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viitekehys pohjautuu John Kotterin kahdeksan askeleen teoriamalliin muutokseen val-
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This study examines preparing for a change. Changes in the work community are part
of everyday life and they must be prepared for properly. By careful preparation the
change will be carried through successfully and effectively. The theoretical framework
is based on John Kotter's eight-step model of change. The eight steps are; the need to
change, the team of leaders, a vision and a concrete outlook, communication, motiva-
tion and empowerment, monitoring and progress, strengthening of the change and
training, consolidation and completion of the change.

The study was commissioned by the teams of employment contract and payroll com-
putation services of Company X. These two service teams are converging into one
team during 2013-2014, which will result in new ways of working in the future. The
objective of the study is to find ways to carry out the change project successfully in the
organization.

The research method is qualitative. The data collection was based on personal inter-
views. Seven people were interviewed. The conclusions were made by combining the
results obtained from the interviews with the theory.

The study results are divided into satisfactory and non-satisfactory matters. The most
challenging aspect in change management in the organization is to find enough time.
Due to mergers and other change projects in Company X they had insufficient time
resources. The interviewees consider the combining of the teams necessary, and they
are motivated to the required changes in policy. The interviewees are satistied with the
planning of the changes, which they have been allowed to participate in and contribute
to.

The combining of the teams and policy changes increase work efficiency and save
working time. Adequate communication increases motivation and reliability as well as
the sense of appreciation. A concrete project tracking table clarifies the timetable to the
personnel. Many projects are managed more easily with the tracking table.

The thesis was completed during the summer of 2013.
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1 Johdanto

Opinnaytetyoni kasittelee athetta "Muutokseen valmistautuminen”. Nykypaivana tyo-
elimain kuuluu lihes jatkuvasti erilaisia muutostilanteita ja niiden onnistunut lapivienti
tapahtuu hyvin valmistelemalla, tutkimalla ja suunnittelemalla. Thmiset tahtovat elai
aina turvallisessa ja tasapainoisessa ymparistossa, jonka vuoksi muutostilanteita usein
kavahdetaan. Muutosten kuulemisen jilkeen ensimmaiisend herdavit kysymykset: Miten
minulle kdy? Miksi muutos on tehtavar Mita tutulle organisaatiolle tapahtuu? Muutok-
sen sulattelu voi kestaa toisilla muutaman tunnin, kun toisilla taas jopa vuosia. Muutok-
sen sisdistiminen ja hyviksyminen riippuu sen suuruudesta. Miten paljon muutos kiy-
tannossa vaikuttaa tyotehtaviin? Tiedon tarve korostuu koko muutosprosessin aikana ja
on tirkedd viestid rehellisesti, miksi muutos on vilttimiton organisaatiolle. (Kaikupal-

velut 2006, 6.)

Tutkimukseni keskittyy muutoksen valmistautumiseen kayttamalld John P. Kotterin
kahdeksan askeleen mallia teoreettisena viitekehyksena. Teoria on kehitetty 1990-
luvulla ja se pitee nykypiivanakin. Muutosjohtamisen kahdeksan askeleen teorian avul-

la muutosprosessi voidaan viedi lipi tavoitteellisesti ja onnistuneesti.

Tutkimuksen tavoitteena oli saada ehdotelmia, joiden avulla organisaatio vie lapi onnis-
tuneesti muutosprojektin. Tutkimuksessa pohditaan keinoja ja kehitysehdotuksia, miten
valmistautua mahdollisimman hyvin muutokseen. Kehitysehdotuksia ja keinoja syntyi
tutkimuksen teorian ja henkiloston haastatteluista syntyneiden ideoiden yhdistelmista.

Tutkimuksesta on hyotyd my6s jatkossa organisaatioiden valmistautuessa muutoksiin.

Tutkimuskysymykset, joihin opinniytety6 vastaa, ovat:
Miti tulee huomioida muutoksissa?

Miten voidaan valmistautua muutoksen lipiviemiseen?

Tutkimukseni toimeksiantajana on Yritys X:n tyosuhde- ja palkanlaskentapalvelut. Tyo-
suhde- ja palkanlaskentapalvelut -tiimi on yhdistynyt kahdesta tiimistd kevidn aikana.
Tiimin on madri edistyd vuoden 2013 aikana niin, ettd tyGtehtdvien perusosaaminen

olisi jaettu koko tiimille vuoden loppuun mennessi. Haasteena yhdistymisessd on Yri-



tys X:n muiden lukuisien muutoksien lipivienti samaan aikaan, silld Yritys X:ssd on
poikkeuksellinen tilanne muutosten suhteen. Muutosprojektien lisiksi taytyy jaada aikaa

my6s niin sanotulle normaalille paivittiiselle tyolle.

Tutkimukseni on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Haastateltavia on yhteensa
seitseman; kaksi esimiestd ja viisi tyontekijaa. Haastattelun kysymykset pohjautuvat
kahdeksan askeleen teoriamalliin, joka valmistaa muutokseen ja edistdd sen lapiviemista.
Esimiesten ja tyontekijoiden haastattelujen avulla, pohjautuen teoriaan, saadaan luotua
ehdotelmia sekd suunnitelma tiimimuutoksen ldpiviemiseksi onnistuneesti. Tutkimusta

voidaan kayttdd hyviksi myos jatkossa muutosprosesseissa ja muutostilanteissa.



2 Muutosjohtaminen

Muutostilanteissa johdon asema on tirkei ja keskeinen. Heiltd odotetaan vastuuta en-
nakoida tilanteita ja luoda menettelytapoja, joilla voidaan selviytya muutoksesta. Johdon
ja esimiesten on kerrottava henkildstolle perinpohjaisesti, miksi muutos kannattaa ja,
mité se kaytinnossa tarkoittaa. Samalla, kun muutos on pinnalla keskustelutasolla, tdy-
tyy muutosta tapahtua myos konkreettisesti, jotta puheet voidaan todeta oikeasti tapah-

tuvaksi. Nain ollen muutokseen saadaan oikeaa kosketusta. (Juholin 2001, 243-244.)

Asioita on pohdittava ja organisoitava yhdessi, pelkki tiedon jakaminen ylhailtd alas ei
ole riittdvdd. Vaikka viestiminen olisikin toimivaa, epiilyksid ja himmennyksiéd saattaa
syntya ja tunteet kuohuta. Tyohyvinvoinnin kannalta ndistd on puhuttava avoimesti
kaikkien kanssa, koska tunteiden kitkeminen vie paljon energiaa ja ndin ollen vain vai-
keuttaa muutoksen sisdistimistd. Puhuminen auttaa ja silloin huomaa, ettei ole yksin
asian kanssa, vaan my6s monet muut voivat kokea samoin. Muutoksen tuomasta vaih-
telusta pystytdin iloitsemaan, jos ihmisen tulevaisuudenusko ja ammatti-identiteetti
pysyy vahvana muutoksesta huolimatta. Jos haasteet ovat korkeat ja osaaminen aliarvi-
oidaan, voidaan aikaansaada tunne tyon hallinnan menettimisestd. Yhteisymmarrys,
toisten tukeminen ja yhdessi eliminen pelkojen, jannitysten ja kysymyksien keskelld on

onnistuvan muutoksen lihtokohtana. (Kaikupalvelut 2000, 6.)

Jokaiseen muutokseen on oltava jirkeva ja looginen perustelu jostakin nikékulmasta,
miksi muutos tapahtuu. Muutoksen syyn tunnistaminen vaikuttaa kdyttiytymiseen ja
muutoksen vastaanottamiseen. Jos muutoksella on jirkevd perustelu ja tulevaisuudessa
se nahdain positiivisena asiana, henkilosté nikee mahdollisuutensa ja odottaa muutok-
sen tuomaa parannusta. IThmiselle syntyy ajatus, ettd maailmassa vallitsee jarjestys, eika
toimita pelkkien sattumien varassa. Tallainen tunnetila on erittain tarked tyonhallinnan
ja jaksamisen kannalta. Mikali muutokseen ei ole jarkevai perustelua, on se vaikea hy-
viksya ja prosessin eteneminen vaikeutuu. Muutos herittad epailysta seka kielteista
asennoitumista, mika on aivan luonnollista ja jarkevaa ellei asiasta tiedeta tarpeekst. Th-
minen pyrkii mielekkyyteen sekavassa tilanteessa. Muutosvastarinta on hyvin odotetta-
vissa oleva asia. Tulisi kuitenkin miettid, miten mielipiteensa ilmaisee, jotta toinen voi

ottaa sen vastaan ymmartavaisesti. Elimassa monia asioita helpottaisi, jos hyvaksyttai-



siin se, ettd thmiset ovat erilaisia ja jokaisella omia tapoja kasitelld asioita ja selvitd niista.

(Kaikupalvelut 2006, 8.)

Muutosprosessissa ihminen tarvitsee konkreettisen kuvan muutoksen jilkeisesti tilan-
teesta, jotta hin voi aloittaa sopeutumisen ja hahmottaa muutoksen tuomat uudet toi-
mintatavat. Suurissa muutoksissa saattaa alemmat arvot ja periaatteet jaddd kdymistilaan
muutoksen ajaksi. Voi heritd kysymys ”Siilyvitko arvot ja meille tirkedt asiat jatkossa-
kin?” Jokainen kun haluaa ty6skennella tyopaikalla, jota arvostaa ja olla ylpea toiminta-

periaatteista. My6s niissa tilanteissa viestinnalld ja yhteisilld keskusteluilla on suuri tir-

keys. (Kaikupalvelut 2006, 10-11.)

Johdon, esimiesten ja henkil6ston on jirjestettdva yhteisid keskustelutilaisuuksia, jotta
thmiset voivat jakaa tunteitaan ja keskustella muutokseen liittyvistd asioista. Vaikka
muutoksen aikana kiire on varmasti suuri, tiytyy keskusteluille jirjestda aikaa. Viestinta
on erittiin tirkedssa roolissa muutosprosessissa. Kun muutosprosessissa edistytdin ja
saadaan pienikin edistysaskel, on siita tiedotettava ja nostettava se esille, jolloin voidaan
todeta, ettd asiat oikeasti muuttuvat. Tédssd kappaleessa perehdytidn kahdeksan askeleen

malliin muutosprosessiin valmistautumisessa. (Kaikupalvelut 2006, 6.)

2.1 Muutoksiin suhtautuminen

Jokainen reagoi muutokseen omalla tavallaan. Persoonia on monenlaisia ja jokaisella on
oma eliminhistoria ja tydelimian kokemukset. Joku voi olla jo perusluonteeltaan varo-
vainen ja suhtautua uusiin asioihin varauksella, kun taas toinen voi ottaa mielelladn ris-
kejd. Monesti muutoksiin suhtaudutaan kielteisesti, mitd kutsutaan muutosvastarinnak-
si. Muutosvastarinta on luonnollista ja hyvin yleistd. Tyypillinen tunteiden kehitys on
kuvattuna seuraavassa kuvassa. Jokaisella on oma polku kulkea muutos lipi, mutta ta-
mi kuvaus on todettu keskivertoiseksi. Kuvassa havainnollistetaan itsearvostuksen ke-

hitystd tybelaiman muutostilanteissa. (Kaikupalvelut 2006, 17.)



Itsearvostuksen taso
Korkea
3. Epausko
4. Masentuminen 8.Uusien arvojen sisdistdminen
T —— 7.Tyon mielekkyyden, merkityksen etsiminen
tai torjuminen 6. Uusien vaihtoehtoisten mallien testaaminen
‘ 1. Jarkytys, 5. Tosiasioiden hyvaksyminen
lamaantuminen
Matala NP
Muutoksen alku aika

Kuval. Itsearvostuksen kehitysta muutostilanteissa. (Kaikupalvelut 20006, 17.)

Hyppinen (2007, 228) on kuvannut muutoshalukkuutta vaiheittain. Muutoshaluk-
kuusasteikko rakentuu viidesta lokerosta aikajanalla. Muutos etenee vaiheittain ja pieni
osa henkil6stostd innostuu siitd alkuvaiheessa. Hyvi pilottiryhma on varhaissoveltajat,
jotka testaavat uusia toimintatapoja. Jos muutoksessa kaytetdidn muutosagentteja, uu-
desta innostujat, mielipidejohtajat ja varhaissoveltajat ovat sopivia edistimdin muutos-

ta. (Hyppanen 2007, 227-228.)

Halu muutoksiin

Kuva 2. Muutoshalukkuusasteikko. (Hyppianen 2007, 228.)



2.2 Kahdeksan askelta muutokseen

1990-luvulla tunnetuimpiin muutoshallinnan asiantuntijoithin kuuluva John P. Kotterin
kahdeksan askeleen mallin avulla muutos voidaan vieda lipi onnistuneesti. Kahdeksan
askeleen malli sopii erityisen hyvin toimintatapamuutoksiin, tyon sisiltéjen muutoksiin,
organisaation rakennemuutoksiin ja yrityksen muuttoon toiselle paikkakunnalle. Kotte-
rin tutkimusten mukaan valtaosa muutosprojekteista epaonnistuu jo teoriamallin en-
simmadisten askelten kohdalla. Kahdeksan askeleen teoria pohjautuu voimakkaasti yh-
teisen vision luomiseen sekd johdon ettd henkiléston sitoutumiseen. Kaikki kehittimis-
prosessia koskevat henkil6t tavoittelevat samaa paamairad yhteisen vision avulla. Ilman
visioita kehitys voi epdonnistua ristiriitaisten projektien ja yksilosuoritusten vuoksi.

(Lanning, Rotha & Salminen 1999, 17.)

Kahdeksan askelta on jarjestyksessain nima

Muutoksen valttimittomyyden korostaminen

Vahva vetijajoukko

Konkreettinen kuva tulevasta toimintatavasta

Viestinta

Muutoksen kohteena olevien henkil6iden osallistaminen
Pientenkin edistysaskeleiden esille nostaminen

Uusien toimintatapojen vahvistaminen ja koulutus

S A A o B

Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen

Ensimmaiisessa askeleessa korostetaan muutoksen vilttimattomyytta sekd tunnistetaan
muutoksen mahdollisuudet ja mahdolliset esteet, joihin tulee varautua. Toinen askel, eli
vahva vetajdjoukko tarkoittaa sité, ettd ylimman johdon on oltava muutoksessa tukena
sekd sitouduttava muutokseen. Johdon tuki ja sitoutuminen on oltava nikyvii, jotta
henkil6st6 voi myo0s itse uskoa muutokseen. Kolmas askel on haasteellinen, silld on
vaikea kuvailla jotain, mita ei ole olemassa. Muutoksen ldpiviemisen kannalta on pystyt-
tavi jollakin tavalla kuvailemaan muutoksesta tulevaisuudessa saatavia hyotyja konk-

reettisestt. (Hyppanen 2007, 227.)



Neljas askel eli viestintd on muutoksen oleellisimpia asioita, miké kestda koko muutok-
sen ajan. Muutosviestintd tiytyy suunnitella tarkoin ja sen taytyy olla systemaattista.
Viestinndssa on kaytettava monia eri viestintakanavia ja oleellisinta on viestin pysymi-
nen samanhenkisend sekd samansuuntaisena. Viides askel on ratkaiseva muutoksen
onnistumisen kannalta. HenkilOst6 otetaan mukaan kehittimaidn muutosta ja mietti-
miéan kaytinnon toteutuksia. Nain ollen henkil6sté saa enemmin tietoa ja kokee pysty-
vinsi vaikuttamaan asioihin. Sitoutuminen on hyvin tirkedd eteenpdin padsemisen
kannalta. Kuudes, seitsemis ja kahdeksas askel ovat olennaisia johdon, esimiesten ja
projektihenkil6ston kannalta. Heiddn on oltava kannustavia ja viestid henkilostolle jo-
kaisesta edistysaskeleesta. Nidin voidaan vaikuttaa my6s henkil6ihin, jotka ovat epéluu-
loisia muutosta kohtaan. Koulutukset ja uusien asioiden oppiminen lisdidvit motivaatio-

ta ja konkreettista nikemysti. (Hyppédnen 2007, 226-227.)

2.3 Muutostarve

Muutosprosessiin lahdetdan, kun yritykselld syntyy muutostarve. Yritys haluaa kehittaa
toimintaansa ja nykyinen toimintatapa ei vastaa ympiriston eiké kilpailutilanteen vaati-
muksia. Muutosprosessille pohjan luo muutostarpeen tunnistaminen, analysointi ja
viestinta. Ensimmadisend on havaittava muutostarve, minki takia toimintatapoja lahde-
tadn kehittimédin. Muutosprosessi vie paljon aikaa ja rahaa, minka vuoksi on oltava
todellinen ja selkea tarve, miksi muutosprosessiin lihdetdan. Muutosprosessin onnis-
tuminen riippuu pitkilti muutokseen kohdistuvien henkiléiden tahdosta muuttua ja

kehittyd. Tahto syntyy taas selkedsta tarpeesta ja paremman toiminnan tiedostamisesta.

(Lanning, Roiha & Salminen 1999, 32-33.)

Muutostarve taytyy tunnistaa ja sisaistdad. Muutosta koskettavien ryhmien ja thmisen on
ymmirrettiva ja sisdistettdva, miksi muutos tapahtuu ja miti etuja sekd mahdollisuuksia
se tuo tulevaisuudessa. On haastavaa havainnollistaa muutostarve niin, ettd henkilésto
ymmartad sen samalla tavalla, kuin muutoksen kehittaja. Vaikka oltaisiin tyytyviisid ny-
kytilaan, muutostarve saattaa olla suuri, jolloin se on tutkittava, analysoitava ja tuotava
konkreettisesti henkiléston arvioitavaksi. Olennaisinta on, miten muutostarve koetaan

eikd se, mitd se todellisuudessa on. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 33-34.)



Mietitidn, millainen markkina-asema on tavoitteena, millainen yrityskulttuuri tahdotaan
valittda tai mika on yrityksen tulostavoite. Muutostarpeen edellytykseni on tieto ainakin
yhdesti tavoitteesta. Perimmaiisen kysymyksen tulisi aina olla raha. Yrityksen on vat-
mistettava, ettd rahaa tulee enemmin, kuin lihtee. Ellei muutostarpeen perusteluissa
keskitytd rahaan, ajaudutaan herkisti kehitysprojekteihin, jotka eivat valttdmittd ole
hy6dyksi yritykselle eivitkd todelliset ongelmat ratkea. Muutostarvetta on pyrittiva tar-
kastelemaan etailtd; millaiset markkinat ovat, miten pysytddn kilpailukykyisina, miten
asiakaskayttaytyminen on muuttumassa, mitka ovat pitkdntihtiimen suunnitelmat, ja
onko markkinaosuuksissa tapahtunut kehitystd. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 33-
34.)

Yrityksen toimivuuden kannalta on tirkedd huomata ja ottaa kisittelyyn todelliset ja
pienemmitkin ongelmat ja tutkia niiden syyt, jotta ne voidaan kdantaa toimivaksi. Jos-
kus halutaan pysyid nykyisessd toimintatavassa, eiké uskalleta ldhted kehittimain ja
muuttamaan jo tihdnkin asti than hyvin toiminutta toimintatapaa. Saatetaan sortua ajat-
teluun ellei se ole rikki, miksi korjata sita”. Talloin ei valttimitta ole ymmairretty mah-
dollisia tulevaisuuden uhkia, haasteita ja mahdollisuuksia. Voi my6s olla, ettd aiemmat
kehitysprojektit ja muutosprojektit ovat epaonnistuneet jollain lailla, eikd enda haluta
ottaa riskejd. Riskeiltd kuitenkin viltytddn analysoimalla muutostarve perusteellisesti

ennen prosessiin lahtemista. (Lanning, Roiha, & Salminen 1999, 34, 37-38.)

2.3.1 Muutostarpeen analysointi

Kun muutostarve on tiedossa, mutta se on vaikeasti havainnollistettava, on hyva tehda
muutostarpeen analysointi. Usein ajatellaan, ettd vuosien kokemuksella nihddin tarvit-
tavat kehityskohteet, mutta todellisuudessa pitkdaikainen kokemus saattaa estad ongel-
mien niakemisen. Lanning, Rotha & Salminen (1999, 39) teoksessa on annettu hyva

vertauskuva analyysin tirkeydesta.

Analyysi voidaan ajatella kompassina, jonka avulla suunnistaja osaa kdidntid kartan oike-
aan asentoon ja lahted tavoitteen osoittamaan suuntaan. Samaan tapaan, kuin metsistd
haetaan helikopterilla thmisid, jotka ovat luulleet tietdvinsd suunnan ilman kompassia-

kin, yritys voi joutua harhaan ilman ldhtétilanteen analysointia.



Analyysit voivat olla tunnuslukujen laskemista, kaavojen piirtimisti tai kyselyiden ja

haastattelujen avulla tutkimista. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 38-40.)

Analysoinnilla on tarkoitus 16ytid ongelman perimmaiset syyt. Analyysitutkimus on
my0s hyvi pohja seurata muutosprosessin kehittymisti ja esittdd henkilostolle eri kehi-
tysvaiheita. Analyysien avulla henkil6sto saadaan kasittaméan nykytilanteen ongelmat ja
se, miten niita tulisi ratkaista. Tulosten avulla nihddan ongelmien todelliset painoarvot
niin objektiivisesti, ettd pahimmatkin vastarannan kiisket suostuvat pohtimaan esitettyja
nikoékohtia. Nykytilan analysoinnin lisaksi on tirkedd tutkia myo6s yrityksen ja ymparis-
ton tulevaisuutta. Miettimalla tulevaisuuden mahdollisuuksia ja kilpailutekij6itd nihdédan
muutostarve tirkedna ja huomataan, ettei nykypaivana toimiva toimintatapa enaa tule-

vaisuudessa ole kilpailukykyinen. (Lanning, Roitha & Salminen 1999, 41-43.)

Analyysin tekeminen on haastavaa. Ensin on valittava oikeat ja tirkeimmit analyysit
resurssien ja aikataulujen vuoksi. Analyysit rajataan selvittimilld, mitd halutaan tietda,
miksi ja mista tieto l0ydetdan. Analyysin tekemisessa voidaan noudattaa yksinkertaista

kaavaa, jossa on kymmenen vaihetta. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 45-46.)

1. Paatetain, mita halutaan tietda ja miksi.
Selvitetddn, miti tietoja tarvitaan.
Selvitetddn, mista tietoja saa.

Haetaan kyseiset tiedot.

Laaditaan tunnusluvut

Luodaan tunnusluvuista kaaviot.
Kisitelladn tulokset.

Tehdain johtopaitokset

Selvitetidn mahdolliset lisdanalyysitarpeet

= 0 ® N U R » D

0. Pohditaan mahdollisia virhelahteita.

Analyyseja on tarked kisitelld henkil6ston kanssa, jolloin ryhmalle muodostuu yhtenai-
nen kasitys nykytilasta ja tavoista kehittya korkeammalle. Tulokset saadaan ymmairret-
taviksi ja hyviksyttiviksi tietimilld niiden ldhteet ja laskentatavat. (Lanning, Roiha &
Salminen 1999, 47-48.)



2.4 Vahva vetijijoukko

Muutosprosesseissa monilla henkil6illd on omat roolit ja vastuualueet. Kuitenkin pai-
nopiste on johdon ja projektin vetijin rooleissa, koska he ovat muutosprosessin onnis-
tumisen kannalta keskeisia henkil6itd. Aluksi on hyvi selvittad, mita asioita keneltikin
odotetaan ja mikd heididn tehtdvd on yhteiseen tavoitteeseen pyrittdessi. Yhteistyo pe-
laa, kun tiedetidn omat sekd muiden tehtivit ja vaikutusmahdollisuudet. Se lisdd my6s

motivaatiota ja poistaa pelokkuutta. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 59.)

2.4.1 Ylin johto

Johdon tehtdva on néyttda esimerkkid ja johtaa projektia ndyttdmalld suuntaa ja moti-
voimalla henkil6st6d. Johdon usko projektin tirkeyteen ja onnistumiseen lisda henkil6s-
ton uskoa ja motivaatiota. Tarkeimpid menestystekijoita ovat ylimmin johdon sitoutu-
minen ja tuen antaminen. Ylin johto tarkoittaa korkeassa asemassa olevaa henkil6a,
jolla on valtuudet toteuttaa toimenpiteitd, paattia resurssien kaytostd, rohkeutta radi-
kaaleihin ratkaisuihin. Ty6td on delegoitava muulle henkil6stolle, koska johto ei yleensi
itse ehdi osallistua piivittiiseen paitoksen tekoon. Johdon tirkeimmit tehtivit ovat
toimia projektin asettajana ja sponsorina seka varmistaa projekteille riittdvit resurssit.
Projektilla tulisi olla nimettyna padsponsori, joka on antanut projektille lihtélaukauksen
ja on henkilokohtaisesti siitd vastuussa nimelldan ja asemallaan. Projektin tulisi olla niin
tarked, ettd se ohittaisi tirkeydessa monet jokapaivaiset tehtaviat. Tulisi siis palkata lisa-
resursseja tai jotkut normaaliin toimenkuvaan kuuluvat tyotehtavit jdisivat projektin
aikana tekemattd. Muutosprojektilla tulisi olla riittdvasti painoarvoa, etteivit rutiinitoi-
minnan aiheuttamat kiireet estiisi sen toteutusta. (Lanning, Rotha & Salminen 1999,

59-62.)

Johdon tuki on erityisen tirkeda projekteissa. Projektinjohdon auktoriteetti ja asema
perustuu usein ylimmin johdon erikseen mairittelemain ja osoittamaan valtuutukseen
toteuttaa projekti. Johdon tuki mairiytyy projektin suuruuden mukaan; mitd suurempi
ja laajempi projekti on, sitd korkeammalta tasolta tukea on saatava. Ylimmin johdon
tuen puute saattaa johtaa vaikeuksiin esimerkiksi tyémairin ja ajan suhteen. Vaikka
projektinjohtaja ja henkil6sto ovat kasittineet muutokseen tarvittavan tyomaarin, ilman

ylimman johdon tukea aitoa toiminnan mahdollisuutta ei ole. Esimerkiksi, jos aikaa ei
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anneta projektiin tarpeeksi ja oletetaan sen sujuvan omalla painollaan, vaarana on kehi-
tyksen pysidhtyminen ja vanhoihin toimintatapoihin vihitellen palaaminen. (Lanning,

Roiha & Salminen 1999, 59-62.)

Johdon tulee osoittaa tukea nikyvisti kiyttdmalld my6s henkilokohtaista aikaa osallis-
tumalla silloin talloin projektipalavereihin tai muihin tilaisuuksiin seka kyselemalla
saannollisesti projektin etenemisestd. Kaytinnossa toteutetulla sitoutumisella ja resurs-
sien antamisella on hyvi osoitus halukkuudesta ottaa vastuu onnistumisesta ja itsensi
likoon laittamisesta. Kun uusia toimintatapoja lihdetdin opettelemaan, on kiinnostuk-
sen osoittaminen tirkedd. Monet voivat olla vielikin epavarmoja ollaanko menossa oi-
keaan suuntaan, jolloin johdon antamat rohkaisevat kommentit ovat kannustavia ja

motivoivia. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 62-63.)

Joskus ylin johto voi alkuinnostuksen jilkeen havitd vahin danin projektin lipi viemi-
sestd nimedmailld projektille paillikon ja antamalla hinelle “vapaat kidet”. Tama voi
johtua ajan puutteesta tai jopa siitd, ettei johto halua sitoutua tai ottaa vastuuta riskialt-
tiista projektista. Voi my6s olla, ettei johto ole ymmairtinyt sen antaman tuen tirkeyttd
ja niin ollen se ajattelee antavansa projektipaillikélle enemmin tilaa ja vapautta toimia.
Johdon tiytyy olla tiysin ymmairtinyt, mihin projektilla pyritddn, mitd kdytinnén muu-
toksia se edellyttad ja mita resursseja se vaatii. Projektipaallikké voi vaikuttaa johdon
kiinnostukseen pitaimailld sen ajan tasalla projektin edetessa seki esittamalli sille projek-
tisuunnitelman, jossa on huomioitu selkeit tavoitteet, projektin osittaminen, valitavoit-
teiden asettaminen seka riskien ennakointi. Johdon tulee my6s olla kirsivallinen hitaasti

tapahtuville muutoksille. (Lanning, Roitha & Salminen 1999, 66-68.)

2.4.2 Projektipaillikko

Projektipaallikon rooli on tirkein muutosprosessissa. Hin vastaa tavoitteisiin paasemi-
sestd, aikataulusta ja budjetista. Projektipaillikko vastaa ja maaraa kaikesta johdon oh-
jeiden mukaisesti. Johto on médrinnyt aluksi tietynlaiset ohjeet ja toimintatavat, miten
projektissa edetdan. Kuitenkin aina tulee mutkia matkaan, jolloin projektipaallikon tulee
tehdi itse padtoksia ja ratkaisuja, monesti my6s kiireellisesti. Suunnitteluvaiheessa on

my6s kaytava lapi, mista asioista ja keita koskien projektipaillikko voi itsendisesti tehda

11



paitoksia. Projektipaillikon tehtaviin ja vastuualueisiin kuuluvat muun muassa vastuu
projektin toteutuksesta, perusteleminen ja motivointi, projektin eteenpiin vieminen
vaikeinakin aikoina, tiedonkulku, oleellisten asioiden esillipito sekd koulutus. Projekti-
paallikon tikein tehtdvi on varmistaa tavoitteisiin paaseminen. Projektipaillikké osallis-
tuu yleensa myos kdytinnon tehtaviin, joita ovat toiminnan analysointi, uuden toiminta-
tavan suunnittelu ja muutosta koskevan ryhman vetiminen. (Lanning, Roiha & Salmi-

nen 1999, 68-71.)

Projektipaallikolld tulee olla paljon itsevarmuutta, mutta my6s noyryyttd. Liiallinen itse-
valtaisuus ja dominointi ehkaisevit muiden osallistumisintoa seka sitoutumista, jolloin
projektipaillikko saattaa 10ytaa itsensd yksin kantamasta muutosprosessin taakkaa. Pro-
jektipdillikon onnistumisen avaimet ovat (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 71-72.)

- usko itseensd ja omiin kykyihinsa

- uskomalla ja sitoutumalla vahvasti projektiin

- kasittaimalld konkreettisesti projektin taustat ja sisiallon

- ymmirtimalld tdysin tavoitteet ja paamaarit ja kuinka nithin tullaan padsemaan

- ymmirtimilld muutoksen toteutuksen perusteet ja projektin eri vaiheet

- uskaltaa esitelld ja perustella ideoitaan

- kuunnella, arvostaa ja hyodyntid muiden nikemyksid ja kokemuksia.

Haasteisiin on hyva valmistautua esimerkiksi tutustumalla yrityksen edellisiin muutos-
projekteihin. Menneet onnistumiset ja epdonnistumiset voivat olla luoneet henkilostolle
tietynlaisen kuvan seké toimintatavan projekteista, mitka voivat olla positiivisia tai ne-
gatiivisia. Jos aikaa on tarpeeksi, kannattaa henkil6stéa haastatella ja selvittid, millaisia
odotuksia ja pelkoja henkil6stolld on sekd onko heilld jonkinlaisia toiveita projektin
roolien suhteen. Térkedd my6s on ajoissa toisiinsa tutustuminen, ellei entuudestaan ole

tuttu ryhma kyseessa. (Lanning, Rotha & Salminen 1999, 73-74.)

2.4.3 Muu henkilésto

Valmius muuttua ja muuttaa omaa toimintaansa on henkiloston edellytys muutospro-
jektissa. Se on usein hankalaa ja voi vaatia pitkaaikaista koulutusta ja asenteiden kehit-

tymistd. Henkil6sto tuo esille omat nikemykset ja kokemukset suunnittelu ja kehittely
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vatheessa esimerkiksi niille tarkoitetuissa palavereissa ja keskustelutilaisuuksissa. Suu-
rissa projekteissa ei projektipaallikolla ole kaikkiin palavereihin aikaa, jolloin olisi hyva
ryhmasta 16ytyd henkil®, jolla on kokemusta ja kiinnostusta toimia muutosagenttina.
Muutosagentti voi toimia ryhmin tai osaprojektin vetdjanid. Hin on muutoksen puoles-

tapuhuja ja auttaa asenteiden kehittymisessa. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 77-78.)

Muutos synnyttia erilaisia ajatuksia ja tuntemuksia. Osa vastustaa muutosta, osan mie-
lestd muutos on hyvi asia ja suurin osa taas ei tiedd, mita mieltd olisi. D’aprix’n tietojen
mukaan noin 15 % henkil6stosta ovat toiveikkaita, 35 % epdvarmoja, mutta avoimia,
35 % kielteisid ja 15 % pelokkaita. Vaikka muutoksen avulla kehitytddn ja voidaan saada
uusia mahdollisuuksia, epavarmojen ja kielteisten méard on suurin ja vastarinta muu-

toksia kohtaan on hyvin todennikéinen. (Juholin 2001, 243.)

2.5 Visio ja konkreettisuus

Visio on kuva tulevasta ja se kertoo mihin ja miten tulee kehittya. Visio on kuvitelma
tulevaisuuden toimintaymparistosta ja se vastaa kysymykseen ”Millainen?”. Visio on
tapa ilmaista ja kertoa, ettd yritys haluaa kehittyi ja suunta sekd padmaira ovat tiedossa.
Jotta yritys kehittyy yhtena kokonaisuutena ja yksilo tietdid omat vaitkutusmahdollisuu-
tensa muutosprosessissa, on tirkedd, ettd jokaisella on samanlainen kasitys tulevaisuu-

desta. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 84-85.)

Selkedt padmairit ja tulevaisuuden kuva tuovat luottamusta ja turvallisuuden tunnetta.
Talloin turhat arvailut, epailyt, epavarmuudet ja pelot jaavat pois. Henkil6sto nakee
oman paikkansa tulevaisuudessa ja tietdd, mitd tehdéd tukemalla paaméarid. Visio moti-
vol, auttaa paitosten tekemisessa sekd ohjaa eteenpiin ja oikeaan suuntaan. Vision tar-
keimmista tehtdvistd yksi on toimia konkreettisena kehittimisen ja paitcksenteon vali-
neend. Epivarmoissa tilanteissa on hyvi palata visioon ja varmistaa, ettd paatokset joh-

tavat vision osoittamaan suuntaan. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 84-87.)

”IIman visiota kehittiminen on sama, kuin lihtisi metsiin suunnistamaan tietAimatta

seuraavan rastin paikkaa” (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 87).
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2.5.1 Toimiva visio

Muutosprosessissa visiosta tulisi ilmeti yrityksen kilpailuedun kannalta olennaisimmat
kehitysalueet organisaatiossa ja sen toiminnassa. Mielipiteet vision sisallosta ovat erid-
vid. Visio voi olla lyhyt ja ytimekis tai laajempi, jossa on kuvattu tarkkaan muutosten
menetelmit ja keinot. Vision sisiltd ja kuvaus midrdytyy yleensd projektin suuruuden
mukaan. Vision tarkoituksena olennaisinta on tukea koko yrityksen strategisia paatoksia
ja tavoitteita sekd antaa selked kuva projektin kiytinnén muutoksista. Myos yhtendinen
nikemys visiosta sekd oman paikan nikeminen ja hyvaksyminen vision mukaisessa or-
ganisaatiossa ovat hyvin vision merkkeja. Visio on karkea nikemys yrityksen rakenteis-
ta ja toiminnasta, joiden avulla pysytdan kilpailukykyisina. Visio puretaan kaytinnolli-
siksi ja konkreettisiksi tavoitteiksi ja keinoiksi. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 87-

88.)

Vision tulee olla positiivinen, mielenkiintoinen ja haluttava. Yleinen ongelma vision
rakentamisessa on sen tarkkuustaso. Vision tulisi olla mahdollisimman laaja ja karkea,
jotta sen avulla voitaisiin ohjata koko muutosprosessia. Toisaalta vision tulisi estdd vaa-
rinkasitykset ja olla innostava, jolloin sen tulisi olla tarkka. Liian tarkka visio taas saattaa
kumota henkil6ston osallistumismahdollisuutta sen tekemiseen. Henkil6ston tulee olla
mukana vision suunnittelussa ja sen laatimisessa, jotta he pystyvit samaistumaan siithen.
Mita tarkemmalle ja henkilokohtaisemmalle tasolle visio aiotaan suunnitella, sitd laa-
jemman porukan tulisi siind olla mukana. Visiosta rakentuu toimiva ja realistinen, kun
ensimmidisten ideoiden jilkeen kootaan noin 5-10 hengen ryhmd, joka alkaa ty6stid ja
rakentaa visiota sopivaan muotoon. Kokoonpano miirittyy tietenkin tilannekohtaisesti.
Taman jilkeen vision eri kohtia kisitellidn yhdessa koko henkil6stén kanssa. Jotta jo-
kaiselle saadaan tiedoksi yksi ja sama visio muuttumattomana, tulee jokaisen sisaistad ja
ymmirtid se sekid tuntea se omakseen. Vision purkaminen konkreettisiksi asioiksi ja

henkil6kohtaiselle tasolle auttaa sen ymmartamisessa ja sisaistamisessa. (Lanning, Roiha

& Salminen 1999, 88-93.)

Vision rakentamisen hyva menettelytapa on jirjestyksessadn timi: (Lanning, Roiha &

Salminen 1999, 95.)
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- Visio lihtee litkkeelle koko yrityksen strategiasta ja tavoitteista

- Alustava visio laaditaan kirjallisesti

- Ky se lipi ylimmin johdon ja projektiryhmin kanssa

- Jalosta visiota osan muutokseen kohdistuvien henkil6iden kanssa. Yhteinen ka-
sitys visiosta on tarkea.

- Ajatuksia voidaan testata muun henkil6ston kanssa. Jata tilaa mielipiteille ja
muutoksille.

- Olennaista on vision ymmartiminen ja hyviksyminen seka valmius toimia sen
mukaisesti.

- Vision kommunikoinnissa on hyva kayttaa erilaisia viestivilineitd. Kaytd paljon

henkil6kohtaista viestintad ja toimi myos itse visiota tukevalla tavalla.

Vision avulla tulevaisuuden toimintatavoista saadaan konkreettista kuvaa. On haastavaa
saada kuvattua tdysin jotain, mitd ei vield ole olemassa, mutta jonkinlainen nikemys
tulevista toimintatavoista on hyvi olla. Tavoitteena on hyodyllisempi toimintatapa, jon-
ka henkil6ston tulee ymmartad vision ja tavoitteiden avulla. Visio konkretisoituu muu-
tosprojektin tavoitteiden kautta ja tekee tavoitteisiin sitoutuminen helpommaksi. Muu-
tosprojektiin on hyvi asettaa valitavoitteita, joiden avulla voidaan kannustaa henkil6s-
tod. Vilitavoitteisiin padseminen nayttdd, ettd kova tyo tuottaa tulosta. (LLanning, Roiha

& Salminen 1999, 96-97.)

2.6 Muutosviestinti

Muutoksessa viestintd on erittiin keskeinen asia. Viestinta tukee muutoksen suunnitte-
lua ja toteutusta sekd auttaa ymmirtimédan muutoksen tarkoituksen. Viestinnin avulla
luodaan ymmarrysta ja sisdistetddn muutos. Nain ollen organisaatio pystyy toteutta-
maan muutoksen henkil6kunnan hyviksymisen avulla. Muutosviestinnin suunnitteluun
on suhtauduttava huolellisesti ja vihintdan yhtd hyvin, kuin mihin tahansa muuhun pai-
vittdiseen viestintadn. Lahes aina yrityksen viestiessa on kyse meneilldian olevasta muu-

toksesta tai uudistuksesta. (Heiskanen & Lehikoinen 19-22.)

Muutosviestinndn tavoitteena on saada henkilokunta ymmairtimdin, mistd on kyse,

miksi muutos tehddin ja mihin silld tdhdatddn. Nykypdivind muutoksiin suhtaudutaan
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usein niin kauan negatiivisesti, kunnes henkilokunta on sisdistinyt muutoksen tarkoi-
tuksen ja tottunut uuteen asiaan. Koska muutosprosessissa luottamus, motivaatio ja
tyoilmapiiri karsivat, viestinnan merkitys on erittdin tirked ja olennainen osa muutosta.
Onnistunut muutos ei ole yksin viestintiorganisaation harteilla, vaan siitd ovat vastuus-
sa myOs organisaation johto, esimiehet sekd kaikki muutoksen suunnitteluun ja toteu-
tukseen osallistuvat. Organisaation sitoutumista edesauttaa ennakoiva, rakentava ja in-

himillinen muutosviestinta. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 19-22.)

Muutosviestinnan perusperiaate on pitid mahdollisimman moni ajan tasalla. Muutos-
projektin vaikutukset voivat koskettaa koko yritystd, mutta viestintd voi jadadéd kuitenkin
ryhma tasolle, jolloin puutteellinen viestintd aiheuttaa suuria riskejd projektissa. Toisaal-
ta huhupuheet levidvit nopeasti ty6paikalla epdselvin viestimisen vuoksi. Huhut kulke-
vat ja muuttuvat nopeasti yleensa negatiiviseen suuntaan. Nama saadaan katkaistua no-
pealla tiedottamisella koko henkil6stolle. My6s vaikeita asioita on siis parempi tiedottaa,
kuin pimittdd. Tietolitkennettd voidaan hallita suunnittelulla ja aktiivisella tiedottamisel-

la. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 208-211.)

Muutosviestinnin tarkoituksena on saada henkil0sté toimimaan, jotta tavoitteet saavu-
tetaan. Tdssi tilanteessa tieto ei lisda tuskaa, vaan lisid henkil6ston varmuuden tunnetta
ja tulevaisuuden nakymaa. Yrityksen henkiloston lisaksi muutokset voivat vaikuttaa
my6s ulkopuolisiin sidosryhmiin. Ulkopuolisten sidosryhmien luottamusta ja kiinnos-
tusta kasvatetaan viestinnin avulla ja heiltd voi my6s saada hyvid kehitysvinkkejd pro-

jektiin liittyen. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 211-212.)

2.6.1 Onnistunut viestinta

Viestintitapa ja -kanavat varmistavat viestin vastaanottamisen ja ymmartimisen. Tarke-
ad muutosviestinndssi on aloittaa suunnittelemalla viestijin oman positiivisen kuvan
antamista. Esimerkiksi projektipaallikon kokouksiin saapuminen my6hassa ja heikosti
valmistautuneena tai kokonaan niistd pois jattaytyminen, kertoo huonosta asenteesta
projektia kohtaan, mika vaikuttaa henkil6sto6n. Onnistunut muutosviestintd lahtee
litkkeelle kohderyhmin eli henkildston kuuntelemisesta. Selvitetidn, mihin kysymyksiin

halutaan vastauksia, millaista kieltd ja mita viestintikanavia henkil6sté haluaa kaytetta-
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vin. Haastavaa, mutta tirkeda on asettua viestin vastaanottajien asemaan ja suunnitella

viestintad henkiloston nidkokulmasta. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 213-215.)

On muistettava, ettd uutta tietoa on hyvi jakaa pienid maarid kerrallaan. Liian yksityis-
kohtainen lapikiynti voi aiheuttaa olennaisten asioiden ja itse paasanoman unohtami-
sen. Thmista kiinnostaa ensimmaiisena muuttuvien asioiden keskella se, mitd hinelle
itselleen tapahtuu, jolloin on hyvi pyrkia esittimiin asia selvittdimilld, miten muutos-
projekti vaikuttaa tyontekijan tyohon ja toimintaan projektin aikana ja sen jalkeen. Te-
hokas viestintd vetoaa jirkeen seka tunteisiin. Reagointia ei synny pelkin todellisen tie-
don perusteella, vaan sen lisiksi tarvitaan henkilokohtaista viestintad, tunteiden herit-

tamistd seka positiivisia elamyksid. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 216.)

Viestinnan portaat kulkevat epiatietoisuudesta sitoutumiseen ja toimintaan. Vihitellen
thmiset ostavat muutosidean riittdvilld ja oikein suunnatulla viestinnilld. Jokaisen ei
tarvitse saavuttaa sitoutumisen ja toiminnan askelmaa, mutta olennaista projektin jat-
kumisen kannalta on muutaman henkil6n omistautuminen koko sydiamellaian projektin
toteutukselle. Jokainen siirtyy askelmia omaan tahtiin. (Lanning, Roiha & Salminen

1999, 217-219.)

Viestintitilanteessa on hyva etsid asioita positiivisista tai negatiivisista mielikuvista, joita
kuulijalla on. Positiivisia mielikuvia tulisi kehittaa lisaa esimerkiksi toistamisen avulla,
koska téll6in viesti menee helpommin perille. Toistaminen projektin alussa tarkoittaa
vasymatontd puhumista projektista, sen perusteista, tavoitteista ja toimenpiteista. Nega-
tiivista mielikuvaa tuovat viestit sekd tdysin tuntemattomat atheet lisiavit muutosvasta-
rintaa. Yleisena ongelmana nahdaan riittamaton viestintd. Vaikka tietoa jaetaan aktiivi-
sesti, 16ytyy aina thmisid, jotka kokevat jadneensi tiedon ulkopuolelle. (Lanning, Roiha

& Salminen 1999, 217-219.)

Muutosprojekteissa ennakoivalla viestinnilld saadaan heriteltyd henkilost6d kehittymi-
seen. Ennakoivaa viestintad voi olla esimerkiksi henkilostotyytyvaisyystutkimukset tai
erilaisten analyysituloksien tiedottaminen. Alussa on selvitettaiva muutoksen perustelut;
nykytilanne, kilpailutilanne seka se, mita voi tapahtua, ellei yritys kehity eteenpiin.

Muutosprojektissa sanojen ja termien selventiminen ehkaisee vairinkasityksia ja nega-
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tiivisia mielikuvia. Esimerkiksi tiimitoiminnassa henkil6stolld voi olla poikkeavia kasi-
tyksid; jotkut ajattelevat sen olevan suurta tydmairia ja kovaa tahtia, kun taas toiset
pohtivat ajansaastimisti ja toiden jarkeistamistd. (Lanning, Roiha & Salminen 1999,

220-224.)

Henkilston kanssa kdydédin ldpi projektisuunnitelma, jotta saadaan uskottava mieliku-
va. Toteutusvaiheessa viestinnin tavoite on pysya jatkuvana kertomalla edistyksista,
missa ollaan menossa ja mitd seuraavaksi tapahtuu. Jatkuva viestinta taataan saannolli-
silld projektipéivilld, kokouksilla seka tyopisteissa kiertelemilla ja kyselemalla kuulumi-
sia. Ensimmiisistd nakyvistd tuloksista on hyvi viestid nakyvasti esimerkiksi tehtyjen
tehtavien listaamisella tai yhteiselld tilannekatsauksella, jotta henkil6sté huomaa oikeasti
edistyvinsa. Projektin loppuminen on hyvi pédattid nakyvilld tiedottamisella ja loppu-

arvioinnilla. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 220-224.)

Muutoksesta viestiminen ei voi olla tiysin irrallaan organisaation perustehtiavistd, vaan
onnistunut viestinta syntyy viestinnin perusprosessien ja tyojaon kunnossapidosta. Or-
ganisaation johdon on pidettivd huoli luottamuksen séilymisesti, tavoitteiden merki-
tyksesti seka perustehtavien hoitamisesta, jotka tapahtuvat onnistuneen viestinnan

avulla. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 21.)

Viestinndn on oltava sisalloltdan ja tyyliltdan oikeanlaista, jotta henkil6sté ymmartaa
muutoksen olevan hyvi asia. Epdselvit ja ristiriitaiset viestit atheuttavat vain sekaannus-
ta ja epaluottamusta. Joskus onnistunut viestinta ei riitd ja ihmiset kokevat olevansa
arvottomia. Jilleen voidaan todeta, ettd yhteiset keskustelut ja henkiloston mielipiteiden
ja nikemysten huomioon ottaminen edistad muutoksen toteutumista. (Juholin 2001,

244)

Muutoksesta keskustelemisen tyyli on ratkaisevaa. Jos asiasta keskustellaan vain ilmoi-
tusluontoisena asiana, henkilosto voi tuntea olonsa hyvin arvottomaksi ja muutoksen
vahapatoiseksi. Jos keskusteluun lahdetdan muutoksen toteuttamiseksi ja valoisaa tule-
vaisuutta tavoitellen, uskoo henkil6sté6 muutoksen mahdolliseksi ja paremmaksi asiaksi.
Muutosviestinti ei itsestddn ratkaise kaikkia ongelmia, mutta se madaltaa muutosta

koskevaa vastarintaa seka motivoi muutoksen mahdollistumiseen. Viestinnasta ovat
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vastuussa johtajat, joithin henkil6kunnan on pystyttiva luottamaan. Johtajat nayttavat
esimerkkid ja henkil6kunta tulee perassd. Tama pitee myos muutoksen lipiviemisess.
Viestinnian on oltava uskottavaa. Henkilosté kokee muutosviestinnian toimivaksi, kun
esimichet tiedottavat avoimesti ja jatkuvasti. Tall6in my6s osoitetaan vastuun ottamista

ja ongelmien ennakoimista. (Juholin 2001, 244.)

2.6.2 Viestintikanavat

Viestinnan kannalta tirkeita ovat seka viralliset viestintakanavat, kuten projektikatsauk-
set, osastopalaverit ja kirjalliset tiedotteet, ettd epaviralliset kanavat, kuten henkilokoh-
tainen viestinté, puskaradio, taukokeskustelut, saunaillat sekd muut vapaamuotoiset
tilaisuudet. Epaviralliset tilaisuudet lisddvit avoimuutta ja poistavat jannitystd henkil6i-
den vililldi. Varmin tapa saada tieto perille on henkil6kohtaiset keskustelut. Kuitenkin
henkil6kohtaiset keskustelut jokaisen kanssa on monesti mahdotonta, jolloin henkil6-
kohtaisiin keskusteluihin tulisi pyrkid ainakin avainhenkil6iden kanssa. Keskusteluilla
lisaitaan myos arvostuksen tunnetta sekd osoitetaan huomiota. Jos thmiset eivit tunne
toisiaan hyvin, epaviralliset tilaisuudet ovat oiva keino tutustua, jolloin luottamus lisddn-

tyy ja viestien perille saanti helpottuu. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 224-225.)

Sahképosti on yleisemmin kiytetty viestintikanava. Se on halpa, helppo ja nopea tapa
tavoittaa tehokkaasti. Kuitenkin sahképostia saattaa saada paivan aikana kymmenia,
jolloin yksi viesti voi hukkua muiden joukkoon. Sihképostitse pyynt6ihin vastaaminen
kieltavisti on helppoa, jolloin kanttaa kédyttdd mieluummin puhelinta tai henkil6kohtais-
ta kontaktia. Helppo tapa tiedottaa on yrityksen omassa intra-netissi, jolloin tieto saa-
daan helposti kaikkien ulottuville, mutta tosin monet eivit valttimittd intra-nettid kui-
tenkaan sadnnollisesti seuraa. Tata viestintikanavaa onkin hyvia kayttaa yleisten asioiden

tiedottamiseen. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 226-227.)

2.6.3 Muutoksen julkituleminen

Suuret muutokset herittivit myos median kiinnostuksen. Muutosviestinnin yksi peri-
aate on, ettd asia kerrotaan ensimmadisena sithen kuuluville henkil6ille eli sisdisesti ja
vasta sen jilkeen ulkoisille ryhmille. Joskus media on saattanut saada tietoonsa asioita

ennen asianomaisia. Talloin on jarkevia saattaa tieto ihmisten tietoisuuteen mahdolli-
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simman nopeasti sisdisilla viestimilld, kuten sahkopostilla tai intranetilla. Vot yrittda
my0s sopia toimittajan kanssa tiedon julkistamisen lykkayksesta, jotta viesti saadaan
henkilostolle ensimmaisend sisaisesti. Monesti henkil6sté kuitenkin kuulee uutiset en-
simmaisend medialta. Medialle tillaiset uutiset ovat kilpailutekijoita, jolloin ne eivit ha-
lua kertoa tietdvansi asiasta. Naissa tilanteissa on kerrottava asiasta omin sanoin mah-
dollisimman pian. Tiedotuksen on oltava my6s kattavampi, kuin medialla, eik riitd, ettd
kerrotaan asian pitivin paikansa. Tieto on my6s vahvistettava ulkoisissa viestimissa
mahdollisimman nopeasti, silld uutiset levidvit eri medioissa ja tilléin tiedon olisi hyva
olla oikeaa tietoa. Medioiden esittimiin kysymyksiin tulee olla yhteniiset vastaukset ja

tiedotustilaisuudet on hyvi jirjestid kysymysmairin kasvaessa. (Juholin 2001, 246.)

Muutostilanteissa viestinnilta vaaditaan erilaisia ominaisuuksia kuin normaalitilanteissa.
Viestinta voi olla reaktiivista tai proaktiivista. Reaktiivinen viestinta on jo tapahtuneen
asian kommentointia ja selittimisti jilkikdteen. Se on monesti kirjallista tai muodollista
viestintdd, eikd se itsestddn pysty vastaamaan henkiloston tiedontarpeeseen. Proaktiivi-
nen viestinta kdyttda viestintaa vilineena muutoksen hallinnassa. Proaktiivinen viestinta

on prosessi, joka ennakoi tilanteita. (Juholin 2001, 247.)

2.7 Henkilostén motivointi ja osallistaminen

Motivoinnista puhuttaessa tarkoitetaan asioita, jotka yllapitivit ihmisten kiinnostusta ja
innokkuutta sekd vastoinkdymisistd huolimatta saavat jatkamaan eteenpiin. Tehokas
tapa yllapitdd henkiloston kiinnostusta ja innokkuutta muutosprojekteissa on osallista-
minen. Aina osallistaminenkaan ei ole tarpeeksi hyva motivaattori, mutta silld pyritdan
motivoinnin lisiksi edesauttamaan monessa muussa asiassa muutosprojekteissa. (Lan-

ning, Roiha & Salminen 1999, 156.)

2.7.1 Motivaation luominen ja ylldpitiminen

Muutosprojektissa motivaatio kasvaa, kun projektin onnistumismahdollisuus on korkea
ja henkilOst6 pitda tavoitteita haluttavina ja saavutettavina. Eparealistiset tavoitteet las-
kevat henkiloston motivaatiota. Kaikki innostuvat asioista yksinkertaisistakin syista ja
niiden eteen jaksetaan tehda tditd, jos ne ovat sopivia omiin mieltymyksiimme. Moti-

vaatioon vaikuttavat ennen projektin toteutusta aikaisemmat kokemukset, projekti-
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suunnitelman uskottavuus ja projektipaallikon ammattitaito. Toteutuksen jilkeen nopea
edistyminen, konkreettiset tulokset sekd seuranta ja palaute yllapitdvit motivaatiota.
Motivaatioon vaikuttavat olennaisesti my6s henkilékohtainen hyoty, palkkiot ja yhtei-

nen uhka. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 157.)

Motivaation tirkeimpia tekijoita ovat henkilokohtaiset tekijat. Tyontekijan tulevaisuu-
den roolista ja tehtivistad on hyva keskustella esimerkiksi projektipaillikon kanssa, jotta
henkil6kohtainen hy6ty tulee esille. Palkkioiden antaminen huomionosoituksilla on
hyvi tapa lisitd motivaatiota. MyG6s rahapalkkiot pistdvit ithmiset liikkeelle, mutta se voi
my0s haitata kehitystoimintaa. Rahapalkkiot on my6s vaivattomampi tapa motivoida
thmisid. Kuitenkin palkitsemisessa on erittdin tirkeaid jakaa niin sanottuja ’henkisia”
palkkioita. Projektityé on huomattavasti mielekkddmpid, kun koetaan itse tyonteko ja
saavutukset palkitseviksi. Onnistumisen ilo ja koko projektin kestiva motivaatio saa-
daan antamalla haasteita ja vastuuta. Motivoitumisen kannalta uhka tai kriisitilanne ovat
tehokkaita asioita pistdd toimimaan. Yhteinen uhka on epimiellyttivi tilanne, mutta sen
voittamiseksi muodostetaan yhteisid tavoitteita ja projektitoiminta tehostuu. (Lanning,

Rotha & Salminen 1999, 158-163.)

Muutosprojektin tulisi olla realistinen, uskottava ja mielenkiintoinen, jotta se motivoi.
Usein uuden projektin uskottavuutta voi heikentai yrityksen aiemmat projektit, jotka
ovat voineet epdonnistua syysta tai toisesta. Aina projektit eivit onnistu, mutta ne tulee
kuitenkin lopettaa reilusti ja arvioimalla saavutukset ja toteutuksen onnistuminen. Hen-
kil6st6 voidaan vakuuttaa onnistumismahdollisuuksista uskottavalla projektisuunnitel-
malla ja osaavalla projektipdallikolld. Heidit tulee saada vakuuttuneeksi, ettd tavoitteet

ovat saavutettavissa annettujen resurssien ja aikataulujen puitteissa. (Lanning, Roitha &

Salminen 1999, 164.)

Motivaatiota lisdd nopeiden tulosten saavuttaminen. Nopeita edistysaskeleita saadaan
keskittymalla projektin alussa vain pienien ongelmien ratkaisemiseen, joissa projekti-
paillikon tulee olla aktiivinen. Edistysaskeleet tulee tehda nikyviksi ja niistd on hyvi
antaa heti palautetta, jotta henkil6sto nakee ja kuulee tyon tuloksen. Jotta palautetta
voidaan heti antaa, edellyttid se toiminnan seurantaa. Seurannasta kerrotaan tarkemmin

kappaleessa 3,7. Mielekkiita motivaattoreita ovat my6s epaviralliset tilaisuudet, kuten
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saunaillat, vierailut, virepdivit ja litkuntapiivit, jotka kasvattavat yhteenkuuluvuuden
tunnetta. Tilaisuuksien jirjestiminen kertoo henkil6ston arvostamisesta, joka paiskii
hommia tulevaisuuden eteen. Epiviralliset tilaisuudet tulee suunnitella hyvin ottaen

huomioon my6s kohderyhmin. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 165-168.)

Motivaatio on henkil6kohtainen asia ja kaikki eivit motivoidu samoista asioista. Eri
thmisia kiinnostavat eri tehtivit, tavoitteet ja tulokset, jolloin haasteena on valita ne
parhaiten toimivat motivointikeinot. Keskustelemalla muutosprojektista, sen tavoitteis-
ta ja henkil6iden kisityksistd tulevaisuuden visiosta, voidaan motivaatiota kohdistaa
yhteisiin padmairiin. Hyvi projektipaillikké tuntee henkil6stonsi, jolloin hin osaa ja
pyrkii tarjoamaan henkil6ston kykyjen ja henkil6kohtaisten tavoitteiden mukaisia tehta-

vid ja palkkioita. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 168-169.)

2.7.2 Osallistaminen

Muutosprojektissa muutosta koskevien henkil6iden tulee paasta itse suunnittelemaan ja
toteuttamaan toimenpiteitd. Osallistuvalla kehittimiselldi motivoidaan, saadaan koko
ryhmain asiantuntemus kdytt66n ja helpotetaan uusien toimenpiteiden kayttéonottoa
sekd sitoutumista uusiin toimintatapoihin. Osallistuva kehittiminen vaatii oikeanlaisen
ilmapiirin seka paljon tyotd onnistuakseen. He, jotka tekevit tiettyd tyota kaytannossa,
tuntevat parhaiten toimintatavat, joita tulisi parantaa. Muutosvastarinta vihenee, kun
henkil6st6 padsee vaikuttamaan asiothin. Myds projektiin uskominen ja sithen mukaan
lihteminen on varmempaa, kun henkil6sté voi olla alusta asti suunnittelemassa sita.
Itse suunniteltuja sddnto6jd ja toimintaperiaatteita on helpompi noudattaa. Osallistuva
kehittiminen saattaa vieda aikaa ja resursseja, mutta ne saadaan takaisin uusien toimin-
tatapojen nopeutuneena kiyttoonottona ja ongelmitta kiynnistymisend henkil6ston
toimintatavat jo tuntiessaan. Koska henkil6st6 on itse suunnitellut uudet menetelmat,
my6s koulutuksen tarve vihenee. Osallistuva kehittiminen parantaa lisiksi tiedonkul-

kua, yhteishenkei ja tyotyytyvaisyyttd. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 170-176.)

Jotta osallistaminen motivoi ja toimintatavat saadaan hyviksytyksi, tulee osallistaminen

toteuttaa oikein. Osallistuvan kehittimisen hy6tyjen saavuttamiseksi on ryhmien kasi-
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teltdvien asioiden oltava aidosti tirkeitd ja merkittidvid. Suunnittelua varten osallistuvalla
henkil6stolla tulee olla tarvittavat kyvyt ja taidot, joita saadaan esimerkiksi koulutuksilla.
Osallistuminen on suunniteltava ja koordinoitava tarkasti. Projektipaillikon on ohjatta-
va kehitystd mairitietoisesti ja jamikkéasti. Haneltd vaaditaan my6s hyvid ihmissuhde-
taitoja. Osallistuva kehittiminen sopii pidemmintihtdimen muutosprojekteihin. Lyhy-
en tihtdiimen hankkeissa suuri osallistujaméird suunnitteluun voi hidastaa sitd. Riskinid
voi olla henkil6iden halukkuus ylentda” itsensd suunnittelijoiksi tai kehittajiksi huoma-
tessaan, kuinka mielenkiintoista ja palkitsevaa suunnitteluty6 on. Téll6in vanhat tyoteh-
tavat voivat jaada pikkuhiljaa muiden harteille. Riskind on my0s vaikeasti ennustettava
lopputulos. Henkil6t padsevit vaikuttamaan asioihin, jolloin johto ei voi tietdd etuka-
teen, mihin ratkaisuthin paadytaan. Tarkedd onkin vahva yhteinen visio tavoitteista,

jothin suunnataan. (Lanning, Roitha & Salminen 1999, 177-178.)

2.8 Edistysaskeleet ja seuranta

Muutosprojektia on ohjattava ja seurattava koko projektin ajan, jotta tavoitteet saavute-
taan. Ohjauksen ja seurannan tehtdvind on pitda jonkinlaista jirjestystd ja auttaa henki-
16st6d pysymiin suunnitelmassa. Henkiloston motivaatio kasvaa seurannalla seka pai-
nottamalla jo saavutettuja tavoitteita. Myos ongelmat havaitaan riittdvan ajoissa sian-
nolliselld seurannalla. Projektihallinnan tirkein tehtiva on projektin seuranta ja sen pe-

rusteella tapahtuva ohjaus kohti tavoitteita. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 189.)

Seurantaa voidaan tehda esimerkiksi sdannéllisesti pidettivissd palavereissa, mutta pit-
kalti seuranta on projektipaallikon jatkuvaa joka paiviista tyota. Olennainen osa perus-
teellista projektinhallintaa on huhujen, kahvipoytikeskustelujen ja ihmisten kéyttayty-
misten seuraaminen ja nithin reagoiminen. Seuranta ei ole pelkastain jo tapahtuneen
havainnointia, vaan sen tehtivini on my6s ennustaa nykytilanteen perusteella, miten
edetdin jatkossa ja mitd toimenpiteitd tarvitaan. Jos aikataulusta ollaan jiljessa joltain
osin, on projektin edistymisen kannalta tirkeda tiedostaa, miten aikatauluun paistaian
takaisin ja vaikuttaako viivastyminen jollain lailla muihin projektin tehtaviin. Tilanteet ja
tavoitteet voivat muuttua projektin aikana, jolloin aikataulua ja suunnittelua muutetaan.
Talloin seuranta ei voi olla pelkkad suunnitelmien toteutumisten tarkkailua, vaan jatku-

vaa uudelleen suunnittelua, suunnitelmien tarkistelua, korjaavia toimenpiteitd, poik-
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keamien syiden selvittelyi sekd henkil6stén kannustamista ja motivointia.( Lanning,

Roiha & Salminen 1999, 189-190.)

Ehdottomien takarajojen asettaminen lisda aikataulussa pysymista ja jarjestystd. Projek-
tipaallikon tehtiva on huolehtia, ettd aikatauluja noudatetaan. Aikataulu ja budjetti ovat
sidoksissa toisiinsa, jolloin aikataulun pitkittyminen kasvattaa myos budjettia. Usein
alkuperiisestd aikataulusta joudutaan joustamaan perustellusta syysti. Jos ilmenee pie-
niakin muutoksia, on tirkeai tarkastaa alkuperiinen aikataulu sekd muihin tehtaviin
atheutuvat muutokset. Projektipaillikon tulisi jatkuvasti huolehtia, ettd jokaiselle tarke-
alle tehtiville ja vaiheelle on realistinen aikataulu. Esimerkiksi palavereissa on hyvi
kayda lapi, miksi aikataulusta on poikettu ja mité siitd seuraa. (Lanning, Roiha & Salmi-

nen 1999, 190-192.)

2.8.1 Tuloksien seuranta

Kaikkia tuloksia ei ole helppo niyttia konkreettisesti. Niinpa saavutuksista on tirkeaa
viestid henkil6stolle esimerkiksi palavereissa tai henkilokohtaisesti. Pientenkin edis-
tysaskeleiden huomioiminen ja esille tuominen lisdd henkil6kunnan motivaatiota ja k-
sitystd siitd, ettd oikeasti edetddan. Jos henkilsto ei tieda, etta tuloksia on saavutettu, he
voivat kokea puurtamisen turhaksi. Palautteen antaminen on paasdaantoisesti projekti-
paallikon tehtava. Myos toinen toistensa tukeminen ja kannustaminen ovat tirkeaa.
Henkilostolle on hyvi jirjestdd sidnnollisesti projektipalavereja, joissa seurataan projek-
tin etenemistd sekd luodaan palautteen antamisen mahdollisuus. Palaverit on hyvi
suunnitella etukiteen ja pitda huoli aktiivisesta osallistumisesta. Palaverissa kiaydaan
ldpi, mitd asioita sithen mennessa on saatu tehtyd, aikataulu ja resurssitarpeet. Lisiksi
paitetdan, mitd tehdddn seuraavaan tapaamiseen mennessa. Jotta sovitut tehtavit tule-
vat tehdyiksi, olisi hyvi kirjata muistiin mitd on sovittu tehtaviksi, kuka siitd vastaa,
ketkd muut tekemiseen osallistuvat ja milloin tehtivd on valmis. (Lanning, Roiha &

Salminen 1999, 194-196.)

Aktiivinen osallistuminen voi olla haastavaa ajan puutteen vuoksi. Tama saatetaan yh-
distdd monesti resurssipulaan. Aikatauluongelmat voivat johtua toiminnan koordinoin-

nista ja ohjauksesta. Koko ryhmin saaminen osallistumaan on haastavaa. Esimerkiksi
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poytikirjan pito vuorollaan jakaa rutiinitehtavid sekd “pakottaa” pitimaan henkiloston
ajan tasalla projektin suhteen. Projektin seurantatapoja ovat myo6s projektipaivikirja,
projektikansio ja jatkuvasti paivittyva projektisuunnitelma. Nama voivat olla esimerkiksi
paperiversioina kansioissa tai tiedostoina yrityksen tietoverkostoissa, joita sovitut hen-

kilot paivittavit jatkuvasti. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 196-199.)

Tulosten seurannan vilineitd ovat myo6s erilaiset mittarit. Kuitenkin yksinkertaisempi ja
mielekkddmpi tapa seurata on esimerkiksi tehdd toimiston seinille taulu, johon kirjataan
tarkedt tavoitteet tai tehtivat. Aina tavoitteeseen paistya ja tehtivin saavutettua, voi-
daan vetdd iso punainen rasti paille. Tama on nikyvi ja motivoiva tapa seurata saavu-
tuksia. Vilitavoitteita tulee olla ja niistd on tirkeda antaa positiivista ja kehittavaa palau-
tetta sdannollisesti. Mitd korkeammassa asemassa oleva johto ilmaisee tyytyviisyytensa

ja antaa palautetta, sitd suurempi ja tehokkaampi vaikutus on motivaatioon. (Lanning,

Rotha & Salminen 1999, 167, 202-204.)

Saiannollisten raporttien laatimisen tarkoituksena on dokumentoida tapahtunutta, toi-
mia seurannan vilineend seki kertoa, miten projekti etenee ja mitd tuleman pitdd. Ra-
portointi helpottaa tyoskentelyd myos tilanteissa, jolloin on monta projektia yhta aikaa.
Raportin muodon ja sen sisillon tulee olla mielenkiintoinen ja kiinnostava. Tyypillinen
kuukausiraportti sisiltad lyhyen tilannekatsauksen, listan tehtavista, jotka on tehty ja
jotka jaivit tekemattéd ja miksi. My6s mahdolliset ongelmat, niiden vaikutukset seka
asiat, joihin toivotaan johdon ottavan kantaa, on hyva mainita kuukausiraportissa. Ly-
hyita valiraportointeja on kiteva jakaa esimerkiksi sahképostitse. Loppuraportti méarit-
tad projektin padttyneeksi ja antaa mahdollisuuden kokemusten siirtimiseen tulevia
projekteja varten. Hyvin laadittu loppuraportti muodostaa selkean kuvan siitd, mita

projektissa tehtiin. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 205-206.)

2.9 Muutosten vahvistaminen ja uuden oppiminen

Kaytinnén muutokset ja uusien toimintatapojen omaksuminen ovat kehitysprojektin
ydin. Kun todellisia muutoksia saadaan aikaan, yrityksen suorituskyky paranee. Monesti
toimintatapojen ja tydmenetelmien muutokset vaativat henkil6kunnalta uuden opette-

lua koulutusten avulla. Uusien toimintatapojen kayttoonotto saattaa vieda yllattavan
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paljon aikaa monien pienten kaytinnon tehtavien vuoksi. Projektipdillikon tehtiva on
varmistaa, ettd uusiin toimintatapoihin siirrytidn, vaikka osa uudesta toimintatavasta ei
olisikaan taysin valmis. On my6s huolehdittava, etta normaalia toimintaa voidaan jat-
kaa, jotta seki asiakkaat ja sidosryhmit pysyvit tyytyviisind. (Lanning, Roiha & Salmi-
nen 1999, 232-233.)

Pienikin muutos aiheuttaa vihintdin yksil6tason toimintatapamuutoksia. Muutospro-
jektin yhteydessa tulisi miettia, mitd toiminnallisia muutoksia projektista seuraa ja mita
uusia asioita henkil6ston pitad opetella ja omaksua. Niiden pohjalta suunnitellaan mil-
laista koulutusta, tyén ohjausta, seurantaa ja kannustusta tarvitaan. Pienenkin toiminta-
tavan muuttaminen voi olla haastavaa pitkdin samalla kaavalla tehneelle henkil6lle.
Lanning, Roiha & Salminen (1999, 234) teoksessa on annettu hyvi vertauskuva toimin-

tatapamuutosten vaikeudesta jirkevien perusteluidenkin jalkeen.

Esimerkiksi useimpien oikeakitisten oppima tapa pitdd veistd oikeassa ja haarukkaa va-
semmassa kddessd on hyvin syviin juurtunut toiminto. Vaikka tavan haitallisuus perus-
teltaisiin lddketieteellisesti ja lisdksi puoliso maksaisi kannustepalkkiota joka kerta, kun
toinen muistaa syddd haarukka oikeassa kidessi, meistd useimmat séisivit vanhasta

muistista vield pitkddn aina silloin tdll6in haarukka vasemmassa kidessa.

Tyomenetelmien muuttuessa on hyva muistaa paivittad tyoohjeet, joista voidaan epi-
varmoissa tilanteissa asia tarkistaa seki joita voidaan kayttad apuna uusien tyontekijoi-

den perehdyttimisessi. (Lanning, Roitha & Salminen 1999, 233-234.)

Tiimity6ssa laaja osaaminen on tirkedi tehokkaalle ja joustavalle tiimityolle. Tiimin laa-
ja osaaminen ja sen edut varmistetaan oikeilla henkilovalinnoilla, ristiin koulutuksilla ja
tyonkierroilla. Yhteisty6 toimii, kun tiimihenki on hyvi ja toimiva. Hyva tiimihenki
edellyttda joustavuutta ja ymmartivaisyyttd henkil6stoltd. Tiimin henkil6stén on tirkedd
paasta itse osallistumaan tiimin tavoitteiden suunnitteluun ja toimintatapojen maaritte-
lyyn. Osallistuminen lisdé sitoutumista ja tavoitteet ovat kunnianhimoisempia kuin ul-
kopuolisen sanelemat. Tiimi on yhteisvastuussa tulosten saavuttamisesta, jolloin on
tarkeda jokaisen kyeta ja haluta auttamaan tai korvaamaan toinen toistaan. (Lanning,

Roiha & Salminen 1999, 253-258.)
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2.9.1 Koulutus

Koulutukseksi voidaan luokitella kaikki ne tapahtumat, joissa henkil6sté oppii uusia
toimintatapoja ja tyotehtivia. Koulutusta annetaan, jotta muutosprojektin tavoitteet
saavutettaisiin. Koulutus lisdd henkil6ston motivaatiota ja muutoshalukkuutta, jos se on
oikeanlaista. Heikosti toteutettu koulutus voi turhauttaa ja hidastaa projektin etenemis-
ta. Koulutus tuo turvallisuutta, lisdd uskoa parempaan tulevaisuuteen ja vihentad pai-
neita. Koulutuksen tehtivi ei ole ainoastaan oppia uusien menetelmien kiyttod, vaan se
my6s mahdollistaa osallistuvan ja omatoimisen kehittdimisen. On lihdettivi liikkeelle
perusasioista ja kiinnitettdva huomiota ymmartimiseen, jotta henkil6sto kehittda toi-

mintaa omatoimisesti. Nain pystytaian oikeassa suunnassa ilman jatkuvaa ohjausta.

(Lanning, Rotha & Salminen 1999, 276-278.)

Koulutus saattaa kuulostaa vain tilaisuudelta, jossa yksi puhuu ja muut kuuntelevat. Se
voi olla my0s harjoitus, vierailu, ryhmity6, uusien asioiden kokeilu ja soveltaminen sekd
lyhyt opetuspitki tyonteon lomassa. Koulutuksen onnistumisen lahtokohtana on tilai-
suuteen aktiivinen osallistuminen. Koulutusten jirjestiminen on kovaa ty6td, mutta
vastineeksi el tarvitse kdyda erikseen jokaisen henkilén luona opettamassa samaa asiaa.
Epaileva ja kateellinen ilmapiiri sekéd heikko yhteisty6 saadaan rikottua laajalla koulutus-
tarjonnalla kehittimisen perusteista ja uuden toimintatavan hyodyista. Liiallinen teo-
reettinen koulutus on turhauttavaa ja kyllastyttavaa. Kaytannonlidheinen koulutus, jossa
henkil6 miettii oman ty6n vaikutuksia kannattavuuteen, lisid ymmarrystd vaikuttaa ke-
hittymiseen ja nain ollen helpottaa kehitystoimintaa. (Lanning, Roiha & Salminen 1999,

278-280.)

2.10 Projektin paittiminen ja muutosten vakiinnuttaminen

Kun muutosprojekti on viety loppuun ja tavoitteet saavutettu, tulee projekti paittaa
selkedsti, jottei keskenerdisia tehtdvia jaa rotkkumaan. On hyva todeta saavutetut tulok-
set ja antaa palautetta onnistuneesti paittyneestd aherruksesta. Vaikka projekti saadaan
péddtokseen, esimiehen ja johdon vastuu jatkuu muutosten vakiinnuttamisen osalta.
Muutosten vakiinnuttaminen tarkoittaa uusien toimintatapojen ja pelisiantojen saatta-
mista osaksi normaaleja rutiineja. Tavoitteena on saada uudet ja toimivammat toiminta-

tavat jatkumaan myos jatkossa. Vaikka muutosprojekti todetaan paattyneeksi, on se
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kuitenkin my6s uuden kehittimisen alku. Kehitysprojektin tavoitteena on uuden kan-
nattavamman toimintatavan lisiksi my6s luoda henkil6stélle toiminnan jatkuvan kehit-

tymisen mahdollistava osaaminen ja kulttuuri. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 290.)

Projektin paittyminen konkretisoituu esimerkiksi loppuraportissa tai paatostilaisuudes-
sa. Todetaan, mitkd asiat ovat muuttuneet ja henkil6sté voidaan palkita hyvin suoriutu-
neesta urakasta. Usein projekteja jad ilman selkedd loppua kiireen ja monien muiden
projektien vuoksi. Alkuinnostus ja mielenkiinto ovat tehokasta projektin aluksi suunnit-
telussa, mutta kiytinnon toteutukseen ei energiaa ehka enia riitikdan. Projektin hiipu-
misen syyna voi olla sen hidas kehitys ja aikataulusta tippuminen. Projektisuunnitelmat
muuttuvat matkanvarrella ja tuleekin muistaa, ettd harvoin paadytaan sithen tdysin al-

kuperaiseen paamaariaan. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 291-292.)

2.10.1 Loppuraportti ja padtostilaisuus

Loppuraportti on dokumentaatio tehdysté tyosta. Sen tulisi antaa selked kuva, mitid teh-
tiin ja millaisia tuloksia saavutettiin. Raportin aluksi kerrataan, miksi projekti on aloitet-
tu ja mikd on projektin padmaiiri. Tdrkeintd loppuraportissa on kertoa tehdyt muutok-
set ja saavutetut parannukset hyvin tarkasti, jotta tarvittaessa myohemmin voidaan pala-
ta muistuttamaan uudesta toimintatavasta. Projektipaillikén on hyva tarkastuttaa ja
saada hyviksynti raportilta ennen sen julkaisemista, jotta koko organisaatiolla on yhte-
nidinen nikemys projektista. Loppuraportti toimii my6s hyvanid apuna uusien projektien
kanssa. Esimerkiksi, jos samankaltaista muutosprojektia lihdetddn tyostimain toisessa
organisaatiossa, sadastetadn aikaa suunnittelussa ja voidaan vilttad jo koetut ongelmat

raportin avulla. (Lanning, Roitha & Salminen 1999, 293-294.)

Tehokkaampi tapa péittda projekti on jirjestad selked yhteinen paatostilaisuus. Sielld
kerrataan projektin tapahtumat ja tuodaan esiin kehittyneet toimintatavat ja menetel-
mit. Paatostilaisuus on oiva paikka jakaa tunnustuksia ja palkita ahkerasta ja kovasta
tyosta. Tilaisuuteen on hyva kutsua kaikki, joita muutosprojekti on koskettanut. Tar-
keintd on projektipdillikén ja johdon lisndolo. Virallisen piitostilaisuuden lisdksi on

mielekdstd jirjestdd myOs vapaamuotoinen tilaisuus muutosprojektin ydinporukalle.
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Esimerkiksi juhlat, saunailta tai paivaretki aurinkoisella ilmalla ovat henkil6stolle palk-

kiona hyvin hoidetusta urakasta. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 295.)

2.10.2 Muutosten vakiinnuttaminen

Jotta kehitysprojekti ei ole ollut turhaa ja ajan tuhlausta, on tirkead pitad kiinni sovituis-
ta menetelmista ja rutiineista. Kun projekti on paatetty, thmiset yrittivat palata vanhoi-
hin toimintatapoihin etsiessain tuttua ja turvallista tyGtapaa. Uuden toimintatavan py-
syminen on varmistettava valvonnan, ohjauksen ja kannustamisen avulla. Apua on 16y-
dyttiva vaikeissa tilanteissa, vaikkei energiaa enda projektin paatyttya ole valttimatta
jaljelld. Monesti onnistuminen nikyy vasta projektin paattymisen jalkeen kuukausien
kuluessa, mutta parhaassa tapauksessa vakiintuminen on tapahtunut jo projektin aikana,
jolloin valvontaa ja ohjausta voidaan vihentdd. Kun toimintatapojen hy6tyja tuodaan
jatkuvasti esille, henkilost6 pikkuhiljaa huomaa kehityksen, jolloin ohjauksen tarve vi-
henee. Projektipaillikén jamakkyys korostuu muutoksen vakiinnuttamisessa, jolloin
hineltd odotetaan kannustusta, rohkaisua ja ohjausta. Joskus tilanteet vaativat kovem-
paa komennusta, jotta tinkiméttomiin tavoitteisiin padstdin ja asioista pidetddn kiinni,
mutta tiimityGskentelyssd on muistettava sopiva joustavuus. (Lanning, Roiha & Salmi-

nen 1999, 296-298, 304.)
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3 Teoreettinen viitekehys

Bisnesmaailmassa muutokset ovat hyvin tavallista elimaa. Liike-elima kehittyy jatku-
vasti ja yrityksen on kehityttivd mukana pysyakseen kilpailukykyisend. Kehittyakseen
yrityksen on tehtiva erindisida muutosprojekteja ja pienetkin projektit lisaavit tyota ja
haasteita. Tiedetdin, ettd muutoksen on tapahduttava, muttei kuitenkaan havainnollis-
teta, miten projekti viedddn lipi onnistuneesti. Tarkasti suunniteltu projekti askel aske-
leelta lisdd tunnetta, ettd asiat pystyvit jarjestyksessd ja langat kisissda. (Mind Tools
2013.)

On olemassa monia teorioita, miten muutos tehdaan onnistuneesti. Tassi tutkimukses-
sa teoreettinen viitekehys rajautuu John Kotterin kahdeksan askeleen teoriaan vuodelta
1995. Teoria koostuu kahdeksasta eri aihealueesta muutokseen valmistautumisessa.
(Mind Tools 2013.) Alla olevassa kuviossa nikyy kaikki kahdeksan aihetta, joista opin-

nidytetyon teoria muodostuu.

1.

Muutostarve

8. Muutoksen 2
paattaminen ja
vakiinnuttaminen Vetéjdjoukko

7. Muutoksen 8 3.

vahvistaminen ja Visio ja

koulutus AS K E LTA konkreettisuus

6.

Seuranta ja
edistysaskeleet

4.

Viestinta

5,

Motivaatio ja
osallistaminen

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (Oma kuvio.)
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Ensimmaiisend askel on muutostarve. Henkil6ston on tiedostettava, miksi muutos teh-
dédin sekid haluttava paisti tavoitteeseen. Toinen askel on vetdjijoukko, eli johto ja pro-
jektipaallikko, joiden tulee vakuuttaa henkil6sté6 muutoksen tarpeellisuudesta vahvalla ja
nikyvilld johtamisella. Kolmas askel eli visio ja konkreettinen nikemys luodaan projek-
tin alussa. Henkil6stén on hyvi nihdi tavoitteet heti alusta mahdollisimman konkreet-

tisesti, jotta se voi kisitelld muutosta ja sisdistad sen. (Mind Tools 2013.)

Neljis askel on viestintd, mikd on yksi tirkeimmistéd asioista. Muutosviestinti tulee olla
jokapiivaisti, jotta asia pysyy henkiloston mielessia. My6s viestin sisélto tulee olla oike-
aa ja selkeda. Viides askel on motivointi ja osallistaminen. Henkil6st6a tulee motivoida
muistuttamalla projektin tirkeydesti ja siitd, miten toimintatavat paranevat muutoksen
myotd. Henkiloston osallistaminen muutosprojektiin sitouttaa sekd motivoi henkil6s-
tod. Kuudes askel, edistysaskeleet ja seuranta luo uskoa projektin tavoitteisiin paasyyn.
Seurannalla pidetddn tyontekijit ajan tasalla ja edistysten raportointi antaa lisipuhtia.

(Mind Tools 2013.)

Seitsemais askel on muutoksen vahvistaminen ja koulutus. Uudet toimintatavat otetaan
kiytto6n ja ennen sitd ne on opeteltava eri koulutustavoilla. Uudet toimintatavat ote-
taan kayttoon, vaikka kaikki en olisikaan tdysin valmista. Jostakin on aina lihdettava
litkkeelle. Kahdeksas ja viimeinen askel on projektin paittiminen ja muutoksen vakiin-
nuttaminen. Projektilla on hyvi olla selked loppu, jonka jilkeen kuitenkin on hyva teh-
da kartoitus, miten uudet toimintatavat ovat sopineet paivittiiseen tyoskentelyyn ja on-

ko mahdollisesti jotakin muutettavaa. (Mind Tools 2013.)
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4 Tutkimuskohde ja menetelmit

Tissi luvussa esitelldan tutkimuksen toimeksiantajaa Yritys X:dd ja Ty6suhde- ja pal-
kanlaskentapalvelut —tiimid. Luvussa kerrotaan, mista Yritys X on syntynyt, mita sithen
kuuluu ja mitéd tehtavid Ty6suhdeasiat- ja palkkapalvelutiimi hoitaa. Luvussa on kasitel-
ty tutkimusathetta ja tehtivinantoa. Luvussa selvitetidan myos tutkimusmenetelmat ja

-toteutus. Lopuksi on pohdittu tutkimuksen luotettavuutta ja pitevyytta.

4.1 Yritys X ja Ty6ésuhdepalvelut

Yritys X fuusioituu vuosina 2012-2014. Yritys A ja Yritys B yhdistyvit Yritys X:ksi,
johon kuuluvat 20 alueyhtiota sekd C ja D Yhtiot, Yhtio E, Yhtio F ja Yhtio G. *###*
Yritys X tarjoaa asiakkailleen Yhtié H kautta. Virallisesti Yritys X on aloittanut toimin-

tansa vuodesta 2013 alkaen. (***** 2013a.)

(Kuvio 2.)

Yhdistymisen my6ta perustetussa alueyhtiomallissa Yritys X on paikallinen toimia, mi-
ka tarkoittaa sita, ettd keskustoiminnot eivit ole enda Espoossa, vaan Yritys X palvelee
asiakkaita 20 eri toimipisteessd ympari Suomea. Yritys X siilyttdd toimipaikkansa nykyi-
silld paikkakunnilla, vaikka kilpailijat karsivat niitd. ***** verkosto laajenee vanhoihin
Yritys A:n konttoreihin, joten ****toiminta kehittyy ja paranee. Vuonna 2014 Yhti6 E
yhdistyy Yritys I:'n kanssa. Yritys X tarjoaa aikaisempaa monipuolisemmin ¥##ok sofofotox

Ty6suhde- ja palkanlaskentapalvelut -tiimi on osa Yritys X:n HR-palveluita. Tiimin
hoidettavassa “asiakaskunnassa” on noin 4450 palkan- ja palkkionsaajaa, joithin kuulu-
vat koko organisaatio, konsultit ja vuokratyontekijat. Tyoskentelyssa eniten kdytetdan
SAP -kayttojirjestelmid, josta yllapidetyt tiedot ohjautuvat muihin talossa kaytettaviin

jarjestelmiin. Palkanlaskenta on ulkoistettu Yritys | Oy:lle, mutta palkanlaskentaan ja
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palkkioihin liittyvid tehtdvid hoidetaan edelleen ty6suhde- ja palkanlaskentapalvelut -

tiimissd. Seuraavassa on lueteltu kyseisen tiimin tyotehtavid (***** 2013b.)

- tulo-, 1dht6- ja muutosilmoitusten kisittely

- vastuualue- ja organisaatiomuutosten vienti jirjestelmiin
- tyosopimusten teko

- verokorttien ja tilinumeroiden toimittaminen Yritys J:lle
- palkkioilmoitusten kisittely

- lomakorvausten hoitaminen

- perhevapaiden kisittely

- henkilostérahastoon liittyvien asioiden kasittely

- palkkakirjapito

- verottajan, ammattiliittojen ja muiden viranomaisten vaatimien ilmoitusten ja tilasto-
jen kasittely ja yllapito

- HR-portaalin yllapito

- tyotodistusten teko

- loppupalkan laskeminen tyésuhteen paittyessa

- tyosuhteisiin ja palkkoihin liittyvan materiaalin arkistointi

4.2 Case ty6suhde- ja palkanlaskentapalvelut

Yritys X Tyosuhde- ja palkanlaskentapalvelut -tiimi on yhdistymissa 2013-2014 aikana
palkanlaskennan ja tyésuhdeasioiden tiimeistd. Naiden kahden tiimin ty6tehtivit liitty-
vit hyvin paljon toisiinsa, minka takia on loogista, ettd tiimi on yhteniinen. Tavoitteena
on saada tyOtehtivien paillekkiisyyttd hivitettyd, jolloin tyOaikaa sidstetddn ja tehok-
kuus lisddntyy. Tyotehtivien paallekkaisyys tarkoittaa, ettd tyontekija lihtee tutkimaan ja
selvittimaidn asiaa ja tekee sitten tarvittavat toimenpiteet. Sen jilkeen antaa tehtivin
eteenpdin, jolloin seuraavan tyontekijin on tutustuttava ja selvitettiva asia itselleen,
jotta voi tehda tarvittavat toimenpiteet. Selvittelyyn ja asiaan tutustumiseen menee tur-

haan ty6aikaa.

Tavoitteena vuoden 2013 loppuun mennessi on, ettd jokainen tiimin jisen osaa tehdi

niin sanotut perusasiat henkilon tyoelinkaaresta. Talloin yksi henkil6 voi kasitella ty6-
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suhde-elinkaaren kokonaisuudessaan. Vuonna 2014 keskitytidn syventiviin osaami-
seen, jolloin kaksi henkil6d perehtyy tiettyyn osa-alueeseen. Syvaosaaminen on hyva
olla vihintdin kahdella henkil6lld esimerkiksi sairaustapauksien tai muiden poissaolojen

vuoksi.

Koko tyésuhteen elinkaareen tehtiviin kuuluvat muun muassa aluksi henkilon perus-
taminen jarjestelmiin ja tyésopimuksen sekd muiden sopimuksien tekeminen. Elinkaa-
reen kuuluvat myos erindiset, mahdolliset muutokset yhtiossda. Esimerkiksi nimikkeen,
osaston tai palkan muutokset sekéd lomien ja erilaisten vapaiden ylldpito, joista johtuvat
toimenpiteet tehddan Tyosuhde- ja palkanlaskennan -tiimissd. Lopuksi tyésuhde paat-

tyy, jolloin tehdaan tarvittavat toimenpiteet ja lahetetdan ty6todistus.

4.3 Tutkimusmenetelmai ja -toteutus

Timain raportin tutkimusmenetelmina on kaytetty kvalitatiivista eli laadullista tutkimus-
ta. Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmina on kiytetty teemahaastatte-
lua eli puolistrukturoitua haastattelua. Teemahaastattelussa korostetaan ihmisten nike-
myksid asioista ja annettuja merkityksid asioille. Haastattelussa tavoitellaan merkityksel-
lisid vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun tai tutkimustehtivan
mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.) Teemahaastattelussa haastattelukysymykset
on tehty etukiteen ja ne o jaettu teemoittain. Niin ollen haastateltava voi vastata va-

paasti kysymyksiin ja tarvittaessa on kaytetty tdydentdvia ja syventivid kysymyksia.

Haastattelu pohjautui Kotterin kahdeksan askeleen mallin mukaan kahdeksaan eri tee-
maan. Jokainen teema sisilsi noin 4-6 kysymystd. Kysymyksistd osa oli lyhyiti ja osa
avoimia kysymyksid. Haastateltavia oli yhteensa seitseman ja haastattelut kestivat 25
minuutista 50 minuuttiin. Haastateltavat valikoituivat toivotulla tavalla eli eri asemassa
seki eri lihtokohdista tyoskentelevia esimiehid ja tyontekijoita. Heiltd kysyttiin suostu-
musta sahkopostitse ja samalla varattiin aika kalenterista sekd kerrottiin haastattelun

atheesta.

Jokaiselta haastateltavalta kysyttiin lupa saada nauhoittaa haastattelu vastausten purka-

mista varten. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin sanasta sanaan, joita kaytet-
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tiin apuna tulosten purkamisessa. Haastattelut purettiin tuloksiksi kaymalld jokaisen
teeman plussat ja miinukset lapi ja kirjattiin tulostaulukkoon. Haastattelussa oli tarkoi-
tuksena 16ytdd kehityskohteita ja ideoita henkilGstolta itseltidn henkil6stén valmistau-

tumisessa muutokseen.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Reliabiliteetti eli tutkimuksen luotettavuus tarkoittaa sitd, ettd tutkittaessa samaa aihetta,
mitd joku muu on tutkinut aiemmin, tutkija paityy samaan lopputulokseen. Eli tutki-
mus on yhdenmukainen ja ristiriidaton. Validiteetti eli tutkimuksen pitevyys kertoo,
miten vaite, tulkinta tai tulos ilmaisee kohdetta, johon tutkimuksen on tarkoitus viitata.
Validiteetti on jaettu yleensa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdinen validiteetti
tarkoittaa tulkinnan loogisuutta ja ristiriidattomuutta. Ulkoinen validiteetti merkitsee
sitd, yleistyyko tutkimus muithin tutkimuksiin. (KKoskinen, Alasuutari & Peltonen 2005,

245-255)

Aineiston keruu tapahtui haastattelemalla jokaista henkil6kohtaisesti. Validiteettia pa-
rantaa haastateltaville esitetyt ldhes samat kysymykset, ottaen huomioon jokaisen henki-
16n lihtoékohdat ja nykyisen ty6aseman. Haastattelut nauhoitettiin vastaajan luvalla ja
lisaksi haastattelun aikana tehtiin muistiinpanoja, jotta aineistoa olisi saatu, jos ddnite ei
olisi jostain syystd onnistunut. Nauhoitukset litteroitiin sanasta sanaan, jolloin asia sisél-
t6 sidilyi ennallaan. Adnitteet ja litteroinnit on tallennettu ja sddstetty. Tarvittaessa haas-
tattelija kysyi tarkentavia kysymyksid. Kasvokkain tapahtuvassa haastattelussa haastatel-
tava pystyl kysymaéan apua episelvissa tilanteissa ymmartadkseen, mita kysymykselld

haetaan. Niin varmistettiin, ettd vastataan oikeaan kysymykseen.

Haastatteluihin valittiin seitsemin henkil6d, jotka olivat eri liht6kohdista olevia henki-
16it4, jotta saatiin vastauksia eri ndkokulmista. Haastattelut pidettiin rauhallisessa soh-
vahuoneessa, jossa vastauksiin sai keskittyé ja paneutua kunnolla. Aineisto kaytiin lapi
huolellisesti poimien toimivat seki kehitettivit kohdat eli plussat ja miinukset seka ide-
at ja toiveet, miten muutosprosessia voitaisiin parantaa. Tulokset syntyivit plussien ja

miinuksien avulla, joista tehtiin johtopiditokset ja kehitys ehdotukset.
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5 ‘Tulokset

Tassa luvussa kasitelldan tutkimuksen tuloksia. Tulokset on jaettu saatujen haastattelu-
jen perusteella plussiin ja miinuksiin eli tilld hetkelld tyytyviisiin ja kehitettaviin asioi-
hin. Aiheet ovat jaettu teemoittain kahdeksaan eri muutoksen askeleeseen. Tulostau-
lukko 16ytyy luvun lopuksi, jossa on esitetty pahkinankuoressa ranskalaisin viivoin, mi-
hin toimintatapoihin ollaan tyytyviisid ja missé olisi kehitettavaa. Luvussa on esitetty
vain ne tulokset, jotka nousivat esiin haastatteluaineistosta. Tuloksissa on kaytetty haas-

tateltavien suoria lainauksia asioista, joista ollaan oltu yhtd mielta.

5.1 Muutostarve

Muutostarve eli tarve yhdistya samaksi tiimiksi on ideana lihtenyt tiimin tyontekijoilta.
Tiimin jasenet ovat kokeneet tekevinsa hyvin lihelld toisiaan olevia asioita ja jopa ris-
tikkaisia asioita, jolloin on huomattu, etta tiimit on jarkevaa yhdistad. Tiimien yhdista-
minen lisda tyotehokkuutta ajallisesti huomattavasti, kun péallekkiiset tyotehtavat jaa-
vit pois. Tyotehokkuuden lisiksi tyomielekkyys lisdantyy. “Aikaa sddstetidn ainakin tosi
paljon, ihan varmasti ja sitten varmaan myis osittaisella tavallaan tyokuorma tai tydstressi niin var-

masti vihenee, koska on useampi henkild, joka pystyy anttamaan ja tekemdan samoja asioita.”

Haastateltavat kokevat muutoksen hyvin positiivisena, tarpeellisena ja hyodyllisena
asiana. Pitkddn samoja tyotehtivid tehneilld on mielenkiintoa ja innostusta oppia uusia
asioita ja rikastuttaa osaamistaan. Muutostarvetta ei ole erityisesti tarvinnut korostaa,

koska idea on syntynyt tyontekij6ilti ja sen tirkeys on kaikille lihes itsestddnselvyys.

Muutoksen toteuttaminen on tuottanut paanvaivaa aikaresurssien osalta. Yritys X:ssa
eletddn hyvin poikkeuksellista aikaa useiden muutoksien keskelld. Suurin osa kokee ajan
puutteen erittdin haasteelliseksi. Ellei muita projekteja olisi kdynnissa, tiimien yhdisty-
minen kokonaisuudessaan tapahtuisi nopeammin. Muutostarpeen korostaminen on
jaanyt hieman vahiiseksi ajan puutteen vuoksi, mutta kuitenkin se on koettu riittdviksi.
Tiimien yhdistymisen tuomia hydtyjd on korostettu muun muassa tyGpajoissa ja tiimi-

palavereissa.
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5.2 Vetijijoukko

Haastateltavat kokevat saaneensa tukea esimiehiltdin ja johdolta tarpeeksi, ottaen huo-
mioon tilanteen hektisyyden. Esimiehet ovat kannustaneet ja antaneet positiivista pa-
lautetta. Vetijdjoukko on osoittanut tukea ja muutosmyonteisyyttidn ottamalla huomi-
oon ty6ntekijéiden ideoita, ehdotuksia sekd kuuntelemalla tyéhon liittyvid haastavia
tilanteita. Tiimien yhdistymisprojekti on huomioitu myds tavoitekortissa, joka osoittaa,
miten tirked projekti on. "Kaikki on hirveen muntosmyonteisid ja tukee vahvasti titd muntosta

Ja koko projektia”

Haastateltavat kokevat kuitenkin ajanpuutteen stressaavaksi. Uusien muutosprojektien
lisddnnyttya aika kdy entistikin tiukemmaksi. Muutosprojekteja vieddin lipi samanaikai-
sesti, eikd ylemmalld johdolla vilttimatta ole tietoa siitd, minké verran projektien lipi
vieminen ty6llistda tyosuhde ja palkanlaskenta -tiimia. Monien muutoksien ja tiukan
aikataulun vuoksi prioriteetti vaihtelee, mikd my6s hidastuttaa tiimien yhdistymisti ja

lisaa sekavuuden tunnetta.

Kesin aikana projekti on kokenut suvantovaiheen. Tiedottaminen ja projektin yllapi-
taminen on jaanyt taka-alalle. Ihmiset ovat olleen lomalla, minka vuoksi hiljaiselo on
ollut ymmarrettivaid, mutta kuitenkin projektia olisi voinut pitdd paremmin esilld. Nyt,
kun lomat ovat ohi ja tdysi puurtaminen on paalla, olisi toivottavaa, ettd projektia tuo-
taisiin paremmin esille ja pidettiisiin sitd pinnalla jatkuvasti. Jollakin tavalla projektin
konkreettinen nikeminen ja jatkuva muistuttaminen vievit sitd eteenpiin. Esimiesten

tiukka ote ja vitkoittainen seuraaminen tuottavat tulosta.

5.3 Visio ja konkreettinen nikemys

Haastateltavat ovat yhtd mielta projektin suunnitteluvaiheesta. Paras tilanne olisi, etta
kaikki, joita muutos koskee, osallistuisivat muutoksen suunnitteluun ja visiointiin. ”Ko-
ko tizmi, koska se on kuitenkin meidan yhteinen tabtotila ja padmddrd mibin me balutaan, niin
pitdd ehdottomasti olla kaikki mukana.” Henkil6t, joita muutos koskee ja tekevit itse sitd
péivittdistd tyotd, ovat ehdottomasti oikeita henkil6itd suunnittelemaan toimintatapa-

muutoksia. He osaavat sanoa suoralta kideltd toimiiko joku asia vai ei. Voiko tdssd asi-
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assa toimia niin? Onko tista muutoksesta hyotyar Tiimi kokeekin saaneensa vaikuttaa

avoimesti suunnitteluun ja heidin ideoitaan ja mielipiteitddn on otettu huomioon.

Konkreettinen nikemys tulevasta on suurimmalla osalla hieman himirinpeitossa.
Vaikka tyontekijit tietdvit, mitd tyotehtavia toiseen tiimiin on kuulunut, kokonaiskuva
hahmottuu vasta kaytinnon tekemisella. Haastateltavat kokevat, ettd konkreettista na-
kemysti on vaikea saadakaan projektin ollessa alkutekijoissd, mutta kuitenkin he nike-
vit melko selkedsti oman paikkansa uudessa tiimissd. Epdvarmuutta tulevaisuudesta oli
havaittavissa muutosmyllerryksen vuoksi, mutta tiimi uskoo asioiden konkretisoituvan

jatkossa, kun projekti lihtee etenemaan.

Tavoitteet ovat pitkalti realistisia aikataulua lukuun ottamatta. Aikataulua sotkevat mo-
net muut talon muutosprojektit, eiki selkeda aikataulua ei ole laadittu. Pieni, erittdin
optimistinen aikataulu- ja ty6njakosuunnitelma laadittiin maaliskuussa, mutta suunnitel-
lut aikataulut ja tehtavit kiytiin ldpi kiireesti ja homma jii kesken. Aikataulu ja tyoteh-
tavat ovat muuttuneet, joten titd suunnitelmaa tulisi paivittaa ja kayttad hyvaksi projek-

tin seurannassa.

5.4 Muutosviestinti

Viestinnan tirkeydestd kaikki tutkimuksen osallistujat ovat samaa mielta. Viestintd on
yksi tirkeimpid asioita muutoksen lipiviemiseksi. Tédrkeintd viestinndssa on, ettd viesti
tulee perille oikeassa muodossa ja oikealla tavalla. Viestin vdiristyminen matkan varrella
lisdad muutosvastarintaa, joten olisi tarkeda, ettei viesti kulje monen mutkan kautta, vaan
mahdollisimman suoraa tietd. Onnistuneella viestinnalld lisitaidn myotimielisyytta ja
saadaan henkil6st6 mukaan rakentamaan ja viemaan muutosta eteenpiin. Osa haasta-
teltavista kokee saavansa tilanteen huomioon ottaen tarpeeksi tietoa ja ymmarrettivasti,
mutta osa taas kaipaisi sitdi enemman. Viestintd on ollut positiivista lukuun ottamatta
pienid stressin atheuttamia lausahduksia. Kuitenkin viestinta on koettu paaosin hyvin

positiiviseksi.

Koettiin, ettei vilttimattd aina saada tietoa niin nopeasti, kuin sitd toivoisi. Pitkddn tie-

dossa olevat asiat voidaan ilmoittaa viime tipassa, jolloin kiire lisddntyy ja stressi kasvaa.
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Stressin lisadantyessd, motivaatio ongelmia ilmenee ja tyontulos saattaa heikentya huo-
mattavasti sekd tyohyvinvointi laskee. Kiireen keskelld asioita ei valttimatta selitetd tar-
peeksi selvasti, vaan ajatellaan, ettd asia selitetdan nyt lyhyesti, koska aikaa ei ole ja pala-
taan asiaan myohemmin paremmin. Myohemmin asiaan palaaminen voi kuitenkin olla
myOhiisti tal asia saatetaan olla unohdettu sithen mennessa. Tiimin sisdinen kommuni-
kointi on koettu my6s vihiiseksi, mille on sama selitys kuin muillekin puutteille; suuri
tyomaird. Vihiinen viestintd ei edistd muutosta. Viestintda saisi olla mieluummin liikaa,
kuin litan vihin. Liiallisen tiedon, tai asian, joka on jo selvi, voi itse suodattaa tarvitta-
essa. “Mieluummin litkaa, kuin liian vihdn. Et kylla sitd sitten itse suodattaa, jos siind on jotain

sellaista, mitd ei silla hetkelld tarvitse tai omaksn.”

Sisiisessd viestinndssa viestinnin keinoina on kiytéssa padsiaantoisesti sihkoposti ja
palaverit. Ndma on koettu hyvin toimiviksi keinoiksi viestid, mutta toisaalta suuren
sahkoposti madrin vuoksi, saattaa jokin viesti jaddd vihiiselle huomiolle tai hukkua
joukkoon. Palavereissa on hyvin syntynyt keskustelua asiasta kuin asiasta. Yhteisissa
keskusteluissa saadaan monia eri nakékulmia asioihin ja keskustelulla voidaan herittaa
lisdd ideoita. Tdrkedd kuitenkin olisi saada palaverikeskustelut “tallennettua” jollakin
tavalla, jotta asiat eivit jdd vain puhetasolle. Palavereissa yleensi on kaytettykin paiva-
kirjaa, josta kasitellyt asiat 10ytyvit. Pdivakirjaan listataan eri tilanteissa olevia asioita,
mitd niille tehddan, kuka tekee ja missa ajassa. Paivikirjaa olisi hyva lukea ja paivittaa
enemmain aina seuraavassa palaverissa, jotta nihddan, mitka asiat ovat tulleet tehdykst,
missd on padsty eteenpdin ja mikd on saatu tehdyksi. Kun jokin asia on saatu paatok-

seen, olisi siitd hyva tiedottaa ja antaa pientd palautetta.

Ulkoisia viestinnan keinoja ovat padasiassa Intra, henkil6stopaallikot ja sitd kautta osas-
tojen esimiehet. Uutena viestintakeinona tiimiin on saatu Efecte tiketointijarjestelma.
Sahkopostilla palveleminen on siirtynyt Efecte jarjestelmain, joka on ollut yksi askel
eteenpdin yhtendista ja samaa tiimia. Efectessa on eri kategorioita, joista valitaan aina se
tietty athe, mité asia koskee. Pyynto saapuu tiimille ja se jaetaan tyontekijalle, joka ky-
seistd aihetta hoitaa. Niin ollen tiimin on helpompi pitda hallinnassa ty6tehtavidin ja

jarjestelmin yksinkertaisuus helpottaa asiakkaiden toimintaa.
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5.5 Henkil6ston motivointi ja osallistaminen

Koska muutosidea on lihtenyt tyontekijoilta itseltddn, pitivit he muutosprojektia us-
kottavana ja he ovat hyvin sitoutuneita sithen. He tietavat muutoksen tavoitteen tuomat
positiiviset ja paremmat toimintatavat. Motivaatiota pidetidnkin ylld muistuttamalla
tulevaisuuden yksinkertaisemmasta toiminnasta ja tydntehokkuuden paranemisesta.
Motivaatiota henkil6stolta 16ytyy tyostamaan projektia, mutta sen houkuttelevuus on
koetuksella monien muiden projektien pyoOriessd samaan aikaan. Motivaatiota on lisin-
nyt tydpajoissa projektin suunnittelu ja omien ideoiden esille tuominen seki jo nyt tyo-
parityoskentelyssa havaitut paallekkdiset tyot, jotka on saatu korjattua selkeimmiksi ja

tyOaikaa saastaviksi.

Tiukka aikataulu pitkittda ja hidastaa projektin edistymistd. Tiimien yhdistyminen olisi
saatu jo lihes valmiiksi, ellei muita projekteja olisi. Suurin osa kokee ongelmana siis
tiukkaakin tiukemman aikataulun ja oman kalenterin jarjestimisen. Aikaa on 16ydyttiva
jokaiselle projektille ja ne on priorisoitava tirkeysjirjestykseen. Kuitenkin tiimi tekee
parhaansa ajan jirjestimisessa joka projektille. Haasteena koetaan my6s henkilékunnan
mahdollinen vaihtuvuus. Kun uusia toimintatapoja otetaan kayttéon ja opetellaan, olisi
tyontekijoiden pysyvyys tirkeaa. Aikaa ei riitd tarpeeksi uusien asioiden opetteluun, saa-
tikka sitten uusien tyontekijoiden perehdyttimiseen. Ty6vithtyvyys suuren tyémaiirin

keskelld on siis hyvin tarkeda.

5.6 Edistysaskeleet ja seuranta

Projektin edistymistd on seurattu muun muassa tiimipalavereissa, mutta kokonaisuu-
dessaan sen seuranta on jadnyt vihiiseksi. Télld hetkelld aikataulun seuranta on tyOpari-
en kisissa. Jos atkaa 10ytyy, niin tyoparia perehdytetdan. Kuten aiemmin mainittiin pie-
nen aikataulun ja tehtivijaon laadinnasta maaliskuussa, olisi timén paivittiminen pai-
kallaan. Tama olisi hyva keino seurata projektin edistymista ja se helpottaisi tyonteki-

joiden aikataulun jirjestimistid, kun tiedossa olisi jokin aika, mihin tdhdata.

Projektin viliraporttia ei pidetd kovin tarkedna, mutta pienia edistysaskeleita toivottai-
siin tuotavan enemmain esille, esimerkiksi viikoittaisessa tiimipalaverissa ja pienelld vii-

koittaisella sahkeelld. On keskitytty enemmin tuleviin tehtéviin, joihin taytyy myos kes-
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kittyd hyvin, mutta vithtyvyyden ja eteenpiin menemisen tiedostamisen kannalta, tehdyt
ja paatokseen saadut tehtivit olisi hyva tuoda selkeisti esille. Kun tiedotetaan tarpeeksi
pienistakin edistysaskeleista, ovat ihmiset valmiimpia ja tietoisempia muutoksesta.

"Enemman ebkd tiedottamista. Siitd hyotyy kaikki ja porukat on tavallaan valmiimpia sithen muu-

tokseen, kun be jo tietdvat niitd pikku steppeja, mitd on tehty, ettei jdd taustalle pyorimddan.”

Yritys A:n henkil6t ovat ennen Yritys A:n ja Yritys B:n yhdistymistd tyoskennelleet silld
periaatteella, etta kaikki tekevit kaikkea, joka on koettu toimivaksi ja mielekkéaaksi. Yri-
tys B:en siirryttiessa tyOtavat olivat erilaiset. Ne koettiin hajanaisiksi ja sekaviksi, koska

tyot jaettiin, eikd yhden henkilon tyéelinkaarta hoitanutkaan vain yksi tyontekijd. Vaikka

tyOtavat ovat periaatteessa heille tutut, on Yritys X tavat kaytannossa kuitenkin uusia.

Vastuunjako ja sen seuraaminen tapahtuu selkeilld vastuuttamisella. Tehtivien selked
roolijako koetaan oikeastaan ainoana tapana taata kaikkien asioiden tapahtuvan. Jokai-
selle henkil6lle/henkil6ille maaritellddn tyotehtivit, jotka huolehtivat tietyn tehtiva
alueet tehdyksi. Tiimissa on erittdin hyvi yhteishenki ja luottamus toisiinsa, jolloin asi-

oiden tekemitti jattimisti ei koeta vaarana.

5.7 Muutoksen vahvistaminen ja uuden oppiminen

Perehdyttiminen tapahtuu padsaantoisesti tyopari — toiminnalla. Tama on todettu erit-
tdin toimivaksi ja ldhes ainoaksi jarkevaksi tavaksi perehdyttda kollegaa uusiin tyotehti-
viin. Tyoparit saavat keskendin aikataulut paremmin toimimaan sopiessaan yhteisen
sopivan ajan perehdytykselle, eikd koko tiimin tarvitse sotkea kalentereitaan. TyOparipe-
rehdytyksessd havaitaan heti ongelmakohdat ja péallekkdiset tyotehtivit, jotka voidaan
korjata. Lisiksi esimerkiksi tiimipalavereissa tietoisuus laajenee keskustelemalla. Niissd
on myos suunniteltu pidettivin pienid koulutustilaisuuksia, jos athetta ja tarvetta ilme-

nee.

Koulutustavoitteita ei ole laadittu tarkasti. On vain pyydetty perehtymiin perusosaami-
seen vuoden 2013 aikana tyGpareittain. Parit ovat tihan mennessa paiasseet toistensa
perehdyttimisessd alkuun, mutta kesidlomat toivat taukoa sithen ja toiveena olisi paasta

nyt mahdollisimman nopeasti takaisin perehdytyksen pariin. Vaikka aika on kortilla
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joka asiassa, pitdisi perehdyttiminen nostaa yhti lailla esille, kuin muutkin projektit.
Talla hetkelld muutosprojekti etenee hitaasti. Mita nopeammin ty6tehtavit saadaan
opetettua henkiléille, sitd enemmin tyéaikaa saadaan lisid muille projekteille. Jos muu-
tosprojekti jatetddn pimentoon ja mitdin ei tapahdu, aika kuluu eteenpiin ja koko pro-
jekti jad kesken. Perehdytyksen jilkeen olisi tirkedd padstd tekemidn opittuja asioita,

jotta saadaan toistoa ja asiat jadvit mieleen.

Uuden oppiminen on koettu mielekkiiksi, koska tiimi ymmartid muutoksen tirkeyden.
Opettelu on vaikuttanut innostavalta. Kun keksitdan uusi tapa, miten asiat voidaan teh-
di tehokkaammin, lisda se innokkuutta ja motivaatiota paasta maaliin asti. “"Tyotapojen
kebittiminen ja nusien kebityskobteiden loytaminen on semmoista innostavaa ja muntenkin on kiva,

etta on uusia asioita.”

Vanhoista ty6tavoista haastateltavat uskovat padsevin melko helposti irti. Paremmat
tyovilineet ja kehittyneet prosessit edetd asioissa vain lisddvit tahtoa oppia uutta. Suu-
rimman osan mielestd vanhoista toimintatavoista ei ole kovin vaikeaa luopua, vaikka
jotakin asiaa olisi tehty vuosia. Uusiin toimintatapoihin voi olla vaikeaa luottaa tai jot-
kut ovat luonteeltaan muutosvastaisia ja heille uudelleen opettelu tuntuu vaikeammalta.
Kuitenkin hyvin suunniteltu visio ja tyontekijéiden mielipiteiden huomioon ottaminen

lisaavat luotettavuutta ja helpottavat muutosta.

5.8 Projektin padttiminen ja muutosten vakiinnuttaminen

Tyoelama on jatkuvaa kehittimistd. Kun muutosprojekti on saatu paatokseen, se ei
tarkoita, ettd homma olisi selvd. Toiminnan jatkuvuutta tulee seurata ja yllipitia. Huo-
mattaessa jonkun uuden toimintatavan toimimattomuus, voidaan sitd tarpeen mukaan
muuttaa tai soveltaa. Kuitenkin hyvin suunniteltu projekti vihentdd toimimattomien
tyotapojen kayttoon ottamista. Kehitysehdotuksia voidaan esimiesten lisaksi jakaa tyon-
tekijoiden puolelta. Avoimia ideoita ja vililld hullujakin sellaisia otetaan avoimesti vas-
taan. Monien ideoiden yhtendistiminen voi poikia yhden loistavan keksinnén. Kuiten-
kin toivottavaa olisi, ettd kannustettaisiin ja rohkaistaisiin enemman tuomaan ideoita

esille. "Tiddlld on hirveen avoin ilmapiiri, ettd saa kyseenalaistaa, saa esittad ideoita ja ajatuksia.
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Kun jotain ehdottaa niin kuunnellaan ja otetaan niin kun kunleviin korviin ja mietitddn, ettd voisiko

se olla mahdollisuus.”

Vanhoihin toimintatapoihin palaamista voidaan vilttad hyvilla perehdytykselld uusiin
tyovilineisiin ja toimintatapoihin. Uuden asian yllipitiminen ja jonkinlainen jalkikatsaus
yllapitad uutta toimintatapaa. Esimerkiksi jonkinlainen jalkikatsaus kyselylla tai keskus-
telulla osoittaa, ettd projektin jilkeenkin ollaan asiasta kiinnostuneita. Onko toimintapa
ollut hyodyllinen? Onko se lisannyt tehokkuutta? Onko tullut ajansaastoa? Onko kek-
sitty uusia tapoja lisaia? Mika ei ole ollut toimivaa? Pitdisik6 jostakin luopua? Ellei asioi-
ta kdyda myos jalkikiteen lipi, saattaa jokainen palata omia polkujaan pitkin vanhoihin

toimintatapoihin huomatessaan jonkin toimimattomaksi. “Perehdyttaminen ja jilkityi.”

Tutkimukseen osallistuneet toivoisi laadittavan loppuraportin, kun muutosprojekti on
saatu paitokseen. Kun kaikki ovat tehneet kovasti t6itd koko tiimin eteen ja padstik-
seen maaliin, olisi toivottavaa koota asiat yhteen ja saada loppukaneetti projektille.
Loppuraportti voitaisiin laatia yhdessa tiimin kesken tai ainakin sithen olisi hyva osallis-
tua useamman ihmisen. My0s tavoitekortin vuoksi loppuraportti olisi hyvi olla. Lop-
puraportin lisaksi voisi jarjestad esimerkiksi pienen tapahtuman, jossa tuotaisiin esille,

mitd kaikkea on saatu aikaan ja mihin tilanteeseen on padsty.

Loppuraportin lisiksi projektin paastosta olisi hyvi juhlistaa jollakin vapaammalla taval-
la. My6s kaikkien muidenkin projektien paitokseen saanti olisi hyvi osoittaa esimerkik-
si vapaamuotoisella illanvietolla. Yhteinen illanvietto tai tapahtuma poissa tyoymparis-
tOstd antaa konkreettisen paitoksen projektille seki lisdd hyvia yhteishenked. Yksi asia
palkintona suuresta tyomairiasta olisi vakiintuneet tyotehtavat. Useat projektit lisaavat
stressia ja tyOtehtavat kasaantuvat. Suurin osa projekteista saadaan paitokseen vuoden
2013 loppuun mennessa, mutta projekteja poikii varmasti lisad. Toivottavaa olisi, ettéd
“normaalit” tyOtehtivit tayttaisivat kahdeksan tuntisen tyopaivin ja projektit vihenisi-
vit huomattavasti. Projektien keskelld tyopaivat venyvat helposti ja reippaasti yli kah-

deksantuntisiksi, mikd pidemmin paille lisda visymysta ja stressia.
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Taulukko 1. Tulostaulukko (Oma taulukko.)

Muutostarve

Vetidjidjoukko

Visio ja
konkreettisuus

Viestinta

Motivointi ja

osallistaminen

Edistysaskeleet

ja seuranta

Muutoksen
vahvistaminen ja

koulutus

Projektin pditos
ja vakiinnuttami-
nen

Plussat

ymmirrettdvi ja tarpeellinen
korostettu positiivisia puolia
halu oppia uutta

Miinukset

korostaminen ehki jaanyt, koska niin
paljon muutakin
ei atkaa

positiivista palautetta

kaikki muutosmyonteisid
tukea saatu tarpeeksi

tiimien yhdistyminen merkitty
tavoitekorttiin

esimiechen kokemus tiimista
projektipdillikén tiukemman otteen li-
sddminen

tiukempaa otetta

prioriteetti vaihtelee

kuunnellaan enemmain ulkopuolisia
kesilld ollut pimennossa

muutoksia vaaditaan, vaikkei aikaa 15y-
tyisikddn

kaikki pddsseet vaikuttamaan
idea lihtenyt henkil6stéltd
realistiset tavoitteet

ndhdidn oma paikka uudessa
tiimissa

ei konkreettista ndkemysté

ei selkeitd ohjeita
aikataulutavoitteet eparealistiset
lopullinen maali himirin peitossa

kaikki kerrotaan ja selkedsti
heti

osittain positiivista

kaikki tarvittavat keinot kiy-
tossa

palavereissa hyvai keskustelua

asioita tehddin salaa

ruohojuuritaso unohdetaan

kiireessi e seliteta tarpeeksi selkedsti
enemmin kirjallista viestintdd — suullinen
voi unohtua

avoimiin asioihin ei muisteta palata
sahkoposti voi hukkua, koska tulee niin
paljon

kiireessd saattaa tulla ”tiuskaisuja”

lisd4 edistymisten viestintid — keskitytddn
enemmin tuleviin tekemisiin

uskottava

motivaatiota 16ytyy, jos anne-
taan aikaa

henkil6kunta on sitoutunutta
henkilokunta saanut antaa
vapaasti omia ideoita

ei houkutteleva suuren tyémairin vuoksi
ajan puute
tyontekijit ei saisi vaihtua usein

luottamusta 16ytyy
edistysaskeleiden seurantaa
pidetddn tirkednd

Yritys A:lle uudet toimintata-
vat ovat vanhoja tyGtapoja,
mikd ollut parempi

aikataulun valvominen

vastuualueiden hoitaminen

Yritys A:lle vield enemmin muutoksia
ei tuoda tarpeeksi esille edistysaskeleita,
vaikka pidetddn hyvin tirkeind asiana
kokeillaan — vieké turhaa aikaa? — hyvit
suunnitelmat

seuranta vahdistd

tarkemmat tavoitteet

ty6pari —perehdytys toimivaa
uudet toimintatavat ovat mie-
lenkiintoisia, selkeyttavit tyo-
tehtavid

toiden piallekkdisyys havida

koulutukselle ei tarpeeksi aikaa
eteneminen hidasta

kehitysehdotuksia otetaan
avolmesti vastaan
halutaan loppuraportti
pédtosjuhlat

palaaminen vanhoihin tapoihin — ajan
hukkaa
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6 Johtopiitokset

Johtopaatos luvussa pohditaan ratkaisuja ja kehitysehdotuksia tuloksien perusteella.
Tuloksia verrataan teoriaan, jolloin teoriaa ja tuloksia vertaamalla saadaan ehdotelmia

muutokseen valmistautumiseen.

6.1 Pohdinta

Tiimien yhdistyminen on projektina pitkdkestoinen ja monet muut projektit menevit
helposti timin edelle. Projektit on priorisoitava tirkeysjirjestykseen, mutta olisi kuiten-
kin muistettava tiimin yhdistymisen tuomat hyédyt. Nain ollen onkin tirkeda tuoda
yhdistymistd jatkuvasti esille ja pitda sitd pinnalla muistuttaen tyontekijoita tastd. Mitd
nopeammin henkil6sto oppii ja sisdistda uudet toimintatavat, sitd enemman tyontekoa

saadaan tehostettua ja ty6aikaa sddstettya.

Tyontekijoiden pysyvyys koetaan tarkeiksi kiireisen tyoajan vuoksi. Suuri tyémaara vai-
kuttaa paljon tyéviithtyvyyteen ja jaksamiseen ja sithen tulisi muistaa panostaa entistakin
enemman kiireisina aitkoina. Sairaustapaukset tai jopa irtisanoutumiset toisivat lisatyota
jokaiselle. Uuden, pitevin tyontekijin etsiminen ja hinen perehdyttiminen vievit aikaa
ja lisaavat toisella tavalla tyotaakkaa. Olisikin siis erittain tarkeda pitdd huolta tyoteki-

joistd ja heiddn hyvinvoinnista hektisessi tyoeldmaissa.

Koulutustavoitteita laadittiin aiemmin mainitulle aikataulu- ja tehtavisuunnitelmalle.
Nyt kun on menty jo eteenpiin ja ajatuksentaso on huomattavasti korkeammalla sekd
tietimisen taso parempi, toimisi alustava suunnitelma hyvana pohjana. Sité tulisi vain
pélvittdd tdysin ajan tasalle ja laatia realistinen aikataulu ottaen huomioon kaikki muut
projektit. Kyseinen seurantataulukko olisi hyvi olla konkreettisesti nakyvilld esimerkiksi
osaston seindlld. Tilapuutteiden vuoksi taulukko voisi olla tiedostona tietokoneella,
jonne tyontekijat voisivat paivittad sitd viikoittain tai lihes paivittiin. Konkreettinen
seuranta selventiisi huomattavasti tyontekijoiden taytta kalenteria ja auttaisi pysymaan

ajan tasalla. Alla olevassa kuviossa on kuvattu taulukon tuomia hyé6tyja. (Kuvio 3.)
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Selkea
Aikataulu

Tehtdvien
seuranta
taulukko

Etenemisen
konkreettinen
nakemys

Viestinta
helpottuu

Motivaatio ja
sitoutuminen
lisddntyy

Kuvio 3. Seurantataulukon hy6dyt (Oma kuvio.)

Aikatauluun olisi hyvi saada tarkempia deadlineja, mihin tihditd. Seuraaminen olisi
helpompaa ja olisi tietty aikataulu, jota seurata. Pdivimairitasolla saneltuja aikatauluja ei
koeta toimiviksi, mutta esimerkiksi kuukausi tai vitkkotasolla laadittu aikataulu ja sen
seuranta edistéisivit muutosta ja tukisivat henkil6ston tyéskentelyd. Aikataulusuunni-
telma sekd tehtivien seurantataulukko voisi olla yksi iso taulukko tai kaksi erillistd tau-
lukkoa. Aikataulusuunnitelmaa paivittiisi vain esimiehet ja projektipaallikko ja tehtivien
seurantataulukkoa paivittiisi koko henkil6sté. Alla olevassa taulukossa nihdédin esi-
merkki, miten aikataulua olisi konkreettisesti helppo seurata. Aikataulu nikyy kuukausi-
sekd viikkotasolla. Taulukko on tehty Excel -ohjelmalla. Excel -taulukkoon on helppo

lisdilld tietoja ja péivittdd aikataulusuunnitelmaa. (Taulukko 2.)

Taulukko 2. Aikataulusuunnitelma. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 121.)
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Projektin esille nostaminen uudelleen ja sen tirkeyden painottaminen saisi lisipotkua
yhdistymisen edistymiselle. Projektipdallikon tirked tehtdvi on pitdd tiukkaa otetta pro-
jektin edistymisen kannalta. Viikoittaiset katsaukset olisivat oiva keino pitdd projektia
aktiivisesti mielessa ja saada sitd etenemain. Katsauksissa kaytaisiin lipi ajankohtaiset
asiat. Esimerkiksi viikoittaisessa tiimipalaverissa olisi hyvi tilaisuus tehda tilannekatsaus.
Palaverissa voitaisiin kdyttid maksimissaan tietty aika yhdistymisprojektille. Sielld kay-
tdisiin ldpi muun muassa, missa vaiheessa kukin ty6pari on perehdyttimisessd, mitka
asiat ovat saatu paitokseen, mitka asiat ovat kesken ja missa tilanteessa, milloin kesken-
erdiset asiat saadaan paitokseen vai tarvitaanko niille lisdaikaa ja mihin asti lisdaikaa on.
Tissé voitaisiin kdyttdd apuna viikoittaista seurantataulukkoa, jota tiytetddn asioiden

edetessa ja viimeistadn aina viikoittaisessa tiimipalaverissa.

Vaikka atkataulu on kiireinen, riittdva viestinta auttaa paljon joka asiassa. Viestintdan
tulisi kdyttad aikaa niin paljon kuin mahdollista. Riittivi tiedottaminen lisdd motivaatio-
ta ja uskoa koko projektiin. Nopea viestiminen estdd huhupuheet ja vdarinkasitykset.
Puhetason viestinta tulisi aina saada kirjallisesti, jotta asiat eivat unohdu. Esimerkiksi
tiimipalavereissa tulisi joka kerta kirjoittaa paivikirjaa. Tietoa tulee jakaa usein pienissa
madrissi. Jos tietoa annetaan paljon kerrallaan, voi tirkeita asioita unohtua. Ihmisten

kuunteleminen ja heidin ideoiden vastaanottaminen luo onnistunutta viestintda.

Tyontekijat voivat myos jakaa toisilleen vinkkeja perehdytyksessa ja aikataulun jirjes-
timisessd. Mielessa olisi hyvd my6s pitdd projektin tavoitteet. Miksi tiimit yhdistyvit?
Aikaa sadstetain, tybkuorma ja tyOstressi vahenevit ja tyon mielekkyys lisddantyy. Usean
tyontekijin osatessa tehdd tiettyjd asioita, ei tarvitse kantaa huolta esimerkiksi poissa

ollessa. Osaajia on useampia, jolloin yksilotaakka vahenee huomattavasti.

Ellei loppuraporttia pystytd kokoamaan koko tiimin kesken, olisi sithen hyvi tuoda esil-
le jokaisen projektiin kuuluneen henkil6n mielipiteita. Faktat on helppo listata kenen
vain, mutta lisina olisi hyva keritd henkiloston ajatuksia. Projektin paitteeksi tiimille on

osoitettava suuri kiitos. Illanvietto tiimin kesken antaisi lisapotkua uusille haasteille.
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6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Mielenkiintoinen jatkotutkimus saataisiin muutosprojektin paityttya. Voitaisiin tutkia,
milld tavoin on onnistuttu viemédn projekti lipi ja miten uudet toimintatavat ovat su-
lautuneet tyontekijoiden arkeen. Projekti jatkuu vield luultavasti vuoden 2014 kesille,
jolloin jatkotutkimuksen voisi toteuttaa kesalla tai syksylla 2014. Jatkotutkimuksen voisi
tehda juuri loppuneesta projektista, tai jo hetken aikaa hautuneesta projektista, jolloin
voitaisiin keskittya sithen, onko muutosprojektin my6td kehittynyt uusia ja parempia

ideoita ja kehitysehdotuksia toimintatavoille.

6.3 Opinndytetyén ja oman oppimisen arviointi

OpinnidytetyOon teoreettinen viitekehys on rajattu selkedsti. Teoriaan on perehdytty hy-
vin ja sitd selvitetty tutkimuksessa tarkasti. Haastatteluista saadut vastaukset ovat erit-
tain hyodyllisid. Vastaukset ovat kehittavia ja niistd on selkead hyotyd organisaatiossa
muutoksen johtamisessa. Muutosprojektia on hyvi jatkaa ja kehittid vastauksia hyodyn-

taen, jolloin henkil6ston tychyvinvointi kehittyy.

Tutkimusta olisi voinut syventaa perehtymalla edellisiin samaa aihetta tutkiviin teoksiin
sekd aitheeseen liittyviin artikkeleithin. Vaikka osa lihteistd on vanhempia, on teoria py-
synyt ldhes samana. Uudempia ldhteitd olisi voinut kuitenkin etsid. Lisaksi tutkimukses-

sa olisi voinut kayttaa ulkomaalaisia ldhteitd enemmain.

Opinniytetyon tekeminen opetti minulle paljon uusia asioita. Tami on ensimmainen
oikea tekemini tutkimus. Tietoldhteiden etsiminen kirjastoista oli uutta ja opettavaista.
Tietojen kisitteleminen ja niiden selked ulosanti toi haastetta. Tutkimusta tehdessd opin
eniten tuloksia laatiessa. Jokainen haastattelu oli huomioitava ja kdytava tarkasti lapi.
Seuraavaa tutkimusta tehdessini uskon olevan kehittyneempi timin tutkimuksen teh-
tyani. Jatkossa tutkimuksesta on hyotyd omassa ty6elamassani. Tutkimukseni avulla

uskon osaavani valmistautua paremmin muutoksiin ty6elamassa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

MUUTOSTARVE
1. Miksi tiimit yhdistyvit?
Miksi pahimpaan muutosaikaan?
Onko muutostarve analysoitu? Miten?
Miten henkil6st6 on saatu ymmartimaian muutoksen tarve?
Onko sinulle selvitetty miksi tiimit yhdistyvit?
Miten muutoksen valttamattomyyttd on korostettu?
Voisiko korostaa paremmin? Miten?

Onko muutos mielestisi tarpeellinen?

VETAJAJOUKKO

2. Milla tavalla johto ja esimiehesi on tukenut sinua muutoksessa? Voisiko jollain
tavalla paremmin?
Milla tavalla esimiehet ovat huomioineet timan ”’pienemmin’ muutoksen
isompien joukossa? Onko tarpeeksi hyvin?
Onko projektipdallikké vakuuttunut itse/ vakuuttanut sinut yhdistymisen tit-

keydesti ja onnistumismahdollisuuksista?

VISIO/KONKREETTINEN NAKEMYS
3. Ketki visiota tulisi olla rakentamassa?
Oletko saanut selkedn konkreettisen nikemyksen tulevasta?
Miten tulevasta voisi kertoa konkreettisemmin?
Onko tavoitteet realistisia?

Nietk6 oman paikkasi uudessa tiimissa?

VIESTINTA
4. Mika viestinndssa on mielestasi tirkeinta?
Onko viestinta ollut ymmarrettavaa ja onko sita ollut tarpeeksi?

Onko viestinta ollut positiivista?
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Miten saavutuksista ja tuloksista tulisi viestia?

Mita viestintdkeinoja on kaytetty? Mita voisi kayttaar

OSALLISTAMINEN JA MOTIVONTI

Onko projektin tavoite houkutteleva? Uskottava?

Oletko sitoutunut ja motivoitunut projektiin? Ei, miksi? Kylla, miten se ndkyy?
Miten henkil6st64d on motivoitu?

Onko projektin suunnittelussa ja toteutuksessa huomioitu ideoitasi?

Onko annettu riittdvit valmiudet kehitystoimenpiteiden toteuttamiseen?

SEURANTA JA EDISTYSASKELEET

. Miten projektin edistymisti seurataan?

Miten tarkedna pidit pientenkin edistysaskeleiden esille tuomista?
Miten varmistetaan, ettd kaikki hoitavat oman vastuualueensa?
Miten aikataulussa pysymistd valvotaan? (esim. valitavoitteet)

Laaditaanko projektista viliraportteja? Olisiko se tarpeellista?

TOIMINTATAPOJEN VAHVISTAMINEN JA KOULUTUS

. Mitka ovat koulutustavat? onko ne toimivat?

Mita koulutustavoitteita on asetettu? onko ne selkeit?
Koetko saavasi koulutukselle tarpeeksi aikaa?

Milta uusiin toimintatapothin opettelu on vaikuttanut?
Milla tavalla uudet toimintatavat parantavat tyoskentelya?

Onko vanhoista toimintatavoista vaikea luopua? Milld tavalla osaat luopua?

TOIMINTATAPOJEN VAKIINNUTTAMINEN

. Laaditaanko loppuraporttiar Ketki raportin nikevit? Olisiko se tarpeen?
Seurataanko kehitysta ja kannustetaanko uuteen toimintatapaan sadnnollisesti
jatkossakin? Olisiko se tarpeellista? Kylla, mika olisi hyva tapa?

Milla tavalla projektin onnistuminen olisi hyva palkita?

Miten valtetadn vanhoihin toimintatapoihin palaaminen?

Kannustetaanko henkil6stoéd toiminnan jatkuvaan kehittimiseen jollain lailla?
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