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Tama opinnadytety6 on tehty yhteistytssa Yritys X:n henkiléstdn kanssa. Tyon tavoitteena oli
kaytannon tapausta tutkimalla ymmartéd henkildston kokemaa muutostilannetta ja siita syn-
tyneité haasteita. Ymmarryksen saavuttamisen jalkeen osallistettiin henkilosto kehittdaméan
omaa tydtaan ja tydyhteiséaan. Yritys X hyotyy saadessaan arvokasta tietoa henkiléstdnsa ko-
kemuksista sekd yhdessa luodut kehitystoimenpiteet.

Tyon teoreettinen viitekehys koostuu ketjuliiketoiminnan paaperiaatteista ja ketjukonsep-
tista, jonka lisaksi kdydaan 1api muutosprosessia ja sita millaisia elementteja onnistunut muu-
tos pitaa sisallaan ja mita muutokseen sitoutuminen edellyttaa.

Kvalitatiivinen tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena kahta eri menetelmaa kayttaen.
Henkiloston kokemaa muutosta sekd haasteita kartoitettiin haastatteluin, jonka liséksi jarjes-
tettiin ty6paja. Tydpajassa kaytossa ollut menetelméa ongelman ratkaisua varten oli fokuksen
kirkastaminen.

Haastattelujen tulosten perusteella oleellisiksi ongelmakohdiksi nousivat perehdytys, muutos-
vastarinta, tyon tavoitteellisuus seka viestinta ja palaute, joihin tyéntekijat ideoivat ratkai-
suja ty6pajassa. Tutkimuksen tuotoksena syntyi yhteiset kehitystoimenpiteet, joita tutkimuk-
seen osallistunut henkildsto ja esimies sitoutuivat noudattamaan ja juurruttamaan ne myds
yrityksen muille seka tuleville tydntekijdille. Yhteisten kehitystoimenpiteiden yllapito, paivit-
taminen ja vaikutusten mittaaminen ja arviointi jadvéat tyoyhteison vastuulle.

Asiasanat: Muutosprosessi, Henkiléstdn osallistaminen, Sitoutuminen muutokseen
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This Bachelor’s thesis was made in cooperation with the personnel of Company X. The aim of
this thesis was to gain insight on the experiences of the personnel and the challenges borne
from change in the corporate concept by researching a practical case. After specifying the
major challenges, the personnel were tasked to develop their own work and the community
they work in. Company X gains value from knowledge of the experience of its personnel and
from the development measures worked out together.

The theoretical framework for this thesis consists of main principles for chain business and
chain concept, in addition to going through the change process, what elements successful
change consists of and what it takes to commit to change.

The qualitative research was carried out as action research using two different methods. The
change and challenges experienced by the personnel were charted by interviews, in addition
to organizing a participating workshop. Clarification of focus was the method used in the
workshop.

The outcome of the interviews show that the essential challenges were induction, resistance
to change, goal orientation in work, communication and feedback, to which the personnel
brainstormed solutions in the workshop. The result of this research was a set of development
measures, which the personnel participating in the research and their superior were commit-
ted to follow and to root to other present and future employees. Maintaining the develop-
ment measures, updating them and measuring the effect are left to the work community.

Keywords: Change process, Personnel participation, Commitment to change
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1 Johdanto

Muutos on taman paivan tydelamassa yha enemman ja vahvemmin lasna. Organisaatiot elavat
jatkuvassa muutoksessa, jonka vuoksi joudutaan vékisinkin tekemisiin tyontekijoiden ja tydyh-
teisdjen kayttaytymista saatelevien peruslainalaisuuksien kanssa. Hyvin usein muutokset tyo-
paikalla herattavat henkilostossa kysymyksid, huolenaiheita ja jopa vaarinkasityksia. (Jarvi-
nen 2014, 97, 100.) Hyvd muutosjohtaminen on onnistuneiden muutosten perusedellytys,
mutta yh&a enemman tiedostetaan myds tydyhteisdn toimivuuden merkitys. Onnistuneiden

muutoksien taustalla vaikuttaa henkiloston aktiivisuus ja osallisuus. (Luomala 2008, 13-14.)

T&ama opinndytetyt tehtiin yhteistytssa Yritys X:n henkil6ston kanssa. Kaytannon tapausta tut-
kimalla haluttiin ymmartaa henkiléston kokemaa muutostilannetta ja siité syntyneita haas-
teita. Aihe valittiin, silla Yritys X:n henkilostd on kokenut tydssddn muutoksia, joiden seurauk-
sia haluttiin tutkia. Opinnaytetydn tavoitteena oli osallistaa tyontekijat kehittaméan omaa
tydtéan ja luomaan konkreettisia kayttéonotettavia kehitystoimenpiteita. Opinnaytetyon tut-
kimus auttaa yritystd nakemaan henkiléstdon nakoékulman. Tydntekijdiden luomat kehitystoi-
menpiteet viedaan yrityksen luvalla kdytantdon asti, jonka liséksi lopputuotos pitéa sisallaan

aikataulun tuleville toimenpiteille.

Kehittdmistyon tausta, tavoitteet ja tehtavat kasitellaan tarkemmin luvussa 2, jonka jalkeen
kasitellddn teoria. Opinndytetyon teoreettisessa viitekehyksessa kdydaan lapi ketjuliiketoi-
minnan paaperiaate ja ketjukonsepti. Taman lisdksi teoreettisessa osuudessa kasitelladn muu-
tosprosessia ja sitd millaisia elementteja onnistunut muutos pitaa sisallaan ja mita muutok-

seen sitoutuminen edellyttaa.

2 Kehittamistyon tausta, tavoitteet ja tehtavat

Yritys X on kaupan alalla toimiva ketjuliiketoimintaa harjoittava yritys, jonka henkilokunta
tydskentelee asiakasrajapinnassa. Lahtokohta kehittamistydlle oli tekijan nakemys siita, etta
hiljattain toteutettu konseptiuudistus oli luonut tydyhteisolle haasteita. Ketjuliikkeen konsep-
tiuudistuksessa Yritys X:n myymalan sisatiloihin kohdistuneet fyysiset muutostyét olivat suu-
ressa roolissa. Myymalén yleisilme remontoitiin siistimmé&ksi ja houkuttelevammaksi. Valais-
tus, varimaailma, kalusteet, opasteet, laitteet ja palvelupisteet uusittiin, samoin myés logot
ja henkilékunnan tybasut. Strategisen puolen uudistuksiin lukeutui muun muassa uusi asiakas-
lupaus ja tarkkaan pohditut valikoimaratkaisut. Valikoima paivitettiin kysyntaa vastaavam-
maksi uusien yhteistydkumppaneiden kera. Konseptiuudistus oli osa ketjuyksikén uutta mark-

kinastrategiaa ja toteutettiin koko myymaléaverkostossa.

Muutoksen seuranta ja arviointi painottuivat ulkoisiin puitteisiin seka talouden tunnuslukuihin,

henkildston jaddessa hieman taka-alalle. Talla tutkimuksellisella kehittamisty6lla haluttiin



ndin ollen tuottaa tietoa Yritys X:n konseptiuudistuksen onnistumisesta juuri henkildston na-
kokulmasta. Muutostilanteeseen liittyvien haasteiden kartoitus oli mahdollista perehtymalla
tydntekijoiden ajatuksiin ja kokemuksiin kvalitatiivisten menetelmien avulla. Tutkimuksen ta-
voitteena oli osallistaa tyontekijat vastaamaan néihin haasteisiin seka kehittam&an omaa tyo-
taan ja luomaan konkreettisia kehitystoimenpiteita tydyhteisén arkeen. Tutkimuskysymyksina
toimivat 1) Millaisia haasteita tyéntekijat ovat kohdanneet konseptiuudistuksen mydta ja 2)

Millaisella tekemisella edistetdéan tydyhteison toimintakykya.

Yhten& motiivina kehittamistydlle voitiin ndhda myods organisaatiota kohdanneet paineet pa-
rantaa kilpailukykya ja kannattavuutta, silléa uudistus on aiheuttanut yritykselle kustannusten
nousua. Asiakasrajapinnassa tydskenteleva henkilékunta on avainasemassa naiden tavoittei-
den toteuttamisessa. Yrityksen esimies sai tutkimuksen my6ta arvokasta tietoa tyontekijoiden
mielipiteista ja asenteista sekd yhdessa luodut kehitystoimenpiteet, joiden haluttiin edistavan
toimintakykyé niin yksilo- kuin yhteis6tasolla. Tutkimus kohdistui ainoastaan kyseisen tydyh-
teison niihin tydntekijéihin, joiden tydsuhde oli alkanut ennen konseptiuudistuksen toteu-

tusta. Tyon lopputulema esiteltiin myés uudemmille tyéntekijoille osana perehdytysta.

Kehittamistyd eteni kuvion 1 mukaan. Tutkimuksen ensimmainen vaihe oli konseptiuudistuk-
sen onnistumisen kartoittaminen, mika toteutettiin haastattelemalla Yritys X:n tyontekijoita.
Tiedonkasittelyvaiheessa kaytiin l1api haastattelujen tulokset, joiden pohjalta suunniteltiin
tyontekijat osallistava tydpaja. Tutkimuksen toinen vaihe oli tydpajan toteuttaminen, jota
seurasi yhteenveto. Tutkimus paattyi yhteenvetovaiheen palaveriin, jossa esiteltiin kehitta-

mistyon tuotos. Palaverissa olivat tekijan liséksi lasné kaikki tyontekijat seka Yritys X:n edus-

taja.

TUTKIMUSVAIHE 1 TIEDONKASITTELY TUTKIMUSVAIHE 2 YHTEENVETO

KonseptliuudTISIUk‘ien Teemahaastattelujen Tvéipaia Tutkimuksen

onnistumisen analysointi yopaj yhteenveto

kartoittaminen
‘ & - Loppupalaveri
Tydpajan suunnittelu Tuotos
Teemahaastattelut
6 kpl

AS J J N 4

Kuvio 1 Tutkimuksellisen kehittdmistyén eteneminen

3  Ketjuliiketoiminta

Tana paivanéa kotimaisen kaupan alalla vallitsee entisestaan kiristyva kilpailu. Yritykset kamp-

pailevat ymparistdssa, jossa haasteita luovat muun muassa kansainvéliset kauppaketjut seka



sahkoinen kaupankaynti. Mukana pysyakseen, on yritysten taytynyt etsia yha tehokkaampia

toimintatapoja kannattavuuden yllapitamiseksi.

Vahittaiskaupan ketjuliiketoiminta on yritysten valista yhteistydtéd, jonka tavoitteena on me-
nestyd markkinoilla paremmin yhteenliittymé&na kuin yksittaisina yrityksind. Tunnusomaisia
piirteita ketjulle ovat yhteisostot, yhteismarkkinointi, yhtenevainen tavaravalikoima ja yhtei-
nen liiketunnus. TAman liséksi ketju on keskitetysti johdettu ja se toimii paapiirteittain yh-
denmukaisen toimintamallin mukaisesti. Tata toimintamallia kutsutaan konseptiksi. (Hukka
2005, 10-11.)

3.1 Ketjukonsepti

Ketjukonsepti ja sen kehittaminen ovat perusta koko ketjuliiketoiminnalle. Konseptin téarkein
tehtéva on antaa vastaukset kysymyksiin kenelle, mitd ja miten (Kautto ym. 2005, 44). Ketju-
liikkeissd konseptin strateginen maaritys luo pohjan kdytannodn toimintaan. Se sisaltaa l1ahto-
kohdat eri liiketoimintaprosesseille kuten markkinointi-, osto- ja tilaus-toimitusprosesseille.
Lisaksi se pitaa sisallaan asiakaskohderyhmat, asiakaslupaukset, asiakkuusstrategiat seka kon-
septin ydinvahvuudet asiakkaan kannalta ja suhteessa kilpailijaan. Naista kenties tarkein on
asiakaslupaus ja sen lunastaminen, koska sen varaan rakentuu koko kaupan brandi. Koko ket-
jun verkoston on pystyttava sellaisiin toimintatapoihin ja ratkaisuihin, etté ne tukevat kon-
septin strategiaa. Ketjuliiketoimintaa harjoittavan yrityksen on siis toimittava johdonmukai-
sesti. Toinen tarkea ominaisuus on yksinkertaisuus. Tama on tarkeaa paitsi tyontekijoiden,
myds asiakkaiden kannalta. Selkea liiketoimintamalli ja ymmarrettava asiakaslupaus, joka to-
teutuu, kasvattaa asiakastyytyvaisyytta. Tyontekijoiden kannalta liiketoimintamallin kokonai-
suuden taytyy olla tarpeeksi yksinkertaistettavissa, jotta he ymmartavat sisallén keskeisten
tekijoiden vaikutukset omaan tyohonsa sekd myds oman tydnsa merkityksen koko jéarjestel-
man kannalta. (Kautto & Lindblom 2008, 38-40, 135.)

3.2 Konseptin kehittdminen

On tarkeda muistaa, ettda mikaan konsepti ei ole ikuinen. Kuluttajien tarpeet ja ostotottumuk-
set seka kilpailutilanteet muuttuvat ajan saatossa. Kauppapaikan kiinteistd myds kuluu ja
vanhenee, jonka lisdksi saatetaan tarvita teknologista uudistusta. Konseptin elinkaaren paat-
tymiseen on reagoitava ajoissa, silla muutos ja sen suunnittelu vievét aikaa. My6hastyneet uu-
distustoimenpiteet vahingoittavat liiketoimintaa, jos kilpailija saa organisaation kulahtaneen
konseptin vuoksi Kilpailuetua. Nopeasti muuttuvan toimintaympariston ennakointia voidaankin

pitda ddrimmaisen tarkeana. (Kautto & Lindblom 2005, 44, 74.)

Tulevaisuudessa ei kuitenkaan voida luottaa pelkastaan ajankohtaiseen konseptiin. Kilpai-
luedun lahteena toimii myods entistd enemman kyvykas ja koulutettu henkildsto seka kehittyva

organisaatio. Hyva konsepti menee hukkaan, ellei organisaatio osaa kytkea sita kaytannon toi-



mintaan. Henkiloston osaamiseen tulisi kiinnittdd huomiota ja sen kehittamisen tulisi olla jat-
kuvaa ja perustua konseptin strategiaan, pitkan tahtdimen suunnitelmiin seké asetettuihin ta-
voitteisiin. Osaamisen kehittdminen aiheuttaa kustannuksia, jonka vuoksi onkin ensin hyva
kartoittaa milloin, miten ja minké&laista osaamista tulisi kehittd&. (Kautto & Lindblom 2008,
17,64-65, 138.)

Kehittamistarve voi olla I&ht6isin niin sisdisista kuin ulkoisistakin syista. Sisaisid syita ovat esi-
merkiksi strategiamuutokset, henkil6ristiriidat ja tuottavuus- tai laatuongelmat. Ulkoisia ovat
usein kilpailuympariston muutokset, teknologiamuutokset tai asiakkaiden tarpeiden muutok-
set. (Mattila 2007, 135.)

4 Muutosprosessi

Timo Erdmetsa (2003, 218) on luokitellut muutokset kolmeen eri kategoriaan muutosprosessin
lapiviemisajan mukaan, mitkad ovat 1) Kulttuurimuutos: 2-10 vuotta 2) Suuri strateginen muu-
tos: 1-5 vuotta 3) Taktinen muutos 1-18 kuukautta. Namé& ovat Erametsan mukaan yleisia arvi-
oita, silla jokainen muutos on yksildllinen. Muutoksen mittakaava tietysti maarittelee myos
sitd, kuinka paljon aikaa prosessiin kuluu. Yritysten paras vaihtoehto on kuitenkin olla tietoi-
sesti pitkittamattd muutosprosessia, silla jos uusi ja vanha toimintamalli limittyvat paallek-
kain, antaa se ristiriitaisen kuvan henkildstolle. On siis perusteltua suorittaa muutos nopeana
kertarysayksend tai vaihtoehtoisesti liukuvana vaihe vaiheelta. (Mattila 2007, 114.) Tasta sa-
maa mieltd on myos Erametsd, joka pitda nopeutta merkittavana tuloksien ja onnistumisten
kannalta. Mitd nopeammin ne ovat nakyvissa, sitd nopeammin henkiléstd uskoo muutoksen hy-

vyyteen.

Muutostilanteessa on ensiarvoisen tarkeda muistaa tyontekijan rooli muutoksen toteuttajana.
Suunnitteluvaiheessa olisi viisasta ottaa henkiloston mielipiteité ja ajatuksia huomioon, silla
heilla on usein kaytanndllinen kasitys siitd, kuinka toimia mahdollisimman hyvan tuloksen saa-
vuttamiseksi. (Luomala 2008, 14.) Jokaisella organisaatiolla ja tyontekijalla on kuitenkin oma
historiansa, jonka vuoksi muutostilanne ei koskaan lahde liikkeelle puhtaalta poydalta. Muis-
tot epdonnistumisista voivat jarruttaa muutosta, eika negatiivinen asenne myoéskaan edista
asiaa. Onnistunut muutos vaatii vanhan taakse jattdmista, jotta voidaan synnytt&a jotain
uutta. Moni muutos vaikeutuu ja jopa epaonnistuu, kun uusia ja vanhoja tehtévia suoritetaan
yhtéaikaisesti. Hallitussa muutoksessa on tehty selkeitd paatoksia, mité vanhasta jatetéan
taakse. (Nurmi 2012, 59-61.)

4.1  Muutosprosessin onnistuminen

Muutoksen onnistumisen arviointi kokonaisuudessaan on monitahoinen asia. Sita voivat olla
arvioimassa esimerkiksi asiakkaat, omistajat, johto sekd henkilostd. Naista tahoista kaikki voi-
vat olla kokeneet muutoksen hyvinkin eri tavoin. Asiakkaiden arviota pidetaan usein suuressa

arvossa, silla he synnyttéavat yritykselle liikevaihtoa. Omistajat ja johto puolestaan arvioivat
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muutoksen onnistumista omasta lahtékohdastaan ja variaatiot onnistumisen arvioinnissa ovat
monipuolisia. Kaikkein kaytannollisin nakokulma on yleensa henkilostélla, joka on kokenut
muutoksen konkreettisella tasolla. Henkilostén arvioon liittyy kuitenkin vaistamatta kokemuk-
set lisatyOsta ja - kuormituksesta. He ovat voineet kokea eritasoista muutostuskaa seka ahdis-
tuksen ja epavarmuuden tunteita, jotka voivat vaaristaa tulosta. Jos nama negatiiviset tunte-
mukset pysyvéat kohtuuden rajoissa, on arvio muutoksesta yritykselle arvokas ja kaytannonla-
heinen. (Nurmi 2012, 61-63.)

Muutosprosessia ei kannata suoraan kopioida, mutta toisten epdonnistumisista voi oppia.
Kaikki muutosprosessit ovat omanlaisiaan ja ne tulee muokata yritykselle sopivaksi. Yleisesti
muutoksia tarkasteltaessa, on muistettava, etta muutos taytyy toteuttaa henkildsto ja organi-
saatio huomioon ottaen. Jos henkilostolté puuttuu tydkalut oman tyon suorittamiseen, on esi-
merkiksi uusi strategia taysin turha. (Nurmi, K. 2012, 62-63.) Onnistunut muutos siis edellyt-
taa, ettd tyontekijoiden tyokyvysté ja tyboloista pidetdan huolta koko prosessin ajan ja kun
heidat otetaan muutokseen aktiivisina osallistujina mukaan, on todennékoisyys uuden omak-

sumiselle parempi. (Luomala 2008, 14.)

Kotterin mukaan onnistuneessa muutosprosessissa lapikaydaan kahdeksan eri vaihetta. Ensim-
maisend on muutostarpeen havaitseminen. Riittavan monelta on 16ydyttéava muutostahto,
jotta onnistunut muutosprosessi voi tapahtua. Toisena valitaan henkild tai joukko henkil6ita
johtamaan muut muutosprosessin lapi. Kolmantena selvennetéan strategia ja visio ymmarret-
taviksi, jotta tavoite on mahdollista saavuttaa. Neljannessa vaiheessa korostetaan koko pro-
sessin kestavaa avointa kommunikaatiota. Viidenten& annetaan henkilostolle mahdollisuus
osallistua muutokseen aktiivisena toimijana, jotta valittyisi tunne, etta he itse pystyvat myos
vaikuttamaan ympaérilla tapahtuvaan muutokseen. Kuudennessa vaiheessa pyritdan saavutta-
maan nopeita ja nékyvia valitavoitteita, jotta muutosvastarinta vahenisi. Taman jalkeen seit-
seméannessé vaiheessa on tarkoitus estaa henkil6ita toimimasta vanhan toimintamallin mukai-
sesti. Viimeisessa vaiheessa on juurrutettava uudet toimintatavat yrityksen rakenteisiin ja

kulttuuriin.

Pekka Mattila (2007) esittéd muutosprosessin hieman lyhyemmin:
1) Perustan luominen
2) Kaynnistystoimet
3) Hallittu eteneminen

4) Vakiinnuttaminen (Mattila 2007, 131)
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Kayténnossa kuitenkin kaikki samat elementit ovat seké Kotterin etta Mattilan prosesseissa
mukana. Molemmille korostavat ensimmaisen vaiheen tarkeyttd, silla se luo pohjan kaikelle

tulevalla.

4.2  Muutosprosessin kokeminen

Heiskanen & Lehikoinen (2010, 50.) puolestaan kuvailevat kirjassaan Muutosviestinnan voima-
paperi muutosprosessin kasittavan kolme perusvaihetta, jotka he lapikayvat tunteiden, eivat
niinkaan tekemisen, kautta. Kolme perusvaihetta ovat taakse jattaminen, vélivaihe ja kaaos
seka uuden alkaminen. Prosessin vaiheiden jarjestys voi sekoittua ja jokaiseen vaiheeseen voi
liittyé epavarmuuden ja kaaoksen tunteita. Muutosprosessi etenee oikeasti vasta kun tydyh-
teiso todella oivaltaa, ettd nykyisen toimintamallin toteuttamista ei voida jatkaa. Yksityiskoh-

taisempi muutosprosessin lapikdyminen kuvataan kirjassa muutospyéramallin avulla.

Muutospyorassad kuvataan erilaisia tuntemuksia ja kayttaytymismalleja, joita yksild usein kay
I&pi muutostilanteessa. Mallissa musta vari halyttaa riskista ja harmaa kehottaa varovaisuu-
teen, kun puolestaan valkoisen alueen tuntemusten parissa voi toimia vapaammin. Tuntemus-
ten voimakkuus ja kesto ovat tietysti yksilollist4, mutta jarjestys yleensa kuvauksen mukainen
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 52). Kuviossa 2 on esitetty muutospyéramalli, josta voidaan

nahda muutoksen kokemisen kuusi eri tasoa.
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Tunnetila:
TYYTYVAISYYS
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Kuvio 2 Muutospyoramalli (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 51.)

Taso 1 on menetys, jolloin henkild saattaa kokea menetyksen tunteen, jopa silloin kun muutos
on positiivinen asia. Tasolla 2 koetaan epdilysté, johon liittyy muutosvastarintaa ja skepti-
syyttd muutosta kohtaan. Siirryttaessa tasolle 3, on tietoa karttunut jo hieman enemman,
mutta henkil6 saattaa olla passiivinen ja saamaton. Ennen seuraavaa tasoa on vaaravythyke,
jolloin joko annetaan muutokselle mahdollisuus tai siirrytédén takaisin lahtéruutuun. Taso 4
edellyttaa siis halua siirtya eteenpdin ja ndhda muutos optimistisesti. Tasolla 5 toiminta on
tuottavaa ja tehokasta, koska henkiléo ymmartad muutoksen merkityksen. Viimeisella tasolla

muutos on taysin sisaistetty ja henkild on sitoutunut uuteen.

Suurten muutosten &arelld on tarkeaa, ettd prosessia kaydaan yhteisesti 1api. Tydyhteisdssa
muutospydramallia voidaan kayttaa tulkkina eri tunteille ja ajatuksille. On hyvé antaa jokai-
selle mahdollisuus kysya ja saada vastauksia sek& kokea yhteisona kaikki pelottavat ja askar-
ruttavat asiat. Avoimen keskustelun jalkeen on helpompaa vastaanottaa syvempaa ja yksityis-
kohtaisempaa tietoa ja ndin ollen péarjata tulevaisuudessa ja uusissa muutoksissa paremmin.
Tydntekijan itsendisyys omaa tydta kohtaan sdilyy ja han pystyy tekeméaén itsenaisia valin-
toja. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 51, 58.)
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4.3  Muutokseen sitoutuminen

Onnistuneen muutosprosessin kulmakivi on henkildstén sitoutuminen muutokseen. Muutoksen
avainhenkil6ina ei valttamatta enda nahda pelkastadn johto- tai esimiestehtavassa toimivia
henkildita. Onnistuneen muutoksen johtaja l16ytaa tydyhteisosta oikeanlaiset henkildt edista-
maéan muutosta jo suunnitteluvaiheessa. Tamén on todettu edistéavan henkildiden sitoutumista
muutokseen. Liséksi sitoutumista edistavina seikkoina voidaan pitéd muun muassa hyva tydgil-
mapiiria, selkeaa roolien ja vastuiden jakoa, avointa viestintaa sekd motivointia. Edella mai-
nitut elementit auttavat henkildstda sitoutumaan tydyhteisdonsa ja sita kautta muutokseen.
Tyontekijoiltéa taytyy kuitenkin myds I6ytya tahtoa sitoutua. Hyvan muutosjohtamisen lisaksi
nykyaan annetaan yhd enemman painoarvoa tydntekijan omille muutostaidoille. (Luomala
2008, 8, 13-14, 24-25.)

Samasta aiheesta kirjoittaa myds Henrietta Aarnikoivu kirjassaan Tybelama - Menesty & Voi
hyvin. Sen sijaan, etta fokus keskittyisi pelkéstaan siihen, milla tavoin yritys toimii sitouttaak-
seen henkildstén muutokseen, tulisi keskittya siihen mita jokainen tyontekija voisi itse tehda
sitoutumisensa eteen. Muutoskyvykkyytta ja halua sitoutua muutokseen tulisi ajatella yhtena
alaistaidoista. Itseohjautuvaa alaistaitoista tyéntekijaa kuvaa aktiivisuus, kiinnostuneisuus,

kyky itsensa motivointiin ja sopeutuminen. (2010, 140-141.)

Muutosjohtamisen ja esimiestydn kannalta tarkeana voidaan pitdd muutoksen tavoitteiden ja
tarkoituksen asettamista ymmarrettavadn muotoon. Muutostilanteissa joudutaan vakisinkin
tekemisiin henkildiden kayttaytymista saatelevien peruslainalaisuuksien kanssa, jolloin on eri-
tyisen tarkeaa, ettéd muutoksen johtajat huomioivat néitéa kaytoksen lainalaisuuksia. Henkilds-
ton on vaikea tehda tyotéa sellaisen asian eteen, jota he eivat ymmarra. Pekka Jarvinen kut-
suu tata termillda mielekkyysperiaate. Muutostilanteissa oman tydn mielekkyys voi horjua, jol-
loin vastapainoksi tarvitaan ymmarrettavat tavoitteet ja tarkoitus, mahdollisuus osallistua ja
kommunikoida seké saada tiedotusta ja koulutusta. NAma edesauttavat oikein toteutettuina
henkildstoa kohti muutokseen sitoutumista. (Jarvinen 2014, 97-98.) Kayttaytymista ohjaavat

lainalaisuudet on havainnollistettu kuviossa 3.
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Kuvio 3 Ihmisen kayttaytymisté ohjaavat lainalaisuudet (Jarvinen 2014, 98)

5  Tutkimuksellinen kehittdmistyo

Tutkimuksellisen kehittamistyon toteutus lahti liikkeelle tarvekartoituksella. Toikko & Ranta-
nen mainitsevat Tutkimuksellinen kehittamistyo -kirjassaan tarveanalyysin erd@né kehittamis-
prosessin perustelua edistavana valineena. Tarveanalyysi ottaa kantaa esimerkiksi seuraaviin
kysymyksiin

e Mita tahoja ja keité henkil6ita kehittaminen koskee?
e Mika on ongelma?

e Mit& on tapahtunut?

e Miksi kehittamistoiminta aloitetaan juuri nyt?

e Mitd on tapahtumassa?

e Mika on tulos?

(2009, 72-73.)
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Tekija kavi Yritys X:n kanssa kehittdmistyota varten noin yhden tunnin mittaisen keskustelun
tarveanalyysia mukaillen. Keskustelussa oltiin yhta mielta siitd, etta tydntekijat olivat kon-
septiuudistuksen mydta joutuneet aivan uudenlaiseen tilanteeseen, silla he eivéat ole tydsuh-
teensa aikana kokeneet yhté suurta muutosta aiemmin. Muutos on myds aiheuttanut painetta
arvioida vanhojen toimintamallien toimivuutta uutta konseptia toteutettaessa. Uudenlaisen
tilanteen ja haasteiden néhtiin koskettavan eniten niité tyontekijéité, joiden tydsuhde on al-
kanut ennen konseptiuudistusta. Kehittamistoiminnan aloittaminen kevaalla 2018 tuntui sopi-
valta ajankohdalta, silla uutta konseptia oli ehditty toteuttaa jo jonkin aikaa ja tilanne oli eh-
tinyt tasaantua hektisen alun jaljilta. Selvisi, etté Yritys X:n tulevaisuudennékymét olivat p&aa-
osin positiivisia, silla konseptiuudistuksen myétéa yrityksen kannattavuudessa oli nahtavissa jo
tasaista nousua halutuilla osa-alueilla. Konseptiuudistus on kuitenkin aiheuttanut myds kus-
tannusten nousua seké painetta parantaa kilpailukykyé ja kannattavuutta. Kuten teoreetti-
sessa viitekehyksessa mainitaan 3.2, voidaan osaava ja vahva tydyhteis6 ndhda naité edesaut-
tavana seikkana. Kehittamistydn tavoitteeksi paatettiin henkildston mielipiteiden selvittami-
nen muutosta koskien, jonka jalkeen heidat osallistutettaisiin luomaan konkreettisia kehitys-
toimenpiteitd tyopaikan arkeen. Tyontekijoiden kesken luodut toimenpiteet otetaan Yritys

X:n luvalla kaytantdon asti uusi konsepti mielessa pitéen.

5.1  Toimintatutkimus

Tutkimukseen valittiin lahestymistavaksi toimintatutkimus, joka toteutettiin kvalitatiivisin eli
laadullisin menetelmin. Aineisto kerattiin haastattelemalla niita toimeksiantajayrityksen
tyontekijoita, joiden tydsuhde oli alkanut ennen konseptiuudistuksen toteutusta. Puolistruk-
turoitujen teemahaastattelujen pohjalta toteutettiin kyseisille tydntekijoille tydpaja, jossa
kaytiin l&pi muutoksen aiheuttamia haasteita tyon suorittamiseen liittyen. Tydpajan sisalto
suunniteltiin siten, etta tyontekijat paasivat yhdessa ideoimaan ratkaisuja kohtaamiinsa haas-

teisiin.

Toimintatutkimus soveltui kyseiseen kehittdmistyéhon, silla se on osallistavaa tutkimusta,
jolla pyritdan yhdessa loytamaan ratkaisuja ongelmiin sekd muuttamaan vallitsevia toimintoja
ja kaytanteita. Tallainen l1ahestymistapa soveltuu esimerkiksi ammatillisten ongelmien ratkai-
suun tydelamassa. Toimintatutkimuksen ominaispiirteind voidaan néahda tutkijan ja tutkitta-
vien aktiivinen rooli muutoksessa seka kehitystydssa. Tutkittavien osallistuttaminen kehitys-
tydhon on usein etu, silla yhdessa kehitetty ratkaisu voi olla helpompi hyvaksya vastoin kuin
ulkopuolelta istutettu. (Ojasalo, K. ym. 2015, 58-59.)

Toimintatutkimuksen prosessia kuvataan yleensa spiraalimaisena, jossa eri vaiheet vuorottele-
vat ja toistuvat prosessin edetessa. Yksinkertaisimmillaan prosessin vaiheet ovat suunnittelu,
toiminta ja arviointi. Spiraalimaisuus johtuu toimintatutkimuksen alttiudesta muutoksille. On-
gelma, paamaarat ja tavoitteet voivat esimerkiksi muuttua tai tarkentua tutkimisen ja kokei-
lun myo6téa. (Ojasalo, K. 2015, 61; Kananen, J. 2009, 13.)
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5.2 Teemahaastattelu

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmaksi valittiin haastattelu. Verrattuna esimerkiksi kyselyyn,
haastattelulla saavutetaan usein syvallisempéaa tietoa. Haastattelun etuna nahtiin muun mu-

assa joustavuus, mahdollisuus lisakysymyksiin sekd mahdollisuus motivoida tutkittavia. (Hirs-

jérvi & Hurme 2010, 35-37)

Tutkimushaastattelu suoritettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna, jonka ominaispiir-
teet tukivat aineiston keruun paamaaria. Teemahaastattelulle on tyypillista, etta tutkittavia
on véhan, mutta silla saavutetaan syvallista tietoa. Haastatteluissa oikeiden asioiden kasittely
varmistetaan hyvalla suunnittelulla. Kaikille haastatteluille on yhteista kysymysten térkeys,
silla vaarilla kysymyksilla saavutetaan vaaria vastauksia. Tutkimuksen teemahaastattelun ky-
symyksié suunnitellessa pyrittiin valttamaan diktomisia kysymyksid, joihin saadaan vas-
taukseksi kyll& tai ei. Teemahaastattelun rungon suunnittelussa kaytettiin hyvéksi myos tun-
nelitekniikkaa, jossa aloitetaan yleiselté tasolta ja edetéan yksityiskohtiin. Tama mahdollistaa
sen, etta paastaan rauhallisesti syvemmalle aiheeseen ja haastateltavalla ehtii herata muisti-

kuvia kyseessa olevasta aiheesta. (Kananen, J. 2009, 61-63, 65)

Teemahaastattelut (Liite 1) suoritettiin tydpaikkaymparistéssa yksitellen viikoilla 12 ja 13.
Haastattelukutsu esitettiin jokaiselle kasvotusten. Samassa yhteydessa kaytiin 1api opinnayte-
tyon aihe, jonka jalkeen sovittiin haastattelun ajankohta. Haastatteluiden alkua edelsi lyhyt
jutustelutuokio, jolla pyrittiin rentouttamaan tunnelmaa seka kaytiin uudelleen l&pi opinnay-
tetyon aihe ja haastattelun tarkoitus. Jokaiselta haastateltavalta kysyttiin lupa keskustelun

nauhoittamiseen ja kerrottiin, ettd tydssa saatetaan kayttaa suoria lainauksia nimettomasti.

Haastattelut olivat kestoltaan 32-71 minuuttia. Jokaisessa haastattelussa kaytiin lapi viisi paa-
teemaa, joiden alateemat hieman erosivat eri haastattelujen kesken. Haastattelijan rooli oli
ohjaileva, mutta ajoittain myos hyvinkin osallistuva, silla tydyhteison jasenena haastattelija
jakoi kokemuksen konseptimuutoksesta haastateltavien kanssa. Haastattelun strukturoimatto-
muuden seka osallistuvan roolin vuoksi muistiinpanojen tekemiselle haastattelun lomassa ei
jaanyt mahdollisuutta. Taten lyhyet muistiinpanot eri teemoista kirjoitettiin valittomasti

haastattelujen jalkeen.

Haastattelut litteroitiin, eli kirjoitettiin auki, viikoilla 12-14. Ajallisten resurssien vuoksi litte-
rointia ei toteutettu taysin sanatarkasti, vaan ylimalkaisemmin. Esimerkiksi tutkimuksen kan-
nalta merkityksettomat aiheet sivuutettiin. Sen sijaan keskityttiin suunniteltuihin teemoihin
ja tyontekijan itsensa esiin tuomiin seikkoihin. Litteroitu aineisto purettiin teemoittain, jol-

loin aineistossa esiintyvia yhtenevia ja sadnnénmukaisia asioita oli helpompi tarkastella.
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5.3 Teemahaastattelun tulokset

Teemahaastattelujen paateemat koskien konseptiuudistusta olivat muutos, uusi konsepti, tyo-
yhteiso ja ilmapiiri sekd oma tyd, joiden lisdksi haastateltavilla oli mahdollisuus nostaa esiin
mika tahansa haluamansa asia. Jokainen haastattelu alkoi aiheeseen herattelylla. Haastatel-
tavilta kysyttiin, minkalaiset heidéan ennakkoajatuksensa olivat, kun he ensimmaisen kerran
kuulivat tulevasta konseptimuutoksesta. Ensimmaisen kysymyksen jéalkeen jokainen haastat-

telu eteni omanlaisessaan jarjestyksessa, kuitenkin kaikki teemat onnistuttiin kasittelemaan.
Teema 1 - Muutos

Ensimmaisessa teemassa palattiin niihin hetkiin, kun tyontekijat kuulivat muutoksesta ensim-
maisen kerran ja kuinka tuntemukset vaihtelivat ennen, aikana ja jalkeen konseptiuudistuk-
sen. Lisaksi teema piti sisallaan alateemat muutosviestinnasta sekd henkildston perehdyttami-

sesta.

Haastatteluista ilmeni, ettd konseptiuudistusta odotettiin positiivisin mielin. Kaikki kuusi

haastateltavaa kuvailivat tunnelmaa odottavaksi ja innostuneeksi.
”Mun mielesté oli aika odottavat, kyl kaikki ootti sité aika innolla”

”Kun tieto tuli niin fiilis oli, ettéd vihdoin! Oli se kiva tietaa, etta tulee muutok-

1]

sia.
” Mielenkiinnolla odotti sitd muutosta.”

Uudistuksen toteutuksen lahestyessa tunnelma muuttui jopa ahdistuneeksi, kun tydntekijat
kokivat, ettd he eivat ehké olleet valmiita muutokseen. Viisi kuudesta haastateltavasta ilmaisi
tyytymattémyytensd muutosviestintaan. He kokivat jaaneensa vaille perehdytysté ja taytta
ymmarrystd muutoksen syisté ja tavoitteista. Onnistuneempaa muutosviestintéa olisi toivottu

esimiehelta, mutta etenkin ketjuliikkeen johdolta.
”Musta tuntu et se [esimies] sai itekki tietoa niinku todella ripotellen.”
”Toivoin palaveria, jota ei tullut.”
”Ei kerrottu et taa tulee ja minka takia.”

Perehdytys suoritettiin tyopaikalla pienissa patkissa tydpaikkaymparistdssa vasta uudistuksen
toteutuksen jalkeen. Tydntekijat kertoivat ymmartaneensa viimeistaan jalkikateen kuinka
tarkeda olisi ollut saada informaatiota, perehdytysté ja koulutuksia ennen muutoksen tapah-

tumista tai valittomasti sen jalkeen.
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”Perehdytys oli aika nopea ja sit soiteltiin perdan ties missa asioissa.”

”Ennen sitd remonttii, et oltais niinku kayty lapi sité konseptia ja et mihin kaik-

keen tarvii valmiudet.”

”’Qis voinu olla joku koulutus ennen toteutusta. Ma koin, etta kaikilla oli vdhan

tiedonmurusia.”

”Mun mielesté ois oikeesti voinu olla sillee, et sulle lyddaan paperilla se kon-

septi tahan eteen, et mita se sisaltaa.”
Teema 2 - Uusi konsepti

Teema 2 kasitteli uutta konseptia. Tydntekijoilta kysyttiin, millaista on toteuttaa uutta kon-
septia, kuinka tarkeaksi he kokevat sen ja ymmartavatko he uuden konseptin strategiset ta-

voitteet.

Tydyhteisolla oli ennen konseptiuudistusta selkeat pelisdannét, joiden puitteissa toimia. Muu-
toksen my6té monet kasikirjat, muistilistat ja ohjelaput olivat vanhentuneet, eiké niité ole

paivitetty ajan tasalle, mik& saattaa aiheuttaa haasteita arjessa.
”Aluks oli kangerteluu vahéan kaiken kanssa.”
”Sillo aluks se oli tosi vierasta. Sit nyt on mun mielesté tosi kivaa.”
Nyt on niinku hyvat fiilikset. Toteutus vaan sit oli asia erikseen.”

”Valilla tulee tosi kivasti ohjeet uuteen juttuun, mut sit joskus ei niinku mi-

taan.”

Liséksi uuden konseptin strategiset tavoitteet eivat olleet selkeytyneet tydntekijoille tar-

peeksi. Kaikki kuusi haastateltavaa epéaréivat vastauksissaan.
”Muutos jai ehkda enemman ulkoiseksi, kuin sisaiseksi.”
”Vélilla asiakkaat kysyy jotain ja sit on vaikee vastata.”
”Tota ma en tiid niin virallisesti.”
”M& en ehké ihan tarkkaan tiedd, mité ketjun puolesta ootetaan.”

Téasta huolimatta muutos koettiin yrityksen kannalta elintarkeaksi. Tyontekijat olivat sisaista-

neet, etté vanha konsepti ei olisi tulevaisuudessa ollut end& kannattava. Kolme haastateltava
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kehui myds uudistettuja tiloja ja laitteita, seka kertoi niiden tuoneen tyéntekoon uutta moti-

vaatiota.

Teema 3 - TyOyhteiso ja tyoilmapiiri

Teemassa 3 kasiteltiin muutoksen vaikutuksia tydilmapiiriin, tydyhteison sisdista viestintaa
seka palautteenantoa ja -vastaanottoa. Jokainen haastateltava kehui tydilmapiirid. Hyvan
tydyhteison kerrottiin muun muassa olevan téarkea syy yritykseen sitoutumiseen sekd omaan
jaksamiseen. Kaksi kuudesta haastateltavasta koki konseptimuutoksen jopa parantaneen tyo-
yhteisfd. Nama haastateltavat nakivat muutoksen tasavertaisuutta korostava asiana, silla

kaikki tyontekijat olivat samalla viivalla uusien asioiden edessa.

Kehujen jalkeen nelja kuudesta haastateltavasta kuitenkin mainitsi asian kaantdpuoleksi pa-
lautteenannon. Palautteen antaminen koettiin epamukavana ja haastateltavat kertoivat, etta
he eivat halua tai uskalla antaa toisilleen palautetta, koska pelkaavat tydyhteisén karsivan,

jos palautteen sdvy on negatiivinen.

”Meilla ei oikein oo semmosta politiikkaa et sanottais asioista. Pelottaa et siita

tulis sit vaa paha mieli toiselle.”
”0n niin hyva tydyhteiso niin ei haluu suututtaa ketéan.”
”Pitdis vaan sanoa. Se ei ole mitdan henkilokohtaista.”

Tydntekijat toivoivat myds saavansa enemman palautetta niin toisiltaan kuin ylemmalta ta-
holtakin. Heikon palautekulttuurin uskottiin johtuvan suurelta osin esimerkin puutteesta. Jos

itse péasisi vastaanottamaan rakentavaa palautetta, olisi sitd myods helpompi antaa muille.

Lisaksi tydyhteison sisdiseen viestintdan toivottiin parannusta. Tydntekijat kokivat, ettei vies-
tinté ole ollut muutoksen aikana, eika jalkeen kovin tehokasta. Konseptiuudistuksen myétéa on
ollut tarve viestid tydyhteison kesken aivan pienistékin asioista, silld uusia asioita tulee vas-

taan viela tanakin paivana. Jos viesti ei tavoita kaikkia, se turhauttaa ja on tuhlannut resurs-

seja.
Teema 4 - Oma tyo

Viimeinen teema kasitteli muutosvastarintaa, vastuualueita sekd oman tyon suorittamista
muutoksen jélkeen. Viisi kuudesta haastateltavasta tiedosti oman sekd my6s muiden muutos-
vastarinnan ja tilanteessa vallitsevan skeptisyyden. Epaluottamuksen kerrottiin haviavan vasta
kun péési omin silmin ndkemaén asiat kaytannodssa. Muutosvastarintaa lisdavana seikkana mai-

nittiin muutoksien perustelematta jattaminen, joskin tunnustettiin, ettd omassa asenteessa
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olisi myo6s korjattavaa. Yksi viidestd muutosvastarinnan esiintuojasta alkoi jo turhautua tyoyh-
teisodn vastusteluihin kaikkea uutta kohtaan ja koki muutosvastarinnan aiheuttavan turhaa ne-

gatiivista energiaa tydpaikalla.
”Muutosvastarinta halvenee vasta sitte, ku omin silmin nakee.”
”Hirveesti kylla huomaa, ettéa jotain pienta kyseenalaistaa ja kyselee.”

“Tietylla tapaa varmasti vastustikin sitd muutosta, enk& varmasti ollu ainoa.

Mutta onhan noi [uudistukset] nyt aateltuna tosi hyvia juttuja.”

”Ensin ollan et ”ei me haluta tollasta”, mut sit, kun ndkee niin "aijaa tdéahan

1773

on hyva.

Vastuualueet olivat haastateltavien mielesta jaettu tasapuolisesti ja loogisesti, eika aihe he-
rattanyt sen suurempaa keskustelua. Oman tydn suorittaminen puolestaan vei keskustelua sa-
moihin aiheisiin kuin mita kasiteltiin teemassa 2, jolloin haastateltavat kertoivat alun olleen
hankala, mutta helpottaneen ajan kuluessa. Kaksi haastateltavista muisteli oman tydn suorit-
tamisen olleen ahdistavaa muutoksen jélkeen. Mahdollinen osaamattomuus ja tietdmattomyys
asiakasrajapinnassa tyoskennellessa on aiheuttanut pahimmillaan oman arvon alentumista.
Téama on kuulemma vaikuttanut negatiivisesti tyon itsendisen suorittamisen onnistumiseen

seka lisannyt muutosvastarintaa.

5.4 Tyobpaja

Tybpaja toteutettiin maanantaina 9.4.2018. Ty6pajan toteutus sovittiin tydpaikan ulkopuo-
lelle tilajarjestelyiden takia. Kaikki saapuivat tekijan kotiin, jonne oli varattu istuma- ja poy-
tatilaa seka paperia, kartonkia, kynia ja Postlt -lappuja kehittdmisehdotuksia varten. Teema-
haastatteluiden pohjalta nousseet nelja merkittavinta ongelmakohtaa olivat perehdytys, muu-
tosvastarinta, tydn tavoitteellisuus seké viestinta ja palaute. Nama ongelmat olivat tydpajan
keskitssd, mutta tilaa jatettiin myés muille mahdollisille ongelmille sek& avoimelle keskuste-

lulle.

Tydpajan ensimmainen osuus oli muutospyéramalli, joka esiteltiin opinndytetyén teoreetti-
sessa viitekehyksessa luvussa 4.2. Osallistujille jaettiin kuva muutospyoérasta ja sen vaiheista,
jonka jalkeen heidan tuli merkita ruksi sen vaiheen kohdalle missa he tunsivat henkilokohtai-
sesti olevansa konseptiuudistuksen kasittelysséa. Jokainen sai vuorollaan kertoa omista tunte-
muksistaan ja perustella valintansa. Tahén osallistui myo6s tekija, milla tavoiteltiin luottamuk-

sellisen ja avoimen ilmapiirin saavuttamista.

Keskustelutuokion jalkeen siirryttiin tyopajan tarkoitukseen seké esiteltiin haastatteluista

esiin nousseet kehittamiskohteet. Tekija kyseli ja havainnoi osallistujien mielipiteita, siita
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oliko kehittamiskohteet heidan mielestaan oikeat vai oliko jokin ongelma jaanyt tiedosta-
matta. Osallistujilla ei ollut lisattavaa ja heité rohkaistiin kertomaan, mikali jotain tulisi tyo-
pajan aikana mieleen.

Tyodntekijat osallistavaksi menetelméksi valikoitui Fokuksen kirkastaminen. Neljasta maini-
tusta ongelmasta muodostettiin tavoitteita, jotka olivat parempi ja jatkuva perehdytys, muu-
tosvastarinnan minimointi, motivoivat tavoitteet seka tehokas viestinta ja rakentava palaute.
Fokuksen kirkastaminen soveltuu erityisesti ryhmétilanteeseen, jossa on pyrkimyksena toimin-
nan kehittdminen. Kun yhteinen tavoite on ryhmalle selvd, osallistujat pohtivat millaisella te-
kemiselld he kokevat ryhman paésevan tavoitteeseensa (Heinonen ym. 2011, 236-237, 250-
251). Tavoitteeseen paasyn nelja eri nakdkulmaa ovat lisda, vahenna, poista ja jotain uutta,
jotka ovat havainnollistettu Kuviossa 4.

+ LISAA + - VAHENNA -
Millaista ja mita tekemista Millaista ja mita tekemista
tarvitaan lisaa? pitdd vahentaa?

*x POISTA x

7 JOTAIM UUTTA ?
Millaista tekemista ei enada
tarvita? Minka tekemisen
voi siis lopettaa?

Millaista aivan uudenlaista
tekemista tarvitaan?

Kuvio 4 Fokuksen kirkastamisen nelja eri nékdkulmaa (Heinonen ym. 2011, 250.)

Tybpajatilaan oli jarjestetty nelja eri pistettd. Jokaisella pisteella oli suuri flappipaperi,
joissa jokaisessa oli yksi ndkdkulmista. Paperin jokaiseen nurkkaan oli puolestaan laitettu ylos
yksi kehitettavista aihealueista. Osallistujat saivat postit -lappuja, joihin oli tarkoitus kirjoit-
taa ehdotuksia, jotka auttavat tavoitteen saavuttamisessa. Osallistujat kiersivéat eri pisteita

haluamassaan jarjestyksessa valilla keskustellen keskenaan, valilla pohtien taysin itsenaisesti.

5.5 Tyo6pajan tulokset ja tuloksien analysointi

Tassa luvussa kasitellaan tyopajan tulokset koskien muutospyoéramallia ja fokuksen kirkasta-
mista. Muutospydramallin osalta tulokset ovat esitetty lyhyesti ja aihe otetaan esiin uudes-
taan luvussa 7. Fokuksen kirkastamisen tulokset ovat esitetty neljassa eri kuviossa, jotka pité-
vat sisdllaan tarkeimmat ja konkreettisimmat kehitysehdotukset, jotka toistuivat useamman
kerran.
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Muutospyéramalli

Muutospyéramallin tulokset ovat esitetty kuviossa 5. Kuvioon merkityt tahdet osoittavat mihin
kohtaan osallistujat sijoittivat itsensa muutoksen kokemisessa. Kolme osallistujaa sijoittivat
itsensa tasolle 4 ja toiset kolme tasolle 5. Kaikki osallistujat olivat ylittdneet vaaravyohyk-
keen ja kokivat olevansa matkalla kohti viimeista tasoa. Osallistujat kuvailivat tuntemuksiaan
luottavaisiksi, mutta kaksi osallistujaa tasolla 4 kokivat vield skeptisyytta joitain uudistuksen

mukanaan tuomia muutoksia kohtaan.

Tunnetila:
TYYTYVAISYYS

Ajatuksissa:
MAARATIETOISUUS
Kaytldytyminen:

VAPAUTUNUT

$

Tunnetila:

! LUOTETTAVUUS Tunnetila - |
| KATKERUUS o
Ajatuksissa: n

PRAGMAATTISUUS Ajatuksissa: o |

: ) SKEPTISYYS N |

Kayttaytyminen: [

TEHOKAS, TUOTTAYA . Kayttaylyminen: |

VASTAHANKAINEN

Kuvio 5 Muutospyéramallin tulokset
Fokuksen kirkastaminen

Ensimmaéinen tavoite, parempi ja jatkuva perehdytys, koettiin tarkeéksi aiheeksi ja se kerasi
paljon vastauksia, jotka ovat esitelty taulukossa 1. Tyontekijat olivat tyytymattémia konsepti-
uudistukseen liittyvaan perehdytykseen, mutta eivat kokeneet uudelle sellaiselle tarvetta
enaa tana paivana. Tyontekijat nékivat tehokkaampana oma-aloitteisen tiedonhaun ja -pyyta-
misen, oman tietotaidon ja vastuun jakamisen, tuleviin koulutuksiin ja palavereihin osallistu-
misen sekad ketjukasikirjan ja muiden ohjeiden paivittdmisen. Esteena tavoitteelle nahtiin
vanhoihin toimintatapoihin ja kaavoihin kangistuminen seka itselle vaikeiden tydtehtavien

valttely.
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Taulukko 1 Parempi ja jatkuva perehdytys -tavoitteen vastaukset

LISAA VAHENNA
e Oman tietotaidon jakaminen e Kaavoihin kangistuminen
e Koulutustarpeiden ja -vaihtoehtojen
kartoittaminen
e Oma-aloitteisuus
POISTA JOTAIN UUTTA
e Vanhentuneet toimintatavat e Uudet ohjeet ja muistilistat
e Vaikeista tyotehtavista luistaminen Ketjukasikirja
Yhteisia perehdytyspalavereja
Vastuutehtavien jakaminen

Toinen tavoite, muutosvastarinnan minimointi ei synnyttanyt yhta konkreettisia kehitysehdo-
tuksia kuin muut tavoitteet. Tavoite nahtiin silti tarkeana, silla se on entistd enemman lasna
tydyhteison arjessa ja usein tarpeettomasti. Tyontekijat uskoivat saavuttavansa tavoitteen
vahentamalla skeptisyytta ja lopettamalla kuulopuheisiin uskomisen, muutosvastarinnan ta-
hattoman edistdmisen ja antamalla muutokselle mahdollisuuden. Edesauttavina seikkoina voi-
tiin ndhda rakentava ja avoin keskustelu seka uskallus puuttua epakohtiin ja toisten sdantorik-
komuksiin, kun ne liittyvat uuden toimintatavan valttelyyn. Lisaksi tydnantajalta toivottiin tu-
levien muutosten parempaa perustelua, parempaa perehdytysta muutokseen ja tyéntekijoi-

den osallistamista uuden suunnitteluun. Vastaukset esitelty taulukossa 2.

Taulukko 2 Muutosvastarinnan minimointi -tavoitteen vastaukset

LISAA VAHENNA
e Muutosten parempi perustelu koko e Skeptisyys
tyodyhteisolle
e Rakentava keskustelu
e Hyva perehdytys muutostilanteissa
aina etukateen
POISTA JOTAIN UUTTA
e  Kuulopuheisiin uskominen e Uskallus puuttua epakonhtiin ja saan-
e Muutosvastarinnan tahaton edista- torikkomuksiin
minen e Uskallus negatiivisten tunteiden il-
e  Uudistumiskyvyttomyys maisuun
e Tyodntekijat mukaan luomaan uutta

Kolmas tavoite on esitelty taulukossa 3. Motivoivat tavoitteet nousivat esille haastatteluista,
kun tyontekijat kertoivat, ettd ketjuyksikon tavoitteiden tulisi olla tydpaikalla nékyvilla. Sen
lisdksi, ettd ketjun tavoitteet tulisi laittaa esille, pitéisi tyonteolle ylipdatéan luoda konkreet-
tisemmat tavoitteet. Kehitysehdotuksia olivat asiakaspalautteiden yhdessa lapikayminen seka
yrityksen ja henkilokohtaisten tavoitteiden asetus, seuranta ja arviointi, jotka kaytaisiin 1api
palavereissa. Palkitsemista haluttiin myds lisata, kunhan se toteutuisi tasa-arvoisesti ja oikeu-
denmukaisesti. Tyontekijat halusivat kitked tydyhteiststé epaonnistumisen pelon seké tavoit-

teiden epéonnistumisen selittelyn tekosyilla.
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Taulukko 3 Motivoivat tavoitteet -tavoitteen vastaukset

LISAA VAHENNA
e Omia henkilokohtaisia tavoitteita e Epaonnistumisen pelko
o Tavoitteiden asetus, seuranta ja ar-

viointi
o Ketjun tavoitteet esille
e Palkitseminen

POISTA JOTAIN UUTTA
e Tavoitteiden epaonnistumisten selit- e Tavoitepalaverit kerran kuukaudessa
tely tekosyilla tai kahdessa
e Tavoitteisiin sitoutumattomuus e Asiakaspalautteiden yhdessa lapi-
kdyminen

Neljas tavoite on esitelty taulukossa 4. Tyontekijat kokivat tyytymattdomyytta yrityksen taman
hetkiseen sisdiseen viestintdén. Tehokkaamman sisdisen viestinnén toteuttamiseksi ehdotet-
tiin uutta infotaulua, jossa pidetdan esilla ajankohtaiset asiat. Asioista tiedottamisen koettiin
nopeutuvan, jos vastuu tarkeiden viestien saattamisesta muiden tietouteen olisi useamman
tyontekijan vastuulla. Usein tarkeita asioita myos kerrotaan eteenpéin tyontekijalta toiselle
suullisesti, jolloin informaatio unohtuu. Kirjallinen viestinta tyontekijalta toiselle on puoles-
taan usein negatiivissavytteista, mika aiheuttaa turhaa eripuraa tydyhteisdssa. Esimiehelta
toivottiin eniten viestinnan oikea-aikaisuutta, jotta pystytdan toimimaan oikealla tavalla oike-

assa paikassa.

Rakentavaa palautetta haluttiin sekd antaa ettad vastaanottaa. Tyontekijat kaipasivat enem-
man kiitosta ja kannustamista, niin toisiltaan kuin esimiehelta. Palautteen haluttiin kohdistu-
van tekemiseen, ei tekijaan, jonka liséksi muistettaisiin toisten kunnioitus ja arvostus. Palaut-
teen antamista suunnitellessa tulisi ottaa huomioon palautteensaajan vahvuudet ja heikkou-

det. Selan takana puhuminen haluttiin kitkea pois.

Taulukko 4 Tehokas viestinta ja rakentava palaute -tavoitteen vastaukset
LISAA VAHENNA

e Kiitosta ja kannustamista

e Uskallus negatiivisten tunteiden il-
maisuun

o Esimiehelté nopeat & selkeat paa-
tokset ja oikea-aikainen viestinta

e Kirjallinen informaatio oikeaan paik-

Rikkin&inen puhelin
Negatiivinen viestinta

kaan
e Vastuun jakaminen
POISTA JOTAIN UUTTA
e Selén takana puhuminen e Otetaan palautteenannossa huomi-
oon jokaisen vahvuudet ja heikkou-
det

e Palautteenannossa toisten kunnioi-
tus ja arvostus
e Infotaulu
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Palaveri

Yhteenvetopalaveri jarjestettiin tydpaikalla 11.6.2018. Tutkimuksen viimeisessa vaiheessa
kaytiin lapi tydpajassa syntyneet kehitystoimenpiteet koko henkiléstén seka Yritys X:n edusta-
jan lasna ollessa. Joitain kehitystoimenpiteita oli otettu jo kéyttdon ja aikataulu seuraaville

toimenpiteille esiteltiin tekijan toimesta.

Osallistuneita tyontekijoita kiitettiin aktiivisesta osallistumisesta opinndytety6hon, jonka li-
séksi pyydettiin sanallista palautetta kehittdmistyén hyodyllisyydestéa. Osallistujat kertoivat
kokeneensa aiheen hyddylliseksi ja ajankohtaiseksi. Tuloksien arviointia ei kuitenkaan pys-
tytty suorittamaan viimeisessa palaverissa, silla kayttdonotettuja kehitystoimenpiteita oli
suoritettu liian lyhyen aikaa ja osa otettaisiin kdyttéon vasta myéhemmin. Kehittdmistyon jat-
kuvuus edellyttadd motivaation sailymista niin esimieheltd, kuin tyontekijoilta. Tydyhteison
vastuulle jaa suorittaa loput suunnitellut kehitystoimenpiteet, seurata niiden onnistumista ja

halutessaan jatkokehittd& toimintaa tulevaisuudessa.

6  Kehittdmistyon tuotos

Kehittdmistyon tuotoksena koottiin yhteiset kehitystoimenpiteet tydyhteisdén uuteen arkeen.
Arjessa haluttiin korostaa vuorovaikutusta, yhteisollisyytta, oppimista ja tavoitteellisuutta.

Konkreettiset ehdotukset, jotka pystyttiin toteuttamaan nopeasti, otettiin kayttéon heti. Ke-
hitystoimenpiteet ovat havainnollistettu Taulukossa 5, josta l6ytyy myos aikataulu ja vastuu-

henkilo.
Parempi ja jatkuva perehdytys

Perehdytystéa haluttiin edistaa sopimalla kasikirjojen ja ohjeiden uusimisesta ja koulutustar-
peen seka -vaihtoehtojen kartoituksesta. Liséksi kahdelle tyontekijélle luotiin tunnukset yri-
tyksen sisisiin tietojarjestelmiin ja verkkopalveluihin. Heidan perehdyttamisensa valittujen
vastuutehtavien hoitamiseen alkoi viikolla 17. Perehdyttamisen paatyttya, yritys voi kartoit-

taa, onko tarvetta perehdyttad muitakin.
Motivoivat tavoitteet

Syksylla 2018 kesalomakauden paatyttya on tarkoitus luoda pienia lyhyen aikavalin myyntita-
voitteita seka yksi suurempi, jota seurataan pidemman aikaa. Esimiehen vastuulla on asettaa
nama tavoitteet ja suorittaa seuranta. Jotta kaikki tavoitteellisuus ei olisi esimiehen vas-

tuulla, jokainen tydntekija keksii myos itselleen sdanndéllisesti uuden tavoitteen ja seuraa sen

onnistumista.

Muutosvastarinnan minimointi
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Muutosvastarintaa haluttiin minimoida osallistumalla tilaisuuden tullen yrityksen mahdollisiin
kehityshankkeisiin mukaan luomaan uutta. Muutostilanteisiin halutaan liittaa virallinen pala-
veriosuus, joissa tyontekijat saavat tarpeen tullen purkaa ajatuksiaan. Lisaksi pidettiin tar-

kedna vaalia tydilmapiirid ja hyvaa yhteishenke& seké pyrkié kohottamaan sitéa yhteisten per-

jantaiarvontojen muodossa.
Tehokas viestinta ja rakentava palaute

Infoseind kunnostettiin tyontekijéiden aloitteesta touko- ja kesékuussa. Ohjeistukset ja muis-
tilistat uusittiin nékyville paikoille ja kesékuussa oli uusi infotaulu ajankohtaisia asioita varten
paikallaan. Uuden palautekulttuurin syntymista varten halutaan harjoitella palautteenantoa
ja vastaanottoa joka kuukauden viimeisella viikolla tapahtuvalla palautekierroksella. Palaute-
kulttuuriin haluttiin mukaan myds tyontekijoita koskettavat asiakaspalautteet, joita esimie-
hen vastuulla on lapikayda henkildston kanssa. Palautekulttuurin lisaksi myés palaverikulttuuri

koettiin hyvin tarkedna ja sitd pyritaan edistimaan kokoontumalla sd&nndllisesti.
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TEHTAVA AJANKOHTA VASTUU

Ketjukasikirja & uudet ohjeet | Toukokuu 2018 Esimies & tyontekija X
& ketjun tavoitteet tyon te-
kemisen tueksi

Uusi infotaulu takahuonee- Kesdkuu 2018 Tyontekijat

seen

Vastuutehtavien jakaminen Kesdkuu 2018 Esimies & tyontekija Y
Pienia lyhyen aikavalin myyn- | Syyskuu 2018 Esimies & tyontekijat

titavoitteita & seuranta

Pitkan aikavalin myyntita- Syyskuu-marraskuu 2018 Esimies & tyontekijat
voite & seuranta

Lyhyen aikavalin myyntita- Lokakuu 2018 Esimies & tyontekijat
voitteiden arviointi

Pitkan aikavalin myyntita- Joulukuu 2018 Esimies & tyontekijat
voitteen arviointi

Oma henkilokohtainen ta- Joka kuukauden alussa Tyontekijat

voite

Palaute esimiehelle Joka kuukauden lopussa Tyontekijat

Palaute tyontekijoille Joka kuukauden lopussa Esimies
Asiakaspalautteiden yhteen- | Jatkuva (kuukausitasolla) Esimies & tyontekijat

veto/lapikdyminen yhdessa

Koulutustarpeiden ja vaihto- | Jatkuva Esimies
ehtojen kartoittaminen

Uusi palaverikulttuuri Jatkuva (kuukausitasolla) Esimies

Perjantaiarvonta Jatkuva (viikoittain) Tyontekijat

Taulukko 5 Kehitystoimenpiteet

7 Pohdinta

Kuten luvussa 5.1 on mainittu, toimintatutkimus liittyy usein tydelamaan ja siella vallitseviin
ongelmiin, niiden tiedostamiseen seka poistamiseen. Taman opinndytetyon tutkimuksellinen
kehittamisty® eteni ongelmien kartoituksesta niiden tiedostamiseen, jonka jalkeen kyseiset
ongelmat pyrittiin ratkaisemaan osallistamalla tyontekijat itse kehittéméan toimintaansa.
Tama nahtiin jarkevana, silla useimmiten yhdessa kehitetty ratkaisu omaksutaan paremmin

kuin ulkopuolisen maarittelema (Ojasalo, K. ym. 2015, 59). Kehittamistydn tuotoksena syntyi
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yhteiset kehitystoimenpiteet, joita henkildsto ja esimies sitoutuivat yhdessa noudattamaan ja
juurruttamaan ne my®és yrityksen kaikille nykyisille sekéa tuleville tyontekijoille. Tasta syysta
tekija pitad kehittamistydta onnistuneena. Yhteisten kehitystoimenpiteiden ylléapito, paivitta-

minen ja vaikutusten mittaaminen ja arviointi jaavat yrityksen vastuulle.

Kehittdmistyon ensimmaisen vaiheen haastatteluvastauksista kavi ilmi, ettéa konseptiuudistuk-
sella ei kenties ollutkaan niin suurta merkitysta kuin lahtokartoituksessa oletettiin. Muutos on
ehdottomasti tuonut mukanaan haasteita, mutta pikemminkin se on voimistanut jo olemassa
olevia ongelmia, kuin luonut uusia. Jos verrataan henkiléston kokemuksia muutoksesta Kotte-
rin kahdeksanvaiheiseen onnistuneeseen muutosprosessiin (luku 4.1), voi havaita etta, muu-
tosprosessin lapikaynti ei ollut taysin onnistunut. Eniten vastoinkdymisia tunnuttiin koettavan
Kotterin listauksen kolmessa ensimmaisessa vaiheessa. Henkildston muutostahto horjui jo al-
kumetreilld, tydyhteistssa ei ollut riittavasti innostuneita muutoksen lapiviejia ja visio seka
strategia eivat jalkautuneet odotetusti. Sen sijaan seuraavat vaiheet sujuivat paremmin.
Ty6ntekijoille muodostui ymmarrys siitd, ettd vanha toimintamalli oli historiaa, uusi toiminta-

malli loi onnistumisia ja muutokseen haluttiin loppujen lopuksi sitoutua.

Kaiken kaikkiaan henkil6ston haastatteluvastauksista huokui ennemmin epavarmuus kuin tie-
don puute. Muutostilanteen jalkimainingeissa tydntekijat olivat epavarmoja eivatka luotta-
neet toimintaansa. Ongelmat, joihin tydpajassa haettiin ratkaisuja, olivat loppujen lopuksi
hyvin tavanomaisia ja yleisia tydyhteisdjen kompastuskivid. Luomala luettelee toimivan ty6-
yhteison tunnusmerkeiksi muun muassa avoimen kommunikoinnin, strategian ohjaaman toi-
minnan, yksil6llisen ja yhteisen oppimisen ja kehittymisen seka yksil6lliset ja yhteiset tavoit-
teet (Luomala 2008, 15). Nama ovat hyvin pitkalti samoja aiheita, joita kasiteltiin myos tutki-

muksen ty6pajassa.

Tyodntekijat osallistuivat opinndytety6hon suurella panoksella arjen kiireiden keskella. Vaikka
kehittamistydssa keskityttiin suurelta osin tydyhteisdssa vallitseviin negatiivisiin asioihin, oli
tunnelma aina kokoontuessa positiivinen ja motivoitunut. Yhteiset kokoontumiset olivat antoi-
sia ja niista saatiin hyvaa palautetta. Toivon mukaan ne edustivat uuden palaverikulttuurin
syntymistd, jolla yhteishenki sailytetaan positiivisena, eiké tydyhteisdn annettaisi passivoitua.
Yhteisesti sovituissa sdannollisissa kokoontumisissa voitaisiin keskustelun liséksi hyodyntaa tu-
levaisuudessa my6s muita yhteiskehittdmisen menetelmid, silla ryhmassa ideointi ja tydsken-
tely koettiin poikkeuksetta lahentavana ja aktivoivana tekemisena. Heiskasen ja Lehikoisen
(2010, 51) muutosta mittaavaa muutospydramallia olisi jopa toivottavaa kokeilla uudestaan
esimerkiksi kuusi kuukautta myhemmin ja selvittéda ovatko tyontekijat saavuttaneet mallin
viimeisen tason. Vaikka tydyhteisé on jo muutosprosessin loppupuolella, yrityksen liiketoimin-
nan kannalta kaikista tarkein on vield saavuttamatta. Organisaatiota koskettanut konseptiuu-

distus kdynnistettiin, jotta liiketoiminta sailyisi ajan hermolla, tarjoaisi asiakkailleen kysyntaa
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vastaavia tuotteita ja palveluita seka parantaisi kilpailukykya ja kannattavuuttaan. On tér-
keda muistaa pitada huolta henkildston sitoutuneisuudesta ja motivoituneisuudesta, silla innos-
tunut henkil6éstd tekee usein myds parempaa tulosta. (Luomala 2008, 14.) Uudistukseen laitet-
tujen voimavarojen ja resurssien odotetaan tuottavan myos tulosta. Henkildstén mielipiteita
kartoittaessa, kavi selvaksi, ettda he mielelldan ottaisivat motivoivia haasteita vastaan ja ovat
valmiita tekemaan tulosta.

Ty6yhteisdjen kehittamiseen kulutetaan usein valtavasti aikaa seka rahaa ja tulokset saatta-
vat siltikin jaada hyvin pintapuolisiksi. Usein tdhan on syyna se, etta kehittamistyo jaa liian
kauas arkitodellisuudesta tai onnistumisen edellytykset ovat olleet puutteelliset. (Jarvinen
2014, 121.) Opinnaytetytn tekija pitaa tutkimuksellista kehittamistydta onnistuneena, silla
kehitystydssa pysyttiin 1ahelld arkitodellisuutta ja saatiin hyvaa aikaiseksi hyvin pienin resurs-
sein. Lisaksi kehittamistyota voidaan ajatella hyvana oppimistapahtumana tydyhteisoa ajatel-
len, silla toivon mukaan talla luotiin uudenlaista osaamista, joka kannustaa vastaisuudessakin
olemaan avoin toiminnan kehittamiselle.
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