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THVISTELMA

Tama opinnéytetyo kasittelee muutoksia ja niiden vaikutusta henkildstoon.
Tavoitteena on selvittdd, miten henkilostd on kokenut organisaatiomuutoksen ja
toiden ulkoistamisen ja minkalaisia vaikutuksia muutoksilla on ollut
tyéhyvinvointiin ja tyétehtaviin. Case-yrityksena on Hameen elinkeino-, liikenne-
ja ymparistokeskus.

Opinndytetyon teoriaosuus jakautuu kolmeen osaan. Ensimmaéisessé osassa
kasitelladn organisaatiomuutoksia ja muutosprosessin vaiheita. Toinen osa
keskittyy ulkoistamiseen seka siihen liittyviin hy6tyihin ja riskeihin. Viimeisessa
teorialuvussa pohditaan muutosten vaikutusta henkildstoon ja tyéhyvinvointiin.
Teoriaosuuden aineisto on keratty tietokirjallisuudesta, artikkeleista seké
séhkoisista lahteista.

Opinnaytetyon empiirisessa osuudessa tutkitaan, kuinka hyvin muutosprosessi on
henkildston mielestd toteutettu ja mit& parannettavaa siind olisi ollut. Tutkimus
rajattiin koskemaan vain kohdeorganisaation hallintoyksikkda. Empiirinen
aineisto on kerétty kahdella kyselylomaketutkimuksella sek& haastattelemalla
kohdeorganisaation hallintoyksikén henkildstoa.

Tutkimus osoitti, ettd suurin osa koki muutokset negatiivisina tai ainakin osittain
negatiivisina. Suhtautumista muutoksiin voitaisiin parantaa perustelemalla seka
viestiméalld muutoksen syyt ja tavoitteet paremmin. Parantamisen varaa olisi ollut
muutosjohtamisessa. Viestintd sen sijaan koettiin jokseenkin onnistuneeksi.
Muutoksilla oli myds vaikutusta tydhyvinvointiin ja tassd tapauksessa enemman
negatiivisuutta heratti itse asiassa t0iden ulkoistaminen palvelukeskukseen kuin
itse virastomuutos. Muutoksen parempi suunnittelu olisi nakynyt
onnistuneempana muutoksena henkildston kannalta.

Avainsanat: Ulkoistaminen, henkildstd, muutos
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ABSTRACT

This thesis deals with changes and their effect on personnel. The aim is to find out
how the personnel have experienced organizational change and outsourcing of
tasks and what effects have the changes had on work welfare and tasks. The case
organization for this thesis is the Centre for Economic Development, Transport
and the Environment for Hame.

The theoretical part of the study is divided into three parts. The first part focuses
on organizational changes and the steps of a change process. The second part
deals with outsourcing and the benefits and risks associated with outsourcing. The
last theoretical chapter discusses the effects of changes on personnel and work
welfare. The source material consists of literary material and Internet articles.

The empirical part studies personnel’s opinion on how well the change process
has been carried out and whether there was any room for improvement. The study
was limited to the case organization’s administration unit. The research material
was gathered with the help of two questionnaires and by interviewing the
personnel of the administration unit of the case organization.

The study results show that the majority of personnel felt that the changes were
negative or at least partly negative. Attitudes towards changes could be improved
by better justifying the reasons and communicating the goals and objectives of the
change. Room for improvement is in the change management. Communication,
on the other hand, was experienced as quite successful. The changes also had an
effect on work welfare and in this case the outsourcing of tasks to the service
center aroused more negativity than the actual bureau change. Better planning of
the change could have resulted in a more successful change from the personnel’s
point of view.

Key words: Outsourcing, personnel, change



SISALLYS

1 JOHDANTO

1.1 Opinndytetyon tavoitteet ja tutkimusongelmat

1.2 Tutkimusmenetelmét ja rajaus
1.3 Opinndytetyon rakenne

2 ORGANISAATIO MUUTOKSESSA
2.1 Muutostyypit
2.2 Muutoksen vaiheet
2.3 Kohti onnistunutta muutosta
2.4 Muutosjohtaminen
2.5 Muutosviestinta

3 ULKOISTAMINEN MUUTOKSENA

3.1 Ulkoistamistyypit

3.2 Ulkoistamishankkeen vaiheet
3.2.1 Ulkoistamispaatds
3.2.2 Toimittajan valinta
3.2.3 Siirtymavaihe

3.3 Ulkoistamisen hyddyt

3.4 Ulkoistamisen riskit

4  MUUTOKSEN KOHTAAMINEN
4.1 Tyo6hyvinvointi ja muutos
4.2 Henkilostd muutostilanteessa
4.3 Viestintd ja kommunikointi
4.4 Tybhyvinvointi ja johtaminen
4.5 Muutosvastarinta

5 CASE: HAMEEN ELY-KESKUS

5.1 \Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskus

5.2 Tutkimuksen toteutus
5.3 Tutkimusten tulosten esittely

5.3.1 Muutosvalmius ja muutoksen heréttdmat tunteet

5.3.2 Muutosviestinta

5.3.3 Muutosjohtaminen ja paatoksenteko
5.3.4 Muutoksen vaikutukset tychyvinvointiin ja tyotehtaviin

A W N

~

11
13
14

16
17
17
18
19
21
22
23

25
26
28
29
30
30

32
33
34
35
35
38
40
42



5.3.5 Palvelukeskuksen vaikutukset
5.3.6 Kehittdmisehdotukset
5.4 Johtopaattkset

6 YHTEENVETO
LAHTEET

LITTEET

48
50
o1

53
55

61



1 JOHDANTO

Muutos on nykyaan muotisana. Sana on jatkuvasti esilla niin tiedotusvélineissa
kuin tydelamassékin. (Juuti & Virtanen 2009, 7.) Hyvin hoidettuna muutoksista
saatavat hyodyt ovat moninkertaisia, mutta jos ne hoidetaan huonosti, voidaan
koko organisaatio saattaa vaaraan. Muutoksen tarpeen huomioiminen on vaikeaa
ja usein jaakin tunnistamatta mité pitdisi tehdd. Muutos epaonnistuu eiké
muutoksesta saada pysyvaa. Namé ongelmat vaivaavat yhtalailla yksityista kuin
julkistakin sektoria. (Kotter & Rathgeber 2008, 13.) Tutkimusten mukaan
yleisimpia ongelmia, joita muutosprojekteissa kohdataan, ovat muutosvastarinta,
ajan ja resurssien puute, johtamisongelmat, puutteellinen suunnittelu seka

viestintdongelmat (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 12).

Organisaatiot ovat oikeastaan vain joukko jarjestyneitd ihmisid. Organisaatiota
muutettaessa tai kehittdessé ollaan siten aina tekemisissa ihmisten kanssa.
(Lanning ym. 1999, 327) Muutoksia on tapahtunut aina, joten voisi luulla, etta
ihmiset olisivat jo tottuneet jatkuvaan muutokseen. Muutosten nykyinen
toteuttamisnopeus heréttda kuitenkin kysymyksia siitd, miten muutos vaikuttaa
yksiloon, tydyhteis6on ja jopa koko organisaatioon sekd miten muutoksesta voi
selviytya parhaiten. (Luoma & Arikoski 2006, 123-124.) Kehityshanke on
toteutukseltaan onnistunut, kun ihmiset haluavat sekd muuttua ettd muuttaa ja kun
heille annetaan mahdollisuus kaytdnndssd muuttaa asioita (Lanning ym. 1999,
328). Tarkeimmat tekijat, jotka auttavat muutoksen onnistumisessa, ovatkin

sitoutuminen, kommunikointi ja yhteistyo (Luoma & Arikoski 2006, 123-124).

Valtiokonttorin julkaisemasta Kaikki hyvin tyéssa 20087 —tutkimuksesta selviaa,
etta tydhyvinvointi on parantunut valtion organisaatioissa, huolimatta viime
vuosien suurista muutoksista. Yha useampi valtion tyontekija kuitenkin odottaa,
etté tulevat muutokset vaikuttavat tyéoloihin negatiivisesti. Kielteisid muutoksia
vuonna 2008 odotti 30,6 % vastaajista. Valtionhallinnon muutokset
huolestuttavat, luovat epdvarmuutta ja stressaavat henkildstod. Esimiesten edessé

on haaste ty6hyvinvoinnin edistdmisesta. (Valtiokonttori 2008.)



Stenvall & Virtanen (2007, 57) toteavat teoksessaan Muutosta johtamassa, etta
muutoksia kannattaa tarkastella henkiloston ndkokulmasta, koska henkildst6 on
avainasemassa muutosprosessissa. Tyoyhteisossa tapahtuvia muutoksia onkin
tutkittu paljon henkildstén kannalta. Etenkin vaikutuksia tyéhyvinvointiin on

kartoitettu monessa opinnéytetyossa.

Kati Virtanen (2007, 2, 71-73) tutki opinnaytetydssaan, miten henkildstd koki
muutokset Paijat-Hdmeen Osuuspankissa ja miten muutosten l&pivientia olisi
voitu parantaa. Tutkimuksen tuloksista kavi ilmi, ettd kaytettyihin
toimintatapoihin oltiin melko tyytyvaisid. Parantamisen varaa jai
muutosjohtamisessa ja viestinnassa. Keratyt kehitysehdotukset liittyivat myos

paljolti muutosviestintaan.

Organisaatiomuutoksen vaikutuksia henkil6stoon on tutkittu myos julkisella
sektorilla. Salmi Salla (2009, 2, 64) késitteli opinnaytetydssaan tyo- ja
elinkeinoministerion henkildston tyéhyvinvointia muutosprosessissa.
Tutkimustulokset osoittivat, etta tyéhyvinvointia edistaa avoin ilmapiiri ja hyva
tyoymparisto. Tuloksista ilmeni myds, ettd henkildston ja johdon vélinen
vuorovaikutus ei toimi. Kehittdmiskohteiksi nimettiin viestinta,

henkildstotilaisuudet, prosessin suunnittelun selkeyttaminen sekd muutostuki.

1.1 Opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimusongelmat

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittda, miten henkil6sto on kokenut
organisaatiomuutoksen ja tdiden ulkoistamisen. Case-yrityksena on Hameen

elinkeino-, litkenne- ja ymparistokeskus, eli Himeen ELY -keskus.

Tutkimuksen padongelmaksi muodostui:

- Kuinka hyvin muutokset henkildston mielesta onnistuivat?

Tutkimuksen alaongelmia ovat:
- Miten muutokset vaikuttivat tydhyvinvointiin ja tyotehtaviin?

- Mitka tekijat vaikuttivat muutoksen onnistumiseen?



Muutoksia tarkastellaan nimenomaan henkildston kannalta. Opinnéytety0 antaa
palautetta muutoksen onnistumisesta ja keréa yhteen mahdollisia

kehittamisehdotuksia tulevia muutoksia varten.

1.2 Tutkimusmenetelmat ja rajaus

Tutkimukset voivat olla joko kvantitatiivisia eli maarallisia tai kvalitatiivisia eli
laadullisia tutkimuksia. Kvantitatiivista ja kvalitatiivista lahestymistapaa on
kaytannodssa vaikea erottaa toisistaan ja tutkimuksissa ne tdydentdvat toisiaan

eivatka kilpaile keskenaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 135-136.)

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa pyritaan todellisen elaman
kuvaamiseen tutkimalla kohdetta kokonaisvaltaisesti. Aineistoa ker&taan
luonnollisissa tilanteissa kayttdmalla esimerkiksi teemahaastatteluja tai
osallistuvaa havainnointia. Laadullisessa tutkimuksessa tapauksia kasitelldan
ainutlaatuisina, mika vaikuttaa myos aineiston tulkintaan. Tutkija pyrkii
I0ytdmadan tai paljastamaan tosiasioita, eika todentamaan jo tunnettuja vaittamia.
(Hirsjarvi ym. 2009, 161, 164.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa korostetaan syyn ja seurauksen lakeja.
Tutkimuksessa valitaan joku perusjoukko, johon tulosten tulee patea.
Perusjoukosta valitaan otos, jota tutkitaan. On tarked, ettd keratty aineisto sopii
nimenomaan maaralliseen mittaamiseen. Havaintoaineistosta luodaan tilastollisia

analyysej4, joista tutkija tekee paatelmansa. (Hirsjarvi ym. 2009, 140.)

Tapaustutkimus, eli case-tutkimus, on yksi kolmesta tutkimusstrategiasta.
Tapaustutkimuksessa tutkitaan yksittaistd tapausta tai pientd joukkoa tapauksia,
jotka liittyvét toisiinsa. Kohteena voi olla joko yksild, ryhma tai koko yhteiso.
Tapaustutkimus keskittyy tutkimaan yksittéistapauksen yhteyttd ymparistoonsa
kerddmaélla aineistoa esimerkiksi havainnoin ja haastatteluin. (Hirsjarvi ym. 2009,
134-135.)

Opinndytetyon teoriaosuus kasittelee organisaatiomuutoksia ja ulkoistamista seka

muutosten vaikutusta henkildstoon. Aineisto on keratty seka kirjallisista lahteista



etta internetistd. Tutkimus rajataan koskemaan vain Hameen ELY -keskuksen
hallintoyksikon henkil0st6d. Ajallisesti opinndytety0 rajataan muutosten

toteuttamisvaiheeseen seka tilanteeseen muutosten jalkeen.

Opinnaytetyon empiirinen osuus toteutetaan case-tutkimuksena. Ty0ssé pyritdén
selvittdmaan organisaatiossa tapahtuneiden muutosten onnistumista henkilston
kannalta. Tutkimusmenetelma ei ole puhtaasti kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen,
vaan siiné on piirteitd molemmista. Aineistoa kerattiin seka kyselylomakkeilla etta

teemahaastatteluin.

Kyselytutkimuksessa kaytetdan seka avoimia kysymyksia etta
monivalintakysymyksid, tai ndiden kahden vélimuotoa. Monivalintakysymykset
tutkija laatii etuké&teen ja vastaaja merkitsee vastausvaihtoehtonsa tyypillisesti
joko rastittamalla tai rengastamalla. Monivalintakysymysten vastauksia on helppo
vertailla ja niihin vastaaminen on helppoa. Avoimet kysymykset puolestaan
antavat vastaajalle mahdollisuuden muotoilla vastaus omin sanoin, kun taas
monivalintatyyppiset kysymykset pakottavat vastaajan valitsemaan valmiiksi
annetuista vaihtoehdoista. Kyselytutkimuksen heikkoutena voidaan pitéé sen
tuottaman aineiston pinnallisuutta. (Hirsjarvi ym. 2009, 195, 198-201.)
Tutkimuksen kyselylomakkeissa kaytettiin Likertin asteikkoon perustuvia

monivalintakysymyksia sekd avoimia kysymyksia.

Teemahaastattelussa haastattelu etenee tiettyjen teemojen mukaan. Kysymyksia ei
ole laadittu yksityiskohtaisesti ja haastattelija voi muutella kysymysten
sanamuotoa. Teemahaastattelu tuo tutkittavan &anen kuuluviin. Teemahaastattelu
on puolistrukturoitu menetelma, koska haastattelun teemat ovat kaikille samat.
Teemahaastattelusta puuttuu strukturoidulle haastattelulle tyypillinen kysymysten
tarkka muoto ja jarjestys. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48.)

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytety6 on jaettu neljaan osa-alueeseen (kuvio 1). Ensimmaéinen luku on
johdanto, jossa lukija johdatellaan kasiteltdvaan aiheeseen aikaisempien

tutkimusten avulla seké esitelldan tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat,



tutkimuksessa kaytetyt menetelmat ja tyon rajaus. Johdannossa kdydéaan lapi myos

tyon rakenne.

1. Johdanto J

2. Organisaatiomuutos |§ 3. Ulkoistaminen - Muuto_ksen
kohtaaminen

5. Case: Hameen ELY-keskus

U

Tutkimus-
raportti

6. Yhteenveto ja johtopaatokset J

KUVIO 1. Opinnéytetyon rakenne

Tyon teoreettinen viitekehys koostuu kolmesta luvusta. Ensimmaisend kaydaan
l&pi organisaatiomuutostyypit, muutosten vaiheet sekd muutosviestintaa ja
johtamista. Toisessa teorialuvussa kdydaan lapi ulkoistamistyypit,
ulkoistamishankkeen vaiheet ja ulkoistamiseen liittyvét hyodyt ja riskit.
Viimeinen teorialuku k&sittelee muutosten vaikutusta henkilostoon.



Opinnaytetyon kolmas osa-alue on empiriaosuus, jossa tutustutaan
kohdeorganisaatioon seka esitelladn tutkimus ja saadut tulokset. Viimeisessé

luvussa tarkastellaan tehtyé tutkimusta, tehtdan johtopaatoksia seka pohditaan
tyon luotettavuutta.



2 ORGANISAATIO MUUTOKSESSA

Muutoksista puhutaan jatkuvasti. Voidaankin sanoa, ettd mikaan ei ole muutosta
pysyvampéa. (Erdmetsa 2003, 3,9.) Organisaatiomuutos on keino kehittaa
organisaation toimintaa aktiivisesti (Valpola, 2004, 7). Muutokset ovat
haasteellisia ja tuovat mukanaan uhkia, mutta avaavat myds uusia
mahdollisuuksia. Se, miten hyvin organisaatiot selvidvat muutoksista, kertoo

kuinka hyvin ne selviévét tulevista haasteista. (Lanning ym. 1999, 11.)

Muutokset saavat yleensa alkunsa siit4, ettd organisaation siséllé tai sen
ymparistossa tapahtuu jotain, joka vaikuttaa ympariston tasapainotilaan.
Organisaation on muututtava, jotta se pystyy kilpailemaan muiden
organisaatioiden kanssa muuttuvassa toimintaymparistossad. Muutokset voivat olla
tavoitteellisia hankkeita, jotka muuttavat koko organisaatiota, kuten tuottavuuden
kasvattaminen tai joustavan toiminnan saavuttaminen. Muutos voi olla kooltaan
my0s pienempi ja koskea vain tiettyja henkilostéryhmia tai henkildita. Kaikille
muutoksille on kuitenkin yhteistd, ettd ne koetaan usein negatiivisesti. (Luoma &
Arikoski 2006, 123-124.)

2.1 Muutostyypit

On olemassa monenlaisia organisaatiomuutoksia. Ne voivat olla erilaisia
suuruudeltaan ja toteuttamisnopeudeltaan seké& kohdistua eri asioihin. My6s syita
muutoksiin on lukuisia. (Juuti & Virtanen 2009, 15-16.) Usein muutoksen
kaynnistavat tekijat jaotellaan ulkoisiin ja sisdisiin. Ulkoisia syitd ovat esimerkiksi
kilpailutilanteen muutokset ja toimintaymparistossé tapahtuvat muutokset.
Siséisid muutoksia aiheuttavia tekijoita voivat puolestaan olla organisaation
toimintamallin muutospaineet ja puutteet palvelussa. (Stenvall & Virtanen
2007,27.) Koska muutokset ovat erilaisia, on organisaatiomuutosten ryhmittely
vaativa tehtdva. (Juuti & Virtanen 2009, 16.)



Nadlerin ja Tushmanin mukaan organisaatiomuutoksia on nelja eri tyyppié:
ennakoiva, reaktiivinen, vahittainen ja strateginen (taulukko 1). Muutoksen tyypin
tunnistaminen on tarkeéd, koska jokainen muutostyyppi vaatii erilaisia toimia.
(Lamsé & Hautala 2005, 184.)

TAULUKKO 1. Organisaation muutostyypit (Nadler & Tushman 1990, 280).

3. Vdhittainen 4. Strateginen
1. Ennakoiva Virittdminen Uudelleensuuntautuminen
2. Reaktiivinen Sopeutuminen Uusiutuminen

Ennakoivassa, proaktiivisessa organisaatiomuutoksessa varaudutaan tuleviin
muutoksiin ennakoimalla lahitulevaisuutta. Reaktiivisessa eli reagoivassa
muutoksessa huomioidaan yleensé organisaation ulkopuolella tapahtuneet
muutokset. Nopea reagoiminen ulkopuolisiin asioihin on organisaation elinehto.
Véhittdisessa organisaatiomuutoksessa muutos tapahtuu vahitellen ja tavoitteena
on suorituskyvyn parantaminen. Strateginen muutos koskee koko organisaatiota ja
johtaa organisaation perustehtévan ja rajoitteiden uudelleenmaarittamiseen.
(Lamsé & Hautala 2005, 184-185.)

Y hdistelemé&lla muutostyyppejé syntyy erilaisia menetelmid muutosten
toteuttamiseen. Ennakoiva ja vahittdinen muutos on toiminnan virittamista.
Toimintaa siis kehitetdan vahitellen, jotta se saataisiin vastaamaan tulevia
mahdollisuuksia ja uhkia. Tdmén tyyppisen muutoksen johtamisessa on tarkeaa,
etta ihmiset padsevat osallistumaan muutoksen suunnitteluun, toteutukseen ja
arviointiin, mik4 edesauttaa hyvéaksyntéa ja sitoutumista. (Ld&msé & Hautala 2005,
185.)

Sopeutumisesta on kyse silloin, kun muutos on véhittéista ja reagoivaa.
Muutoksen syyt [6ytyvat usein yrityksen ulkopuolelta ja tilanteet vaativat nopeaa

reagoimista. Muutostarve voi syntya esimerkiksi, kun uusi kilpailija muuttaa



markkinatilannetta. Sopeutumisessa muutoksen tarve tulee perustella hyvin, jotta
muutokseen mukaudutaan ja seka tilanne ettd muutoksen luonne hyvéksytéan.
(Ldmsé & Hautala 2005, 185.)

Muutoksen ollessa strategista ja ennakoivaa puhutaan uudelleensuuntautumisesta.
Yritys méérittelee uudelleen perustehtévansa ja rajoitteensa, jotta ne vastaisivat
paremmin yrityksen tilannetta tulevaisuudessa. Muutos onnistuu parhaiten silloin,
kun johto pystyy viestimaan henkildstolle muutoksen merkityksellisyytta ja
tulevien tapahtumien vaikutusta yrityksen toimintaan. (L4msa & Hautala 2005,
185.)

Reaktiivinen ja strateginen muutos on uusiutumista. Organisaatio joutuu
toteuttamaan nopean muutoksen vastatakseen ympérist6ssa jo tapahtuneisiin
muutoksiin. Organisaation uusiutuminen on henkildstolle usein jarkyttavé ja
traumatisoiva tapahtuma. Muutoksen johtajalta vaaditaan jamékkyytta ja

luovuutta seka taitoa tehdé nopeita paatoksia. (Lamsa & Hautala 2005, 186.)

2.2  Muutoksen vaiheet

Organisaatiomuutosta voidaan pitda matkana, jonka lahtékohtana ovat vanhat
toimintamallit ja maaranpaana uusi tapa toimia. Vaikka muutokset ovat harvoin
selkeésti etenevia prosesseja, voidaan niissa erottaa seuraavat viisi
yksinkertaistettua vaihetta:

1. Muutostarve
2. Muutosidean hahmottaminen ja lahtotilanteen kartoitus
3. Muutospaatos ja muutoksen suunnittelu
4. Muutoksen toteuttaminen
5. Muutoksen arviointi.
(L&msa & Hautala 2005, 186, 189.)

Tarve muutokseen syntyy, kun havaitaan eroja organisaation nykytilan ja halutun
tilan vélilla. Muutoksen kéynnistaa yrityksen siséinen tilanne ja johdon ndkemys.
Hyva johto on tarked osa onnistunutta organisaatiomuutosta, mutta muutos, joka

lahtee organisaation omasta tarpeesta, motivoi henkilostod paremmin. Téarkeéda on,
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ettd muutokselle on olemassa aito tarve, joka osataan myos viestia eteenpain.
(L&msa & Hautala 2005, 186-187.)

Muutostarpeen jalkeen hahmotellaan muutosidea eli kehitelldaén uusi toimintatapa.
Organisaatiolle on eduksi, jos sen viestintd on toteutettu hyvin ja avoimesti. Jos
viestintd on vapaata ja organisaation jasenet saavat esittdd omia ajatuksiaan, voi
johto saada paljon monipuolisia ideoita. Yhtend mahdollisuutena on myds
kehitystiimin muodostaminen yrityksen sisalle. Kun muutosidea on valmis, on
tehtdva lahtotilanteen kartoitus, jossa selvitetddn uuden idean
toteuttamismahdollisuudet. Kartoitus tulee tehda huolella, koska tassa vaiheessa
muutos voidaan vield keskeyttaa ilman suurempia kustannuksia. Kartoittaminen
tehdaan toimintaympdriston ja organisaation sisdisista vahvuuksista ja
heikkouksista. Vaarana on, ettd organisaatiossa aletaan toteuttaa muutosta heti
idean syntymisen jalkeen, tekematté l&htotilanteen tarkastelua. (Lamsé & Hautala
2005, 187.)

Seuraavana vaiheena muutosprosessissa on muutospaatos, johon kytkeytyy myos
muutoksen suunnittelu. Pelkdn toimintasuunnitelman lisaksi on laadittava budjetti
muutoksesta ja henkildston kehittamisjarjestelma. Nykyaan on tavallista, etta
muutokset toteutetaan asiantuntevien konsulttien avustuksella. Muutoksen
onnistumisen ja henkil6ston sitoutumisen kannalta on olennaista, etté henkil9sto

otetaan mukaan myds suunnitteluvaiheeseen. (Lamséa & Hautala 2005, 188.)

Muutoksen huolellisen suunnittelun jalkeen on toteuttamisen aika. Koko
organisaatio on mukana toteuttamassa muutosta, jolle johto ja esimiehet antavat
oikean suunnan. Vaikka useissa muutoksissa hitaasti eteneminen on paras
ratkaisu, on nopeiden tulosten aikaansaaminen myos tarkead, koska ne lisdavat
henkildstén motivaatiota. (Ladmsa & Hautala 2005, 188-189.)

Muutoksen toteuttamisen jalkeen on hyva pysahtyé arvioimaan, miten
muutoksessa on onnistuttu. Arviointi kohdistuu yleensa muutosprosessiin ja
saavutettuihin tuloksiin. llman arviointia on mahdotonta tietad, onko yritys

paassyt suunniteltuihin tavoitteisiin. (Ld&msa & Hautala 2005, 189.)
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2.3 Kohti onnistunutta muutosta

John Kotterin luoma kahdeksanvaiheinen prosessi on yhteenveto vaiheista, joilla
saadaan johdettua onnistunut muutos. Namé kahdeksan vaihetta ovat syntyneet
perusvirheistd, jotka yleensa tehddén organisaatiomuutosten yhteydessa. Vaiheet
ensimmaisestd viimeiseen ovat:
1. muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tdhdentdminen
ohjaavan tiimin perustaminen

vision ja strategian laatiminen

2

3

4. muutosvisiosta viestiminen

5. henkil6ston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

6. lyhyen aikavéalin onnistumisten varmistaminen

7. parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen
8. uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin.

(Kotter 1996, 19.)

Kotterin malli on sarja perakkaisié tehtévia ja tavoitteita, joista jokaisen taytyy
toteutua, jotta muutos onnistuu. Mallissa painotetaan voimakkaasti yhteisen vision
luomista ja levittamistd seké johdon sitouttamista ja henkiloston valtuuttamista.
(Lanning ym.1999, 17.) Ensimmaiset nelja vaihetta keskittyvét yrityksen
nykytilanteen purkamiseen (kuvio 2). Vaiheissa 5-7 voidaan ottaa kayttéon uusia
toimintamalleja ja vaiheessa kahdeksan muutoksista tehdaén pysyvé osa yrityksen
tapaa toimia (kuvio 3). (Kotter 1996, 19.)

4. Muutosvisiosta viestiminen
- Visio viestitéaan niin, ettd useimmat tyontekijat sisaistavat sen
- Jos viestiminen epaonnistuu, uudistuminen on vaikeaa

3. Vision ja strategian laatiminen
- Muutoksen suunnan selkeyttdminen

2. Ohjaavan tiimin perustaminen
- Luotava ryhmé& ohjaamaan muutosta
- Tiimin ominaispiirteet: valta, asiantuntemus, uskottavuus ja johtajuus

1. Muutosten Kiireellisyyden ja valttamattdmyyden tdhdentaminen
- Muutoksesta tehtéva tarkea asia
- Muutosvision laatimiseen ja viestimiseen kannattaa kayttaa aikaa

KUVIO 2. Muutoksen portaat 1-4 Kotteria (1996) mukaillen
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Kiireessa yritetddn usein jattaa joitakin vaiheita véliin, mik& johtaa prosessin
epéonnistumiseen. Vaiheet 1-4 (kuvio 2) ovat erittdin tarkeitd, koska ilman niita
prosessissa edistyminen on mahdotonta. llman viimeista vaihetta ei puolestaan

saada aikaan pysyvia toimintatapojen muutoksia. (Kotter 1996, 19-20.)

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin
- Tapahtuu vasta viimeisena, koska kulttuuria ei muokata helposti
- Uudet toimintamallit juurrutetaan kulttuuriin vasta, kun on selvaa,
etté ne toimivat vanhoja malleja paremmin

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen
- P&amaara pidetaan selkednd ja téhdennetédén muutoksen tarkeytta
- Uusi projekteja kaynnistetdan lyhyen aikavalin onnistumisten
vauhdittamana

6. Lyhyen aikavélin onnistumisten varmistaminen
- Luodaan uskoa muutokseen suunnittelemalla onnistumisia jo lyhyelld aikavalilla

5. Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan
- Puretaan esteet, jotka vaikeuttavat muutosvision toteuttamista
- Tieto- ja henkilstojarjestelmét muutetaan vision mukaisiksi

KUVIO 3. Muutoksen portaat 5-8 Kotteria (1996) mukaillen

Muutosta johtaessa on hyva olla kaytossa malli, jota kdyttda suunnitelmansa
pohjana, etenkin jos onnistuneista tai epdonnistuneistakaan muutoksista ei ole
paljon kokemusta. Aina taytyy kuitenkin muistaa, etta kyseessé on vain malli. Ei
ole olemassa vain yhté oikeaa tapaa toteuttaa organisaatiomuutoksia. Kaikki
yritykset ovat erilaisia, joten muutoksetkin ovat aina yksildllisia. (Erametsa 2003,
151.)

Muutoksen onnistuminen edellyttdd myos luottamusta. Se onkin eradnlainen
mahdollistaja ja toiminnan edellytys muutostilanteissa. Luottamus vahentéa
itsekkyyttd ja auttaa huomioimaan toiset. Tdm4 tarkoittaa puolestaan sit4, etta
muutostilanteessa avoin kommunikaatio helpottuu, kun toisten nakemykset
otetaan huomioon. Muutosjohtajan térkeé tyokalu onkin luottamus, jota kannattaa
pyrkia myos yllapitdmaan. Jos esimieheen luotetaan, uskotaan myds hénen

johtamiseensa. Julkisen hallinnon puolella johtoon kohdistuva luottamuspula on
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puolestaan yksi suurimmista syista siihen, miksi muutos ei etene. (Stenvall &
Virtanen 2007, 77-78.)

2.4 Muutosjohtaminen

Johtajan rooli korostuu muutostilanteissa. Hallitsematon muutos vaikuttaa
heikentavésti seka hyvinvointiin etta tuloksellisuuteen. Muutostilanteessa
esimieheen kohdistuu normaalia suurempia odotuksia niin ryhman sisalta kuin
ulkoakin. Joskus namé odotukset voivat olla jopa liian suuria. Esimiehen kannalta
muutoksen hankalaksi tekee h&dnen asemansa myds muutoksen kokijana. (Luoma
& Arikoski 2006, 131-133.)

Muutosjohtaminen voidaan jakaa neljaan vaiheeseen: valmistelu, suunnittelu,
toteutus ja vakiinnuttaminen. Valmisteluvaiheessa méaéritell&an ja kartoitetaan
muutos ja sen vaikutukset. Muutosprosessille luodaan pohja vastaamalla kolmeen
kysymykseen (kuvio 4): miksi, miten ja mitd? Kysymyksiin vastaamalla
muotoutuu organisaation nykytila ja muutostarpeet, seka prosessin toteutuskeinot

ja tavoiteltava lopputulos. (Aarnikoivu 2008, 164.)

Miksi? Miten/Mita? Mihin?

- motivointi, - toimenpiteet - Visio, suunta
sitouttaminen

KUVIO 4. Muutoksen peruskysymykset (Aarnikoivu 2008, 165)

Suunnitteluvaiheessa nimensa mukaisesti suunnitellaan miten ja mill& keinoin
muutos toteutetaan. Sitoutumisen kannalta on olennaista, ettd henkilosto saa
osallistua suunnitteluun. Suunnitteluvaiheessa myo6s kaynnistetddn muutos

nopeasti, mutta hallitusti. Kun muutos on saatu k&ynnistettyé, siirrytadn
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toteutusvaiheeseen. Tassé vaiheessa huolellinen muutoksen perustan luominen
palkitaan. Vakiinnuttamisvaiheeseen péastaan silloin, kun muutoshankkeen
hyodyt nakyvét. (Aarnikoivu 2008, 165.)

Hyvé muutosjohtaja tietdd, ettd muutosta ja kehitystd ei saada aikaan muuttamalla
ihmisid, vaan saamalla ihmiset kannattamaan muutosta. (Kilpinen 2008, 14.)
Hyvé muutosjohtaja saakin tyontekijén sitoutumaan muutokseen reagoimalla
tilanteisiin ja johtamalla erilailla muutoksen eri vaiheissa. Siksi onkin oleellista

tietdd ja tunnistaa muutoksen perusvaiheet. (Arikoski & Sallinen 2007, 68.)

Muutosvastarinta on yksi muutosjohtajan haasteista ja toisaalta myos

mahdollisuuksista. Muutosvastarintaa kasitellaan tarkemmin my6hemmin tydssa.

Kommunikointi on tarke ja arvokas toiminta, joka vie muutosta eteenpdin. llman
johdon kommunikointia muutos pysyy salaisuutena. On elintarkeaa, ettd esimies
jakaa saamansa tiedon tyontekijoille. Luoma ja Arikoski (2006, 131-132)
vertaavat kommunikointia vierivaan kiveen. Kun johto vierittaa kiven liikkeelle,
on sekd johdon etté henkildston tarked tehtéva jatkaa kiven vierittdmista.

Seuraavassa luvussa tarkastellaankin muutosviestintaa.

2.5 Muutosviestinta

Viestintd on tarked voimavara. Viestintdé voidaan pitad yhtena toimintona, kuten
markkinointia tai tuotantoa, ja talldin sen tehtavéna onkin tukea tydyhteison
tavoitteiden saavuttamista. Viestinta on toisaalta myds jokaisen esimiehen
tyovaline. Viestintd ja johtaminen ovat erottamattomat. liman viestintaa ei voi
johtaa. (Aberg 2000, 21-22.)

Viestintd joko vauhdittaa tai hidastuttaa muutoksia, riippuen viestinnan tavoista ja
sisallosta (Juuti & Virtanen 2009, 104). Voidaankin siis sanoa, etté viestintd on
0sa muutoksen toteuttamista, ja sen takia muutosta koskeva viestinta on syyta
suunnitella hyvin (Stenvall & Virtanen 2007, 65). Muutosviestinté auttaa

henkilostod ymmartdmaan muutoksen tavoitteet ja suunnan. Viestintd auttaa myos
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henkildston asiantuntemuksen hyddyntdmisessa muutoksen toteuttamisvaiheessa.
(\altiokonttori 2007a.)

Esimiesasemissa toimivilla henkildilla on suuri rooli muutosviestinnassa, ja
pahinta mit4 esimies voi muutostilanteessa tehdd, on jattad kokonaan viestimatta.
Viestinnan valttdminen jattaa tilaa huhuille, jotka tayttavat tyhjion viestinnassa.
Viestié tulisi myos silloin, kun tilanne on epavarma, eika tarkasti tiedetd mita
jatkossa tulee tapahtumaan. Rehellisyys luo perustan uskottavuudelle. (Juuti &
Virtanen 2009, 105, 151-152.)

Muutosviestinta tulisi pilkkoa pienempiin osiin, koska laajojen kokonaisuuksien
ymmartaminen voi olla hankalaa, tai joillekin jopa mahdotonta. Myds viestien
sévyyn ja kieleen kannattaa kiinnittd4d huomiota. Viesti tulisikin laatia henkildston
omalla kielelld ilman sivistyssanoja ja ammattitermejd, ja rakentaa sen sisaltd
yksityisesté yleiseen pdin. Parhain viestintdkanava muutoksista uutisoinnille on
yrityksen intranet. Sisdinen verkkoviestinté ei ole kuitenkaan syrjayttanyt
henkilostolehtid, vaan ne ovat edelleen luettuja ja suosittuja. (Mattila 2007, 188-
190.)

Nokian toteuttaessa suurta organisaatiomuutostaan vuonna 2004 oli viestinta
tarkedssé osassa. Muutosviestintdd oli suunnittelemassa kuusihenkinen ryhmé,
joka oli vastuussa seka sisdisestd, etta ulkoisesta viestimisesta. Esimiesten rooli
myonnettiin tarkeaksi muutosviestinnassa ja siihen haluttiin kiinnittaa aktiivisesti
huomiota. Yhteensa 6000 esimiesta ympari maailman sai sahkdpostitse
tukimateriaalia, joka auttoi kertomaan muutoksesta alaisille. Lisdksi muutosta
varten avattiin intranet-sivusto, johon liittyi mahdollisuus lahett&dd sahkopostitse
kysymyksid muutoksista. Kysymyksiin pyrittiin vastaamaan kahden pdivan
sisalld, ja yleisimmat kysymykset vastauksineen laitettiin verkkoon nakyville.
Ristiriitatilanteissa viestinnasté oli paljon apua. Hankkeen onnistumista mitattiin
muutoksen jélkeen. Tutkimuksen tulokset ovat kuitenkin salaisia. (Paalosalo
2004.)
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3 ULKOISTAMINEN MUUTOKSENA

Ulkoistaminen tarkoittaa yrityksen toimintojen hankkimista yrityksen
ulkopuolelta. Vaihtoehtoisesti toiminnot voidaan tuottaa itse tai yhteistydssa
ulkopuolisen kanssa. Prosessiajattelun kannalta tulkittuna ulkoistaminen on
liiketoimintaprosessin tai sen osan siirtoa yrityksen ulkopuolelle. (Karjalainen,
Haahtela, Malinen, Salminen & Kaukonen 2004, 7.) Perinteisesti ulkoistetaan
yksittéisia toimintoja ja pienié palvelukokonaisuuksia seka taloushallinnon

perustoimintoja (kuvio 5).

A Virtuaali-

Ydin- Talous yritykset

toimintaa Tietojérjestelmat

Markkinointi Valmistus

Jakelu
Kuljetukset

Tietopalvelu
Kopiointi
Viestinta
Catering
Siivous

Turvapalvelut

v

Integroituneet Aika

yritykset

KUVIO 5. Ulkoistamisen evoluutio (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 77)

Edellisestd kuviosta ndhdaén, ettd ensimmaiset ulkoistamisen kohteet ovat olleet
pienid toimintoja, kuten siivous ja turvapalvelut, jotka ovat etdalla yrityksen
ydintoiminnasta. Sittemmin yritykset ovat alkaneet ulkoistaa yha suurempia
kokonaisuuksia, jotka ovat myds ldhempéna itse ydintoimintaa. Vasta viime
aikoina on alettu ulkoistaa kokonaisia toimintaprosesseja, kuten taloushallintoa ja
tietojarjestelmia (Kiiskinen ym. 2002, 78). Kaikki toiminnot, jotka eivat kuulu

yrityksen ydinosaamiseen, voidaan periaatteessa ulkoistaa (Kiiha 2002, 4).
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3.1 Ulkoistamistyypit

Ulkoistamisen osapuolien valinen yhteys voi perustua pelkéastaan sopimukseen tai
lisaksi yhteiseen omistukseen. André Fiebigin (1996) mukaan on olemassa neljaa

eri ulkoistamistyyppid. (Kiiha 2002, 2.)

Sopimusulkoistaminen, jonka yhteydessa osapuolten vélilla siirtyy omaisuutta, on
ulkoistamisen perustyyppi. Yritys myy kyseessé olevan liiketoimintayksikkénsa
ulkopuoliselle yritykselle ja tekee tdiman kanssa sopimuksen toiminnon
suorittamisesta. Sopimusulkoistaminen, jossa omaisuutta ei siirry, tapahtuu ilman
liilkeomaisuuden myyntid. Yritys lakkauttaa oman toimintonsa ja hankkii saman
toiminnon alihankkijalta. (Kiiha 2002, 2.)

Jos yritys haluaa sdilyttéa osittaisen omistuksen ulkoistettuun
liiketoimintayksikkdonsa, voivat yritys yhdessé ulkoistajan kanssa muodostaa
uuden yhtion toiminnon hoitamiseksi. Kun ulkoistetaan yhteisesti omistetulle
yritykselle, jakautuu omistus yrityksen ja ulkoistajan kesken. Yksi vaihtoehto on
myos ulkoistaa konsernin sisélld. Konsernin sisélle muodostetaan uusi tytaryhtio
tai lilketoimintayksikko, joka siirtyy hoitamaan ulkoistettavia toimintoja. (Kiiha
2002, 2.)

3.2 Ulkoistamishankkeen vaiheet

Ulkoistamisprosessi on haastava ja monimutkainen ja sen onnistuminen edellyttaa
tietoa nykytilasta ja menetelmista, joilla haluttuun tavoitteeseen paastaan.
Ulkoistamisprosessin voidaan katsoa koostuvan kolmesta perakkaisesté vaiheesta
(kuvio 6):

1. ulkoistamispaatos

2. toimittajan valinta

3. siirtymévaihe.
(Kiiskinen ym. 2002, 186-187.)



18

Kuviosta kuusi ndhdaan, ettd ulkoistamisprosessissa pitéé ottaa huomioon monia
asioita: sopimus ja kaupalliset asiat, toimintamalli ja palvelusisalto, henkildsto ja
osaaminen, talous ja rahoitus sekd omaisuus ja pddoma. Kaikki osa-alueet tulee

huomioida kaikissa prosessin vaiheissa, jotta ulkoistamisprosessi onnistuu.

1. 2. 3.
Ulkoistamispaatos Toimittajan valinta Siirtymavaihe
SOPIMUS JA KAUPALLISET ASIAT
TOIMINTAMALLI JA PALVELUSISALTO
HENKILOSTO JA OSAAMINEN
TALOUS JA RAHOITUS
OMAISUUS JA PAAOMA

Projektinjohtaminen ja muutoksenhallinta

KUVIO 6. Ulkoistamisprosessin vaiheet (Kiiskinen ym. 2002, 100)

Ulkoistaminen etenee vaiheittain ja sen toteuttamiseen vaaditaan asiantuntemusta
eri puolilta organisaatiota. Vaikka ulkoistamisen lahtokohdat ja tavoitteet ovatkin
erilaisia eri yrityksissé, ovat prosessin vaiheet periaatteessa samat. Julkisella
sektorilla poliittisella padtoksenteolla on liséksi suuri vaikutus
ulkoistamishankkeen lapivientiin. (Kiiskinen ym. 2002, 186-187.)

3.2.1 Ulkoistamispéaatos

Ulkoistamisprosessin ensimmainen vaihe aloitetaan vaihtoehtojen
kartoittamisella. Yritys pyrkii I6ytdmaan kustannustehokkaan ratkaisun, mutta
samalla minimoimaan operatiiviset riskit. (Kiiskinen ym. 2002, 101.)
Ulkoistamispaatos onkin helppo tehda tilanteessa, jossa markkinoilta [0ytyy
toimittajia, jotka tekevat samat toiminnot tehokkaammin ja edullisemmin
(Karjalainen ym. 2004, 23). Ensimmainen vaihe luo myds perustan toimittajan

valinnalle ja sopimusneuvotteluille. Vaihtoehtojen kartoitus ja markkinatilanteen
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tarkastelu auttavat valmistautumaan sopimusneuvotteluihin ja ovat tarkeita
etenkin, jos ulkoistamisprosessi ja ulkoistamismarkkinat ovat yritykselle
epéselvia. Ensimmaisessa vaiheessa tulee myds tarkkaan harkita, mita ollaan
ulkoistamassa ja kenelle, pohtia mahdollisia riskejé ja niiden hallintaa seké

ulkoistamisen taloudellisia vaikutuksia. (Kiiskinen ym. 2002, 101.)

Ulkoistamisprosessin alkuvaiheessa on hyva sopia projektin tavoitteista.
Tavoitteet auttavat myds lopullisen toimittajan valinnassa. Sen lisaksi, etta
tavoitteet suunnitellaan huolellisesti, ne pitdd my0s osata viestia henkilostolle ja
projektiryhmalle, tai projektin lapivienti hidastuu ja vaikeutuu.
Viestintdsuunnitelmassa maéritetadn viestinnan kohderyhmat ja sovitaan

viestinnasta projektin eri vaiheissa. (Kiiskinen ym. 2002, 102-103.)

Kun on tiedossa mité aiotaan ulkoistaa, on tarkeaa selvittdd markkinatilanne.
Markkinaselvityksen avulla pyritdan selvittaméaan, 16ytyykd markkinoilta sopivaa
toimittajaa, joka pystyy tarjoamaan palveluita kustannustehokkaasti. Tietoa
voidaan keréaté julkisista lahteista ja haastatteluin, minka jalkeen yritykselld on
nakemys mahdollisista kumppaneista. (Kiiskinen ym. 2002, 106-107.)

Kun ulkoistetaan, siirretddn vastuuta palveluntarjoajalle, mika sisaltaa
taloudellisia, toiminnallisia ja lainopillisia riskeja. Keskeisimmat riskit
tunnistetaan ja analysoidaan ja laaditaan riskien hallintasuunnitelma. Yleisimpia
riskeja ovat sopimukseen, yhteistydhon, prosessin toimivuuteen, henkildstoon ja
osaamiseen liittyvat riskit. Viimeisimpana vaiheena ulkoistamispéaatdsprosessia
tehddén alustava aikataulutettu toteutussuunnitelma. Toteutussuunnitelma toimii
pohjana taloudelliselle analyysille, jossa arvioidaan ulkoistamisesta syntyvat
kustannukset ja saastot. (Kiiskinen ym. 2002, 112-114.)

3.2.2 Toimittajan valinta

Toimittajan valintavaiheessa tunnistetaan paras kumppani sekd suunnitellaan
ulkoistusjarjestely. Toimittajavalinnan haasteita tarkastellaan monesta
nékokulmasta ja tavoitteena on varmistaa ulkoistamisjarjestelyn aukottomuus.

Tarjouskierros koetaan yleensé varsin tyolaana, mutta selkeilla tavoitteilla ja
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aikataulutuksella paastaan haluttuihin tavoitteisiin. Ennen sopimusneuvotteluja on
oleellista muodostaa selked ndkemys siitd mitd ulkoistetaan, miksi ulkoistetaan ja
miten ulkoistaminen toteutetaan. Koska vaiheen toteuttaminen vaatii paljon
erityyppista osaamista, on kannattavaa jakaa ulkoistusprojekti osa-alueisiin
l&htotilanteen, organisaation koon ja ulkoistettavan toiminnon perusteella.
Toimittajavalintavaihe voidaan jaotella kuuteen eri osaan seuraavasti:

1. tavoitteiden tdsmentdminen

2. ostopalvelun kuvaus ja rajaus

3. toimittajien kartoitus ja esikarsinta

4. tarjouskilpailun k&ynnistdminen

5. neuvottelukumppanien valinta

6. sopimusneuvottelut.
(Kiiskinen ym. 2002, 138-141.)

Ulkoistamispaatosta tehdessa madriteltiin ulkoistamisen tavoiteet, mutta ennen
kaupallisten neuvottelujen aloittamista on hyva tdsmentaa tavoitteet. Tassa
vaiheessa organisaation osa-alueilla on omat tehtavénsa. Esimerkiksi
sopimuksesta ja kaupallisista asioista vastaava ryhma kasittelee juridisia
kysymyksia, valmistelee sopimuksen seka hoitaa neuvottelut ja solmii
sopimuksen samalla kun henkildstdasioista vastaava tiimi suunnittelee ja
valmistelee henkilOstoratkaisuja koskevat toimenpiteet. (Kiiskinen ym. 2002, 141-
143.)

Seuraavassa vaiheessa, eli toimittajavalintavaiheessa, kuvataan organisaation
nykytila ja kerdtaan tietoa omaisuuserista sekd muista taloudellisista asioista.
Liséksi laaditaan arvioita henkilostomuutoksista ja tulevista vastuujaoista. Kolmas
paavaihe valintaprosessissa on palvelutoimittajaehdokkaiden esikarsinta joko
markkinaselvityksen tai osanottokyselyn avulla. Jos markkinaselvitys on kattava,
el osanottokyselya tarvita valttdmatta ollenkaan. Kun sopivat ehdokkaat on
karsittu, k&ynnistetdan tarjouskilpailu. Tarjouspyyntda varten on keratty sisélt6a
prosessin edellisissa vaiheissa. Tarjouspyynnon rakenne vaihtelee, mutta sisallon
tulee olla kattava, tosin ei liian pitka ja vaikealukuinen. Seuraavassa vaiheessa
valitaan yksi tai enintddn muutama toimittajaehdokas sopimusneuvotteluihin,

joissa arvioidaan kuka ehdokkaista sopii parhaiten organisaation tarpeisiin.
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Tarjousten pohjalta valitaan ne enhdokkaat, jotka jatkavat jatkoneuvotteluihin.
Lopuksi kaydaan sopimusneuvottelut tyypillisesti yhden endokkaan kanssa. Jos
neuvottelut epdonnistuvat, voidaan kutsua seuraavaksi paras ehdokas
neuvotteluun. Neuvotteluissa varmistetaan, etta saatavat hyddyt ovat
molemminpuolisia eikd kohtuutonta riskid muodostu kummallekaan
sopimusosapuolelle. Neuvotteluiden lopuksi voidaan allekirjoittaa
ulkoistamissopimus. (Kiiskinen ym. 2002, 145-147, 150, 152-154.)

3.2.3 Siirtymavaihe

Ulkoistamisprosessin viimeisend vaiheena on siirtymékausi. Se voidaan jakaa
suunnitteluun ja kdynnistykseen, palvelun siirtoon valmistautumiseen sekéa
palveluiden siirtoon. Ulkoistamisen onnistuminen on riippuvainen

siirtymavaiheen tehokkaasta lapiviennista. (Kiiskinen ym. 2002, 168.)

Siirtyméavaiheen ensimmadisessa kokonaisuudessa, suunnitteluvaiheessa, paatetaan
resursseista ja suunnitellaan jokainen osaprojekti. On tarkedd, ettd organisaatiossa
ymmarretddn ulkoistamissopimuksen sisélto ja toimitaan sen mukaisesti.
Suunnittelu kannattaa tehda huolella, koska mahdolliset virheet kostautuvat
vastuuta siirrettdessa. Suunnitteluvaiheen lopputuloksena on
kokonaissuunnitelma, joka sisaltaa projektisuunnitelmat, viestintdsuunnitelman
seké paivitetyn riskienhallintasuunnitelman. (Kiiskinen ym. 2002, 145-147, 150,
170-171.)

Palvelun siirtoon valmistaudutaan kaikilla organisaation osa-alueilla
sopimusneuvotteluissa sovittujen asioiden pohjalta. My6s kaikki tarvittavat
muutokset, joita ulkoistaminen edellyttad, toteutetaan ennen vastuun siirtoa.
(Kiiskinen ym. 2002, 171-172.)

Viimeisend vaiheena koko ulkoistamisprosessissa on palveluiden siirto
ulkopuoliselle toimittajalle sovittuna ajankohtana. Ulkoistamisen jélkeen
yritykseltd vaaditaan kumppanuuden kehittdmista jatkossakin.
Palvelusopimuksessa on mééritelty sek& ulkoistajan, ettd toimittajan vastuut.

Molempien organisaatioiden on resurssoittava oma toimintansa niin, etta vastuut
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voidaan tayttad. Lisaksi ulkoistajan uutena tehtavéna on palvelunjohtaminen.
(Kiiskinen ym. 2002, 174-175.)

3.3 Ulkoistamisen hyodyt

1990-luvulla ulkoistamisen hy6dyiksi nostettiin kolme asiaa: kustannussaastot,
joustavuus ja erikoistuminen. N&istd muodustuu myds ulkoistamisen perinteiset
arvotekijat. Nykyaan ulkoistamiseen liittyy muitakin arvotekijoita, jotka vaativat
kuitenkin tiivista yhteistyota ulkoistamisen osapuolten vélilla. (Karjalainen ym.
2004, 23.) Ulkoistamisella saavutetaan hyotyja niin strategisella alueella kuin
operatiivisessa toiminnassakin. Ulkoistamisen strategisiin hyotyihin luetaan
seuraavat osa-alueet:

- yrityskuvan vahvistaminen

- ydinosaamisen kehittdminen

- muutoshallinnan parantaminen.
(Kiiskinen ym. 2002, 86-87.)

Yritys voi parantaa yrityskuvaansa valitessaan yhteistyokumppaneiksi
menestyneitd ja laatuun yhdistettavid yrityksid. Yhteistydkumppanit voivat nostaa
myaos uskottavuutta liilkekumppanien parissa ja yrityksen tuotteiden arvoa.
Ulkoistamalla toimintoja, jotka eivat kuulu ydinosaamiseen, vapautuu resursseja
kaytettavaksi ydinosaamisen kehittdmiseen. Lisdksi muutoshallinta paranee, kun
yritys aloittaa yksittaisen toiminnon ulkoistamisella ja vahitellen toteuttaa uusia,
haastavampia muutoksia. (Kiiskinen ym. 2002, 87-88.)

Ulkoistamisella voidaan saavuttaa myds uusia markkina-alueita, asiakasryhmié ja
asiakkaita. Yhteistydkumppaneiden kanssa verkostoituminen avaa uusia yhteyksié
ja kanavia kaupantekoon. Toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin voidaan
varautua ulkoistamalla toimintoja sellaisille yrityksille, jotka ovat siihen
erikoistuneet ja pystyvat seuraamaan alan kehitysté ja reagoimaan nopeasti
muutoksiin. Kysynndn muutoksiin vastaaminen on tarke&a ja yksi ulkoistamisen
hyddyistad. Markkinoiden akillistd kasvua varten pitdé tuotantokapasiteettia

kasvattaa ja hiljaisen kysynnan aikana alhaisen kayttoasteen yll&pitdminen ei ole
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kannattavaa. Ulkoistamisella luodaan joustava kapasiteetti, jota voidaan sédadelld
kysynnan mukaan. (Kiiskinen ym. 2002, 88-90.)

Ulkoistamisella saavutetaan myds toiminnallisia, taloudellisia seka henkildstoon
kohdistuvia hyotyja. Tukitoimintoja ulkoistamalla voidaan kasvattaa nopeutta,
tasmallisyyttd, virheettomyytta ja tuottavuutta, koska palvelutoimittaja pyrkii
olemaan menestyja omalla toimialallaan seké& hankkimaan huippuosaajat ja
nykyaikaisimmat menetelmét. Ulkoistavalla organisaatiolla ei ole tdhan resursseja,

koska suurin panostus laitetaan ydinosaamiseen. (Kiiskinen ym. 2002, 90.)

Yksi suurimmista ulkoistamispaatokseen vaikuttavista tekijoista on
kustannustehokkuuden parantaminen. Lisaarvoa ei saataisi, jos palveluntoimittaja
tuottaisi palvelun samoilla menetelmillé kuin ulkoistava yritys. Erikoistuneella
palveluntuottajalla kustannusrakenne on erilainen kuin ulkoistavalla
organisaatiolla, joka pyrkii itse tekemaén kaiken. Palveluntuottajalla
yleiskustannukset jaetaan suuremmille yksikkomaéarille ja esimerkiksi
materiaalien ostohinnat ovat yleensa alhaisemmat. Tuottavuuskin on usein
parempi. Ulkoistamalla saadaan myds hyddynnettya ulkopuolinen
erityisosaaminen. Ydintoimintoihin keskittyvan henkildston urakehitys ja
motivaatio saadaan turvattua. Yleensa namé mahdollisuudet ydintoiminnon
ulkopuolelle jadvissa yksikoissd ovat hyvinkin rajalliset. (Kiiskinen ym. 2002,91-
94.)

3.4 Ulkoistamisen riskit

Ulkoistamiseen liittyy myos paljon riskejé ja kustannuksia. Ulkoistamisella
tavoitellaan yleensa kustannussaéstdja, mutta itse ulkoistamisprosessi syo paljon
yrityksen varoja. Kustannuksia alkaa syntyé jo ulkoistamisen alkuvaiheessa, silla
sopivan toimittajan etsiminen, sopimuksen laatiminen ja yhteistydkumppanien
valvonta synnyttavat paljon kuluja. Myos liikesuhteen syventaminen ja
yllapitdminen vaatii aikaa ja rahaa. (Pajarinen 2001, 17-18.) Vdaran
yhteistyokumppanin valitseminen voi pienentdé saatavia hyotyjé ja kumppanin
vaihtaminen voi myéhemmin osoittautua vaikeaksi ja kalliiksi. (Karjalainen ym.
2004, 28).
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Ernst & Youngin Pohjoismaissa teettdmé tutkimus osoittaa, etté lyhyella
aikavalilla ulkoistamisesta saatavat kustannussaastot ovat hyvid, mutta pitkalla
aikavalilla sééstot menetetdan, jos ulkoistamista ei ole suunniteltu huolella.
Tutkimuksessa mukana olleista yrityksista yksi kolmasosa oli tyytymattomia tai
erittain tyytymattomia ulkoistamiseen. Ne yritykset, joiden ulkoistamishankkeet
olivat onnistuneita, olivat panostaneet ulkoistamisstrategian huolelliseen

suunnitteluun. (Hallikainen 2009.)

Yksi ulkoistamisen vaara on, etté yritys ulkoistaa kilpailukyvyn ja osaamisen
kannalta keskeisia toimintoja, miké voi heikentaa yrityksen asemaa markkinoilla
sekd vaikuttaa yrityksen luotettavuuteen yhteistyokumppaneiden silmissé
(Pajarinen 2001, 18-19). Tdma on seurausta siita, etta yritys on alun perin
arvioinut vaarin oman ydinosaamisensa ja kilpailuetunsa (Karjalainen ym. 2004,
27).

Yhtené ulkoistamisen hyotyné on henkildston urakehityksen ja motivaation
turvaaminen. Ulkoistamisella saattaa olla my6s pdinvastainen vaikutus. Oma
henkildsto saattaa tuntea oman osaamisensa Kyseenalaistetuksi ja oman asemansa
uhatuksi. Organisaation ja palvelutoimittajan erilaisten kulttuureiden
yhteentdrmays voi myos aiheuttaa ja ruokkia siséisté vastarintaa. (Karjalainen ym.
2004, 96.)
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4  MUUTOKSEN KOHTAAMINEN

Henkildsto ja yhteisot kokevat muutokset prosessinomaisesti. Tyypillisesti
kokemuksissa erotetaan kolme toisistaan eroavaa vaihetta. Osassa organisaatioista
vaiheet kaydaan 1api nopeasti, mutta on my6s mahdollista, ett4 organisaatiossa ei
koskaan paésté viimeiseen, kolmanteen vaiheeseen. Henkiloston vaiheet
muutosprosessissa ovat:

1. lamaannusvaihe

2. toiveen herddmisaihe

3. sopeutumisvaihe.
(Stenvall & Virtanen 2007, 50-51.)

Muutosprosessissa henkildstd kokee ensimmaéisend lamaannusvaiheen.
Kuullessaan uudistuksesta henkildsto joutuu shokkiin ja sen seurauksena
Kielletddn muutos tai annetaan Kkritiikkid. Tunnelma tydyhteisdssa on kired ja
ollaan kuin uudistus ei koskaan tulisi. Informaation vastaanottokyky on rajallinen,
mika aiheuttaa ongelmia viestinndssd muutosprosessin alkuvaiheessa. (Stenvall &
Virtanen 2007, 51.)

Toinen vaihe on toiveen herddminen. Tunteet muutosta kohtaan vaihtelevat
apeasta toiveikkaaseen. Valilla koetaan, ettd organisaatiolla on tulevaisuus ja
toisinaan ollaan sitd mieltd, ettd muutosvaiheesta ei selvitd. Tunteiden vaihtelu
kuluttaa henkildstoa. (Stenvall & Virtanen 2007, 51.)

Viimeisessé vaiheessa sopeudutaan muutokseen. Muutoksessa aletaan ndhdé uusia
haasteita ja mahdollisuuksia. Organisaatiossa aletaan el&& uutta vaihetta ja
mennyttd ei endd muistella vanhoina hyving aikoina. (Stenvall & Virtanen 2007,
51.)
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4.1 Tyo6hyvinvointi ja muutos

Tyb6hyvinvointia voidaan peilata Maslowin tarvehierarkiaan (kuvio 7).
Ensimmaisen tason muodostavat ihmisen fysiologiset perustarpeet, kuten ruoka ja
lepo. Naihin tarpeisiin voidaan verrata terveytta ja fyysista kuntoa.
Ty6hyvinvointi rakentuu fyysisen hyvinvoinnin paélle. (Otala & Ahonen 2005,
28-29.)

Henkisyys, sisdinen draivi
- Omat arvot ja ihanteet

Itsend toteuttamisen ja kasvun tarpeet
- Oman tydn ja osaamisen jatkuva kehittdminen

Arvostuksen tarpeet
- Oman osaamisen/ ammattitaidon arvostus
- Oman tyOn arvostus

Lé&heisyyden tarpeet
- Tydyhteison yhteisollisyys
- Tydkaverit, tiimit
Turvallisuuden tarpeet

- Tyopaikan henkinen ja fyysinen turvallisuus
- Tyon jatkumisen turvallisuus

Fysiologiset perustarpeet
- Terveys, fyysinen kunto ja jaksaminen

KUVIO 7. Ty6hyvinvoinnin portaat (Otala & Ahonen 2005, 29)

Toisella tasolla ovat ihmisen turvallisuuden tarpeet. Fyysinen turvallisuus on
tydympariston ja tyévalineiden luomaa turvallisuutta ja henkinen turvallisuus
muodostuu turvallisesta tydilmapiirista. Turvallisuutta luo myds tieto téiden
jatkuvuudesta, minké voi joskus osittain korvata usko omaan osaamiseen. (Otala
& Ahonen 2005, 29.)

Kolmannen tason tarpeet liittyvat laheisyyteen ja yhteisollisyyden kaipuuseen,
kuten kuuluminen tyo- tai ammattiyhteisoon. Sosiaalinen hyvinvointi rakentuu
henkilon ihmissuhteista toissa ja toiden ulkopuolella. Inmissuhteet auttavat tydssa
jaksamisessa. (Otala & Ahonen 2005, 30.)
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Neljés taso on arvostuksen tarpeet. Arvostus tyoelamaéssa liittyy paljolti
osaamiseen ja ammattitaitoon. Arvostus luo turvallisuutta ja tukee sosiaalista
hyvinvointia. Henkilén osaamisen perusteella hanet valitaan tiimeihin ja
tyéryhmiin seka tyétehtaviin. (Otala & Ahonen 2005, 30.)

Korkeimmalla tasolla on itsensé toteuttamisen ja kasvun tarpeet. Naihin tarpeisiin
kuuluu halu kehittdd omaa toimintaansa ja osaamistaan seké halu saavuttaa
paamaaria. (Otala & Ahonen 2005, 30.)

Maslowin tarvehierarkian portaiden paalle voidaan lisata viela yksi porras,
henkisyys ja sisainen draivi. Kyse on siis henkisesta hyvinvoinnista. Omat arvot,
motiivit ja siséinen energia ohjaavat henkilon innostusta ja sitoutumista asioihin.
Loppujen lopuksi tydhyvinvointi l&htee omasta itsestd, omista arvoista ja
ihanteista. Jos itse ei halua pitd4 huolta omasta ty6hyvinvoinnistaan, ei
tyGnantajan toimetkaan siihen vaikuta. Jos henkinen hyvinvointi murtuu, nékyy se
pahoinvointina myos muilla hyvinvoinnin alueilla ja tyohyvinvointi heikkenee
entisestéan. (Otala & Ahonen 2005, 30.)

Muutoksilla on suuri vaikutus tyéhyvinvointiin. Voidaankin sanoa, ettd suurin osa
tyovasymyksesta on kytkoksissa tydelaman jatkuvaan nopeaan muutokseen. Tyon
muuttuessa, joutuu oppimaan paljon uusia asioita, mutta kova tyopaine vaikeuttaa
oppimisen toteuttamista. Tydongelmien ratkaisujen jatkuva lykkaantyminen alkaa
syoda tyontekijan voimavaroja ja vaikuttaa tydhyvinvointiin. Tyontekija kokee

olevansa tilanteessa, jossa uudet asiat ovat uhka. (Aro 2002, 11.)

Ihminen reagoi aina muutokseen (Aro 2002, 56). Kun yksild joutuu suureen
muutokseen, kysyy hén usein itseltdan: miten minun ké&y? Téhén yhteen
kysymykseen tiivistyy huoli, epdvarmuus ja jopa pelko. (Valtiokonttori 2007b.)
Reaktiot voivat olla joko heikkoja tai voimakkaita. Yksilon kokemat
muutosreaktiot ovat jokaiselle yksil6llisia ja usein myds arvaamattomia.
Muutosreaktioihin vaikuttaa sekin, mitd muutoksia yksilo on aikaisemmin
kohdannut ja miten niist4 on selviydytty. Huonot kokemukset edellisista

muutoksista voivat nousta pinnalle uudessa muutostilanteessa. (Aro 2002, 54-56.)
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4.2 Henkil6std muutostilanteessa

Muutoksen edellytyksend on muutosherkkyys. Tydyhteison toimintatavoissa ei
tapahdu todellisia muutoksia, jos tydntekijat eivét ole valmiita toteuttamaan naita
muutoksia. Loppujen lopuksi juuri tyontekijat ratkaisevat miten muutos onnistuu.
Tastd syysta onkin tarkedd oppia tunnistamaan ja ottamaan huomioon ne asiat,

jotka ohjaavat ihmisten muutokseen suhtautumista. (Valtee 2002, 18.)

Sitoutuminen, kommunikointi ja yhteisty0 ovat tarkedssa osassa, kun pyritdén
onnistuneeseen muutokseen. Johdon sitoutumista tarkedmpééa on saada henkilsto
sitoutumaan, jotta yhteiset paamaarat voidaan saavuttaa. Jos johdon
omistautuminen muutokselle on aitoa ja nakyvaa, on henkildstonkin helpompi
omaksua uusi toimintamalli. Yhteisty6 johdon ja henkildston valilla muutoksen
aikana on tarkeda. Sitoutumista, kommunikointia ja yhteistyota voidaan lisatd, jos
henkildston annetaan osallistua muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen.
Henkildstd omaa valtavat voimavarat ja vahvan osaamisen, joiden hydédyntaminen
on menestymisen keskeisimpid tekijoitd. (Luoma & Arikoski 2006, 124-125.)
Henkilon on helpompi sietdd muutosta, jos hén on pééssyt vaikuttamaan
muutokseen ja sen suunnitteluun. Ulkoapainkin tulleen muutoksen vaikutuksia
pystytdan pehmentamaan, jos henkilostd saa osallistua muutokseen. (Aro 2002,
55-56.)

Kehityskeskustelut ovat myos yksi véline, joka auttaa henkildston sitoutumista
muutokseen. Kehityskeskustelussa esimies saa tietoa yksittaisen tyontekijan
tarpeista ja toiveista muutoksen aikana. Keskustelun aikana esimies voi antaa
henkilokohtaista tietoa ja motivoida tyontekijad muutokseen, mik& on omiaan
lieventdm&&n muutosvastarintaa. Usein muutosprosessi kaydaan lapi niin
nopeasti, etté ei ole aikaa pitda kehityskeskusteluja. Tallaisissa tapauksissa
esimies voi kdydéa tyontekijoiden kanssa lapi nimenomaan ne asiat, jotka
muutoksessa mietityttavat. Keskustelu voidaan kdyda yksittaisen tyontekijan
kanssa tai tyontekijaryhmittéin. (Juuti 2006 112-113.)
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Merkittdva muutos aiheuttaa ihmiselle aina stressia. Muutos aiheuttaa
kuormitusta, eli sitoo ihmisen kapasiteettid. Mita enemman kapasiteettia on
vapaana, sitd vahemman muutostilanne aiheuttaa stressid. Toisaalta, jos on
Kiireinen ja rasittunut jo ennen muutosta, on stressin iskemisen todennakoisyys
suuri. Monissa organisaatioissa tdma onkin suurin ongelma. Tyokuormitus on
lahell&d maksimitasoa ja henkildston maéra on vahainen. Talloin pitéé tehda
muutoksia tilanteen kohtuullistamiseksi jo ennen muutosprosessin kdynnistamista.
(Aro 2002, 60.)

4.3 Viestintd ja kommunikointi

Ihmiset ovat muutostilanteessa uteliaita ja myos tarvitsevat tietoa, jotta he
osaisivat ohjata omaa toimintaansa. Siksi muutostilanteessa olisi hyvé olla tietoa
saatavilla paljon, mutta myds helposti. Tietdaméattdmyyden tunne voi vaikuttaa
ithmisen kykyyn toimia. (Aro 2002, 75.)

On tarkedd kayttaa useita tiedotuskanavia ja toistaa tarkeité asioita. Jos uutta tietoa
ei ole vield saatavilla, on hyvéa kertoa milloin mahdollisesti on. Viestinnan tulisi
olla mahdollisimman avointa. Jos jotain asioita ei voida kertoa, on hyva perustella
myaos syy tahan. (Aro 2002, 75.)

Esimiesten olisi hyva jarjestéa yhteisia keskustelutilaisuuksia, jossa tyontekijat
saavat esittdd kysymyksia ja purkaa omia tunteitaan. Onkin hyva muistaa, etta
siind vaiheessa, kun johto on jo aikansa miettinyt muutosta, sen tavoitteita ja syita
sekd hyvéksynyt ne, on monella rivityontekijalla taméa prosessi vasta aluillaan.
Vaikka usein tuntuu, ettd tyokiireiden lomassa ei ole aikaa yhteisten tilaisuuksien
jarjestdmiseen, naiden keskustelutilaisuuksien sivuuttaminen saattaa kostautua

my6hemmin ja vaikeuttaa muutosprosessia. (Valtiokonttori 2007b.)
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4.4  Tyo6hyvinvointi ja johtaminen

Ennen johtajan keskeinen huolenaihe ei ollut henkildston tunteet, vaan tuloksien
saaminen ja toimintojen tehostaminen. Jatkuvat muutokset kuitenkin heréttavat
tunteita. Ristiriita aiheuttaa monille ihmisille stressia ja loppuun palamisia. (Juuti
& Virtanen 2009, 137.) Johtamisella ja tydhyvinvoinnilla onkin selva yhteys.
Hyvé johtaminen edesauttaa tyéhyvinvointia, kun taas huono johtamisote

aiheuttaa pahoinvointia tyoyhteisdssa. (Juuti 2006, 123.)

Muutos heréttéa yksilossa erilaisia tunteita, jotka vaikuttavat kayttaytymiseen ja
heijastuvat koko tydyhteisoon (Virtapuro 2006, 148). Naista tunteista tulisi saada
puhua ja ne pitaisi hyvéksya. Tyoyhteisossa pitda antaa lupa ilmaista tunteitaan ja

tuoda esiin omia ajatuksiaan. (Juuti & Virtanen 2009, 137).

Pakolla johtaminen on usein tehokas tapa johtaa etenkin Kriisitilanteissa, silla se ei
vaadi vuorovaikutusta. Muutoksen lapiviennista tulee kuitenkin talléin
yksisuuntaista. Henkildstoon pakolla johtaminen vaikuttaa negatiivisesti,
aiheuttaen pelkoa ja tydilon heikkenemistd. Laadukas ty6 edellyttaa tyoiloa, ja
siksi muutostilanteessa johdon tulisi pyrkid toimimaan yhteistydssa koko
henkildston kanssa. (Luoma & Arikoski 2006, 125.) Pakolla johtaminen heikentéa
mya0s tyOilmapiirid tydyhteisdssa ja vahentaa tyontekijoiden luottamusta
esimieheensé (Jalava & Uhinki 2007, 85). Jos perakkéisid muutoksia johdetaan
pakotetusti, alkaa henkildstd suhtautua negatiivisesti tydohonsa, koska hallinnan

tunne omaan tyohon katoaa. (Juuti & Virtanen 2009, 137).

4.5 Muutosvastarinta

Muutostilanteessa henkildston motivointi ja sitouttaminen on haasteellista. Usein
puhutaan tyontekijoiden vastarinnasta. Termind muutosvastarinta herattaa
mielikuvia taistelusta ja puolustautumisesta seka antaa harhaanjohtavan kuvan
siitd, ettd toiminnan takana olisi harkittuja valintoja ja strategioita. Se on myds
omiaan vahvistamaan johdon ja muun henkildston valista vastakkainasettelua.

Muutos ei kuitenkaan ole johdon hyokkays henkilostééd kohtaan, eivatka



31

henkiloston ajattelussa ja toiminnassa tapahtuvat muutokset ole tyonantajaa
kohtaan suunnattu kosto. (Virtapuro 2006, 119.)

Muutosvastarinta voi kohdistua moniin asioihin ja ilmetd joko voimakkaana tai
heikompana (Stenvall & Virtanen 2007, 100). Useimmiten muutosvastarintaa
edelt&dd epaonnistunut tai heikko johtaminen ja hallinto (Mattila 2007, 26).
Tyontekijoiden on helppo yhdistyd muutosvastarinnan taakse ja ainakin yrittaa
estdd muutoksen tapahtumista. Usein muutosvastarinta edustaakin ainoaa
mahdollisuutta tyontekijoille osallistua muutokseen. (Luoma & Arikoski 2006,
128.) Tyypillisté on kieltad uusi asia ja vaittaa, ettd muutos ei tule koskaan
tapahtumaan. Muutosvastarinta voi esiintyd myos aggressiivisuutena. Tyontekija
Voi esittdd nakemyksia, joiden mukaan muutosprosessi on epaonnistunut, eika tule
koskaan toimimaan. Aggressiivisuus voi kohdistua myds muutoksen tuoneisiin
henkil6ihin. Yleensa muutosjohtajasta tehdaankin prosessin syntipukki. Muutosta
vastustava henkil® voi olla myods ymmaélladn muutoksesta. (Stenvall & Virtanen
2007, 101.)

Muutosvastarinnan takana on lukuisia syité. Yleisesti ajatellaan, ettd tasapainon
jarkkyminen aiheuttaa muutosvastarintaa. Muutostilanteessa joutuu luopumaan
tutusta ja turvallisesta. Tahan liittyy seka pelko tuntematonta kohtaan seka uuden
oppimisen vaikeus, jotka selittdvat muutosvastarintaa. (Stenvall & Virtanen 2007,
101.)

Muutoksen johtajan ndkdkulmasta muutosvastarinta on kielteinen asia, koska se
hidastuttaa ja hankaloittaa muutosprosessin toteuttamista. Muutosvastarinta tulisi
kuitenkin ndhdd myds myonteisessé valossa. (Stenvall & Virtanen 2007, 100.)
Muutoksen vastustaminen on luonnollinen tai jopa hyddyllinen ilmié. Muutoksen
vastustajat toimivat ikadn kuin oppositiona, jonka tehtavéana on kritiikillaan
varmistaa, etta johto ei tee pikaisia tai huonosti harkittuja paatoksia. Muutoksen
vastustajat voivat olla myds oikeassa ja tuottaa informaatiota, joka hyodyttaa
johtoa muutoksen toteuttamisessa. (Aro 2002, 77-78.) Taitava muutosjohtaja
osaakin hyddyntédd muutosvastarintaa parantaakseen uudistuksen laatua (Stenvall
& Virtanen 2007, 101).
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5 CASE: HAMEEN ELY-KESKUS

Aluehallinnon uudistamishanke (ALKU) aloitettiin kesalla 2007 ja sen tavoitteena
oli valtion aluehallinnon viranomaisten roolien, tehtdvien, ohjauksen seké
aluejaon selkeyttdminen. Hankkeen seurauksena perustettiin aluehallintovirastoja
(AVI) seké elinkeino-, liikenne- ja ympadristokeskuksia (ELY). ELY -keskuksia
perustettiin yhteensa 15 ja niissd yhdistyivat entisten tyo- ja elinkeinokeskusten,
tiepiirien, alueellisten ymparistokeskusten ja la&ninhallitusten tehtavat.

(\Valtiovarainministerié 2010a.)

Tyo6- ja elinkeinoministerio vastaa elinkeino-, liikkenne- ja ympéristokeskusten
yleishallinnollisesta ohjauksesta. Omilla aloillaan ELY -keskuksia ohjaavat
sisdasiainministeri®, opetusministerio, likkenne- ja viestintdministerio, maa- ja
metsatalousministerio, tyo- ja elinkeinoministerio sek& ymparistoministerio tai
keskushallinnon virasto. (Laki elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskuksista
20.11.2009/897, 6 §, 88.)

Hameen ELY -keskus muodostui Hameen TE-keskuksen ja Ha&meen
ymparistokeskuksen tehtévista ja sen toimialueeseen kuuluvat Kanta-Hameen ja
Paijat-Hameen maakunnat (ELY -keskus 2010; Valtioneuvoston asetus elinkeino-,
litkenne- ja ympéristokeskuksista 20.11.2009/910, 1 8). Liséaksi entisen Etela-
Suomen l&&ninhallituksen sivistysosaston tehtavid hoidetaan Hameen ELY -
keskuksessa. Uudenmaan ELY-keskus hoitaa Kanta- ja Paijat-Hameen
liikenneasiat. (ELY-keskus 2010.) Hameen ELY-keskuksen organisaatiota
esitellaan liitteessa 1.

Hameen ELY -keskuksen padtoimipaikka on Lahdessa ja muu toimipaikka
Héameenlinnassa (Valtioneuvoston asetus elinkeino-, liikenne- ja
ymparistokeskuksista 20.11.2009/910, 1 8). ELY-keskuksen toiminta-ajatuksena
on edist&a alueellista kehittamista valtiohallinnon toimeenpano- ja
kehittdmistehtavia hoitamalla. ELY-keskus on valtion kehittamis- ja
palvelukeskus, joka vastaa elinkeinojen, tyémarkkinoiden ja maaseudun

muuttuvista tarpeista. Liséksi ELY -keskuksen tehtédva on luonnon ja ympariston
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suojelun sek& luonnonvarojen ja alueiden kestdvan kayton edistaminen. (Hameen
ELY-keskus 2010a.)

5.1 Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus

Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus eli Palkeet aloitti toimintansa
vuoden 2010 alussa. Palvelukeskuksessa yhdistyivét neljé valtiohallinnon talous-
ja henkilostohallinnon palvelukeskusta yhdeksi, useassa toimipisteessa toimivaksi

virastoksi. (Valtiovarainministerio 2010b.)

Keskittamaélla talous- ja henkildstohallinnon palvelut yhteen virastoon tehostetaan
valtion toiminnan tuottavuutta ja toimintaprosesseja. Palvelukeskuksen
asiakaskunta muodostuu valtion virastoista, laitoksista ja talousarvion
ulkopuolisista rahastoista, poislukien yliopistot. Tavoitteena on, ett4 vuoden 2010
loppuun mennessa palvelukeskuksen asiakkaana on noin 90 prosenttia valtion

organisaatioista. (Valtiovarainministerio 2009.)

Palvelukeskuksen toimipaikat ovat Joensuussa, Hdmeenlinnassa, Mikkelissé,
Kuopiossa, Turussa ja Porissa. Palvelukeskuksessa tydskentelee noin 800
henkilda. Palvelukeskuksen organisaatio on esitelty liitteessa 2. Palkeiden palvelut
ovat maksullisia. Maksut maaraytyvat palveluiden tuottamisesta aiheutuvien

kustannuksien mukaan. (Palkeet 2010a.)

Palvelusopimuksessa on tarkkaan méaritelty, mitka tehtavat tehdaan
palvelukeskuksessa ja mitka tehtévat virastossa. Lahteen arkaluontoisuudesta
johtuen, tehtévien jako esitetdan vain yleisluontoisesti. Palvelukeskuksessa
tehddén suurin osa rutiinitehtdvista. Osto- ja myyntilaskujen seké toimittajien
osalta palvelukeskus tekee tdydennys- ja késittelytehtavét ja ostolaskut reititetdan
virastoon tiliditavéksi ja tarkastettavaksi. Palvelukeskus vastaa myds melkein
taysin osto- ja myyntireskontran hoidosta. ELY-keskus hoittaa suurimman osan
maksettaviin tukiin liittyvista tehtavistd. Kirjanpito- ja tilinpaatostehtavista
vastaavat tasapuolisesti virasto ja palvelukeskus. Virastossa Kirjanpitoon ja
tilinpaatokseen liittyen tehdaan valmistelu- ja tarkastustehtdvid. Matkalaskut

hoidetaan péaasiassa virastossa. (ELY-keskus 2009a.)
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Henkilostohallinnon osalta palvelukeskus hoitaa kaikki palkanmaksuun liittyvét
tilidinnit, ilmoitukset ja raportoinnit. ELY-keskuksessa hoidetaan suurin osa
vuosilomiin ja poissaoloihin liittyvista tehtavista ja palvelukeskus tallentaa néihin
liittyvét tiedot. Palvelukeskuksessa hoidetaan jérjestelmiin liittyvat
paakaytajatentavat. (ELY -keskus 2009b.)

5.2  Tutkimuksen toteutus

Opinnaytetyossa tutkittiin muutoksien vaikutusta TE-keskuksen hallintoyksikéon
henkilostoon. TE-keskus muuttui osaksi uutta ELY-keskusta 1.1.2010 ja samaan
aikaan osa tehtdvista siirrettiin valtion palvelukeskukseen. Tutkimus rajattiin
hallintoyksikkdé koskevaksi, koska muutokset eivat nakyneet yhtéd paljon muissa
yksikoissa. Organisaatiomuutos muutti hallintoyksikon henkildston tyotehtévia ja
palvelukeskukseen siirtyi osa juuri talous- ja henkildstéhallinnon tehtavista.

Tutkimusaineisto keréttiin kahdella kyselylomakkeella ja teemahaastatteluilla.
Ensimmaéinen kysely oli joulukuussa 2009 ennen siirtymisté uuteen virastoon ja
toinen kysely haastattelujen yhteydessa maaliskuussa 2010. Lomakekyselyiden
monivalintakohtia on helppo vertailla. Lisaksi jérjestettiin teemahaastattelut, jotta

haastatelluilta saataisiin enemmaéan materiaalia tutkimusta varten.

Kyselyt ja haastattelut toteutettiin tdysin anonyymisti eiké vastauksista voi
paljastua vastaajan henkildllisyys. Koska otantajoukko oli pieni, jatettiin
taustakysymykset kokonaan pois, silla ne olisivat vaarantaneet kyselyn

anonyymiyden.

Ensimmaéinen kysely toteutettiin sdhkoisesti. Aiheesta lahetettiin jokaiselle
hallintoyksikon tyontekijalle sdéhkopostitse viesti, joka sisalsi linkin www-
sivustolle, jolla kyselylomake sijaitsi. Kyselyn vastaukset tulivat s&hkopostitse
tutkimuksen tekijalle. Tieto kyselysta lahetettiin 12 henkil6lle ja vastauksia saatiin

yhdeksén.
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Muutosten jalkeen, maaliskuussa 2010, jarjestettiin teemahaastattelut ja niiden
yhteydessé jaettiin toinen kyselylomake, joka palautettiin haastattelun jalkeen.
Haastatteluihin kutsuttiin kaikki Haimeen ELY -keskuksen Lahden toimipisteessa
tyoskentelevét hallintoyksikon tyontekijat. Haastatteluajat sovittiin jokaisen
kanssa sahkopostitse ja haastattelut pidettiin Lahden toimipisteessa. Osa
tyontekijoista haastateltiin omissa tydhuoneissa ja avokonttorin puolella
tyoskentelevét haastateltiin tyhjéssa tyéhuoneessa. Ennen haastattelun aloittamista
kaytiin kaikki kysymykset lapi haastateltavan kanssa ja han sai esittaa niistéa
tarvittaessa kysymyksié. Kaikki haastattelut nauhoitettiin. Haastatteluihin
kutsuttiin 11 henkil®4, joista haastateltiin kahdeksaa. Haastattelut toteutettiin
viikkojen 10 ja 11 aikana. Haastattelujen yhteydessa kerattyjen
kyselylomakevastauksien liséksi saatiin myos yksi vastaus henkil6ltd, joka ei

paéassyt haastatteluun. Yhteensa toiseen kyselyyn vastasi siis yhdeksén henkil6é.

5.3 Tutkimusten tulosten esittely

Seuraavaksi esitelldan tehdyn tutkimuksen tulokset. Aihealueet vastaavat
teemahaastattelun teemoja. Lopussa kdydaan l&pi haastatteluissa esiin tulleita
kehitysehdotuksia. Jokaisen osion lopussa on yhteenveto saaduista tuloksista.

5.3.1 Muutosvalmius ja muutoksen herattdmat tunteet

Kaikilla haastatelluilla oli tietoa organisaatiomuutoksen tavoitteista ja
lahtokohdista, mutta haastatteluissa korostui myds se, etta suurin osa ei ollut naita
tavoitteita hyvaksynyt. Ensimmaisen kyselyn tulosten mukaan 70% vastanneista
oli tutustunut muutoksien takana oleviin valtiovarainministerion hankkeisiin. Jopa

80 % koki saaneensa riittavasti tietoa muutoksen tavoitteista ja syista (Kuvio 8).



36

® Taysin eri mielta

m Jokseenkin eri mielta
Jokseenkin samaa mielta

H Tdysin samaa mielta

KUVIO 8. Muutoksien tavoitteista ja niihin johtaneista syistéa on tiedotettu

riittavasti.

Muutoksen tavoitteiksi haastatteluissa mainittiin esimerkiksi synergiaedut,
toimintojen yhtendistdminen ja tehostaminen seké s&éstot. Osa haastatelluista koki

saaneensa liian vahan tietoa muutoksen syista.

Kun nd& muutokset johtuu politiikasta, niin ne tavotteetkin on mun mielesta
kyseenalaisia, mutta saastéjahan silla tietysti haetaan (Haasteltava 3. 2010).

Aika hatarasti niista tiedotettiin, tiedotettiin vaan, etta tulee muutos. Mutta ei mun
mielestani lahestulkoonkaan riittavasti. (Haastateltava 6. 2010.)

Kun ensimmadisen kyselyn yhteydessé joulukuussa kysyttiin, miten henkild
suhtautui, kun ensimmadisen kerran kuuli virastomuutoksesta, saatiin
seuraavanlaisia vastauksia:

- Odotin innolla uusia haasteita.

- Hammennyin, en oikein tajunnut koko tilannetta. Nyt nden sen ihan

sekavana toimenpiteend. Tyota kahdessa paikassa.
- Negatiivisesti.
- En mitenk&an, kaymistila on jatkunut jo vuosia.

- Ihan odottavalla mielella, tiedossa oli myos lisaresursseja.

Muutos sinénsa hyvéksyttiin. Osa oli jo tottunut muutoksiin tai ei pitdnyt ELY-
uudistusta niin suurena muutoksena. Osan tuntemuksiin vaikutti organisaatiossa

vuotta aiemmin tapahtunut muutos, misté ei ollut jaanyt hyvié mielikuvia.
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Toisaalta taas odotettiin, ettd muutoksista voisi seurata jotain hyvaékin. Suurin osa

suhtautui muutoksiin kuitenkin negatiivisesti.

Mind pidin sitéd huonona asiana. Minusta se oli aivan jarjeton. (Haastateltava 6.
2010.)

En ma ite tatA muutosta koe huonona, mutta mé en ainakaan viela havaitse
mitéan hirveen hyvaa tassa, tai siis mitdan etua en ole vield havainnu
(Haastateltava 2. 2010).

Joulukuun kyselyssé pyydettiin kertomaan, kokevatko vastaajat tulevat muutokset
negatiivisina vai positiivisina. Kysymykseen vastattiin seuraavanlaisesti:
- Osittain negatiivisina, koska toita ja vastuuta tulee lisda, mutta se ei
todennakdisesti vaikuta palkkaan.
- Ei niin pahaa ettei jotain hyvaakin.
- Positiivisina. Uudet haasteet pitavat virkeana.
- Osittain positiivisina, muutoksessa on aina mahdollisuus.
- Muutos voi mahdollisesti olla joltakin osin positiivinen kokonaisuutta
ajatellen. Omalla kohdallani (ty6tehtavat) kuitenkin muutos ei ole

siihen suuntaan mihin olisin sen halunnut menevan.

Ensimmaisessa kyselyssa kysyttiin myos, tietddko vastaaja tyotehtavansa
muutosten jalkeen. Suurimmalle osalle tulevista ty6tehtdvista ei ollut tarkkaa
tietoa, kuten seuraavista vastauksista kay ilmi:

- Rutiinitdiden osalta kylla, ryhman tdiden jakautuminen ei ole

selvinnyt minulle viela.

- Envield tarkkaan mutta muutoksia tyotehtaviin tulee.

- Suht-koht noin yleisella tasolla. Mutta ei mitaan yksityiskohtia.

- Talla hetkella ei tarkkaa tietoa.

Haastattelussa pyydettiin myos kertomaan mitd mieltd on muutoksesta, kun ELY-
keskus ja Palkeet ovat toimineet melkein kolme kuukautta. Muutosta pidettiin
viel& aika keskeneréisend, eiké osattu sanoa mitd on saavutettu. Koettiin, etta
eletdan ikaan kuin sopeutumisvaihetta, vaikka paljon onkin viela selviteltavaa.
Osa ajatteli muutoksesta yh& samoin, kuin ennen vuodenvaihdetta. YKksi

haastatelluista arveli, ettd Hameen ELY -keskuksen ollessa vain kahden
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vastuualueen keskus ja Uudenmaan ELY -keskuksen laheisyys saattavat aiheuttaa
jatkotoimia jossain vaiheessa. Yksi haastatelluista myds koki, ettd Hameen ELY -
keskuksen jako kahteen toimipaikkaan korostuu jollakin tavalla enemman kuin

aikaisemmin.

Muutosvalmius ja muutoksen herattdmaét tunteet voidaan tiivistaé seuraavasti:
- Kaikilla oli tietoa muutosten tavoitteista ja lahtokohdista.
- Tavoitteita ei kuitenkaan oltu hyvéksytty.
- Muutos sindnsa hyvéksyttiin, mutta suurin osa suhtautui kyseessé
oleviin muutoksiin negatiivisesti tai osittain negatiivisesti.
- Suurella osalla ei ollut tarkkaa tietoa tulevista ty6tehtavistaan
muutoksen jalkeen.

- Muutos koettiin viela maaliskuussakin keskeneraiseksi.

5.3.2 Muutosviestinta

Viestinta koettiin padosin hyvin toimineeksi. 77 % vastaajista oli tyytyvéisia
saadun tiedon méaaréaan seka kokivat saaneensa tietoa riittavan ajoissa. Haastatellut
olivat sitd mieltd, ettd tietoa oli saatavilla jopa liikaakin, eik& aikaa ollut kaiken
tiedon lapikaymiseen. Yksi haastatelluista toivoi jasennellympaa tietoa. Koettiin,
etta tarvittavan tiedon saaminen oli myds paljon omasta aktiivisuudesta kiinni,
mika saattoi vaikuttaa siihen, ettd jotkut haastatelluista olivat jopa tyytymattomia
tiedon laatuun ja méaraan, eivatkd mielestddn saaneet riittavasti tietoa
organisaatiomuutoksen syistd ja tavoitteista. Muutoksen vaikutuksesta omiin
tyékuvioihin olisi haluttu enemmaén tietoa ja aikasemmassa vaiheessa. Viestinnan

koettiin myds heikenneen huomattavasti vuodenvaihteen jalkeen.
Ma en ainakaan ole kokenu olleeni millaanlailla pimennossa, etta kylla meita on
hyvin informoitu (Haastateltava 1. 2010).

Loppupelissa sita tuli niin paljon sité tietoa, etta siihen tavallaan herpaantu ja
kyllasty (Haastateltava 4. 2010).

Kylla se aika isolta osin oli myds oman aktiivisuuden varassa, etta luki niita
sahkdposteja ja intraan tulleita viesteja (Haastateltava 8. 2010).
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Mun mielesta tassa oli pitkaan sellanen ajanjakso, et ndit tiettyja asioita
kasiteltiin vaan tietyissa tydryhmissa, ja sitten jos et kuulunu niihin ryhmiin, ni se
oli sitte vahan sattuman varassa, et mita tietoa sulle tulee ja miten (Haastateltava
5. 2010).

Vaikka siitd (muutoksista) tiedotettiin kamalasti, niin mik&an ei ollu selvaa. Me
elettiin niinku tyhjan paalla, eletaan vielakin. (Haastateltava 4. 2010.)

Tarkeimmaét kanavat muutosviestinnédssa olivat sahkdposti ja muutosta varten
perustettu ALKU-intran sivut. Tietoa sai my0s osaston esimiehelt4 ja
hallintoyksikon palavereissa seké tiimipalavereissa. Kaikki ensimmaéiseen
kyselyyn vastanneet pitivét kdytettyja tiedotuskanavia sopivina. Osa
haastatelluista olivat sitd mieltd, ettd hallintoyksikdssa tydskennelleet saivat
muuhun henkildsto6n verrattuna paremmin tietoa, koska asioita kasiteltiin myos
yksikon palavereissa. Yhden haastatellun mielest4 taas tiedonsaanti on liian
vahaistd, jos tietoa saa vain yksikkdpalavereissa. Yksi haastatelluista koki
huonoksi sen, ettd vanhan intran kanssa toimi paallekkain ALKU-intra, seka piti

uutta intraa huonosti toimivana.

No tietysti ALKU-intrassa oli kaikennakdsia hienoja kirjotuksia ja sitten oli naita
koko taloa koskevia informaatiotilaisuuksia ja naissa meidan hallintoyksikon
palavereissa ja tiimipalavereissa kaytiin ndita asioita (Haastateltava 4. 2010).

Meidan hallintopaallikko yksikkopalavereissa piti meidat jollakin tasolla ajan
tasalla ehka joihinkin muihin yksikéihin verrattuna perusteellisemminkin
(Haastateltava 8. 2010).

Liséksi pidettiin kaksi koko henkil6kunnan tiedotustilaisuutta, jossa Hdmeen TE-
keskuksen johto puhui uudistuksista. Tilaisuudet koettiin tarpeellisiksi etenkin
niille, jotka eivat muita kanavia pitkin olleet tietoa saaneet, mutta pitkéstyttaviksi,

jos asiat olivat jo tiedossa.
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Seuraavassa taulukossa kaydaan vield lapi viestinnén hyvid ja huonoja puolia.

TAULUKKO 2. Viestinnén vahvuudet ja heikkoudet.

Viestintd
Vahvuudet Heikkoudet
- kéytetyt kanavat olivat sopivia - suuri viestitulva, henkil6stolla ei
- henkilostdtilaisuudet seka yksikon | ollut aikaa lukea kaikkea
palaverit tukivat viestintaa materiaalia
- kaikki kokivat saaneensa tarpeeksi |- tiedon laatu ja maara
tietoa - ennen vuoden vaihdetta vanhan

intran ja uuden ALKU-intran
paallekkaisyys

- vuoden vaihteen jalkeen uuden
intran huono toimivuus

5.3.3 Muutosjohtaminen ja paatdksenteko

Molemmissa kyselylomaketutkimuksissa kysyttiin tyytyvaisyytta johtamiseen.

Tuloksissa selvisi, etta tyytyvaisyys on hieman laskenut muutosten jalkeen.

Osa haastatelluista piti muutosjohtamista epaonnistuneena. Oltiin sitd mielta, etta
talon johtajat nojasivat liikaa ylhaalta tuleviin paatoksiin, eika kysymyksiin tasta
syysté saanut vastauksia. Yksi haastatelluista kaipasi johtajilta enemman
kannanottoja ja vastuun kantamista monillakin osa-alueilla. Johto ei my6skaan
onnistunut tukemaan henkildst6d muutoksessa. Etenkin tyotehtédvien muutoksista
olisi tarvittu enemman tietoa jo aikaisemmassa vaiheessa. Oli toki myds niita,
joiden mielesté talon johtajat tekivat parhaansa vaikeassa tilanteessa ja pyrkivét

ainakin tiedottamaan mahdollisimman paljon.

Kuka johti ja keté& johti (Haastateltu 6. 2010)?

Ei tullu niiku vastauksia mun mielestd semmaosiin oikeisiin kysymyksiin. Se vaan
oli sita sellasta, etté odotetaan mita tuolta ylhaalta tulee ja kuunnellaan ja ihmetelldan,
ettd siind ei tavallaan edetty. Mun mielestd siin ois voinu edeté vahan ripeemminkin.
(Haastateltu 2. 2010.)
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Kyl m& niinku luotin siihen, ettd meidan esimiehet hoitaa hommansa ja tietysti se
kanssakayminen oli vahasempaa sin& aikana koska oli t6ita hirveesti niilla
esimiehilla (Haastateltu 1. 2010).

Melkein kaikki tutkimukseen osallistuneet olivat tyytymattémia omiin
mahdollisuuksiinsa vaikuttaa seké tapaan, jolla henkil9sto otettiin huomioon
paatoksié tehdessa. Monen mielestd henkilston annettiin ymmartéa, ettd he
pystyvat vaikuttamaan, mutta koettiin, ettd henkildston vaikutusmahdollisuudet

olivat pitkalti ndennéisia. Paatoksia pidettiin jo etukéteen tehtyiné.

Missaan vaiheessa ei paassy oikeesti vaikuttamaan mihink&an, vaikka
sanottiinkin, etta henkilostd paasee vaikuttamaan (Haastateltu 6. 2010).

Ma koen, etté se (vaikutusmahdollisuus) on vahan semmosta ndennéista, etta

kylla ne paatokset tehdaan jossain ihan muualla. Ja hirvedn suuri osa
henkilOstosta varmaan on tietylld tavalla paitsiossa.(Haastateltu 5. 2010.)

Seuraavassa taulukossa esitellaén koottuna johtamiseen ja paatoksentekoon

liittyvat hyvét ja huonot asiat.

TAULUKKO 3. Muutosjohtamisen ja paatoksenteon hyvét ja huonot puolet

Muutosjohtaminen ja paatoksenteko

Vahvuudet Heikkoudet
- tiedotus - henkildston tukeminen
- johtajat tekivat parhaansa - henkil6ston
vaikeassa tilanteessa vaikutusmahdollisuudet

- ei osattu tehdd mitdén, koska
odotettiin ylh&alta paatoksia
- kannanotto ja vastuun kantaminen
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5.3.4 Muutoksen vaikutukset tyéhyvinvointiin ja tydtehtaviin

Muutosten vaikutukset tyohyvinvointiin vaihtelivat eri henkil6illa. Haastatellut
olivat myos sitd mieltd, ettd muissa yksikoissa muutos ei ole nékynyt yhta hyvin

kuin hallintoyksikossa.

Haastatteluissa kysyttiin myods ilmapiirista muutosten aikana ja muutosten
vaikutuksesta tyéhyvinvointiin. Yksi haastatelluista koki, etta ilmapiiri oli
huolestuneempi H&meenlinnan toimipisteessa. Osa kuvaili ilmapiiri& muutoksen
aikana huonoksi, vasyneeksi, raskaaksi tai epdvarmaksi. Epdvarmuutta heratti
yhden haastatellun mukaan se, etta ei tiennyt mihin muutoksessa ollaan menossa.
Yksi haastatelluista oli sitd mieltd, ettd kaikilla oli hermot tiukalla etenkin
tyokiireiden takia. Aikaisempia muutoksia kokeneet eivat puolestaan piténeet

ilmapiiri& huonona verrattuna edellisiin kokemuksiinsa.

Kylla se (muutos) varmaan epavarmuutta heratti kaikissa (Haastateltu 6. 2010).

Me ollaan sellasella mutu-tuntumalla jouduttu menemaan eteenpain, elikka on
ollu hirveen vasyttavaa (Haastateltava 5. 2010).

Véahan siel nyt kuulu sellasia jipii-huutoja, et aiku ihanaa et tulee muutosta
(Haastateltava 1. 2010).

Osa haastatelluista koki, ettd muutoksilla oli vaikutusta

tyéhyvinvointiin. Tyéhyvinvointiin vaikutti haastateltujen mukaan huonot
urakehitysmahdollisuudet, tyokiireet seka TE-keskuksen ja Ymparistokeskuksen
erilaisten toimintatapojen sulauttaminen yhteen. Vasymysta aiheutti myos
tilanteen jatkuva epavarmuus sek& jatkuva muutos. Muutoksilla ei ollut
kuitenkaan huonontavaa vaikutusta kaikkien tyéhyvinvointiin. Yksi haastatelluista
uskoi, ettd tilanne tulee tasaantumaan, vaikka haastattelujen aikaan tilanne oli

vield kired.
Nain valiaikasesti on ollu vahéan sellasta kireampad, mut musta tuntuu et se nyt
tasaantuu (Haastateltava 7. 2010).

Mit& nyt seuraa ymparilla naitd vasymisia ja uupumisia ja tammosia niin
varmaan johtuu osaltaan just tastd muutoksesta (Haastateltava 6. 2010).



Mahan en voi toisten osalta puhua mut omalt osalt ei 0o ainakaan mitaan
vaikutusta (Haastateltava 1. 2010).

Suurta vaikutusta muutoksilla ei ollut tyépaikan yhteishenkeen (kuvio 9).
Ensimmaisessa kyselyssa jokseenkin samaa mielta vaittaman kanssa oli kuusi
vastaajaa. Toisessa kyselyssa jokseenkin samaa mielta oli 4 vastaajaa ja taysin

samaa mieltd yksi vastaaja.

Kpl

O R, NWA UL O

— — m 1. kysely
. 2. kysely

Jokseenkin eri mieltda Jokseenkin samaa  Taysin samaa mielta
mielta

KUVIO 9. Tydpaikallani on hyvé yhteishenki.

43

Vastaajat tulivat hyvin toimeen tyétovereidensa kanssa. Muutoksilla ei tdhén ollut

suurta vaikutusta. Molemmissa kyselyissa kaikki vastaajat olivat vaittamén kanssa

joko jokseenkin samaa mielt4 tai tdysin samaa mielta.

Vastaajat viihtyivat huonommin tydpaikallaan muutosten jélkeen (kuvio 10).

Ennen muutoksia vaittdman kanssa taysin samaa mielté oli kolme vastaajaa.

Toisessa kyselyssa taysin samaa mielta ei ollut yksik&én vastaaja. Lisaksi toisessa

kyselyssa yksi vastaaja oli jopa taysin eri mieltd vaittdman kanssa.
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KUVIO 10. Viihdyn hyvin tyopaikallani.
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Suurin osa vastaajista koki olleensa tasa-arvoisessa asemassa ennen muutoksia.
Muutokset eivat suuresti vaikuttaneet, silla eroja ei syntynyt kyselyiden tuloksia
verrattaessa. Ainoa ero on, ettd ennen muutoksia vain yksi vastaaja oli vaittdmén
kanssa taysin samaa mieltd, kun muutosten jalkeen kaksi vastaajaa oli taysin
samaa mielta. Ero selittyy toisaalta sill&, ettd ensimmaisessa kyselyssé yksi

vastaaja valitse vaihtoehdon ”en 0sannut sanoa”.

Tydssa jaksamisessa ei ndy suuria muutoksia vertaillessa tilannetta ennen ja
jalkeen muutosten (kuvio 11). Jokseenkin samaa mielta vaittdmén kanssa ennen
muutoksia oli viisi vastaajaa ja muutosten jalkeen samoin viisi vastaajaa. Taysin
samaa mielta ensimmaisessa kyselyssa oli kaksi vastaajaa ja toisessa kyselyssa

yksi vastaaja.

Kpl 3
m 1. kysely

2. kysely

Jokseenkin eri mieltd  Jokseenkin samaa  Taysin samaa mielta
mielta

KUVIO 11. Jaksan hyvin tyosséni
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Viittdma “Henkil0sto on sijoitettu osaamistaan vastaaviin tehtéviin” jakoi
mielipiteet (kuvio 12). Muutoksilla ei kuitenkaan ollut vaikutusta, vaan vastaukset

pysyivat melkein taysin samoina.

6
5
4
Kpl 3
5 m 1. kysely
1 m 2. kysely
0
Taysin eri mieltd Jokseenkin eri Jokseenkin Taysin samaa
mieltd samaa mielta mieltd

KUVIO 12. Henkil6sto on sijoitettu osaamistaan vastaaviin tehtéviin.

Tyo6kuormitus ei vastaajien mukaan ole jaettu kovin tasaisesti (kuvio 13). Suurin
o0sa Vvastaajista sekd ennen etté jalkeen muutosten on jokseenkin eri mielta

vaittdman kanssa. Muutoksilla ei ole ollut suurta vaikutusta.

m 1. kysely
m 2. kysely
N ll H N

Tdaysineri  Jokseenkin Jokseenkin Tdysin samaa En osaa
mielta eri mieltd samaa mielta mielta sanoa
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KUVIO 13. Tyékuormitus on jaettu tasaisesti.
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Muutokset eivat ole suuresti vaikuttaneet myoskadn mielipiteeseen tyGtehtavien
haastavuudesta (kuvio 14). Véittdman kanssa tdysin samaa mieltd ennen
muutoksia oli nelja vastaajaa ja muutosten jalkeen kolme. Vastaavasti ennen

muutoksia jokseenkin samaa mielta oli kaksi ja muutosten jélkeen nelja vastaajaa.

Kpl

m 1. kysely

2

2. kysely
1 I | W
0 J

Taysin eri  Jokseenkin Jokseenkin Taysin samaa En osaa
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KUVIO 14. Tyotehtavani ovat haastavia

Tyo6tehtavidan mielekkéina (kuvio 15) sekd ennen etté jalkeen muutosten piti
kuusi vastaajaa. Ennen muutoksia jokseenkin samaa mielta olevia ja tdysin samaa
mielta olevia oli molempia kolme. Muutosten jalkeen vastaavat maarat olivat viisi

ja yksi. Pieni muutos huonompaan suuntaan on siis nahtavissa.
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KUVIO 15. Tyé6tehtdvani ovat mielekkaita
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Kyselylomakkeissa kysyttiin my6s mielipidetta siitd, onko tyotehtavien mééara
sopiva kaytettavissa olevaan aikaan nahden (kuvio 16). Kyselyiden vastausten
valilla on néhtavissa selked ero. Muutosten jalkeen useampi vastaaja on samaa
mieltd vaittdmén kanssa, mutta myos taysin eri mielt4 olevien maara on kasvanut

yhdella.
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KUVIO 16. Ty6tehtdvien mé&éra on sopiva kéytettavissa olevaan aikaan néhden.

Yhteenvetona muutosten vaikutuksista tydhyvinvointiin ja tyotehtaviin voidaan

esittdd seuraavat kohdat:

IImapiiri muutoksen aikana oli vasynyt ja epdvarma.

- Tyohyvinvointiin vaikutti huonot urakehitysmahdollisuudet, tyokiireet
ja virastojen erilaiset toimintatavat seké jatkuva epavarmuus

- Muutoksilla ei ollut suurta vaikutusta yhteishenkeen, tydtovereiden
valisiin suhteisiin, tasa-arvoisuuteen tai tyosséjaksamiseen.

- Tyossaviihtyminen huonontui muutosten seurauksena.

- Tyokuormitus ei ollut jaettu tasaisesti mutta muutoksilla ei ollut tdhan
vaikutusta.

- Tyotehtavien haastavuuteen muutokset eivét vaikuttaneet.

- Tyotehtdvien mielekkyyteen muutokset vaikuttivat negatiivisesti.

- Muutosten jalkeen tyOtehtdvien maara kaytettavissa olevaan aikaan

n&hden on parantunut.
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5.3.5 Palvelukeskuksen vaikutukset

Ensimmaisessa kyselyssa kysyttiin ensireaktioita tehtavien siirtdmisesta
palvelukeskukseen. Ne, joiden tyhon palvelukeskuksella on vaikutusta,
kommentoivat asiaa seuraavasti:
- Huolestuneesti.
- Odotin, etté paastaan pikkunéapertelysta oikeisiin, mielekkaisiin toihin,
toisin kavi...

- En ymmartanyt, mita saastoja tasta voisi tulla?

Samalla myos kysyttiin, miten henkilé kokee palvelukeskuksen vaikuttavan
tybhonsa. Kysymys sai seuraavia vastauksia:
- Tulee lisaa selvitettavia asioita. Rutiinitallentaminen siirtyy
palvelukeskukseen.
- Paperinpyoritysta, selvittelyja, virheiden korjausta jne.
kopiointipalvelua, postituskonttoria.
- Tehtavat mutkistuvat, ei voi tehda heti itse, vaan lahetettava tieto tai

pyynto palvelukeskukseen.

Kaikista asioista muutoksiin liittyen koettiin palvelukeskuksen toiminta
negatiivisimpana. Palvelukeskuksen henkildston osaamista ja ammattitaitoa
pidettiin huonona ja tiedon kulku seka yhteisty6 eivat haastateltujen mukaan
toimi. Jopa palvelukeskuksen henkildston lukutaito kyseenalaistettiin. Palkeen
katsottiin myds vaikeuttavan omaa tyoskentelyé ja lisadvan kaikenlaista
selvittelyty6td. Mainittiin, ettd kysymyksiin vastausten saaminen on vaikeaa tai
jopa ldhes mahdotonta seké asioiden selvittamiseen pitaé kéyttdd montaa eri
kanavaa. Toivomisen varaa jai myos Palkeen henkil6ston asenteessa. Todettiin
kuitenkin, ettd joukkoon mahtuu myds muutama hyva yksild. Osa haastatelluista
arveli, ettd puolen vuoden tai vuoden paasta asiat toimisivat palvelukeskuksessa jo
paljon paremmin, kunhan henkil6sto siell tottuu tychon ja alkaa ymmartaa

jarjestelmaa.
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Voihan se olla, et se vuoden paasta rupee pelaamaan, kun nekin rupee
ymmartamaan tata systeemia (Haastateltu 4. 2010).

Hirveesti sieltd on tullu kaikennékosté sutta ja sekundaa niinkuin sanotaan
(Haastateltu 7. 2010).

Mun mielesta ne (palvelukeskukset) ei tue sita tuottavuutta tai
tuottavuusvaikutusta, mita niilla haetaan. Valilla tuntuu silta, etta
palvelukeskukset eivat ole néita virastoja varten, vaan virastot on
palvelukeskuksia varten. (Haastateltu 5. 2010.)

Mun mielest& se asenne (on vaard), et otetaan oikeudet pois katsoa jotain asioita
tai vaikeutetaan taalla paadssa sita tydtd mukamas helpottaakseen omassa paassa
(Haastateltu 2. 2010).

Seuraavaan taulukkoon on koottu hallintoyksikén henkiléston ndkemykset

palvelukeskuksen toiminnasta.

TAULUKKO 4. Palvelukeskuksen hyvét ja huonot puolet hallintoyksikon

nakodkulmasta.

Palvelukeskus (Palkeet)
Vahvuudet Heikkoudet
- my0s henkilQit4, joiden kanssa on |- huono ammattitaito
mukava tyoskennella - yhteydenpito ja tiedottaminen
- 0sa kuitenkin uskoo, etté alkaa heikkoa
toimimaan puolen vuoden tai - vaikea saada vastauksia
vuoden paasta kysymyksiin
- aiheuttaa lisatoita ja paljon
selvittelyja
- on vaikeuttanut tyoskentelya
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5.3.6 Kehittamisehdotukset

Haastatelluilta kysyttiin myos, oliko muutosprosessin lapiviennissa parantamisen
varaa. Tarkeimmiksi kehittdmiskohteiksi haastattelujen perusteella nousivat

seuraavassa taulukossa mainitut asiat.

TAULUKKO 5. Tarkeimmét kehittamiskohteet.

Tarkeimmat kehittamiskohteet

1. Muutosten parempi suunnittelu.
- Haastateltujen mielestd muutos toteutettiin lilan nopeasti ja
muutosta pidettiin maaliskuussakin keskeneraisena.
2. Enemmén tietoa siitd4, miten muutos vaikuttaa henkilokohtaisella tasolla.
- Yhtend vaihtoehtona esitettiin kehityskeskustelun tapaista
keskustelua.
- Kaivattiin myds enemman tietoa urakehitysmahdollisuuksista
muutosten seurauksena.
3. Muutoksien hyétyjen ja visioiden parempi viestiminen ja
muutosjohtamisen parantaminen.

Kolme haastatelluista oli sitd mieltg, ettd muutos olisi pitanyt suunnitella
paremmin. Osan mielestd muutos oli viel& maaliskuussakin keskeneréinen. Yksi
haastatelluista mainitsi, ettd on epavarmuutta siind, mika tehtdva kuuluu itselle ja
mika tehtdva kuuluu jollekin toiselle. Koettiin, ettd henkildstd on jaanyt
keskenerdisen muutoksen jalkoihin. Toivottiin mygs, ettd muutoksen visioista ja
hyddyisté olisi kerrottu tarkemmin. Yksi haastatelluista oli mygs sitd mieltg, etta

isoja muutoksia on tapahtunut niin isossa organisaatiossa liian usein.

Taa muutos ois pitany suunnitella etukateen valmiiks asti, eika sillai et nyt viela
suunnitellaan vaikka pitéis jo toimii (Haastateltu 3. 2010).

Tarkeéna olisi pidetty myos tarkempaa tietoa siitd, miten muutos vaikuttaa omiin
toihin ja onko muutostilanteessa urakehitysmahdollisuuksia. Yksi ehdotus oli, etta
olisi jarjestetty kehityskeskustelujen tapaiset keskustelut, joissa olisi ollut
mahdollisuus saada nimenomaan henkilékohtaisempaa tietoa mutoksen

vaikutuksista.
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Tas on lahetty tavallaan mun mielesté vahan soitellen sotaan (Haastateltu 4.
2010).

Muutosjohtamisessakin olisi ollut parantamisen varaa. Yhden haastatellun
mielesta toimittiin huonosti, kun muutoksen johtaminen lopetettiin ja vastuuta
pakoiltiin vetoamalla siihen, ettd paallikoita tai johtajia ei ole nimitetty. Toinen
haastateltu koki huonoksi sen, etta kaytetdan tekosyyna sité, etta jotain paperia ei
ole tullut ylemmalt tasolta tai ei ole saatu hyvaksyntaa.

Palvelukeskuksen ja tiliviraston sijoittaminen Mikkeliin oli yhden haastatellun
mielestd huono paatds. Parempi vaihtoehto hdnen mielestdén olisi ollut sijoittaa

molemmat etelampéd, jolloin asiantuntevaa henkilgstakin olisi saatu helpommin.

5.4  Johtopé&atokset

Suurin osa tutkimukseen osallistuneista suhtautui muutoksiin negatiivisesti tai
ainakin osittain negatiivisesti. Henkildston suhtautumista olisi voitu parantaa
perustelemalla ja viestimalla muutoksen tavoitteet ja syyt paremmin. Tyon
teoriaosuudessa kasitellyssa Kotterin onnistuneen muutoksen mallissa painotettiin
nimenomaan muutoksen vision viestimista ja muutoksen suunnan selkiyttamista.

Ilman ndita vaiheita Kotter uskoi muutoksen ep&onnistuvan.

Uuden intran perustaminen muutoksesta tiedottamista varten oli sindnsa hyva
ajatus, mutta kahden intran toimiminen péallekkain ei ollut toimiva ratkaisu.
Tiedon I6ytdminen vaikeutui, kun tieto oli ripoteltu kahteen tai useampaan eri
paikkaan. Muutosviestinta oli runsasta mutta henkildsto ei tyokiireiden takia
ehtinyt tutustumaan tietoihin. Paljon toimivampi ratkaisu olisikin ollut, jos
tiedotus olisi pilkottu pienempiin osiin, tehty tiivistelmia tai yhteenvetoja, jotka
kasittaisivat vain tarkeimmat kohdat viestistd. Tama olisi kuitenkin teettanyt
suuresti lisatyotd. Teoriaosuudessa muutosviestintd suositeltiinkin pilkkomaan
pieniin osiin, koska suurien kokonaisuuksien ymmartaminen on joillekin vaikeaa.
Viestinnan tarkoituksena on auttaa henkildstod ymmartdméaan muutoksen hyddyt
ja tavoitteet, joten viestinta voi olla osasyyna siihen, ettd henkildstd suhtautui

muutoksiin negatiivisesti.
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Viestinté oli siind mielessa onnistunut, ettd kaikki kokivat saaneensa riittavésti
tietoa. Viestintdd paransi huomattavasti se, ettd myas tiimi- ja yksikkdpalavereissa
puhuttiin muutoksista. Jos tiedonsaanti olisi ollut riippuvainen vain intrasta ja
séhkdpostista, olisi viestinta koettu varmasti paljon heikommaksi. Téssa asiassa
yksikon l&hiesimies on onnistunut hyvin tiedottamisessa.

Muutosjohtamisen osalta epdonnistuttiin ottamaan henkildstd mukaan
muutokseen. Onnistuneen muutoksen rakennuspalikoita ovat henkilston
sitouttaminen, kommunikointi ja yhteisty0, joita kaikkia voidaan parantaa
ottamalla henkildsté mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen.
Muutoksen vaikutuksia henkilostoon pystytaan pehmentdmaén jos henkildstolla
on ollut mahdollisuus vaikuttaa muutoksen kulkuun. Henkiléston keskuudessa oli
my0s epdvarmuutta muutosten aikana, johon olisi voinut vaikuttaa tukemalla

henkildstdd muutoksessa.

Tyb6hyvinvoinnissa nakyi eroja, mutta luultavasti virastomuutoksella ei ole ollut
suurta vaikutusta tydhyvinvointiin. Palvelukeskuksen huono toiminta on sen
sijaan aiheuttanut narkastysta niille, jotka joutuvat olemaan paljon tekemisissé
palvelukeskuksen henkildston kanssa. Muutokset tyéhyvinvoinnissa tulevat

luultavasti tasaantumaan sitd mukaa, kun palvelukeskus alkaa toimia paremmin.

Muutoksen onnistuminen kaatui monilta osin huonoon suunnitteluun. Henkil4st6
tiesi minne ollaan menossa, mutta ei oikeastaan miksi. Lisaksi palvelukeskuksen
suhteen olisi voitu paremmalla suunnittelulla onnistua paremmin. Muutosta
alettiin toteuttaa liian nopeasti eika asioita ollut mietitty loppuun asti. Kehnosta
suunnittelusta johtuu myos se, ettd muutos koettiin keskeneraiseksi viela
maaliskuussa. Johdannossa esiteltiin Salmen tekemé& opinnéytetyd, jossa tutkittiin
organisaatiomuutoksen vaikutusta tydhyvinvointiin tyo- ja elinkeinoministerigssa.
Myds ministerion henkilosté koki muutoksen suunnittelun epdonnistuneeksi.
Valtion organisaatiomuutoksia on siis ennenkin tehty kehnolla suunnittelulla.
Tassa onkin yksi kehittdmiskohde seuraavaa valtion virastossa tapahtuvaa

muutosta varten.



53

6 YHTEENVETO

Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvittad, miten henkilost6 Hameen ELY -
keskuksen hallintoyksikéssa on kokenut virastomuutoksen ja palveluiden

ulkoistamisen palvelukeskukseen.

Tutkimuksen reliabiliteettiin voi vaikuttaa se, ettéd tutkimuksen tekija ja
tutkimukseen osallistuneet olivat tuttuja keskendén. Haastatteluissa avaudutaan
helpommin tutulle ihmiselle ja my6s negatiiviset asiat tulee herkemmin kerrottua.
Nauhuri aiheutti joidenkin haastatteluiden alussa jaykkyyttd, mutta tunnelma
rentoutui haastattelujen edetessa, kun molemmat osapuolet olivat toisilleen
ennestaan tuttuja. Tutkimuksen tekijan tuttuus on voinut vaikuttaa vastausten
avoimuuteen. Jos haastattelija olisi ollut vieras, ei kaikkia asioita valttdmatta olisi

tullut ilmi.

Tutkimuksen luotettavuuteen on vaikuttanut tiukka anonyymiys.
Kyselylomakkeissa jatettiin tarkoituksella taustakysymykset pois, jotta
vastauksista ei paljastuisi vastaajan henkil6llisyys. Myosk&én haastateltavien
henkil6llisyytté ei voi yhdistaa haastatteluihin. Koska henkil6llisyys ei paljastu,

pystyi jokainen kertomaan oman mielipiteensé avoimesti.

Kyselylomakkeessa vastaaja on voinut ymmartad jonkin kysymyksen vaarin, miké
osaltaan voi vaikuttaa tulosten luotettavuuteen. Koska on havaittu, ettd ihmiset
vastaavat kysymyksiin, vaikka heilla ei olisikaan varsinaisesti mielipidetta asiasta,
oli lomakkeissa myds vaihtoehto ”en osaa sanoa”. Lomakkeissa ei kéytetty
”samaa mieltd/eri mieltd” -vaittdmid, koska ihmisill4 on taipumus valita se
vaihtoehto, jonka he luulevat olevan suotava vastaus. ”Samaa mieltd/eri mieltd”

tyyppiset véittdmat olisivat vaikuttaneet tyon luotettavuuteen.

Virheiden valttamiseksi haastattelujen litteroinnit tarkistettiin monta kertaa.

Voidaan siis olla varmoja, ettd haastattelujen vastaukset ovat totuuden mukaisia.

Tyon teoriaosuus on hyodyllinen Hameen ELY -keskuksen liséksi muille

organisaatioille, joissa aiotaan toteuttaa muutoksia. Opinnéytetyon
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empiriaosuudesta on todellista hyotya vain kohdeorganisaatiolle. Tuloksia
voidaan pitad vain suuntaa antavina muissa Suomen ELY -keskuksissa. Tuloksia ei
voida sellaisinaan yleistéé edes kohdeorganisaation sisalld, koska eri yksikot ovat

kohdanneet muutokset eri tavalla.

Jatkotutkimuksena voisi tutkia hallintoyksikon tilannetta puolen vuoden tai
vuoden paésta. Olisi mielenkiintoista selvittad, kuinka tilanne on muuttunut ja
onko palvelukeskus alkanut toimia tavoitteidensa mukaisesti. Vertailevana
tutkimuksena voisi selvittdd muutosprosessin onnistumista muissa ELY -

keskuksissa.



55

LAHTEET

Painetut lahteet

Aarnikoivu, H. 2008. Esimiehend arjessa. Helsinki: WSOY pro.

Arikoski, J. & Sallinen, M. 2007. Vastarinnasta vastarannalle - Johda muutos

taitavasti. Helsinki: Tyd6terveyslaitos.

Aro, A. 2002. Yritdn vain hoitaa omaa tehtavaani. Helsinki: Edita Prima Oy.

Erametsd, T. 2003. Mydnteinen muutos. Helsinki: Tammi.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2008. Tutkimushaastattelu: teemahaastattelun teoria ja

kaytantd. Helsinki: Gaudeamus Helsinki University Press.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2009. Tutki ja kirjoita. 15. uudistettu
painos. Helsinki: Tammi.

Jalava, U. & Uhinki A. 2007. 100 ideaa esimiesty6hon. Helsinki: Tammi.

Juuti, P. 2006. Johtaminen ja ty6yhteison hyvinvointi. Teoksessa Vesterinen, P.

(toim.) Tyohyvinvointi ja esimiestyd. Helsinki: WSOYpro, 77-91.

Juuti, P. & Virtanen, P. 2009. Organisaatiomuutos. Helsinki: Otava.

Karjalainen, J., Haahtela, T., Malinen, P., Salminen, V. & Kaukonen, M. 2004.
Ulkoistaminen innovaatiotoiminnassa: Arvomalli paatoksenteon tukena.
Teknologiateollisuuden julkaisuja nro 1/2004. Helsinki: Teknologiainfo Teknova
Oy.

Kiiha, J. 2002. Yritystoiminnan ulkoistaminen ja sopimusvastuu. Saarijarvi:

Gummerus Kirjapaino Oy.



56

Kiiskinen, S., Linkoaho, A. & Santala, R. 2002. Prosessien johtaminen ja
ulkoistaminen. Porvoo: WS Bookwell Oy.

Kilpinen, P. 2008 Liekeissé! Miten johtaja inspiroi ihmiset syttyméaan

muutokselle. Jyvéaskylad: Gummerus Kustannus Oy.

Kotter, J. 1996. Muutos vaatii johtajuutta. Helsinki: Oy Rastor Ab.

Kotter, J. & Rathgeber, H. 2008. Jadvuoremme sulaa: Muutos ja menestyminen
kaikissa olosuhteissa. Helsinki: WSOY pro.

Laki elinkeino-, liikkenne- ja ympaéristokeskuksista 897/2009. Annettu Helsingissa
20.11.2009.

Lanning, H., Roiha, M. & Salminen A. 1999. Matkaopas muutokseen - Miten

kehitét organisaatiota tehokkaasti ja hallitusti. Himeenlinna: Karisto Oy.

Luoma, J. & Arikoski, J. 2006. Menestysté ja hyvinvointia organisaatioon
muutoksessa. Teoksessa Vesterinen, P. (toim.) Ty6hyvinvointi ja esimiestyo.
Helsinki: WSQOYpro, 123-136.

Lamsd, A. & Hautala, T. 2005.0rganisaatiokdyttaytymisen perusteet. 1.-3. painos.
Helsinki: Edita Prima Oy.

Mattila, P. 2007. Johdettu muutos: Avaimet organisaation hallittuun

uudistumiseen. Helsinki: Talentum Media Oy.

Nadler, D. & Tushman, M. 1994. Beyond the charismatic leader: leadership and
organizational change. Teoksessa Schneier, C., Russel, C., Beatty, R. & Baird, L.
(toim.) The training and development sourcebook. 2. painos. Amherst: Human
Resource Development, 278-292.

Otala, L. & Ahonen G. 2005. Ty6hyvinvointi tuloksentekijand. 2. uudistettu
painos. Helsinki: WSOYpro.



57

Pajarinen, M. 2001. Ulkoistaa vai ei - Outsourcing teollisuudessa. Helsinki:

Taloustieto Oy.

Salmi, S. 2009. Henkil6ston ty6hyvinvointi muutosprosessissa - Case: Ty0- ja
elinkeinoministerid. Lahti: Lahden ammattikorkeakoulu, Liiketalouden laitos.
AMK-opinnaytetyo.

Stenvall, J. & Virtanen, P. 2007. Muutosta johtamassa. Helsinki: Edita Publishing
Oy.

Valpola, A. 2004. Organisaatiot yhteen - Muutosjohtamisen kaytannon keinot. 1.
painos. Juva: WS Bookwell Oy.

Valtee, P. 2002. Uhkista mahdollisuuksiksi - Organisaatiomuutoksten

toteuttaminen tyoyhteisdn haasteena. Helsinki: Tyoturvallisuuskeskus.

Valtioneuvoston asetus elinkeino-, litkenne- ja ymparistokeskuksista 910/2009.
Annettu Helsingissa 20.11.20009.

Virtanen, K. 2007. Pankkityon muutoksen kokeminen - Case: Pdijat-Hameen
Osuuspankki. Lahti: Lahden ammattikorkeakoulu, Liiketalouden laitos. AMK-

opinnaytetyo.

Virtapuro, M. 2006. Muutoksen kohtaaminen - miten motivoida ja sitouttaa
henkildsté muutosprosessiin ja uudenlaiseen toimintatapaan? Teoksessa Sundvik,
L. (toim.) Toimiva tydyhteiso - Esimiehen haasteet ja ratkaisut. Helsinki: Edita
Prima Oy, 119-150.

Aberg, L. 2000. Viestinnan johtaminen. Helsinki: Inforviestinti Oy.



58

Internet-lahteet

ELY-keskus. 2010. Hameen elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus. ELY -
keskus [viitattu9.2.2010] Saatavissa: http://www.ely-
keskus.fi/fi/ELY keskukset/HameenELY/Sivut/default.aspx

Hallikainen, R. 2009. Ulkoistaminen ei ole saastokeino. Tekniikka & Talous
[viitattu 18.02.2010]. Saatavissa:
http://www.tekniikkatalous.fi/tyo/article262324.ece.

Paalosalo, M. 2004. Organisaatiomuutos nostaa viestinnan yrityksen ytimeen.
Taloussanomat [viitattu 16.02.2010]. Saatavissa
http://www.taloussanomat.fi/arkisto/2004/09/08/organisaatiomuutos-nostaa-
viestinnan-yrityksen-ytimeen/200424562/12.

Palkeet. 2010a. Valtion talous- ja henkildstdhallintoa tehostetaan sahkaisilla
prosesseilla ja itsepalvelulla. Valtiokonttori [viitattu 2.4.2010]. Saatavissa:
http://palkeet.fi/files/6140.pdf.

Palkeet. 2010b. Organisaatiokaavio. Palkeet [viitattu 2.4.2010]. Saatavissa:
http://www.palkeet.fi/files/5805.pdf.

Valtiokonttori. 2007a. Viesti muutoksessa —opas johdolle ja esimiehille.
Valtiokonttori, Kaiku-palvelut [viitattu 16.2.2010]. Saatavissa:
http://valtiokonttori.fi/public/download.aspx?ID=72162&GUID={E9385AAD-
2D88-4AA3-81C8-6A694E1D597F}.

Valtiokonttori. 2007b. Ty6hyvinvointi muutoksessa. Valtiokonttori, Kaiku-
palvelut [viitattu 21.3.2010]. Saatavissa:
http://valtiokonttori.fi/Public/download.aspx?I1D=73025&GUID={1771B9C7-
7644-4155-97D5-5CBDF3BC9AAC}.

Valtiokonttori. 2008. Kaikki hyvin tydssa 2008 -tutkimus ja Kaiku-

tyéhyvinvointiohjelma: Kehittdmishankkeet tukevat tyéhyvinvointia.



Valtiokonttori [viitattu 7.3.2010]. Saatavissa:

http://www.valtiokonttori.fi/Public/default.aspx?contentid=27421.

Valtiovarainministerio. 2009. Palkeet - Keskittamalla tuloksiin.

Valtiovarainministerio [viitattu 9.2.2010]. Saatavissa:

http://www.vm.fi/vm/fi/04_julkaisut_ja_asiakirjat/01_julkaisut/08_muut_julkaisut

/Palkeet_esite_low.pdf.

Valtiovarainministerid. 2010a. Aluehallinnon uudistamishanke (ALKU).

Valtiovarainministeri6 [viitattu 9.2.2010]. Saatavissa:
http://www.vm.fi/vm/fi/05_hankkeet/022_alku/index.jsp.

Valtiovarainministerio. 2010b. Palvelukeskusverkoston kehittdmishanke.

Valtiovarainministeri6 [viitattu 9.2.2010]. Saatavissa:

http://www.vm.fi/vm/fi/05_hankkeet/029 palvelukeskushanke/index.jsp.

Suulliset lahteet

Haastateltava 1. 2010.

Haastateltava 2. 2010.

Haastateltava 3. 2010.

Haastateltava 4. 2010.

Haastateltava 5. 2010.

Haastateltava 6. 2010.

Haastateltava 7. 2010.

Haastateltava 8. 2010.

Hameen ELY -keskus.

Hameen ELY -keskus.

Hameen ELY -keskus.

Hameen ELY -keskus.

Hameen ELY -keskus.

Hameen ELY -keskus.

Hameen ELY -keskus.

Hameen ELY -keskus.

Haastattelu 11.3.2010.

Haastattelu 11.3.2010.

Haastattelu 11.3.2010.

Haastattelu 11.3.2010.

Haastattelu 11.3.2010.

Haastattelu 15.3.2010.

Haastattelu 15.3.2010.

Haastattelu 16.3.2010.



60

Julkaisemattomat léhteet

ELY-keskus. 2009a. Taloushallinnon vastuunjakotaulukko. Palvelusopimuksen
liite.

ELY-keskus. 2009b. HenkilGstohallinnon vastuunjakotaulukko.

Palvelusopimuksen liite.

Hameen ELY-keskus. 2010a. Hameen elinkeino- liikenne ja ympéristokeskuksen
tyojarjestys.

Hémeen ELY -keskus. 2010b. Hdmeen ELYn organisaatio. Diaesitys.



61

LITTEET

LIITE 1. Hdmeen ELY -keskuksen organisaatiokaavio (Hameen ELY -keskus

2010b).
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LIITE 2. Palvelukeskuksen organisaatiokaavio (Palkeet 2010b).

0{0 Palkeet




LIITE 3. Ensimmainen kyselylomake.

Tama kysely on suunnattu hallintoyksikén henkildstolle ja sen tarkoituksena
on selvittda virastomuutoksen ja palvelukeskuksen vaikutusta henkiléston
tyotehtéviin ja tydssaviihtymiseen.

Kysely mittaa my9s muutoksista tiedottamisen onnistuneisuutta.

Arvostan ajatuksella antamaasi palautetta.
Kyselyssa muutoksilla tarkoitetaan virastomuutosta ELY -keskukseksi sek&
palvelukeskusta ja hankkeilla tarkoitetaan valtion hankkeita naista

muutoksista.

Vastausaika paattyy 8.1.2010

Arvio asteikolla 1-5, jossa

e 1 =tdysin eri mielta

e 2 =jokseenkin eri mielta

e 3 =jokseenkin samaa mielta

e 4 =tdysin samaa mielta

e 5=en 0saa sanoa
Oletko tutustunut hankkeisiin 1 Kylla 2 Ei
Tulen hyvin toimeen tydtovereideni kanssa 1 2 3 4
Olen tasa-arvoisessa asemassa tydyhteisossa 1 2 3 4
Jaksan tydssani hyvin 1 2 3 4
Viihdyn hyvin tyopaikallani 1 2 3 4
Ty6paikalla on hyva yhteishenki 1 2 3 4
Tyo6tehtavani ovat haastavia 1 2 3 4
Tyotehtavani ovat mielekkaita 1 2 3 4

Tydvalineet (tietokoneet, puhelimet, ohjelmat yms.)
tukevat tydskentelya

Tyo6kuormitus on jaettu tasaisesti 1 2 3 4

o o1 o1 o1 O



Tyotehtdvien méarad on sopiva kaytettdvissé olevaan
aikaan nahden
Henkil6sto on sijoitettu osaamistaan vastaaviin

tehtéviin

Johtaminen on toteutunut hyvin

Muutoksista saatiin riittdvésti tietoa

Muutoksista saatiin tietoa riittavan ajoissa
Kéytetyt tiedotuskanavat ovat olleet tarkoituksen
mukaisia

Muutoksien tavoitteista ja niihin johtaneista

syista on tiedotettu riittavasti

Miten suhtauduit, kun ensimmaisen kerran kuulit

virastomuutoksesta?

Miten suhtauduit, kun ensimmaisen kerran kuulit

tehtavien siirtdmisestd palvelukeskukseen?

Koetko tulevat muutokset positiivisina vai

negatiivisina, miksi?




Tiedatko tyotehtavasi muutoksien jalkeen?

Miten koet palvelukeskuksen vaikuttavan

tyotehtaviisi?




LIITE 4. Toinen kyselylomake.

Arvio asteikolla 1-5, jossa

1 = téysin eri mieltd

2 = jokseenkin eri mielta

3 = jokseenkin samaa mielta
4 = tdysin samaa mielt4

5= en osaa sanoa

Tulen hyvin toimeen tyétovereideni kanssa
Olen tasa-arvoisessa asemassa tydyhteisossa
Jaksan tydssani hyvin

Viihdyn hyvin tyopaikallani

Ty0paikalla on hyva yhteishenki

Tyotehtdvani ovat haastavia

Tyo6tehtdvani ovat mielekkaita

Tydvalineet (tietokoneet, puhelimet, ohjelmat yms.)
tukevat tydskentelya

Tyo6kuormitus on jaettu tasaisesti

Ty6tehtdvien maara on sopiva kéaytettavissa olevaan
aikaan nahden

Henkildsto on sijoitettu osaamistaan vastaaviin

tehtaviin

Johtaminen on toteutunut hyvin
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LIITE 5. Teemahaastattelun runko.

1. Muutos

e Mitd tiesit muutosten laht6kohdista?
o Mita tavoitteita muutoksilla oli?
e Minkalaisia tuntemuksia muutosprosessi herétti?
e Muutoksen puolesta vai vastaan? Miksi?
e Mitd mieltd olet muutoksesta nyt?

2. Viestinta

e Miten kuvailisit viestinnén onnistumista muutoksen aikana?
e Minkalaista viestintaa?

o Saitko riittavésti tietoa?

o Olivatko kaytetyt kanavat sopivia?
e Onko muutoksiin liittyen pidetty henkildstotilaisuuksia?

o Minkélaisia, miten onnistuneet?

3. Johtaminen

e Kuvaile johtamista ja paatoksentekoa muutosten aikana.

e Onko henkildsto otettu huomioon pé&&toksié tehdessa?
4. Tyohyvinvointi

e Millainen ty6ilmapiiri oli muutoksen aikana?

e Ovatko muutokset vaikuttaneet tydhyvinvointiin?

o Miten?

5. Ulkoistaminen

e Miten palvelukeskus nakyy tydssasi?
e Minkalaisia vaikutuksia palvelukeskuksella on ollut?
e Mitad mieltd olet palvelukeskuksen toiminnasta?

6. Muuta

¢ Mahdollisia kehittdamiskohteita tulevia muutoksia ajatellen



