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Opinnaytetyon aiheena oli Paijat-Hameen koulutuskonsernin kiinteistopalveluiden lai-
toshuoltajien tydskentelyalueiden muutosjohtamisen laatu ja toteutuminen. Tyén tarkoi-
tuksena oli tutkia, kuinka muutosjohtamisesta suoriuduttiin kiinteistdpalveluiden tyon-
tekijoiden laitoshuoltajien mielestd. Tutkimustiedon pohjalta annettiin kehitysehdotuk-
sia tulevia muutoksia silméllapitaen.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa kasitelladn muutosta ja muutosjohtamisen teoriaa, missa
kasitellddn muun muassa muutoksen ominaisuudet ja luonne, muutosjohtamisen vai-
heet, sisaltd, onnistumisen haasteet ja laatuun vaikuttavat tekijat. Aihetta tutkittiin kyse-
Iytutkimuksella, johon vastasi 17 kiinteistOpalveluiden laitoshuoltajaa. Kyselylomake
lahetettiin kaikkien Paijat-Hameen koulutuskonsernin kiinteistopalveluiden laitoshuolta-
jille s&hkopostin vélityksella ja vastausaikaa oli viikko. Kyselyn avulla selvitettiin tyon-
tekijoiden mielipiteitd muutosjohtamisen toteutumisesta, viestinnan, perehdytyksen ja
johtamisen alueella. Kyselylla pyrittiin my6s kartoittamaan kehittdmistarpeita tulevia
muutoksia varten.

Kyselytutkimuksen avulla selvisi, ettd Paijat-Hameen koulutuskonsernin kiinteistopal-
veluiden muutosjohtamisessa on laitoshuoltajien mielestd parantamisen varaa. Tulosten
analysoinnin ja pohdinnan my6té selvisi, etta viestinnén toteuttamisessa on viela kehi-
tettdvaadkin. Yhtend merkittdvimpana esille tulleena asiana voidaan pitaa perehdytys-
suunnitelman puuttumista tydskentelyaluekohteista. Tutkimuksesta selvisi, ettd esimie-
hen palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen oltiin tyytyvaisid, kuten esimiehen lasna
olemiseen muutoksen aikana.

Muutos on mielenkiintoinen matka yritykselle, muutoksen aikana sattuu ennalta arvaa-
mattomia kaanteitd. Muutokseen ei pitéisi suhtautua liian optimistisesti, vaan suunnitel-
la muutos huolella. Muutokseen pitdisi valjastaa intohimoinen muutosjohtaja suunnitte-
lemaan, motivoimaan seké sitouttamaan henkilokunta muutokseen. Muutosjohtaja jakaa
tietoa muutoksen suunnasta, seké ryhtyy juurruttamaan muutosta osaksi yrityksen toi-
mintaa. Onnistunut muutosjohtaminen on yrityksen keskeinen menestystekijé, mutta
samalla korostuu muutoksen hallinnan vaikeus ja tyontekijoiden merkitys.

Asiasanat: muutosjohtaminen, viestintd, perehdyttdminen
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The subject of the thesis was the change management and its quality in the Lahti Region
Educational Consortium's Property Management Services, particularly in the work
fields of the maintenance superintendants. The purpose was to examine how the change
in the management of real estate property was perceived by the maintenance superin-
tendants. The research includes development proposals for future changes.

The theory part of this research covers change management theory, the nature of
change, change management steps, content, challenges and success factors affecting the
quality of the change process. The subject was examined with a questionnaire survey,
which was answered by seventeen of the maintenance superintendants of the property
services. Questionnaires were sent via e-mail to all the maintenance superintendants of
the Lahti Region Educational Consortium's Property Management Services, giving them
a response time of a week. The survey was used to determine employees' opinions on
the implementation of change management, communication, orientation and leadership
in the region. The survey also sought to identify the development needs for the future
changes.

The survey showed that the Lahti Region Educational Consortium's Property Manage-
ment Services has room for improvement in change management according to the
maintenance superintendants. Analysis of the results proved that the implementation of
communication needs to be developed more. One of the most significant issues revealed
was the lack of a plan for an induction into the work environments. The research
showed that the superintendants were pleased with the manager's presence during the
changes, as well as giving and receiving feedback.

Change is an interesting journey for the company, the change includes unforeseen twists
and turns. Change should not be taken too optimistically, but it should be planned care-
fully. Harness the power of a passionate leader of the change plan to motivate and en-
gage staff change. The Director of Change explains the direction of the change, and the
change will take root in the activities of the enterprise. Successful change management
is a key factor for the success of the company, but it also highlights the difficulty of
change management and the significance of the employees.

Key Words: change management, communication, orientation
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1 JOHDANTO

Nykypéivén liiketoiminnassa monet asiat kuten koventunut kilpailu ovat johtaneet sii-
hen ettd muutos on jokapaivéistd. Aikaisemminkin on ollut muutosta ja monet histori-
an suurmiehet kautta historian ovat todenneet ettd muutos on pysyvaa. Muutos heiluttaa
meidan suhdettamme eldmadn, tyopaikkaan ja tydhon. Muutos vaatii pitk&janteista tyo-
t4 muutosjohtajalta tartutettuaan uuden otteen joukkoihinsa muuttuvissa asioissa. Muu-
toksen hyoty ja tarkoitus ovat tarkeimmat esille tuotavat asiat, koska tyontekijan on hel-

pompi motivoitua asioihin jotka han ymmartaa. (Jarvinen 2008, 143.)

Opinnaytetyon tavoitteena on teoriaosassa saada tietoa muutoksesta ja muutoksen joh-
tamisesta. Teoriassa kasitelladn muutoksenjohtamisen eri osa-alueiden, viestinnan, pe-
rehdytyksen seké johtamisen merkitystd muutoksessa seké niiden hyotyjé ja haasteita.
Saatua teoriatietoa peilataan kevadn ja kesan 2014 aikana suoritettuun muutokseen ja
sen johtamiseen kiinteistopalveluissa. Tyon tutkimuksellisen osuuden muodostaa Kiin-
teistopalveluiden laitoshuoltajille suunnattu kyselytutkimus seka esimiehelle kohdistetut

kysymykset muutoksen johtamisesta.

Valitsin tdméan aiheen opinndytetydlleni kahdesta eri syystd. Muutos on aina ajankohtai-
nen aihe, sillda muutosta tapahtuu koko ajan, halusi sita tai ei. Toiseksi suoritin harjoitte-
luni Péijat-Hameen koulutuskonsernin kiinteistopalveluissa, joten paasin laheltda seu-
raamaan ja elamaan mukana laitoshuoltajien muutoksessa. Aiheen valintaa tuki myds
harjoittelun kehittdmistehtava: pyrkia loytdaméaan laitoshuoltajien uudistuneesta tytsken-

telymallista yhdistdmisen ja kehittdmisen paikkoja tulevaisuuden muutoksia varten.

Yhté oikeaa tai taydellistd muutosjohtamisprosessia tuskin pystytdan kiinteistopalveluil-
le luomaan, koska muutosprosessiin taytyy kuulua tietynlainen joustavuus. Hyvin val-
misteltu ja suunniteltu muutosprosessi palvelee kuitenkin toteutuessaan muutoksen on-
nistumista. Muutosjohtaminen ja sen suunnittelu tulee ndhdd osana koko tydyhteison
toimivuuden kehittdmisté ja vaatii tietynlaista johtamiskulttuuria. Muutosjohtamisessa
pitéisi voida huomioida johtamisen, viestinnan ja osaamisen kehittymisen kannalta par-

haat muutoksesta suoriutumista tukevat tekijat avuksi arjen toimintaan.



2 MUUTOS

2.1 Mikéa on muutos

Muutos on aina sarja asioita, eika yksittdinen tapahtuma. Muutosprosessin tulisikin olla

pysyva olotila yrityksessd. Muutos voi saada alkunsa kolmella eri tavalla. Useimmiten
muutos alkaa yrityksen ympariston liikkeistd. Toinen vaihtoehto on yrityksen sisélta
ldhteva muutostarve, joka voi saada alkunsa yrityksen liiketoimintaan tai talouteen liit-
tyvisté asioista tai johdon havainnoista, valinnoista ja toiminnasta. Kolmas ja ehka vai-
kein vaihtoehto on yrityksen pyrkimys aavistaa tai ennakoida ympériston aiheuttamaa
muutostarvetta. Muutosta voidaan johtaa ylhdélt4 alas tai yhdessa tyontekijan kanssa.
(Kvist & Kilpia 2006, 15-16; Kallio, 2014, 7.)

Yrityksen muutosta on usein verrattu matkaan: lahtOpisteestd eli vanhoista ajattelu- ja
toimintatavoista siirrytddn toiseen pisteeseen, uusiin ajattelu- ja toimintatapoihin. Orga-
nisaatiomuutoksessa on kyseessé uuden idean, ajattelu- ja toimintatavan omaksuminen,
joka edellyttda ihmisilta oppimista. Muutos voi olla dkillinen tai véhittainen, se voi olla
mittakaavaltaan suuri tai pieni. Organisaatiomuutoksen luonne, laajuus ja merkitys vaih-
televatkin huomattavasti. (Ldmsa & Hautala 2004, 184; Kallio, 2014, 7.)

Muutos voi olla hyva tai paha, mutta muutoksen kokeminen riippuu aina tilanteesta.
Muutoksen kokemiseen vaikuttaa myds muutoksen laajuus ja ihmiset jotka sité tulkitse-
vat. Muutoksen kasitteleminen on ihmisille hyvin tunnepitoista. Muutos on paha silloin
kun se perustuu vaariin paatoksiin, epatarkkaan ongelmanasetteluun tai vaatimattomaan
tietoon. Huonosti tehty paatds ja muutoksen lapivieminen on kuitenkin kaannettavissa
voitoksi, silld muutosprosessista oppii aina uutta. Muutos voidaan ndhdé hyvéna, kun se
helpottaa ihmisten tyoté ja sen tekemisté. Yrityksen oma henkilosto tulee muutoksessa
ensin, sen jalkeen vasta asiakkaat. Valttamaton muutos on aina hyvéa, mikali edessa olisi
yrityksen hajoaminen tai taydellinen havidaminen markkinoilta. (Erdmetsa 2003, 18-20;
Kallio, 2014, 7.)

Jatkuva muutos ja epdvarmuus aiheuttavat stressid. Tyoyhteis6jen muutokset ovat lisan-
neet ihmisten kiireisyytté ja tyomaarad. Stressilld tarkoitetaan fyysisté tai henkisté rasi-
tusta, johon elimistd reagoi puolustusmekanismeilla sopeutuakseen muuttuneeseen ti-

lanteeseen tai palauttaakseen tilannetta edeltdneen tasapainon. Tydssa tapahtuvat muu-
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tokset ovat yksi suurimmista stressitekijoista. Stressia syntyy, kun tyontekijan kyvyt ja
tyopaikan asettamat vaatimukset ovat ristiriidassa. Tilanne, jossa tyontekija kokee, ett-
eivat hdnen taitonsa riitd annetun tehtadvén suorittamiseen on ihmiselle stressaavaa.
(Lamsé & Hautala 2004, 68-69.)

Onnistunut muutosjohtaminen on yrityksen keskeinen menestystekija, mutta samalla
korostuu muutoksen taydellisen hallinnan vaikeus ja tyontekijéiden merkitys. Onnistu-
neen muutoksen johtamisen palkintona on sitoutunut ja uuteen tilanteeseen sopeutunut
henkilosto. (Kvist & Kilpid 2006, 18.)

Muutostilanteesta selvidmisessd auttaa muutoksen peruskysymyksiin vastaaminen: mik-
si, mihin, miten ja mitd. Vastaukset naihin kysymyksiin auttavat sitoutumista muutok-
seen, osoittavat padmaaran ja tarkentavat toimenpiteet, joilla tavoitteeseen padstaan.
Muutoksen peruskysymyksiin vastaamalla on luotu edellytykset muutokseen sitoutumi-
selle (Aarnikoivu 2013,141.)

Miksi? Mihin? Miten / mita?
motivaatio tieto suunnasta tai toimenpiteet /
sitoutuminen visioon tavoitteista toiminta arjessa

Kuvio 1. Muutoksen peruskysymykset (Aarnikoivu 2013, 141).

2.2 Miksi pitdd muuttua

Liiketoiminnan kehittdmisprojektia ei kannata kaynnistda ilman selvaa havaittavaa tar-
vetta. Yrityksen tarve muuttua voi olla suuri, silti tydntekijoiden enemmistd voi olla
tyytyvaisié vallitsevaan tilaan yrityksessa. Liiketoiminnan kehittdmisen kohteiden ha-
vainnointi onkin johdon ja esimiesten vastuulla, henkildstolle perustellaan riittdvan sel-
vasti miksi tuleva muutos on valttdméaton. Yrityksen johdon ja henkilékunnan néke-
mykset muutoksen valttdmattdmyydesté ovat usein erilaiset, mista johtuen tulevat muu-
tokset tulee esitelld henkildstolle hyvin heti muutoksen alkumetreilld. On valttdméatonta

ettd johdolla ja tyontekijoilld on samansuuntainen visio muutostarpeesta. Vuoropuhelun
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onnistuminen edellyttad yleensa sitd, ettd johto ja henkildsto kykenisivat tarkastelemaan
asioita my0s toisen osapuolen tehtavista ja tilanteesta k&sin. N&in saadaan aikaan muu-
tokselle yhteinen sével tyontekijoiden ja esimiesten kesken. Talldin muutoksella on yh-

teinen tarkoitus seka esimiesten etté alaisten ndkdkulmasta. ( Jarvinen 2008,153.)

Yksi hankaluus muutosten perustelussa on se, ettd syyt saattavat olla yksittdisen tyonte-
kijan nakokulmasta etéisié ja erittain vaikeasti kasitettavissa. Yrityksen johdon ja yksit-
téisten tyontekijan tavat tarkastella muutosta ovat hyvin usein erilaiset. Johdon tehtava
on miettid uudistuksia ensisijaisesti koko yrityksen kannalta ja ajatella yrityksen menes-
tystd sekéd kilpailukykyé. Sen sijaan yksittainen tyontekija on kiinnostunut l&hinna
omasta tyostddn, jaksamisestaan, hyvinvoinnistaan, taloudestaan ja tulevaisuudestaan.
Naéistd johdon ja tyontekijoiden suurista nakdkulmaeroista seuraa, ettd monet muutokset
tuottavat yrityksissa ristiriitoja henkildston ja johdon vélilla sek& monenlaisia vaikeuk-

sia ymmartaa toistensa kannanottoja. (Jarvinen 2008,152.)

Yritysten muutostarpeeseen vaikuttavat useasti ulkoiset syyt. Asiakaskayttdytymisen
muutokset ohjaavat yrityksid muuttumaan. Markkinoilla vallitseva kilpailu tilanne on
tarkein muutoksen alulle paneva voima, mutta myds lainsdddannossé tapahtuvat muu-
tokset ajavat yrityksia muutoksen tielle. Kansainvalistyminen ja uudet keksinnoét liséé-
vat muutospaineita. (Stenvall & Virtanen 2007, 112.) Muutostarve voi kdynnistyd myods
yrityksen siséltd. Siséltdpdin lahteva tarve muuttua saattaa saada kimmokkeen talouteen
tai lilketoimintaan nivoutuvista tapahtumista tai yrityksen ylimméan johdon valinnoista
tai havainnoista. Yrityksen omistuspohjassa tapahtuvat muutokset voivat olla hyva esi-
merkki yrityksen sisalta pain lahtevasta muutostarpeesta. (Kvist & Kilpid 2006, 16.)

Yrityksen haasteellisin tapa muutokselle on pyrkid ennakoimaan muutospaineet ympaé-
ristéssd. Tulevaisuuteen varautuminen on ennakointia ja siihen tarvitaan vertailutietoa
menneesta ja tulevaisuudesta. Mikéli yritys haluaa kurkkia tulevaisuuteen, se tarvitsee
ennusteita. (Kvist & Kilpid 2006, 16.)

Muutosta pidetédén pelottavana asiana tyontekijoiden keskuudessa. Yrityksen tyontekijat
ovat omaksuneet maaratyt rutiinit, mitkd tuottavat turvallisuuden tunteen. Varsinkin
iakkddammat tyontekijat haraavat muutosta vastaan. Tuleva muutos ndhddan uhkana, ei
tulevana mahdollisuutena. Muutos voi olla paha, yrityksen kannalta usein kuitenkin

hyva. Muutokset voivat olla epdmukavia, mutta etupadssa vélttdmattomia yrityksen sel-
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vidmisen kannalta. Yrityksen johdon seka esimiesten tehtdva on perustella muutospro-
jektiin johtaneet syyt niin, ett4 jokainen tyontekija ymmartéa syyt samalla tavalla. Mika-
li yrityksen johto viestii muutostarpeen huonosti, muutostarpeen tavoitteet jaavat tyon-
tekijoiltd ymmartamatta ja muutos on hankala toteuttaa. Muutokset koetaan aina eri ta-
voin, ihmiset ovat yksil6itd ja tulkitsevat asioita eri tavoilla. Erilaiset tulkinnat ovat
luonnollisia, silla sellaiseen minkd merkitysta ei ymmarra on tyontekijan paha panostaa.
Yrityksessd missd muutokset aiheuttavat henkiloston vahentdmisen tarvetta koetaan
negatiivisiksi ja ne koetaan vastenmielisind. Henkilostovahennykset ovat luonnollisesti
ikavid asioita, mutta myos omiin tydskentelytapoihin ja omaan rooliin tyoyhteisdssa
vaikuttavat asiat koetaan negatiivisina. Vaikka esimiehell&d on yrityksessa viestinviejan
ja sovittelijan tehtavét han edustaa kuitenkin viimek&dessa tyonantajaa. (Erdmetsa 2003,
18-19; Jarvinen 2008, 97.)

Ensisijaisen tarked4 on ettd muutoksella on selked tarve ja tarkoitus, mik& tyontekijoi-
den on helppo ymméartaa ja omaksua. Tydntekijéiden muutostarpeen omaksuminen on
muutosprojektin onnistumisen ja aloittamisen edellytys. Tdma on edellytys onnistuneel-
le muutosprojektin aloittamiselle. Kun tydyhteisd on sisdistanyt muutostarpeen, niin
muutosta kritisoivat kannanotot varmasti vahenevat ja esimiehen on helpompi alkaa

toteuttaa onnistunutta muutosprojektia. (Lanning 1999,38.)

Vaikutuksia tulevasta muutoksesta on lahes mahdoton tietéd etukateen, muutos on kui-
tenkin tarked yrityksen kilpailukykyisend pysymisen kannalta. Mihin muutosta oikein
tarvitaan? Muutoksen tarve kasvaa yrityksessd, kun havaitaan ettd tyoskentelymenetel-
mat ovat vanhanaikaisia. Kehitys on kulkenut yrityksen tuotantotapojen ohitse, eika
pystytéd tuottamaan tuotteina asiakkaiden vaatimuksiin. Toimintaymparistossa tapahtuu
muutoksia, I0ytyy uusia hyddynnettavia mahdollisuuksia. (Kvist & Kilpid 2006,15;
Stenvall & Virtanen 2007, 112.)

2.3 Tuntematon muutostarve

Mikali muutostarpeesta ei ole selkeda kasitysta yrityksen johdolla, muutoksen tarkoitus-
ta on mahdoton tai ainakin vaikea hahmottaa yrityksen henkilokunnalle ja muutostar-
peen tarkempi tarkkailu on paikallaan. Yrityksen toimivalla johdolla on runsas ja pitk&

kokemus liiketoiminnasta, mutta muutostarpeiden tunnistamisessa tasta voi olla haittaa.
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Muutostarpeita ei tunnisteta, koska yrityksessa tuijotetaan liikaa omaan napaan. Yrityk-
sissa katsellaan liikaa peruutuspeileihin ja peilataan liikaa historiaan ja toimintaymparis-
ton tarkkailu jaa vahemmalle. Vaara on olemassa etenkin silloin jos yritys menestyy
hyvin sekd on jumiuduttu tdméanhetkisiin toimintatapoihin. Yrityksessa kylla tiedetdan
mita ulkopuolella tapahtuu, mutta vaikutuksia omaan liiketoimintaan ei huomata. Tuot-
tavaa ja onnistunutta liiketoimintaa harvoin kyseenalaistetaan koskaan. Td&m& miina

yritysjohdon tulisi huomata ja raivata pois. (Lanning 1999, 29-30.)

Analyysi on oiva apuvaline ndissa tilanteissa kehittdmaan liiketoimintaa, sekd tuomaan
muutostarpeet yrityksen johdon tietoisuuteen. Yrityksen johtajien pitéisikin olla koko
ajan hereilla uusille muutosvaatimuksille. (Lanning, 1999, 32.) Yrityksen on muuntau-
duttava kun toimintatapa ja suoritustaso eivét riita Kilpailussa ja toimintaymparistdn
vaatimuksissa. Toimintaympariston muuttuneisiin haasteisiin ei kannata rynnata vas-
taamaan, muutostarve pitdd pyrkia analysoimaan. Liiketoiminnallinen muutos pitaa pe-
rustella yrityksen henkilokunnalle heiddn motivoitumisensa ja sitoutumisensa edistami-
seksi. (Lanning 1999, 32.)

2.4 ldeasta muutokseen

Muutosta suunniteltaessa on ensinnakin méaariteltdvd muutoksen visio ja tavoitteet. Vi-
sio on tulevaisuudenkuva, joka antaa suoria tai epasuoria viitteita siitd, miksi ihmisten
tulisi ponnistella tuon tulevaisuuden toteuttamiseksi. Hyva visio palvelee muutosproses-
sissa kolmea tarkedd paamaarad. Ensinnakin se selkeyttdd muutoksen yleistd suuntaa.
Toiseksi se kannustaa ihmisia tekem&én oikean suuntaisia toimenpiteitd, vaikka ensim-
maiset toimenpiteet tuntuisivatkin vaikeilta. Kolmanneksi se auttaa koordinoimaan yksi-

I6iden toimenpiteitd huomattavan nopeasti. (Kotter 1996,60.)

Selkeyttdd muutoksen Auttaa koordinoimaan toi-

Oikeat toimenpiteet
suunnan menpiteita

KUIO 2. Visio tehtdviin muutosprosessissa (Kotter 1996, 60.)
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Muutossuunnitelma pitaa sisalladn muutoksen vision, aikataulun, keskeiset toimenpiteet
ja tekijat. Mé&aritellyt siséisen ja ulkoisten muutostuen maaréat sisaltyvat muutossuunni-
telmaan. Suunnitelmassa voidaan hahmottaa myds jatkosuunnitelmia tuleviin muutok-
siin, huomioida my®os tulevia tapahtumia ja toimintoja. Muutos tulee suunnitella ennen
siihen siirtymistd, suunnitelman ei tarvitse olla taydellinen koska siihen tulee tayden-
nyksid matkan varrella. Suunnitelman avulla muutokselle tehddén selkeét tavoitteet,
jotka auttavat koko organisaatiota. Yrityksen oma toiminta ja siind havaitut epakohdat
pitdd olla muutoksen ldhtékohdan syy. Léhtokohtana muutoksen suunnittelussa, eteen-
painviemisessa, kehittdmisessa ja edelleen arvioinnissa ovat yrityksen yleistavoitteet.
Yleistavoitteita ovat taloudelliset tavoitteet, tuloshakuisuus, asiakkaiden tarpeet ja
kumppanuuksien kehittaminen. (Kotter 1996, 64.)

Yrityksen toimivuuden kehittdmiseen Kiinnitetddn huomiota onnistuneessa muutokses-
sa. Tama tarkoittaa muutostavoitteiden ja tydolosuhteiden keskindistd suhteuttamista
siten, ettd suunnittelussa ja toteutuksessa huomioidaan muutostarpeiden lisaksi tiedon-
kulku, tyoskentelyolosuhteet, kannustaminen ja johtaminen. Fyysisia oloja ja tyon sisal-
t6a unohtamatta, jotka yhdessd muotoilevat toimintaa tydyhteisossd muutoksen aikana.
(Kvist & Kilpia 2006, 16-17.)

Tehokkaisiin visioihin liittyy yleensd kuusi peruspiirrettd. Ensinnékin ne kuvaavat jo-
tain toimintoa sellaisena mita se tulee olemaan tulevaisuudessa, pitkan ajan kuluttua.
Toiseksi ne ilmentdvat mahdollisuuksia, jotka ovat useampien sidosryhmien pitk&aikais-
ten etujen mukaisia. Kolmanneksi tehokkaat visiot ovat realistisia, ne eivét ole miellyt-
tavia paivaunia tulevaisuudesta. Hyvat visiot ovat liséksi niin selkeitd, ettd ne kannusta-
vat ihmisia toimimaan. Visio on myos joustava ja jattaa tilaa oma-aloitteisuudelle. Hyva

visio on helppo viestié. (Kotter 1996,63.)

Tulevaisuuden

kuva
Helppo viestia Mahdollisuuksia
VISIO
Realistinen
Joustava
kuva tulevasta
Kannustaa

toimimaan
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KUVIO 3 Tehokkaan vision piirteet (Kotter 1996,63).

2.5 Muutosroolit

Muutosten yhteydessd tydyhteisdn jasenet voivan ottaa erilaisia muutosrooleja. Muu-
toksen toteutuksen avuksi on kehitetty erilaisia luokitteluja ndiden roolien selventami-
seksi. Conner jakaa muutosroolit neljaén yleiseen luokkaan aloitteentekijat, muutos-
agentit, kohteet ja puolestapuhujat. (Kvist & Kilpia 2006, 137.)

Aloitteentekijoiksi kutsutaan henkil6ité tai ryhmaa jolla on valta kdynnistdd muutospro-
sessi. Aloitteentekijoiden vastuulla on muutoksen suunnittelu, toteutus sek& viestinta.
Aloitteentekijat ovat lisaksi vastuussa riittavien resurssien ohjaamisesta muutoksen to-
teutuksen tueksi. Yleensd téssa roolissa esiintyy yrityksen johto. Aloitteentekijoiden

rooli korostuu muutosprosessin alkuvaiheessa. (Kvist & Kilpia 2006, 138.)

Muutosagentti on yksild, joka on vastuussa muutoksen toteutuksesta omassa yksikos-
sédan. Muutosagentit ovat yleensa esimiehid tai henkilditd, joilla on sekd ammatillinen
ettd henkilokohtainen kiinnostus organisaation toiminnan muuttamiseen. Muutosagentil-
la tulee olla kyky ndhdd muutosprosessi kokonaisuudessaan. Agentin tulee nédyttaa
muuttumisen esimerkkid, ymmartadd muutosvastarintaa seké edistdd muutoksen toteutu-
mista. Parhaita muutosagentteja ovat henkil6t, joiden unelmat, ajatukset, tunteet ja

energia vetavat muita puolensa ja innostavat heitd. (Kvist & Kilpid 2006, 138.)

Kohde on yksild tai ryhmd, jonka toiminnan ja kayttdytymisen muutos on prosessin
kohteena. Muutosprosessin aikana esiin tulevaa muutosvastarintaa esiintyy vahvimmin
muutoksen kohteiden keskuudessa. Siksi muutoksen kohde olisi pyrittdvd muuttamaan
muutoksen suunnittelijaksi ja toteuttajasi. (Kvist & Kilpia 2006, 138.)

Puolestapuhuja on yksil6 tai ryhm4, jonka tavoitteena muutos on, mutta jolta puuttuu
toimeenpanovalta muutoksen toteutuksen suhteen. Puolestapuhujien esittdmat ajatukset
muutokseen liittyen ovat merkittdva voimavara muutoksen onnistumisen kannalta. Mi-
kéli puolestapuhujat eivat saa aloitteentekijoilta riittdvad tukea toiminnalleen, saattaa
moni muutoksen kannalta elintarked ndkdkulma jaada huomiotta. (Kvist & Kilpié 2006,
138.)
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Mattila, P kirjassaan Johdettu muutos: avaimet organisaation hallittuun muutokseen
(2007) jakaa muutosroolit viiteen padtyyppiin: aktivisteihin, seurailijoihin, epailijoihin,
oppositioon ja opportunisteihin. Roolit muuttuvat muutoksen aikana eivatka ole pysy-
vid, vaan yksi henkild voi edustaa eri rooleja muutoksen eri vaiheissa. (Mattila 2007,
72.)

Aktivistit ovat muutoksen kannattajia ja he kulkevat usein muutoksen etulinjassa. Heita
henkilostossa on yleensa 10-15 prosenttia. Aktivistit testaavat mielelldén uusia asioita
ja he toimivatkin muutoksen vetureina ja kulkevat etulinjassa. Aktivistien suurin heik-
kous on vauhtisokeus. Aktivistit saattavat puolustaa muutosprosessia niin innokkaasti,
etta herattavat tydympéristossa pahennusta ja narad. Aktivistit ovat kuitenkin esimiehen

tarkein voimavara muutostilanteissa. (Mattila 2007, 72-76.)

Seurailijoilla on maltillisempi suhtautuminen muutokseen kuin aktivisteilla. Seurailija
kuuluu yrityksessa yleensa hiljaiseen enemmisto6n, noin 40 prosenttiin, jonka jasenet
ovat muutosprosessin alussa tarkkailijoita. Alun rauhallisuutta ei kuitenkaan pida tulkita
ongelmaksi, silla se kertoo vain siita, ettei luvassa ole suurta vastustusta. Hetken muu-
tosprosessia seurattuaan seurailijat kokevat muutoksen usein hyvaksi asiaksi. (Mattila
2007, 78-79.)

Epailijat suhtautuvat varovaisesti yrityksen ja tydympariston muuttumiseen. Epailijoita
on yrityksessa melkein yht4 paljon kuin seurailijoita. Epdluuloa epéilijoissa aiheuttaa
usein aiemmat huonot kokemukset muutoksesta. Epdilijat ovat usein uskollisia yrityksia
kohtaan, ja heilld onkin arvostettu asema tydyhteisossd, mutta varovainen suhtautumi-
nen uusiin aloitteisiin purkautuu pelkoina ja epailyksina. Epdilijoille on annettava aikaa
ja avoimia keskusteluja muutoksen hyvaksyakseen. Tamé asettaa johtamiselle haasteita,
koska asioiden perinpohjaiselle pohtimiselle ei kiireisessd muutosprosessissa ole aikaa.
(Mattila 2007, 80-82.)

Oppositiolla on epdilijoita reilusti vahvempi vastustava asenne. Muutos nahdaén pelkés-
tddn pahana peikkona. Epéilij6itd no noin 10 prosenttia henkil6stosta, mutta se pyrkii
pitdimaan aantd usein koko yrityksen tai osaston puolesta, mika vaaristdd oppositioon
kuuluvien lukuma&&rad. Muutosta vastustavien kaytés muuttuu pikku hiljaa raskaaksi jos

he eivat sopeudu muutokseen. Tdémé saattaa johtaa henkildston vaihtumiseen. Vaihtu-
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minen toisaalta raikastaa ilmaa ja kohentaa tydilmapiirid, miké voidaan nahda johtami-

sen kannalta hyvéana asiana. (Mattila 2007, 82—83.)

Opportunistit ovat vélinpitamattomid muutoksen lopputuloksesta, kunhan lopputulos
sopii heidan omiin tavoitteisiinsa. Opportunistit ndhdaan usein juonittelijoina ja pelurei-
na. Opportunistit pyrkivat muutostilanteissa nousemaan ylemmas yrityksen hierarkiassa
ja hyétymééan mahdollisimman paljon itse. Johtamisen kannalta opportunistit ovat mai-
nioita apureita muutoksessa, mutta yrityksen luottamus saattaa saada kolhuja tasta. Op-
portunistit ovat vahaisin muutosrooli ja heitd on yleensé vain prosentin verran henkils-
t0ssd. Taman vuoksi juonittelun kulttuuria kannattaa méératietoisesti torjua myos muu-
tostilanteissa. (Mattila 2007, 83-86.)

2.6  Muutoksen kokeminen

Reagointi muutoksiin on joko myonteista tai Kielteistd. Tunnetilat eivat kuitenkaan pysy
samoina, vaan vaihtelevat kieltimisesta innostukseen ajan kuluessa. Yleensa yrityksen
johto ja henkilostd kokevat téysin erilaisia tunteita samassa kohtaavat muutosta. Kun
henkilosto tarvitsee runsaasti tietoa ja tukea, on yrityksen johto jo innostunut muutok-
sesta ja sen tulevista vaikutuksista. Siirtyminen tunnetilasta toiseen on yksilollistd, mut-
ta tarkalla tiedolla seka visiolla tulevaisuudesta ja korostamalla muutoksen valttamatto-

myyttd aikataulua voidaan nopeuttaa. (Hyppanen 2013, 228-230.)

Mitd reaktioita muutos ihmisessa aiheuttaa, sekd miten ndité tunteita voi kasitelld? Kvist
kuvaa kirjassaan Muutosaskeleita (2006) muutoksen olevan matka, jonka aikana kay-
daan lavitse nelja eri vaihetta. Ensimmainen vaihe on hallinta ja mukavuus / tyytymat-
tdmyys nykyiseen tilaan. Muutosmatkan ensimmaisessa vaiheessa esimiehen haasteena
on tyontekijoiden mukavuuden tunne ja kokemus asioiden hallinnasta. Tyodntekijat tun-
tevat olonsa turvalliseksi ja mukavaksi, sekéd kokevat hallitsevansa tyoelamaa. Esimie-
hen on ajettava joukkonsa pois heiddn omalta mukavuusalueelta, kohti muutosvalmiut-
ta. Talléin esimiehen on tarke&& luoda tarve muutokselle ja tunnistaa, mika pitdd muut-
tua. Toisin sanoen esimiehen tulee tehda selvéksi, ettd muutos on todella valttaméaton ja
se tapahtuu joka tapauksessa. Tosiasioiden avulla voidaan osoittaa muutoksen valtté-

mattomyys. Tassd vaiheessa muutos koetaan uhkaavana jo saavutettuun tasapainoon.
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Ensimmaisessé vaiheessa tydyhteison jasenten katseet on suunnattu taustapeiliin, hyviin
aikoihin, jolloin kaikki oli tuttua ja turvallista. (Kvist & Kilpid 2006,128. )

Toisessa vaiheessa kuvaan astuvat esimiehen haasteeksi pelko, viha ja vastustus, silloin
muutosta vastustetaan voimakkaimmin. Tyodyhteiso tuntee olonsa epavarmaksi ja her-
mostuneeksi, yhtakkid maailma on epdvarma ja epamaéarainen paikka. Tyodntekij6ille on
kerrottu, ettd menneiden aikojen toimintatavat ja nykyiset kaytannot eivat enda riita vas-
taamaan tulevaisuuden haasteisiin. Muutoksessa néhdyt ongelmat voidaan parhaiten
ratkaista keskustelemalla ratkaisukeinoista yhdessa. Vision rakentaminen toimii parhai-
ten yhteistyond, jolloin voidaan my6s varmistaa, ettd visio on yhteisesti hyvéksytty.
Muutoksen téssa vaiheessa haikaillaan vield menneiden aikojen peraan, ja tulevaisuus
nayttadd vain isolta kaaokselta. Haikailuista huolimatta ihmisia on ohjattava ndkemaan
positiivisia asioita, joita muutos tuo mukanaan. Esimiehen tulisi olla rehellinen ja kertoa
mité han tietdd ja mitd ei. (Kvist & Kilpid 2006, 129.)

Kolmannessa vaiheessa esimiehen suurimpia kantoja kaskessa on auttaa ihmisia kéasitte-
lemaan ahdistusta ja hdmmennysta. Tyontekijoiden kysymyksiin tulee vastata ja yhdis-
t&& esiin nousevat ideat muutossuunnitelmaan. Muutosvisio ja toimintasuunnitelma tu-

lee mukauttaa vastaamaan I6ydettyjé ideoita ja vastauksia. (Kvist & Kilpid 2006, 130.)

Muutoksen téssa vaiheessa kun tydntekijoiden kokemat tunteet on huomioitu ja heité on
aidosti kuunneltu prosessin kuluessa, alkavat he vahitellen my6s itse osallistua muutok-
sen eteenpdin viemiseen. Kolmatta vaihetta kuvaa erityisesti kyseleminen, kokeilemi-
nen ja uuden léytaminen. Tama vaihe on edelleen epdvakaa, mutta askel positiivisem-
paan suuntaan. TyoOyhteisdssa etsitddn vastauksia sellaisiin peruskysymyksiin kuten
"Mihin ollaan menossa?", ’Mitd minulta odotetaan?" ja "Mitd minun pitdisi oppia?".
Yksi suurista kysymyksisté leijuu ilmassa tydyhteisossa tassa vaiheessa: "Mitd hyvia
puolia tahan muutokseen liittyy?" (Kvist & Kilpia 2006, 130-131.)

Mikali kolmas vaihe onnistutaan ohjaamaan hyvin l&pi, tyontekijat padésevat muutos-
matkallaan kohti neljatta ja viimeistd vaihetta. Neljatt4 vaihetta leimaa oppiminen, hy-
vaksyminen ja sitoutuminen. Ihmiset oppivat ndkemaan, ettd muutos on alkanut tuottaa
konkreettista ja positiivista tulosta. Ollaan loppusuoralla muutosprosessia, joka on mat-
kan varrella muotoutunut ihmisten oman ja yhteisen toiminnan kautta. Kolmannessa

vaiheessa alkanut vastausten etsiminen jatkuu edelleen, matkan varrella I16ydetyt ratkai-
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sut sulautuvat osaksi tapaa ajatella ja toimia. Muutosprosessin kaaoksen ja sekavuuden
tuottama oppiminen seka tarve 10ytéda uudelleen kadoksissa ollut suunta ja vakaus ovat
ensimmaisida merkkejd oikeasta tunneperdisesta sitoutumisesta muutokseen. Neljannen
vaiheen yksi tarkeimmista haasteista esimiehelle on sitoutumisen yllapitdminen meneil-
I&4&n olevan muutoksen osalta ja valmiuden kasvattaminen kohti seuraavaa muutoksen
kohtaamista. Ensimmaistd kertaa ihmiset, jotka ovat vastustaneet muutosta voimak-
kaasti, alkavat ndhd& niitd mahdollisuuksia ja etuja, joita muutoksen luvattiin synnytta-
van. Asiat jotka on opittu matkan aikana, kokeilun ja I6ytdmisen vaiheessa, muodostu-
vat lopulta uudeksi toiminta- ja kayttaytymismalliksi. Tydyhteisé on vihdoinkin kyke-
neva vastaamaan niihin siséisiin tai ulkoisiin muutosvoimiin, jotka alun perin laittoivat
koko muutosprosessin liikkeelle. (Kvist & Kilpid 2006, 133-134.)

Ihmiset reagoivat muutoksiin eri tavoin. Suurin osa sopeutuu muutokseen shokki- ja/tai
totutteluvaiheen jalkeen. Joku kokee muutoksen itsessdén jo uutena mahdollisuutena.

Vastarinta muutosta kohtaan on normaalia, mutta pysyvéa siitd ei saa jaada. Kysymyk-
sille jotka kyseenalaistavat koko muutoksen on suotava tilaa, kun tiedotetaan muutok-
sesta. Kyse on johtamisen mallista, missa mahdollisemman varhain otetaan ihmiset mu-

kaan suunnitteluun ja toteuttamiseen yhteistd muutosta. (Hyppanen 2013, 260.)

Suhtaudumme meité koskeviin muutoksiin eri tavoin, joko positiivisesti tai negatiivises-
ti. Proaktiivinen (ennakoiva) suhtautuminen nakyy ennakoimisena. Henkil6 valmistau-
tuu ja miettii asioita uuden tilanteen ndkdkulmasta. Mikéli suhtautuminen on negatiivis-
t4, hén murehtii etukdteen ja vastustaa jaarapaisesti, vaikka ei ymmarra vield, mitd muu-
tos tuo tullessaan ja tarkoittaa. Reaktiivisuus (helposti reagoiva) nékyy joko passiivisuu-

tena tai entisen toiminnan puolustamisena. (Hyppénen 2013, 260.)

Tarvitsemme jokainen vaihtelevan méaarén tietoa ettd meidan suhtautuminen muutok-
seen muuttuu. Gardnerin (2004) mukaan ihmismielen muuttumiseen tarvitaan seitsemén

R- kirjaimella alkavaa asiaa:

. reason eli syy, joka perustuu tosiasioiden jarkeilyyn ja mietintdan
. research eli tutkimustieto (tilastot, tutkimukset, asiantuntija-arviot)
. resonance eli muutoksen eteneminen tapahtumien ketjuna

. redescripion eli uudelleenmaarittely ja uusi ndkdkulma

. resources eli muutoksesta odotettavissa olevat hyodyt
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. real world events eli muutoksen aikaansaamisessa auttavat ulkoiset tapah-
tumat

. resistances eli mielen luontaisen vastarinnan huomioiminen (Hyppanen
2013, 260).

Muutoksen toteuttaminen saattaa vaikeutua muutosvastarinnasta johtuvien tekijoiden
vuoksi. Muutosvastarinta on valiaikaisena reaktiona luonnollista, eiké sitd pida pelata
tai suhtautua siihen kielteisend ilmiona. Useasti tyontekijat eivat vastusta itse muutosta
vaan tyylia, milla sitd viedaan eteenpdin, ja itse muutoksen kohteena olemista. (Hyppé-
nen 2007, 260.)

Kovin turhalta tuntuu, ettd muutoksen vastustaminen johtuu siita, ettd esimies on muu-
tosidean takana. Erinomainen asia on uuden oppiminen ja paremmaksi kdy kun pystyy

paivittdméan nakemyksiaan sitd mukaa kun uutta tietoa kertyy. (Hyppanen 2013, 260.)

N . Mydnteiset odotukset ja .
Myontelnen . Tyytyvainen muutokseen, sen
ennakkokasitykset, . . .
. lapivientiin ja tuloksiin
muutosvalmius

Hywva
olo

. . ) ) ) Muutosvastarinta esille vasta
Kielteinen Ennakkoon kielteinen ja

. . toteutusvaiheessa, (jalkiviisaus)
varauksellinen suhtautuminen

vaikuttaa tuleviin muutoksiin

Pro aktiivinen Reaktiivinen

KUVIO 4 Suhtautuminen muutostilanteisiin (Hyppanen 2013, 260).

Muutoksen aiheuttamat tunnereaktiot kehittyvét vaiheittain. Yksil6llisia eroja on paljon,
jonka seurauksena henkildsto on eri vaiheissa muutossyklissé. On luonnollista ettd johto
ja henkilostd ovat muutoskéyrélla eri vaiheessa. Henkiléston ollessa suurimman avun
tarpeessa, johto jo innostuu uusista asioista. Henkildsto saattaa kokea tdméan kylmyytena
tai valinpitamattomyytend. Vaiheiden erot ovat valttamattomid, jotta johto voi johtaa,
sen on oltava muutosprosessissa edempand. Jos kaikki olisivat samassa muutoskuopas-

sa, kukaan ei veisi muutosta eteenpdin. (Hyppénen 2013, 261.)



KUVIO 5 Tunteet muutosprosessissa (Hyppéanen 2013, 261).
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3 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Eldmme jatkuvan muutoksen aikakautta ja perinteinen johtamistyd on kyseenalaistettu.
Johtajia vaaditaan my0s muuttumaan organisaatioiden ohella. Hierarkkiset esimies-
alaissuhteet, autoritaarinen johtamistapa ja johtokeskeisyys ovat saaneet voimakasta
arvostelua. Nykypdivén johtajan tulisikin td4hdata joustavuuteen, asiakaslahtdisyyteen,
verkostoitumiseen ja henkildston henkisten voimavarojen kehittdmiseen niin arki- kuin
muutosjohtamisessa. Muutosjohtajuudessa on liséksi painotettava innovatiivisuutta,
luovuutta ja reagointiherkkyyttd (Tainio & Valpola 1996, 10 — 11.)

Tavoitteena johtamisessa muutosprosessin aikana on saavuttaa tavoite tila. Johtamisen
kannalta tarkeinta on olla selvilla minne halutaan ja miksi. Muutosjohtamisessa on siksi

tarkeda maaritella tavoite halutulle muutokselle.( Valpola 2004, 27.)

Johdon tulee ndhd& muutokset mahdollisuutena kehittyd, etsid ja ndhda uusia kehittami-
sen kohteita, ottaa tyon alle parhaat sekéd pyrkia jalostamaan ne toimiviksi yrityksen
sisa- ja ulkopuolella. Muutoksen hallitseminen kokonaisuudessa on menestyvan yrityk-
sen elinehto. Paivittdinen muuttuminen on haaste yritykselle, muutosta tehdessaan yri-
tyksen on pystyttdva kohdentamaan ja tdsmentdmaén tarpeensa muuttua. Muutostarpeen
kohdentamisesta alkaa muutoksen ensimmadinen vaihe. Koko organisaatiota koskevat
muutokset pitad rakentaa hierarkkisesti, tdmé on johdon tehtdva. Rakentaminen alkaa
alemman tason tavoitteista jotka muodostavat isompia kokonaisuuksia ja yhdistyvét
muutoshankkeen lopullisiin tavoitteisiin. (Ponteva, 2010, 20.) Muutoksista vain osa
koskee koko yritystd, ndissa tapauksissa johdon on paatettava taso missa muutosta kasi-
tellddn. Muutostarpeen kasvaessa suuremmaksi, sitd ylemmalla tasolla kasitellddn muu-
tostarvetta. Yrityksissd muutosta voidaan kasitell& koko organisaation tasolla tai osien,
ryhmien ja yksitaisten tyontekijoiden tasolla. (Mattila 2007, 136-149.)

Kaikissa tydyhteisdissd muutosta johtavat ja sitd toimeenpanevat henkilGt asettuvat
muutoksen toteuttamisen ytimeen. Edellytys muutoksen onnistumiselle on yrityksen
ylimmén johdon n&kyvé sitoutuminen muutokseen. Tydpaikan avainhenkildiden ja hen-
kiloston mukaan ottaminen muutossuunnitelman laatimiseen on térked tekija. Nain
varmistetaan kommunikaation sujuvuus muutoksen vaiheissa. (Kvist & Kilpid 2006,
17.)
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Esimieheltd joka johtaa muutosta vaaditaan tietoa, taitoa ja ndkemystd asioista, mutta
aina eivat taidot ja tiedot riita takaamaan onnistunutta muutosta. Esimiehen tahto muu-
toksen toteuttamiseksi suunnitelman mukaan on avainasemassa. Muutoksen toteutuk-
sessa kun otetaan huomioon yrityksen arvot, visio ja missio silloin onnistutaan parhai-
ten. (Kamensky 2008, 69-70.) Johdettaessa muutosta johdetaan tydyhteisdad kohti tule-
vaisuutta. Asiansaosaava muutosjohtaja osaa selittdd, muutoksen tarpeellisuuden ja
kuinka muutos tullaan kaytannossa toteuttamaan. Hyvélla ja turvallisella ilmapiirilla

tydyhteisdssa saavutetaan muutoksen onnistunut johtaminen. (Tammi 2012, 4.)

Esimiestyossa tarkeintd on ndkemys johtamistilanteesta ja sen dynamiikasta. Johtamisen
todennakdiset seuraukset tulisi osata arvioida lyhyelld ja pitkalla aikajanteelld etukateen.
Tilanteet ja asiat muuttuvat véhén vélia, eiké kaikkea pystytd ennakoimaan. Muutoksen
tdmankaltaisissa vaiheissa joudutaan tekemaan nopeita paatoksia muutoksen kulusta.
Hyvé ndkemys kokonaisuudesta ja rivakka p&atoksenteko ovat muutosjohtajalle tarkei-
td. (Tainola & Valpola 1996,12-13) Johtajuus joutuu muutostilanteessa koetukselle,
koska esimies on se joka vastaa muutoksen haasteeseen. Nyt ja tulevaisuudessa jokai-
nen esimies joutuu muutosjohtamisen veturiksi, yritys- tai osastotasolla, halusi sita tai
ei. Kaytanteiden muuttaminen tutuista ja turvallisista kohti uutta pistada esimiehen kyvyt
koville. (Arkikoski 2007, 90.)

Muutosjohtamisen avaintehtavid ovat perustan luominen muutokselle, sen pyrkimys
kehittdd yrityksessa muutosvalmiutta ja muuntautumiskykyd. Muutosvalmiuden ja
muuttumiskyvyn luomiseen kuuluu viisi osa-aluetta. Ensimmadinen on oman muuntau-
tumiskyvyn kehittdaminen. Esimiehen yksikkd kykenee muuttumaan vain niin paljon
kuin esimies itse. Esimiehen muuntautumiskyky on ratkaiseva muutosvalmiuden osate-
kij&, silla esimies toimii esimerkkind. Muuttumiskyvyn kehittdmisen kannalta ovat on-
gelmanratkaisutaidot ja myonteinen suhtautumistapa tarkeitd. Hankaluuksista ei kannata
syyttaa ulkopuolisia, kaikki tilanteet voidaan kaantaa positiivisemmiksi. Alaisten muun-
tautumiskykya on kehitettdvd. Muuntautumiskyky on taitoja ja asennetta, kykyé ratkais-
ta ongelmia yhdessa. Seka esimiehen ettd alaisten on oivallettava, ettd jokainen muutok-
seen liittyvé asia voidaan nahda seka uhkana tai mahdollisuutena. Oma asenne ratkaisee

sen, millainen muutos tulee olemaan. (Kvist & Kilpia 2006, 171.)

Yhten& esimiehen tehtdvistd on luoda muutoshenkinen ilmapiiri tyopaikalle. Ilmapiiri

on kehys, jonka puitteissa muutoksissa toimitaan. Hyvaan ilmapiiriin kuuluu oikeanlai-
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nen noyryys, jatkuva oppiminen ja parantamisen korostaminen, yhteistyn vaatiminen,
yksildiden vahvuuksien arvostaminen ja esille tuominen. Pitd4 muistaa varoa ylpisty-
mista ja vaaraa itsetyytyvaisyytta, kuten kilpailijoiden aliarvioimista. Esimiehen kuuluu
rohkaista joukkojaan ehdottamaan ja toteuttamaan parannuksia tydmenetelmiin. (Kvist
& Kilpia 2006, 171.)

Muutoksen tarpeellisuuden todistavat tosiasiat on jatkuvasti tuotava esille. Tiedonhan-
kinta tilanteesta, ulkoisesta ja siséisestd asiakastyytyvaisyydesta on tarkeaa tyopaikalla
jaettavaa tietoa. Heikkojen vaaran signaalien tunnistus ja esiintuonti on myos tarkeéa.
Korostamalla aikaisempien hyvien suoritusten arvostamista voidaan tyopaikalle luoda
itseluottamusta siité, ettd vaikeissa paikoissa on parjatty ennenkin. Valmistautumisen

merkitysta muutoksen onnistumiseen on korostettava. (Kvist & Kilpid 2006, 171- 172.)

Vaikka visio on valmis ja kuvaa sitd minne halutaan p&&std, niin suunnitelma muutok-
sen toteuttamisesta, matkasta padmadréan on oltava. Muutoksen toteuttamisen suunnit-
teluun kuuluu viisi osa-aluetta. Ensimmaiseksi kootaan ja rakennetaan ohjaustiimi. Ta-
han tehtdvaan sopivat hyvin energiset ihmiset, tydpaikan vaikutusvaltaisen osaajat, joil-
la on uskottavuutta sek& myds ihmiset, joilla on uusi ja raikas nakokulma. (Kvist & Kil-
pid 2006, 173.)

On myos tehtéva alustava visio tahtotilasta, silla tyontekijat haluavat tietdd mihin ollaan
menossa. Visiossa kerrotaan suoraan tai epasuoraan miksi tahtotila kannattaa toteuttaa.
Hyvaélla visiolla on nelja tehtédvaé:1) visio kertoo muutoksen yleissuunnan, 2) visio aut-
taa pienten paatoksien tekemisessd, 3) visio kannustaa ihmisia ottamaan askelia oikeaan
suuntaan, 4) visio auttaa koordinoimaan useiden ihmisien tekemisid. Oivallinen visio on

tyokaluna sopivan tarkka ja samalla riittdvén joustava. (Kvist & Kilpia 2006, 173.)

Kolmanneksi on maariteltdva muutoksen vaikutukset ja muutosvalmius, tunnistettava
ensiksi muutoksen tuomat hyddyt. Mitd hyvéd muutoksesta seuraa, millaisia uusia mah-
dollisuuksia muutos tarjoaa, tarkasteltava muutosvastarinnan todennékdisia syitd. On
tutkittava mitd ihmiset pelkddvat muutoksessa, luottavatko he yrityksen johtoon riitta-
vasti ja ymmartavatkd he muutoksen tuomat hyddyt. On myds huomioitava tyopaikan
muutosvalmius. Jos meneillddn on useita muutoksia samanaikaisesti, voi ihmisten muu-
tossietokyky tayttya ja kuppi kuohuu niin sanotusti yli. Talléin on muutosvauhtia hidas-
tettava. (Kvist & Kilpid 2006, 174.)
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Neljanneksi on tehtdva alustava muutossuunnitelma, misséd esimies miettii yhdessa
alaistensa kanssa mitd toimenpiteita tai projekteja tarvitaan, jotta muutos varmasti toteu-
tuu onnistuneesti. Toimenpiteiden jarjestys on péatettdva alustavasti, on huomioitava
muutosvastarinta ja pelon aiheet sekd muuttumiskyvyn vahvistaminen. Polttavimmat
kysymykset ja asiat on otettava huomioon. On my6s oltava valmis vastaamaan kysy-
mykseen "Koska ollaan perilla?" (Kvist & Kilpia 2006,175.)

Muutoksen johtamista jaetaan kahteen ryhmaan: ihmisten johtamiseen ja asioiden joh-
tamiseen. Ihmisten johtamisella kasitetddn henkilostoon kohdistuvaa visiointia ja muu-
tosta. Asioiden johtamisella késitetddn asiakeskeistd johtamista, budjetointia, suunnitte-
lua. Muutosjohtaminen on ensisijaisesti ihmisten johtamista. Muutoksen johtamisessa
tulee kuitenkin huomioida hyvin moninaisia asioita ja haasteita, joten myds asioiden

johtamisella on oma térkea roolinsa.( Kotter 1996, 22.)

Muutosjohtaminen alkaa aina ihmisistd. Muutosta ei ole ilman ihmisid, muutoksessa
ihmisten johtaminen on haastava ja vaikea taito. Tyontekijat eli ihmiset tekevat tuloksen
yrityksen toiminnassa, henkildstéjohtaminen on suuri osa muutosta. Muutostilanteessa
henkildstojohtaminen on yrityksessé taiteilua ja tasapainoilua kannattavuuden sek&
joustavuuden vélilla. Tavoitteena yrityksilla on 10ytaa tasapaino taloudellisuuden ja pit-
kan aikavalin tuloksentekokyvyn vélilla. Tyontekijat ovat koko yrityksen liiketoiminnan
perusta, tdma pitdisi johdon muistaa. Yrityksen siis kannattaa panostaa henkiléstojoh-
tamiseen. Yrityksen toiminnan kannalta ratkaisevassa roolissa ovat kokeneet tyonteki-
jat, henkildiden menetys merkitsee yritykselle paljon. Kokeneen tydntekijan menetta-

minen on samalla korvaamattoman osaamisen poistumista yrityksesta. (Viitala 2007, 8.)

Muutostilanteessa esimiehen suurin haaste on saada henkil6sto sitoutettua muutokseen.
Lahtokohtana yritysten henkilostojohtamisessa on ihmisten todellisuus. Ihmisista pur-
suava muutosvoima auttaa tavoittelemaan parempaa. Yrityksen johdon tehtava on yk-
sinkertaistaa ja antaa sille pursuavalle voimalle sanallinen asu. Esimiehen ja johdon
tassa onnistuessa he auttavat henkilékunnan visiota ja mielikuvitusta siihen suuntaan,
ettd tavoitteet saavutetaan. Matka joka vaaditaan tuon p&amaarén saavuttamiseksi, on
johdon kuljettava henkilostonsé kanssa. (Juuti 2009, 145.)
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Vaikeaksi henkilokunnan johtamisen tekee se, ettd on monesti hankalaa tarttua kiinni
ihmisten todellisuuteen. Yrityksen henkilokunnan todellisuuden liittdminen yrityksen
visioon on vaikeaa. Johtaminen joka perustuu visiondriseen puhumiseen ja vision to-
teuttaminen ovat eri asioita. Ihmisten todellisuudesta kaukana olevasta visiosta on help-
po puhua, mutta toteuttaminen on ihan jotain muuta. Ihmisten johtamiseen muutosjoh-
tamisen kannalta liittyy monia haasteita. Ihmisten johtamisessa esimiehen olisi huomi-
oitava muutamia asioita kuten se, ettd esimies on itse alttiina muutokselle ja hanen on
sitouduttava muutokseen. Esimiehen on huomioitava ulkopuolinen maailma, silla héan
eldd muutoksessa ihmisten keskella. (Juuti 2009, 145-146.)

Mitd sitten muutosjohtaminen on ja mista siind on kyse? Leeni Kaskela tuo esille aineis-
tossa (liiketoiminnan kurssi 2013) ettd muutosjohtamisessa on 80-prosenttisesti kyse
ihmisten ja 20-prosenttisesti asioiden johtamisesta. Ihmiset tekevat muutoksen, liséksi
muutos on valttdmaton, jotta organisaatio pysyy liikkeessa. Muutosjohtajuus onkin
ymmarrettdva eradnlaisena molemminpuolisena vuorovaikutuksena johtajien ja seuraa-
jien vélilla. (Kaskela 2013.) Muutosjohtajasta leivotaan voittaja vasta, kun polku kohti
tavoitetta on madritelty ja tyontekijat on motivoitu kulkemaan polkua pitkin. (Ldmsa &
Hautala 2004).

3.1 Kuka on hyva muutosjohtaja

Kaikki esimiehet joutuvat johtamaan muutosta ennemmin tai mydhemmin. Esimiehet
eivat valttamatta ajattele, ettd muutosta ei johdeta samalla tavalla kuin normaalia péiva-
rytmid. Muuttuvissa muutostilanteissa vaaditaan erilaisia tapoja johtaa, kehityspyréh-
dykset vaativat eri johtamiskeinot kuin jatkuva pitkajanteinen kehittdminen. Esimiehen
tulisikin tunnistaa, minkélaisesta muutoksesta milloinkin on kyse seké pystya l6ytdmaan
siihen sopivat johtamiskeinot ja toteuttaa johtamiskeinot k&ytantoon.( Tuominen 1997,
264-265.)

Hyvéksi muutosjohtajaksi kasvetaan, ei synnytd. Hyvalla muutosjohtajalla on oltava
vakaa asema organisaatiossa seka kunnioitusta herattdvaa asiantuntijuutta. Organisaati-
on ulkopuolelta tulevan vieraan muutosjohtajan voikin olla vaikea saada tyontekijoita
puolelleen. (Mattila 2007, 31.)
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Hyvéa muutosjohtajan mallia on vaikea kuvailla, eikd ole olemassa madarétynlaisia muu-

tosjohtajaa kuvaavia ominaisuuksia. Muutosjohtajalla on kolme tehtavéaluetta:

1. Edellytysten luominen muutokselle
2. Ihmisten motivointi
3. Siirtymékauden hallinta (Hyppanen 20013, 231).

Edellytysten luominen muutokselle vaatii hyvaa ja suunnitelmallista viestintad, tuen
hankkimista avainryhmilté ja ennallaan sailyvien asioiden kartoittamista. Muutosjohta-
jan tulee olla 1&sné ja tavoitettavissa. Henkildston motivointi tapahtuu kertomalla sek&
tunteisiin pohjaavia perusteluja etta tietoa siitd, miksi uusi on parempi, laadukkaampi,
kustannustehokkaampi, toimivampi tai asiakasystavéllisempi. Henkil6ston motivaatiota
voi parantaa myos antamalla miesmahdollisuuksia muutoksen suunnitteluun, kannusta-
malla muutoksen tukemista ja antamalla aikaa henkilostolle kasitellda muutoksen herét-
tdmia tunteita. Siirtymakauden hallinnalla tarkoitetaan, ettd yrityksen arkipéivainen lii-
ketoiminta ja asiakaspalvelu sujuvat Kitkattomasti muutosprosessista huolimatta eiké

kaikkea voimavaroja suunnata muutoksen lapiviemiseen. (Hyppéanen 20013, 231-233.)

Muutosjohtajan on ymmarrettava alaisiaan muutostilanteessa, koska muutos saa aikaan
epavarmuutta. Epavarmuuden mukanaan tuomia syitd on hankala havittada kokonaan.
Muutos heréttdd henkilostossa luopumisen ja menetyksen tuskaa: vanha korvataan uu-
della, toimintatavat muuttuvat ja henkilostossé saattaa tapahtua muutoksia. Muutoksesta
johtuva haikeus on osa muutoksen hyvaksymistd, silla se auttaa selittdmaan muutoksen
aiheuttamaa vastustusta. (Mattila 2007, 230.)

Muutosjohtaja joutuu vastaamaan kysymykseen onko muutos hallittavissa. Helpoiten
kysymykseen saadaan vastaus silloin, kun mietitddn minké takia muutoksia toteutetaan,
ovatko muutokset mielekkéitd ja voiko niihin vaikuttaa. Muutosjohtajuus pohjautuu

kyseisiin kysymyksiin vastaamiseen. (Stenvall & Virtanen 2007.)

Muutosjohtajan tarkeitd ominaisuuksia ovat muun muassa kyky kommunikoida ja he-
rattdd luottamusta; ndmé seikat ovat muutosjohtajan nakyvia osaamisalueita. Muutos-
johtajalta vaaditaan myds nakymattomampié piirteita kuten vastuuta kantavaa yleisjoh-

tajuutta, itsehillintdd, lasnéoloa, nopeaa reagointia ongelmien esiintyessa ja itsensa pe-
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liin laittamista. Kyky saada ihmiset tekeméaan joitakin asioita on ihmistenjohtamista,
muuntautumiskykyista johtajuutta harjoittavissa yrityksissa tdma ei ole kaskyttdmisté,
vaan taito lukea ihmisten toiveita ja onnistua kaantamé&an ihmisten odotukset toimin-
naksi. Kyseiset ominaisuudet tuovat esille muutosjohtajan laaja-alaista osaamista muu-

tosjohtamisessa. (Stenvall & Virtanen 2007.)

Muutoksen kuten taistelunkin odotus aiheuttaa pelkoja ja lamaannuksen tunnetta. Pelko-
jen voittamiseksi esimiehen, joukkojen johtajan, on liikuttava henkildstdnsa keskuudes-
sa, rohkaistava heitd ja saatettava heiddt muutosta kannustavaan olotilaan. (Kukkola
2013, 167.)

Hyvd muutosjohtaja aloittaa aina ihmisistd. Todellisessa muutostilanteessa huomio
Kiinnitetadn ihmisiin jotka eldvat muutoksen piirissd, heidan tydskentelyolosuhteisiin ja
elamaan, eika vain muutoksen tarkkailuun. Tyoilmapiirin yllapitdminen ja kehittdminen
muutostilanteessa on ensiarvoisen tarkedd. Tyoyhteison toimivuuteen ja tyon kehittdmi-
seen muutoksessa on muutosjohtajan kiinnitettava huomiota seka tietysti ihmisten vai-
kuttamismahdollisuuksiin.( Kaskela 2013.)

3.2 Johtamisen virheita

Virheitd joita yrityksen johto tekee muutosjohtamisessa: Yrityksen johto ei pysty luo-
maan oikeaa Kiireellisyyden tuntua, jolloin muutos hautautuu muiden tdiden alle. Yri-
tyksen johdon viestintd on epéselvaa eivatka johtohenkil6t nayta esimerkkia alaisilleen.
Muutosta ei toteuteta loppuun asti, vaan muutoksen eteenpéin vieminen lopetetaan heti
ensimmaisten positiivisten merkkien nékyessa. Johto kuvittelee ndkevansa muutosvas-
tarintaa sellaisissa paikoissa missé sitd ei oikeasti esiinny. (Mattila 2007, 27; Kotter
1996, 87,99.)

Esimiehen on ajateltava henkilostoddn muutoksen jokaisessa vaiheessa. Henkildstolle
on annettava laajalti vastuuta muutosprosessin aikana, jotta koko organisaatio saadaan
myotévaikuttamaan muutoksen puolesta. Kotter (1996) on niputtanut esimiehen tehtavét

muutoksessa viiteen kohtaan:



27

1. Viestintd henkiltstolle jarkevista asioista, silla yhteinen ja selked pddmaara helpottaa

muutostoimenpiteiden k&ynnistamisté.

2. Rakenteiden nivominen vision mukaisiksi, koska vision vastaiset rakenteet estavét

tarvittavia toimenpiteita.

3. Henkildstdn valmentaminen tarvittavalla tavalla, silld ilman muutoksessa tarvittavia

taitoja ja asenteita henkil6std kokee, ettei heilld ole valtuuksia.

4. Tieto- ja henkildstojarjestelmien yhdistdminen vision mukaisiksi, koska ristiriitaiset

jarjestelmat estavat tarvittavia toimenpiteita ja vaikeuttavat muutoksen etenemista.

5. Yhteisty0 tarpeellisia muutoksia jarruttavien esimiesten kanssa, koska hankala esi-

mies sy6 henkildston muutoshalukkuutta kaikista eniten. (Kotter 1996, 87, 99.)

3.3 Viestintd muutoksessa

Markkinatilanteisiin sopeutuminen luo yritysten viestinndlle suuria haasteita. Viestinnan
merkitys kasvaa yritysten yrittdessd asetella toimintojaan Kiristyvassa kilpailutilantees-
sa. Viestinnan jatkuva kehittdminen yrityksen nykypaivan haasteita vastaavaksi on suo-
tavaa. Yritysten kannattaa tarkkailla ja kehittad viestintdnsa toimivuutta koko ajan. No-
peus on valttia viestinndssd, mitd nopeammin tieto siirtyy, sitd nopeammin eri osastot
yrityksessa pystyvét reagoimaan muutoksiin. Osastojen nopea reagointi edesauttaa yri-
tysta liiketoimintansa harjoittamisessa seka sen kehittamisessa. Viestinnan osuus ja no-
peus korostuu toiminnan ja kilpailukyvyn osalta mit4 suurimmasta yrityksesta on kysy-
mys. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 106-107.)

Muutoshankkeen suunnitteluun ja viestintddn kannattaa kayttaa aikaa seka tehda se huo-
lella. Muutoshankkeen suunnittelun oleellisiin vaiheisiin kannattaa liittd4 viestintatoi-
menpiteet, suurimmat viestinnan tarpeet I0ytyvat juuri sieltd. Yrityksen johdon tulisi
miettid, miten viestintd hoidetaan muutoshankkeesta. Etukateen kannattaa harkita sitg,
miten tuodaan asiat esille. Viestintdsuunnitelma on johdon ensimmaisia tehtavia, suun-
nitelmassa asioiden esittdminen voi olla vapaampaa, puhuttuihin sanoihin liittyvaa kuin

kirjallista. Muutoshankkeiden toteutus tokkii, koska viestintd ei ole toiminut samanai-
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kaisesti. Samanaikaisuus viestinndssé osoittautuu muutoshankkeiden kynnyskysymyk-
seksi. Viestinnalliset toimenpiteet muutoshankkeessa nojautuvat suunnitelmalliseen,
epéjéarjestystd luovaan tai vuoropuheluviestintadn. VVuoropuheluviestintd on tutkimusten
mukaan tuottanut parhaat tulokset muutoshankkeissa. Vuorovaikutukseen pohjautuvalla
ajattelutavalla luodaan muutoshankkeesta kokemuksia ja yrityksen jasenet muodostavat

oman kasityksen muutoshankkeesta. (Stenvall & Virtanen 2007, 73-74.)

Muutostilanteessa viestintaa tarvitaan paljon enemman kuin yrityksen tavallisessa arjes-
sa. Muutosviestinndn tarkeimmaét ominaisuudet ovat viestinnan kytkeminen yrityksen
muuhun toimintaan jatkuvana tiedonvirtana ja viestinndn sisalté muutoksen syista ja
seurauksista. Viestinnaltad vaaditaan muutostilanteessa ennen muuta sisélloltaan jarke-
vasti etenevdd kokonaisuutta ja todenperdisyyttd. Johdon sitoutuminen korostuu muu-
tosviestinnassa, silla asioista on kerrottava avoimesti ja totuudenmukaisesti, vaikka tuli-
si mutkia matkaan, eikd muutos etenisikaan suunnitellulla tavalla. (Juholin 1999, 196—
197; Kallio 2014, 29.)

Muutostilanteissa kannattaa Kkiinnittdd huomiota viestintdédn tavanomaista enemman,
silld viestintd tukee muutoshankkeen eteenpdin viemistd, oikeanlainen viestinté paketoi
muutoshankkeen siséllon, informaatio muutoksen siséllosta ja tavoitteista siirtyy vies-
tinndn avulla. Organisaation jasenet voidaan sitouttaa muutoshankkeen sisaltoon vies-
tinnén avulla. Muutostilanteessa viestintd nopeuttaa vuorovaikutusta. (Stenvall & Virta-
nen 2007, 74-75.)

Huolehtiminen tiedonkulusta on muutoksen johtamisessa yksi tarkeimmistd asioista,
joita muutosjohtajan pitdd huomioida. Kerrotaan muutoksesta se mité tiedetaan, jos jo-
tain ei voi vield kertoa, ilmoitetaan sekin suoraan. Organisaatiossa syntyneita tarinoita
pitdd muutosjohtajan kuunnella, pyrkiad rakentamaan luottamusta ja ymmartaa erilaisia
nakokantoja. Ymmartdminen erilaisten nakdkantojen suhteen ei jaa pelkastadan muutos-
johtajan harteille, vaan ryhmaa tulee ohjata ajattelemaan muutosta eri nédkdkulmista.
(Virolainen 2008, 25.)

Merkittdvd osa muutoksen toteuttamisesta kuuluu viestinnalle. Muutosta suunnitellessa
pitdd myos suunnitella viestintdd, joka koskee muutosta. Viestintd muutoksesta pitéé
olla ymmarrettdvassd muodossa, jotta se palvelee tarkoitusta. Viestinnan avainhenkiléna

esimiehen tulee tiedostaa asemansa, viestinnalla on merkittava rooli muutoksen onnis-
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tumisessa. Esimiehiltd puuttuvat usein riittdvat viestintataidot. Koska muutoksen toteut-
tamisen vastuu on johdolla, niin ajatellaan ettd myos tiedottamisen vastuu on heill&.
Esimiehet eivat kovin usein ja laajasti pohdi rooliaan yrityksen viestinndssa. Esimiehet
tunnistavat viestinnan tarkeyden muutoksen kannalta, seké tiedostavat viestinnan on-
gelmaosuuden muutosprosessin kannalta. Liian harvoin esimiehen tulee mietittyd, kuin-

ka paljon ty6ta onnistunut viestinté vaatii. (Stenvall & Virtanen 2007, 75-76.)

Viestintd on jatkuvaa muutoshankkeen edetessé. Liikaa ei kannata viestid, tarkeinté on
viestida muutoshankkeen etenemisestd saannollisesti. Saannollisyys edellyttdd muutok-
sen mallintamista ja suunnittelua viestinndn nakokulmasta. Kannattaa kuvata muutos-
hanke mahdollisemman tarkasti, suhteuttaa siihen erilaiset viestinnédn toimenpiteet.
Muutoshankkeelle voidaan perustaa omat verkkosivut, joiden sivuja paivitetdan jatku-

vasti, ettd ne pysyisivat ajan tasalla. (Stenvall & Virtanen 2007, 74.)

Muutosviestinnassa toteutuu usein 20/80 s&anto, eli muutos koskee vain 20 % yrityksen
toiminnasta, mutta muutos saa 80 % huomiosta. Kannattaa kertoa selvésti mika muuttuu
ja mika ei. Tasapuolinen ja oikeudenmukainen muutoshankeen etenemisesté tiedottami-
nen on hankkeen kannalta jarkevéa. Muutoshankkeesta kun tiedottaa kannattaa siihen
valmistautua etukateen. Positiiviset asiat kannattaa kertoa ensin, kertoa selkeésti ja ym-
marrettavasti ja pitdd tunteet aisoissa. Kuulijalle luodaan vastaanottava tunnelma kun
aloitetaan positiivisilla asioilla, negatiivisten asioiden kertominen vastaanotto sujuu
helpommin. Ymmarrettavésti viestiva esimies toistaa ja antaa kuulijalle mahdollisuuden
kysya sekd antaa aikaa kuulijan tehdd omia oivalluksia. Esimies kertoo viestinnalla
myaos paljon itsestdan ja luo uskottavuutta koko muutosprosessiin. (Stenvall & Virtanen
2007, 75.)

Esimiehen lasn&ololla on suuri merkitys ihmisten hyvinvoinnille ja jaksamiselle muu-
toksen keskella. Esimiehen lasnéolo ja tavoitettavuus, seka fyysisesti ettd henkisesti on
tarke&a. Tyontekijoilla on monia kysymyksid, joihin he odottavat vastauksia tai haluavat
keskustella. Riippumatta muutoksen siséllosta henkildstd kaipaa perustelija tuleville tai
jo tehdyille muutoksille. (Hyppéinen 2007, 263.)
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34 Perehdytys

Henkiloston osaamisen hallinnasta on kysymys perehdytyksessd, siihen kuuluu ydin-
osaaminen ja tavoitteiden hallinta, osaamiskartoituksen pohjalta osaamisen kehittami-
nen sekd osaamisen arviointi. Osaamisen hallinta yrityksissa perustuu yksityiskohtai-
seen ja jarjestelmalliseen osaamistarpeiden madrittelyyn. Paremman hyddynnettavyyden
ja kehitettavyyden vuoksi osaamisenhallintaa on analysoitava ja dokumentoitava jatku-
vasti. Osaamistarpeiden ja osaamisresurssien selvittdminen auttaa henkilostéa vastuiden
jakamisessa, kehittamissuunnittelussa ja perehdyttdmisessé. (Hanhinen 2011.) Perehdyt-
tdmisen késite on laajentunut kattamaan alku- ja yleisperehdytyksen sek& tydnopastuk-
sen. Perehdytykseen sisaltyvat kaikki toimenpiteet ja tuki, joiden avulla kehitetadn uu-
den tai uutta tyota omaksuvan tyontekijan kokonaisvaltaista osaamista tydyhteisdssa ja
tyoymparistossé. Perehdytyksen tarkoitus on auttaa uuden tai tyopistetta vaihtavan tyon-
tekijan paasy mahdollisimman hyvin tydskentelyn alkuun, jotta hdn kykenee mahdolli-
semman nopeasti selviytymaan itsendisesti. Kokonaisvaltainen yrityksen perehdytta-
misjarjestelmé siséltaa tiedottamisen ennen tyéhon tuloa, vastaanoton ja yritykseen pe-

rehdyttdmisen, tydsuhdeperehdyttdmisen ja tyénopastuksen. (Kupias 2009, 18 — 19.)

Yrityksen ensimmainen asia perehdytyksessd on laatia hyva ja kattava perehdytyssuun-
nitelma. Perehdyttamissuunnitelmasta olisi hyva olla keskeiset asiat tiedossa, kuka ottaa
vastaan uuden tyontekijén ja esittelee muille. Perehdyttdmissuunnitelmaan tulisi Kirjata
myos se, kuinka uusi tyontekija saa tarvitsemansa tiedon eri tyopisteiden vaiheista, tur-
vallisuudesta ja organisaatiosta. Ensimmainen kontakti tapahtuu tyéhdnottovaiheessa,
josta alkaa perehdytys. (Juuti & Vuorela 2002, 48 - 49.)

Perehdyttdmisen ldhtokohtana voidaan pitdd motivaatiota, aikuisen oppimista ja kykya
omaksua uusia asioita. Perehdyttdmiseen liittyy nakokulmia ammatillisen kasvun, op-
pimaan oppimisen, kokemusperaisen ja tyodsisdoppimisen sek& mentoroinnin (tietoa ja
osaamista — myos ns. hiljaista tietoa — siirretddn kokeneemmalta kokemattomammalle)
osa-alueilta. Hyvassa perehdyttdmisessd on kysymys enemman asenteista ja laadusta
kuin ohjelmista ja maarésta, se voi olla myos vahéeleistd, normaalia tytoimintaa. (Ke-
tola 2010, 53.)
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Perehdyttdminen tavallisesti kohdentuu uuteen tyontekijaan, joka voi olla nuori, tydko-
kemusta omaava, organisaatioon palaaja, maaréaaikaiseen tyosuhteeseen palkattava kesa-
tyontekijé tai vuokratyontekija. Kuitenkin tdmén lisdksi perehdyttamista on suositelta-
vaa kayttad myos muissa organisaation henkiloston muutostilanteissa. Taméantyyppisia
ryhmid ovat muun muassa organisaation sisalla ty6té vaihtavat henkil6t tai pitkaan pois-
saolleet, t6ihin palaavat tyontekijat. Myos yhteistyokumppanit voivat kuulua kohde-
ryhmaan sidosryhmajohtamiseen liittyen. (Kjelin & Kuusisto 2003,166.)

Hyvéa keino sitouttaa osaavaa henkiléstoa yritykseen on perehdyttaminen. Yrityksessa
tulee vaalia osaamistietoa, varainkin muutostilanteessa sen merkitys nousee arvoon ar-
vaamattomaan. Tyoelaméssa perehdytyksen merkitys kasvaa, koska ty6 on liikkuvam-
paa ja entistd itsendisempéad. Tehokkainta kaytannon viisauden siirtyminen uudelle
tyontekijalle on, kun kokemusperdinen hiljainen tieto liitetddn perehdytykseen. Henki-
I6kunnan motivoituessa ja sitoutuessa yritykseen, tyon tekeminen tehostuu ja tyon mie-
lekkyys kasvaa. (Viitala, 2008, 356—358.)

Muuttuva kasitys perehdytyksestd osana koko tydyhteisdn viestintdd muuttaa ihanteena
pidetyn detaljitiedon kertaluontoisen vyorytyksen pitkakestoiseksi ja vuorovaikutteisek-
si prosessiksi. Perehdyttamisen haasteellisuus kasvaa standardimaisuuden poistuessa.
Yleisetkin asiat kasitelladn henkilokohtaisemmin, yksilollisesti ja vuorovaikutteisesti.
(Juholin 2008, 234-235.)

Juholin (2008, 236-237) kuvaa perehdyttdmisen vaiheet ja kriteerit:
1. ennen tyéhon tuloa tapahtuvat toimet,
2. tyot aloitettaessa tapahtuvat toimet,

3. tyon edetessa tapahtuvat toimet.

3.4.1 Perehdytyksen velvollisuudet

Lains&adanto velvoittaa tyonantajat perehdyttdmaan, mutta perehdyttdmisen onnistumi-
sesta ei ole varmuutta. Tyosuojelulainsé&ddannéssa on useita tyénantajaa velvoittavia
madrayksid perehdytyksen jarjestdmisestd. Yrityksen johdolla ja esimiehilld on vastuu
perehdyttdmisestd. Yrityksen perehdytyssuunnitelmaan vaikuttaa ty6lainsdédanto,
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suunnitelmassa kuvataan yrityksen rakenne, toimintamalli, arvot, joiden mukaan yrityk-
sessd toimitaan ja mihin perehdytys kohdistetaan. (Kupias, 2009, 9-14; Niemi 2014,
31.)

TyoOnantajaa ja yritysta velvoittaa myos tyéturvallisuuslaki, minkd mukaan huolehditaan
tyonteon turvallisuudesta, mika on tarke&& ottaa huomioon perehdytyksessé. Kun orga-
nisaatiossa tapahtuu muutoksia, hankintoja tai jarjestelyja, jotka vaikuttavat henkil6s-
toon velvoittaa yleislaki tiedottamaan niistd. Yleislain tavoitteena on edistéé tiedotta-
mista tyopaikoilla. (Kupias 2009, 23-25.)

3.5 Perehdytys tehtavasta toiseen

Muutokset tyOpaikoilla edellyttdvat yksil6iltd uusien tietojen, taitojen ja osaamisen
hankkimista, jotta he kykenevét toimimaan tehokkaasti nopeasti muuttuvassa ja yhteis-
tyéhon perustuvassa ymparistossa. Tehtavasta toiseen siirryttdessa tyontekijalta voidaan
jattad perehdytyksesta yritykseen liittyva osuus pois ja kéasitelld uuden tehtdvan sijoit-
tumista kokonaisuuteen varsinaisen tyohonopastuksen liséksi. Tydntekijoiden siirtyessa
uuteen tyokohteeseen tai — alueille on pidettava huoli, ettd he saavat perehdytyksen tyo-
tehtdviinsa. TyOnantajan vastuulla on jérjestaa riittdva perehdytys. Perehdytyksen tar-
koitus on, ettd tyontekij& saa riittdvan opastuksen uuden tydskentelyalueen tehtdviin,
toimintoihin, tyovélineisiin ja tyoturvallisuuteen. Tarkeimpéna tavoitteena perehdytyk-
sessd on saada aikaan tyodntekijélle tunne, ettd han on tarked palanen tyoyhteisdd. Tehta-
van vaihdon yhteydessd osana perehdytystd kannattaa hetkeksi keskittyd vanhasta pois

oppimiseen. (Lahden Ammattikorkeakoulu 2007)

Perehdyttdmisohjelman luominen, kehittdminen ja valmiustilassa pitdminen myds muu-
toksen aikana on yrityksen etu. Perehdyttdmisohjelma ottaa huomioon perehdytettavén
taustat ja aikataulun sekd kertoo, kuka on vastuussa perehdytyksestd, missa ja miten.
Helpottamaan tydnopastusta kannattaa tehdad lyhyt graafinen kuvaus tehtévastd, jolloin
perehdytettdvalle muodostuu kokonaiskuva tulevasta tyosté ja perehdyttdjan tyo helpot-
tuu. Kuvauksen tekemisessa kannattaa k&yttaa apuna tydanalyysia, joka kertoo mita tyo
pitaé sisallaén (velvollisuudet, tehtdvat). Sujuva seuraava askel voisi olla tehtdvaanalyy-
si, joka kertoo miten tyota tehdddn kyseisessa kohteessa. Osa menetelmistd keskittyy
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kognitiivisiin (tietokykyyn) liittyviin prosesseihin, osa fyysiseen toimintaan. Tehtava-
analyysin menetelmat antavat keinoja kuvata kayttajien toimintaa, niiden pohjalta voi-
daan rakentaa uusia vaatimuksia jarjestelmélle. Samalla voidaan arvioida potentiaalisia
ongelmakohtia ja etsia niille ratkaisuja. Jotkut tehtadvéanalyysimenetelmét antavat tyo-
kaluja myds esimerkiksi tehokkuuden ennustamiseen ja jarjestelmén monimutkaisuuden

mittaamiseen. (Lahden Ammattikorkeakoulu 2007.)

Tyontekijoiden taidot ja taidot vanhenevat nopeasti, miké synnyttaa elinikdisen tarpeen
oppimiselle. Elinikdinen oppiminen ei merkitse pelkéstaén taloudellisten hyo6tyjen var-
mistamista, vaan jatkuva taitojen, tietojen ja osaamisen péivittdminen vahvistaa myods
tyontekijan tyotyytyvaisyyttd. Kun osaa ja hallitsee tyonsé, on mahdollisuus oppia uusia
asioita, kokea onnistumisen riemua ja olla aktiivinen osa tydyhteiséa myos tyéuran lop-
puvaiheessa. Joustava koko elinian kestava oppiminen ei toteudu vain koulutuksessa,
vaan monimuotoisesti tydssd. Tyontekijan metakognitiiviset taidot (tarkastella omaa
oppimista) eli oppimaan oppimisen taito seka taito hallita omaa uraa ovat tyontekijalle
tarkeita taitoalueita. Koska ty0 on yha tarkedmpi oppimisen ympaéristo, tarvitaan myos

tyopaikoilla toimivia yksilon tukemisen muotoja. (Karjalainen 2010, 13-14.)

Muutostilanteessa perehdyttdmisen tarkoitus on, ettd tyontekija pystyisi mahdollisim-
man nopeasti toimimaan itsendisesti. Muutostilanteessa perehdyttajan tulee olla hyvin
perilla asioista ennen perehdytyksen aloittamista. Perehdyttdjan on kyettdvd ndkemaan
koko tyOyhteis6é muutosprosesseina, jolloin hén pystyy ndkemaan muutoksen omanaan,
my0s paineen alla. Pelko omasta pateméattomyydestd, ep&onnistumisesta tai virheista
estdd muutosta toteutumasta. Uutta toimintatapaa, menetelmaa tai laitetta vastustetaan
jos perehdytys tai opastus koetaan puutteelliseksi eikd oma osaaminen nouse samalle
tasolle kuin aikaisemmin. Muutoksessa riittdvan perehdytyksen turvaaminen on tarkeaa,
jotta tyontekija saa tukea tarvitsemansa maaran. ( Kangas & Hamaldinen 2007, 20 — 21;
Niemi 2014, 32.)

Isot muutokset eivéat etene kovin jarjestelmallisesti, koska toimintaymparistdssa muut-
tuvia tavoitteita ja toiminnan painopisteitd joudutaan muokkaamaan matkan varrella
suunnitelmaa ja visiota vastaaviksi. Tast4 johtuen tyontekijoiden kokemukset perehdy-
tyksestd vaihtelevat paljon. Tyontekijoistd osa kokee saaneensa perehdytysta tarpeeksi
ja osa ei muista saaneensa perehdytystd ollenkaan. Muutosperehdytys koetaan usein

keskenerdiseksi tai puutteelliseksi. Keskenerdisyys tai puutteellisuus on seurausta siité,
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jos yrityksessé ei ole selkedd perehdytyskéaytantoad eika perehdytysohjelmaa. Perehdy-
tysohjelman avulla poistetaan perehdytyksen mahdolliset epédkohdat ja perehdytykseen
kohdistuvat vaarat oletukset. Perehdytysohjelma myos nopeuttaa prosessia, kun pereh-

dytys kohdentuu vain muutoksen kannalta tarpeellisille alueille. (Geier 2011, 75-83.)

3.5.1 Muutosperehdytyksen sisallén suunnittelu

Perehdytysohjelman suunnittelu kiinteiston puhtaanapidon uusille toimialueille on haas-
teellista, valmista kattavaa muutosperehdytysmallia kun ei ole olemassa organisaation
henkildstolle. Jokainen uusi muutos on oma kokonaisuutensa ja vaatii tarkan taustakar-
toitustydn perehdytystarpeista muutoskohteessa. Muutosperehdytysohjelma antaa mah-
dollisuuden henkiltston kehittdmiseen muutoksen keskellg, seka antaa evéat henkilds-
tolle tutustua uuteen toimintaymparistoon. Tamén ansiosta laadukas puhdistuspalvelu
jatkuu uusissa tiloissa, uuden toimintamallin mukaisesti. Projektit vaativat aina avain-
henkildiden yhteistyota ja laaja-alaista suunnittelua. Henkiloston kehittdmisideoita on
tarked kuunnella perehdytysta suunnitellessa. Toimimattomaan koulutukseen tai pereh-
dytykseen tulee reagoida nopeasti. (Niemi 2014, 34-35.)

Muutosperehdytysohjelman sisallén on tuettava osaamisen kehittymista uusissa tiloissa.
Perehdytyksen ja koulutuksen on oltava jatkuvaa muutosperehdytysohjelman mukaises-
ti. Sisallén suunnittelun suurimpana haasteena on pystya vastaamaan eri tila-alueiden
erilaisiin osaamistarpeisiin, perehdytys- ja koulutusaikataulun suunnittelu seké laaja-
alaisen toimivan yhteistyon kehittdminen. Tietotason kasvua uusiin tydskentelytiloihin
tulee perehdytysohjelman vauhdittaa. (Niemi 2014, 34-35.)

Jokaiselle laitoshuoltajalle on taattava riittdva koulutus muutosperehdytysohjelman kou-
lutusvaiheessa. Uusiin tiloihin tutustutaan jo perehdytysvaiheissa, ja samalla annetaan
turvallisuuskoulutusta kyseisissé tiloissa. Omaan yksikkdon tutustutaan pienryhmissa
jolloin saadaan koulutusta oman yksikén toimintaan yksilétasolla. Osaamisen varmis-
tamiseksi perehdytyksen ja koulutuksen pitéisi jatkua vield uusiin tiloihin muuton jal-
keen. Perehdytysohjelman aikataulun ja sisallon tulisi olla kaikkien ndhtavilla ja tutus-
tuttavissa vaikka koulutuskonsernin sisdisessé verkossa (korissa). Tervetulopaketti uu-

sista tiloista ja rakennuksista auttaa muutoksen sopeutumisessa tarjoamalla riittavasti
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tietoa tyoskentelyalueesta. Vastuuhenkildiden tavoitettavuus on varmistettava muutos-
hetkell&. (Niemi 2014, 34-35.)

3.5.2 Muutosperehdytyksen toimintamallin suunnittelu ja toteutus

Toimintamallia muutosperehdytykselle suunniteltaessa on palveluntuottajan huomioita-
va asiakaslahtdisen puhdistuspalvelun vaatimukset. Toimintamallin avulla turvataan
voimavarojen tehokas hyddynnettavyys sekd taataan asiakkaalle joustava palvelu.
(Niemi 2014, 64.)

Muutos vaatii aina henkilokunnan osaamisen kehittymistd, oli muutos sitten iso tai pie-
ni. Yleiselld tasolla kuvataan muutoksen vaiheet toimintamallissa, silla silloin ne ovat
helposti hyddynnettavissd monipuoliseen kayttédn. Toimintamallilla tassd tarkoitetaan
perehdytystd osana kehittdmismenetelmad, jossa laitoshuoltajien osallistuvaa otetta
hyddynnetdén tydssa oppimisen tukena. Toimintatavan kuvaava toimintamalli, jossa
tyGnantaja ja tyontekija osallistuvat aktiivisesti tyossé oppimiseen perehdytyksen avulla.
Perehdyttdjan asenteen kohentaminen samalla tyontekijan tietojen ja taitojen kanssa on
tarkedd. Suunnitellessa muutosperehdytystd on aluksi tunnistettava muutoksen muka-
naan tuomaan toimintaan ja muutoksiin, jotka vaikuttavat henkilokunnan osaamiseen.
Muutoksessa on tunnistettava tarvittavat osaamisen muutokset henkilékunnan osaami-
sen nakokulmasta. Tavoitetaso, mihin perehdytyksella pyritaan padsemaan, maaritellaén

osaamiskartoituksen jalkeen. (Niemi 2014, 64-65.)

Perehdytyssuunnitelma ja sen sisaltd kannattaa suunnitella henkilékunnan kanssa yh-
teistydssa. Perehdytyksen osa-alueiden toteuttamisen vastuut on tarkead sopia tarkasti jo
etukateen perehdytysprosessin sujuvuuden varmistamiseksi. Muutosperehdytyksen si-
séltd madraytyy muutoskohteen tarpeiden mukaan. Sisallén on katettava muutos laaja-
alaisesti perehdytettdvan osaamisen nakokulmasta kaytdnnon tasolla. Perehdytyksessd,
kuten muutosperehdytyksessd, on seurattava perehdytyksen toteutusta, seké kuunneltava
tarkalla korvalla henkilokunnan kokemuksia ja kehittdmisehdotuksia perehdytyksen
aikana. Muutosprosessin seuranta ja arviointi ovat tarked osa toteutumisprosessia. Pa-
lautekeskustelujen ja jatkuvan seurannan kautta arvioidaan perehdytyksen onnistumista.
Perehdyttdjd saa itse tarkedd palautetta oman osaamisensa kehittymisesta palautteen
kautta, tyontekijoiden kehittdmisehdotuksia kuuntelemalla kehitetddn koko perehdytys-
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prosessia. Arviointia voi suorittaa useammin kuin kerran, tietenkin muutoksen laajuu-

desta ja kestosta riippuen. (Niemi 2014, 65.)

3.5.3 Palaute

Palautteen yksi mééaritelmé on, ett4 se on havainto tai viesti, mink& toinen henkil6 suo-
rittaa toisen toiminnasta ja kertoo sen hénelle. Palaute auttaa henkildstoa tydskentele-
maan entista paremmin. Kasi kédessa kulkevat tavoite ja palaute. Tavoite, jota edesaute-
taan palautteella, toimii paremmin kuin ilman palautetta annettu tavoite. Palaute on yk-
sinkertainen juttu, Ei-toivotut toiminnot tai asiat saavat osakseen korjaavaa tai negatii-
vista palautetta ja palautteen antamisen toivotaan kéynnistdvan korjaavien toimintojen
suunnittelun. Halutut toiminnot ja asiat saavat positiivista palautetta eli kehuja. Positii-
visen palautteen eli kiitoksen tavoitteena on osoittaa tyontekijalle, mikd on hyvéa, mita
kautta pyrkia lisddmadan tavoitteiden mukaista toimintaa. (Jalava & Uhinki 2007, 102—
103.)

Muutosedellytykselle valttamatontd on palautekulttuurin siirtyminen osaksi yrityskult-
tuuria. Palautteen vastaanottaminen ja antaminen, yrityksen ulkoisilta kuin siséisilta
sidosryhmiltd, on yrityksen kasvun ja kehittymisen kannalta suuressa roolissa. Yritys ei
valttamatta kykene séilyttaméaan asemaansa ilman palautetta, vaan alkaa taantua muu-
toksessa. Osaaminen palautteen antamisessa ettd vastaanottamisessa ovat tarkeimpia
kehittyvan yrityksen perustekijoitd toimivan palautejarjestelman kanssa. Muutosten 18-
piviemistd hidastaa se, ettd tyontekijét eivat saa riittavasti avointa palautetta tyostaan.
(Erdmetsa 2003, 237.)

Palautteen antaminen on jokaisen esimiehen tehtévé. Palautteen antaminen pitéa aina
tapahtua kasvotusten, sekéd korjaava palaute kahden kesken. Palautetta annettaessa esi-
miehen pitad keskittyé asiaan, eikd henkiloon kenelle palautetta on antamassa. Esimie-
hen tulee osoittaa arvostusta henkildd kohtaan kenelle palautetta annetaan. Lopuksi pi-
t4a varmistaa, ettd viesti on mennyt perille. Kukkola tuo esille periaatteita palautteen

antamiseen:
. Al arvostele, dla tuomitse tai valita.
. Anna rehellist4 ja vilpitonta kannustusta.

. Pyri herdttdmaén toisessa innokas halu toimia toisin.
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. Ole aidosti kiinnostunut toisesta.

. Ole innokas kuuntelija, rohkaise toista puhumaan itsestaan.

. Saa toinen tuntemaan itsensa tarkedaksi.

. Ala viittele - voittajaa ei ole.

. Kunnioita toisen mielipidetta.

. Jos olet vaardssa, myonna se heti ja painokkaasti.( Kukkola 2013, 143).

Palautteen antamiselle on olemassa niin sanottu hampurilaismalli, ensin positiiviset asi-
at, sitten negatiivinen palaute ja lopuksi jotain positiivista kasiteltavasta asiasta kahden
kesken. Kukkola kehottaa haastattelemaan ja kuuntelemaan tarkalla korvalla talosta
ldhtevia tyontekijoitd sekd suhtautumaan vakavasti palautteeseen. Aina tulee esille asioi-
ta, joiden huomioon ottaminen todella kehittaa toimintaa entistd paremmaksi. (Kukkola
2013, 143))
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4 MUUTOSVASTARINTA

Muutosta vastustetaan aina. IThmiset pelk&&vat menettdvansé jotain tarkedd sekd muutos
tuo mukanaan monia epavarmuuksia. Pelko ty6paikan puolesta saa tyontekijat kayttay-

tymaan jarjettomasti muutostilanteessa (Kvist & Kilpia 2006, 135-136.)

Tyontekijoiden on vaikea luopua tutuista rutiineista. Tyontekijat eivat ole useinkaan
ymmartaneet ja sisédistaneet oikein tai lainkaan muutoksen seurauksia, jolloin muutok-
sen aiheuttama ristiriita yrityksen arvojen kanssa aiheuttaa vastustusta. Uudet haasteet ja
uusien asioiden oppimisesta selviytyminen pelottavat useasti muutoksessa. Arvostuksen
menettdminen ja pelko oman aseman sailyttdminen ovat yleisid muutoksen vastustami-
sen syitd. Tyopaikan menettdminen tai taloudellisesta turvallisuudesta huoli eivét aina
ole muutosvastarinnan takana. Tiedon puute uudesta huomisesta luo epdvarmuuden
tunnetta, uudistusten perustelut tuntuvat toisinaan vaarilta tai yrityksen toiminnasta joh-
dettu muutostarve ei vakuuta. Muutosvastarinnalle voi olla my6s syy, ettei muutoksen
tuoma vaiva ja tyoméaara tuo toivottua ja tavoiteltua hydtya. (Mattila 2007, 53-54.)
Muutosvastarinnan yleisia syitd ovat vaarinkéasitykset, ndkemyserot ja vapauden kaipuu.
(Hyppéanen 2013, 228).

Yleisimpia pelkoja muutokseen ovat:

. pelko tydn menettdmisesta

. turvallisuuden ja mukavuuden tunteen katoaminen

.. oman tulevaisuuden hallinnan véheneminen

. tyon merkityksellisyyden katoaminen

. luottamus omaan osaamiseen heikkenee

. luodut sosiaaliset suhteet asiakkaisiin, kollegoihin ja esimiehiin katkeavat
. oman vastuualueen kontrollin menettdminen

. tulevaisuuden mahdollisuus ylennykseen tai palkankorotukseen menetetéén

© 0O N o o B~ W DN B

. hallinnan tunne ja vaikutusmahdollisuudet ty6ssé haviavat

10 sosiaalisen statuksen laskeminen

11. luottamus yrityksen johtoon, esimieheen ja kollegoihin véhenee

12. kyky itsendiseen tyoskentelyyn véhenee (Kvist & Kilpia 2006, 135-136).

Tyontekijoiden on vaikea luottaa muutostilanteessa esimiehiin, eivatkd he ymmarra

esimiesten motiiveja. Monesti tyontekijat ajattelevat, ettd muutoksen taustalla on esi-
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miesten halu hyotyd henkilostosta entistd enemmén. Muutoksen epéselvét yksityiskoh-
dat ja seuraukset aiheuttavat myds muutosvastarintaa henkilostossé. (Kvist & Kilpia
2006, 135-136.)

Muutosta organisaatiossa toteutettaessa on muistettava, ettd joskus myos vastarinta voi
olla oikeassa. Itse asiassa tdmé osa muutosta saattoikin olla huono idea. Muutosvastarin-
taa ei kannata nédhda pelkastddn negatiivisena asiana, silla kriittiset ihmiset ovat muu-
toksessa hyodyllisia organisaatiolle (Kvist & Kilpia 2006, 137.) Terve vastarinta onkin
hyva ja hyodyllinen, taysin luonnollinen asia. Muutosvastarinta voi rikastuttaa ja tehda

muutosprosessista paremman. (Erametsd 2003, 98-99).

Tutkimuskirjallisuudesta kay selvasti esille ettd muutosvastarinta ajatellaan usein kiel-
teisend. Katsellessa vastarintaa muutosjohtajan nakdkulmasta on aivan ymmarrettavaa,
ettd muutosvastarintaa pidetddn kielteisend. Muutosvastarinta hidastaa muutoksen toteu-
tusta. Parhaimmillaan muutosvastarinta on iloinen ja luonnollinen asia, joten suhtaudu-
taan siihen myonteisesti. Vastarinta kertoo erityisesti siitd, ettd muutos on vaikuttava.
muutoksen laatua voidaan parantaa vastustuksen seurauksena esille nousseilla asioilla.
(Stenvall & Virtanen 2007, 100-101.)

Pelisdadantdéjen muuttaminen saa yleensa aikaan vastustusta koko tydyhteisdssd, kuten
yhteisesti sovittujen asioiden horjuttaminen on muutosvastarinnan lahteitd. Muutoksen
aiheuttama epavarmuus aiheuttaa vaistomaisen vastustusreaktion. Uudet asiat ja uudet
tilanteet koetaan pelottavammiksi kuin vanhat, koska silloin peldtédén, etta tyotahti ja
maarda lisdantyvat, kiire kasvaa, tyorutiinit muuttuvat, palkkataso putoaa ja resursseja on
lilan vahan. (Hyppanen 2013, 228.)

Muutokseen liittyy ristiriita, kun se osuu omalle kohdalle. Kaukaa katsottuna uusi hou-
kuttaa, toisaalta vanha alkaa vetdd puoleensa ratkaisun hetken léhestyessa. Turvalli-
semmalta ndyttavéa entinen tuntuu vaivattomalta ja helppona aikana, jolloin ty6 ja stressi
olivat hallittuja ja tapahtumat pyorivat omalla vahvuusalueella. Ainut vaara korkeintaan
oli kyllastyminen. Puolestaan uusi on haastava ja innostava, mutta samalla tuntematon

on aina epdvarma, ennakoimaton ja ponnisteluja vaativa. (Mattila 2008, 56.)

Lukuisat eri tekijat selittdvat muutosvastarintaa. Muutosvastarinnalle yleisin selittdva

tekija on tasapainon jarkkyminen. Tutuista ja turvallisista joudutaan luopumaan muu-
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toksessa, sen vuoksi vastarintaa selittdvat myods uuden oppimisen vaikeus ja pelko tun-
temattomasta. (Stenvall & Virtanen 200, 101.) Vastustamalla muutosta ihminen séate-
lee muutosta ja sen nopeutta sopivaksi itselleen. Muutoksen nopeuden saatelemisella
ihmiset poistavat muutokseen liittyvia esteitd ja muokkaavat muutosta ymmarretta-
vammaksi. (Virolainen 2008, 45.)
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5 TUTKIMUS JA TAUSTAT

Tyon tutkimuksen tarkoitus oli tutkia Paijat-Hameen koulutuskonsernin Kiinteistopalve-
lun laitoshuoltajien kokemuksia heidén tydskentelyalueidensa muutosjohtamisesta. Ta-
man tutkimuksen aineisto koostuu kyselytutkimuksesta kiinteistéhuollon laitoshuoltajil-
le ja haastatteluista esimiehelle. Tutkimuksen hyddynsaajia ovat laitoshuoltajien esi-
miehet sekd heidan esimiehensd. Tutkimusta voidaan kayttad tietoperustana myods pe-

rehdytettédessa henkilostod valmentavaan esimiestydhon ja muutostilanteisiin.

Tutkimus suoritettiin kiinteistopalveluiden laitoshuoltajille kyselytutkimuksena. Kyse-
lylomakkeessa ei kyselty taustatietoja ik&an, koulutukseen tai palvelusvuosiin liittyen.
Kyselyn osa-alueina olivat muutosviestintd, perehdytys ja koulutus sek& miten esimies-
ty6 ja johtaminen koettiin. Tavoitteena on saada kokonaiskuva kuinka laitoshuoltajien

muutoksen johtamisessa onnistuttiin seka ottaa oppia tulevaisuuden muutoksiin.

Koko muutosprosessi pohjautuu ihmisiin eli henkildstoon. Kéayttoon otetusta kierratys-
jarjestelmasta ei ole mitdan hyotya, jos tyontekijat kayttaytyvat edelleen vanhan mallin
mukaisesti eivatka sovita toimintaansa uuden kierratysmallin mukaiseksi. Tutkimuksen
tavoitteena on saada vastauksia muutoksen johtamisen eri osa-alueiden onnistumiseen
eli miten esimiehet suoriutuivat vaativasta muutosurakasta. Tuloksista voidaan myos
paatellda, mitd osa-alueita pitanee tulevaisuudessa parantaa ja péivittaa johtamisen osalta.
Kysymykset jaettiin kolmelle muutosjohtamisen keskeiselle sektorille, muutoksen vies-
tintddn, muutoksen johtamiseen ja perehdytykseen muuttuneille tydskentelyalueille.

5.1 PHKK

PHKK eli Paijat-Hameen Koulutuskonserni- kuntayhtymé on maakunnallinen koulutuk-
sen jarjestdja, yllapitaja ja kehittdja. Koulutuskonserni johtaa ja koordinoi jasenkuntien-
sa puolesta ammattikorkeakoulutusta, lukio- ja ammatillista koulutusta, oppisopimus-
koulutuksen sekd kuntoutusta ja tyéhonvalmennusta. Koulutuskonsernilla on oppilai-
toksia Asikkalassa, Hartolassa, Heinolassa, Hollolassa, H&meenkoskella, Kuhmoisissa,
Kérkolassa, Lahdessa, Nastolassa, Orimattilassa, Padasjoella, Pertunmaalla ja Sysmas-

sé. Koulutuskonsernin kiinteistopalvelut tarjoavat asiakkailleen Paijat-Hameen koulu-
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tuskonsernissa heidén tarpeitaan vastaavat kiinteistotilat taloudellisesti ja nykyajan op-
pimisen vaatimukset huomioon ottaen. Kiinteistopalvelut vastaavat koulutuskonsernin
rakennuttamisesta, kiinteistonhoidosta, kunnossapidosta sek& puhtaanapidosta ja jate-

huollosta. (Koulutuskonserni 2013.)

5.2 Muutoksen syy kiinteistopalveluissa

Hallitusohjelman ja vuosia 2013-2016 koskevan kehyspaatdksen mukaiset menosaastot
ovat opetus- ja kulttuuriministerion hallinnon alalla mittavat ja kohdistuvat Pdijéat-
Hé&meen koulutuskonsernissa Koulutuskeskus Salpaukseen ja Lahden ammattikorkea-
kouluun. Valtion rahoituksen lisdksi samassa suhteessa laskee asukaslukuperusteinen

kuntien rahoitusosuus koulutuksen jarjestamiseen. (Koulutuskonserni 2013.)

Konsernihallitus paatti kokouksessaan 21.1.2013, etta Pdijat-Hameen koulutus-konserni
-kuntayhtyma kaynnistédéd yhteistoimintaneuvottelut. Yhteistoimintaneuvotteluissa kési-
teltdvissa olivat Péijat-Hameen koulutuskonsernin kaikki tulosalueet ja toiminnot ja
neuvottelut koskivat koko henkilostod Koulutuskeskus Salpauksessa, Lahden ammatti-
korkeakoulussa ja Yhteisissé palveluissa, mutta Tuoterenkaassa ainoastaan valmennus-

ja tukipalveluhenkiléstoa. (Koulutuskonserni 2013)

Neuvottelujen k&ynnistymisen taustalla olivat Opetus- ja kulttuuriministerion ammatilli-
seen koulutukseen ja ammattikorkeakouluihin kohdistuvat mittavat menosaastot. Kéyn-
nistettdvien yhteistoimintaneuvotteluiden tavoitteena oli turvata Paijat-Hameen koulu-
tuskonsernin ja sen tulosalueiden toiminnalliset ja taloudelliset edellytykset kouluttaa

osaavaa tyovoimaa ja edistéd alueen kilpailukykyd. (Koulutuskonserni 2013).

Rahavirtojen supistuminen aiheuttaa sadstdjen etsimista ja l0ytdmista myds Kiinteisto-
palveluiden toiminnassa. S&ast0jen aikaansaamiseksi oli muutettava totuttuja kéytanto-
ja, myos puhtauspalvelun tuottamisen suhteen. Tulevat muutokset tyomaéarissa ja alue-
muutoksissa esitettiin laitoshuoltajien kehityskeskusteluissa, jotka pidettiin jokaiselle
11.2-26.3.2014 vélisend aikana. Kaikille yhteiseksi tavoitteeksi Kirjattiin tuleviin muu-

toksiin varautuminen ja niisté selviytyminen. (Koulutuskonserni 2013)
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5.3 Muutokseen perehtyminen

Ensimmainen yhteinen kehittdmispdivd kohti muutosta, jossa kaikki olivat mukana,
pidettiin Stahlberginkadulla torstaina 27.3.2014. Paivan teemana oli muutos, muutok-
seen johdatteli tyoyhteisokouluttaja Sirkka Santapukki. Samana péivana laitoshuoltajat
tekivat ryhmatoitd, joissa he itse miettivat keinoja selviytyé tulevista haasteista; vakea
on véhemman, mutta puhdistettava pinta-ala pysyy lahes samana. Jokainen ryhma teki
ideoistaan yhteenvedon ja esitteli ideat muille ryhmille ja esimiehille, jotka kommentoi-
vat, kyselivat ja kyseenalaistivat ehdotuksia. Lopuksi esimiehet tekivét yhteenvedon
laitoshuoltajien esitysten pohjalta ja esittelivét tuotoksen laitoshuoltajille.

Toinen kehittamispaivad Vipusenkadulla pidettiin keskiviikkona 9.4.2014 ja téssa ta-
paamisessa mietittiin tavoitteita ja toimenpiteitd kehittdmisideoiden eteenpdin viemisek-
si. Tarkeimmiksi asioiksi koettiin siivoustaajuuksien harventaminen, jolloin olisi mah-
dollista hoitaa lyhyet sairauslomat oman véen kesken seka mahdollisuus tehda perussii-
vouksia lukuvuoden aikana, eiké pelkastaan lomien aikana (fyysinen rasitus tasaantuu
koko vuodelle). Samoin ehdotettiin tydaikaliukuman kayttoonottoa kokonaisuudessaan
(mahdollistaa siivouksen paremmin toiminnan mukaan tapahtuvaksi). Salpaukselle esi-
tettiin toive, etta tilojen varaukset olisivat ajan tasalla ja niitd noudatettaisiin. Téssa ta-
paamisessa Kyseltiin vapaaehtoisia alueen vaihtajia, muutama henkil® ilmoittikin haluk-

kuutensa.

Kolmas kehittamispaiva pidettiin jalleen Stahlberginkadulla keskiviikkona 14.5.2014.
Tassa tapaamisessa kerrattiin edellisid tapaamisten asioita sekd pyydettiin kommentteja
ja huomioon otettavia asioita. Samalla sovittiin tulevista kampuskierroksista molemmil-
la kampuksilla. Uudet laitoshuoltajien tydskentelyalueet jotka astuivat voimaan tiistaina
5.8.2014, julkistettiin myds samassa tilaisuudessa. Tassa yhteydessd muutamat ilmaisi-
vat tyytymattdmyytensé uuteen aluejakoon, vedoten mm. matkakustannuksiin. Osatyo-
kyvyttomyyselékeldisten osalta sovittiin, ettd heiddn kanssaan pidetdén yhteiset palave-
rit, joissa tarkemmin madritellddn vastuualueet ja tehtdvat. Koko kiinteistopalvelun
henkilokunnalle pidettiin henkilostokokous Wanhassa Teatterissa torstaina 22.5.2014,
jolloin esiteltiin henkil6stolle laitoshuoltajia koskevat muutokset. Kesén kuluessa esille
nousi muutama muutoksen vastustustapaus. Muutoksen vastustus saatiin palautettua

normaaleille urille keskusteluiden kautta. Elokuussa koulujen alkaessa ja laitoshuoltaji-
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en palatessa ansaituilta kesélomiltaan siirryttiin uusille tyéskentelyalueille. (Koivisto
2014.)

5.4 Tutkimusaineisto keruu

Kesékuussa 2014 péétettiin toteuttaa kysely Paijat-Hameen koulutuskonsernin kiinteis-
topalveluiden laitoshuoltajille. Luvan kyselyyn sain esimieheltédni Sari Koivistolta ja
hanen esimieheltdan Ville Rainistolta. Kyselyn ajankohdaksi sovittiin syyskuu 2014 kun
uudet laitoshuoltajien tyoskentelyalueet olisivat olleet kdytdssa noin kuukauden. Olin
touko-kesékuun aikana 2014 tutustumassa ja tyskentelemasséa molemmilla kampuksilla
laitoshuoltajien kanssa ja samalla kerroin heille tulevasta kyselystd. Kyselylomake toi-
mitettiin sahkopostilla syyskuun toisella viikolla laitoshuoltajille. Vastausaikaa kyse-

lyyn oli viikko, silla pidemmall& vastausajalla on vaarana, etta vastaaja unohtaa kyse-

lyn.

Kyselylomakkeen laatiminen aloitettiin teoreettisessa viitekehyksessa esiintyvien aihei-
den pohjalta. Teoreettisesta viitekehyksesté esiin nousivat erityisesti viestintadn, koulu-
tukseen ja johtamiseen liittyvat asiat. Kyselyssa ndma aihealueet jaoteltiin omiin kysy-
mysryhmiinsd. Toimeksiantajan kanssa kaytiin lapi tehty ja ohjaavan opettajan ohjeis-
tama kyselypohja ja muokattiin sitd toimeksiantajan ideoiden pohjalta. Kyselylomake
I0ytyy liitteesta (liite 1).

Kyselytutkimus toteutettiin nelivalintakyselylomakkeella, jonka lopussa oli avoin palau-
te / vapaan sanan alue. Verkkokyselylomake (liite 1) lahetettiin sahkopostilinkkind 22
laitoshuoltajalle. Kysely jarjestettiin 5.9.2014-12.9.2014 valisend aikana. Kyselylo-
makkeessa ei kysytty vastaajien sukupuolta, silla PHKK kiinteisto-palveluiden palve-
luksessa olevat laitoshuoltajat ovat kaikki naisia. Vastaajan iké ja palvelusvuodet jatet-
tiin pois, ettei vastauksista pystyisi paattelemaan vastaajan henkilollisyytta. Tutkimuk-
seen osallistuvat palauttivat nimettoméat lomakkeet nettiavaruuteen. Tutkimuksen koh-
deryhmand olivat kaikki PHKK:n kiinteistopalvelun laitoshuoltajat (22 henkil6d). Vas-
tauksia tuli maardaikaan mennessa 17 kappaletta, miké on 77,3 % otoksen koko maarés-
td. Viiden vastaajan ja@minen hiljaiseloon on tietenkin huomionarvoinen kannanotto,
joka on 22.7 % koko maérastd. Vastanneiden laitoshuoltajien madraan saattoi vaikuttaa

muun muassa, ettd kaikki laitoshuoltajat eivat tdssd vaiheessa vaihtaneet toimialuetta.
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Mahdollista on myds, ettd aktiivisempien muutoksen vastustajien aani saattoi jaada kuu-

lumatta kyselytutkimuksessa.

Laitoshuoltajille lahetetyissa kysymyksissa kaytettiin neliportaista asteikkoa.

1. tdysin eri mielta

. 2. jokseenkin eri mielta
. 3. jokseenkin samaa mielta
. 4. taysin samaa mielta

Vaihtoehto: En osaa sanoa — jatettiin tarkoituksella pois, jotta kaikista osa-alueista saa-
daan vastaukset kaikilta. Tarkoitus on saada kyselystd enemman irti ja myds vastaajat
joutuvat miettiméaan kysymyksia enemman, koska jokaiseen kohtaan on vastattava.

Laitoshuoltajille lahetetyn kyselyn lisaksi l&hestyttiin esimiesta omilla kysymyksill,
jotka sisélsivat samansuuntaisia kysymyksia kuin laitoshuoltajien kysymykset. Esi-

miesté haastateltiin myds muutoksesta, useaan otteeseen kesan ja syksyn aikana.

54.1 Kvantitatiivinen tutkimus

Maaréllisessa tutkimusmenetelmassa tarkedd on hyvén tutkimussuunnitelman laatimi-
nen, koska se ohjaa kyselylomakkeen eli mittarin tekemisté. Keskeista siina onkin tut-
kimusongelman asettelu ja teorian ja kasitteiden maarittely, aineiston jarjestdminen ti-
lastollisesti kasiteltdvadn muotoon seka péaatelmien tekeminen tilastolliseen aineistoon
perustuen. Méaarallisessé tutkimuksessa voidaan hyodyntdd myds muiden kerdadmia ai-
neistoja, mutta niitd joudutaan usein muokkaamaan ennen kuin ne soveltuvat tekeill&
olevaan tutkimukseen. Kyselylomake ja tutkimuksen teoriaviitekehys kietoutuvat erot-
tomasti yhteen maarallisessa tutkimusprosessissa (Vilkka 2007,84.) Maaréllisessé tut-
kimusmenetelmassé tutkittavaa asiaa kasitell&dn numeroiden avulla. Aineisto ryhmitel-
l&4&n numeeriseen muotoon tai tutkittava tieto saadaan numeroina. Numerotieto selite-
t&an ja tutkitaan sanallisesti. (Vilkka 2007, 14.)
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Maaréllisessa tutkimusmenetelmdssd kéytetddn usein perinteistd survey- tutkimusta.
Survey-tutkimuksessa kerataan tietoa tyypillisesti kayttden lomakkeita. Kerd&minen
tapahtuu standardoiduissa muodossa eli tismalleen samalla tavalla jokaiselta vastaajalta.
Otoksen muodostavat vastaajat tietystd ihmisjoukosta. Kyselyn avulla saadaan kerattya
laaja tutkimusaineisto samalla kertaa, voidaan kysyd montaa asiaa monelta eri vastaajal-
ta ja aikaa séastyy. Kun kyselylomake on huolellisesti laadittu, se on helppo kasitella
tallennettuun muotoon ja analysoida tulokset koneelle. Kyselylomakkeissa kéytetdén
joitakin seuraavista kolmesta muodosta: avoimet kysymykset, monivalintakysymykset
ja asteikkoihin perustavat kysymykset. Erilaisia vaittdamié esitetdén asteikkokysymyk-
sissd, vastaajan tehtdva on valita niistd se, miten vahvasti hdn on samaa mielt4 tai eri
mieltd vaittdmien kanssa. Likertin mielipideasteikko on erés asteikkokysymyksié esitta-

va muoto. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007, 187-189.)

Taman opinndytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin kvantitatiivinen tutkimusmene-
telmé, koska télla tavalla voidaan tutkimusongelma parhaiten selvittdé. Tutkimustyypik-
si valittiin survey-tutkimus ja tarvittava aineisto kerattiin kyselylomakkeella. Saatuja

tuloksia kuvailtiin sanallisesti ja havainnollistettiin kuvioin.

54.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen tutkimusaineisto kootaan todellisissa tilanteissa. Kohdejoukko valitaan
tarkoituksenmukaisesti eikda satunnaisotoksen menetelmad kayttden. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tapauksia kasitellaan ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti.
Tutkimus pyrkii paljastamaan odottamattomia seikkoja tutkijalle. (Hirsijarvi, Remes &
Sajavaara 2007, 155 — 156, 160.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillinen piirre on, ettd ihmisié suositaan tiedon keruun

vélineend sekd kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti. Laadullisen tutkimuksen
l&ahtdkohtana on todellisen eldamén kuvaaminen. Asiakaspalautetta voidaan hankkia asi-
akkaalta ennen palveluun tuloa, palvelun aikana tai palvelun jalkeen. Laadullisista me-
netelmista yleisin on yksil6haastattelu ja se voidaan toteuttaa teemahaastatteluna. Etuka-
teen nimetty kysymysten teema-alue jolta halutaan haastattelussa kysyé, on teemahaas-
tattelun piirre. Haastattelutilanteessa voidaan tadydentéa ja selittdd kysymyksié ja saada
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vastaus kaikkiin kysymyksiin. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157; Hirsijarvi &
Hurme 2009, 34 — 35, 47).

5.4.3 Verkkokysely luotettavuus

Tutkimusta tehdessé on aina noudatettava hyvié tutkimuskaytant6ja. Tutkimuksen ky-
symysten asettelu, tavoitteet, aineiston kerddminen ja kasittely, tulosten esittdminen
sekd aineiston séilytys tulee tehda niin, ettei toiminta loukkaa tutkimuksen kohderyh-
maa eikd hyvaa tieteellistd tapaa. Tutkijan tehtdvand on pyrkid pitdimaan tutkimuksen
haitat kurissa. (Vilkka 2007, 90.) Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on térke&&
muistaa, ettd ei ole olemassa objektiivisia "puhtaita” havaintoja. Kaytetyt kasitteet, tut-
kimusasetelma ja menetelmét ovat aina tutkijan asettamia ja vaikuttavat tuloksiin. On
kyseenalaista, pystyyko tutkija kontrolloimaan, ettd analyysi tapahtuu aineiston tiedon-
antajien ehdoilla eikd tutkijan ennakkoluulojen saattelemana. Ongelman vakavuus
myonnetddn myds fenomenologis-hermeneuttisessa (tutkimuskohteena inhimillinen
kokemus ja elamismaailma, eletty kokemus) perinteessa jossa tutkijan tulee Kirjoittaa
auki omat ennakkokasityksensa ilmiosta ja tiedostaa ne analyysin aikana. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 96.)

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa kyselytutkimuksen aineistoa voidaan pitaa luo-
tettavana, koska kysely lahetettiin kaikille 22 laitoshuoltajalle ja saatujen vastausten
maaré oli kattava (17 kpl = 77,3 %). Saatujen vastausten perusteella saatiin vastaukset
tutkimuskysymyksiin johtamisen onnistumisesta. Tutkimuksessa noudatettiin hyvia
tieteellisia kaytantoja ja tutkimusetiikkaa. Laitoshuoltajille kerrottiin, mitka ovat tutki-
muksen tavoitteet ja mihin kyselyn tuloksia kaytetdan. Tutkittaville kerrottiin saatesa-
noissa aika, kuinka kauan kyselylomakkeen tayttdminen suunnilleen vie aikaa. Tama
aika maariteltiin kyselylomakkeen testauksen pohjalta. Laitoshuoltajille kerrottiin my®s,
ettd vastaukset tullaan késittelemddn anonyymisti. Tutkittaville kerrottiin myos, ettd
tdman tyon valmistuttua tutkimuksen tulokset jadvat Paijat-Hameen koulutuskonsernin

kiinteistOpalveluiden kayttoon, tulevaisuuden muutosten johtamisen kehittdmisté varten.
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5.5 Tutkimus

Kyselytutkimus alkoi muutoksen viestintaé kasittelevilla kysymyksilla. Viestinnan toi-
mivuutta kannattaa jatkuvasti kehittdd yrityksen tarpeita vastaavaksi. Muutoshankeen
oleellisiin vaiheisiin kannattaa liittad viestintatoimenpiteet, silla ndissa yhteyksissa 10y-
tyy suurimmat viestinnan tarpeet. Ensimmaisend kysymys: Kerrottiinko laitoshuolta-
jille tietoa kiinteistopalveluiden muutostarpeesta riittavasti? Vastaajista kukaan ei
ollut taysin eri mieltd, ettei tietoa muutostarpeista olisi kerrottu. Yksi vastaajista oli jok-
seenkin eri mieltd, tietoa oli tullut vastaajan mielesta tullut niukasti. Vastaajista kahdek-
san (47 %) oli jokseenkin samaa mieltd ja kahdeksan (47 %) oli taysin samaa mielta.
Vastauksista voi paatella ettd esimies on onnistunut tuomaan kiinteistopalveluiden muu-

tostarpeen riittdvan selvésti henkilékunnan tietoisuuteen.

Toisena kysymys: Tuotiinko kiinteistopalveluiden muutoksen vaiheet ymmarretta-
vasti esille? Yksi vastaajista oli taysin eri mielta, ettd muutoksen vaiheet jaivat hanelle
epéaselviksi. Yksi vastaaja oli jokseenkin erimieltd. Jokseenkin samaa mielté oli vastaa-
jista kuusi kappaletta (35 %). Tdysin samaa mieltd oli yhdeksén vastaajaa, mikd on
52 % vastaajista. Muutoksen vaiheiden tiedottamisessa on onnistuttu hyvin, sill4 vastaa-
jista (88 %) oli jokseenkin tai tdysin samaa mieltd muutosvaiheiden tiedottamisesta.

Kolmas kysymys: Oliko muutoksen aikana esimiehen tiedotus ollut avointa? Sama
positiivisuus jatkui. Vastaajista vain kaksi ei ollut kokenut esimiehen tiedotusta riittavan
avoimeksi muutoksen aikana. Vastauksesta voi pééatelld, ettd jotain tiedottamisesta on
jaanyt kyseisilta henkil6iltd hampaankoloon tai viestintd ei ollut tavoittanut kyseisid
henkildité siind laajuudessa, mité he olisivat toivoneet. Nelja vastaajista oli jokseenkin
samaa mieltd viestinndn avoimuudesta. Kyselyyn vastanneista kuitenkin 65 % eli yksi-
toista henkil6d pitéda esimiehen tiedostusta avoimena, mik& on hyvé tulos avoimesta

tiedottamisesta.

Neljas kysymys: Tietoa muutoksen etenemisesta ja annettiinko sita riittavasti? vas-
taukset ovat samansuuntaisia kuin viestinndn avoimuuden osalta. Kaksi vastaajaa on
kokenut muutoksen etenemisen tiedottamisessa puutteita tai olisi halunnut kehittami-
seen varaa. Seitseméan vastaajaa oli jokseenkin samaa mieltd, mika antaa sellaisen kuvan

ettd parannettavaa muutoksen etenemisestd hivenen jéi. Suurin ryhmé vastanneista kah-
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deksan kappaletta, mika on melkein 50 % vastaajista, oli tdysin samaa mieltd, ettd muu-

toksen etenemisesta annettu tietomaara oli riittava.

M Taysin eri mieltd

M Jokseenkin eri
mieltd

Jokseenkin samaa

Tietoa Muutoksen Esimiehen Tietoa
muutostarpeista vaiheet tuotiin  tiedoitus ol muutoksen mielta
kerrottiin ymmarrettavasti avointa etenemisesta B T3ysin samaa
riittavasti esille annettiin mielta
riittavasti

KUVIO 6 Tiedottamista koskeneineiden kysymyksien / vaittdmien saamat vastaukset.

Kysymyksiin vastasi 17 laitoshuoltajaa.

5.5.1 Muutoskoulutus ja perehdytys

Toisena aihepiirind kysymysten asettelussa oli muutoskoulutus / muutosperehdytys.
Muutoskoulutukseen ja perehdytykseen sisaltyvat ne toimenpiteet ja tuki, joiden avulla

uuden tyota omaksuvan tyontekijan tyoymparistoéd kehitetdan. Perehdyttdmisen lahto-
kohtana voidaan pitdd motivaatiota, aikuisen oppimista ja kykya omaksua uusia asioita.
Hyvéssé perehdyttdmisessé on kysymys enemman asenteista ja laadusta kuin ohjelmista
ja méarastd, perehdytys voi olla myods vahéeleista ja normaaliin tyftoimintaan sisdistet-
tyd. Perehdyttamistd on suositeltavaa kayttdd myods muissa organisaation henkildstén
muutostilanteissa. Perehdyttamisessa on kysymys henkiloston osaamisen hallinnasta,
johon kuuluu ydinosaamisen sek& tavoitteiden kartoitus. Tdmén osaamiskartoituksen
pohjana on osaamisen kehittdminen sekd osaamisen arviointi. Kysymykset pyrittiin

muotoilemaan télt4 pohjalta.

Viides kysymys: Annettiinko muutoskoulutusta riittavasti? Muutoskoulutuksen ja
perehdyttdmisen alueella ei end& samanlaista yksimielisyytta vastauksissa nakynyt kuin
tiedottamista koskevien kysymyksien kanssa. Yksi vastaajista oli taysin eri mieltd, eli
riittdvd muutoskoulutus ei ollut tavoittanut hantd. Neljd vastaajaa oli jokseenkin eri

mieltd, koulutusta oli ollut, mutta runsaammalle tai paremmin kohdennetulle koulutuk-
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selle olisi ollut tarvetta. Jokseenkin samaa mielta vastaajista oli seitseman (41 %). Nama
seitsemén vastaajaa olivat omasta mielesta saaneet muutoskoulutusta kohtuudella, mutta
parannettavaa kuitenkin olisi ollut. T&ysin samaa mieltd oli viisi vastaajaa, mik& on 29
% vastaajista. Viiden vastaajan mielestd muutoskoulutus ja muutosperehdytys hoidettiin
hyvin ja koulutuksen méaara oli riittdvd. Muutoskoulutuksen saaminen ja oikea kohden-
taminen jakaa vastaajia. Koska kysymyksessa on tunnetila (sainko muutoskoulutusta

riittavasti), niin taustalla voi olla monia seikkoja.

Kuudes kysymys: Oliko perehdytyksen maara riittavaa uudelle tydskentelyalueelle?
Perehdytyksen mééara uudelle tydskentelyalueelle jakoi vastaajat l&hes neljaéan. Kolme
vastaajaa oli tdysin eri mieltd, he kokivat perehdytyksen riittdméattomaksi uudelle tyds-
kentelyalueelleen. Nelja vastasi jokseenkin eri mieltd, perehdytystd oli saatu, mutta
maara oli riittdméaton uuden alueen haasteisiin. Vastaajista suurin joukko (35 %) kuusi
henkil6a oli jokseenkin samaa mieltd, perehdytyksen maara oli ollut kohtalainen mutta
parannettavaa jai. Vain neljd vastaajaa oli taysin samaa mieltd perehdytyksen maarasta
uudelle tyoskentelyalueelleen. Vastauksien hajonta kertoo selvasti, ettd perehdytyksessa
ja uuden tyoskentelyalueen koulutuksessa ei ollut onnistuttu, perehdytys kaipaa suurta

remonttia ennen seuraavaa tyoskentelyalueiden vaihtoa.

Seitsemés kysymys: Osaan tydskennella uudella tydskentelyalueellani. Vastaukset
eivét jakautuneet enda niin voimakkaasti kuin tiedustellessa perehdytyksen riittavyytta.
Vastaajista vain kaksi ilmoitti olevansa jokseenkin eri mieltd osaamisestaan uudella
alueella. Valtaosa vastaajista oli jokseenkin samaa mieltd tai tdysin samaa mieltd osaa-
misestaan tydskennella uudella alueella. Tamahan ei teilaa tai poista aikaisemman ky-
symyksen vastauksia, vaan kuvastaa laitoshuoltajien rautaista perusammattitaitoa ja
vuosien kokemusta puhtauspalveluiden parissa. Vahvalla ammattitaidolla on suoriudut-
tu vaihdoksen tuomista haasteista, mutta kunnollinen perehdytys kohteen ominaispiir-

teisiin olisi ollut paikallaan.

Kahdeksas kysymys: Osaamisvaatimukset ovat lisdantyneet aluevaihdoksien takia.
Vastaajista kaksi oli tdysin eri mieltd ja vain yksi vastaajista oli tdysin samaa mielta
osaamisvaatimuksien lisdéantymisestd. Jokseenkin eri mieltd ja jokseenkin samaa mielta
oli neljatoista vastaajaa, miké& on 82 % vastaajista. Vastausten jakautuminen suurimmal-

ta osalta puolenvalin kahta puolta, antaa kuvan, etté tyoskentelyalueet ovat laitoshuolta-
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jien mielestd melkein yht& vaativia keskendan. Tyon rasittavuus ei suuresti muutu alu-

eelta toisella siirryttaessa.

=
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B Taysin eri mieltd

B Jokseeenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielta

Annettiinko Perehdytyksen Osaan tyoskennelld Osaamisvaatimukset
muutoskoulutusta maara oli riittava uudella ovat lisddntyneet
riitttavasti uudelle tyoskentelyalueellani aluevaihdoksien takia B Taysin samaa mielta

tyoskentelyalueelle

KUVIO 7. Koulutuksen ja perehdytyksen vaittamat 5-8. Vastauksia 17 kpl.

5.5.2 Johtaminen

Muutoksen johtamisessa on tavoite tehdéd yhteinen matka nykytilasta tavoiteltuun tilaan.
Onnistumiselle tarkedd on tietad etukateen, mitd halutaan ja miksi. Muutosjohtamisessa

on siksi tarkedd maaritell& tavoite halutulle muutokselle. (Valpola 2004, 27).

Yhdekséds kysymys: Tyoskentelyalueiden vaihto on ollut hallittua ja johdettua?
Runsasta mielipiteiden hajontaa ei tullut vastauksissa vastaan. Kukaan vastaajista ei
ollut taysin eri mielté ja jokseenkin erimieltd oli vain neljd vastaajaa. Jokseenkin samaa
mieltd oli vastaajista valtaosa (47 %) eli kahdeksan vastaajaa. Taysin samaa mielté ol-
tiin neljéssa vastauksessa. Yksi vastaajista oli jattanyt vastaamatta kyseiseen vaitta-
mé&én. Vastausten painottuessa jokseenkin samaa mielté ja taysin samaa mielta puolelle,
vastauksista heijastuu, ettd vaihto sujui suurin piirtein suunnitellusti ja johdetun tuntui-
sesti. Tyoskentelyalueiden vaihtoprosessin lapiviemisessa oli esimiehelld Kkiitettévat

evaét ja han onnistui tehtavassaan.
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Kymmenes kysymys: Esimies oli tasapuolinen kaikkia laitoshuoltajia kohtaan. Yksi
vastaajista oli tdysin eri mieltd tasapuolisuudesta, kaksi vastaajaa oli jokseenkin eri
mieltd. Kannanotot tasapuolisuutta vastaan ovat kylld huomion arvoisia. Kuuden jok-
seenkin samaa mieltd vastanneen mielesta esimiehen johtaminen on ollut tasapuolista.
Kehittdmisen varaa jad sanan jokseenkin taakse, toisaalta kaikkia ei pysty miellytta-
méaan. Kahdeksan vastaajista (47 %) oli tdysin samaa mieltd esimiehen toiminnasta
muutoksen johtamisen aikana. Tama kahdeksikko on tyytyvaisia esimiehen toimintaan

heidén kohdallaan.

Yhdestoista kysymys: Esimies oli helposti tavoitettavissa. Muutosjohtajan tulee olla
lasnd ja tavoitettavissa. Vastaukset olivat hyvin samansuuntaisia. Kaksi laitoshuoltajaa
vastasi jokseenkin eri mieltd, vastauksesta voi paatelld ettd esimiesta olisi kaivattu pai-
kalle tiiviimmin. Viisi laitoshuoltajaa oli jokseenkin samaa mieltd, esimiehen tavoitetta-
vuus oli hyvélla mallilla jokseenkin. Suurin vastausten ryhmé vastaajista, kymmenen
kappaletta eli n. 60 % vastaajista, oli taysin samaa mieltd. Esimies oli helposti tavoitet-

tavissa. Vastauksista paatellen esimies on onnistunut tavoitettavuuden alueella.

Kaavio.3 Johtamisen véaittdmat ja vastausten jakautuminen. Vastauksia 17 kpl.
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, M Jokseenkin eri mielta

TyOskentelyalueiden Esimies oli Esimies oli helposti
vaihto onollut  tasapuolinen kaikkia  tavoitettavissa Jokseenkin samaa mielti
hallittua ja johdettua  laitoshuoltajia
kohtaan

W Tdysin samaa mieltd

KUVIO 8. Johtamisen véittamat. Vastauksia 17 kpl

5.5.3 Palaute

Palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta esimiehen tyoskentelyssa muutoksen aika-

na tiedusteltiin seuraavissa vaittamissa. Palautettahan pystytdan kuvailemaan monella
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eri tavalla. Palaute on havainto tai viesti, jonka toinen henkil® tekee toisen toiminnasta
ja kertoo asianomaiselle. Palautteen avulla pyritddn saamaan henkil0sto tyoskentele-
maan paremmin ja tehokkaammin kohti tavoitetta. Palaute ja tavoite kulkevat k&si ka-
dessd. Palautteella autettu tavoite toimii aina paremmin kuin tavoite ilman palautetta.
(Jalava & Uhinki 2007, 102-103).

Kahdestoista kysymys: Esimies kuunteli antamaani palautetta. Vastaukset olivat hy-
vin samansuuntaisia keskenédén, vain yksi vastaaja oli taysin eri mieltd. Yksi vastaajista
oli jokseenkin eri mieltd, palautteen antaminen on ollut tai koettu tassa tapauksessa han-
kalaksi. Jokseenkin samaa mielté oli vastaajista kuusi kappaletta, palautetta on todenna-
koisesti pystytty antamaan ihan mukavasti, mutta parantamisen varaa jai. Suurin joukko
vastaajista yhdeksén kappaletta oli tdysin samaa mieltd, esimies on onnistunut palaut-

teen vastaanotossa kiitettavasti.

Kolmastoista kysymys: Esimies osasi antaa palautetta. Tahan kysymykseen vastauk-
set olivat yksimielisempia kuin edelliseen kysymykseen palautteen vastaanotosta. Vain
yksi vastaaja vastasi jokseenkin eri mieltd, hanen kokemukset palautteen saamisesta
esimieheltd olivat todennékdisesti vahemman mairittelevia. Viisi laitoshuoltajaa vastasi
olevansa jokseenkin samaa mieltd esimiehen palautteen antotaidosta. Yksitoista (64 %),

vastaajista oli tdysin samaa mielta: esimies on onnistunut palautteen annossa.

Kaavio. 4 Palautteen vastaanottaminen ja antaminen. Vastauksia 17 kpl.
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KUVIO 9. Palautteen vastaanottaminen ja antaminen. Vastauksia 17 kpl.
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5.5.4 Sanavapaa

Lopuksi kyselyssa tiedusteltiin tuntemuksia muutoksen varrelta, teemalla mitd haluaisit

korjata / kehua muutoksesta. Kannanottoja tai tuntemuksia kerrottiin Kiitettavasti.

En ole vield vaihtanut aluetta, joten vaikea vastata toden mukaisesti.
Tydmotivaation lasku. palkan pieneneminen (yo6lisét pois, matkakustannukset)
Ehka on vieldkin sekavaa, mutta kai tahan tottuu. Sairaslomat mielestani lisdén-
tyivat, kollegat eivét pitaneet lainkaan muutoksesta.

Vaihtelua, kun tydympéristd valilla vaihtuu! Toivoisin ettd uudessa paikassa
voisi olla vahintd&n vuoden kerrallaan.

Muutoksen tarve perusteltua, asia hoidettiin hyvin, yhteistydssé laitoshuoltajien
kanssa ja tekee télle tydyhteisolle erittdin hyvaa. Laitoshuoltajat ovat luvanneet
"muutos palavereissa” asioita, joita kesdn aikana kummasti "unohtunut”. Muu-
toksia tulee aina ja on aina tullutkin. Kylla meitd kaikkia ajatellaan tasapuolises-
ti!

Mité tapahtuu tasté eteenpéin? Kaaos erimielisyydet, onko muuta vaihtoehtoa

En mitaan.

Alueen vaihdon olisin halunnut koko lukuvuodeksi.

Omalla uudella alueella luotettiin tydntekijaan, etta sain tehda itsendisesti tydpa-
rini kanssa tydsuunnitelman, milla talla hetkella oletamme selviytyvdamme tyo-
kohteessamme. Tyoaika kohteessa voisi kylla olla lukuvuosi, puolen vuoden si-
jaan.

Kiire, lilan paljon muutosta pienelle ajalle. Onko kaikki vain tydnantajan halua
kiusata henkilokuntaa?

Mielestani puoli vuotta on liian lyhyt aika /tydkohde, jonka jalkeen vaihto

1 vuosi alueella, nykyisen puolen vuoden sijaan. Tekee hyvaa kaikille vaihtaa
aluetta, tyonkierto takaa sen, ettéd alueet vaihtuvat, (jaa turhat marinat pois, kun
mietitddn toisten alueita ovatko ne helpommat, kuin itselld ja onko vdhemman
toita)

tyomatka lyheni, pdiva menee akkia.

ei tasapuolisesti siirrot, ensin ne mité ei ole koskaan aikaisemmin siirretty Vipu-
selle. hyvét asiat puolivuotta sopiva aika siirtymélle.

Tekee hyvad vaihtaa ainakin talon sisélla. Varsinkin ne, jotka ovat olleet samas-

sa kohteessa vuosia. Muutokseen aika saisi olla pidempi kuin puoli vuotta. Kiire
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on silld lailla, ettd pitdd miettia paljon etukéteen, mita tekee ja milloin. Asiak-

kaan mukaan
Vastauksissa nousee selvasti esille kierratyksen syklin nopeus, tahtotilaa viipya uusilla
tyoskentelyalueilla olisi kaksi lukukautta yhden sijasta. Tamé on tietenkin kaksiterdinen
miekka, toisaalta uuteen tyoskentely alueeseen ehtii perehtyd paremmin pidemmaélla
aika janteella. Pidempiaikainen tydskentely samalla alueella tuo tullessaan taas juurtu-
misen kyseiselle tyoskentelyalueelle ja seuraava muutos aiheuttaa ylimaaraistd hampai-
den narinaa. Tulevan kiertosyklin tiheydella (yksi lukukausi) ei mielestani ole vaikutus-
ta laitoshuoltajien osaamiseen tyéskennelld, he ovat alansa ammattilaisia. Muutokseen
liittyvien uusien asioiden oppimisesta selviytyminen ja uusien haasteiden omaksuminen
monesti pelottavat. Lisaksi tiedon puute uudesta luo epavarmuutta seké saa haikaile-
maan pidempien aikajanteiden perddn. (Mattila 2008, 53-54). Tiedon saanti epdvar-
muuden tunteen poistamiseksi, uudesta tyoskentelyalueesta onnistuu tutustumalla pe-
rehdytysoppaaseen, tydohjeisiin kyseiselta tyoskentelyalueelta sek& aina voi kysyé tyo-
kavereilta ja esimiehelta.

Palautteissa esiintyi myds muutamia Kriittisia kannanottoja koko muutoksen mielek-
kyydestd, “oliko kaikki vain tyonantajan halua kiusata henkilokuntaa”. Kattavan kuvan
saaminen muutoksen hyodyista vaatii kuitenkin aikaa koko tyoyhteisolta seka yksilolta.
Mielestani myos kunnollisen konkreettisen viestintdsuunnitelman puute heijastuu vasta-
uksissa. Viestinnassé on jaanyt jotain kertomatta, mikéli muutos tuntuu tyénantajan Kiu-
santeolta. Saattaa olla myds, ettd muutoksen viestintdd ei ole haluttu ymmartaa tai si-
séistad oikein tai lainkaan. Tutuista rutiineista ei ole haluttu luopua. (Mattila 2008, 53—
54). Muutamia muutosta kannustavia kannanottoja myods esiintyi, kuten tekee hyvéa
kaikille vaihtaa aluetta. On hyvaksi vaihtaa aluetta ainakin talon siséllg, jos on tydsken-

nellyt samassa kohteessa vuosia. Tdma tuo vaihtelua, kun tydymparisto valilla vaihtuu.

5.5.5 Esimies muutoksessa

Esimiehelle esitettiin kysymyksid muutoksen valmistelusta ja lapiviemisestd samalta
aihe-alueelta viestinnastd, perehdytyksestd ja johtamisesta kuin laitoshuoltajien kysy-
myksetkin. Esimiehen vastauksista kdvi ilmi, ettd varsinaista muutoskoulutusta tai tie-

dottamisen opastusta kyseiseen muutokseen ei ollut annettu hénelle. Melko pitka tyoko-
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kemus on ollut apuna muutoksenjohtamisessa ja aikaisempi koulutus (STO-eat) ja tyon-
antajan jarjestamat esimiesvalmennukset antoivat kohtuullisen valmiuden muutoksen
lapi viemiseen. Tietoa muutoksen tavoitteista oli ollut tarjolla niukasti esimiehelle, jos
lainkaan. Han oli itse pdytakirjat ja paatokset sekd yrittdnyt miettia, mika on térkeéda
viestittavaa eteenpdin mika ei. Tietoa muutoksen etenemisestéd 16ytyi sisaisestd korista
luettuna ja ohimennen sivuten hallinnon palavereissa. Esimiehen mielestd perehdytys
muutoksen osalta vietiin lavitse perinteisin menetelmin, osan kohteista perehdytti itse ja
osaa porukasta perehdytti kollega. Vierailut molemmilla kampuksilla muutosta valmis-
tellessa, oli hienoja perehdytyksen toimintatapoja. Laitoshuoltajilta tulleet palautteet ja

ideat olivat esimiehelld punaisena lankana ensimmaisesta kehittdmispéaivésta lahtien.

5.5.6 Mukana laitoshuoltajien muutoksessa

Kun astuin itse mukaan Kiinteistopalvelun laitoshuoltajien muutokseen toukokuussa
harjoitteluni alussa, péasin tutustumaan aikaisemmin talvella ja kevaalla jarjestettyjen
kehittdmispaivien tuloksiin. Huomasin, etté paljon hienoja asioita on muutoksen eteen-
péin viemiseksi tehty, kehittamispaivien tuloksina oli ryhmétgitd. Ryhmatoiden teemana
oli, mita kehittaisit tyodssasi. Esille nousi tiedottamisen tarpeen lisédminen tyénjohdon,
laitoshuoltajien ja asiakkaan vélilla._Tiedottamisen tarkeys korostui aikataulut, toiminta-
alueet, tyoohjeet ja térkeysjarjestysasioissa. Esille oli noussut myos tiedon jakaminen
asiakkaalle eli oppilaitosten kayttajille, joita ovat opettajat ja oppilaat. Tiedottaminen
henkilokunnalle ja oppilaille (siisteysvalistus): turha roskaaminen ja sotkeminen pois

luokista, pienista teoista alkaa siistimpi huominen.

Tyonsuunnittelu nousi toisena tarkeénd asiana esille ryhmétdista: tyonsuunnittelua, tyo-
ohjeiden paivitysta, menetelmien tarkistuksia tavoitteena turhien askelien karsiminen
tyopaivasta. Siivoustaajuuden tarkistaminen piti saada sille tasolle mik& kussakin tilassa
on riittdvad, ei siivota siivoamisen ilosta vaan tarpeesta. Esille nousi ryhmatéista kysy-
mys, miten siivous todellisuudessa toteutetaan vastaamaan tarkemmin vaatimuksia. On-
ko osan perussiivouksista siirtdminen osaksi yllapitosiivousta, pois vuosikellon mukai-
sista toista askel parempaan? Vuosikellon mukaan perussiivouksia tehd&an lomien aika-
na, etenkin kesélla jolloin aktiivinen tilojen kdyttd on vahdista. Perussiivouksien siirta-

minen osaksi yll&pitosiivousta tukee myo6s keséisin tapahtuvaa remontteja, jotka sekoit-
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tavat ja vaikeuttavat perussiivouksien suorittamista. Siivousmenetelmien tarkistukset
nousivat esille ryhmatoita lukiessa, tahtotilaa valita kevein ja nopein menetelmé sovitun

lopputuloksen saavuttamiseksi oli havaittavissa.

Tyokierto oli myos esilld rynmatdissa, tyokierto on yksi osa tulevaa muutosta joka astui
voimaan elokuun alussa. Uudessa kierratysmallissa on tarkoitus pé&astd eroon oma-
alueajattelusta, uuden mallin mukaan laitoshuoltajat vaihtavat tydskentelyaluetta luku-
kausittain. Kierrdatyksen myota osaaminen kasvaa Kiinteistonhoidon alueista. Suurempi
ammattitaito tyoskennelld laajemmalla alueella helpottaa sairauslomien ja pienten lomi-
en tuurauksia. Peruspesujen suorittaminen yll&pitosiivouksen lomassa helpottuu henki-
I6ston helpomman siirreltdvyyden takia (laajempi tila tuntemus). Tyokierto toi myds
mukanaan tyoskentelyalueen vaihtamisen ja jopa koulukampuksen vaihtamisen, josta

kaikki laitoshuoltajat eivét olleet kuitenkaan kovin ilahtuneita.

Ty6skentelyalueiden vaihtamisen mukanaan tuoma sosiaalisen ympadristén vaihto laittaa
laitoshuoltajan vuorovaikutustaidot koetukselle. Vuorovaikutustaitojen harjaannuttami-
nen ei mielestani ole huono asia, laitoshuoltajat tyoskentelevét jatkuvassa asiakaskon-
taktissa opiskelijoiden ja opettajien kanssa. Myds Tyon aloittamiseen, milloin siivotaan
miké&kin tilat, tilojen varaustietojen paikkansa pitdvyyteen haluttiin kiinnittdd huomiota.
Esille nousi ryhmatoissd myos tyon tekemista rajoittavat tekijat: ika, terveys ja tyohy-

vinvointi asiat.

Kesan aikana Lahden kaupungin ja Ammattikorkeakoulun kirjastoissa tutkiessani muu-
tokseen liittyvaa Kirjallisuutta huomasin, ettd muutosjohtamisen peruselementit olivat
nousseet esille laitoshuoltajien ryhmatoista. Viestinnan tarkeys nousi selvasti esilla,
koulutuksen tarve uusiin tehtdviin sekd selkedn johtamisen odotus uusia haasteita koh-
dattaessa. Kyseisestd kolmiosta juuri tiedottaminen, koulutus/ perehdytys ja johtaminen

muodostuivat tyoni ja tutkimukseni ytimeksi.

Tybdskennellesséni harjoittelun aikana laitoshuoltajien kanssa eri kohteissa ja keskustel-
lessamme muutoksen mukanaan tuomista tuntemuksista, suurin osa laitoshuoltajista
ymmarsi tadysin miksi tydalueiden kiertoon oli 1&hdetty. Joidenkin oli vain vaikea ym-
martdd muutamia asioita tulevista tapahtumista omalla kohdalla, kuten miksi pitda vaih-

taa kampukselta tai miksi minun pitéa vaihtaa kiinteistoa. Keskusteluissa sain sellaisen
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kuva, ettd kiinteistopalvelun motiivit muutokseen ymmaérrettiin. Halu oman osuuden

tekemiseen yhteisessd muutoksessa oli joillakin aika matala.

Omaan tydnkuvaani harjoittelun aikana kuului pdivittadinen yhteisty0 laitoshuoltajien
kanssa, verkkokyselyn ja haastattelujen liséksi olen voinut kéyttad havainnointia hyo-
dyksi tyota tehdesséd. Olin tekemisissa paivittain useiden laitoshuoltajien ja vahtimesta-
reiden kanssa. Ruoka ja kahvitauot olivat hyvig hetkid vaihtaa ajatuksia muutoksen ete-

nemisesta..

5.6 Y hteenvetoa tuloksista

Kysely lahetettiin kaikille kahdellekymmenellekahdelle kiinteistopalvelun laitoshuolta-
jalle. Kyselyn péatevyys eli validiteetti on mielestdni kunnossa, koska vastauksia tuli
seitsemantoista kappaletta joka on 77 % henkilokunnasta. Kysymykset on rakennettu

pohjautuviksi teoriaan muutoksen johtamisesta.

Muutosjohtamista koskeva viestintd sai vastaajilta suurenmalta osalta positiivisen pa-
lautteen. Tuloksista voi paatelld, ettd viestinndssé ja tiedottamisessa muutoksen eri vai-
heista oli onnistuttu. Korjattavaa ja parannettavaa kylla jaa, koska vastaajien joukossa
oli my0s heita joita tieto ei ollut tavoittanut tai he eivat olleet ymmartaneet sen siséaltoa.
Kun tulevaisuudessa muutoshankkeesta viestitetdan, niin siihen on syyta valmistautua
hyvin etukateen viestintasuunnitelman avulla. Tulevissa muutoksissa kannattaa kertoa
selvasti mikd muuttuu ja miké ei. Kaikille kuuluu tasapuolisesti tiedottaa muutoshank-

keen etenemisestd, totuudenmukaisesti ja tasapuolisesti positiivisia asioita painottaen.

Tulevaisuudessa kiinteistopalveluissa pitaisi kiinnittdd myos huomiota viestien oikean-
aikaisuuteen ja perille menemiseen. Kohennettavaa on myds johdon ja esimiesten vali-
sessa viestinndssd, ettei esimies joudu etsimaan poytdkirjoja sekd kokousmuistioita.
Tallaisella toimintamallilla esimies joutuu tekemé&an suuria paatoksié hatarilla tiedoilla
siitd, mika on tarkeda viestittavaa ja mika ei, jolloin ollaan vahan vaarilla raiteilla. Kyse-
lyn tuloksista paéatellen viestintdsuunnitelman puutteellisuudesta ja johdon seka esimie-
hen vélisen tiedostuksen vajavaisuudestakin huolimatta esimies on kuitenkin onnistunut

tuomaan muutoksen tiedottamisessa oleelliset asiat mallikkaasti esille laitoshuoltajille.
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Tiedotussuunnitelman rakentamisella on hyva ldhestya seuraavaa muutosta. Tiedotus-
suunnitelmaan sisallytetd&dn mitd, milloin, miten kerrotaan, ja on tarke&d4 ettd jokainen
muutokseen osallistuja on tiedotuksen piirissd. Kun suunnitelma on valmis ja uusi muu-
tos pukkaa paélle, kannattaa tiedotus aloittaa positiivisilla asioilla. Positiivisilla asioilla
aloitettaessa luodaan kuulijalle vastaanottava tunnelma, lopuksi negatiivisten asioiden

kertominen on helpompaa. (Stenvall & Virtanen 2007, 66-67.)

Laitoshuoltajien mielestd koulutuksen ja perehdytyksen osalta onnistuminen muutok-
sessa ei ollut yhta positiivista kuin viestinnan osalta. Vuodenvaihteessa tulevassa tyos-
kentelyalueiden seuraavassa muutoksessa on panostettava perehdytykseen huomattavas-
ti enemman. Viestinnéssa oli vélilld kateissa punainen lanka eli konkreettinen suunni-
telma, tuloksista paatellen lanka puuttui aika-ajoin perehdytyksen ja koulutuksenkin
osalla. Muutoksen aikana kiinteistopalveluissa tehtiin paljon hyvi4 asioita koulutuksen
suuntaan: kehittdmispdivat ryhmétéineen, Santapukin luento ”Yhteys ja oivallus - elé-
masi eliksiiri” ja vierailut kampusalueilla eli uusilla tydskentelyalueilla. Tuloksista paa-
tellen jotain jéi kuitenkin puuttumaan, olisiko tasmaéllinen koulutus kunkin kohteen
ominaispiirteisiin auttanut tai henkilokohtainen perehdytys uuteen alueeseen? Paljon jai
oman tekemisen varaan, tosin kaikki laitoshuoltajat ovat aikuisia alansa ammattilaisia.
Tahan nojaten uuden alueen oppiminen ei tuota suurta tuskaa, varsinkin kun kéytossa
olisi ollut perehdyttamisoppaat, tydohjeet alueittain ja kysya voi aina. Kenties joidenkin
laitoshuoltajien suunnalta odotettiin liian valmista pakettia henkilokohtaisella ohjauksel-
la varustettuna. Toisaalta perehdytys kuuluu kaikille tyokokemukseen katsomatta. Pe-
rehdyttdmisessd kysymys on henkilékunnan osaamisen hallinnasta, johon kuuluu ydin-

osaaminen ja tavoitteiden maarittdminen. (Hanhinen 2011).

Muutoskoulutuksen ja perehdyttdmisen sektorilla on tulevaisuudessa kiinteistopalve-
luissa kehitettavaa, sen puolesta puhuvat kyselyn vastaukset. Perehdyttdmisen kehitta-
misen tarve on selvé, kehittdmistarve kannattaisi nostaa esiin erilaisten palavereiden tai
koulutusten yhteydessd. Tarkeintd kuitenkin on jokaisen oma vastuu tiedonsaannista,
omatoimiminen tiedon hankkiminen ja oppiminen. Asioista voi ottaa selvaa itsendisesti

kysyméll4 ja tutustumalla tydohjeisiin ja perehdytyskansioon.

Kannanotot esimiehen tasapuolisuudesta joukkojaan kohtaan ovat kylla huomion arvoi-

sia, vaikka kaikki vastaukset osoittautuivat hyvin samansuuntaisiksi. Neljatoista vastaa-



60

jaa seitsemastatoista oli jokseenkin tai tdysin samaa mielta esimiehen tasapuolisuudesta,
mika on mielesténi erittdin tarkedd, tasapuolisen johtamisen kannalta. Nden muutosjoh-
tajan tarkeind ominaisuuksina muun muassa kyvyn kommunikoida ja herattdé luotta-
musta, ndma seikat ovat muutosjohtajan ndkyvia osaamisalueita. Luottamus on mieles-
téni tasapuolisen johtamisen peruselementtejd, luottamusta ei voi ostaa, se pitad esimie-
hen ansaita. Luottamus ansaitaan mielesténi vain tasapuolisella johtamisella. Stenvall ja
Virtanen tuovat esille muutosjohtajalta vaadittavia nakyméattomampié piirteitd kuten
vastuuta kantavaa yleisjohtajuutta, itsehillintad, l&sndoloa, nopeaa reagointia ongelmien

esiintyessé ja itsensa peliin laittamista. (Stenvall & Virtanen 2007, 105.)

Kyselyn tuloksesta kay ilmi esimiehen onnistuneen hyvin sek& palautteen vastaanotos-
sa kuin palautteen annossa laitoshuoltajille. Tama on mielestani hyva merkki, koska
esimiehen toiminta heijastaa Kiinteistopalveluissa vallitsevaa palautekulttuuria. Palaut-
teen vastaanottaminen ja antaminen eivat ole esimiehelle aivan helppoja juttuja. Palaut-
teen antaminen on jokaisen esimiehen tehtdva. Palautteen antaminen pitdd aina tapahtua
kasvotusten seké korjaava palaute kahden kesken. Palautetta annettaessa esimiehen pi-

taa keskittya asiaan, ei henkiloon, kenelle palautetta on antamassa. (Kukkola 2013.)

Kyselyn vastauksissa jyrkimmat kannanotot voidaan myos tulkita muutosvastarinnaksi.
Muutosvastarintaa esiintyy muutoksen monessa vaiheessa ja on aivan normaalia, vasta-
rinta voi ilmentya monin eri tavoin. Muutos muokkaa ja ravistelee tyoyhteison perustei-
ta, eivatka kaikki osapuolet sitd sellaisenaan hyvéksy. Kannanotto vapaasta sana 0sios-
ta: “oliko koko muutos vain esimiesten kiusantekoa” on esimerkki tdstd. Muutoksen
koko vaikuttaa siihen, miten tydyhteisén jasenet muutoksen kokevat. Jotain yhteista
tekijad muutoksen kokemisesta kun etsii laitoshuoltajien vastuksista, niin esille nousee
ajatus ettd muutos on ihan hyvé juttu, kunhan minun ei tarvitse osallistua siihen. Toise-

na kiertosyklin nopeus oli monen sydanta l&hell&, td4han halutaan vaikuttaa.

Suoraan omaa tyota koskeva &dkillinen muutos voi aiheuttaa lamaantumista ja jopa vé-
han pelkoa. Suunnitellessa muutosta on parasta kartoitta ja kirjata tydyhteisen hyvét
asiat ylos, tyojarjestyksesta tai tydilmapiiristd. Muutoksen ravistellessa tydyhteisod ei
ole ollenkaan itsestddn selvad, ettd kyseiset tydyhteison hyvét asiat selvidvat loppuun
asti. Niiden eteen on muistettava paiskia toit4d koko ajan. Henkildston itseohjautuvuu-
della ja oma-aloitteisuudella on térked rooli tydyhteison muutoksen vaiheissa. Itseohjau-

tuvuudella tarkoitetaan tyon tekemisen uutta suuntaa, eli tydhon sisadnrakennettuja vaa-
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timuksia tehdd ja opiskella uutta ty6ta itsendisesti. Oma-aloitteisuus ja vastuullisuus
korostuvat tassd tekemisen mallissa, missa esimies ei suoraa kontrolloi tyon tekemista.
(Manka 2007, 163; Luomala 2008, 17.)
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6 POHDINTA

Pitkén ja kivisen tie muutoksen matkassa olen kulkenut. Kerkisi puussa lehdetkin kdydéa
ja palata takaisin luonnon kiertokulkuun muutosta tutkiessani ja uutta muutoksesta op-
piessani. Nyt jopa mindkin ymmarran, ettd ainoa pysyva asia on muutos tdménhetkises-
sé tybelamassa. Organisaatiossa muutos on aina yksilollinen prosessi, jonka lapiviemi-
nen on uniikki tapahtuma. Tieddn myds, ettd uudistusten ja muutosten toteuttaminen
kaytannodssa on haaste jokaiselle tydyhteisolle. Muutos tulee horjuttamaan yksilén suh-
detta tyohon, tyOpaikkaan ja koko eldmé&an. Siksi muutos vaatii paljon ty6té jokaiselta
tyoyhteison muutokseen osallistuvalta, jotta hdn saa uuden otteen muuttuvista asioista.

Aloitetaanpas alusta: opinndytetyoni késitteli muutosjohtamista. Tyoni alussa kasittelin
muutosta itseddn ja kuinka muutosprosessin tulisikin olla jatkuva olotila yrityksessa,
seké olla osa yrityksen tavallista arkea. Muutos voi saada yrityksessa alkunsa kolmella
tavalla: ympaériston liikkeistd, yrityksen sisdltd lahtevand, tai yrityksen pyrkimyksena

ennakoida ymparistén aiheuttamaa muutostarvetta.

Muutoksen johtaminen oli tyoni varsinainen kohde. Yksinkertaisesti sanottuna muutos-
prosessin johtamisen tavoitteena on vain péastd nykytilasta haluttuun tilaan. Téarkeéda
onnistumiselle on tietdd etukateen, mitd halutaan muuttaa ja miksi. Yritysten muutok-
sessa on kyseessé uuden idean, ajattelu- ja toimintatavan omaksuminen, joka edellyttaa
ihmisiltd vanhasta luopumista ja uuden oppimista. Muutos voi olla dkillinen tai vahittai-

nen, se voi olla mittakaavaltaan suuri tai pieni.

Muutostilanne ja muutostavoitteet ovat haaste tydyhteisolle, muutostavoitteiden pitéa
olla henkiltstolle merkittavia ja laheisid, jotta henkiloston muutoshalukkuus kasvaa.
Myaos ennakoivalla muutosviestinnélld seka ymmartavaisella ja ihmislaheisella muutos-
johtajuudella saadaan henkilostd helpommin sitoutumaan organisaatiomuutokseen.
Ymmartamalla ja tukemalla henkildst6d muutosprosessin aikana varmistetaan henkilgs-
ton jaksaminen muutoksessa ja samalla vahvistetaan tydntekijoiden luottamusta organi-
saatiota kohtaan. Onnistunut muutos vaatii suunnittelemista ja tarkkaa pohjaty6ta, seka

henkildston mukaan ottamista kaikissa muutoksen vaiheissa.
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Muutoksen onnistuminen vaatii tydyhteison jaseniltd oppimista, muutosjohtajan on
kiinnitettdvd huomiota suotuisan oppimis- ja kehittymisilmapiirin luomiseen. Motivaa-
tio on koetuksella muutostilanteessa, motivaation yllapitdmiseen on kiinnitettava esi-
miehen erityistd huomiota. Muutostilanteessa esimiehen tuen ja ajan antaminen on tar-
kedssé roolissa. Muutos kun on mainio paikka selvittdd henkildston koulutustarpeita,
tulevia muutoksia ajatellen. Kiinteistopalveluissa tulisi muistaa, ettd muutos lahtee aina
henkilokunnasta. Henkildstd on kiinteistopalveluiden térkein voimavara myds muutos-
prosessissa. Henkildston pitdd muistaa pitaa itsensd mukana muutoksessa, kaikkea uutta
tarvittavaa tietoa ei tuoda lautasella eteen. Omatoimisella opiskelulla uutta ty6té ja tyds-
kentelyaluetta kohtaan pystyy madaltamaan kynnysta uuden tyoskentelyalueen oppimi-
seen. Lopuksi painotan vield ettd, mitd nopeammin esimies saa viestinndn toimimaan
yrityksessa, sitd nopeammin henkilékunta pystyy muuntautumaan muutoksen vaatimuk-
siin. Muuntautumisen nopeus muutoksiin auttaa yritysta liiketoiminnan harjoittamisessa

seka kehittamisessa.

Luontainen jatkuma tutkimukselleni olisi muutoskoulutuksen ja muutosperehdyttamisen
kehittaminen kiinteistopalveluille muutossuunnitelman rakentamisella. Suunnittelemalla
tuleviin muutoksiin tiedottamisen runko, siitd mitd, milloin ja miten kerrotaan. Perehdy-
tyksen ja koulutuksen osalta kannattaisi mielesténi rakentaa péivitetyt ja helposti omak-
suttavat perehdytysoppaat tyoskentelyalueille olemassa olevien perehdytysoppaiden
tueksi. Pdivittamiset saattavat kuulostaa hassulta tilanteelta, missd perehdytysoppaat
ovat jo olemassa, mutta muutosta on tapahtunut niin puhtaanpidettavissa kiinteistoissa
kuin menetelmissa. Epatietoisuuden hetkelld kynnys tarttua isoon perehdytyskansioon
on suurempi kuin siivousvaunuissa mukana kulkevaan laminoituun tdsmaétietoon uudes-

ta tyoskentelyalueesta.

Tydskennellesséani molemmille kampuksilla laitoshuoltajien apuna huomasin, etté tyds-
kentelyalueiden vaihtamista vaikeuttavat asiat eivat liittyneet ammattitaitoon tai osaa-
mattomuuden pelkoon. VVuosien saatossa oli vain tapahtunut harkittua tai harkitsematon-
ta syvaa juurtumista sosiaaliseen verkostoon osaksi tydskentelyalueen vakiovarustusta.
Osa laitoshuoltajista huolehti kohteissaan sellaisista pikku hommista, mitk& heille tyo-
ohjeiden mukaan kuulunut lainkaan. Kyseisilla pikku palveluilla he juurruttivat itsensa

syvemmalle tydskentelyalueelle. Oliko tavoite pienilla palveluilla kohottaa omaa arvos-
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tusta toisten samalla alueella tydskentelevien silmissa ja mielessd? Niin tai ndin muutos

on joidenkin laitoshuoltajien hankala sulattaa, eih&dn kukaan kotoaan halua siirtya pois.

Tavoitteeni tdman opinndytety0 prosessin osalta oli 16yt harjoittelupaikka, josta 16y-
tyisi aihe tyodlleni. Harjoittelun aikana pééasisin oppimaan kaytanndssa asioita tydtani
varten. Tavoitteeni tayttyi jopa yli omien odotusten, harjoitteluni aikana saamat oma-
kohtaiset kokemukset muutoksesta ja sen johtamisesta. Kokemukset muutoksen haas-

teista tukivat taysin teoriasta 16ytdmaani tietoa muutoksesta.

Virheitékin tein tyoni aikana, suuri virheeni oli varmasti olla suomalainen mies lkean
lipaston osien keskelld. Ensin tehdadn paljon ty6té ja yritetddn kasata lipasto, kun mie-
hinen luonne ei anna periksi tutustua ohjeisiin. Aikansa, kun hakkaa paata Taiwanilai-
seen viiluun, niin noéyrtyy lopulta ohjeiden pariin. Ajattelin aloittaessa ja viela matkalla-
kin, ettd aloitan rivakasti runsaalla teoria tiedon keruulla, jatkan suunnittelemaan kyse-
Iytutkimusta ja loppuun plajaytan omat kokemukset muutoksesta ja homma on selva.
Eihan tdma siten valmistunut, kiitos Sadun hienovaraisten ohjeiden, ilman ohjeistusta

kuhmu otsassa olisi huomattavasti suurempi ja tummempi.

NOyrtyessani pois omalta mukavuusalueeltani tiedon alkuléhteille opinndytetyon teke-
misestd seka syvallisempi tutustuminen kiinteistopalvelun muutoksen kulkuun auttoivat
minut tilanteeseen, missa olen nyt. En ole huolissani tai surullinen tekemani tyon maa-
résté ja vaarilla poluilla harhailuista tyoni tekemisen aikana. Matkani muutoksessa on
ollut mielestani mielenkiintoinen oppimisen, oivaltamisen ja kasvamisen matka. Olen
toki tiennyt ennen tatd matkaan muutokseen, ettd muutosta tydyhteisdissa tapahtuu,

mutta nyt tiedan, etta tydyhteison on parempi olla muuttunut kuin juuttunut.
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LITTEET

Liite 1. Kyselytutkimus

Lomake on ajastettu: julkisuus alkaa 8.9.2014 12.00 ja p&attyy 15.9.2014 12.00

Kyselytutkimus Limmeri Veli-Pekan opinnaytety6td varten, Paijat-Hameen Koulutus-

konsernin laitoshuoltajien muutosjohtamisesta.
Ohjeet
Vaihtoehtokysymyksissé vastausvaihtoehtona kaytan 4-portaista Likertin asteikkoa :
Vastaus sarakkeissa on vain yksi vastaus mahdollisuus.
» Taysin eri mielta
» Jokseenkin eri mielta
» Jokseenkin samaa mielta
» Taysin samaa mielt4
1. Tietoa kiinteistopalveluiden muutostarpeesta kerrottiin riittavasti.
2. Kiinteistopalveluiden muutoksen vaiheet tuotiin ymmaérrettavasti esille.
3. Muutoksen aikana esimiehen tiedotus oli avointa.
4. Tietoa muutoksen etenemisestd annettiin riittavasti.
5. Annettiinko muutoskoulutusta riittavasti ?
6. Perendytyksen méaéra oli riittdva uudelle tyoskentelyalueelle.

7. Osaan tyoskennelld uudella tyoskentelyalueellani.

8. Osaamisvaatimukset ovat lisdadntyneet aluevaihdoksien takia.

9. Tyodskentelyalueiden vaihto on ollut hallittua ja johdettua.



10. Esimies oli tasapuolinen kaikkia laitoshuoltajia kohtaan.

11. Esimies oli helposti tavoitettavissa.

12. Koen, ettd esimies kuunteli antamaani palautetta.

13. Esimies osasi antaa palautetta.

14. Mitd haluaisit korjata / kehua muutoksesta.

Mité jai muutoksesta mieleen.
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Liite 2. Kysymykset esimiehelle

Esitin esimiehelle kysymyksida muutoksen valmistelusta ja lapiviemisestd samalla aihe-

alueella viestinnan, perehdytyksen ja johtamisen kuin laitoshuoltajien kysymyksetkin.

Millaista koulutusta sait muutoksen valmisteluvaiheessa prosessin lapiviemiseksi?

En mitéan varsinaista koulutusta juuri tahan muutokseen. Melko pitk& tyékokemus on
tassa ollut apuna ja toki aikaisempi koulutus (STO-eat) ja tydnantajan jarjestamaét esi-
miesvalmennukset antoivat mielestani kohtuullisen valmiuden. Olen ollut myds muualla

tOissé ja sieltdkin on varmasti jotakin matkaan tarttunut.

Saitko sin& tietoa muutoksen tavoitteesta riittavasti suunnitteluvaiheessa esimie-
heltasi, etta pystyit kertomaan tiedon eteenpain?

Tietoa muutoksen tavoitteista sain hyvin niukasti, jos lainkaan. Kylld ihan itse sai poy-
tékirjat ja paatokset lukea lapi ja yrittda pienessa paassaan niita funtsia ja miettia miten

naista selvitaan.

Millainen rooli sinulla oli muutoksen suunnittelussa?

Suuri

Kehittamispaivilla lahestyminen tulevaan muutokseen, sekd vahvasti henkilokun-
nan mukaan otto tulevaisuuden suunnitteluun, olivat mielestani loistavia tapoja
muutoksen lapiviemiseen, oliko taméa ennalta suunniteltua / kirjoista opittuja vai
tuntui vain hyvalta ratkaisulta silla hetkella.

Ihan intuitiolla mentiin, sain idean ja siitd Iaks! Toki historia oli jonkin verran jo opet-
tanut tuntemaan tata ryhmaa. Aloimme tyostaa timmaoista mallia jo varmasti vuoden -13
lopulla, koska kehityskeskusteluissa oli kaikille jo Kkerrottavissa tdstd ensimmaisesta
tapaamisesta ja “keket” kdytiin helmi-maaliskuussa -13. Mielesténi ldhestyminen kehit-
tdmispaivilla muutosta oli taydellinen tapa. Toki taytyy muistaa ettei jokaista voi henki-
Iokunnasta miellyttad, kaikesta yrityksestd huolimatta ja eikéd ole tarkoituskaan. Meita
on kuitenkin yhtd monta mielipidetta kuin on ihmistékin ja sen kanssa on vaan yritettava

elaa.
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Ohjeistettiinko/ koulutettiinko sinua tiedottamisessa (viestinndssd) muutoksen
valmisteluvaiheessa?

Ei, mutta kuten aiemmin tuolla jossain jo kerroin, niin melko pitka tyokokemus ja ih-
misten tuntemus vuosien ajalta on jonkinlaista kokemusta ja ndkemysté asiaan tuonut.

Ja toki ihan aito maalaisjarki oli loistavana apuna.

Muutoksessa kerrotaan se, mita tiedetdan ja mikali sitd ei saa kertoa, kerrotaan
sekin henkilokunnalle suoraan. Saitko riittavasti itse tietoa muutoksen tulevista
vaiheista kerrottavaksi eteenpdin laitoshuoltajille.

Tietoa sain ainoastaan sisdisesta korista luettuna ja ohimennen sivuten meidén Hallin-
non palavereissa. Meilla konsernissa taytyy olla koko ajan skarppina ja itse hakea tarvit-

semaansa tietoa.

Vierailut Vipusella ja painvastoin oli myds mielestani todella hienoja perehdytyk-
sen toimintatapoja, oliko nama vierailut kokemuksen kautta opittuja hyvia konste-
ja, vai pitkan suunnittelun tuloksia.

Tama taisi olla alun perin Maaritin idea, ja mind vain hoidin kaytannon toteutuksen ja

tiedottamisen.

Millaisia muita perehdytyssuunnitelmia sinulla oli hihassa odottamassa?

Ihan perinteiset, eli perehdytin itse ja osaa porukasta perehdytti kollega.

Pystyitké hyodyntamaan kentalta tullutta palautetta suunnitellessa seuraavaa as-
kelta muutoksen portaissa?
Todellakin! Laitoshuoltajilta tulleet palautteet ja ideat olivat punaisena lankana ensim-

maisesté kehittdmispdivasta lahtien.
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