Mminulla on ollut mahdollisuus vaikuttaa ja kertoa nikemyksiani koskien toimintatavan muutosta
Henkildstin nikemykset on otettu huomioon muutosta koskevia paatiksia tehtiessa

Tiedédn kenen pucleen kiinnyn, jos tarvitsen apua tai haluan keskustella uudesta toimintatavasta

<—Edellinen | | Seuraava—=

50% valmiina
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Toimintatavan muutos henkiloston nikokulmasta

M-Files Keikkakansio -muutoksen vaikutukset tyéhéni

Valitse vaihtoehto, joka parhaiten kuvaa kokemustasi tai mielipidettdsi asiasta.

1 = Tdysin eri mieltd, 2 = Melko eri mielts, 3 = Ef samaa eikd eri mieltd, 4 = Melko samaa mieltd, 5 = Taysin samaa mielta

10. Muutoksen vaikutus tyohéni *

Tieddn miten toimintatavan muutos tulee vaikuttamaan tydtehtavaani

Tiedan miten toimintatavan muutos tulee vaikuttamaan koko ostotilausprosessiin
Tieddn mik3 on tehtdvani merkitys ostotilausprosessin kokonaisuudessa

Uusi toimintatapa auttaa suoriutumaan tydstani paremmin kuin ennen

Muutoksen vaikutus tydhoni tulee olemaan vihainen
11. Muutokseen kohdistuvat tuntemukset *

Tyidtani koskettavat toimintatavan muutokset ovat minusta epamiellyttavia
Olen huolissani siitd kuinka pystyn tekemdan tydtani sen jalkeen, kun siirrymme uuteen toimintatapaan
Koen muutoksen mydnteisend asiana

Uskon toimintatavan muutoksen onnistuvan hyvin

=— Edellinen ] [Seuraava—}]

66% valmiina
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Toimintatavan muutos henkiléston nikokulmasta

Muutoksen onnisturniseen vaitkuttavat tekijiit

Kirjoita tekstikenttadn kokemuksesi ja mielipiteesi, mitkd ovat yleensa niits asioita tai seikkoja, jotka vaikuttavat
muutoksen onnistumiseen tai epdonnistumiseen.

12. Mitké asiat ja seikat edistavit muutoksen onnistumista?

13. Mitké tai millaiset asiat saavat muutoksen epdonnistumaan?

14. Mitka ovat kolme tirkeinti asiaa tai seikkaa, jotka tekevit muutoksesta sinun mielestisi
onnistuneen? *

Asia ja seikka 1

Asia ja seikka 2

Asia ja seikka 3

=— Edellinen ] [ Seuraava —=

83% valmiina
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Toimintatavan muutos henkiloston nakokulmasta

Kyselhyn arvonta

Halutessasi voit osallistua kyselyn arvontaan.
Arvonnan palkintona on DeliCardin Original -lahjakortti, joka on arvoltaan 53 £.

Arvonta suoritetaan 30.9.2016. Arvonnan voittajaan otetaan yhteyttd henkildkohtaisesti.

15. Haluan osallistua kyselyn arvontaan. *

) Kylla
@ Ei

| = Edellinen | | Laheta |

100% valmiina
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