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THVISTELMA

Tyon tavoitteena oli esittdd muutosprosessin vaiheet ja muutoksen onnistumisen
edellytykset sekd tuoda ilmi keinoja, joilla henkilokuntaa voidaan osallistaa muu-
toksen suunnitteluun ja toteutukseen. Tavoitteena oli myos luoda Tarusto Kustan-
nus Oy:lle muutos- ja kehittdmisehdotuksia sekd havaita vuonna 2014 tapahtu-
neen fuusion tuomia synergiaetuja.

Kehittamistyon tietoperusta keskittyi muutosprosessin vaiheisiin ja muutoksen
onnistumisen kannalta tarkeimpiin asioihin, kuten muutosjohtamiseen, henkil4-
kuntaan muutoksessa sekd muutoksessa korostuvaan vuorovaikutukseen. Tietope-
rusta keskittyi myos henkilokunnan huomioonottamiseen muutoksessa ja siita
saataviin hyotyihin. Osallistaminen, voimaannuttaminen ja osaamisen kehittami-
nen ovat avain asemassa, kun henkildkunnasta halutaan saada mahdollisimman
suuri hyoty muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen.

Kehittamistyon tietoperusta on koottu alan tieteellisiiin ja muuten vakuuttaviin
l&hteisiin viitaten. Kehittdmishankkeen aineistoa oli kerétty myods Tarusto Kus-
tannus Oy:n henkilokunnalta laadullisena tutkimuksena tehtyjen teemahaastatte-
luiden avulla. Tyon tuloksena saatiin kehittdmisehdotuksia ja - tarpeita Tarusto
Kustannus Oy:lle ja lisattiin johdon tietoa muutoksen onnistumiseen vaikuttavista
asioista seka luotiin tyokaluja muutosprosessin suunnitteluun ja lapivientiin.

Muutosprosessi on monivaiheinen ja prosessin eri vaiheissa tulee kiinnitttda huo-
mioita erilaisiin asioihin. Kehittdmistyon tuloksena syntyi tyokalu muutosproses-
sin vaiheista ja vastuista seka tyokalu henkilokunnan osallistamiseen muutospro-
sessin eri vaiheissa.

Avainsanat: Muutos, muutosprosessi, muutosjohtaminen, muutosviestinta, osallis-
taminen, voimaannuttaminen ja osaamisen kehittdminen
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ABSTRACT

The objectives of this thesis are to present the change process and requirements
for creating a successful change. Also, to point out ways to get the most benefit
from the workforce during the phases of planning and executing the change. An-
other objective is to create change and development propositions for Tarusto Pub-
lishing Ltd and to make observations on the possible synergy benefits from the
merger signed in 2014.

The theoretical part of this thesis is focused on the phases of change and the es-
sential points in the change process, such as change management and change
communication. The theoretical part also focuses on how to co-operate with em-
ployees during a change and how to benefit from it. Empowerment, participatory
methods and competence development are the key points when striving to benefit
more from employees during the phases of planning and execution.

The theoretical parts of this thesis are gathered from scientific and other profes-
sional sources. Material has also been gathered from the employees of Tarusto
Publishing Ltd in the form of qualitative research. As a result, this thesis will pre-
sent development ideas to Tarusto Publishing Ltd. This thesis also increases man-
agement knowledge on the main points of successful change and gives them tools
to plan change processes.

Key words: Change, the process of change, change management, change leader-
ship, change communication, empowerment, participatory methods and compe-
tence development.
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1 JOHDANTO

Tassa kehittdmistyossa selvitetddn muutosprosessin vaiheita ja henkilokunnan
huomioonottamista muutoksen aikana seka tunnistetaan ja kehitetdan Tarusto
Kustannus Oy:lle muutos- ja kehittdmishankkeita. Muutokset ovat nykyaikana
yrityksen kehittymisen kannalta valttdmattomid, joten muutostarpeiden kartoitta-

minen ja niihin valmistautuminen on erittdin tarke&a (Paavilainen 2013).

Taman tyon tietoperusta on kaksiosainen. Ensimmainen osa keskittyy muutospro-
sessin vaiheisiin ja muutoksen onnistumisen kannalta tarkeimpiin asioihin, kuten
muutosjohtamiseen, henkilokuntaan muutoksessa seka muutoksessa korostuvaan
vuorovaikutukseen. Ensimmaisen osan sisélto on koottu siten, ettd se antaa koko-
naiskuvan muutosprosessista ja sen onnistumisen edellytyksista. Tietoperustan
toinen osa keskittyy henkilokunnan huomioonottamiseen muutoksessa ja siita
saataviin hyotyihin. Osallistaminen, voimaannuttaminen ja osaamisen kehittami-
nen ovat avainasemassa, kun henkilékunnasta halutaan saada mahdollisimman
suuri hyoty muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Tietoperustan pohjalta on
rakennettu johdolle avuksi kaaviot, joita he voivat kéyttaa tyovélineenda muutoksia

suunnitellessa.

Tyon toimeksiantaja on Tarusto Kustannus Oy. Vaikka Kirja- ja kustannusala el&&
murrosta, tassé ty0ssé ei kasitelld alan yleistd muutosta vaan pyritdén 10ytamaén
Tarusto Kustannus Oy:lle muutostarpeita ja kehittdmisehdotuksia. Myos yrityk-
sessa syyskuussa 2014 tapahtuneen fuusion luomien synergiaetujen tunnustami-
nen ja todentaminen ovat osa téaté tyota. Kehittdmishankkeen aineisto on keréatty
yrityksen henkilokunnalta laadullisena tutkimuksena teemahaastatteluiden avulla.
Kehittdmishankkeen tarkoituksena on myds osallistaa henkilékuntaa muutosten
suunnitteluun ja ideointiin sek& hyddynt&é heidén asiantuntijuuttaan omaa tyoteh-

téavaansa kohtaan.

Yrityksessa syyskuussa 2014 tapahtunut omistajavaihdos ei ole suuresti vaikutta-
nut yrityksen toimintaan. Tarusto Kustannus Oy:n tarkoituksena on jatkaa ja edel-
leen kehittad yrityksen toimintaa ja palvella asiakkaita heidan tarpeitaan kuunnel-

len. Osaava henkilokunta yhteistydssa asiantuntevien Kirjailijoiden, kaantajien,



taittajien, tuotesuunnittelijoiden ja kirjapainon kanssa ON yrityksen térkein voi-
mavara. Taman tyon tarkoituksena on hyddyntéa tuota voimavaraa muutostarpei-

den ja kehittamisideoiden suunnittelussa. (Kotilainen 2014.)

Tyon tavoitteena on esittdd muutosprosessin vaiheet ja muutoksen onnistumisen
edellytykset, tuoda ilmi keinoja joilla henkil6kunnasta saada mahdollisimman
suuri hyoty muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Tavoitteena on myds luoda
Tarusto Kustannus Oy:lle muutos- ja kehittdmisehdotuksia seka havaita tapahtu-

neen fuusion tuomia synergiaetuja.

Taman kehittdmistyon tutkimuskysymykset ovat:

- Mitk& ovat muutosprosessin vaiheet ja vastuut?
- Miten osallistaa henkilokuntaa muutosprosessin eri vaiheissa?
- Mitd muutosehdotuksia ja synergiaetuja voidaan 16ytaa osallistamal-

la henkil6kunta kehittdmiseen Tarusto Kustannus Oy:ssa?



2 MUUTOSPROSESSI

Muutokselle on olennaista, ettd vanha loppuu ja jokin uusi alkaa. Nurmi tarkoittaa
Kirjassaan Kipean muutoksen ladkkeet — Kohti parempia muutoksia (2012, 10, 12,
122) muutoksella tapahtumaa, jonka yhteydesséd muutetaan sitd mit4 olemme, mi-
ten teemme asioita ja mita tavoittelemme. Muutosprosessin avulla toimintaa muu-
tetaan padmaératietoisesti kohti haluttua tavoitetta. Yrityselamasséd ndma tapahtu-

vat muutokset koskettavat usein koko henkildstoa.

Tama luku késittelee muutosprosessia ja muutosprosessiin liittyvia teorioita. On
olemassa erilaisia muutosteorioita, joista on kuitenkin usein havaittavissa samat
muutosprosessin padkohdat. Tamén tydn muutosprosessin vaiheet on jaettu kol-
meen osaan Kurt Lewinin mallin mukaisesti (ks. kuvio 1.). Namé vaiheet on tyos-
sé& k&annetty vapaasti, keskittyen enemman siséltoon kuin suoraan kaannokseen.
N&ma kolme vaihetta ovat suunnitteluvaihe (unfreeze, eli sulatusvaihe), muutos-
vaihe (change, eli muutos) ja vakiinnuttamisvaihe (refreeze, eli uudelleen jaady-
tys). Naiden vaiheiden lisdksi tdman luvun alussa kasitell4&n yritysten muutostar-
peita ja yleisimpid syitd muutosprosessin aloittamiseen. Kappaleen viimeisessa
luvussa on esitelty muutoksen onnistumisen kannalta tarkeimpid ja huomioitavia
seikkoja, kuten muutosjohtamista, henkilokunnan huomiointia seké& vuorovaiku-
tusta. (McAteer 2014.)

Kurt Lewinin (1947) esittdmaa muutosmallia pidetdan yhtena klassisimmista
muutosmalleista. Se koostuu kolmesta vaiheesta, ensimmaéinen vaihe tarkoittaa
organisaation tasapainon jarkyttdmista niin, ettd ollaan valmiit muutokseen. Toi-
nen vaihe on muutoksen esittelya ja markkinointia. Kolmannessa vaiheessa keski-
tytdén aikaansaadun muutoksen vakiinnuttamiseen osaksi organisaation kulttuuria
ja kéytosta. Mallia on jatkuvasti hyddynnetty muutosprosessien kuvaamisessa ja
muutoksen aikaansaamisessa. Haveri ja Majonen (2000, 35-36) toteavatkin rapor-
tissaan Muutosprosessit ja johtajuus, kuinka kunnat yhdistyvét, ettd monet myo6-
hemmin kehitellyt muutoksen mallit ovat vain muunnelmia Lewinin alkuperais-
teoriasta. Myos he tuovat tdman tutkimuksen tapaan esille Kotterin (2012) esitta-
mén kahdeksanvaiheisen muutoshankkeen ohjelman. Haveri ja Majonen (2000,



35) sanovat Kotterin mallin olevan lewinil&isesta ajattelusta pidemmalle jalostettu

muutoksen prosessimalli.

John Kotter (2012) esittelee blogikirjoituksessaan ndma kahdeksan muutoksen
onnistumisen kannalta tarked& muutosjohtamisen vaihetta. Hanen luomansa teori-
an kahdeksan muutoksen vaihetta ovat muutoksen vélttdmattomyyden ymmarta-
minen, muutosta johtavan ryhmén kokoaminen, muutosvision luominen, muutos-
viestintd, henkilékunnan johtaminen, lyhyenaikavélin tavoitteet, muutosten va-
kiinnuttaminen ja uusien toimintatapojen juurruttaminen. My6s ndmé Kotterin
esittdmat vaiheet on tassé ty0ssé jaoteltu kolmeen osaan Lewinin mallin mukai-

sesti.
Kurt Lewin
‘I . :E - .
; D Ik“w‘-—-. -
Sulatus Muutos 44
1. Muutoksen 4. Muutosviestintd 7. P_E_lrannuste_n _
kiireellisyyden ja Vak.lmnuttammen ja
vilttaméattomyyden 5. Henkiloston uusien mqutosten
tdhdentiminen valtuuttaminen toteuttaminen
5 Miuutost vision mukaiseen
- vuutosta toimintaan :
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perustaminen 6. Lyhyen aikaviilin jﬁlmmt;;?siin
L onnistumisten . -
3. Vision ja varmistaminen yrityskulttuuriin

strategian laatiminen

John Kotter

KUVIO 1. Lewinin ja Kotterin muutosmallit (McAteer 2014; Kotter 2012.)



Kotterin ja Lewinin mallin lisaksi useilla teoreetikoilla on oma ké&sityksenséd muu-
tosprosessista. Esimerkiksi Pekarin (2011) mielesta kolme askelta menestykselli-
seen muutokseen ovat muutosvisio ja ydintiimi, muutosvision kokonaisvaltainen
purku seké suunnitelman toteuttaminen. Han tuo esille myds sen, ettd suunnitel-
man toteuttamiseen tulee varata tarpeeksi aikaa. Vanhanen (2011) esittaa tekstis-
s&an muutoksen onnistumisen edellytyksiksi muutosstrategian kytkeytymisen yri-
tyksen tavoitteisiin seké henkildston ja johdon sitouttamisen muutokseen. Han
korostaa myds muutosjohtamisessa tarvittavaa osaamista ja johdon uskallusta sie-

taa epavarmuutta.

2.1 Muutoksen tarve

Muutoksen avulla haetaan yleensé hyvéa ja entista parempaa tilannetta. Muutok-
sella tulee aina olla tavoite, johon silla pyritadn. Tavoitteena voi olla esimerkiksi
uudet tuotteet, kustannusten séésto, laajentuminen, toiminnan supistaminen tai
fuusio. (Nurmi 2012, 12, 17.) Neil Russell-Jones méarittelee kirjassaan Muutos-
johtaminen (2000, 10) muutoksen olevan kehittymisté tai kehitystyota uutta kohti.
Lopputulos on aikaisempaan verrattuna erilainen, jossa aikaisempi korvataan uu-
della. Muutos voi olla myds vaihtoehtoja tai muunnoksia. Paapaino on kuitenkin
siind, etta tuloksena on jotain erilaista. Muutos voi olla osa luonnollista kasvua ja
elinkaarta tai se voi olla mullistavan perinpohjainen. Muutoksessa on kuitenkin
6aina kyse siita, ettd asiat eivat jaa ennalleen. Hankalin vaihe muutoksessa on
yleensa sen keskivaiheilla, jolloin uusi tapa ei toimi, mutta ei endd vanhakaan
(Nurmi 2012, 17).

Me kaikki elamme keskelld muutoksia. Muutoksia on aina ollut ja tulee aina ole-
maan, mutta nykyajan muutoksille on ominaista suuri maaré, nopeus ja yllatyksel-
lisyys. Yritys ei voi endd uskoa, ettd kaikki muuttuu paremmaksi, kun vain sinnit-
telee hetken. Muutokset tulee tehdd ennen kun on selk& seinda vasten. (Nurmi
2012, 24, 43, 126.) Muutoksia on l&hes mahdotonta hallita, mutta yrityksen kan-
nattaa valmistautua ajoissa edessa oleviin muutoksiin. Muutoksen Suomi ty6ryh-
ma painottaa muutoksiin valmistautumisen haasteen kohdistuvan seka ihmisiin,
ettd instituutioihin. Valmistautuminen on sopeutumista vaistdimattomaan, mutta

my06s mahdollisuuksien oivaltamista ja niihin tarttumista. (Hautamaki 2008, 30.)



Hautamaki (2008, 9) tuo Muutoksen Suomi -tydryhman raportissa esille muutos-
ten suurimpina vaikuttajina globalisaation, teknologian kehityksen, ilmastonmuu-
toksen, ikdrakenteen muutoksen, muuttoliikkeen ja elinkeinoeldman rakennemuu-
toksen. Tarkemmin sanottuna ndmé& muutostekijat ndkyvat muun muassa kovene-
vana kilpailuna, paikan merkityksen muutoksena, tieto- ja viestintateknologian
kehityksend, uutena energiateknologiana, kasvavana energiankulutuksena, hiilidi-
oksidipaastdjen minimointina, maapallon vékiluvun kasvuna, vaeston ikaantymi-
send, ihmisten liikkuvuutena elintason ja parempien elinmahdollisuuksien peréssa,
kaupunkien kasvamisena ja maaseudun tyhjenemisend sek& elinkeinon siirtymise-

na teollisuudesta palveluihin ja osaamisperustaisen yrittajyyden nousuna.

Usein tarve muutokselle syntyy yrityksen ulkopuolelta. Muutoksen tarpeeseen
vaikuttavia vaatimuksia luovat Nurmen (2012, 25, 46) mukaan megatrendit, suo-
mitason haasteet, yritysten haasteet seka yksilotason vaatimukset. Megatrendeihin
ei yleensé kiinnitetd huomiota, vaikka ne vaikuttavat koko ajan. Megatrendeihin
voidaan lukea globalisaatio, digitalisaatio, vaestonmuutokset ja rajallisen maapal-
lon haasteet. Suomitason haasteita ovat esimerkiksi tuottavuus, ik&rakenne, maan-
tiede ja Kilpailukyky. Yritysten haasteisiin kuuluu muun muassa kilpailukyky,
kannattavuus, tuottavuus, kasvu ja yhteiskuntavastuu. Yksilotason haasteiksi voi-
daan mieltaa tyon sisalto, tyon pysyvyys, haasteellisuus ja oppiminen, tydyhteiso

ja johtamisen onnistuminen.

Valtionkonttorin julkaisemassa Tyohyvinvointi muutoksessa -raportissa (2007, 9)
tuodaan esille nelj& muutoksen aiheuttavaa pdédkohtaa. Nama kohdat ovat tehok-
kuuden lisddntymisen tarve, poliittiset ja yhteiskunnalliset muutokset, yksilén
muutostahto seka yhteiskunnan arvojen kehittyminen. Yritysmaailman kannalta
néit4 kohtia tarkastellessa, tehokkuuden lisédmisen luomat muutostarpeet tulevat
ilmi muun muassa toimintojen ja palvelujen karsimisen tarpeena, heikkona kus-
tannustehokkuutena, budjetin riittdmattomyytend, toimintojen paéllekkaisyytena

sekd asiakkuus- ja laatuajattelun lisdantymisena.

Poliittiset ja yhteiskunnalliset muutokset luovat muutostarpeita myos yrityksissé.

Kansainvélistyminen, véeston ikdrakenteen muutokset, viestintateknologian kehit-



tyminen, muuttoliikenne, EU-péa&tokset ja aluepolitiikan painotukset luovat yri-
tyksissa muutospaineita. Myos yksildiden muutostahto pakottaa yritykset muutok-
siin. Yrityksen on pyrittdva ottamaan huomioon toiminnassaan oppimisen vahvis-
taminen, elaman- ja tyénhallinnan parantaminen, tyotekijoiden elaménkaari ja
oman eldmén Kriisit, motivaation lisédminen sek& uuteen sopeutuminen. Yksil0i-
den muutostahdon lisdksi myds yhteiskunnan arvojen kehittyminen luo yritykselle
muutospaineita. Yrityksen tulee toiminnassaan ottaa huomioon yh& enemmassé
maarin asiakkaan odotusten muuttuminen, laadulliset ja kokemukselliset asiat,
ekologisen ympériston turvaaminen, hyvinvoinnin lisédminen, henkisen kasvun
mahdollistaminen, yhteisen hyvan lisaédminen ja kulttuurin edistaminen. (Tyohy-

vinvointi muutoksessa 2007, 9.)

Kirsti ja Matti Ylikoski kertovat Kirjassa Tyoyhteisé6 muutosmurroksessa (2009, 7-
8) muutoksien taustalla olevan tall& hetkelld usein maailmanlaajuinen talouden
Kriisi ja yritysten keskindinen riippuvuus. Yritykset ja myos julkiset toimijat ovat
ajautuneet kokoajan kiristyvéan kilpailuun ja toistuviin omistajavaihdoksiin, kun
vapaat markkinat ovat saaneet otteen sédantelyn vahentyessa. Yritysta ja sen toi-
mintatapoja tulee uudistaa, kehittdd ja muuttaa jatkuvasti. Kustannustehokkuutta
ja tuottavuutta lisataan jatkuvasti, toimitusajat lyhenevat, varastot pienenevat ja
automaatio lisdéntyy. Organisaatiot ja tyotehtavat muuttuvat tiuhaan, ammatin-

vaihdot yleistyvat ja uuden oppimisen paine kasvaa.

Yrityselaméssa ulkoisiin paineisiin on pyritty sopeutumaan erilaisten kehitys-
hankkeiden avulla. Ylikosket tuovat kirjassa esille, ettd nyt tarvitaan luottamusta
tulevaan ja sen mukaista muutosten johtamista. Tulevaisuuteen katsovassa muu-
tosjohtamisessa ymmarretaan tyontekijan olevan koetuksella muutosmyllakéssa ja
tunnustetaan yksilon muutokseen sopeutusmisehtojen merkitys muutoksen onnis-
tumiselle. Thmisilla ja myos yrityksilla on olemassa ennakkokasityksid, joiden
mukaan he toimivat. N&itd ennakkokaésityksié tulisi kuitenkin pyrkia valttdméaan ja
keskittyd muutostarpeiden ja ongelmien ratkaisuiden I0ytdmiseen. Usein muutok-
sen luomassa stressitilanteessa johdon ja henkilékunnan nakokenttd kapenee, put-
kindko ja kaavamaisuus lisadntyvat. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 8, 15.)

Usein muutosta ldhdetaan toteuttamaan irtisanomisilla ja muilla henkiléston sa-

neeraustoimilla. Talldin on kuitenkin vaikea tietdd, kuinka tilanne vaikuttaa tyo-



hon jadvaan henkil6stoon, ja tilanne voi ajautua alkuperéistd huonompaan tilan-
teeseen. Muutos on siis hyva suunnitella etukateen. Parhaassa tapauksessa muu-
toksessa on kyse kasvun ja kokemuksen luomasta kehityksesta, huonoimmassa
tapauksessa kyse on akkimuutoksesta, joka on pakon sanelema muutos. Nopea
muutos vaikuttaa ihmiseen Kriisin tavoin. Tilanne on hdmmentavé ja epdvarmuus
on suurta, talléin usein paallimmaisend on tunne, ettei ihminen ole itse osallisena
paatdksen teossa, jotka koskettavat hanen koko eldméénsa ja selviytymismahdol-
lisuuksia. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 8-9.)

Vaikka monet tunnusmerkit kertoisivat ongelmista ja niiden kasaantumisesta,
muutokseen ryhtymista viivytellaan. Jos organisaatio ongelmista huolimatta jatkaa
samaa toimintaa ilman muutoksia, voi tilanne kdyda kestamattomaksi ja edessa
olla tarve tdyskaannokselle. Muutos ja sen onnistuminen vaatii organisaatiolta
my0s asennemuutoksen. Muutokseen sopeutuminen ei tarkoita luopumista, vaan
tilanteen ja sen tuomien hyoétyjen ja mahdollisuuksien tunnistamista ja hyodyntéa-
mista. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 9, 13.)

Koen muutostarpeiden kartuttamisen olevan olennainen osa nykypéivén tyoelé-
maa. Etenkin esimiesten ja johtajien tulee seurata ymparilla tapahtuvia muutoksia
ja pyrkia myos ennakoimaan muutoksia. Yrityksen tulisi jatkuvasti miettid, kuinka
palveluita ja tuotteita voitaisiin parantaa. Koen, etté johtajan tulee astua asiakkaan,
oli se sitten yritys tai kuluttaja, saappaisiin ja mietti jatkuvasti heidan muuttuvia
tarpeitaan ja vaatimuksiaan. Vasta tarpeiden kartoituksen jalkeen voidaan aloittaa

varsinainen suunnittelutyd.

2.2 Suunnitteluvaihe

Kurt Lewinin mallissa ensimmaéinen vaihe (ks. kuvio 1) on organisaation vallitse-
van tasapainon jarkyttamista niin, ettd ollaan valmiita muutokseen (Haveri & Ma-
jonen 2000, 35). T4t4 tasapainoa tulee horjuttaa haastamalla vallitsevia asenteita,
uskomuksia ja arvoja ja siten tarjoamalla henkilokunnalle uusia vaihtoehtoja. Nain
toimimalla voidaan valmistaa organisaatiota tulevaan muutokseen. Jotta voi to-
teuttaa onnistuneen muutoksen, taytyy yrityksen lahtokohta ja nykytila olla selvil-

l4. Taytyy selvittad missa yritys on juuri nyt, mihin se haluaisi mennd ja mita
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muutoksia sen tarvitsisi tehdé paastakseen sinne. Useat haluavat muutoksia, mutta
niiden odotetaan tapahtuvan saman tien sormia napauttamalla. Tdma ei usein ole
mahdollista vaan positiivinen ja vahva muutos tapahtuu asteittain. (McAteer
2014.)

Kotterin (2012) kahdeksanvaiheisesta teoriasta kolme ensimmaisté kohtaa kuuluu
suunnitteluvaiheeseen. Ensimmaéisena taytyy saada yrityksen tyontekijat ymmar-
tdmaan muutoksen vélttamattomyys ja kiireellisyys. Tyontekijoiden tulee ymmar-
ta& yrityksen tarve kehittyd ja muuttua toimintaympériston muuttuessa. Muutok-
sen alkuvaiheessa on tarkedd, ettd henkilokunta ymmartéa ja hyvaksyy muutok-
seen johtaneet syyt ja perusteet. Heidét tulisi myds saada ymmartamaan muutok-

sen luomat mahdollisuudet.

Toisena kohtana Kotter (2012) esittdd muutosta johtavan ryhman kokoamisen.
Tama ryhma vastaa muutoksen lapiviennista ja johtaa muutosta. Ryhman taytyy
luottaa toisiinsa ja uskoa muutoksen tarpeellisuuteen ja tavoitteiden toteutumi-
seen. Tdma ryhma toteuttaa muutoksen vaatimia toimenpiteitd paamaaréatietoisesti.
Malmelin (2012a) sanoo: ” Muutosmatkan johtoon tarvitaan joukko, jota muut
seuraavat.” My0s hén siis korostaa muutostiimin tirkeyttd muutoksen ldpiviemi-

SEessa.

Kolmantena kohtana vaiheittaisessa muutoksen johtamisessa on Kotterin (2012)
mukaan muutosvision ja strategian luominen. Vision avulla tulisi selventdd milta
tilanteen tulisi ndyttaa tulevaisuudessa, eli mihin muutoksella pyritédan. Vision
luomisen jalkeen se tulisi tuoda tyontekijoiden tietoisuuteen. Strategia yhdistaa
teot ja tavoitteet, motivoiden samalla henkil6kuntaa. Muutoksen visio ja strategia
on saatava tuotua ymmarrettavasti kaikkien tietoisuuteen: kaikilla on oltava selva

ké&sitys muutosprosessin tavoitteista ja padmaarasta.

Jokaisesta muutoksesta on hyvé tehda muutossuunnitelma. Suunnitelman tulisi
sisdltdd ainakin muutoksen tavoitteet, keskeiset toimenpiteet, tekijat ja aikataulun.
Lis&ksi suunnitelmaan on hyva maaritelld muutoksen lapiviemiseen tarvittavat
tukitarpeet. Muutokseen liittyy aina seké epaonnistumisen riski etta onnistumisen

mahdollisuus. Taméan vuoksi muutossuunnitelmassa ennakoidaan myds mahdolli-
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sia karikoita ja kriisipaikkoja. Jotta muutos voidaan kaynnistaa, tulee riskit tunnis-
taa ja arvioida seké esittaa siten, ettd odotettavissa olevat positiiviset mahdollisuu-
det ovat riskeja suurempia ja todennakdisempid. (Luomala 2008, 6-7.) Myds
Nurmi (2012, 123) painottaa projektisuunnitelman tarkeyttd muutoksessa. Projek-
tisuunnitelmassa kuvataan projektin sisélto ja tavoitteet sekd arvioidaan kustan-

nukset ja tehdaan riskianalyysi.

Projektisuunnitelman tulisi sisaltdd myos viestintdsuunnitelma. Ison muutoksen
yhteydessé olisi hyva perustaa oma viestintdorganisaatio, joka toimii tehdyn vies-
tintdsuunnitelman mukaisesti. Dokumentointi varmistaa projektin sujuvan jatku-
mon myos henkildvaihdosten yhteydessa. (Nurmi 2012, 123, 125.) Hyvén viestin-
tasuunnitelman laatimiseen on hyva varata aikaa ja paattaa kenen vastuualueelle
viestintasuunnitelman toimeenpano kuuluu. Viestinndn osuus muutoksessa alkaa,
kun muutoksesta tiedotetaan ensi kertaa ja paattyy kauan muutoksen toteuttamisen
jalkeen. (Pahkin, Mattila-Holappa, Nielsen, Wiezer, Widerszal-Bazyl, Jong &
Mockatto 2011, 18.)

Myos Kirsti ja Matti Ylikoski (2009, 92-93) korostavat, ettd muutoksia ja niiden
johtamista varten on hyva tehdé yritys- ja organisaatiokohtainen muutoksen ko-
konaisohjelma, jossa kasitellaan taloudellista tuottavuutta ja henkilston hyvin-
vointindkokulmaa toisiinsa sidoksissa olevina tekijoind. Yrityksen ylimman joh-
don tulee myos tehdd muutoskulttuurilinjaus, jossa pohditaan milla nopeudella,
missa maéarin ja millaisia toimenpiteitd tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi.
Laajennetaanko vai supistetaanko, paneudutaanko prosesseihin ja resursseihin,

kuten henkildstdon, vai talouteen, kuten hinnoitteluun ja kuluihin.

Suunnitteluvaiheessa on tarkedd nahda muutos prosessina, jossa erilaisia sopeu-
tumisratkaisuja voidaan toteuttaa rinnakkain. Suunnitteluvaihe tulisi toteuttaa
mahdollisimman nopeasti, koska mit4 pidemmaén ajan epadvarmuus ratkaisuiden
suhteen kesté, sitd enemman hdmmentévét piirteet alkavat sitoa tydyhteison
energiaa. Muutoksen suunnitteluvaiheessa tulee tehda paljon merkittavia paatok-
sid. Myos niiden, jotka eivat osallistu paatoksen tekoon, olisi hyva tietdd, mista
asioista muutoksen tdssé vaiheessa paatetdan ja mista ei. Suunnitteluvaiheessa on

paatettdva esimerkiksi muutoksen toteuttamisen organisaatiosta, muutosviestin-
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nastd, henkilokunnan osallistamisesta, aikataulusta, organisaatio- ja johtajamuu-
toksista seka henkiléston tukitoiminnasta. (Ylikoski& Y likoski 2009, 94-96.)

McAteer (2014) tuo esille, ettd muutosten odotetaan tapahtuvan valittémasti.
Myos itse koen, ettd muutosta ei aina ymmarret& prosessina vaan yksittdisena ta-
pahtumana. Tdma johtaa usein muutoksen epaonnistumiseen, vaikka tarve muu-
tokselle olisi todellinen ja keinot oikeita voi toteuttamisessa olla vikaa. Kotter
(2012) tuo esille, ettd tyontekijat tulisi saada ymmartamaan muutoksen vélttdmat-
tdmyys, mutta myos sen luomat mahdollisuudet. Itse olen huomannut, ettd ihmi-
sill& on lahes aina negatiivinen asenne muutoksia kohtaan. Mahdollisuuksien
huomaamiseen tulisi kiinnittaa erityistd huomioita muutoksen suunnitteluvaihees-

sa ja viestinnassa.

Kotter (2012) tuo muutosteoriansa toisessa vaiheessa esille muutostiimin tarkey-
den. Ymmarran hanen tarkoituksensa, mutta sen soveltaminen kaytantoon pienissa
yrityksissa on haastavaa ja usein kaytdnndssa mahdotonta. Itse kokisin tdmén vai-
heen voitavan korvata pienissa yrityksissa henkildkunnan osallistamisella. Luo-
mala (2008) ja Nurmi (2012) tuovat kirjoituksissaan esille muutossuunnitelman ja
sen tarkeyden. Suunnitelmallisuuden tarkeytta tulisi korostaa muutoksen onnistu-
misessa ja henkilokunnan kayttaytymisessa muutosprosessin aikana. Mita tar-
kemmin muutos on suunniteltu ja mita aiemmin sen vaiheet tiedetdén ja tiedoste-

taan sitd vdhemman se aiheuttaa epdvarmuutta ja sitd kautta muutosvastarintaa.

2.3 Muutosvaihe

Lewinin mallin toisessa vaiheessa muutosta esitelldan ja markkinoidaan (Haveri &
Majonen 2000, 35). Lewinin mallin mukaan toinen vaihe muutosprosessissa on
siis itse muutoksen toteutus. T&ssé vaiheessa alkaa siirtyminen kohti uusia toimin-
tatapoja ja annettuja padmaarid. Tama muutosprosessin vaihe on epavarmaa ja
sekavaa aikaa, koska henkilokunnalla ei ole selkeda kasitysta uudesta ajatteluta-
vasta tai uusista kayttaytymis- ja toimintamalleista. T&m& on muutoksen vaiheista
se, jolloin muutosvastarinta on suurinta ja kaipuu takaisin vanhaan on suurta.
McAteer (2014) tuo esille, ettd 80 % muutoksista paattyy tdhan vaiheeseen ja
vanhat toimintamallit otetaan takaisin kayttéon. Tamé vaihe ja sen loppuun saat-
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taminen on siis erittéin tarkedd muutoksen onnistumisen kannalta. (McAteer
2014.)

John Kotterin kahdeksanvaiheisen teorian kohdat nelja, viisi ja kuusi kuuluvat
varsinaiseen muutoksen toteutumisvaiheeseen. Teorian neljas kohta on muutos-
viestintd. Muutosviestintda tarvitaan muutoksen joka vaiheessa aina suunnittelusta
muutoksen juurruttamiseen, mutta sen tarve korostuu muutoksen toteutumisvai-
heessa. Muutosviestinnén avulla pyritddn saamaan mahdollisimman moni ymmér-
tdmaan muutoksen pddmaara ja toimimaan sen eteen. Tietoa muutoksesta jaetaan
monien eri viestintdkanavien kautta ja eri tavoilla. Samaa viestié on toistettava
moneen kertaan ja viestien on oltava selkeita ja tdsmaéllisia, jotta véltettaisiin hu-
hujen liikkuminen. Myds kaksisuuntainen viestintd on tarkedd muutosjohtamises-
sa. (Kotter 2012.)

Kohta viisi kasittelee henkiloston ohjaamista toimimaan muutoksen pdaméaéaran
suuntaan. Se on pohjan luomista muutoksen onnistumiselle. Tassa vaiheessa pyri-
td&n poistamaan mahdolliset esteet ja sitouttamaan johtajat viem&an muutosta
eteenpéin. Henkilokunnalle tulee antaa vastuuta ja mahdollisuuksia vaikuttaa
etenkin itsedan koskeviin tehtaviin. Kuudennessa vaiheessa kiinnitetddn huomiota
lyhyen aikavélin tavoitteisiin. Muutosprosessi voi olla pitka ja lopullinen paaméa-
ré voi olla vaikeasti ndhtavissé. Henkilokuntaa motivoi, kun he saavuttavat tavoit-
teita my6s muutoksen edetessé. Se parantaa muutoksen edistysté ja saa henkilo-
kunnan vakuuttuneeksi muutoksen tarpeellisuudesta. Konkreettiset ja realistiset
valitavoitteet ja niiden saavuttaminen osoittaa, ettd muutos etenee oikeaan suun-
taan. (Kotter 2012.) Usein muutoksen pitkén aikavalin tuloksia odottaessa voi
lyhyen tahtdimen oppimisen suunnittelu ja toteutus unohtua (Haveri&Majonen
2000, 36).

Myd6s Hentunen (2010) korostaa tekstissaan kommunikaation merkitystd, hén jopa
vertaa muutoksen projektisuunnitelmaa kommunikaatiosuunnitelmaksi. Hanen
mielestddn muutoshankkeen toteutuksesta 90 prosenttia on kommunikointia. Vies-
tinnén toistaminen ja yllatyksellistenkin viestintdkanavien kdyttdminen nostaa
kommunikoinnin tehoa. My6s Vanhanen (2011) kertoo tekstissadn samasta vies-

tistd saatavan uutta tietoa 17 kertaa. Toistaminen siis kannattaa.
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Muutosvaiheen tarkeimpéan toteuttamiskeinona tulee esille muutosviestinta.
Muutoksia, muutosprosessia ja muutoksen onnistumista tutkiessani olen huoman-
nut l&hes kaikkien niisté asioista Kirjoittaneiden korostaneen viestinnan ja vuoro-
vaikutuksen asemaa muutoksessa ja etenkin sen johtamisessa. Muutosprosessi on
yleensd oikein toteutettuna pitka prosessi, jonka paatavoite varmasti tuntuu useista
lilan kaukaiselta. Nykyajan ty6elaméssa on liian véhan saavutettavia tavoitteita ja
etenkin muutosvaiheessa myos prosessin valilla oleviin tavoitteisiin ja niiden saa-

vuttamiseen pitéisi kiinnittd4d huomiota.

2.4 Vakiinnuttamisvaihe

Viimeinen vaihe Lewinin muutosmallissa on muutoksen vakiinnuttaminen. Ta-
man vaiheen tarkoitus on vakiinnuttaa aikaan saatu muutos osaksi kulttuuria ja
kaytosta (Haveri & Majonen 2000, 35). Uusista ajattelu- ja toimintatavoista teh-
daan normaaleja kaytantdja. Muutos on toteutunut ja tdssé vaiheessa pyritaan et-
simdaan keinoja hyodyntada muutoksen tuomia mahdollisuuksia. McAteer (2014)
Kiteyttad artikkelissaan, ettd Lewinin muutosteoria on yksinkertainen, kokeiltu ja

totta, mutta vaatii paljon siséistd motivaatiota toimiakseen.

Kotterin (2012) muutosprosessin kaksi viimeista vaihetta, kohdat seitseman ja
kahdeksan, kuuluu vakiinnuttamisvaiheeseen. Seitsemas kohta kertoo periesian-
tamattomuudesta. Muutoksen jélkeinen on toiminta taytyy vakiinnuttaa ja muutos-
johtamista ei saa lopettaa liian aikaisin, vaan toiminta pidemmallg aikavalilla tulee
varmistaa. Ihmisell& on taipumus palata menneeseen ja usein vanhat toimintamal-
lit palaavat takaisin kayttoon. Uusia kéytantoja kannattaa pitaa korostetusti esilla
vield vakiinnuttamisvaiheessa. Viimeisend muutosjohtamisen vaiheena Kotter
esittelee muutoksen juurruttamisen organisaatiokulttuuriin. Téssé vaiheessa usein
myds organisaation toimintakulttuuri on muuttunut muutoksen myota pikkuhiljaa.
Muutos tulee ankkuroida ja uusi normeja seké arvoja on vahvistettava kannustuk-
sen avulla. Muutoksia voidaan pitd4 osana organisaation historiaa ja identiteettia.
Vakiinnuttamisvaiheessa tyontekija on siirtynyt lahemmaéksi uutta kuin vanhaa
toimintaa. Ylikoski ja Ylikoski (2009, 66-68.) tuovat kirjassaan Tydyhteisé muu-
tosmurroksessa esille tdman vaiheen kolme péépiirretta: hiljainen hyvaksynta,
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todellisuuden hyvaksyminen ja haasteisiin tarttuminen. Hiljaisen hyvaksynnan
vaihe on vaihe, jossa paéasaantoisesti vain odotetaan mita tuleman pitdd. VVoidaan
sanoa, ettd aselepo muutosta kohtaan on tehty, mutta silti viel& tassékin vaiheessa
voi olla huomattavissa vastustusta. Osa henkilokunnasta voi ajatella, etta tekevét

vain ja ainoastaan sen mita on pakko, eivatka yhtdan sen enempaa.

Todellisuuden hyvédksymisen vaiheessa uteliaisuus muutoksen tuomia mahdolli-
suuksia kohtaan lisaantyy. Uusien tehtdvien ja koulutusten johdosta aletaan yha
enemman kiinnostua seka uudesta ettd itsensé kehittdmisestd. Aletaan harkita kou-
lutusta uusiin tehtaviin. Edellytykset muutoksen loppuun saattamiselle ovat hyvét
ja uusi aletaan kokea positiivisena. Viimeisessa vaiheessa, eli haasteisiin tarttumi-
sen vaiheessa, Kirsti ja Matti Ylikoski (2009) tuovat esille, kuinka tyéntekijoiden
omat tavoitteet alkavat kulkea samaa rataa yrityksen tavoitteiden kanssa: Uudet
haasteet luovat mielihyvag, tyontekijat haluavat kannustaa ja auttaa toisiaan, ei-
vatka tyotoverit endd tunnu kilpailijoilta (Ylikoski & Ylikoski 2009, 66-68).

Vakiinnuttamisvaiheessa monet asiat ovat vield uusia ja tehtavaa tuntuu olevan
lilkaakin, mutta kokonaisuutta hahmottava tyote kehittyy koko ajan. Tyontekijat
huomaavat muutoksen lopulliset hyddyt ja he alkavat tuntea olonsa turvalliseksi
tulevaisuuden suhteen. Kun vakiinnuttamisvaihe on suoritettu ja muutoksen tuo-
masta uudesta on tullut positiivinen asia, voidaan l&htea paremmin suunnittele-
maan uusia muutoksia. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 66-68.) Vakiinnuttamisvai-
heessa tulee vélttaa voiton julistamista liian nopeasti, sill4 se saattaa viedd pohjaa
pois muutoksen lopullisten hy6tyjen etsimiseltd. Vaarana on myos se, ettd muu-
tosta ei koskaan kunnolla pysayteta ja juurruteta kulttuuriin (Haveri & Majonen
2000, 36.)

Muutoksen vakiinnuttaminen on tarked vaihe muutoksen lopullisen onnistumisen
kannalta. Johdon ja esimiesten asema on tarked, jotta ihmiset eivat palaa takaisin
vanhoihin toimintamalleihin. Muutosprosessia tutkiessa mietityttdmaan miksi
Kotter ja Lewin eivét tuoneet malleissaan esille tavoitteiden onnistumisen tarkas-
telua tai yllytd misséén vaiheessa tarkastelemaan tehtya suunnitelmaa ja tavoitteita
uudelleen. Heidé&n teorioistaan arviointi puuttuu kokonaan ja oletuksena on, etté

tehty muutossuunnitelma on taydellinen ja toteutuksen aikana ei tule yllatyksia.
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2.5 Muutoksen onnistumisen edellytykset

Hentunen (2010) esittelee muutoksen avaimiksi kirkkaan paamaarén, johdon si-
touttamisen ja toteutuskyvyn, kokeneen projektipaéllikon seka tehokkaan kom-
munikoinnin keskeisten sidosryhmien kesken. Kytonen, Miekkavaara ja Malmel-
lin (2012) painottavat muutoksen onnistumisessa ihmisten mukaan ottamista ja
heidén ehdoillaan toimimista. Haveri ja Majonen (2000, 36) tuovat esille muutok-
sen yleisempina ongelmina, ettd muutoksen valttdmattomyytta ei korosteta tar-
peeksi, vaan oletetaan johdon ndkemyksen muutoksesta riittdvan myds muulle
henkilokunnalle. Taméan lisdksi muutosta ohjaavan tiimin rakentaminen on erittéin
tarkedd. Tiimilla tulee olla riittavasti auktoriteettia ja uskottavuutta kasilla olevan
muutoksen kannalta. He painottavat myds muutosvision selkeaa kerrontaa ja pa-
nostusta vision tielld olevien esteiden poistamiseksi. (Haveri & Majonen 2000,
36.)

Tama luku pohtii muutoksen onnistumisen edellytyksid. Tdman luvun alaluvuissa
keskitytddn muutoksen kannalta olennaisimpiin seikkoihin, eli muutosjohtami-
seen, henkilokuntaan muutoksessa sekd muutoksessa korostuvaan vuorovaikutuk-
seen. Olen valinnut ndma kolme kohtaa tdman tyon kannalta tarkeimmiksi sei-
koiksi, koska ilman ymmarrysta ndiden alalukujen sisalldsta, ei mielestani voi
toteuttaa onnistunutta muutosta. Muutosjohtamiseen, henkilokunnan asemaan ja
tuntemuksiin sekéd vuorovaikutukseen pitaa kiinnittaa erityistd huomioita muutok-

sen kaikissa vaiheissa.

Yritysten on koko ajan pyrittavéd uudistumaan ja etsimaan uusia ja yha tehok-
kaampia toimintatapoja pérjatdkseen kovenevassa kilpailussa. Toimintatavat ovat
yrityksen tuotanto- ja palvelukonsepteja, joita yhdessé voidaan nimittéa toiminta-
konseptiksi. Etenkin teknologian kehitys synnyttaa jatkuvasti uusia mahdollisuuk-
sia organisoida tuotantoa ja sen oppimista. Ndin syntyy myos uudenlaisia tuotteita
ja palveluita, joiden ympérille organisaatioiden toimintakonseptit rakentuvat. No-
pea kehitys korostaa toimintakonseptin hahmottamisen ja muuttamisen tarkeytta

kehittdmisen haasteena. (Nykymuutos haastaa toimintatavat 2014.)
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Tyoterveyslaitoksen julkaisu Nykymuutos haastaa toimintatavat (2014) korostaa
organisaation toimintakonseptin tarkeytta. Toimintakonsepti on organisaatiossa
vallitseva tai kehitteilld oleva toiminnan logiikka, joka onnistuessaan kykenee
yhdistdméaan tuotantotoiminnan ja asiakkaan asettamat vaatimukset. Toimintakon-
septi on siis se periaate, jonka mukaisesti organisaatio pyrkii toteuttamaan strate-
giaansa ja perustehtavéansa kannattavasti ja tehokkaasti muuttuvassa toimintaym-

paristossaan. (Nykymuutos haastaa toimintatavat 2014.)

Toimintakonseptia tulee kehittdd kokonaisvaltaisesti, jotta myos yksittdiset paran-
nukset ja muutokset ovat linjassa muun organisaation toiminnan kesken. Mikali
nain ei ole, uudet tydprosessit voivat vain lisata hairioitad. Kehittamisessa tulisi
huomioida strateginen tieto alan ja kilpailutilanteen kehityksestd, mutta myos
konkreettisiin kuvauksiin ja havaintoihin tyon héirioistd, ongelmista ja sujumat-
tomuudesta tulisi kiinnittdd huomioita. Mallintamalla tydssé olevia ongelmailmi-
0ita voidaan havaita toimintakonseptin muutostarpeita. (Nykymuutos haastaa toi-
mintatavat 2014.)

2.5.1 Muutosjohtaminen

Jotta muutosta voi tapahtua, edellyttda se usein organisaation ihmisten ja kulttuu-
rin muutosta, organisaation rakenteen, strategian, toimintatapojen ja jarjestelmien
muutosta. Muutoksia tehd&an, jotta yrityksen pitk&dkaanteinen menestys ja toimin-
takyky paranisivat. Muutoksien teko ei ole helppoa ja timan vuoksi muutoksen
johtamiseen on syyta kiinnittaa erityista huomiota. Muutosjohtamisen avulla pyri-
td&dn saamaan ihmiset mukaan muutokseen. (Russell-Jones 2000, 28-29.) Ihmiset
tulee johtaa muutoksen l&pi seka tunteen ettd toiminnan tasolla (Nurmi 2012,
122).

Muutoksen johtaminen onkin padosin ihmisten johtamista ja siind on Kkiinnitettdva
huomiota yksiléiden ja pienryhmien osaamiseen ja uuden oppimiseen, mutta
huomioitava myds organisatorinen oppiminen. Suotuisan kehittymis- ja oppimis-
ilmapiirin luomiseen on syyté kiinnittd4 huomiota. Hyvin johdetun muutostilan-

teen tunnusmerkkeja on, ettd koko henkilokunta johto mukaan lukien osallistuu



18

tyoyhteison kehittdmiseen. Yksilon kannalta on tarkead, ettd muutoksesta aiheutu-
via konkreettisia hyotyjé on havaittavissa jo lyhyelldkin aikavalilla. Tamé lis&é

positiivista asennetta muutokseen. (Luomala 2008, 21-22.)

Muutosprosessissa késitelld&dn kahta hyvin erilaista maailmaa: jarjestelmien ja
toimintatapojen maailmaa ja inhimillista elamismaailmaa. Muutoksessa organisaa-
tion tavoitteet madaritellaan uudelleen ja voimavarat kohdennetaan toisin kuin en-
nen. Muutoksen aikana on kiinnitettava erityista huomioita muutoksen inhimilli-
seen puoleen ja varattava voimavaroja tukemaan kriisista selviamista. (Ylikos-
ki&Y likoski 2009, 19, 70.)

Muutoksen johtamisessa Malmelin (2012A) tuo esille englanninkieliset termit
Change management ja Change leadership. Karkeasti voidaan sanoa Change ma-
nagementin olevan napakkaa asioiden johtamista ja Change leadershipin olevan
henkilékunnan kannustamista ja valmentamista. Hanen mielestaan onnistuneesta
muutosjohtamisesta yksi viidesosa on tiukkaa johtamista ja nelja viidesosaa kan-
nustamista ja valmentamista. Muutoksia tulee johtaa hallitusti, jotta voidaan saa-
vuttaa haluttu lopputulos. Ahoniemi (2009, 110) esittaa artikkelissaan Nakokulmia
muutosjohtamiseen muutosjohtamisessa olevan kyse projektin johtamisesta eli
kyvysta saada aikaan haluttu toiminnan pysyvd muuttuminen. Muutosjohtajalta
vaaditaan projektinhallintaitoja, joita voidaan kehittdd opettelemalla muutosjoh-

tamisen lainalaisuudet.

Luomala (2008, 26) tarkoittaa hyvéll4& muutosjohtamisella muutoksen johtamisen
prosessin ja strategioiden ymmartdmist4, muutoksen johtamisen haasteiden ja
edellytyksien ymmaérrysté seké jaksamista, palautteen antamista ja kannustusta.
Johtamisen haasteita muutoksen johtamisessa voivat olla my6s uusien johtamis-
menetelmien ja vélineiden kayttd. Tallaisia voivat olla esimerkiksi strategiat, kehi-
tyskeskustelut, ennakointi ja arviointi -ty6kalut seka tyohyvinvoinnin tulokselli-

suuden mittaus.

Sydénmaalakan (2004) mielesta johtajan johtamisresurssit koostuvat muun muas-
sa statuksesta, auktoriteetista, persoonallisuudesta, karismasta, vuorovaikutustai-

doista, havainnointikyvysté, motivaatiosta, maineesta ja arvovallasta. Johtajan
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vaikutusvalta perustuu siihen, kuinka han osaa kéayttaa naité resursseja. (Sydan-
maanlakka 2004, 124.) Johtajan tulee myds kehittyd muutoksessa. Hanen tulee
arvioida itsedén ja tarvittaessa muuttaa ja pohtia omaa rooliaan. Muutoksen joh-
taminen vaatii hyvié esimiestaitoja ja etenkin ajan ja tiedon hallinta korostuu.
Muutoksessa esimiehen tulee myds kehittad alaisiaan ja heidan alaistaitojaan.
Muutoksen my6ta henkildston tietojen ja taitojen kehittdminen usein kasvaa, ja
haasteita tuo myos henkildston osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien ak-

tiivinen kehittdminen. (Luomala 2008, 26.)

Luomala (2008, 26-27) kiteyttad, ettd muutoksen johtamisessa on otettava huomi-

oon toiminnalliset 1ahtokohdat, tehokkuus ja tuloksellisuus, yksil6llisyys ja yhtei-

sOllisyys, viestintd, vuorovaikutus ja kommunikaatio seka tyopaikan osaaminen ja
henkildston tiedot, taidot ja mahdollisuudet niiden kehittamiseen. H&n pitéa onnis-
tuneen muutoksen perusedellytyksiné seka yhteisollistd oppimista ettd muutoksiin
sitoutumista. Naiden syntyminen puolestaan edellyttaa hyvaa muutoksen peruste-

lua, muutoksen jouhevaa toteuttamista sekd muutoksesta saatavien hyotyjen sel-

keaé todentamista.

Yksi muutosjohtamisen tarkea kohta on innostavien ja samalla realististen tulevai-
suuden mielikuvien rakentaminen. Mikéli visio on henkildston mielestd mieliku-
vitukseton ja epakiinnostava, se ei motivoi heitd. Mikali mielikuva sisalta4 liian
suuria lupauksia ja heréttaa epéarealistisia toiveita, lopputuloksena on usein turhau-
tumista, kiukkua ja kyynisyytta. (Jarvinen 2011, 46.) Muutoksen johtamisessa on
muistettava, ettd organisaatiot ovat ihmisista koostuvia kokonaisuuksia ja jokai-
nen organisaation jasen on yksild, jolla on omat haaveet, toiveet, taidot ja arvot
(Ahoniemi 2009, 110; Nurmi 2012, 12). Onnistunut muutos vaatii usein muutos-
johtamisen keskittymisen ihmisiin ja heidéan tunteisiin. Yksilon rooli on muutok-
sessa tarked, koska ilman yksiléiden muutosta organisaatio ei voi muuttua. (Aho-
niemi 2009, 13.)

Jarvinen ja Salojarvi (2007, 19) ovat tutkineet henkiléstojohtamisen trendeja ja
huomanneet suomalaisen henkiléstdjohtamisen olevan matkalla kohti vahvempaa
strategisuutta. Tutkimuksen mukaan erityisesti strategiseen henkildstosuunnitte-

luun, rekrytointiin ja muutoksen johtamiseen ollaan tulevaisuudessa Kiinnittdmas-
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sé& yhd enemmaéan huomioita. Liséksi henkildstojohtamisen kytkeminen osaksi or-
ganisaation strategisia tavoitteita on lisddntynyt, vaikkakin etenkin pitk&ntahtai-
men strategisten linjauksien toteuttaminen henkildstépuolella on vielé ontuvaa.
Tutkimuksessa nousi esille myds johdon, esimiesten ja koko henkiléston kehitta-
misen tarve. Yrityksill4 on valittavanaan useita erilaisia kehittdmisen menetelmig,
jotka vaihtelevat tausta-ajatuksiltaan ja l&htokohdiltaan. Tutkimuksen mukaan
yksilolahtdiseen henkilokohtaiseen valmentamiseen perustuvat menetelmat ovat

kasvattamassa suosiotaan. (Jarvinen & Salojarvi 2007, 19.)

2.5.2 Henkilokunta muutoksessa

Muutoksessa on aina pohjimmiltaan kyse johonkin uuteen siirtymisestd. Muutok-
sessa astutaan tuntemattomaan ja vieraaseen tilanteeseen. Hyvin usein ihmiselle
tuntematon merkitsee vaaraa, joka taas synnyttéa pelkoa ja huolia. Muutoksissa
tormataan ihmisten kéayttaytymista saateleviin tekijoihin taydella voimalla. Mikali
esimiehet eivat ole perehtyneet ihmismielen kayttaytymiseen tai varautuneet tule-
vaan epavarmuuteen, voi lopputulos olla hallitsematon syoksykierre. Ihmismieli
on kummallinen, toisaalta ihmiset haluavat vaihtelua ja uusia haasteita, mutta toi-
saalta he kaipaavat pysyvyytta ja pitavat kiinni vanhoista tavoista. (Jarvinen 2011,
44, 50-51.) Ihmisten ja organisaation turvallisuuden tunne horjuu usein enemman

mit& suurempi muutos on kyseessa (Ahoniemi 2009, 110).

Usein viimeistéan siiné vaiheessa, kun toivottu uudistus tulee todelliseksi ja riitta-
van l&helle, monien tydyhteison jasenten kiinnostus tai innostus vaihtuu huolehti-
neisuudeksi tai peloksi. Psykologiassa tata kutsutaan suoritusahdistukseksi. Tyon-
tekijoiden pelkoina ja uhkakuvina muutoksissa ovat usein tyén menetys, oma op-
pimattomuus, tydssa hankittujen sosiaalisten suhteiden katoaminen, sosiaalisen
statuksen laskeminen, luottamuksen pieneneminen suhteessa organisaation muihin
jaseniin seka itsendisen tyoskentelykyvyn vdheneminen ja saavutettujen etujen
menettdminen. (Jarvinen 2011, 51-52; Ahoniemi 2009, 117.)

Ahoniemi (2009, 115, 118) tuo esille myds ihmisten luontaisen taipumuksen pyr-
ki& tilanteiden hallintaan, yksilé haluaa olla vaikuttamassa itsedén koskeviin asi-
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oihin. Ihmisten luontainen itseméaraamispyrkimys vaikuttaa myods muutostilan-
teissa ja tdméan vuoksi ylhaalta saneltu muutos herattad usein valitonta vastustusta.
Muutosvastarinnan yksi syy voi olla myds tietdmattomyys tai ymmarryksen puute.

Viestintd onkin avainasemassa, jotta kaikki ymmartavat muutoksen perustelut.

Muutoksessa tyontekijat saattavat pohtia esimerkiksi seuraavia kysymyksia: Mita
muutos tarkoittaa minun kannaltani? Mitd muutos vaatii minulta? Vaihtuvatko
ty6toverini? Tarvitsenko lisdakoulutusta? Mitka ovat minun mahdollisuuteni vai-
kuttaa muutosprosessiin? Sailyyko tyopaikkani? (Pahkin ym. 2011, 18.) Terve
muutosvastarinta on hyva ja hyoddyllinen asia, jota voidaan luonnehtia ihmisen
luonnolliseksi kayttaytymismalliksi. Muutosvastarinta voi olla myos asenteellista,
joilloin muutosta vastustetaan pelkésté periaatteesta. Tallainen negatiivinen muu-
tosvastarinta voi lamaannuttaa organisaation toiminnan ja pahimmillaan hyvat

muutospyrkimykset k&éntyvét sitd vastaan. (Ahoniemi 2009, 117.)

Tyoterveyslaitoksen julkaisussa Osallistava kehittdminen (2014) muutosvastarinta
nahdaan kuitenkin voimavarana ja osana muutosprosessia. Tyontekija, joka ottaa
kantaa muutokseen, positiivisesti tai negatiivisesti, on usein tydstaméssa muutosta
ja yrittaé suhteuttaa omaa toimintaansa kehittyvaan tilanteeseen. Tydntekijoiden
mielipiteitd kannattaa kuunnella, kehittdmisen kannalta huomattavasti haitallisem-
paa olisi tyontekijoiden véliinpitamattomyys kehittdmistd kohtaan. Piirainen
(2011) tuo artikkelissaan esille, ettd muutokseen liittyy yhdeksan emotionaalista
vaihetta. Nama vaiheet alkavat stabiilista tilasta, jolloin kaikki on hyvin ja koetaan
turvallisuuden tunnetta. Tassé vaiheessa muutos tulisi aloittaa, mutta kukapa halu-
aisi. Tasté lahtokohdasta paastaan seitseman emotionaalisen vaiheen kautta lopul-
ta muutoksen hyvaksyntéan. Téassa vaiheessa saavutetut tulokset ja tavoitteet vah-

vistavat uskoa muutoksen tarpeellisuudesta.

Avoimessa toimintakulttuurissa kaikki toimivat yhteisen padmééran eteen ja on-
gelmat on totuttu ratkaisemaan yhdessé. On olemassa paljon nayttoa siitd, etta
organisaation kulttuurilla on huomattava yhteys tyontekijoiden tydasenteisiin,
kuten esimerkiksi tyotyytyvaisyyteen, motivaatioon, sitoutuneisuuteen ja tehok-
kuuteen. (Alimo-Metcalfe ym. 2008, 587-588.) Ahoniemi (2009, 111) kuvaa ny-

kypdaivan muutoksien olevan tyypillisesti jatkuvia prosesseja ja tdimén vuoksi or-
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ganisaationkulttuurin muuntumiskykyé pitéisi kehittdd koko ajan ja pitkdjanteises-
ti.

Leikas ja Pekari (2012) tuovat kirjoituksessaan esille yhteisen ndkemyksen, tahto-
tilan ja valmiuden muutosten johtamiseen olevan tarkeimpié seikkoja muutokseen
l&hdettédessd. Myos he korostavat muutoskulttuurin luomisen tuomia hyotyja jat-
kuviin muutoksiin. Kun organisaation normit, asenteen, arvot ja traditiot ovat
muutos myonteisid, voidaan puhua hyvasta muutoskulttuurista organisaatiossa.
Tarkeimpi& asioita muutoskulttuuria luodessa ovat lapindkyvyys, muutosten en-
nakointi sekd epavarmuuden sietdminen. Leikas ja Pakari (2012) pitavét tarkeana,
ettd myos tyontekijoiden ja asiakkaiden nakokulmiin kiinnitetddn huomioita eika
ratkaista pelkastaan ongelmia. Myds Malmelin (2012a) tuo esille muutoskulttuu-

rin rakentamisen vaikutuksen muutoksen toteuttamiskykyyn.

Johtamisen avulla pystytaan vaikuttamaan yrityksen ja organisaation kulttuuriin.
Avoin kulttuuri mahdollistaa organisaation selviytymisen muutoksesta ja sen
avulla osataan myds ennaltaehkdistd muutoksia ja siité johtuvia negatiivisia vaiku-
tuksia. (Alimo-Metcalfe ym. 2008, 587.) Malmelin (2012b) kehottaa kiinnitta-
maan huomiota myos fyysiseen tydskentely ympéristoon, esimerkiksi hamara
koppero uuvuttaa ja sy6 energiatasoa. Malmelin tuo esille myds yhteiset pelisaan-
not ja niiden luomisen. Yhtend esimerkkind hén oli tuonut tekstissaén esille per-
jantait. Perjantaisin ei saisi olla kokouksia, samoin myos sdhkopostien lahettdmis-
t& tulisi valttaa perjantaina. Nain kaikki ehtisivat hoitaa jadneet asiat pois paivajar-
jestyksesta ja voisivat viettda rentouttavan viikonlopun ja olisivat sen jalkeen

valmiita tehokkaaseen viikkoon.

Yrityksessa tapahtuviin muutoksiin liittyy valilld myds organisaatiomuutoksia.
Organisaatiomuutoksien keskeisimpié tavoitteita on yrityksen kilpailukyvyn pa-
rantaminen. Organisaatiomuutoksia toteutettaessa on oleellista varmistaa, etté
tyontekijat ovat muutoksen jalkeen edelleen motivoituneita ja voivat hyvin. Pah-
kin ym. (2011) ovat tutkineet tyontekijéiden hyvinvointia ja sen tukemista organi-
saatiomuutoksen aikana. Tutkimuksissa on tullut esille, ett4 organisaatiomuutok-
silla on vaikutuksia tyontekijoiden terveyteen ja hyvinvointiin ja ettd namé vaiku-

tukset ovat usein negatiivisia. Suuret organisaatiomuutokset johtavat usein tyén-
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tekijoiden irtisanomisiin tai lomauttamisiin. Talléin on huomioitava, etta muutok-
sista johtuvat terveysvaikutukset koskevat myos tyontekijoitd, jotka jatkavat orga-
nisaatiossa. (Pahkin ym. 2011, 5.)

Organisaatiomuutoksen yksi keskeinen padmaaré tulisikin olla ty6hon ja&vien
tyotekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen, hyvinvoivat tyontekijat ovat tyon
tavoitteiden saavuttamisen kannalta usein olennaisin voimavara. On tutkittu, ettd
tyotyytyvaisyys ja tydtehtaviin sitoutuminen usein laskevat organisaatiomuutos-
prosessin aikana, ja ettd etenkin irtisanomisia sisaltavilla muutoksilla voi olla ne-
gatiivisia terveysvaikutuksia. Namaé terveysvaikutukset nakyvat muun muassa
fyysisen terveyden huonontumisena, heikentyneend mielenterveytena ja lisdanty-

neina sairauspoissaoloina. (Pahkin ym. 2011, 8.)

Pahkin, Mattila-Holappa, Nielsen, Wiezer, Widerszal-Bazyl, Jong ja Mockatto
(2011, 8-9) tuovat tutkimuksensa tuloksissa esille, ettd organisaatiomuutoksilla on
ldhes aina kielteisia vaikutuksia tyotyytyvéisyyteen, tyolle omistautumiseen, emo-
tionaaliseen uupumukseen ja kyynisyyden tunteisiin, stressiin, tyokykyyn, koke-
mukseen tyon epavarmuudesta seka sairauspoissaoloihin. Tutkimuksen tulokset
toivat kuitenkin esille myds, ettd hyvé valmistautuminen muutoksiin voi selvasti
vahent&a muutosten Kielteisia vaikutuksia. Henkilokohtaisia ja organisaatioon
liittyvi& voimavaroja tulisi korostaa muutosten yhteydessa. Naitd voimavaroja
ovat tyotovereilta saatu tuki, mahdollisuus itsendisyyteen tyotehtavien suorittami-
sessa, kokemus siitd, ettd oma panostus tyohon ja siitd saatu palkkio ovat tasapai-

nossa, vahva luottamus omaan osaamiseen.

On aina yksil6llista, kuinka tyontekijat suhtautuvat muutokseen ja miten voimak-
kaasti muutos vaikuttaa heidan hyvinvointiinsa. Pahkinin ym. (2011, 9-10, 26)
tutkimuksessa tuli selvasti esille kolme mielekk&&n organisaatiomuutosprosessin
keskeisinta tekijaa: kaksisuuntainen viestintd, mahdollisuus osallistumiseen ja
tuen saatavuus muutosten aikana. McAteer (2014) korostaa, ettd muutokset tyo- ja
henkilokohtaisessa eldmassé ovat jatkuvia ja valttdmattomia. Niihin kannattaa
ldhted mukaan vapaaehtoisesti, jotta ei &kkia huomaa jadneensd jalkeen kehityk-
sestd. IThmisten ei tulisi vastustaa muutosta ja pysyé paikallaan, vaan taistella it-
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sensa epamiellytta tilanteen l&pi. Lopputulos voi olla tulevaisuuden kannalta

merkittava.

2.5.3 Vuorovaikutus muutoksessa

Virtanen ja Kauppinen (2008) korostavat artikkelissaan johdon ja esimiehen sitou-
tumista muutokseen ja muutostarpeen onnistunutta viestimista koko henkildstolle
sekd myos sidosryhma- ja yhteistydkumppaneille. Téssa onnistuminen vaatii
ylimmalta johdolta monipuolista vuorovaikutteisuutta ja tiivista tyoyhteisdviestin-
t&a seka vaikuttamismahdollisuuksien luomista ja yhdessa oppimisen ilmapiirin

vaalimista.

Pentti Syddnmaanlakan (2004, 125) mielest& johtajuuden tehokas vuorovaikutus
koostuu tavoitteiden asentamisesta, palautteen antamisesta, ohjauksesta ja valmen-
tamisesta, kehittdmisestd, tehokkaasta kommunikaatiosta, roolimallina olemisesta,
motivoinnista ja innostamisesta, innovaatisuudesta ja luovuudesta seké yksilon
huomioimisesta. Naisté nelja ensimmaéista kohtaa ovat suorituksen johtamista,
joka vaatii johtajalta rationaalista alykkyyttd, tehokas kommunikointi vaatii tun-
nealykkyytta. Roolimallina oleminen, motivointi ja innostaminen, innovaatisuus
ja luovuus seka yksilén huomioiminen ovat osa alykéstd johtamiskayttaytymista,

joka vaatii johtajalta henkista alykkyytta.

Arto Hiltunen (2011, 125-126) kertoo kirjassa Johtamisen taito johtamisen olevan
ihmisten ohjaamista johtajan tahdon mukaiseen suuntaan. VVuorovaikutuksen avul-
la johtaja viestii alaiselle, toimiiko h&n tuon tahdon mukaisesti. Kertaluontoinen
tahdonilmaisu ei kuitenkaan riitd vaan johtajan tulee valvoa, etta tahto toteutuu
jatkuvasti. Hiltusen mielesta tarkein tyokalu oikeaan toimintaan ohjaamisessa on
palautteen antaminen. Positiivisen palautteen avulla vahvistetaan tavoitteen mu-
kaista toimintaa. Negatiivisen palautteen avulla pyritddn saamaan vaaranlainen
toiminta loppumaan ja ohjata tyontekija johtajan tahdon mukaiseen toimintaan.
Palautteen antaminen ja vastaanottaminen onkin yksi johtamisen keskeisimpia
sisaltoja. Positiivista palautetta tulisi antaa aina, kun siihen on syyta. Positiivisen
palautteen antamisessa tulee kuitenkin huomioida, ettd sen antaa aiheesta. Heikos-
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ta tyosté annettu positiivinen palaute antaa signaalin, etta alisuorittaminen on hy-
vaksyttavaa. (Hiltunen 2011, 126-127.) Sydanmaanlakka (2004, 130) kertoo kir-
jassaan alykas johtajuus palautteen olevan kaiken oppimisen, kasvun ja kehityk-
sen edellytys. Johtaja toimii jatkuvana esimerkkind alaisille, johtajan tulee noudat-
taa yrityksen periaatteita, pelisdéntojé ja ohjeita sailyttdédkseen oman ja yrityksen
uskottavuuden (Hiltunen 2011, 142).

Onnistuakseen muutoksen johtamisessa taytyy johtajan saada joukot taakseen.
Myds Takalan (2007) miettiessa keinoja tdman onnistumiseen esiin nousee, etta
johtajan on itse toimittava mallina ja esikuvana kollegoilleen ja alaisilleen. Johta-
jan taytyy tunnustaa muutoksen tarpeellisuus ja pitaa tavoitteet selkedna. Purmo-
nen ja Makkonen (2011, 26) tuovat esille muutokseen liittyvén taustatiedon valit-
tymisen esimiehille. Heidan mielestaan kaikki tieto ei vality esimiehille asti ja
nadma joutuvat viemé&an muutosta eteenpéin vajavaisten tietojen varassa. Tamé
vaikuttaa usein esimiehen kykyyn motivoida tyontekijoita. Johtajien on kirkastet-
tava esimiehille kasitysta ja tietoa muutoksen tarpeesta. Kaikki muutokseen liitty-
va taustatieto ei paady esimiehille, mutta heidan tulisi tietdd hyvin ainakin muu-

toksen suuret linjat ja paamaara.

Luomala (2008, 19) kertoo hyvan muutosjohtajan kiinnittdvan huomiota myos
Kiireen taltuttamiseen ja pyrkivan vélttdmaan muutoksen aiheuttamaa riittaméatto-
myyden tunnetta. Muutosjohtamisessa on kiinnitettdvd huomiota oikeudenmukai-
suuden tunteen rakentamiseen ja palautteen antamiseen. Etenkin suurissa muutok-
sissa tarkeintd muutoksen onnistumisen kannalta on muutosviestinta ja vuorovai-
kutuksellinen kommunikaatio. Hyva muutosjohtaja korostaa erilaisuutta rikkaute-
na ja pyrkii tata kautta saamaan muutos nakymaan uutena mahdollisuutena uhan

sijasta.

Muutoksen yhteydessa kaytettava viestinta voidaan jakaa k&ytannollisesti kahteen
osaan, sisdiseen ja ulkoiseen viestintaan. Sisdisen viestinnan avulla pyritdan tayt-
tdmaan ne tiedon jakamisen ja merkitysten valittdmisen tavoitteet, joita organisaa-
tioon kuuluvilla yksikoilld ja ihmisilld on. Etenkin suurissa ja asiakkaille nakyvis-
s& muutoksissa ulkoista viestintaa ei tule unohtaa. Ulkoinen viestintd suunnataan

organisaation ulkopuolelle esimerkiksi medialle, organisaation sidosryhmille tai
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kansainvaliselle yhteisolle. Seka ulkoisella etté sisaiselld viestinnalla on samat
perusedellytykset esimerkiksi oikea-aikaisuuden, siséllollisen relevanttiuden ja
erilaisille yleisoille kohdentamisen suhteen, mutta keinot ovat erilaisia. (Puro
2009, 63.) Muutoksen onnistumisen kannalta viestinnalla on térked rooli. Sen tar-
koitus ei ole vain tarjota tietoa vaan myos luoda mahdollisuus aitoon vuoropuhe-

luun, viestinndn tulee siis olla kaksisuuntaista. (Pahkin ym. 2011, 14.)

Muutostiedottamisessa tulee ottaa huomioon ihmisten aikaisempi osaaminen seka
tiedot ja taidot. Olennaista on my6s muutosviestinnan oikea-aikaisuus. Liian

yleisluontoinen tai liian varhainen viesti ei valttdméatta saavuta kohderyhman mie-
lenkiintoa. Muutoksessa tiedottamisen taytyy olla jatkuvaa ja edetd samaan tahtiin

muutoksen etenemisen kanssa (Luomala 2008, 10.)

Muutokset ovat usein tyotekijoille isoja asioita, joten sisdisen viestinnén suunnit-
teluun kannattaa varata seka aikaa etta asiantuntemusta ja toteutukseen riittavasti
henkilékuntaa. Hyvin suunniteltu ja toteutettu sisainen ja ulkoinen viestinta va-
hent&& huhujen ja vaarien tietojen leviamista, rauhoittaa tilannetta ja ohjaa tyonte-
kijat nopeammin varsinaisen tyon tekemiseen. (Nurmi 2012, 122, 124.) Daftin ja
Lengelin (1984) tekemé viestinnan kanavien jaottelu rikkaisiin ja kdyhiin viestin-
tdkanaviin on edelleen toimiva ndkdkulma. Jaottelu jakaa organisaation siséiset

viestintdkanavat seuraavasti:

Rikkaimmat kanavat: tapaamiset kasvokkain, keskustelutilanteet
Rikkaat kanavat: puhelin, videoneuvottelut, vuorovaikutteiset www-
sivustot

Koyhat kanavat: sahkdposti, yksisuuntaiset www-sivustot

Koyhimmat kanavat: tiedotteet, yksittaiset tietojarjestelmédokumentit

(Daft & Lengel 1984, Puron 2009, 63-64 mukaan)

Viestintdkanavia valittaessa on otettava huomioon viestinnan resurssit, viestin

merkitys sekd organisaation tottumukset ja kaytannot. Vaikka olisi ihanteellisinta

toteuttaa kaikki viestinta kasvotusten, kaikissa organisaatiossa se ei kuitenkaan ole
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mahdollista tai edes tarkoituksen mukaista. Eritasoiset ja -laatuiset viestit on hyva
jakaa eri viestintdkanaville. Mikéli kaikki tieto tulisi samaa kanavaa pitkin, olisi
edessd informaatiotulva ja térked tieto hukkuisi merkityksettéman tiedon sekaan.
(Puro 2009, 64-66.)

Henkilokohtaiset tapaamiset projektin aikana ovat kuitenkin tarkeitd. Kahdenkes-
Kisissa keskusteluissa tydntekijat saavat esittdd mieltdan askarruttavia kysymyksia
suoraan. Kasvokkain kaydyt keskustelut myods vahvistavat turvallisuuden tunnetta
ja saavat ihmiset tuntemaan itsensé arvostetuiksi. Infotilaisuuksissa henkildstolle
kerrotaan projektista ja sen tavoitteista. On myos tarkeé kertoa henkilostolle, mité
projekti ei ole ja talla tavalla oikaista vaarinkéasityksia ja vaaria odotuksia. Projek-
tin avainasioista on hyva tehda lyhyt yhteenveto organisaation johdolle, projekti-
ryhman jasenille ja muille avainhenkildille myos kaytavakeskusteluja varten. Nain
toimittaessa kerrottava viesti on samanlainen kaikille. (Nurmi 2012, 124; Pahkin
ym. 2011, 18.)
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3  OSALLISTUVA HENKILOKUNTA

Muutoksissa olevien yritysten selvidmistae on, ettd koko henkildsté omaksuu uu-
distuneen nakemyksen siitd, mihin pyritaan ja etta tyontekijat otetaan huomioon
muutosprosessin joka vaiheessa. Tyontekijat tulisi nahda ongelman ratkaisuna, ei
syyné. Yrityksen on opittava yllapitdméaan ja kehittdmaan hyvéa tydelaman laatua
my0s taantumassa ja muutoksen aikana. Muutoksissa ihmisilla on paljon kysytta-
vad ja suuri tiedontarve. He kdyvét siséista keskustelua ja kamppailua siitd, onko
uusi todellisuus tai toimintatapa sittenk&an parempi kuin entinen. (Ylikoski
&Ylikoski 2009, 9, 15.)

Tassa kappaleessa keskitytaan henkilékunnan huomioonottamiseen muutoksen
aikana ja siité saataviin hyotyihin. Kappaleen alalukuina ovat osallistaminen,
voimaannuttaminen sek& osaamisen kehittdminen. Jo alustavassa suunnitteluvai-
heessa tulee miettia missa maarin henkilosto osallistuu muutoksen peruslinjauk-
siin. Henkil6kuntaa on hyva osallistaa muutokseen jo varhaisesta vaiheesta, mutta
se ei kuitenkaan saa merkita paatosten viivastymista. On myods hyva miettia kuin-
ka paljon luotetaan yksikdiden omaan innovatiivisuuteen, esimerkiksi sdastokoh-
teiden valinnassa. (Ylikoski &Y likoski 2009, 92-93.)

Muutosvaihe pakottaa yrityksen kiteyttdmaan tavoitteitaan ja arvojaan. Yritys
joutuu myds entistd vahvemmin maarittelemaén ja nostamaan nakyviin ihmiskasi-
tyksensa seké toimintakulttuurinsa. Muutoksen onnistumisen kannalta on tarkeaa
saada henkilostd mukaan suunnitteluun ja paatoksen tekoon. On kuitenkin huo-
mattava, ettd muutos tarkoittaa tydmaaran lisadntymisté ja tehtdvien vaikeutumis-
ta, mutta resursseja ei yleensé tule mistaan lisdd. Muutoksessa usein myos luovu-
taan jostain. On pédatettdva mitd uhrataan, mihin voimavaroja suunnataan ja ennen
kaikkea, miten ndma muutokset toteutetaan. (Ylikoski &Y likoski 2009, 99)

3.1 Osallistava kehittaminen

Tyoterveyslaitoksen julkaisun Osallistava kehittaminen (2014) mukaan osallistava
kehittdminen kéasitetd&n perinteisesti tapana kysya tyontekijoiden mielipiteita
muutossuunnitelmista. Jotta osallistavasta kehittdmisesta saataisiin kaikki hyoty,
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tulisi heidat ottaa mukaan jo muutostarpeiden arviointiin. Uusien toimintatapojen
kokeilu kaytannossa tuottaa strategisesti merkittavaé tietoa. Johdon strategisia
linjauksia ei tulisi tehdd kuuntelematta konkreettisen tuotanto- ja palvelutoimin-
nan parissa seka erityisesti asiakasrajapinnoilla toimivien henkiléiden nakemyksia
muutostarpeista. Toiminnan muutospaineita tulisi k&sitell& organisaatiossa hyvin
konkreettisesti tyoyhteisdjen kaytdnnon tyon tasolla. Mikali johdon muutoslin-
jaukset tehdaan vain strategisella tasolla, voi seurauksena olla tydilmapiirin heik-

keneminen seka yksildiden turhautuminen ja uupuminen.

Tehdyt linjaukset eivat suoraan muutu toiminnaksi, vaan se tapahtuu oppimisen ja
muutoksen kautta tydyhteison tasolla. Muutoksissa jokaisen tyontekijan on itse
kaytava lapi miten tehdyt muutokset vaikuttavat omaan toimintaan ja miten tyo-
kaytantoja tulisi konkreettisesti muuttaa. Usein samalla tyontekija kiinnittdé huo-
miota my0s ratkaisuiden mielekkyyteen ja toimivuuteen. Kehittdminen on osa
lahes kaikkien tyota ja tyontekijat jokaisella tasolla tulisi ottaa mukaan suunnitte-
luun ja toteutukseen. Yrityksen ja toiminnan kehittdmisen kannalta on erittdin
hyddyllistd kuunnella erilaisia ndkdkulmia muutoksen eri kehitysvaiheissa aina
tarvekartoituksesta onnistumisen arviointiin ja kehittdmisen suunnan valintaan.
(Osallistava kehittdminen 2014.)

Konsulttipalvelu Efecteam tuo esille artikkelissaan Osallistuva henkildsto ja tiimi
sitoutuvat (2014), ettd nykyajan laadun, tuottavuuden ja menestyvan liiketoimin-
nan opeissa korostetaan koko henkiléston osallistumista ja osallistamista. Osallis-
tumisen kautta henkildston kokemus- ja osaamispddoma saadaan hyodynnettya
organisaation menestymisen eteen. Efecteam tuo myas esille, ettd osallistuminen
tuottaa parempaa innovatiivisuutta, parempia ratkaisuja seka joustavampaa ja no-
peampaa paatoksentekoa. Osallistava toimintatapa on parhaimmillaan tiimityos-
kentelyssd, jolloin tiimi ottaa vastuun omista tehtavistaan. Talldin tiimi rohkaisee
jasenidan luovuuteen ja riskinottoon sek& on halukas ja kykeneva itse korjaamaan

omia toimintatapojaan ja prosessejaan.

Osallistavan johtamisen tavoitteena on kannustaa henkilékuntaa hyvien suoritus-
ten tekemiseen. Se on l&ahinn& valmentamista ja ohjaamista, ei kaskyttdmisté.

Osallistavan johtamisen valineina toimivat esimerkiksi riittdvan usein toistuvat
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kehityskeskustelut, tiimipalaverit, arviointitytpajat ja kehittdmisseminaarit. Kaik-
ki keinot, jotka kehittavat yhteistd ymmarrysta toiminnan luonteesta ja pdaméaris-
té seké lisdavat vastuunottoa ovat hyvid. Henkilokunnan mahdollisuus osallistua
muutoksiin ja kehittdmiseen lisdd henkildston sitoutumista ja motivoitumista, sa-
malla my0ds henkildston hyvinvointi ja tyytyvaisyys kasvavat. (Osallistuva henki-
16st0 ja tiimi sitoutuvat 2014)

Ville Saarikoski (2010) tuo esille ryhman osallistamisen muistilistassa esille viisi
tarkeintd kohtaa. Ndma kohdat ovat tiivistetysti ryhman voima, ihmisten osallis-
taminen, ryhman osallistaminen, sopiva osallistaminen seké& osallistamisen keinot.
Hénen mielestaan henkilokunnan sitoutuminen kasiteltavaan asiaan syntyy suo-
raan osallistumisen ja osallistamisen kautta. Tamén vuoksi ryhmén osallistaminen
on johtajan tai kehittdjan kannalta erittain tarkedd. Osallistamisen ja ryhmavoiman
kautta voidaan my0s saada aikaan innovatiivisempia ratkaisuja. Aito tuki muutok-

seen ja kehittdmiseen syntyy osallistamisen myota.

Parhaiten ihmisten osallistaminen kehittdmiseen ryhmané onnistuu, kun heilta
pyydetdén aidosti apua ja tukea. Osallistumiseen on myds luotava mahdollisuudet,
kuten aika, tila, aihe ja suunnitelma johon ryhmaa tarvitaan. Tassa tulee huomioi-
da myos se, ettd aikaa ei oteta pois valttaméattdmien perustdiden tekemisestd. Saa-
rikoski (2010) korostaa, ettd mit4 aiemmassa vaiheessa osallistetaan, sité var-
memmin henkilokunta saadaan osallistumaan. Vetéjan tulee huomioida ryhmassa
syntyneet ensimmaiset ideat ja tuotokset erityisesti, koska osallistumista arvioi-
daan usein juuri ndiden ensimmaisten tulosten perusteella. Osallistavassa johtami-
sessa ryhmaa tulee kiittaa ja osoittaa arvostusta osallistumista ja heidan ajatuksi-
aan kohtaa jatkuvasti. Vetdjan tulee myos koota avainasiat yhteen, jotta osallistu-
vat ndkevét hdnen ymmaértavan heidan ideoidensa tarkoitukset. (Saarikoski 2010.)

Saarikoski (2010) tuo kolmantena muistilistassaan esille osallistamisen ryhmati-
lanteissa. H&nen mielestaan on tarke&dd huomioida, ettd ryhmét ovat tarpeeksi pie-
nid, osallistaminen aloitetaan heti, vetdja summaa ja vetaa asioita yhteen paljon ja
fyysinen tila on sellainen, jossa kaikki ndkevét toisensa. Vetdjan taytyy lisaksi
tuoda esille, eleilla ja sanoilla, ettd han on aidosti kiinnostunut ja kuuntelee, hdnen

tulee myo6s kayttaytya luottamuksen arvoisesti. Saarinen kehottaa myés kutsu-
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maan ryhman jasenid aina osallistujiksi ja taten lisata osallistumiskulttuurin luo-

mista.

Osallistamisessa tulee ottaa huomioon myds, etté osallistaa sopivasti, ei likaa eiké
lilan vahan. Tama vaatii etukateissuunnittelua. Ennen osallistamista vetajan tulee
selvittdd mihin kaikkeen halutaan osallistaa ja kuinka se tehdaan mahdollisimman
tehokkaasti. Viimeisena kohtana Ville Saarikoski (2010) kehottaa ryhman osallis-
tamisen muistilistassa ryhménvetdjaa miettiméan osallistamista, kommunikoinnin
perusasioita, aktiivista kuuntelua, tiimityéskentelyd, ryhman johtamista ja luotta-
muksen rakentamista. Han kehottaa myds miettimd&n oman ryhménsa osallistu-
misen esteitd ja mista ne johtuvat. Liséksi han tuo ilmi, ettd myds sahkoisten tyo-
valineiden kautta voi osallistaa ja kannustaa osallistumaan. Saarikoski (2010) on
sitd mieltd, ettd jos joku miettii, voiko jollain tietyll& tavalla osallistaa ihmisi& vai

ei, niin todennakaisesti se on toimiva keino. (Saarikoski 2010.)

Mielestani henkilokunnan osallistamisen ja osallistavan johtamistyylin pitéisi olla
jokaisen muutoksen ldhtdkohtana. Johdon taytyy kuitenkin huomioida myos osal-
listamiseen kdytossé oleva aika ja henkilokunnan halukkuus osallistua esimerkiksi
muutoksen suunnitteluun. Osa henkildista haluaa tehdé annetut tydtehtavat mah-

dollisimman hyvin ja jattaa niiden kehittdmisen muille. Tallaisen henkilén osallis-

taminen vakisin ei voi olla kenellekdan hyodyksi.

3.2 Voimaannuttaminen

Englannin kielen sanalle empowerment ei ole olemassa yhtd ainoaa kaannosta,
vaan siitd voidaan kayttd4 nimityksia kuten voimistaminen, valtaistaminen tai
taysivaltaistaminen (Rasénen 2005). Pieni sivistysanakirja (Korpela 2013) tuo
esille, ettd empowerment on alun perin tarkoittanut valtuuttamista. Talla hetkell&
se on muodostunut hieman epamé&éraiseksi muotisanaksi, jonka merkitys on, etté
ihmisille annetaan enemman valtaa vaikuttaa omaan ty6honsa tai muihin asioihin
elaméssa. Tassa tydssa siita kdytetadn nimitystd voimaantuminen. Ihminen tarvit-
see sopivat puitteet eldmasta suoriutumiseen ja valintojen tekemiseen, mutta he
tarvitsevat myos tunteen, ettd kykenevat vaikuttamaan omaan eldmaansé (Rasanen
2005).
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Voimaannuttaminen tarkoittaa yksilon varustamista hanelle hyodyllisilla asioilla
ja tiedoilla, jotka voivat auttaa hénté hallitsemaan asioitaan. VVoimaantunut ihmi-
nen osaa hallita elaméénsa ja ymmartaa vastuunsa. Voimaannuttaminen korostaa
ihmisten tehoa ja osallistumista lisaédmalla tietoisuutta, kuinka ymparistda muut-
tamalla, voidaan poistaa oman eldman sosiaalisia rajoituksia. Kun tyontekijat ovat
voimaantuneita, he pystyvat ottamaan oman kohtalon kasiinsa. Tadma prosessi
parantaa heidan tuottavuuttaan ja elaman laatuaan, niin tyontekijoina kuin myos
ihmisind. (Murtala 2013, 37.)

Juhani Réasasen (2005) mielesté epaoikeudenmukainen yhteiskunta ja sen aiheut-
tamat seurausvaikutukset toimivat voimaannuttamisajattelun lahtékohtana. Voi-
maannuttaminen tuli kasitteend suosituksi 1980-luvun puolivélissé hyvinvointia
edistdvien hankkeiden kautta. Talla hetkelld se on koko ajan nousemassa kes-
keiseksi ja tavoiteltavaksi asiaksi kansainvalisissa ja kansallisissa hankkeissa. Yk-
si syy voimaantumisen ideologian nousuun on ollut tydssa uupumisen ja jaksami-
sen ongelmat. Voimaantuneen ihmisen tarpeentyydytys- ja reagointitavat ovat

erilaisia kuin voimaa vailla olevan ihmisen.

Voimaantumista voidaan miettid esimerkiksi yksilon, organisaation tai yhteiskun-
nan tasolla. Yksilon tasolla Rasasen (2005) mielestd kysymys on tavasta selviytya
kateudesta. Han tuo esille tydtoverin kadehdittavina ominaisuuksia muun muassa
alykkyyden, kokemuksen, taitavuuden ja esimiesten kiitokset. Yhteiskunnallisesti
ajateltuna voimaantumisessa on kysymys ihmisen kunnioittamisesta, ihmisarvosta
ja oikeudenmukaisuudesta, joka minimoi kateuden. Voimaantuminen ei perustu
yksittéiseen teoriaan, vaan se on joustava teoriarakennelma, joka koostuu useista
empowerment- ja motivaatioteorioista seka johtamisen, oppimisen, sitoutumisen,

arvo-, stressi-, hyvinvointi-, organisaatio- ja kulttuurin muodostumisen teorioista

Voimaantumisessa on Rasédsen (2005) mielesta kysymys pddmadarien asettamisen
perustasta, padmaéariin suuntautumisen prosesseista seké toiminnan seurauksena
saavutettavasta tilasta. P44mé&érien asettamisen perustana hén tuo esille muun mu-
assa arvot, odotukset, vapauden, itsemaaradmisen, itsesaatelyn, tarpeet ja hyvak-

synnan. P&dmaariin suuntautumisen prosesseista han mainitsee muun muassa il-
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mapiirin, turvallisuuden, luottamuksen, kunnioittamisen, arvostuksen, tuen, toi-
mintavapauden, avoimuuden, vuorovaikutuksen, sosiaalisuuden, osallistumisen,
oman tehokkuuden, tunteet ja hallinnantunteen. VVoimaannuttamisesta saavutettuja
tiloja on muun muassa hyvinvointi, toiveikkuus, tyytyvéisyys, myonteisyys, ilo,
luovuus, optimaalinen kokemus, itsetietoisuus, itsetunto, itseluottamus, minakési-
tys, kompetenssi, sitoutuminen ja vastuu. Voimaantuminen on siis ihmisesta itses-
taan lahteva prosessi, jota jasentéé halutut padamaarat, usko omiin kykyihin, kon-

tekstiuskomukset ja emootiot seké néiden siséiset suhteet.

Eronen (2011, 82) esittéa vaitoskirjassaan voimaannuttamisen perusajatuksen ole-
van johtamisen kautta tapahtuvaa henkildstétoimintojen toteuttamista. Naiden
toimintojen kautta tyontekijoiden luottamus organisaatiota kohtaan lisdéntyy ja he
tuntevat osallistuvansa organisaation toimintaan. Hyvin toteutetut henkildstotoi-
minnot lisddvat henkilékunan sitoutumista tyohon ja yhteisiin padmaariin seké

lisadvat omien kykyjen kayttoa ja kasvua.

Voimaannuttava esimies lisad tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia. VVoimaan-
nuttamisen keinoina voidaan kayttaa keinoja, jotka tukevat voimaantumista, kuten
toimintavapaus, rohkaiseminen, avoimuus, tasa-arvoisuus, luottamus ja turvalli-
suus. Esimerkiksi luottamusta organisaatiossa voidaan lisata avoimella kommuni-
kaatiolla, tiedon, tunteiden, havaintojen jakamisella. Voimaannuttamisen keinoina
esiin nousee my0s tyontekijéiden ottaminen mukaan paatoksentekoprosessiin,
suunnitteluun, kehittdmiseen, koulutukseen ja arviointiin, voimaantumista voidaan
tukea my0s yhteisia tavoitteita ja ratkaisemalla konflikteja yhdessé. On térkeéa,
ettéd tyontekijat tietdvat organisaation tilanteen ja ettd he pystyvat itse vaikutta-
maan itsedan koskeviin paatoksiin. Osallistavassa paatoksenteossa esimies kan-
nustaa alaisia tuomaan esille ideoitaan ja ajatuksiaan ja jokainen saa esittdad mieli-
piteensd. Voimaannuttamisen edellytyksend on, ettd tydyhteison ilmapiiri ja vuo-
rovaikutus on avointa ja tiedotus kattavaa ja mielipiteiden ilmaisu on sallittua.
(Eronen 2011, 72, 83-84.)

Voimaannuttava johtaminen on uudenlainen ndkemys johtamisesta ja motivaatios-
ta. Siin& esimies on lahinn& valmentaja, jonka tarkoituksena on kehittad yksildiden

taitoja, osaamista ja kykyja seké ryhmien toimivuutta. Sen tarkoituksena on etsia
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keinoja, joilla esimies voi auttaa niissé vaiheissa, joita yksilon ja organisaation
taytyy tehdd hyvinvointinsa parantamiseksi. Eronen (2011, 69) kertoo voimaan-
nuttavan johtamistavan lisdavén palvelujen tuloksellisuutta, tehokkuutta, laatua,

asiakaslahtoisyytta seka tydyhteison hyvinvointia.

Quinn & Spreitzer (1997, 37 - 50) esittavat artikkelissaan nelja paékohtaa, joita

voidaan hyodyntéa tydntekijoiden voimaannuttamisessa:

1) Esimies ei anna tarkkoja keinoja tai tapoja tyon tekemiseen, vaan tyonteki-
jat voivat itse madarittda sopivimmat keinot. Talloin esimerkiksi annetaan
henkildstolle tulostavoitteet ja he voivat itse paattad, kuinka ne pyritaan

saavuttamaan

2) Tyontekijoille annetaan vahva kontrolli omaa ty6téan kohtaan ja he voivat
vapaasti valita miten tekevat tyonsa. Esimies ei kontrolloi alaisten tekemi-
sid, vaan hén luo mahdollisuuksia tyontekijoiden tehda tyonsa luottamuk-

sen alaisena.

3) Voimaantuneet tyontekijat valittavat siita, kuinka he tydstdan suoriutuvat
ja he kokevat tyonsa tarkedksi. Esimerkiksi antamalla tyontekijélle valtaa
ja vastuuta seka mahdollisuuden vaikuttaa tavoitteisiin, voidaan edesauttaa

tyontekijan sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen.

4) Tyontekijoiden tulee kokea, ettd heilld on vaikutusmahdollisuuksia omassa

tydyhteisdsséan ja ettd heita arvostetaan seka kuunnellaan.

Xanthopoulou ym. (2009) ovat tutkineet tyon- ja henkilokotaisten voimavarojen
vaikutusta tyon imun tuntemiseen. He totesivat, ettd tyontekijan persoonallisuus-
tekijat voivat kasvattaa tyon imua siing, missa tyon voimavaratkin. Lisdantyessaan
tyén voimavarat voivat vahvistaa positiivisia persoonallisuustekijoita ja sita kautta
auttaa tyontekijoita sopeutumaan tyoympéristoonsa paremmin. Tutkimuksessa tuli
esille, ettd tyontekijat saavat voimavaroista, kuten palautteesta, lisaa luottamusta
ja ylpeytté tyohonsd, joka liséd merkityksellisyyden tunnetta. Namé positiiviset
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persoonallisuustekijét auttavat lisdksi selviamaan tyon vaatimuksista ja siten myos
ehkaisevét tydbuupumusta. (Xanthopoulou ym. 2009, 242.)

Xanthopoulou ym. (2009) painottavat tutkimuksensa lopputuloksissa tyon voima-
varojen ja henkil6kohtaisten voimavarojen kiinteésté yhteydestd. Tukemalla sek&
henkilokohtaisia ettd tyohon liittyvid voimavaroja saadaan lisattya tyon imua.
Myos Salanova ja Schaufeli (2008) tuovat tutkimuksissaan esille tydvoimavarojen
liittyvén kiinteésti tyontekijan sisdiseen motivaatioon. Kun tyontekijat tuntevat
tyon imun, heilld on taipumus tunnistaa, aktivoida ja hyddyntad mahdollisia re-
sursseja helpommin (Xanthopoulou ym. 2009, 241, 421-422). Kun ty6n imu on
korkea, tyontekija on energinen, pystyvd, luottaa itseensé ja toimii tavoitteellisesti,
voidaan myos olettaa, ettd tyon imu lisaa ennakoivaa tydotetta ja oma-
aloitteellisuutta (Salanova & Schaufeli 2008, 117-118).

Toimiakseen ja menestyakseen yritys tarvitsee energisia ja omistautuneita tyonte-
Kijoita. Yha enenemassa maarin johtavat ovat huomanneet tyontekijéiden merki-
tyksen innovointiin, organisaation suorituskykyyn, Kilpailukykyyn ja viime kades-
sé& koko yrityksen menestykseen. Organisaation taytyy miettid, kuinka se voi toi-
mia houkutellakseen ja pitddkseen luovat, omistautuneet ja kukoistavat tyonteki-
jat. Tyontekijoiden sitouttaminen yrityksen toimintaan on avain asemassa. Bakker
& Schaufeli (2008) toteavatkin artikkelissaan nykyaikaisen organisaation keskit-
tyvan henkildston johtamiseen. (Bakker & Schaufeli 2008, 147.)

Eronen (2011 71, 82) esittaa vaitoskirjassaan voimaantumisen olevan suoraan
yhteydessa ihmisen hyvinvointiin. Voimaantuminen ei ole pysyva olotila, vaan
ihmisestd itsestd lahtevéan voimaantumisen mahdollisuuksien luomiseen olisi
organisaatiossa hyva kiinnittaa jatkuvaa huomiota. Téssa huomioitaviksi asioiksi
nousevat toimintaympariston sosiaaliset rakenteet ja olosuhteet, tasa-arvo, yhteis-
ten pd&madrien asettaminen, yhteistoiminta, ilmapiirin avoimuus seka toisten ar-
vostaminen. Voimaantumisen tuloksena tiimity6 kehittyy ja tehostuu, palvelujen

laatu paranee ja tydyhteisé on hyvinvoiva.

On mielenkiintoista tutkia tyon ja henkilokohtaisen el&man valisid yhteyksia.

Tydnantaja pystyy helpoillakin keinoilla voimaannuttamaan henkilékuntaansa ja
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taten lisédmaan organisaation toimivuutta ja henkilokohtaista hyvinvointia. VVoi-
maantunut tyontekija on yritykselle tarked voimavara, etenkin silloin, kun tehta-
vaa on paljon ja henkilokunnalta vaaditaan joustoa ja ymmarrysta. Uskon voi-
maantuneen tyontekijan jaksavan paremmin esimerkiksi ylitoista tulevan rasituk-

sen ja muutoksista johtuvan epdvarmuuden.

3.3 Osaamisen kehittaminen

Hautamaki (2008) kertoo Kehittyva Suomi -tydryhman loppuraportissa yrityksen
ja organisaatioiden haasteiden olevan suuria ja kehityksen olevan vaikeasti ennus-
tettavaa ja yllatyksellistd. Esimerkkind han tuo esille nopeasti levinneen finanssi-
kriisin, jonka paattymistd on vaikea ennakoida. Parhaiten naihin muutoksiin voi-
daan valmistautua panostamalla riittavasti koulutukseen seké tutkimus- ja kehitys-
toimintaan. (Hautamaki 2008, 29.) Myo6s Murtala (2013) esittad koulutuksen ole-

van tyokalu tyontekijoiden voimaannuttamiseen.

Osaamisen kehittdmisen tarkeys on huomattu myos valtion johtotasolla. 1.1.2014
Suomeen on tullut voimaan kaksi uutta lakia liittyen ammatillisen osaamisen ke-
hittdmiseen. Ensimmainen laki on laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaa-
misen kehittdmisesta (1136/2013) ja toinen on laki koulutuksen korvaamisesta
(1140/2013). Ensimmiaisen lain tarkoituksena on lain (1136/2013) 1 pykélan mu-
kaan edista4 tyontekijoiden ammatillisen osaamisen kehittdmista. Téssé laissa
ammatillisen osaamisen kehittamisella tarkoitetaan tydntekijoille tarjottavaa
suunnitelmallista koulutusta. Tdméan koulutuksen tulee olla tarpeen tyontekijoiden
ammatillisen osaamisen yllapitdmiseksi ja kehittdmiseksi vastaamaan tyon ja tyo-
tehtévien asettamia vaatimuksia ja ennakoitavissa olevia muuttuvia osaamistarpei-

fa.

Toisen lain tarkoituksena on parantaa tyonantajan mahdollisuuksia jarjestaa tyon-
tekijoilleen heiddn ammatillista osaamistaan kehittdvaa koulutusta ja toimintaa ja
tall& tavoin parantaa henkildston osaamisen tasoa vastaamaan tyon muuttuvia vaa-
timuksia. Henkilostén osaamisen kehittdmiseen panostaville yritykselle on tdméan
lain myota tullut oikeus lisdvahennykseen verotuksessa tai sitd vastaavaan talou-

delliseen kannusteeseen. (Laki koulutuksen korvaamisesta 1140/2013.)
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Yrityksen on etenkin muutoksen edetessé arvioitava henkildston koulutustarve.
Yleensé on tarvetta henkildston valmiustason nostamiseen, asiantuntijuuden sy-
ventamiseen ja esimiesten johtamistaitojen vahvistamiseen. Koulutuksen suhteen
on kuitenkin hyva huomoida, etté otollisin aika sille olisi vasta muutoksen vai-
keimman vaiheen alkaessa asettua. (Ylikoski &Y likoski 2009, 98.)

Terttu Gronfors (2010, 17, 20) kertoo Kirjassaan Tydssa oppiminen, avain tuotta-
vuuteen, osaamisen lisdantyvan oppimisen kautta. Yrityksen toiminnan sopeutta-
minen mahdollisimman hyvin ja kannattavasti jatkuvasti muuttuvaan tilanteeseen
luo haasteita koko henkildstolle. Uusien taitojen, asioiden ja tietojen opettelu tuo
usein uutta sisaltoa ja mielenkiintoa tyohon ja eldmaén, uuden oppiminen myos

kehittad ihmista itse&an ja innostaa kehittymaan ja kehittamaan. Talloin ihmisen

on myo6s helpompi reagoida tydssa tapahtuviin muutoksiin. Oppimisen tavoite on

tulla hyvaksi osaajaksi ja osaajat ovat tyopaikan suurin voimavara.

On olemassa monenlaisia oppijoita, mutta etenkin aikuisiélla, oppijalla on itsell&
iso vastuu oppimisestaan. Oppijan tarkeimpid tyovalineitd ovat kysymykset, ajat-
telu, tiedon kerdaminen ja analysointi, keskustelu, opitun soveltaminen seka tulos-
ten seuranta. Voidaankin sanoa vuorovaikutuksen olevan tarkein oppimisen valine
yrityksissa. Tyontekijéiden tulee oppia toimimaan ja kommunikoimaan keskendan
tyoyhteison erilaisissa tilanteissa, jotta vuorovaikutusta ja yhteisty6té syntyisi.
Hyvén vuorovaikutuksen ja yhteistyon avulla yritykseen syntyy oma oppimisen
kulttuuri. (Gronfors 2010, 20.)

Oppimisymparistona tydorganisaatio on hyva, koska se tarjoaa ongelmia ja kehit-
tdmisenkohteita loputtomasti. Oppimisessa ja opiskelussa ryhméan kuuluminen on
tarke&a ja saa motivaation ja innostuksen pysymaan ylla. Ryhmassé oppiminen on
myds tehokkaampaa. Tyontekijat motivoituvat opiskelusta myos silloin, kun saa-
vat soveltaa opittua vélittdmaésti kdytantoon ja se on hyddyllista heille itselleen,
heidén tydlleen sekd menestymiselleen tai he kokevat asian jollain muulla tavalla
mielekkaaksi. (Gronfors 2010, 21-22, 24.)
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Jotta ty6ssa oppiminen onnistuu ja tuloksia saavutetaan, nousee keskeisimmiksi
seikoiksi tyontekijan innostus, kiinnostus ja uteliaisuus, asenne ja suhtautuminen,
kommunikointi ja vuorovaikutus, tunteet, kayttaytyminen, motivaatio, tavoite ja
aikataulu seké organisaation tuki. Opiskeluun liittyvat esteet voidaan Gronforsin
(2010) mukaan jakaa kolmeen kategoriaan: henkilokohtaiset esteet, tilannekohtai-
set esteet sekd rakenteelliset esteet. Henkilokohtaisia esteité voivat olla esimerkik-
si asenne, ennakkoluulot, odotukset, huono itsetunto, opiskelukulttuurin puute
sek& huonot aiemmat kokemukset. Tilannekohtaisiin esteisiin luetaan muun muas-
sa ajan puute, valimatka ja opiskelun hinta. Rakennekohtaiset esteet liittyvat usein
koulutustarjonnan soveltuvuuteen tydympéristoon ja tarpeisiin. (Grénfors 2010,
26-31, 33-37.)

Omasta oppimisesta, edistyksesté ja kehittymisestd on otettava itse vastuu. Tyon-
tekijalta vaaditaan rohkeutta lahted oppimaan uutta, mutta ryhman tuki on suurena
apuna. Henkilon asenteella on myds suuri merkitys, mitd parempi asenne ja mité
motivoituneempi oppimaan han on, sita helpompi hanen on muuttaa monesti jo
aikansa eléneitd toimintatapoja. Oppiminen ja kehittyminen vaativat usein myos
epavarmuuden sietokykyé, on osattava sitoutua kehittymaan ja osallistumaan.
Tarkedd on myos osata joustaa totutusta ja astua tuntemattomaan. Gronfors tuo
Kirjassaan esille, ettéd jokaisella on usein paljon enemman resursseja kuin mita héan
itse kuvittelee tai havaitsee. (Gronfors 2010, 34, 37.)

Osaamistaan aktiivisesti kehittavat ihmiset investoivat aikaa ja rahaa omaan kehi-
tykseensd, opiskelevat tyon ohessa, kehittdvat omaa tyotaan ja tuovat organisaa-
tioon uutta osaamista. Silti oman osaamisen kehittéjid ei huomioida téll& hetkell&
riittdvasti. Organisaation toiminnan kehittymisen kannalta henkilston osaamisen
kehittdminen on tarkead, joten siita tulisi huomioida ja palkita. Tyopaikalla ei
usein ymmarretd oppimisen merkitystd. Koulutuksia suunniteltaessa tyonantaja
voi olla huolissaan kurssien ja opintokokonaisuuksien tasosta ja soveltuvuudesta

seka tietojen luottamuksen séilyvyydesta. (Gronfors 2010, 34-35, 38.)

On olemassa monenlaisia keinoja ja tyylej& oppia. On hyva tutkia ja tiedostaa
omat oppimistyylit ja -tavat, mutta samalla ymmart&a ja huomioida toisten erilai-

set tavat oppia ja kerétd tietoa. Tama auttaa vélttdmaan oppimiseen liittyvia kon-
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flikteja. Tyossd oppimisessa tarvitaan tyon lisaksi ulkopuolista tietoa ja taitoa so-
veltaa opittua omaan tyoymparistoon. On tirkead kehittdd omaa oppimistaan, mut-
ta vielé tarkedmpéaa on opitun asian soveltaminen kéytantoon. Oppimisesta seuraa
osaamista, jota kaytetdan yrityksen toimintaan. Jos oppiminen on vain tiedon li-
sdamistd, ilman etta sitd hyodynnetddn missaan, on se kannattamatonta kaikille.
(Gronfors 2010, 39, 45-46.)

Oppiva organisaatio on yrityksen kannalta erittdin suotuisa etenkin muutoksen
aikaan. Tilanteet muuttuvat Idhes koko ajan ja oppiva organisaatio pystyy parem-
min ja nopeammin sopeutumaan uutteen tilanteeseen sekd muuttamaan ja kehit-
tdmaan toimintaansa tilanteen mukaan. Oppivan organisaation tarkeimpia alueita
ovat organisaatiokulttuuri, dialogi, johtaminen, jatkuvuus seka tyon ja elamén
yhteensovittaminen. Nykyaikana yritykset ovat alkaneet enemman kiinnittdmaan
huomiota osaamiseen, sen johtamiseen, lisdédmiseen, sailyttdmiseen seka siirtami-
seen. Yrityksen tarkein voimavara onkin usein henkilékunta ja heidan taidot, ky-
vyt ja osaaminen. Néiden yllépito, kehittdminen ja hyodyntdminen on tarkeaa yri-
tyksen toiminnan kannalta. Gronfors (2012) tuo esille henkildston pitkajanteisen
osaamisen lisddmisen tarkedna elementting organisaation tuottavuuden, kehittymi-
sen ja menestymisen kannalta. Etenkin nopeasti vaihtuvissa ympériston olosuh-
teissa osaamisen lisadmisella on térked rooli. Gronfors painottaa myos, ettd osaa-
misen kehittdminen vaikuttaa suoraan organisaation tulokseen ja tuottavuuteen.
(Gronfors 2010, 43, 45, 47-48.)

Organisaation osaamista voi lisatd myos rekrytoimalla, mutta tdma tapa ei sitouta
tai motivoi tyontekijoita ja saattaa johtaa henkilokunnan suureen vaihtuvuuteen.
Osaaminen tulee sdilyttaa yrityksessd, tdima onnistuu parhaiten tarjoamalla osaajil-
le hyvét tyoskentelyolosuhteet, ajanmukaiset tyovélineet, innostavia projekteja,
vastuuta sekd mahdollisuuksia kehittda ja vaikuttaa. Tyontekija kokee usein arvos-
tuksen ja huomioimisen tarkedmpéana kuin rahallisen korvauksen maarén. (Gron-
fors 2010, 48-49.)

Tuottavuus ja tehokkuus eivat ole sama asia. Gronfors tuo esille esimerkin, jossa
ahkera tyontekija tyoskentelee tehokkaasti ja saa aikaan vain v&han tuottoa, kun

taas laiskempi tyontekija jarkeistdd toimintaansa ja saa vahemmalla tyolla aikaan



40

enemman tuottoa. Tehokkuuteen vaikuttavat peruselementit yrityksessa ovat ih-
miset, organisaation kulttuuri ja vaikuttavuus. Thmisten tehokkuuteen vaikuttaa
muun muassa kommunikaatiotaidot, keskinédinen luottamus, suhteiden ja verkos-
tojen luomisen taito, asenne oppimiseen, palautteen hyddyntdminen sekéa teknolo-
gian hyodyntdminen. Organisaation kulttuuriin vaikuttavia tekijoita ovat esimer-
kiksi hyvéa johtaminen ja sen kehittdminen, jatkuva oppiminen, tiedon jakaminen
ja avoimuus, hajautettu ja jaettu paatoksen teko seka onnistumisten huomiointi.
Ihmisten ja kulttuurin vuorovaikutuksesta syntyy organisaation tapa vaikuttaa.
Tama tehokkuuteen ja samalla tuottavuuteen vaikuttava vaikutus koostuu muun
muassa yhteisesta visiosta, tavoista ja menetelmisté keratd ja hyodyntaa tietoa,
kaytanndllisyyden ymmartamisesta ja ympériston kunnioituksesta. (Gronfors
2010, 120-122.)

Usein ollaan kiinnostuneita organisaation toiminnan tehostamisesta ja talldin ta-
voitteena on parempi tulos ja tuottavuus. Tehokkuuteen ja tuottavuuteen vaikuttaa
tyoprosessien jarkeva jarjestaminen ja joustavuus tarvittaessa muuttaa niita tarpei-
den mukaan seké toiden sujuvuus ja ihmisen valiset suhteet. Tehokkuuden havait-
seminen on hankalaa, mutta sen puute on helposti havaittavissa. Tehokkuutta on
mya0s vaikea mitata, mutta usein sen mittarina pidetddn menestysta, jota voidaan
mitata esimerkiksi talouden, tunnettavuuden tai innovatiivisuuden kannalta. Koko
henkilokunnan osaamisen lisdédminen on yksi keino saada toimintaa tehokkaam-
maksi ja paremmaksi. Osaamisen kehittdminen auttaa heitd sovittamaan toimin-
tansa muuttuviin olosuhteisiin sopiviksi. Tehokkuutta voi parantaa myos selkeyt-
tamalla yrityksen tehtdvad, maarittelemélla selked visio, tutkimalla ja kehittamalla
organisaatiokulttuuria ja kiinnittdamalla huomioita yrityksen toimintatapoihin.
(Gronfors 2010, 122-128.)

Suurissa ja keskisuurissa yrityksissa henkilokunnan koulutus ja opiskelu koetaan
kilpailuetuna ja siltd odotetaan vaikutusta kannattavuuteen ja tuottavuuteen. Pie-
nissa yrityksissa koulutus ndhdaan usein vain kuluna ja sen hyotyjé ei osata hel-
posti havaita. Koulutuksen suurimmat hyddyt tulevat usein esiin tehokkuuden
lisddntymisend, kannattavuuden kasvuna, sujuvampana tiimitydskentelyn4, itse-
naisempiné tyontekijoind, tydmoraalin paranemisena ja tydilmapiirin kohentumi-
sena. (Gronfors 2010, 129-130.)
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"Ty0 tekijadnsé opettaa™ on vanha sanonta, joka pitad edelleen jokseenkin paik-
kansa ja organisaatioissa oppiminen on valmiiden ty6tapojen tai kdytantdjen
omaksumista. Nykyajan kiivaat muutokset ovat muuttaneet oppimista siten, etta
omaksumisen ohella tyontekijan tulee myos itse muuttaa k&ytantoja ja luoda pa-
rempia tapoja toimia. Tyoterveyslaitoksen (2014) julkaisun mukaan ty6 on kui-
tenkin edelleen tekijalleen tarked oppimisen lahde. Ty muuttuu jatkuvasti ja
tyontekijan on oleellista ymmaértad mista muutoksessa on kysymys ja mité uudesta
tilanteesta tulisi oppia sek& miten kehittad ja luoda uusia kaytantojé. Tyontekijan
oppiminen ja tyon kehittaminen liittyvat kiinteésti yhteen. Ammatillinen oppimi-
nen tarkoittaa entistd parempaa ja syvallisempaa ymmarrysta tyostd, sen kohteesta
ja tavoiteltavasta tuloksesta. Kun ymmarrys lisaantyy, tydntekijan on helpompi
l&hted miettimadn tyttapojen tai valineiden kehittdmistad ja ongelmien ratkaisua.
(Oppiminen tydn muutoksissa 2014.)

Oppiminen voidaan jakaa karkeasti kolmeen tasoon. Ensimmaéinen taso on suori-
tuksen hallinta, jossa yksilot osaavat tyotehtédvéansé ja tehtdvat on sovitettu hyvin
yhteen. Toinen taso on jatkuvan parantamisen hallinta, perustuu systemaattiseen
ongelmanratkaisuun kdytdssa olevien prosessien ja menetelmien kehittamises-
sé. Oppimisen kolmannessa tasossa on kyse tyén uudistamisen hallinnasta. Siina
mietitdan ja uudistetaan koko toimintakonseptia, eli tekemisen keskeisempia peri-
aatteita. Jatkuvien muutosten aikaan tdmé tyotoiminnan uudistamisen hallinta on
entista tarkedmpdaa. Nykyaikana on yleistd, ettd tydorganisaatioiden on kyettavé
yhté aikaa toteuttamaan tehokkaasti nykyistd toimintaa, parantamaan sita ja sa-
malla myds kehittdmadn uutta toimintakonseptia. (Oppiminen tyon muutoksissa
2014.)

TyoOn ja olemassa olevien toimintatapojen kyseenalaistaminen on tyon uudistami-
sen tarked oppimisteko, joka samalla motivoi ty6tapojen syvallisempaan pohdis-
keluun ja uudistamiseen. Tarkastelemalla ja mallintamalla kaytdssa olevaa toimin-
tatapaa voidaan helpoiten havaita oppimis- ja kehittdmisalueiden muutostarpeita.
Usein esiin tulee ristiriitaisia vaatimuksia, joiden ratkaisemiseksi vaaditaan inno-
vatiivisia ratkaisuja. Ndiden ratkaisujen kokeileminen k&ytdnngssé on toiminta-

konseptin uudistamiseen tarvittava oppimistekojen sarja, joka on lahes vélttama-
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tontd muutoksen hallinnassa. (Oppiminen tyon muutoksissa 2014.)

Tyoterveyslaitoksen julkaisussa Oppiminen tyén muutoksessa (2014) tuodaan
esille, ettd jokaisella tydorganisaatiolla on omat kehittdmis- ja oppimishaasteensa.
Yleisimpi& oppimishaasteita organisaatiossa ovat kuitenkin asiakastuntemus ja
yhteisty6 heidan kanssaan, jatkuva uusien tuotteiden ja palveluiden seka tuotanto-
tapojen kehittdminen sek& myds johdon ja tyontekijoiden vélinen viestinta ja vuo-

rovaikutus.

Itse olen huomannut, ettd osaamisen kehittdminen ymmarretdan usein vain koulu-
tuksina, joihin koko henkilokunta osallistuu aiheesta riippumatta. Gronfors (2010)
tuo kirjassaan Tydssé oppiminen, avain tuottavuuteen, hyvin esille, kuinka oppi-
mista ja osaamisen kehittdmisté voi toteuttaa myods omassa organisaatiossa. On
olemassa useita yritysmaailman konsulttiyrityksid, jotka ovat rakentavat yrityksil-
le yksil6llisia osaamisen lisédmisen ohjelmia. Olen kuitenkin sitd mieltd, etta
osaamista voi kehittdd myos halvemmalla. Esimerkiksi yritykseen otettava harjoit-
telija voi omalla osaamisellaan ja kyseenalaistamisella kehittd4 henkiloston osaa-
mista. Haluaisin korostaa Gronforssin (2010) sanomaa, etté uusien taitojen, asioi-
den ja tietojen opettelu tuo usein uutta sisaltda ja mielenkiintoa tyohon ja elamaan,
uuden oppiminen myos kehittda ihmista itsedan ja innostaa kehittyméan ja kehit-

tamaan.
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4 KEHITTAMISHANKKEEN MENETELMAT

Tassa luvussa késitelldén tydn kokoamisprosessia aiheen valinnasta, saadun tut-
kimusaineiston analysointiin ja tulkintaan. Luvussa kerrotaan myds kehittdmis-
hankeen tutkimuksellisen osuuden ldhtokohtia, etenemistd ja sitd kuinka lopputu-
loksiin p&adyttiin. Ensimmaisend kappaleessa esitelladdn myos ylemman ammatti-
korkeakoulun opinnaytetyon tavoite ja tarkoitus. Tama tyd on kokonaisuudessaan

koottu naita tavoitteita noudattaen.

4.1 Kehittdmistyon tavoite

Yamk-opinnaytetydn ohjeessa Virtainlahti, Jakosuo, Roslakka, Mékeld, Koto-
nen ja Kénkénen Kirjoittavat (2014) ylemméan ammattikorkeakoulututkinnon
opinnaytetyon olevan tutkimuksellinen kehittdmishanke tai produktio, joka toteu-
tetaan toimeksiantajalle. Lopputyon tarkoituksena on kehittaa ja osoittaa opiskeli-
jan kykya soveltaa tutkimustietoa ja kayttaa valittuja menetelmia tyéelaman on-
gelmien erittelyyn ja ratkaisemiseen. Lopputydn tarkoituksena on myds lisétéa
opiskelijan valmiutta itsendiseen vaativaan asiantuntijatyéhon. He sanovat opin-
naytetyon olevan suoritettaviin opintoihin, aihealueen aikaisempaan teoreettiseen
ja tyéelamassa hankittuun tietoon perustuva tutkimuksellinen kehittdmishanke,

joka kohdistuu méaériteltyyn ongelmaan tai haasteeseen tyoelamassa.

Opinndytetyo tyoskentelyn tarkoituksena on kehittéa opiskelijan ammatillisia tie-
toja ja taitoja, kehittdvaa ja tutkimuksellista tyootetta seké vuorovaikutus-, yhteis-
tyo- ja verkostotaitoja. Opinnéytety0 pité4 sisallaan tutkimuksellisuuden ja kehit-
tdmistoiminnan. Tyossa kehittdmistoiminta seké sen teoreettisten l&htdkohtien
analysointi ja kehittdmishankkeen arviointi selkedn dokumentaation kautta on
tarkead, pelkké kehittdmishankkeen kuvaus ei ole riittava. (Virtainlahti ym. 2014.)

Tamaén tyon tavoitteena oli kehittad ja havaita Tarusto Kustannus Oy:n syyskuussa
2014 tapahtuneen fuusion luomia synergioita seka yrityksen muita muutos- ja
kehittdmistarpeita. Tyon tarkoituksena oli myos lisdté johdon tietoa ja ymmarrysta
muutosprosessista seké selventdd, mita hyotya osallistuvasta henkilékunnasta on
muutosvaiheessa. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2006) kuvailevat laadulli-
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sen tutkimuksen ongelmanasettelua joustavaksi. Aina ei ole tarpeellista edes maa-
ritelld pikkutarkkoja tutkimusongelmia, vaan asettaa yleisluontoisempi tutkimus-
tehtdva. Taman tyon tutkimusongelmat ovat olleet melko valjid ja ne ovat muuttu-
neet ja tarkentuneet prosessin aikana, mutta ne ovat silti ohjanneet tutkimuksen
suuntaa ja pitaneet tutkimuksen kasassa. Tutkimuskysymykset ovat kiteytys siita
mité aiheesta halutaan tutkia ja tietdd. Taméan tyon tutkimuskysymykset ovat:

- Mitk& ovat muutosprosessin vaiheet ja vastuut?
- Miten osallistaa henkil6kuntaa muutosprosessin eri vaiheissa?
- Mitd muutosehdotuksia ja synergiaetuja voidaan 16ytaa osallistamal-

la henkil6kunta kehittdmiseen Tarusto Kustannus Oy:ssa?

Taman tyon tarve ja toimeksianto kehittdmistyolle tuli Tarusto Kustannus Oy:Ita.
Sain tyon toimeksiannon samaan aikaan, kun heidén fuusionsa julkaistiin. Omista-
javaihdos ja toimipisteiden hallinnollinen yhdistyminen ei tuonut heti mukanaan
suuria muutoksia, mutta tamén tyon tarkoituksena oli etsid muutostarpeita ja ke-
hittdmiskohteita seké tutkia henkilékunnan halua osallistua kehittamistyohon.
Olin aiemmin perehtynyt muutoksen ja muutosjohtamisen teoriaan ja tdima on yksi
syy, miksi tydssa kasitelladn muutosprosessia myds laajemmassa mittakaavassa.
Uskon muutosteorian lisdavan yrityksen johdon ja henkiléston tietoa muutospro-
sessin vaiheista ja taten ymmaértavan paremmin esimerkiksi ihmisten kayttayty-

mista ja tuen tarvetta eri vaiheissa.

Aiheena muutos on laaja, mutta olen halunnut, ettd tyon kautta lukija saa tietoa ja
ymmarrystd myds muutoksen haasteista ja sen onnistumiseen liittyvista seikoista.
Henkilostolla on suuri rooli muutoksen toteutuksessa ja onnistumisessa, joten olen
ottanut tydhon mukaan myds henkildstén osallistumista ja sen hyddyntamisté
muutoksessa. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) tuovat tekstisséan esille,
ettd tutkijan tulisi aiheen valitsemisen ja teoriaan perehtymisen jalkeen miettié
tarkkaan, mita itse asiassa aiheeseen liittyen haluaa tietdd. Kun tutkimusongelmat
on asetettu mahdollisimman tarkasti, ajatus suuntautuu paremmin siihen mité on

tarkoitus tutkia ja tyoskentely helpottuu.
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Saaranen-Kaupinen ja Puusniekka (2006) korostavat tutkimusaineiston hankintaa
suunniteltaessa, ettd on muistettava kiinnittdd huomiota kéytettavissé olevaan ai-
kaan, taloudellisiin resursseihin, omien taitojen arviointiin seké tutkimusaineiston
laajuuteen. Téssa tydssda nama seikat ovat onnistuneesti huomioitu. Tyon aikataulu
oli melko onnistunut. Ensimmaiset kuusi kuukautta koostui teoriaan tutustumises-
ta ja viitekehyksen rakentamisesta. Taman jalkeen padpaino siirtyi tutkimusaineis-

ton hankintaan ja analysointiin seka tekstin tuottamiseen.

Kehittamistyon aineistoa keréttiin laadullisella teemahaastattelulla, jonka kohtee-
na oli Tarusto Kustannus Oy:n henkilokunta. Haastattelun tarkoituksena oli osal-
listaa henkilokuntaa muutosten suunnitteluun ja hyodyntéé heidan asiantuntijuut-
taan omaa tyotehtavaansa kohtaan. Haastattelut on toteutettu yksiléllisina teema-
haastatteluina. Kun halutaan tietoa ihmisen el&masta ja tyostd, on paras kysya
heiltd itseltadn (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Saaranen-Kauppinen
ja Puusniekka (2006) tuovat KvaliMot -verkkopalvelussa esille, ettd haastattelua
ei tulisi kayttaa tutkimuksen aineistonkeruumetodina kyseenalaistamatta sen so-

veltuvuutta tutkimusaiheeseen tai harkitsematta muita menetelmia.

Kehittamishankkeen suunnitteluvaiheessa pohdin ja tarkastelin erilaisia tiedon-
hankintamenetelmid. Aineistonkeruumetodia miettiesséni pohdin haastattelun ja
muiden aineiston keruumenetelmien hyvia ja huonoja puolia sek& soveltuvuutta
tutkimukseeni. Tyon yhtend tarkoituksena oli osallistaa henkilokuntaa, joten pééa-
dyin toteuttamaan yksilollisen teemahaastattelun, jossa tyontekijan aani saataisiin
parhaiten kuuluviin. Olen pyrkinyt huomioimaan raportoinnissa, ettd haastateltava
el valttdmatta kerro asioista niin kuin ne todella ovat ja haastattelija voi epé-
huomioissa vaikuttaa itse haastattelun tuloksiin. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusaineiston ei tarvitse olla suuri, vaan ai-
neiston valinta riippuu tutkimuksen nakokulmasta (Saaranen-Kaupinen & Puus-
niekka 2006). Tamén kehittdmistyon tutkimusaineisto koostuu seitsemasta Tarus-
to kustannus Oy:n henkilékunnan yksil6haastattelusta seka keskusteluista yrityk-
sen toimitusjohtajan kanssa. Kehittdmistyon aineistoon haluttiin ilmién omakoh-

taisesti tuntevien henkildiden ndkemyksia ja kokemuksia aiheesta joten oli selvaa,



46

etta haastattelut toteutettiin yrityksen henkilokunnalle. Tdman laadullisen tutki-
muksen otos oli harkinnanvarainen ja tutkittavat olivat valikoituneet laadittujen
kriteerien perusteella. Itselleni yrityksen henkil6kunta ja heidan tyotehtavansa
eivét olleet entuudestaan tuttuja, joten yrityksen toimitusjohtaja oli mukana valit-
semassa haastatteluun parhaiten sopivia tyontekijoita. Tyontekijoille l&ahetettiin
tiedote, jossa kerrottiin, ettd olen tulemassa tekeméan haastatteluja (LIITE 1).

Itse en tuntenut kustannus- tai toimistotarvikealaa ennen tutkimuksen tekemisté
ollenkaan, mutta tdma ei poistanut haasteita aineistossa pysyttelemisessa, ennak-
kokasitysten ja teorioiden poissulkemisessa ja systemaattisuudessa. Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka (2006) tuovat esille, ettd kokonaan induktiivinen pééatte-
ly ei ole mahdollista, koska ihminen luo aina ennakkokésityksen tutkittavasta il-
miosta ja esimerkiksi kaytetyt késitteet ja menetelmat ovat haastattelijan valitse-
mia ja vaikuttavat tuloksiin. Olen pyrkinyt tiedostamaan omat asenteeni ja usko-
mukseni tutkittavasta ilmiosta ja pyrkinyt toimimaan siten, ettd ne vaikuttaisivat
tutkimuksen tuloksiin mahdollisimman vahan. Tdmén kehittdmistyon voidaan
todeta olevan teoriasidonnainen tutkimus, jossa aineiston analyysi ei suoraan pe-

rustu teoriaan, mutta kytkennét siihen ovat havaittavissa.

Haastattelut toteutettiin 11.11.2014 Helsingissé ja 20.11.2014 Tampereella. Hel-
singissa haastateltavat toimivat kustannus-, taitto- ja myyntitehtavissa ja Tampe-
reen toimipisteen henkil6kunnan ty6t koostuvat p&éosin toimistotdistd, toimisto-
tarvikkeiden myynnistd ja lahetyksestd. Haastattelin yhteensa seitsemaa yrityksen
tyontekijad. Tama on puolet yrityksen vakituisesta henkil6kunnasta. Helsingissa
haastattelin kolmea ja Tampereella neljaa tyontekijaé. Etenkin Tampereella toteu-
tettujen haastatteluiden sisélto alkoi neljdnnen haastattelun kohdalla toistaa aiem-
min kuultuja teemoja. Talloin koin aineiston olevan kyllaantynyt. Saaranen-
Kauppinen ja Puusniekka (2006) tuovat esille kylld&antymispisteen saavuttamisen

olevan kaytannéllinen tapa rajata aineiston maaraa.

4.2 Teemahaastattelu

Kehittdmisaineiston keruumenetelména tassé tyossa kaytettiin teemahaastattelua.
Teemahaastattelu valikoitui kaytetyksi menetelmaéksi, koska siing jaa tilaa ihmis-
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ten vapaalle puheelle, mutta kuitenkin ennalta paatetyt teemat ohjaavat keskuste-
lua. Strukturoitu haastattelu ei olisi sopinut tutkimuksen tarkoitukseen, koska tar-
koituksena oli keratéd uutta tietoa henkilostolté ja 0ytéé kehittdmiskohteita seké
antaa heidéan vapaasti ilmaista tuntemuksiaan. Avoin haastattelu olisi vaatinut it-
seltani parempaa ja syvéallisemp&é tutustumista alaan ja sen analysointi olisi ollut
etenkin aikataulullinen haaste.

Haastattelun runko koostui kolmesta paateemasta, jotka olivat haastateltavan
osaaminen ja rooli yrityksessa, oman tyon kehittdminen, uudistaminen ja muutos
seka tyontekijan kiinnostus osallistua kehittdmiseen. Teemahaastattelun runko
kokonaisuudessaan on tamén tyon liitteena (LIITE 2). Haastattelun teemat tulivat
tutkimuskysymysten pohjalta ja tarkoituksena oli saada haastateltava kertomaan
mahdollisimman vapaasti halutuista teemoista. Teemojen ja haastattelun runkoon
pyysin huomioita ja korjausehdotuksia ty6téni ohjaavalta opettajalta sekéd toimek-
siantajayrityksen toimitusjohtajalta. Saaranen-Kauppinen ja Puushiekka (2006)
tuovat pohdinnoissaan esille esihaastattelun, jossa haastattelunrunkoa kokeillaan
kaytanndssa. Tamén tyon haastattelunrunkoa on testattu koehaastattelussa kurssi-
kaverilleni. Saatujen kommenttien ja havaintojen pohjalta loin lopulliset haastatte-
lun teemat ja apurungon. Itse haastattelut kestivét lahes kaikkien kohdalla tunnin,

yksi haastattelu toteutettiin lynyemmassa ajassa haastateltavan kiireiden takia.

Kuten Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2006) tuovat teemahaastattelun luon-
teenpiirteissa esille, myds ndma haastattelut olivat keskustelunomaisia tilanteita,
jossa keskusteltiin jokaisen kanssa ennakkoon paatetyistd teemoista. Toisen kans-
sa keskusteltiin laajemmin toisesta asiasta ja toisen kanssa toisesta ja juuri tima
voidaankin lukea teemahaastattelun vahvuuksiin. Jotta teemahaastattelu on toimi-
va ja teemat oikeita, tulee haastattelijan perehtya huolellisesti aihepiiriin ja haasta-
teltavien tilanteeseen. T&ssa tydssé haastattelun teemat on rakennettu aihepiiriin
perehtymisen jélkeen ja ne olivat mielesténi lopputuloksen kannalta oikeita. Haas-
tateltavien tilanteeseen ja ty6tehtéviin tutustuin kuitenkin vasta haastattelutilan-
teessa, joten téssa olisi ollut parannettavaa. En kuitenkaan usko sen vaikuttaneen

tyon lopullisiin tuloksiin.
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4.3  Aineiston analysointi ja tulkinta

Vaikka teemahaastatteluita olisi suhteellisen helppo lahted analysoimaan maaritel-
tyjen teemojen mukaan, tdman tyon analysoinnin lopullisiksi teemoiksi valikoi-
tuivat esiin nousseet kehittdmistarpeet. Toteutetut teemahaastattelut nauhoitettiin,
jotta saatu aineisto voitaisiin litteroida mahdollisimman tarkasti. Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka (2006) tuovat esille, ettd analyysilla tarkoitetaan tutki-
muksen yhteydessé esimerkiksi aineiston huolellista lukemista, tekstimateriaalin
jarjestelya, siséllon ja rakenteiden erittelyd, jasentdmista ja pohtimista. Analyysin
tarkoituksena on kiteytt&d haastatteluiden sisélt6a ja tarkastella tutkimusongel-
mien kannalta keskeisten seikkojen esiintymisté ja ilmentymista aineistossa.

Olennaista on myos, etta analysoija selittaa ja perustelee, miksi mitakin on tehty.

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) tuovat esille, ettd litteroitaessa haastat-
teluja tarkedd on, ettd kaikki puhutut lauseet ja virkkeet saadaan Kirjoitettua ylos.
Tassa tydssa haastatteluista on litteroitaessa Kirjoitettu ylos lahes kaikki haastatel-
tavien lauseet ja haastattelijan puheen paakohdat ja kysymykset. Litteroidun ai-
neiston mééara oli 18 sivua. Saaranen-Kauppisen ja Puusniekkan (2006) mukaan
varminta on litteroida ensin mahdollisimman kattavasti ja tarkasti ja tehda rajauk-
set myéhemmin huolellisen harkinnan jalkeen. Téssa tyodssa rajaukset johtivat
siihen, ettd paljon haastattelumateriaalia jai lopullisen analysoinnin ulkopuolella.
Tama tapahtui kuitenkin tarkkaan harkittuna materiaalin koodauksen jalkeen.

Kun haastattelut oli litteroitu ja aineisto oli koneelle kirjoitettua, aineisto koodat-
tiin sen mukaan oliko kyseessé haastateltavan perustieto, kehittdmisté vaativa tai
negatiivinen asia, positiivinen asia tai osaamiseen ja sen kehittdmiseen liittyva
asia. Aineiston koodaus tehtiin merkitsemalla lauseet eri vareilld. Kuten Saaranen-
Kauppinen ja Puusniekka (2006) koodauksesta sanovat, niin néin saatiin moni-
puolinen kasitys aineistosta ja siitd oli hyva jatkaa varsinaiseen analyysiin, tiivis-
tdmiseen ja tulkintaan. He tuovat myos esille, ettd aineistoa voi koodata esimer-

Kiksi positiivisia ja negatiivisia asioita erottelemalla.

Taman jalkeen Kirjoitin selkedmp&éan muotoon kehittdmisté vaativat ja negatiiviset

asiat seké osaamiseen liittyvat kommentit. Tassa vaiheessa haastateltavan perus-
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tietoon liittyvéat aineistot ja positiiviset huomiot jatettiin pois analysoitavasta ai-
neistosta. Koska kyse oli havaita muutos- ja kehitystarpeita, koettiin, etta naihin
teemoihin liittyvat aineistot eivét tuo vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tasséa vai-
heessa aineisto oli litteroituna koneella ja jokaisen tydntekijan haastattelut oli
koodattu vareilla. Koodauksen jélkeen kirjoitin ké&sin paperille jokaisen tyonteki-
jan kehittdmisté vaativat ja negatiiviset asiat sekd osaamiseen liittyvat kommentit.
Taman kohdan tarkoituksena oli samalla havaita tarkeimmat kehittdmiskohteet ja
tulosten paakohdat. Vaihe onnistui odotuksia paremmin ja l&hes kaikista haastatte-
luista oli havaittavissa samat teemat. Nama teemat olivat, lopulliseenkin tyéhon
jaéneet, muutoksen tarve, markkinointi, viestintd, myymalat, tyon kuormittavuus,

myynti ja tyovélineet, synergiat ja yhteisty6 sek& osaaminen.

Kun aineisto oli teemoitettu, se koottiin takaisin koneelle. Téssa vaiheessa yhdis-
tettiin eri haastatteluista saatu materiaali, jolloin endd ei voitu tietdd kenen haastat-
telusta kyseinen materiaali oli. T&mén vaiheen tarkoituksena oli myds keskittya
tuottamaan tekstia sen lopullisessa muodossa. Kun aineistosta esiin tulleet muu-
tos- ja kehittdmistarpeet oli kirjattu, valittiin niista nelja tarkeinté asiaa. Naihin
neljdédn muutos- tai kehittdmistarpeeseen etsittiin teorian pohjalta kehittdmisideoi-

ta. Myos tutkijan omia mielipiteitd ja havaintoja on esilla tyon tassa kohdassa.

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) sanovat tutkijan aikaisempien koke-
musten ja oletusten rajoittavan tutkimusasetelmaa ja tutkimuksen etenemista. Tas-
sé tyossa tutkijalla ei ollut kokemusta tutkittavasta alasta tai yrityksesta ja eika
hén ollut ikind vieraillut heidan toimipisteissaan, eikd myoskaan tuntenut ketaan
yrityksen henkilokunnasta entuudestaan, joten aikaisempia kokemuksia tutkimus-
kohteesta ei ollut. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) korostavat myos,
ettd laadullisen tutkimuksen aineiston hankkimisen ja analyysin tarkoitus ei ole
hypoteesien todistaminen vaan keksiminen. Tutkimusaineiston voidaan siis ajatel-
la antavan potkua tutkijan ajattelulle ja pikemminkin avaavan uusia nakékulmia
kuin vahvistavan jo tiedettyd. Myos se oli tdiman tutkimuksen tavoitteena. Analyy-
simenetelmét ovat tutkijan tydskentelya. Se on prosessi, jonka kulkuun ja lopputu-
lokseen vaikuttavat monet tekijat. Tutkimuksen lopputulokset eivét siis ole abso-
luuttisia totuuksia ja asiaintilojen julistuksia.
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5 CASE TARUSTO KUSTANNUS OY

Taman kehittdmishankkeen tutkimuksen tulokset esitelldén téssé luvussa. Taman
luvun tarkoituksena on esitelld toimeksiantaja yritys, Tarusto Kustannus Oy (ks.
kuvio 2), kuvata yrityksen nykyinen tilanne, esitell& tutkimuksessa esiin nousseet
kehittdmistarpeet ja esitelld tarkempia kehittdmisehdotuksia neljaan kehittdmistar-

peeseen.

5.1 Yritysesittely

Taman kehittdmistydn toimeksiantaja on Tarusto Kustannus Oy, joka on perustet-
tu 25.7.2014 ja se on aloittanut liiketoimintansa 1.9.2014. Yrityksen pdédomistaja
ja toimitusjohtaja on Mika Kaotilainen, joka on aiemmin toiminut ostamansa liike-
toiminnan yksikoiden toimitusjohtajana Karisto Oy:ll&. Yrityksen paatoimialana
on kustannustoiminta seka paperijalosteiden ja toimistotarvikkeiden valmistami-
nen, valmistuttaminen, maahantuonti ja myynti. Yrityksen paatoimipiste on Hel-
singissd, Kaisaniemenkadulla. Yrityksellda on tytaryhtio Toimistotarvike Oy, jonka
Tarusto Kustannus Oy omistaa kokonaan. Tarusto Kustannus Oy:n liiketoiminta
voidaan jakaa kolmeen osaan: Karistopap, Alfamer ja Toimistotarvike Oy. (Koti-
lainen 2014.)

Tarusto Kustannus Oy

_— | T~

Alfamer Karistopap Toimistotarvike Oy
- kirjankustannus-, - paperitarvikkeiden - toimistotarvike myynti
maahantuonti- ja tukkuliike -painotydt
markkinointiyritys

Helsinki Tampere

Kuvio 2. Tarusto Kustannus Oy
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Karistopap, joka on Tarusto Kustannus Oy:n aputoiminimi, on laadukkaiden pa-
peritarvikkeiden tukkuliike, jonka tunnetuimpia tuotteita ovat muisti- ja konttori-
Kirjat, ajopaivékirjat, paivékirjat ja vieraskirjat. Tuotevalikoimissa on lisdksi mm.
asiakirjakansiot ja -salkut, ajanvarauskirjat, séakirjat, lokikirjat, sukututkimuskir-
jat ja iso joukko kerailyyn liittyvia tuotteita. Tuotteita on myyty vuosikymmenia
ja vakiintuneita kayttdjia on kymmenid tuhansia. Yrityksen oma tuotesuunnittelu
ja valmistuttaminen on auttanut uudistumaan ja tuomaan markkinoille myds uusia
tuotteita ja tuoteryhmid. Suurimpia Karistopap -tuoteiden jalleenmyyjia ovat:
Suomalainen kirjakauppa, Akateeminen kirjakauppa, Info-kirjakaupat, Lyreco Oy,
Wulff Oy, Staples Oy, Paperipalvelu Oy sek& Motonet myymalat. (Karistopap
2014; Kotilainen 2014.)

Alfamer / Tarusto Kustannus Oy on auto- ja moottorialaan seké teknisiin harraste-
Kirjoihin erikoistunut kirjankustannus-, maahantuonti- ja markkinointiyritys. Vuo-
sittain yritys julkaisee noin 15 tekniikka- ja harrastekirjaa seka 6-7 korjausopasta.
Yritys k&dantda suomen kielelle muun muassa Haynes Publishingin korjausoppaita.
Suomennettuja korjausoppaita on talla hetkella valikoimissa noin 120 ja muuta
valikoimaa noin 6000 kirjanimikettd. Yritykselld on omasta valikoimasta koostu-
va erikoiskirjakauppa Helsingin keskustassa, jossa on myynnissa tuhansia julkai-
suja tekniikasta esimerkiksi seuraavista aihepiireista: autot ja moottoriurheilu,
moottoripyorat, kuorma-autot, traktorit, tydkoneet, moottorikelkat, veneet, laivat,
junat, pienoismallit, lentokoneet, ilmailu, aseet, seka restaurointi, entisginti, raken-
taminen ja puutarha. Alfamerin kirjoja myydaan verkko- ja postimyynnin kautta ja
silla on myyntitelineita yli 200 jalleenmyyntipisteessa ympéari Suomea. Alfamer
kirjojen suurimpia jalleenmyyjia ovat ABC-liikenneasemilla olevat Kirjaporssi
myymaélat, Motonet-myymélat, Tokmanni, Veljekset Keskinen Oy, IKH-
myymalat, J. Karkkainen myymaélat, K-rauta ja Puuilo- sekd minimani-myymalat.
(Alfamer 2014; Kotilainen 2014.)

Toimistotarvike Oy on Tampereella toimiva toimistotarvikkeiden ja painotdiden
ammattilainen, jonka palveluihin kuuluu toimistotarvikkeiden yritys- ja kulutta-
jamyynti seka erilaiset painopalvelut. Toimipisteessé on myymald, varasto seké
kirjapaino PAM-Print. (Toimistotarvike 2014.)
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5.2 Kuvaus nykytilanteesta

Koko media, Kkirja- ja kustannusala mukaan lukien, el& talla hetkella murroksen
aikaa. llkka Pernu (2010) kirjoittaa artikkelissaan Kustannuspaineita, ett4 kustan-
nusalalla on talla hetkelld havaittavissa enemman avoimia kysymyksia kuin vas-
tauksia. Etenkin kustannustoimittajat ja muu henkilokunta ovat tilanteessa ahtaal-
la, kun pienemméll& tiimilla pitdisi saada aikaan parempia Kirjoja ja parempaa
tulosta. Pernu tuokin esille, ett4 alalla moni tekee paljon ilmaisia ylitoita. Syy ta-
han on osittain pelko oman tyon ja yrityksen toiminnan jatkumisesta ja osittain
ylitoita tehdaan rakkaudesta alaan. Ylityot lisadvat omalta osaltaan henkilékunnan

loppuun palamisia.

Myds Kirjakauppaliitto, Suomen Kirjailijaliitto, Suomen Kustannusyhdistys,
Suomen tietokirjailijat ja Finlands svenska forfattareforening (2014) tuovat kan-
nanotossaan Kirjan arvonlisaveron nostosta esille kuinka kirja-ala elad muun me-
dian mukana vaikeaa rakennemuutosta. Kannanotossa tuodaan myos esille totea-
mus, ettd Suomen tulevaisuus ratkaistaan osaamista vahvistamalla ja kirjojen ar-
vonloséaveron korotus pdinvastoin heikentéisi osaamista ja Kilpailukykya. Kan-
nanoton kirjoittaneet tahot kokevat suomalaisen Kirjallisuuden elinvoimaisuuden
vaalimisen olevan suora sijoitus Suomen tulevaisuuteen. (Kirja-alan yhteinen

kannanotto kirjan arvonlisaverosta 2014.)

Tyon toimeksiantajana toimivan Tarusto Kustannus Oy:n tuotteet ja palvelut ovat
eléneet jo pitk&an. Toki muutoksia on jonkin verran matkalla tapahtunut, mutta
toimipisteiden paatarkoitus ei ole ajan kuluessa muuttunut. Toimistotarvike Oy on
ollut toiminnassa vuodesta 1949. Alfamerin kautta kirjakauppaa on tehty Suomes-
sa yli 35 vuotta ja KaristoPapin tuotteita on myyty jo yli sadan vuoden ajan. Koti-
lainen 2014.) Vuosien varrella kerétty kokemus on syytd hyodynt&é, mutta kehit-
tyminen ja tuotteiden seké& palveluiden kehittdminen vaatii uskallusta kokeilla

mya0s uutta ja tuntematonta.

Yksikdissé on tapahtunut monia omistajan muutoksia niiden toiminnan aikana.
Viimeisin omistajavaihdos on tapahtunut syyskuun alussa 2014, jolloin Mika Ko-

tilainen osti yksikoiden osakekannat Karisto Oy:Ita. Alfamer ja Toimistotarvike


http://kirjakauppaliitto.fi/
http://www.kustantajat.fi/
http://www.suomentietokirjailijat.fi/
http://www.forfattarna.fi/start/
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Oy olivat olleet Karisto Oy:n alaisuudessa noin kaksi vuotta ennen nykyista fuu-
siota, my0s tdmén ajan Mika Kotilainen toimi niiden toimitusjohtajana. Uusim-
man fuusion myota yrityksessé on lahdetty selvittdaméaén mahdollisia kehittamis-
tarpeita ja kehittdmaé toimintaa vastaamaan nykyajan haasteita. (Kotilainen
2014.)

Kehittamishankeen haastatteluista saadun tiedon pohjalta voidaan yleistaa, etta
henkilokunta viihtyy yrityksen palvelussa ja pitda tyostaan. Henkilokunta on hy-
vin tydnsd osaavaa ja paasaantoisesti motivoitunutta. Vaikka kukaan ei koe tyo-
taén turhauttavaksi tai sano olevansa kyllastynyt siihen, havaittavissa oli selkeésti
halu ja tarve muuttua ja kehittdd toimintoja. Itse tutkijana haluan tuoda nykytilan-
teesta esille myos tyontekijoiden kunnioituksen ja arvostuksen yrityksen omistajaa
ja toimitusjohtaja Mika Kotilaista kohtaan. Tama4 tuli esille aineistomateriaalia
kerétessa ja uskon sen olevan erittdin tarked asia tulevien muutosten ja kehitysten

toteuttamisessa ja onnistumisessa.

5.3 Muutos- ja kehitystarpeet

Tassa alaluvussa esitelladn kehittdmishankkeen tuloksena saadut muutos- ja kehi-
tystarpeet. Osittain Helsingin ja Tampereen toimipisteita on késitelty erikseen,
mutta padsaantoisesti esiin nousseet kehitystarpeet olivat sovellettavissa kum-
paankin yksikkdon. Paakohdiksi muutos- ja kehitystarpeita tutkiessa muodostuivat
muutoksen tarve, markkinointi, viestint4, myymalat, tyon kuormittavuus, myynti

ja tyovélineet, synergiat ja yhteistyd sek& osaaminen.

Tama alaluku keskittyy puhtaasti teemahaastatteluista saatuun tietoon ja tutkija ei
tuo siind esille omia ehdotuksia tai huomioita. Tutkimusaineistosta saadut negatii-
visina koetut asiat ja kehittdmisideat on koottu tdéh&n alalukuun. Lukemista helpot-

tamaan luvussa on lihavoitu muutos- ja kehittdmistarpeiden avainsanat.

Muutoksen tarve on yrityksessa haastatteluiden perusteella osin jo huomattu.
Etenkin Toimistotarvikkeen toimipisteessé on jo havahduttu, ettd toimintaa ohjaa
periaate, ettd ndin on aina tehty ja tehdadn edelleenkin. Omia toimintatapoja ei
enéé osata pohtia, kyseenalaistaa tai muuttaa. Itse organisaatio koetaan tiiviind ja
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toimivana, mutta on huomattu, ettd sama vanha ei endé toimi ja odotetaan muu-
toksia, koska samalla kaavalla on menty jo liian pitkaan. Etenkin myyntilukujen
toivottaisiin muuttuvan yldspéin jollain keinolla. Yksi haastateltavista toi esille,

ettd mikali jollain olisi tullut kuningasideoita jo aiemmin, ei nyt oltaisi tassa.

Haastatteluissa tuli esille, etta Karisto Oy:n omistajuuden aikana Toimistotarvike
Oy:ssd ei koettu tapahtuneen juuri muutoksia, vaikka maailma ymparilla on muut-
tunut. Haastattelussa muisteltiin haikeudella sité edeltdneen perheyrityksen aikaa,
jolloin esimerkiksi myynnin notkahduksiin reagoitiin valittdmasti ja etsittiin aktii-
visesti uusia asiakkaita. Vaikka myynnit ovat heikentyneet koko ajan, on jatkettu
samalla kaavalla. Lama on vaikuttanut myds toimistotarvikkeiden myyntiin ja
muutoksia taytyy tehdd, jotta myynnin saa kasvuun. Vaikka haastatteluihin osal-
listuneet sanoivat, ettd lhiaikoina ei ole tapahtunut suuria muutoksia tuli keskus-
telussa toimitusjohtaja Mika Kotilaisen (2014) kanssa ilmi, ettd Toimistotarvike

Oy:lté on viime vuosien aikana jouduttu vahentaméén henkilokuntaa.

Lahes koko henkildsto on palvellut yrityksessa vuosia ja 0sa jopa useampia vuo-
sikymmenia. TyOpaikka koetaan mieluisana ja siella on viihdytty, mutta monet
toteavat, etta tyot tehdaan samalla tavalla kuin on aina tehty. Tyontekijat ovat jo
itse havainneet, ettd muutos on valttdmatonta, mutta he kokevat vaikeaksi oman
tyonsa arvioinnin ja kehittdmisen. Osa haastatelluista kokee, ettd ainoa keino
tyonsa kehittdmiseen ja muutostarpeiden huomioimiseen tydtavoissa on se, etta
joku ulkopuolinen tarkkailisi heidan tekemisidan. Kaikilla on vanhat ndkdkulmat
ja he toivoisivat muutoksen suunnitteluun uutta ndkékulmaa yrityksen ulkopuolel-

fa.

Esimerkiksi Tampereen toimipisteen varaston ty6t toimistotarvikkeiden osalta
ovat selkedsti vahentyneet. Téhan on yrityksessé kiinnitetty huomiota ja siirretty
Alfamerin varastoa ja l&hetysta osin sinne. Tdm& muutos on ollut onnistunut ja
kaytossé olevat toimintatavat ovat selkeité ja toimivia. Haastateltavat kokevat
kehittdmisen haasteena sen, etta kaikilla on omat tyot, joihin keskitytéén ja jotka
vievét kaiken ajan. Kenell&dkaan ei ole resursseja miettia uudistuksia tai uusia toi-
mintatapoja. Kiire nousee yhdeksi tutkimuksen yleisemméksi teemaksi. Kenellé-

kaan ei ole ylimaaraista aikaa miettia tulevaa tai kehittda uusia toimintatapoja.
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Haastatteluissa tulee myos esille tarve uusiin tuotteisiin ja asiakkaisiin, mutta ke-

nelldkaan ei ole aikaa niiden etsimiseen.

Ei oltaisi tassa tilanteessa, jos olisi jotain kuningasideoita

Myyntiluvut sais ainakin liikahtaa ylospain jollain konstein

Me ollaan niin kauan oltu toissa, ettd meilla on vanha nakokul-
ma asioihin. Joku uusi ihminen ja ammattilainen n&kisi esimer-
kiksi myymalan muutostarpeet heti.

Henkilokunnan mielestd markkinointi ei ole ollut riittdvad. Haastatteluissa tulee
esille, ettd henkilokunnan mielesté yrityksen markkinoinnissa ja nakyvyydessa
olisi paljon parannettavan varaa. Tarvittaisiin enemman muun muassa mainoksia,
nettimainontaa ja myos nettikaupan perustaminen toimistotarvikkeiden myyntiin
koettiin tarpeelliseksi. Yrityksen nakyvyytta tulisi kasvattaa ja etenkin yrityksiin
suuntautuvaa markkinointia pitdisi lisata. Osa tutkimuksiin osallistuneista haluaisi
kuitenkin, ettd my6s kuluttajiin ja sitd kautta myymal&an ja rakennuksen ilmee-

seen kiinnitettaisiin huomiota.

Toimistotarvikkeella oli juuri haastattelujen aikaan kdynnissé Syyshulinat. Tdma
tarkoitti myymaél&sté ostetuista ja paikan paalld maksetuista tuotteista 20 %:n
alennusta. Kampanja on ollut kaytdssa keskustelujen mukaan noin viisi vuotta ja
se on toteutettu joka vuosi samoina viikkoina. Tané vuonna sitd on mainostettu
lehdessé ja myymaélén edessa olevassa telineessa. Kampanjan koetaan tané vuonna

vaikuttaneen myyntiin aiempia vuosia vdhemman.

Yrityksen Helsingissa sijaitsevassa erikoiskirjakaupassa ei ole ollut minkaanlaisia
kampanjoita asiakkaalle. Alfamerin ja KapistoPapin tuotteissa myyntiedustajalla
on ollut esimerkiksi nettohinnat kampanjoita. Ndissa kampanjoissa myydaén kir-
jakaupoille ja muille jalleenmyyjille tuotteita alennuksella. Kysyttdessa esimer-
kiksi taman kampanjan nakyvyytta kuluttajalle, tuli esille, ettei ollut varmuutta
siirtavatko jalleenmyyjét tuon alennuksen kuluttajille tai ndkyyké kampanja heille

mill&én tavalla. Alfamerilla on liséksi erilaisissa liikkeissa myyntipisteitd, eli niin
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sanottuja huoltopisteitd, joiden kunnosta he pitavat huolen. Myoskaan naissa pis-
teissé ei ole ollut mink&anlaisia ndkyvyyskampanjoita.

Haastatteluissa tuli esille, etté yritykset ovat yha tarkempia mista tuotteensa osta-
vat, kuinka paljon ja milld hinnalla. Tdmé& on johtanut esimerkiksi siihen, etta os-
toja on hajautettu enemman ja tuotteet ostetaan sieltd mista ne saadaan halvalla.
Myaos isommat yrityksen tilaavat pienié erié kerrallaan. Kun ennen tilattiin koko
paketti, nyt mietitddn, monta kappaletta otetaan. VVaikka rahallisesti on hiljaisem-
paa, niin silti haastateltavat kokevat tyomaéransa lisdéntyneen. Syité tahan on
esimerkiksi véen véhentyminen, asiakkaiden pienemmét, mutta tihedmmat tilauk-

set, tarjousten laatimisten lisddntyminen sekéa tyotehtavien moninaistuminen.

Haastatteluissa tuli esille, ettd henkilokuntaa mietityttadd, kun Toimistotarviketta
mainostetaan vain paikallisessa lehdessé. Talloin viesti suuntautuu vain Tampe-
reella ja lahiseudulla asuville, vaikka asiakkaita on ympéri Suomea. Haastatteluis-
sa tuli kuitenkin esille myds, ettd myymaélaan tulevat asiakkaat eivat ole edes
huomanneet, etté tdssé on tallainen liike, vaikka liike on ollut samassa paikassa jo
11 vuotta.

Yrityksen sisélta 16ytyy markkinointiosaamista, jota on hyédynnetty yrityksen
markkinoinnissa vain vahaisissa maarin. Haastattelussa tuli esille, ett& kiinnostus-
ta markkinoinnin lisdédmiseen olisi, mutta siihen ei ole kayttaa aikaa. Toimistotar-
vikkeen markkinoinnin koettiin talla hetkell& tapahtuvan vain tarjouslehtisen avul-
la. Etenkin sdhkoisen markkinoinnin toivottaisiin lisdéntyvan. Tarjouslehtisen
lisdksi yksittéisia tarjouksia tehdaan tarjouspyyntdjen perusteella. Tarjouslehtisen
tekeminen on talla hetkelld monimutkaista ja aikaa vievaa. Haastatteluissa tuli
esille, ettd henkilokunnan osaamista esimerkiksi kuvankasittelyohjelmasta voisi
lisatd, jotta mainos voitaisiin tehdd nopeammin. Samalla pystyttéisiin tekemaan
my6s muuta markkinointimateriaalia. Yrityksen verkkosivuja ei voi paivittaa liik-

keestd ja niiden paivittdminen on vahaista.

Toimistotarvikkeella on kdytdssa auto, jolla he toimittavat ilmaiseksi tilatut tava-
rat tai painotuotteet yritysasiakkaille Tampereen seudulla. Haastatteluissa tuli esil-

le ehdotus, etté yritysta ja kuljetuspalvelua voisi mainostaa esimerkiksi kuljetus-
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auton kyljessa. Yrityksella ei ole olemassa markkinointilahjoja ja asiakkuuksien
yllapito on paljon myyjien henkilokohtaisten k&yntien vastuulla. Esille tuli yrityk-
sen antamat joululahjat, jotka menevét aina samoihin yrityksiin riippumatta hei-

dén ostoistaan. Lahjojen jakaminen ei aina ole suhteessa myyntiin.

Myos Helsingin kirjakaupan osalta markkinoinnin ja ndkyvyyden lisddmisen koet-
tiin olevan tarkeda. Kirjakauppaa ja Alfamerin kirjoja mainostetaan télla hetkella
messuilla ja muissa alan tapahtumissa sekd muutamassa alan lehdessé on ollut
mainos. 1so messu pidetéén jo sindnsa hyvana myyntipaikkana, mutta pienempien
tapahtuman arvon koetaan tulevan lahinna nakyvyydesta. Alan lehdissa, esimer-
kiksi VV8-autolehdessd, olevat mainokset ovat toimineet hyvin ja selvasti vaikutta-
neet myyntiin. Myos henkilokunnan puolelta tulee esille, ettd mainonta ja markki-
nointi on kallista ja sita taytyy harkita tarkkaan. Markkinointi tulee voida kohdis-
taa oikealle kohderyhmalle. 90 prosenttia Alfamerin asiakkaista uskotaan olevan

miehia.

Taa talo kylla tarvii sitd nakyvyytta erityisesti

Mun mielesta ehdottomasti talon nakyvyytta pitaisi lisata.

Esite on ainoa milla téaalla markkinoidaan. Mielestani nakyvyyt-
ta pitaisi saada lis&a jollain keinoin.

Mielestani nettikaupan suunnitteluun pitaisi kiinnittdd enemman
huomioita kun muihin myyntivalineisiin.

Tarjouslehti on hyva markkinointimateriaali, jota en l&htisi
muuttamaan, mutta muuta kattapidempaa ei ole kaytéssa ollen-
kaan. Myd6s sahkaoista markkinointia olisi hyva olla.

Yrityksen siséisté ja ulkoista viestintaa tulisi kehittdd. Fuusiosta Helsingissa toi-
miva organisaatio kuuli yhteisessa tiedotustilaisuudessa ja Tampereen vaelle il-
moitettiin séhkopostilla. Useissa keskusteluissa tuli esille, ettd muutoksesta ja sii-
hen liittyvista asioista tiedottaminen ei ole ollut riittdvda, mutta muuten yrityksen
sisaiseen viestintdan ollaan padosin tyytyvéisia. Osa tuntui olevan hieman odotta-
valla kannalla, ettd mité alkaa tapahtumaan ja mité tuleman pitéa. Suuria muutok-

sia ei vield ole fuusion myoté tapahtunut.
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Vaikka sisdinen viestintd on yrityksesséd melko hyvéll4 tasolla, haastatteluissa tuli
esille puutteita ulkoisessa viestinnassa. Asiakkaille ei juuri ole informoitu tapah-
tuneesta fuusiosta. Tutkimuksesta selvisi, ettd myyjia ei ole ohjeistettu tuomaan
yhdistymista esille. Haastatteluissa oli havaittavissa jopa, ettd yhdistymistd halut-
taisiin piilotella ja sité ei ole tuotu julki. Yksi syy tdhén tuntui olevan, ettei henki-
I6kunnalla ole ollut tietoa, kuinka fuusio tulisi vaikuttamaan. Osa haastateltavista
olisi kokenut tiedottamisen asiakkaille hyvéaksi myos sen takia, etta he olisivat
saattaneet paremmin ymmartaa yrityksen kiiretté ja Kiireesta siitd johtuvia virhei-
ta.

Haastateltavien vastaukset palaverien pidosta erkanivat yllattavasti toisistaan. Sa-
man pisteen siséll&kin toisen mielesta palavereita oli sdanndllisesti ja toinen vasta-
si, etté palavereita ei ole ollut ollenkaan. Yrityksessé ei ole vakiintuneita palaveri-
kaytantoja. Lisdksi tuotiin esille, ettd fuusion jélkeen ei ole ollut kunnollista pala-
veria. Viikoittaiset palaverit koettiin paasaantoisesti tarpeettomiksi. Suurin osa
tutkimukseen osallistuneista oli kuukausittaisten palaverien kannalla ja muutaman
mielest& niit4 voisi pitdd harvemminkin. Kaikki haastateltavat suhtautuivat kui-

tenkin palavereihin myodnteisesti ja toivoivat niita olevan jatkossa saannollisesti.

Useat kokivat kuitenkin hankaluutena jérjestad yhteisté aikaa palavereille. Kum-
massakin toimipisteessa on myymala ja puhelinta taytyy paivystaa. Sdannéllisten
kokouksien jarjestamista pidettiin yleisesti hyvéna ideana, koska usein on pienia
asioita, joita pitaisi varmistaa johtajalta tai joista pitdisi yhdessé keskustella. Pala-
vereita pidettiin my0ds hyvana kanavana informoida uusista asioista. Talloin kaikki
kuulevat saman asian samaan aikaan ja saman sisaltoisend. Vaikka organisaatiot
ovat pienid, ovat informaatiokatkot, vaarinymmarrykset ja niin kutsuttu rikkinai-
nen puhelin -efekti kaikille tuttuja. Organisaatioiden sisdisten palavereiden liséksi
haastatteluista nousi esille halu tutustua koko yrityksen henkilokuntaan paremmin.
Koettiin, ettd yhteisty6 helpottuisi, kun tuntisi toisen ja hénen tapansa toimia pa-

remmin.

Haastattelujen perusteella toimitusjohtajan todetaan kdyvan Tampereella harvoin.

Osa ymmartaé hénen kiireensa. Esille tuli myos, ettd toimitusjohtajaa on hankala
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tavoittaa puhelimella, mutta sdhkdpostilla hanet saa kiinni. Hanen lasndoloaan
pidetdén, etenkin Helsingin paassa, tarkeand ja sen toivotaan lisdéntyvéan vuoden
vaihteen jalkeen. My6s Tampereella on ymmarretty Kiireet, mutta sielld tuli esiin

toiveita, joissa toimitusjohtajan lasnéolon haluttiin lisdantyvén.

Lahes jokaisessa haastattelussa tuli esille, ettd tyontekijat eivat saa johdolta pa-
lautetta tyostaén. Padosin tdma on kuitenkin tulkittu, ettd kaikki toimii oikein ja
johto on tyytyvéinen kun palautetta ei ole tullut. Osa kuitenkin toi esille, etté
my0skadn negatiivista palautetta ei tule, joten vélilla on epdvarmaa, onko toiminut
oikein ja tyon kehittdminen on entistd vaikeampaa. Sadnnolliset palaverit on koet-
tu hyvaksi, koska niissa saa palautetta tyosta ja tavoitteet kdydaan yhdessa lapi.
Liséksi haastatteluissa tuli esille, ettd nykyaikana on vaikea tietda, millainen kuu-
kauden tai muun ajanjakson myynti on ollut, koska en&a tyon maéara ja myynti
eivat kulje kasi kddessa. Taman vuoksi toivottiin, ettd myyntiluvut kaytaisiin lapi
palavereissa. Liséksi toisen ty6té ei suoraan haluta kyseenalaistaa tai antaa siita

palautetta, mutta néista voisi keskustella yhdessa.

Saatu palaute tulee p&éasiassa asiakkailta. Tdamé palaute on péaaasiassa korjaavaa
palautetta, joka koskee lahinna virheité tuotteiden toimituksessa, toimituksen hi-
tautta ja muita inhimillisid virheitd. Tutkimuksessa tuli esille, ettd kun kaikilla on
kiire, niin virheitd tulee enemman. Asiakkailta tuleva negatiivinen palaute on kui-
tenkin haastateltavien mukaan vahaista. Asiakkailta tulleet kiitokset liittyivét ylei-

simmin asiakaspalveluun ja toimitusten nopeuteen.

Oon silla kannalla, etté joskus pitdisi istua saman poydan aa-
reen.

Mun taytyy sanoa, ettd vahemman saa palautetta, asiakkailta
ehka joskus.

Kun on pieni paikka, puhelin soi ja myymal&a pitaa pitaa auki,
niin yhteisten palaverien pito on vaikeaa.

Ei todellakaan ole mitédan viikottaista palaveria. Ei yhta ainoota
kunnon palaveria ole ollut omistajavaihdoksen jalkeen.
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Tiedottaminen ei koskaan tallaisissa tilanteissa ole riittavaa.

Mika kay todella vahan. Palaverit voisi sovittaa Mikan aikatau-
lun mukaisiksi, me olemme taalla aina.

Mun mielesté ei tule tarpeeksi palautetta hyvista eiké huonoista
asioista. Etenkaan nyt kun kuukausipalavereita ei ole ollut.

Myymalat kaipaisivat uudistusta. Etenkin Tampereen toimistotarvikemyymalaa
pidettiin l1&hes jokaisen siell& haastatellun henkilon mielestd epasopivana nyky-
hetkeen. Haastateltavat kokivat myymalatilan olevan liian iso sielld oleville tuot-
teille ja tuoteryhmille. Haastattelujen mukaan isoin ongelma myymaldssé ja sen
kehittdmisessa on juuri tuo koko. Tilan jakamista sermeilla ja esimerkiksi toimis-
tojen tuomista sermien taakse on joskus mietitty, mutta ne eivat ole edenneet ajat-
teluastetta pidemmalle. Liian ison tilan lisaksi myos hyllyjen todettiin nayttavan
tyhjilta. Haastatteluissa tuli myos esille, etta Tampereella sijaitseva toimisto-, va-
rasto- ja myymaléarakennus on tarpeettoman suuri nykyiseen kayttotarkoitukseen.

Sielld on esimerkiksi paljon vapaata toimistotilaa ja huoneita.

Toimistotarvikkeen myymalan koettiin myds olevan vanhanaikainen ja sen tarvit-
sevan ehdottomasti uudistuksia. Tydyhteisossd on yhdessa pohdittu myymalan
tilaa, mutta keskusteluissa tuli ilmi, ettd he kokevat olevansa kykenemattomia sen
ulkoiseen uudistamiseen. Haastattelujen perusteella selvisi, ettd henkilokunta toi-
Vvoi, ettd alan ammattilainen tai ainakin ulkopuolinen taho suunnittelisi ja toteut-
taisi myymalan uudistuksen. Useat haastateltavat kokivat, ett4 he eivat enda osaa
katsoa myymalaa uusin silmin ja huomata muutosmahdollisuuksia. Lisaksi esille
tuli, ettd asiakkaat miettivat tarkkaan, mita ostavat ja tilaavat, usein he tekevat sen
viime hetkelld. Talloin asiakkaalla on kiire saada haluamansa tuote ja hén toivoo
sen loytyvan hyllysté heti. Varastot ovat kuitenkin pienia ja tavarat taytyy tilata

ldhes aina erikseen.

Helsingissa sijaitsevasta Alfamerin erikoiskirjakaupasta keskusteltaessa nousi
esille etenkin halu olla erikoistunut kirjakauppa eika yleiskirjakauppa. Myymalas-
s& on ollut myynnissa my0s Kariston kirjoja, esimerkiksi romaaneja ja keittokirjo-

ja. Naiden tuotteiden ei ole koettu soveltuvan myymalan konseptiin ja niiden on
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osaltaan koettu myds hdmaavan asiakasta myymalan oikeasta sisallostd. Myyma-
lan ikkunassa ja sisddntulossa tulisi korostaa myymalén erikoistumista. Haastatte-
luissa tuli esille, etta tavoitteena tulisi olla olla mahdollisimman hyva erikoiskirja-
kauppa. Yhdessa haastattelussa tuli esille toive Alfamerin kirjojen laajentamista
muihinkin kirjoihin kuin pelkastaan tietokirjoihin. Esille tulivat esimerkiksi lasten
tarrakirjat, asekirjat ja autokirjat.

Kirjakaupan osalta remontin tai pienen ehostuksen koettiin olevan tarpeellinen.
Myymalan koettiin tarvitsevan valoisuutta. Mietinnassa oli ollut uusi valaistus ja
hyllyja voisi siirtaa ja paikkoja vaihdella. Etenkin ensivaikutelmaan ja ndkymaéan
sisdaan tullessa tulisi kiinnittaa erityistd huomiota. Keskusteluissa tuli esiin myds
toive ikkunaan tulevista mainoksista ja mahdollisista valomainoksista ulos. Eten-
kin ikkunamainoksen toivottiin olevan helposti muutettavissa. Myds Alfamerin
kirjakaupan hyllyt olivat haastatteluhetkell& osittain tyhjan nakoisia. Tamé kuu-
lemma johtui siitd, ettd osa kirjoista on esilla messuilla. Naista tyhjan nakoisista ja
notkuvista hyllyista oltiin huolissaan ja niiden koettiin antavan asiakkaalle kuvan

loppuunmyynnisté.

Nytkin mielestéani meill& on hirveen vahan tavaraa ja myymala
nayttaa hirveen tyhjalta. Se on ihan liian iso.

Myymala on liian iso.

Tyodn kuormittavuus on osittain liian suurta. Tutkimuksessa tuli myos esille, etta
valilla kaikkia tarvittavia tehtavia ei ehdita tehd&. T&sté johtuvaa tehtavien kasaan-
tumista puretaan esimerkiksi tyoskentelemalld muutama péivéa ilman taukoja. Tyo-
tehtavid, jotka eivét ole aivan véalttdmattémid, mutta osaltaan hyddyllisia, ei ehditd
enda tekemé&an. Tallaisia ovat esimerkiksi varaston hyllyjen jarjestely ja siistimi-
nen. Henkilokunta kokee, etté ajoittain on myds kausia, jolloin vélttdmattomien-
kin toiden hoitaminen tyopéivéan aikana on mahdotonta ja tyoté on liikaa. Osa
haastateltavista kokee, ett4 talla hetkelld on sellainen tilanne. Osa taas kokee, etta
valttamattomat tyot ehtii ja pystyy juuri tekeméén, muttei mitédén ylimaaréista.
Koettiin, ettd mennééan siind rajoilla onko tyota liikaa. Haastatteluissa tuli kuiten-
kin esille myos, ettd tyontekijat pitdvat tilannetta véliaikaisena ja toivovat sen hel-

pottuvan, ty6tehtdvien paljoudesta ei haluttu alkaa kapinoimaan.
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Muutokset ja uuden oppiminen vie aina aikaa. Talla hetkell& yrityksessd on Tam-
pereella kdynnissa esimerkiksi Kirjanpitoon liittyva muutosprosessi ja sen koetaan
kuormittavan paljon. Prosessi koetaan hyvaksi ja se toteuttamisessa ei niinkaan
ole kyse henkisestd kuormittavuudesta, vaan se koetaan erittain tyollistavaksi ja
aikaa vievaksi talla hetkellda. Tdma on osaltaan vahentanyt muihin tyotehtaviin

kaytossa olevaa aikaa.

Tyon kuormittavuudesta keskusteltaessa nousi esille myds lomien pito ja niiden
tuuraajat. Haastattelujen perusteella tuli esille, ettd l&hes aina toisen ollessa lomal-
la toiset tekevat hanen tehtavansa. Nama toisen tuurausten myota tulleen lisatyot
tehtiin osittain ylitdina. Syyksi tahan jarjestelyyn tuotiin esille, ettei ole aikaa
opettaa tuuraajaa. Tuuraajien puute luo haasteita etenkin pieneen organisaatioon.
Jos joku joutuu esimerkiksi sairaslomalle, se lisaa toisten tehtévid. Haastattelussa
tuli esille myos sairaslomalla koettu huono omatunto siité, etté tietaa toisten jou-
tuvan tyoskenteleméadn kovemmin. Taman lisaksi sairaslomalta toihin palatessa

tOitd on kertynyt paljon rastiin.

Lomien pitdmisesta keskusteltaessa tuli esille, etta osa pitad lomansa normaalisti
ja pystyvit silloin unohtamaan tydasiat. Huomattavissa oli kuitenkin myds, etta
lomaa pidetddn korkeintaan kaksi viikkoa kerrallaan, jotta toita ei kertyisi liikaa
réstiin. Esille tuli myos, ettéd osa tydskentelee lomallakin, esimerkiksi asiakkaat
soittavat, luetaan sdhkopostia ja tehd&én tilauksia. Yksi haastateltavista jopa sanoi,
ettd on mieluummin lomalla ja tekee t6ité kuin olisi koko ajan toissé. Nykyaikana

koneet ja yhteydet toimivat myods mokilla.

Kaikilla on oma paatyo ja vastuualueensa. Tampereen ja Helsingin toimipisteiden
valiset erot esimerkiksi tehtdvien jaon suhteen ovat haastatteluiden perusteella
selkedsti erotettavissa. Hieman karjistetysti voisi sanoa, ettd Helsingin toimipis-
teessé ongelmana on, ettd kaikki keskittyvét vain omaan tekemiseensa ja omiin
ty6tehtaviinsa, toisia ei edes osata tuurata. Kun taas Tampereella toisten tuuraa-
minen on l&hes péivittaistd ja sen koetaan jo hdiritsevan omaa tyotd. T&ma on yksi

esimerkki néaiden toimipisteiden erilaisesta organisaatiokulttuurista.
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Keskusteluissa nousi esille, ettd fuusion myoté yritykseen tulleita lisatehtavia ei
ole vield kokonaan jaettu. Mietittiin, esimerkiksi kuka tekee kalenterilistat, jotka
ennen on Kariston assistentti tehnyt. Koko yrityksen henkilokunta tuntuu ymmar-
tavan nykyisen tilanteen heikkona ja kaikki toivat esille ymmarryksensa, etta va-
ked ei voi palkata lisd4. Tamé on kuitenkin saanut heidat hieman pelkddmaéan, etta
omat tyot lisdantyvat vield entisestddn. Osa henkilokunnasta sanoi vastuualueensa
olevan hieman ronsyileva. Uusia tehtavia on pikkuhiljaa aina ajautunut henkil6-
kunnalle tehtévéksi, kun kukaan muu ei niité ole tehnyt ja niita ei ole maaratty

kenenkaan tehtavaksi.

Muutoksiin ja niiden suunnitteluun olla halukkaita osallistumaan, mutta siihen
kaytetty aika ei saa olla omalta ty6lta pois. Ty0aika on rajallinen ja tdméan tutki-
muksen mukaan se kuluu kaikilta oman ty6n suorittamiseen. T&ma varmastikin
osaltaan lisdd muutosvastarintaa. Tyontekijat ovat pitkaan tehneet ty6t omalla
tavallaan, joten haastattelussa tuli ilmi, ettd he eivét halua nopeita muutoksia, vaan

niiden tulisi olla hyvin suunniteltuja ja organisoituja.

Vaikka rahallisesti on hiljaisempaa, niin tydoméaara ei ole vahen-
tynyt. Enemmankin painvastoin.

Kyllahan valilla tulee kotona tehtya tdita ja lomilla katteltua
sahkopostia, sitd ei osaa olla tekematta.

Konttori on auki aina kun puhelin on auki ja puhelin on aina
auki.

Parin viime vuoden aikaiset muutokset on vierittanyt uusia toita
ja vastuu alueita. Osaaminen naiden tehtévien tekemiseen ei ole
valttamatta ollut riittavaa.

En&an ei aika riita tuurata myymal&ssa.
Kesdloman lomittajia ei ole ollut ikin&.

Tuntuu, etta tyékuorma lisdéntyy ja lisaantyy koko ajan.
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Myynti ja tydvalineet vaativat muutosta. Myynnit ovat vahentyneet ja useat ko-
kevat muutoksen valttaméattomaksi. Tutkimuksessa tuli esille, ettd uusien tavaran-
toimittajien kartoitusta olisi hyva tehdd, myyntiedustajia pitéisi kannustaa enem-
man ja tulisi etsid uusia polkuja myynnin tekemiseen. Haastateltavista osa koki,
ettd on johtajan rooli etsié ja kehittd4 uusia ideoita ja kanavia myynnin lisaa-
miseksi, mutta tdma ei ollut yleinen mielipide haastateltavien keskuudessa.

Padsaantoisesti kaytossa olevia ohjelmia ja koneita pidettiin hyvina ja ajanmukai-
sina, mutta esille tuli my6s ongelmia. Vaikka ohjelmat olisivat hyvid, aiheuttaa
lisatyota se, etté ne eivat puhu keskendn. Varsinkin Tampereen toimistolla tamé
ongelma tuottaa tutkimuksen mukaan ylimaaraista lisatyota ja taten kuluttaa myos
paljon aikaa. Yksi haastateltavista kuitenkin koki kdytdssa olevan koneensa ole-
van liian hidas ja iso kéayttotarkoitukseen néhden. "K&aynnistymisté odottaessa
ehtii keittdmaan kahvit", oli hd&nen kommenttinsa koneesta.

Haastattelussa todettiin, ettd asiakkaat ovat vahentaneet ostoksia. Tahan on reagoi-
tu poimimalla myyjén kiertoon varmoja asiakkaita ja ndiden kéayntivélia on lisatty.
Tama on omalta osaltaan taas véhentanyt asiakkaan kertatilausta. Haastattelussa
tuli ilmi, ettd myyjan on mahdoton arvioida asiakkaan tilausta. VVélilla joku asia-
kas tilaa paljon ja vélilla vain tiedustelee joitain hintoja. Asiakkaat ovatkin yha
enemman alkaneet vertailemaan hintoja ja pyytdmaéan tarjouksia. Tarjoukset tay-
tyy tehda aina yksilOllisesti asiakkaalle, joten niiden tekemiseen menee aikaa.
Asiakkaiden ostokdyttdytymisen muutoksiin ei ole juuri Kiinnitetty huomiota.
Tarvittaessa myyjélla on mahdollisuus laskea tuotteen katetta ja ndin tehdé asiak-

kaalle siitd tarjoushinta.

Toimistotarvikkeiden myynnissa hankalaa on, kun ei ole uutuuksia. Kirjan myyn-
nissa uusi kirja on aina uutuus, mutta néin ei ole toimistotarvikkeissa. Tamaén li-
séksi toimistotarvikkeiden myynnissé ongelmalliseksi katsottiin pelkkien varasto-
tavaroiden korostaminen. Tdma osaltaan lisaa sitd, etta asiakkaalle tarjotaan aina
samaa tavaraa. Toisaalta haastattelussa tule esille, ettd vaikka esimerkiksi uutuus-

vareja kysellaan, ei niiden menekisté voi silti olla varma.
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Haastattelussa selvisi, ettd Toimistotarvikkeen tuotteiden myynnissé kaytetaan
asiakkaan luona taytettavaa jaljennyspaperia. Tilaus Kirjataan ensin paperille, josta
yksi osa jaé asiakkaalle. Taman jalkeen myyjéa kirjoittaa tilauksen sdhkopostiin ja
ldhettdd séhkopostitse toimistolle, jossa myydyt tuotteet kirjataan ohjelmaan pak-
kausta ja laskutusta varten. Myyjélla on mahdollisuus Kirjata tuotteet myaos itse
ohjelmaan, mutta tdhan ei tydajan puitteissa ole aikaa. Haastattelussa tuli myos
esille, ettd tilauksen monivaiheisuus on tiedostettu, mutta vaiheiden vahentamisen
suunnitteluun menisi niin kauan aikaa, etta on parempi toimia téalla tavalla. Osa
asiakkaista voi myos kokea negatiivisena, etté tilauksesta ei saa séhkoista vahvis-
tusta. Ongelmina myynnin siirtymisessd kokonaan valmiiseen ohjelmaan myds
konttoritarvikkeiden osalta koettiin esimerkiksi yrityskohtainen hinnoittelu ja laa-

ja tuotevalikoima.

Haastattelussa tuli ilmi, ettd Toimistotarvike oy:n tuotteista ei ole olemassa val-
mista listaa, tai ainakaan se ei ole kaikkien tiedossa. Td&mén liséksi hankalana tuot-
teiden ottamisessa myyntiin Alfamerin ja KaristoPapin tuotteiden rinnalle koettiin
Kirjanpito ja varastotilanteen seuranta. Myyntid helpottaisi ajantasaisten hintojen
ja varastotilanteen saatavuus. Alfamerin ja KaristoPapin tuotteisiin keskittynyt
myyja myy ja esittelee myos toimistotarvikkeita, mutta ndmaé tuotteet tulevat Kir-
javalitys Oy:n kautta. Yritykselld ei ole kaytossa nettikauppaa toimistotarvikkei-
den myyntiin. Tutkimuksessa nousi esille, ettd asiakkaat ovat kyselleet sitd ja etta
se olisi nappara tyokalu tavoittaa myds kuluttajat. Sen koettaisiin olevan yksi

myyntikanava lisaa.

Meikaldiselle on helpompi ja nopeampi tehda kirjavéalityksen
kautta kuin toimistotarvikkeen kautta, kun ei ole valmista ohjel-
maa.

Saamarin hidas, ehtii keittdm&an ja juomaan kahvit ennen kun
saa koneen auki.

Asiakassuhteiden yllapito on kokonaan kayntini varassa.

Meilla ei ole selkedd hinnoittelupolitiikkaa. Eri asiakkailla on
eri tuotteet eri hinnoilla.
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Synergiat ja yhteisty0 yrityksen toimipisteiden valilla on vasta alussa. Alfamerin
Kirjojen varastoa on siirretty Toimistotarvike Oy:n varastoon ja osa ldhetyksista
tehdaan sieltd. Tama yhteistyd on koettu hyvana ja toimivana. Muuten yhteistyo
toimipisteiden valilla on koettu l&hes olemattomaksi ja vain aivan vélttamattomat
asiat on hoidettu yhteistydssd. Osa haastateltavista toi esille, ettei heit& edes kiin-
nosta toisen toimipisteen toiminta. Osa tyontekijoista ei koe olevansa samaa yri-
tysta toisen toimipisteen kanssa. Keskusteluissa tulee esille kuitenkin my®és, etta
fuusio on ollut voimassa vasta muutamia kuukausia ja synergioiden havaitsemi-
nen ja hyddyntdminen vie aikaa. Yleisesti kuitenkin toimipisteill& koetaan olevan

paljon mahdollisuuksia yhteistyohon ja tuotteiden uskotaan tukevan toisiaan.

Toimipisteiden ja tuotteiden yhdistymisesta johtuvia synergiaetuja on jo jonkin
verran mietitty ja osa on jo kokeiluasteellakin. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd taméa
tilanne on luonut sekavuutta esimerkiksi myymaldiden ja myynnin konsepteihin.
Yksi haastateltavista luonnehti Tampereen toimipisteen olevan toimistotarvike-
myynti, joka myy Kirjoja ja KaristoPapin tuotteita. Osa uskoi kirjojen sopivan
myyntiin toimistotarvikkeen myymaldan, mutta vierasti ajatusta etta korjausoppai-
ta otettaisiin myyntiin. Alfamerin Kirjoja ei voisi ja ei haluttaisi ottaa myyntiin

yhté laajasti kuin Helsingin myymalassa.

Haastatteluissa tuli esille, ettd kasvokkain tapahtuva yhteistyd Tampereen ja Hel-
singin pisteiden vélilla oli 1&hes olematonta. Fuusion toteutumisen jélkeen, juuri
ennen nditd haastatteluja, oli toteutettu koko yrityksen henkilékunnan yhteinen
paiva. Lahes kaikki haastateltavat pitivat tata tapaamista hyvéana ja toivoivat lisaa
samankaltaisia paivia. Toiveissa oli myos lista yrityksen koko henkilékunnasta,

jossa olisi ilmoitettu heidan vastuualueensa ja yhteystietonsa.

Tuotteiden myynnin yhdistdminen on haastattelun mukaan aiheuttanut mietint&.
Mietinndssé on ollut esimerkiksi miten vastata puhelimeen ja kuinka kirjakaupat
uusina asiakkaina suhtautuvat myos toimistotarvikkeita myyvaan myyjaéan. Haas-
tattelussa tuli esille, etté kirjakauppoja voidaan pit&a toimistotarvikkeiden osalta
kilpailijoina. Henkilokuntaa mietityttdd, mika mielikuva asiakkaalle muodostuu,

jos samalla markkinoidaan kirjoja ja toimistotarvikkeita. Haastattelussa tuotiin
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esille, ettd yrityksen kannalta olisi kannattavinta, jos toimistotarvikkeita voitaisiin
myyd& myos kirjakaupoille. Ongelmana téssa kuitenkin on, ettd he tilaavat usein

tuotteensa massatoimittajilta, joiden kanssa on vaikea kilpailla.

Helsingissa sijaitsevaan erikoiskirjakauppaan toimistotarvikkeen tuotteiden koet-
tiin soveltuvan hyvin. Myymalan lahistoll& on yliopisto, joten vihkoille ja muulle
opiskelumateriaalille uskotaan olevan kysyntad. Naita tuotteita on jo osittain tullut
myyntiin. Haastattelun perusteella pidettiin loogisena asiana yhdistaa kaikki mita
voidaan myyd&, mutta tdma taytyy toteuttaa suunnitelmallisesti ja konsepteja kun-

nioittaen.

Negatiivisena asiana haastattelussa tuli esille, ettd osa Toimistotarvikkeen henki-
I6kunnasta koki, ettd Tarusto Kustannus Oy:lle Alfamer on ykkdnen johon keski-
tytddn. Koettiin, ettd Toimistotarvike Oy on jaanyt kakkoseksi ja etté ollaan hie-

man pimennossa Tampereella. Tama tuli suullisesti esille vain yhdessé haastatte-

lussa, mutta se oli havaittavissa myos toisissa keskusteluissa.

En vielakaan tieda kaikkien nimia.

Alfamer, Alfamer, Alfamer, me ollaan téalla pikkuisina, ollaan
tietylla tavalla pimennossa.

Puurot ja vellit ovat talla hetkella osittain sekaisin ja ei tiedeta
mité ollaan.

Henkil6kunnan osaaminen perustuu pitkalti pitkdan tyuraan. Tyossa kéaytetta-
vien ohjelmien ja uusien paivitysten opettelun sanotaan olevan lahinné itse oppi-
mista. Keskusteluissa nousi usein esille lause: ty6 tekijadnsa opettaa. Koulutuksia
yrityksessa ei siis ole ollut kdytossd. Osaamisen kehittdmisesté oltiin osittain Kiin-
nostuneita, mutta esille tuotiin my®os, ettd henkilokunnan voimavarat eivét riita
ty6ajan ulkopuolella tapahtuvaan lisékoulutukseen. Osa kuitenkin koki, ettd kou-
lutuksesta voisi saada hyvia vinkkejd omaan ty6hon ja sen kehittdmiseen. Koet-
tiin, ettd kun on pitk&&n tehnyt samaa tyo6td, ei osaa miettid muita vaihtoehtoja ja

ei huomaa omia virheitaan.
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Keskusteltaessa oman osaamisen jakamisesta ty0yhteisossa saatiin hyvin erkane-
via vastauksia. Yksi haastateltavista sanoi, ettei padése jakamaan osaamistaan ol-
lenkaan muille ja ettei tiedd keinoja, kuinka sita voisi jakaa. Havaittavissa oli kui-
tenkin, ettd halua osaamisensa jakamiseen olisi ollut. Esiin tuli my®os, ettd henki-
I6kunnan keskuudessa oli intoa ja halua jakaa osaamista ja sen koettiin olevan
hyddyksi myds asiakkaalle. Osa koki olevansa loppuun koulutettu ja osa pohti,

mistad koulutuksiin kuluva aika otettaisiin.

Osaamisen hyddyntdmisen uskottiin olevan hyvalla tasolla ja timén fuusion myo-
t& on henkilokunnalle tullut parempi mahdollisuus olla vaikuttamassa ja tuomaan
omaa osaamistaan esille. Tampereella oli voimassa késitys, ettd kaikkien taytyy
osata tehdd kaikkea, jotta pystyy tyoskentelemaan joka paikassa. Helsingissa taas
korostettiin, ettd jokaisen pitdisi tehda sitd missa on hyva ja mistd on kiinnostunut.
Esille tuli myos, ettd omaa osaamista halutaan hyddynt&d& oman tyon parantami-

sessa, mutta toisten tekemisiin ei haluta puuttua eiké tahan riittaisi resurssitkaan.

Siind on sellaisia kommervenkkeja, jotka mina pitkalla koke-
muksella pystyn paremmin tekemaan ja nopeammin.

Ty6tahti on mité on, niin ei jaksa sitoutua iltaopiskeluun.
Koulutuksesta ei mun silmissa ikind haittaa ole.

En tarvi omaan tydhoni enaé koulutusta.

5.4 Kehittdmisehdotuksia

Tassé luvussa kasitell4&n ja analysoidaan neljaa haastatteluissa esiin noussutta
kehittamistarvetta ja esitellaédn mahdollisuuksia niiden kehittdmiseen. Nama nelja
asiaa, jotka kehitystarpeista on erityisesti nostettu esille, ovat viestintd, synergiat
ja yhteistyo, tyon kuormittavuus sek& osaaminen. Tdman luvun lopussa on lyhyes-
ti esitelty muihin kehittdmistarpeisiin esiin nousseita parannusehdotuksia. Johdon
apuvélineiksi on kehittdmistyon pohjalta koottu tydvalineet (ks. taulukko 1 ja 2)
on esitelty tdmén luvun alussa. Naita tyovalineita voidaan hyodyntaé lahdettdessa

viemaan esiin nousseita kehittdmisideoita eteenpain.
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Muutoksen suunnitteluvaiheessa taytyy tehda suunnitelma muutoksen l&piviennis-
ta. Muutoksen l&pivientiin kuuluu oleellisena osana myds muutosviestinnan suun-
nittelu. Suunnitelmat on hyva tehda Kirjallisena, jotta suunnitelmaa on helpompi
noudattaa ja esimerkiksi henkilomuutokset eivét vaikuta prosessin etenemiseen.
Suunnitteluvaiheessa on myos tarkeéa tuoda julki mihin muutoksella pyritéan ja
ettd muutos on vélttdmatontd. Vastuu muutosprosessin suunnittelussa on usein
johdolla tai sité varten rakennetulla tiimilla, mutta myos henkil6kuntaa tulee osal-
listaa suunnitteluun. Tarvittaessa suunnitteluvaiheessa voi kdyttaa myods ulkopuo-

lista konsultaatiota.

Muutosvaiheessa tulee muutoksen pdamaéaraa korostaa ja varmistaa, ettd henkil6-
kunta tietdd halutun padmaaran. Henkilokunnalla tulee olla tiedossa keinot, joilla
paaméaéra saavutetaan. Heille tdytyy antaa mahdollisuus esittdd oma mielipiteensa
ja kysya kysymyksid. Muutosvaiheessa kaksisuuntainen viestintad on tarkeaa.
Muutosvaiheessa vastuuta voi jakaa myos henkilokunnalle, tdma sitouttaa heita
muutokseen. Muutosprosessin vakiinnuttamisvaiheessa on tarkeéd, etté ei palata
vanhoihin toimintatapoihin. Henkil6kuntaa tulee kannustaa uusien toimintatapo-
jen kéyttoon ja korostaa uusien tapojen hyvié puolia. Vakiinnuttamisvaiheessa on

hyva kiinnittad huomioita myods henkildkunnan osaamisen kehittdmiseen.

Taulukko 1. Muutosprosessin osa-alueet ja vastuut

Toimenpide Vastuu
Suunnitteluvaihe - Tee muutossuunnitelma - Johtajalla

- Tee viestintdsuunnitelma - Henkilokuntaa

- Kerro henkilokunnalla, ettd muutosta tulee osallistaa suun-

tarvitaan ja se on valttdmatonta nitteluun

- Jaa vastuualueet - Kéyta tarvittaessa

- Al4 unohda dokumentointia ulkopuolista konsul-

taatiota

Muutosvaihe - Varmista, ettd henkildkunta tietdd halutun | - Esimiehelld

p&dmaéaran ja kuinka siihen pyritdan - Henkilokunnalla

- Anna henkil6kunnalle mahdollisuus voi olla omat vas-

sanoa mielipiteensa ja kysya kysymyksia | tuualueensa
- Kiinnit4 huomioita lyhyenaikavélin ta-
voitteisiin ja niiden saavuttamiseen

- Avoin ja kaksisuuntainen viestintd on

tarkeda

Vakiinnuttamisvaihe - Johtamisen tulee olla sellaista, ett4 ei - Esimiehell&
palata takaisin vanhaan - Muutosjohtamista
- Henkilokuntaa tulee kannustaa uusiin ei saa lopettaa liian

toimintatapoihin ja korostaa uusien toimin- | aikaisin
tatapojen hyvid puolia

- Henkilékunnan oma kehittyminen ja sen
huomioiminen on tarked4
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Henkilokunnan osallistaminen muutosprosessin eri vaiheissa on tarkeéa ja auttaa

henkil6kuntaa sitoutumaan muutoksen toteutukseen. Suunnitteluvaiheessa henki-

I6kunnalta kannattaa suoraan kysya muutosehdotuksia ja arvioida niitd yhdessé.

Erilaiset ideariihet ja palaverit ovat hyvia keinoja osallistaa henkilékuntaa. Johdon

tulee miettid kuinka yrityksen osaamis- ja kokemuspadoma saataisiin hyddynnet-

tya mahdollisimman tehokkaasti muutoksen pdaméaaran saavuttamiseksi.

Kehittamiskeskustelut ja tiimipalaverit ovat hyvia osallistamisen keinoja muutos-

prosessin muutosvaiheessa. Henkil6kunnalta voi suoraan pyytda apua ja jakaa

heille vastuuta muutoksen toteuttamisesta. On tarkeaa, ettd henkilokunnalla on

mahdollisuus vaikuttaa etenkin heité itsedan koskeviin paatoksiin. Vakiinnutta-

misvaiheessa koko henkildkunnan tulee arvioida muutoksen onnistumista, esi-

merkiksi arviointipajojen avulla. Myds henkilokunnan osaamisen kehittamiseen

kannattaa kiinnittdd huomioita. Osaamisen kehittdminen auttaa tyontekij6ita sovit-

tamaan toimintaansa muuttuviin olosuhteisiin sopiviksi.

Taulukko 2. Henkilokunnan osallistaminen muutosprosessin vaiheissa

Toimenpide

Huomioitavaa

Suunnitteluvaihe

- Kysy henkil6kunnalta muutostarpeita
ja -ehdotuksia

- Arvioi I8ydettyja muutostarpeita yh-
dessé henkildkunnan kanssa

- Pidd ideariihid ja suunnittelupalavereita
- My®ds osallistamisen tulee olla suunni-
teltua

- Mieti miten osaamis-
ja kokemuspédomaa
saadaan hyddynnettya.
- Kaikki keinot, jotka
kehittavat yhteistd ym-
marrysta toiminnan
luonteesta ja padmaéris-
t4 ovat hyvia

Muutosvaihe

- Pid& kehittamiskeskusteluja ja tiimipa-
lavereita

- Kannusta henkil6kuntaa hyviin suori-
tuksiin

- Pyyda henkilokunnalta aidosti apua

- Jaa henkilokunnalle vastuuta muutos-
prosessin toteuttamisesta

- Henkilokunnan mah-
dollisuus osallistua
itsedan koskeviin péa-
toksiin lisaa sitoutumis-
ta ja motivaatiota

Vakiinnuttamisvaihe

- Pid& arviointitydpajoja

- Arvioikaa yhdess& muutoksen onnis-
tumista

- Varmista, ettd ei palata vanhaan toi-
mintamalliin

- Lis&4 henkilékunnan osaamista. Osaa-
minen lisdéntyy oppimisen kautta

- Osaamisen kehittami-

nen auttaa tyontekijoita

sovittamaan toimintaan-
sa muuttuviin olosuhtei-
siin sopiviksi
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5.4.1 Viestinta

Tutkimustuloksista tuli esille, ettd muutoksesta ja siihen liittyvista asioista tiedot-
taminen ei ole ollut riittdvad. Kuten Pahkin ym. (2011, 18) tuovat artikkelissaan
esille, viestinnan osuus muutoksessa alkaa, kun muutoksesta tiedotetaan ensi ker-
taa, ja paattyy kauan muutoksen toteuttamisen jalkeen. Muutoksen viestinnasta
olisi hyva tehdé viestintasuunnitelma (Nurmi 2012). Kuten tamén tyon teoria-
osuudesta selvisi, jopa 90 prosenttia muutoshankkeen toteutuksesta on kommuni-
kointia ja viestintdd. On my0s otettava huomioon, etta viestinnan toistaminen ja
yllatyksellistenkin viestintdkanavien kdyttdminen nostaa kommunikoinnin tehoa.
(Hentunen 2010.) Myds Vanhanen (2011) kertoi tekstissaan samasta viestista saa-

tavan uutta tietoa 17 kertaa, toistaminen siis kannattaa.

Haastatteluista tuli esille myos, ettd tapahtuneesta fuusiosta Helsingissa toimiva
organisaatio kuuli yhteisessa tiedotustilaisuudessa, kun taas Tampereen vaelle
asiasta ilmoitettiin sdhkodpostilla. Jo tdssa vaiheessa muutosviestinté on ollut epé-
tasaista ja Toimistotarvikkeen osalta on kaytetty liian koyh&é kanavaa. Daftin ja
Lengelin (1984) mukaan sédhkdpostiviesti luetaan kdyhiin viestintdkanaviin ja
kasvokkain tapahtuva tiedotustilaisuus kaikkein rikkaimpiin kanaviin. Esimerkiksi
tdmé voi osaltaan lisatd tutkimuksessa esiin tullutta tunnetta, etta Alfamer on yk-
konen, johon keskitytadn ja toimistotarvike on jadnyt kakkoseksi. Tulevaisuudessa
yrityksen muutosviestinnassa tulisi Kiinnittaa erityistd huomioita viestintdkanavien
valintaan, viestin oikea-aikaisuuteen, sisalllliseen relevanttiuteen, toistoon ja

kaksisuuntaiseen viestintaan. (Daft ja Lengel 1984, Puron 2009, 36 mukaan.)

Yrityksessé ei ole ollut kaytdssé kehittdmiskeskusteluita tai muita sddnnéllisia
keskusteluja henkilokunnan ja johdon valill4. Henkilokohtaiset tapaamiset muu-
tosprosessin aikana ovat kuitenkin tarkeitd. Kahdenkeskisissa keskusteluissa tyon-
tekijat saavat esittdd mieltéd askarruttavia kysymyksia suoraan. Kasvokkain kaydyt
keskustelut myds vahvistavat turvallisuuden tunnetta ja saavat ihmiset tuntemaan
itsensa arvostetuiksi. Tarpeen tullen on hyva pitdd myos infotilaisuuksia, joissa
henkilostolle kerrotaan projektista ja sen tavoitteista. On myos tarked kertoa hen-
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kilostolle, mité projekti ei ole ja talla tavalla oikaista vaarinkasityksia ja vaaria
odotuksia. (Nurmi 2012, 124; Pahkin ym. 2011, 18.) Tarusto Kustannus Oy:n
henkilokunnalla ei ole ollut tarpeeksi tietoa fuusion vaikutuksesta tai mahdolli-
suuksista. Hyvin suunniteltu ja toteutettu viestinta kuitenkin vahentaa huhujen ja
véérien tietojen levidmist4, rauhoittaa tilannetta ja ohjaa tyontekijat nopeammin
varsinaisen tyon tekemiseen (Puro 2009, 36).

Kehittdmishankkeen haastatteluista saadun aiheiston mukaan yrityksen ulkoinen
viestintd muutoksesta on ollut liian suppeaa ja omille asiakkaille ei juuri ole in-
formoitu tapahtuneesta fuusiosta. Mydsk&éan henkilokunta ei ole lisannyt fuusion
nakyvyytta asiakkaille. Etenkin suurissa ja asiakkaille nakyvissa muutoksessa
ulkoista viestintda ei tule unohtaa. Ulkoinen viestintd suunnataan organisaation
ulkopuolelle esimerkiksi medialle, organisaation sidosryhmille ja asiakkaille. (Pu-
ro 2009, 63.)

Siséisen viestinnan osalta tutkimuksessa tuli esille myos, ettd yrityksessa ei ole
vakiintuneita palaverikaytantoja. Suurin osa tutkimukseen osallistuneista oli saan-
nollisten kuukausipalaverien kannalla. Saannollisissa palavereissa voitaisiin kési-
tell&d esimerkiksi muutoksen tilannetta, myyntid, ajankohtaisia asioita, kehittamis-
ideoita seké suunnitella ja esitella tulevaa. Tutkimustulosten mukaan henkil6kunta
kokee, etté palavereissa kaikki kuulevat saman asian samaan aikaan ja saman si-
séltoisend. He kokevat, ettd palavereilla on merkitystd myos tulosten arvioinnin
kannalta, koska enda tydon maaré ja myynti eivat kulje k&si kadessa. Tdman lisaksi
tutkimuksessa tuli esille, etta yrityksen toimitusjohtajaa on vélill4 hankalaa tavoit-

taa ja palaverit voisivat olla tdhan hyvé ratkaisu.

Yrityksessé ei ole hyddynnetty henkilokunnan osallistamista suunnitteluun tai
ideointiin. "Ei todellakaan ole ollut mitéan ideariihi& tai suunnittelupalavereita”,
kuului yhden haastateltavan suusta niisté kysyttdessa. Osallistamisen kautta henki-
|6ston kokemusta ja osaamista saataisiin hyddynnettya organisaation menestymi-
sen eteen. Henkilokunnan mahdollisuus osallistua muutoksiin ja kehittdmiseen
lisdd henkilOston sitoutumista ja motivoitumista, samalla myos henkildston hy-
vinvointi ja tyytyvaisyys kasvavat. (Osallistuva henkildsto ja tiimi sitoutuvat
2014.)
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Yrityksessa olisi hyvé osallistaa henkilokuntaa muutosten suunnitteluun ja toteu-
tukseen. Teoriaosuudessa osallistavan johtamisen valineiné kerrotaan toimivan
esimerkiksi riittdvan usein toistuvat kehityskeskustelut, tiimipalaverit, arviointi-
tyopajat ja kehittdmisseminaarit. Kaikki keinot, jotka kehittdvat yhteistd ymmar-
rystd toiminnan luonteesta ja pddmaaristé seké lisdavéat vastuunottoa ovat hyvia.
Konsulttipalvelu Efecteam toi artikkelissaan esille myds, ettd parhaiten ihmisten
osallistaminen kehittdmiseen ryhmané onnistuu kun heilta pyydetaan aidosti apua
ja tukea. (Osallistuva henkildsto ja tiimi sitoutuvat 2014.) Yrityksen on luotava
mahdollisuudet osallistumiseen. Osallistaessa tulee varmistaa aika, tila, aihe ja
suunnitelma, johon ryhmaa tarvitaan. Tassé tulee huomioida myos se, etté aikaa ei

oteta pois vélttdmattomien perustdiden tekemisesta. (Saarikoski 2010.)

Tarusto Kustannus Oy:n henkilokunta sanoo, etta he eivat saa johdolta palautetta
tyostaan, ei positiivista eikd negatiivista. Vaikka tamén ei ole koettu suuresti hait-
taavan, tulee johtamisessa ottaa huomioon palautteen antamisen mahdollisuudet.
Pentti Syddnmaanlakan (2004, 125) mielesté johtajuuden tehokas vuorovaikutus
koostuu tavoitteiden asentamisesta, palautteen antamisesta, ohjauksesta ja valmen-
tamisesta, kehittdmisestd, tehokkaasta kommunikaatiosta, roolimallina olemisesta,
motivoinnista ja innostamisesta, innovaatisuudesta ja luovuudesta seké yksilon

huomioimisesta.

Hiltunen (2011, 126-127) korostaa palautteen antamisen ja vastaanottamisen ole-
van yksi johtamisen keskeisimpid sisaltoja. Positiivista palautetta tulisi antaa aina,
kun siihen on syyta. Positiivisen palautteen antamisessa tulee kuitenkin huomioi-
da, etté sen antaa aiheesta. Heikosta ty6sté annettu positiivinen palaute antaa sig-
naalin, ettd alisuorittaminen on hyvaksyttavaa. Positiivisen palautteen avulla vah-
vistetaan tavoitteen mukaista toimintaa ja negatiivisen palautteen avulla pyritdan
saamaan vaaranlainen toiminta loppumaan ja ohjata tyontekija johtajan tahdon
mukaiseen toimintaan. Toimitusjohtajan tulisi siis opetella antamaan tyontekijoille

palautetta.
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5.4.2 Synergiat ja yhteistyo

Alfamerin Kirjojen varastoa on siirretty Toimistotarvike Oy:n varastoon ja osa
l&hetyksista tehd&én sieltd. Yhteisty6 on koettu hyvané ja toimivana. Esille tuli
mya0s, ettd yhteisty6té voisi lisatd, jos se koettaisiin tarpeelliseksi. Kirjojen lahetys
lisad lahinn& varastotyoté ja siihen tyéhon on yleensa helppo 16ytéé ja palkata
tarvittaessa kiireapulainen. Mielestani on hyva, etta lahettamisté on siirretty pois
Helsingin kirjakaupasta, koska myymalatila ei sovellu kirjojen pakkaamiseen ja
l&hettamiseen.

Muuten yhteistyo toimipisteiden vélilla on koettu ldhes olemattomaksi ja vain
aivan valttamattomat asiat on hoidettu yhteistydssa. Osa haastateltavista toi esille,
ettei heité edes kiinnosta toisen toimipisteen toiminta. Havaintojeni perusteella
yrityksen toimipisteissa on suhteellisen toimivat organisaatiokulttuurit, mutta ko-
ko yrityksen henkilékunnan vélinen kulttuurin rakentaminen on vield vaiheessa.
Tahan kannattaisi johtamisessa kiinnittad huomiota. Avoimessa toimintakulttuu-
rissa kaikki toimivat yhteisen padmaaran eteen ja ongelmat on totuttu ratkaise-
maan yhdessd. On olemassa paljon nayttoa siitd, ettd organisaation kulttuurilla on
huomattava yhteys tydntekijoiden tydasenteisiin, kuten esimerkiksi tyotyytyvai-
syyteen, motivaatioon, sitoutuneisuuteen ja tehokkuuteen. (Alimo-Mecalfe ym.
2008, 587-588.)

Haastatteluissa tuli esille, ettd kasvokkain tapahtuva yhteistyé Tampereen ja Hel-
singin pisteiden vélill& oli l1dhes olematonta. Leikas ja Pekari (2012) tuovat Kirjoi-
tuksessaan esille yhteisen nakemyksen, tahtotilan ja valmiuden muutosten johta-
miseen olevan tarkeimpia seikkoja muutokseen lahdettdessa. Myos he korostavat
muutoskulttuurin luomisen tuomia hy6tyjé jatkuviin muutoksiin. Johtamisen avul-
la pystytdén vaikuttamaan yrityksen ja organisaation kulttuuriin. Avoin kulttuuri
mahdollistaa organisaation selviytymisen muutoksesta ja sen avulla osataan myos
ennaltaehkéistd muutoksia ja siité johtuvia negatiivisia vaikutuksia. (Alimo-
Mecalfe ym. 2008, 587.)



75

Toimipisteiden tuotevalikoimaa on jo jonkin verran alettu siirtdmain myyntiin
myos toiseen myymaél&an. Tilanteen on koettu luovan sekavuutta esimerkiksi
myymaldiden ulkoasuun ja konsepteihin. Tuotteet kuitenkin paaosin koetaan toi-
siaan taydentéviksi, mutta myynnin toteutuksen mielikuva ei ole selkeé. Itse suo-
sittelisin, ettd my0s tastd muutoksesta tehtéisiin suunnitelma, jossa kysyttaisiin
my0s henkilokunnan mielipidettd. Ainakin johdon suunnitelmat toteutuksesta tuli-

si tuoda hyvin myos henkilokunnan tietoisuuteen.

Eri tuoteryhmien myynti konkreettisesti myymalGissa voitaisiin jakaa eri lohkoi-
hin. Etenkin Tampereella, jossa Toimistotarvikkeen myymaél& koetaan liian isona,
voisi esimerkiksi sermien avulla luoda omat myyntitilat KaristoPapin ja Alfa-
merin tuotteille. Tama selkeyttéisi ja loisi myds uusia markkinointimahdollisuuk-
sia, kun kaikki voitaisiin pitaa esilla selkeésti omissa ryhmissaan. Alfamerin tuot-
teiden osalta Tampereella voitaisiin keskittya esimerkiksi osittain tai kokonaan

tilausmyyntiin, mikali tuotteiden hankkiminen hyllyyn koettaisiin hyddyttémaksi.

Alfamerin erikoiskirjakaupan konseptia Helsingissa ei mielesténi kannata muut-
taa, mutta myos KapistoPapin ja Toimistotarvikkeen tuotteita kannattaisi yrityk-
sessd myyda. Myos sielld niille minun mielestani kannattaisi rakentaa erilliset
osastot. Tama selkeyttaisi myos asiakkaan kuvaa myymalan tarjonnasta. Myds

opiskelijoiden olisi silloin helppo suunnata haluamalleen osastolle.

Synergiaetujen hyddyntdminen myyntiedustustydssa on haastattelujen perusteella
haastavaa, mutta siiné piilee my6s suuret mahdollisuudet. Varsinaisia muutoseh-
dotuksia itselleni ei tdman osalta tullut selke&nd mieleen, mutta korostaisin t&ssa-
kin suunnitelmallisuuden tarkeyttd. Myods myyntiprosessia olisi syytd miettia ja
toimintatapojen yhtendistamisesta mahdollisesti koituvia hy6tyja punnita. Kuten
tutkimuksessa tuli esille, loogista on yhdistaa kaikki mitd voidaan myyda, mutta

tdma taytyy toteuttaa suunnitelmallisesti ja konsepteja kunnioittaen.

Fuusio on ollut voimassa vasta muutamia kuukausia ja synergioiden havaitsemi-
nen ja hyddyntdminen vie aikaa. Yleisesti kuitenkin toimipisteill4 koetaan olevan
paljon mahdollisuuksia yhteisty6hon ja tuotteiden uskotaan tukevan toisiaan. Ko-
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rostaisin suunnitelmallisuutta ja henkilokunnan osallistamista synergioiden etsi-

misessa ja toteuttamisessa.

5.4.3 Tyo6n kuormittavuus

Tutkimuksesta nousi esille 1&hes jokaisen haastateltavan kohdalla kiire. Koettiin,
etta tydtehtdvia on paljon ja osalla jopa liikaa tehtavéksi tydaikojen sisalla. Tasta
johtuvaa tehtévien kasaantumista puretaan esimerkiksi tyoskentelemalla muutama
paiva ilman taukoja ja tekemalla ylitoita. Itse ongelman purkamiseen ei kukaan
esittdnyt haastatteluissa ehdotuksia vaan tyontekijét pitdvat tilannetta véliaikaisena
ja toivovat sen helpottuvan ja he eivét halunneet kapinoida tyotehtavien paljou-
desta. Osa henkildkunnasta sanoi myos vastuualueensa olevan hieman ronsyileva,
koska uusia tehtdvia on pikkuhiljaa aina ajautunut tehtavéksi, kun kukaan muu ei
niit4 ole tehnyt ja niitd ei ole maaratty kenenkaan tehtavéaksi.

Vaihtoehtoja tyonkuormittavuuden vahentamiseen on, ja mielestani yrityksessa
pitéisikin tarkastella jokaisen vastuualueita, tyotehtavia ja niiden luonnetta. Esi-
merkiksi monen ty6hon tuntui kuuluvan laskutusta ja tuntui, ettd vélilla itse aloi-
tettu tyo siirrettiin toisen viimeisteltavaksi. Tyon liiallinen kuormittavuus koettiin
hetkellisend ja sen toivottiin helpottavan, mutta esille tuli myds, etta ei ole ketdéan
kenelle siirtd4 liiallisia tehtavid. Mikali tilanne ei jatkossa muutu, ehdottaisin esi-
merkiksi assistentin palkkaamista yritykseen. Uskon, ettd jokaiselta l16ytyisi toita
siirrettavaksi hanelle, jos sellainen mahdollisuus tulisi. Osa fuusion myo6ta yrityk-
selle siirtyneistd tehtévista on vield ilman tekijaa. Myos tdamé epavarmuustekija
olisi hyvé sulkea pois ja paattad, kuka tehtavat tulee tulevaisuudessa hoitamaan.
Mikali uutta henkil6kuntaa halutaan palkata, suosittelen tutustumaan myds valtion
antamiin avustuksiin pitk&aikaistydttomén palkkaamisesta tai koulutustuen piiriin

kuuluvan nuoren oppisopimuspaikkana toimimisesta.

Yksi vaihtoehto tyon kuormittavuuden tunteen vahentdmiseen on henkilékunnan
voimaannuttaminen. Réasasen (2005) kertoo yhdeksi syyksi voimaantumisen ideo-
logian nousuun juuri tydssé uupumisen ja jaksamisen ongelmat. VVoimaannuttami-

sen keinoina voidaan k&yttaa keinoja, jotka tukevat voimaantumista, kuten toimin-
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tavapaus, rohkaiseminen, avoimuus, tasa-arvoisuus, luottamus ja turvallisuus.
Ké&ytannon keinoja on esimerkiksi tyontekijoiden ottaminen mukaan péaatoksente-
onprosessiin, suunnitteluun, kehittamiseen, koulutukseen ja arviointiin, voimaan-
tumista voidaan tukea myos yhteisillé tavoitteilla ja ratkaisemalla konflikteja yh-
dessd. Lisaksi on tarkeda, ettd tyontekijat tietdvat organisaation tilanteen ja etta he
pystyvét itse vaikuttamaan itsedén koskeviin paatoksiin. (Eronen 2011, 72, 83-
84.) Mydos Xanthopoulou ym. (2009, 242) tuovat esille, etta tydntekijat saavat
voimavaroista, kuten palautteesta, lisad luottamusta ja ylpeytta tyéhonsa, joka
lisd& my0ds merkityksellisyyden tunnetta. Nama positiiviset persoonallisuustekijat
auttavat lisdksi selvidmaan tyon vaatimuksista ja siten myds ehkéisevat tyduupu-

musta.

Myos lomat olivat ongelma tyon kuormittavuuden kannalta. Osa piti lomansa
normaalisti ja he eivét kokeneet siind ongelmaa, mutta suurin osa koki, etta ny-
kyinen loma- ja tuurausjarjestely ei ole toimiva. Yrityksella on kaytosséan vain
vahan ulkopuolista henkilékuntaa ja lomien aikana toiset tuuraavat lomailijaa.
Tama lisda huomattavasti muiden tyon kuormittavuutta. Olisi hyva siirtaa yrityk-
sen sisalla olevaa hiljaista tietoa tuuraajille, jotka voivat olla yrityksen tulevia
tyontekijoitd. Yrityksen jatkuvuuden kannalta on myos harkitsematonta tehda jos-
takin tyontekijasta korvaamaton. Tuon kehittdmisehdotuksena esille myds loma-
jarjestelman uusimisen siten, ettd kaikki saisivat pitaa lakisaateiset lomansa ylei-
sen kaytannon mukaisesti. Uskoisin tdmén olevan satsaus tulevaisuuteen, henkilo-

kunnan jaksamiseen ja tyon kehittamiseen.

Suosittelisin ottamaan yhteytta alueen koulutuslaitoksiin ja ilmoittamaan haluk-
kuutensa ottaa tydsséoppijoita harjoittelujaksoille. Harjoittelijan varaan ei harjoit-
telun aikana voi eikd kannatakaan valtuuttaa tyotehtavia ja heiddén neuvomiseen
menee aikaa. Mutta harjoittelija usein myos kysyy ja kyseenalaistaa tyotehtavien
tekoa ja sitd kautta opettaa myos henkilostoa miettiméén omia toimiaan. Liséksi
harjoittelijoista on mahdollista saada tuuraajia esimerkiksi lomien ajaksi. En pida
harjoittelijan ottamista ainoastaan hyvané vaihtoehtona, vaan se tuo myos vastuuta
ja usein vie henkil6kunnan aikaa, mutta kokisin silti harjoittelijan useimmiten

tuovan yritykseen enemman kuin vievan.
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Tampereella toisten tuuraaminen on péivittaista ja sen koetaan jo hairitsevan omaa
ty6ta. Suosittelisinkin, ettd toimistotyontekijoiden sijaan, varastotyontekija tauot-
taisi myymalan myyjén tauot. Haastatteluissa tuli esille, ettd myymalassa tydsken-
tely koettiin mukavana vaihteluna, mutta omiin téihin kiinni pdédseminen tauon
jalkeen oli vaikeaa. Myymalatyohon kuuluu myos asiakaspalvelu ja valilla asiak-
kaiden kanssa jaatiin juttelemaan pidemmaéksikin aikaa, miké oli pois toimistotoi-
hin kaytetysta ajasta.

Kuten Kirsti ja Matti Ylikoskivat (2009, 99) tuovat esille, muutoksen onnistumi-
sen kannalta on tarke&& saada henkilstd mukaan suunnitteluun ja paéatoksen te-
koon. On kuitenkin huomattava, ettd muutos tarkoittaa tydmaaran lisdédntymista ja
tehtdvien vaikeutumista, mutta esimerkiksi ajallisia resursseja ei yleensa tule mis-
taan lisad. Kuten haastattelussa tuli esille henkilokunta on padsaantoisesti halukas
osallistumaan muutoksiin ja niiden suunnitteluun, mutta siihen kaytetty aika ei saa
olla omalta ty6lta pois, koska jo nyt on kiire saada pakolliset ty6t suoritettua. Jotta
yritys voi kehittya, taytyy jollain olla aikaa kehittdmiseen ja suunnitteluun. Kysei-

sessa yrityksessa kehittdminen jaa talla tyorytmilla toimitusjohtajan tehtévaksi.

5.4.4 Osaaminen

Vaikka yrityksen henkil6kunta on ammattitaitoista ja osaavaa, haluaisin silti kiin-
nittdd huomiota osaamiseen ja sen kehittdmiseen. Kuten yleensakin, niin myos
haastateltavien keskuudessa osaamisen kehittdminen koettiin olevan vain koulu-
tuksia ja luentoja. Haastatteluissa nousi usein esille lause: ty6 tekijadnsa opettaa.
Myds Tyoterveyslaitoksen (2014) julkaisun mukaan tyd on edelleen tekijalleen
tarked oppimisen lahde. Terttu Gronfors (2010) on sitd mieltd, ettd oppimisympa-
risténé tydorganisaatio on hyva, koska se tarjoaa loputtomasti ongelmia ja kehit-
tdmisenkohteita. Ty6 muuttuu nykyaikana jatkuvasti. Tyontekijan on oleellista
ymmartda mistd muutoksissa on kysymys ja mita uudesta tilanteesta tulisi oppia

sekd miten itseddn ja tyotehtdvia kehittéd ja luoda uusia kaytantoja.

Osa henkilokunnasta oli kiinnostunut koulutuksista ja itsensa kehittamisestd, mut-
ta osalla tahan ei I6ytynyt halua. Haluttomuus itsensé kehittdmiseen viittaa orga-
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nisaatiossa olevaan kayttaytymismalliin, jossa tehd&an niin kuin on aina tehty.
Vaikka henkilokunta koki, ettd on itse sokea tarkkailemaan omia toimiaan ja ke-
hittdmaan niitd, ei heilld ollut ymmarrysta, ettd osaamisen lisaédminen voisi auttaa
heitd ja samalla koko yritystd parantamaan tulostaan. Oppiminen on myds kehit-
tdmisen kannalta tarke&d, koska tyontekijan oppiminen ja tyon kehittdminen liit-
tyvat kiinteasti yhteen. Ammatillinen oppiminen tarkoittaa entista parempaa ja
syvallisempaa ymmarrysta tyostd, sen kohteesta ja tavoiteltavasta tuloksesta. Kun
ymmarrys lisdéntyy, tyontekijan on helpompi lahted miettimaan tyotapojen tai
vélineiden kehittdmista ja ongelmien ratkaisua. Uusien taitojen, asioiden ja tieto-
jen opettelu tuo usein uutta sisélt6ad ja mielenkiintoa tychon ja eldméan, uuden
oppiminen myos kehittdd ihmisté itseddn ja innostaa kehittymaan ja kehittdmaan.

(Oppiminen tyon muutoksissa 2014.)

Vuoden alusta on tullut voimaan laki taloudellisesti tuetusta ammatillisen osaami-
sen kehittamisesta (1136/2013) ja laki koulutuksen korvaamisesta (1140/2013).
Vaikka ndita lakeja ei talla hetkella pystyttaisi hyddyntdmaan yrityksen osaamisen
kehittamisessd, mielesténi niiden laatiminen on merkki siitg, etta siihen kannattaa
kiinnittdd huomiota. Myds Hautaméki (2008, 29) tuo esille, ettd parhaiten nyky-
paivan nopeisiin muutoksiin voidaan valmistautua panostamalla riittavasti koulu-
tukseen seka tutkimus- ja kehitystoimintaan. Esimerkkiné hén tuo esille nopeasti

levinneen finanssikriisin, jonka pa&ttymistd on vaikea ennakoida.

Osaamisen kehittdmisesta oltiin osittain kiinnostuneita, mutta koettiin, etta voi-
mavarat eivat riita tydajan ulkopuolella tapahtuvaan lisékoulutukseen. Terttu
Gronfors (2010, 17, 20, 26-31, 33-37) tuo oppijan tarkeimpina tydvalineind esille
kysymykset, ajattelun, tiedon kerd&misen ja analysoinnin, keskustelun, opitun
soveltamisen ja tulosten seurannan. Naita tyokaluja voidaan hyddyntaa myaos tyo-
paikalla. Jotta ty6ssa oppiminen onnistuu ja tuloksia saavutetaan, nousee keskei-
simmiksi seikoiksi tyontekijan innostus, kiinnostus ja uteliaisuus, asenne ja suh-
tautuminen, kommunikointi ja vuorovaikutus, tunteet, kdyttdytyminen, motivaa-

tio, tavoite ja aikataulu seké organisaation tuki.

Yrityksen tarkein voimavara onkin usein henkilékunta ja heidan taidot, kyvyt ja

osaaminen. Naiden yllapito, kehittdminen ja hyddyntdminen on tarkeéa yrityksen
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toiminnan kannalta. Gronfors (2012) tuo esille henkil6ston pitkajanteisen osaami-
sen lisddmisen tarkednd elementtind organisaation tuottavuuden, kehittymisen ja
menestymisen kannalta nopeasti vaihtuvissa ympariston olosuhteissa. Gronfors
painottaa myds, ettd osaamisen kehittdminen vaikuttaa suoraan organisaation tu-
lokseen ja tuottavuuteen. Koulutuksen suurimmat hyodyt tulevat usein esiin te-
hokkuuden lisdantymisend, kannattavuuden kasvuna, sujuvampana tiimitydsken-
telynd, itsendisempind tyontekijoind, tydmoraalin paranemisena ja tydilmapiirin
kohentumisena. (Gronfors 2010, 43, 45, 47-48, 129-130.)

5.45 Muita kehittdmisideoita

Itse en ole perehtynyt markkinointiin, mutta tuon silti esille muutamia mieleeni
tulleita asioita markkinoinnista. Haastatteluissa tuli esille, etta tilitoimistot ja au-
tokorjaamot ovat suuria asiakasryhmi toimistotarviketuotteille. Mainontaa voisi
suunnata heille ja rakentaa heille usein myydyista tuotteista alekampanjan. Myos
muille suurille asiakasryhmille voisi tehda suoraan heille raatéldityja mainoksia.
Tama kuitenkin tarkoittaisi, ettd mainosmateriaalin teon pitéisi olla helppoa ja
nopeaa.

Y hteismarkkinointia tuotemerkkien kanssa tulisi myos miettid. Voisi olla olemas-
sa yhteinen kaikkien logoilla varustettu mainospohja, josta voitaisiin kohderyh-
méan mukaan korostaa Alfamerid, Karistopapia tai Toimistotarviketta. Sosiaalisen
median luomat mahdollisuudet yrityksen markkinointiin on hyédyntdmatta, esi-
merkiksi Facebook voisi olla hyva kanava lisata nakyvyytta ja markkinoida tuot-
teita. Suosittelen rakentamaan yritykselle markkinointisuunnitelman, jotta mark-

kinoinnista ja mainonnasta saadaan systemaattista ja taten irti suurin hyoty.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman kehittdmistyon tavoitteena oli esittdd muutosprosessin vaiheet ja muutok-
sen onnistumisen edellytykset seka tuoda ilmi keinoja, joilla henkil6kunnasta voi-
daan saada mahdollisimman suuri hyéty muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen.
Tavoitteena oli my0s luoda Tarusto Kustannus Oy:lle muutos- ja kehittdmisehdo-
tuksia seka havaita tapahtuneen fuusion tuomia synergiaetuja. Talle kehittamis-
ty6lle asetetut tavoitteet saavutettiin ja tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset.

Taman kehittdmistyon tutkimuskysymykset olivat:

- Mitk& ovat muutosprosessin vaiheet ja vastuut?

- Miten osallistaa henkilokuntaa muutosprosessin eri vaiheissa?

- Mitd muutosehdotuksia ja synergiaetuja voidaan 10ytaa osallistamal-
la henkilokunta kehittdmiseen Tarusto Kustannus Oy:ssa?

Tassa tydssa muutosprosessin vaiheet on jaettu kolmeen osaan Kurt Lewinin mal-
lin mukaisesti (ks. kuvio 1). Muutosprosessin joka vaiheessa korostuu viestinnan
tarkeys ja suunnitelmallisuus. Ty0ssé esitellyt erivaiheiset muutosmallit toimivat
hyvané pohjana lahdettdessa suunnittelemaan muutoksia. Muutos on aina prosessi,
joka onnistuakseen vaatii suunnitelmallisuutta ja osaavaa johtamista. Muutoksen
suunnitteluvaiheessa taytyy tehda suunnitelma muutoksen lapiviennista. Muutok-
sen lapivientiin kuuluu oleellisena osana my6s muutosviestinnan suunnittelu. Vas-
tuu muutosprosessin suunnittelussa on usein johdolla tai sitd varten rakennetulla
tiimilla, mutta myds henkilokuntaa tulee osallistaa suunnitteluun. Tarvittaessa

suunnitteluvaiheessa voi kayttdd myos ulkopuolista konsultaatiota.

Muutosvaiheessa tulee muutoksen pddméaéaraa korostaa ja varmistaa, ettd henkilo-
kunta tietdd halutun pddmaaran. Henkilokunnalla tulee olla tiedossa keinot, joilla
paadmadré saavutetaan. Heille taytyy antaa mahdollisuus esittdd oma mielipiteensé
ja kysya kysymyksid. Muutosvaiheessa kaksisuuntainen viestinta on tarkeaa.
Muutosvaiheessa vastuuta voi jakaa myos henkilokunnalle, tdma4 sitouttaa heita
muutokseen. Muutosprosessin vakiinnuttamisvaiheessa on tarkeéé, etté ei palata
vanhoihin toimintatapoihin. Henkilokuntaa tulee kannustaa uusien toimintatapo-

jen kéyttoon ja korostaa uusien tapojen hyvié puolia. Vakiinnuttamisvaiheessa on
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hyva kiinnittad huomioita myos henkilékunnan osaamisen kehittdmiseen. Tyon

taulukko 1 esittdd muutosprosessin vaiheet ja vastuut.

Henkil6kunnan osallistaminen muutosprosessin eri vaiheissa on tarkeda ja auttaa
henkilokuntaa sitoutumaan muutoksen toteutukseen. Suunnitteluvaiheessa henki-
I6kunnalta kannattaa suoraan kysya muutosehdotuksia ja arvioida niitd yhdessa.
Erilaiset ideariihet ja palaverit ovat hyvia keinoja osallistaa henkilokuntaa. Johdon
tulee miettia kuinka yrityksen osaamis- ja kokemuspadoma saataisiin hyddynnet-

tya mahdollisimman tehokkaasti muutoksen pdaméaaréan saavuttamiseksi.

Kehittamiskeskustelut ja tiimipalaverit ovat hyvia osallistamisen keinoja muutos-
prosessin muutosvaiheessa. Henkilokunnalta voi suoraan pyytda apua ja jakaa
heille vastuuta muutoksen toteuttamisesta. On tarkedad, ettd henkilokunnalla on
mahdollisuus vaikuttaa etenkin heitd itseddn koskeviin paatoksiin. Vakiinnutta-
misvaiheessa koko henkilékunnan tulee arvioida muutoksen onnistumista, esi-
merkiksi arviointipajojen avulla. Myods henkilokunnan osaamisen kehittdmiseen
kannattaa kiinnittdd huomioita. Osaamisen kehittdminen auttaa tyontekijoita sovit-
tamaan toimintaansa muuttuviin olosuhteisiin sopiviksi. Tyon taulukko 2 esitt&da

henkilékunnan osallistamisen muutosprosessin eri vaiheissa.

Henkil6kunnan osallistamisen avulla saadaan hyddynnettya heidén osaamis- ja
kokemusp&domansa. Osallistavan johtamisen tavoitteena on kannustaa henkil6-
kuntaa hyvien suoritusten tekemiseen. Myods voimaannuttamisen kautta henkil6-
kunta tuntee osallistuvansa organisaation toimintaan. He myos kokevat voivansa
vaikuttaa omaan tyohonsa ja itsedén koskeviin paatoksiin. Osaaminen liséantyy
oppimisen kautta ja osamisen kehittdminen auttaa tyontekijoité sovittamaan toi-
mintansa muuttuviin olosuhteisiin sopiviksi. Henkilékunnan osallistaminen muu-

tosprosessin kaikissa vaiheissa on tarkedd muutoksen onnistumisen kannalta.

Kehittdmishankkeen aineiston keruumenetelmana kaytetty haastattelu toi esille
Tarusto Kustannus Oy:n kehittdmisalueita. Henkil6kunta saatiin hyvin osallistet-
tua muutosehdotusten ja synergiaetujen havaitsemiseen. Aineiston pohjalta tér-
keimmiksi kehityskohteiksi nousivat muutoksen tarve, markkinointi, viestinta,
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myymalat, tyén kuormittavuus, myynti ja tyovalineet, synergiat ja yhteistyd sek&

osaaminen.

Tama kehittdmistyo ja sen tekeminen on kehittanyt ja lisannyt tietdmysténi tutki-
jana ja ihmisend. Oma ammatillinen osaamiseni on kasvanut tyotd tehdessé ja
koen, etté olen paassyt osoittamaan kykyni soveltaa tutkimustietoa ja kéyttaa va-
littuja menetelmia tyéelamén ongelmien erittelyyn ja ratkaisemiseen. Tyoté teh-
dessa olen pééassyt kehittdmaan omia vuorovaikutus-, yhteistyo- ja verkostotaito-
jani, lisdédmaan ammatillisia tietoja ja taitoja sekad kayttaméaan kehittavaa ja tutki-
muksellista tyQotetta.

6.1 Kehittdmistyon luotettavuus ja vakuuttavuus

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) sanovat, etté tutkimuksen luotettavuut-
ta ja vakuuttavuutta voidaan parantaa kriittisell& ja arvioivalla tyasenteella. Laa-
dullisessa tutkimuksessa tdma on helppoa, koska arviointi laadullisessa tutkimuk-
sessa on kokonaisvaltaisesti Kkriittist tarkastelua. T&mén tutkimuksen tekemiseen
on asennoiduttu uteliaalla mielell4. T&ss& tyossa tutkimusongelmat olisi voinut
tarkentaa alussa paremmin, jotta teorialdhtdinen viitekehys olisi ollut alusta asti
yhtendinen ja johdonmukainen. Loppujen lopuksi olen tyytyvainen kokonaisuu-
teen, jonka olen saanut nidottua yhtendiseksi tyoksi, mutta tutkimusongelmien
tarkentaminen prosessin alussa olisi nopeuttanut prosessia. Seka teorian etsimisen
ettd tutkimuksellisen osuuden eri vaiheissa on pyritty pitdimaan kysymykset mie-
lessé ja etsimdan niihin vastauksia parhailla mahdollisilla tavoilla. Vaikka tdman
kehittdmishankkeen tutkimuksellinen osuus noudatti laadulliselle tutkimukselle
ominaisia piirteitd, koen silti kriittisen ja arvioivan tytasenteen nakymisen lopulli-
sessa tuotoksessa melko vahaisend. En kuitenkaan usko tdman seikan heikenté-

neen tyon luotettavuutta tai vaikuttavuutta.

Taman tyon kirjallisen tuotoksen Kirjoittaminen on aloitettu helmikuussa 2014.
Alkuun tutkimusongelmat liittyivat selkedmmin muutosjohtamiseen ja sen teori-
oiden tutkimiseen. Talldin kerasin tietoa muutoksien tarpeellisuudesta, mahdolli-
suuksista seké niiden johtamisesta ja sen vaikutuksesta muutoksen onnistumiseen.

Huhtikuussa 2014 tyon silloinen toimeksiantaja vetaytyi projektista. Kesén ajan
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olin toissa ja syksylla hankin tyolleni uuden toimeksiantajan ja ryhdyin kirjoitta-
maan tyota loppuun. Tyon peruselementtind oli edelleen muutoksen tutkiminen,
mutta nyt siihen on paneuduttu enemman myaos tyontekijan ndkokulmasta. Myon-
nan, etta toimeksiantajan vaihtuminen on vaikuttanut tyoni lopulliseen sisaltoon ja
osaltaan sekoittanut tyon punaista lankaa. VVaikka olen prosessin aikana kirjoitta-
nut paljon tekstid, joka ei jaanyt lopulliseen tychon, koen sen avulla oppineeni

paljon asiasta.

Tutkimuksen aineistokeruussa mietityttaméaan jai, ettd vaikka kylladntymisen piir-
teet tulivat viimeisissé haastatteluissa esille, olisivatko uudet haastattelut kuiten-
kin tuoneet lisdd muutos- ja kehittdmisehdotuksia. Saaranen-Kauppinen ja Puus-
niekka (2006) tuovat esille, ettd tdma tunne on yleista ja tutkija ei ikind voi tietaa
milloin aineisto on varmasti kylld&ntynyt. Haastatteluista saatua aineistoa litteroi-
taessa, jarjestellessd, koodatessa ja analysoitaessa huomasin jalkikéteen tehneeni
vaiheita, joilla ei olisi ollut merkitysté lopullisten tulosten kannalta. Muuten ty6n

toteuttamisreitti on ollut oikea halutun padmaaran saavuttamiseksi.

Prosessi, jonka kautta tyon lopulliseen kokonaisuuteen p&édyttiin, on kattavasti
esitelty tydén menetelmista kertovassa kappaleessa ja sen alaluvuissa. Myds tutki-
muksen lahtokohtia, etenemista ja lopputuloksia on arvioitu tutkimuksessa reflek-
toivalla otteella ja mielestani riittavasti. Taytyy kuitenkin todeta, ettd tama ty6 on
vain minun versioni tutkittavasta aiheesta eiké se tarjoa objektiivista eik& abso-

luuttista tietoa tutkitusta aiheesta.

Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2006) Kirjoittavat tutkimuksen luotettavuu-
den ja patevyyden arvioinnin olevan laadullisessa tutkimuksessa erityisen hanka-
laa. He kertovat, ettd luotettavuuden parantamiseen ja lisdédmiseen kéytettavia kei-
noja ovat esimerkiksi perustellut ja esitellyt kategorisoinnit ja koodaukset tekstin
analysoinnista. Lis&ksi tyon luotettavuutta voidaan lisatd haastattelun harjoittele-
misella, esihaastatteluilla ja haastatteluiden nauhoittamisella. Tamén tyon luotet-
tavuuden parantamiseksi ndma kaikki edelld mainitut asiat on tehty. Tdssa luvussa
esiteltyjen seikkojen perusteella tutkimuksen tuloksia voidaan pitaa niin vaikutta-

vina ja vakuuttavina kuin vain laadullisen tutkimuksen tuloksia voidaan pitaa.
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6.2 Kehittdmistyon hyddynnettévyys ja jatkotutkimukset

Tama kehittamistyo on tarkoitettu etenkin esimiehille ja johdolle tietopaketiksi ja
tyovalineeksi muutoksiin lahdettaessa tai niita mietittdessa. Tyon pohjalta kootut
kuviot (ks. taulukko 1 ja 2) toimivat tydkaluina kaikissa muutoksissa ja kehitta-
mishankkeissa alasta riippumatta. Kehittdmishankkeen tutkimuksellinen osuus toi
vastauksia, joita voidaan hyddyntaa etenkin Tarusto Kustannus Oy:ssd, mutta us-

koisin muidenkin alan yritysten painivan samojen kehittdmistarpeiden kanssa.

Osa kehittdmishankkeesta esiin nousseista kehittdmisehdotuksista oli varmastikin
Tarusto Kustannus Oy:ll& jo ennestdan tiedossa, mutta uskon, etté yritys sai kehit-
tdmistyosta myos liséé ideoita. Tama tyo osallisti henkilokuntaa muutosprosessin
ensimmaisessa vaiheessa eli suunnitteluvaiheessa. Yrityksen on tastd hyva lahtea
suunnittelemaan ja toteuttamaan muutoksia, joita koko henkilékunta on ollut ide-

oimassa.

Kirja-alan muutosta ei tydssa juuri késitelty, mutta tulevaisuutta varten olisi hyva
selvittaa ja tutkia, mihin suuntaan ala on muuttumassa ja millaisia palveluita asi-
akkaat tulevaisuudessa haluavat. Yrityksen menestyminen on usein kiinni sen
henkilokunnasta. Henkilokunnan voimaannuttaminen ja tyéhyvinvointi tulevat

tulevaisuudessa korostumaan entisestéan, joten nditd asioita olisi hyva tutkia lisaa.
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to Kustannus Oy:n toimintakédytanteisiin. Tyon tarkoituksena on tehda muutostar-

vekartoitusta ja etsia fuusion tuomia synergiaetuja.

Tutkimuksen tarkoituksena on hyddyntaa Teidan asiantuntijuuttanne omaa tyoteh-
tavaanne kohtaan. Aineiston keruu tapahtuu paasaantoisesti yksilohaastatteluina ja
saatte kysymysten aiheet tietoonne etukateen. Haastattelut tapahtuvat viikolla X

erikseen sovittavana péivana.

Toivon Teiddn ymmartavén tutkimuksen ja muutosten mahdollisuudet ja tuovan
esille innovatiivisia parannusehdotuksia, muutostarpeita tai omia kiinnostuksen

kohteitanne.
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Liite 2. Teemahaastattelun runko

2. Haastateltavan tyonkuva, osaaminen ja rooli yrityksessa

Tyohistoria

Koulutus ja osaaminen

Omat tyotehtévat

Tyo6tehtavien haastavuus ja motivoivuus

3. Oman tyon kehittaminen, uudistaminen ja muutos

- Oman tyon kehittdmistarpeet / yrityksen kehittymistarpeet

- Alan muutos / muutos alalla

- Muutoksesta johtuvia kehitysideoita

- Tydtehtdvien vaativuus ja kuormittavuus

- Kollegat tyén tekemisessa, eri toimipisteiden valilla

- Toimipisteiden mahdolliset synergiaedut, mahdollisuus hyddyntaa
enemman

- Lisakoulutustarpeet / -toiveet

- Asennoituminen kehittdmiseen ja uuden oppimiseen organisaatiossa
/ yrityksessa

- Askettdin tapahtunut fuusio muutoksena tai mitd muutostarpeita?

4. Tyontekijan kiinnostus osallistua kehittamiseen

Miten yrityksessé voitaisiin tukea paremmin ideointiasi ja osallistu-

mistasi tuotteiden ja palveluiden kehittamiseen.

Sisdinen viestint4 ja sen haasteet
Esim. tapaamiset kasvokkain, keskustelutilanteet, pu
helin, videoneuvottelut, intranet, sahkoposti, yksisuun
taiset www-sivustot, tiedotteet, yksittaiset tietojarjes

telmadokumentit

Tapahtuneen fuusion vaikutukset ja tuki muutoksessa

Mukana olo tulevissa muutoksissa ja niiden suunnittelussa



