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Opinnéaytetyd kasittelee organisaatiomuutoksen onnistunutta toteutusta. Tyd keskittyy tarkastele-
maan muutoksen onnistumista ja sen toteutusta Limingan kunnan osalta. Opinnéaytety6 on rajattu
koskemaan kunnan elinvoimapalveluita, jonka ndkdkulmasta se tehdéaéan. Tutkimuksessa on tar-
koitus selventdd muutoksen onnistunutta toteutusta organisaatioon kuuluvien henkildiden nakoékul-
masta.

Tyo koostuu teoriaosuudesta, jossa on kéasiteltyna aiheeseen liittyvaad teoriaa sekd organisaa-
tiomuutoksen onnistuneen toteutuksen edellytyksia. Teoria koostuu aiheista: Organisaatiomuutos,
Organisaatio, Muutosprosessi ja sen vaiheet, Muutosvastarinta, Muutosviestintd, Oppiva organi-
saatio, sekd Muutosten mittaaminen. Teoriassa kaydaan lapi muutokseen johtaneita syitéa seka
taustoja.

Tutkimus tehdéén kvalitatiivisena tutkimuksena, sen tarkoituksena on selvittdd organisaation hen-
kiloston kokemuksia muutoksesta ja sen onnistumisesta. Tutkimus toteutetaan teemahaastatte-
luna, haastattelulajiksi valikoitui ryhmahaastattelu. Haastattelutilanteen aineiston pohjalta tehdaan
johtopaattkset organisaatiomuutoksen onnistumisista seka kehittdmista vaativista kohteista.

Tutkimuksen teoriaosuuden seka itse tutkimuksen jalkeen saatiin selville onnistuneen organisaa-
tiomuutoksen toteutuksen edellytykset. Tutkimuksesta selvisi organisaation henkildstoén kokemus-
ten olleen paasaantoisesti myonteisia. Muutosprosessia pidettiin onnistuneena, esille nousseita
asioita olivat: muutosjohtamisen tarkeys, vuorovaikutustilanteiden laatu, muutoksen tavoitteiden
tahdentaminen, muutosviestintddn keskittyminen, seka muutoksiin reagoiminen. Edella mainitut
asiat koettiin organisaatiossa onnistuneiksi. Tulevaisuuden haasteisiin vastaaminen ja muutosvas-
tarinnan vaikutus nahtiin kehittdmiskohteina organisaatiomuutoksessa.
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The subject of this thesis was successful implementation of organizational change. The thesis fo-
cused on studying successful implementation of organizational change in the municipality of
Liminka. The study was limited to the vital municipal services. The aim of the study was to learn
about the successful implementation of the change, from the point of view of the members of the
organization.

The work consists of a theoretical part, which covers the related theory and the preconditions for
a successful organization change. The theory consists of the following topics: Organizational
Change, Organization, Change Process and Its Steps, Change Response, Change Communica-
tion, Learning Organization and Measurement Changes. The theory section presents also the
reasons and the background for the change.

The research was conducted as a qualitative research aiming to discover the experiences of the
organization's staff about the change and its success. The survey was executed as a theme inter-
view and the interviews were conducted in groups. Based on the material of the interviews, con-
clusions on the success of organizational change and the development targets were drawn.

After the theoretical part of the study and the research itself, the preconditions for successful or-
ganizational change were found. The results indicated that the experiences of the organization's
staff were generally positive. The change process was considered successful. The issues raised
were: importance of change management, quality of interaction situations, emphasis on change
goals, concentration on change communication, and reaction to change. The aforementioned is-
sues were considered successful in the organization while responding to the challenges of the
future and the impact of the response to change were seen as development targets.
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1 Johdanto

Opinnaytety® kéasittelee organisaationmuutoksen onnistunutta toteutusta Limingan kun-
nassa. Tyon on rajattu koskemaan kunnan elinvoimapalveluita, jonka néakdkulmasta on-
nistumista tyéssa tarkastellaan. Limingan kunta on organisaatiomuutoksen edessé, joh-
tuen valtakunnallisista sote- ja maakuntauudistuksista. Uudistukset ovat ohjanneet myos
Limingan kuntaorganisaatiota toimimaan muutosta edellyttavalla tavalla. Tama on tarkoit-
tanut toimenpiteitd kunnassa uudistuksia silméalla pitéden. Erityisesti se on tarkoittanut
muutokseen liittyvaa, jo hyvissa ajoin aloitettua siirtymavaihetta, johon on kuulunut oleel-
lisena osana kuntaorganisaation jdsenten muutokseen valmistaminen. Erityisen huomi-
onarvoista organisaatiomuutoksen kannalta on ollut sen, jo varhaisessa vaiheessa alka-

nut valmistelu ja muutosten ajaminen.

Opinnaytetyon tarkoituksena on tehda niin toimeksiantajaa, kuin myoskin tekijada par-
haalla mahdollisella tavalla palveleva kokonaisuus. Tydn tavoitteena on myds tydelama-
lahtdisyyden saavuttaminen. Tyon tekeminen on tarkeaa, koska organisaatiomuutos tuo
mukanaan paljon erilaisia tuntemuksia, haasteita seké& odottamattomia tilanteita. N&ihin

on tarke&a osata varautua, yksi tapa varautua on tutkia asiaa opinnaytetyo avulla.

Opinnaytety®d koostuu teoreettisesta viitekehyksesta, jossa kasitelladn organisaatiomuu-
tokseen liittyvia teorioita, seka kasitteitd. Teoriaosuuden tarkoituksena on tuoda esille on-
nistuneen organisaatiomuutoksen edellytyksia, seka siind tehtavia yleisimpia virheita.
Teorian pohjalta luodaan teemahaastattelu, jossa on tarkoituksena verrata teorian toteu-
tumista kaytannon tasolla. Tarkoituksena on siis selvittda sitd, onko organisaatiomuutok-

sen toteutus onnistunut tutkittavassa organisaatiossa.

Tutkimus suoritetaan laadullisena, eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Se sopii parhaiten
juuri tdmankaltaiseen tutkimukseen, jolloin siitd kerdttdva aineisto on mahdollisimman
hyddyllistd, runsasta ja kayttokelpoista. Aineistonkeruumenetelmané kaytetaan teema-
haastattelua, jonka runko on koostettu teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Tarkoitus on
hyddyttaa tutkimuksesta saatavaa aineistoa parhaalla mahdollisella tavalla. Haastattelu-
lajiksi on valikoitunut sopivin mahdollinen, eli rynmahaastattelu. Haastattelusta saatava
aineisto nauhoitetaan, jonka jalkeen aineisto litteroidaan analysointia ja tulkintaa varten.
Haastattelun aineistoa verrataan teoriaan, jonka jalkeen tehdaan yhteenveto organisaa-

tiomuutoksen toteutuksen onnistumisesta.



2 Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutokseen saattaa liittya monia erilaisia syitd, joiden tavoitteet ja lahtétilan-
teet vaihtelevat tapauskohtaisesti. Muutoksella voidaan tarkoittaa rakenteellista, koko or-
ganisaatiota koskevaa muutosta. Muutokselle tyypillisena piirteena voidaan pitéda sen vai-
kutusta koko organisaatioon mahdollisimman laajasti. Muutos yleensa koskettaa saman-
aikaisesti useampaa organisaation tyontekijad. Sen toteuttaminen on vaikeasti ennakoi-
tavaa, koska siihen vaikuttavat monet muuttuvat asiat. Muuttuvat asiat ovat haasteellisia
ennustaa, tallaisia voivat olla esimerkiksi talous, seka kilpailutilanteen muutos. (Juuti &
Virtanen 2009, 14-23.)

Esimerkkeja muutoksesta voivat olla: kahden osaston yhdistdminen tai kahden toiminnon
yhteen litdminen, kahden yksikon yhdistaminen, toimintojen siirtAminen yhteiseen orga-
nisaatioon, prosessiorganisaation siirtyminen, toiminnan ulkoistaminen, vanhan kilpailijan
tai alihankkijan ostaminen, monen eri maissa sijaitsevan tehtaan yhdistdminen, tai yritys-

kuvan tunnettuuden lisddminen. (Valpola 2004, 13-15.)

Muutoksen kannalta oleellista on oman tilanteen selvittdminen, tavoitteet ja muutoksen
peruslahtbkohdat. Nama edelld mainitut seikat tulee jokaisen muutosta lapi kdyvan orga-
nisaation johtajan, tai muutoksen suunnittelussa mukana olevan tiedostaa. Vaikka muu-
toksen suunnittelee hyvin, on aina syyta varautua yllatyksiin. Ennalta arvaamattomuus ja
yllattavat kaanteet ovat muutoksen tyypillisimpia ominaispiirteitd, joihin tulee osata varau-
tua. Monia muutokseen liittyva asiaa selviaéd vasta muutoksen ollessa parhaillaan kayn-
nissd. Rohkeus ja sitkeys ovat muutosprosessin toteuttajien ja paattajien tarkeimpia luon-
teenpiirteitd. (Valpola 2004, 13-15.)

Henkilostojohtamisen asiantuntija Anneli Valpolan mukaan pieneksi organisaatiomuu-
tokseksi luokitellaan muutos, joka koskettaa 10-20 ihmisté. Iso organisaatiomuutos koos-
tuu seka isosta, koko yritysta koskettavasta muutoksesta, seka jokaisesta organisaation
osastokokonaisuudesta. Onnistuneen organisaatiomuutoksen avainroolissa on esimies,
joka vastaa muutoksen toteutuksesta omalla osaamisellaan. Henkilostd kyseenalaistaa
muutoksen l&hes poikkeuksetta, pohtien muutoksen vaikutusta oman itsensa kannalta.
(Valpola 2004, 13-15.)



2.1 Organisaatio

Organisaation muutosta kasiteltdessa on syyta avata termia organisaatio. Yhdysvaltalai-
nen organisaatiotutkija Amitai Etzioni on todennut yhteiskuntamme olevan organisaatio-
yhteiskunta, johon me synnymme, siind meidat koulutetaan ja suurin osa viettaa koko
tyburansa jonkinlaisessa organisaatiossa. Ihminen on elamansa aikana osana useaa eri
organisaatiota, omasta tahdostaan tai siita rijppumatta. Riippuvuus organisaation kuulu-
mista kohtaan vain lisdantyy yhteiskunnassamme. Organisaation tarkoituksena on saa-
vuttaa jotain sellaista, mitd ihminen yksindan ei voisi saavuttaa. Ihmisen tarpeesta orga-

nisoitua seuraa organisaatiot ja yhteistt. (Aula 1999, 14-15.)

2.2 Muutosprosessi ja sen vaiheet

Muutosprosessia kuvaamaan on kehitetty useita teorioita ja malleja, naista tunnetuin on

kuitenkin John Kotterin esittelema kahdeksanvaiheinen muutosprosessi.

Luo kiireen ja valttamattomyyden tuntu

Vakiinnuta parannukset, tuota lisdd muutoksia

Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin

Kuvio 1. Kahdeksanvaiheinen muutosprosessi (Kotter 1996, 18.)



John P. Kotter (1996, 17-18) on yhdysvaltalainen muutosjohtamisen asiantuntija, joka
opettaa tyokseen Harvard Business Schoolissa. Kotterin kehittdm& muutosprosessi on
suunnattu helpottamaan suurten muutosten aikaansaamista organisaatioissa. Han pai-
nottaa teoriassaan erityisesti yhta perusoivallusta: mittavia muutoksia ei tapahdu koskaan
helposti, vaan ne vaativat paljon tyota toteutuakseen onnistuneesti. Kotterin kehittamaa
muutosprosessia kayttavat pohjana omassa teoksessaan myos Juuti & Virtanen. He ku-
vaavat Kotterin muutosprosessin avulla muutosjohtamisen haasteita, vaatimuksia, seka
onnistumisen edellytyksia (Juuti & Virtanen 2009, 140-145).

Kotter listaa monia eri syita, joiden vuoksi muutosten syntyminen organisaatiossa voi olla
haastavaa tai hidasta. Tarve muutokselle organisaatiossa voi usein olla ulkopuolisen tark-
kailijan nakokulmasta katsottuna helposti havaittavissa, mutta organisaation sisalla muu-
toksen aikaansaaminen saattaa olla hankalaa. Tarvetta tai syitd muutokseen ei valtta-
matté tunnisteta organisaation sisalla riittdvan hyvin, vaikka ne ulkopuolisille nayttaytyisi-
vatkin paivanselvind. Syitd tallaiseen toimintaan saattaa olla sisdanpain kaantynyt kult-
tuuri, kaiken jahmettava byrokratia, nurkkakuntainen politikointi, luottamuspula, tiimity6s-
kentelyn puute, ylimielisyys, keskijohdon puutteellinen johtajuus ja yleisinhimillinen tunte-
mattoman pelko. (Kotter 1996, 19.)

Na&ita haasteita helpottamaan onkin Kotter kehittanyt juuri kahdeksan vaiheisen muutos-
prosessin, jonka tarkoituksena on yksinkertaistaa todellisuutta kuvion avulla. Kuvio on yh-
teenveto suurehkon muutoshankkeen toteuttamisvaiheista. Kotter painottaa vaiheiden oi-
keanlaista etenemisjarjestysta menestyksellisessa muutoshankkeessa. (Kotter 1996, 19-
20.)

Vaiheet oikeassa etenemisjarjestyksesséa ovat: muutosten kiireellisyyden ja valttamatto-
myyden t&dhdentdminen, ohjaavan tiimin perustaminen, vision ja strategian laatiminen,
muutosvisiosta viestiminen, henkiléston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan, ly-
hyen aikavalin onnistumisten varmistaminen, parannusten vakiinnuttaminen ja uusien
muutosten toteuttaminen seka uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityksen kulttuuriin.
(Kotter 1996, 19-20.)

Vaiheet on suunniteltu niin, ettd niista nelja ensimmaisté keskittyvat purkamaan nykytilan-
netta. Vaiheet 5-7 puolestaan pyrkivat uusien toimintatapojen kayttéon ottoon, viimeinen
vaihe auttaa tekemaédn muutoksesta pysyvaa ja muuttamaan ne osaksi yrityksen kulttuu-

ria. Meneillaan saattaa olla yhta aikaa useitakin vaiheita, mutta vaiheen sivuuttaminen tai



lian nopea siirtyminen seuraavaan voi aiheuttaa ongelmia muutoshankkeen aikana. Muu-
toksen onnistuminen edellyttda siis oikeanlaisen etenemisjarjestyksen noudattamista.
(Kotter 1996, 19-20.)

2.2.1 Muutosten Kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentaminen

Kahdeksanvaiheisen prosessin ensimmaisena kohtana on muutosten kiireellisyyden ja
valttamattomyyden tahdentadminen. Suurten muutosten aikaansaaminen pienessa tai
suuressa organisaatiossa, julkisessa tai yksityisessa on yleisesti ajateltuna erittain vai-
keaa. Tama kylla tiedostetaan organisaatioissa, mutta sen sisaltéa ei kuitenkaan sen tar-
kemmin ymmarretd. Organisaatioissa kaytetaan usein oikeita muutokseen liittyvia ter-
meja, mutta tilanteen laajuutta on tapana liian usein aliarvioida. Muutoksessa tarvitaan
organisaation kokoon tai tilanteeseen katsomatta useiden eri ihmisten yhteisty6td, aloit-

teellisuutta ja uhrautumista. (Kotter 1996, 31.)

Yhteisty6n saavuttamiseksi on kiireellisyyden ja valttaméattémyyden tdhdentdminen orga-
nisaation sisalla erityisen tarkeda. Tyontekijan on oltava perilla siitd, miksi muutos on
kaynnissa ja minka takia siihen ollaan organisaatiossa ryhdytty. On tarkeda saada tyén-
tekija uskomaan, ettd tyoskentely muutosongelman parissa on askel kohti parempaa. Mi-
kali organisaatiossa ollaan tyytyvaisia vallitsevaan tilanteeseen, muutokset eivat normaa-
listi etene haluttuun suuntaan. (Kotter 1996, 31-32.)

Erityisesti muutoksen avainhenkilot tulee saada vakuuttuneiksi asiasta ja uskomaan sii-
hen vaadittaviin uhrauksiin. Avainhenkilditd muutoksen kannalta ovat organisaation joh-
tamisesta vastaava ryhma, heidan sitoutumisensa ei kuitenkaan yksistaan riita, mikali or-
ganisaatiossa ei ole monia muitakin muutokset tarkeiksi kokevia ihmisid. Organisaatioon
kuuluvilla henkilGilla on taipumus pidattaytya yhteistyosta, mikali he pitavat kaynnissé ole-

vaa prosessia mielestdan vaaranlaisena tai turhana. (Kotter 1996, 31-32.)

Tyytyvéisyyden vallitseva tila saattaa koitua organisaation kannalta kohtalokkaaksi. Ky-
seessé on tilanne, jossa vallitseva hetki organisaatiossa koetaan hyvaksi eikd muutoksia
olla valmiita tekemaan. Mahdolliset muutoshankkeet tai ideat kuolevat heti kun niita on
ehdotettu. Tahan ongelmalliseen tilanteeseen kuuluu oleellisesti mahdollisten organisaa-

tion ongelmien olemassaolon myéntaminen julkisesti. Kilpailijoihin ei kohdisteta riittavasti



voimavaroja, vaan ne kohdistetaan lahinn& organisaation sisélle. Esimiehet alaisiin, tyon-
tekijat esimiehiin, tai jopa asiakkaisiin. Tyypillistd on myds ongelman siirtdminen toiselle
osastolle ja muiden syyksi. (Kotter 1996, 32-33.)

Tallaisen tilanteen vallitessa kahden keskeiset keskustelut poikkeavat julkisuuteen annet-
tavista mielipiteista ja nakemyksistd merkittavasti. Kahdenkeskeisissa keskusteluissa
saatetaan ongelmat tuoda rehellisesti esille, mutta esimiehen kuullen niista vaietaan tay-
sin. Tyytyvaisyyteen voi johtaa esimerkiksi kriisin puuttuminen, liian monet nakyvat re-
surssit, alhaiset suoritusnormit, tai ulkopuolelta saatavan palautteen vahyys. (Kotter 1996,
32-33.)

2.2.2 Ohjaavan tiimin perustaminen

Onnistunut muutosprosessi tarvitsee toteutuakseen myods vahvan ohjaavan tiimin, Kotter
kehottaakin kahdeksanvaiheisessa muutosprosessissaan organisaatiota perustamaan
juuri tallaisen. Vaikka suuret muutokset usein yhdistetaankin johonkuhun yksittdiseen na-
kyvaan henkil6on, on kyseessa John Kotterin mukaan vaaranlainen l&ahestymistapa asi-
aan. Vahva persoona johon muutos henkildityy ei kuitenkaan yksistdan sita pysty teke-
maan, kyseessa on suuremman joukon vastuu onnistumisesta. Ohjaava tiimi perustetaan
valvomaan hankkeen toteutumista, ja sen jasenet tulee olla tarkkaan valikoituja, toisiinsa

luottavia ja muutokseen sitoutuneita henkiloita. (Kotter 1996, 45-46.)

Ohjaavaa tiimid perustettaessa on tarkeaa 16ytaa oikeat henkilot tehtavaan, jotta tiimi olisi
mahdollisimman tehokas on siin& oltava erityisesti nelja ominaispiirrettd. Ensimmainen
ominaispiirre on asemaan perustuva valta, jolloin tiimissa on oltava riittavasti avainhenki-
l6ita eli tarkeimpié linjajohtajia organisaatiosta. TAma erityisesti siitéd syysta, ettei tiimin

ulkopuolelle jaavat hidastaisi prosessin kulkua.

Sen lisdksi ohjaavassa tiimissd on oltava riittavasti asiantuntemusta. Mitenka tama sitten
maadritellaan? On hyva esittaa aiheen tiimoilta kysymyksia, joissa pyritddn vastaamaan
siihen, onko erilaiset nakdkannat riittdvan hyvin edustettuina ohjaavassa tiimissa? Pysty-
vatko tiimin jasenet tekemaan riittdvan jarkevia paatoksia? Onko otanta tiimin jasenten

suhteen tarpeeksi laaja?



Ohjaavassa tiimissé on kaiken taman lisaksi oltava tarpeeksi uskottavuutta, jotta paatok-
set syntyvat. Tiimin jasenten tulee olla organisaation sisélla riittdvan arvostettuja ja hy-
vassa maineessa olevia, jotta tiimin ulkopuolelle ja&va henkildstd suhtautuu heidan nake-
myksiinsa riittavan tosissaan. Johtajuutta on myods I6ydyttava tiimin jasenista, henkilo t
jotka ovat jo todistaneet johtajaluonteensa organisaation, sisélla ovat tarpeeksi patevia
hoitamaan heille uskottua tehtavaa muutosprosessissa. Johtaminen kasittaa seka ihmiset

etta asiat ja ne pitavat prosessin hallinnassa. (Kotter 1996, 51.)

2.2.3 Vision ja strategian laatiminen

Seuraavassa vaiheessa on muutoksessa olevan organisaation laadittava itselleen visio ja
strategia. Valitettavan usein organisaatiota lahdetaan muuttamaan virheellisesti, joko au-
toritaarisilla kaskyilld, tai mikrojohtamisella. Kyseiset toimintatavat saattavat toimia pa-
remmin, kun kyseessé on jo olemassa olevien jarjestelmien sailyttaminen eika niiden uu-
distaminen. Mikali organisaatiossa tavoitellaan juuri toimintamallien uudistamista, on au-
toritaariset johtamistavat puutteellinen ratkaisumalli. Autoritaarisuudella tarkoitetaan or-
ganisaation johtajan itsemaardamiseen perustuvaa tapaa hallita muutosta. (Kotter 1996,
59.)

Mikrojohtaminen perustuu toimintatapaan, jossa tarkoituksena on tarkentaa tyontekijélle
yksityiskohtaisesti mitd hanen on tehtava ja mitd haneltd muutoksessa vaaditaan. Téallai-
seen taktiikkaan kuuluu osana myds tarkka valvonta ohjeiden noudattamisesta tyénteki-
jan osalta. Mikrojohtaminen muutosprosessissa on toimivaa, mikali halutaan kayttada mah-
dollisimman paljon aikaa haasteiden poistamiseen. Tama tapa on kuitenkin erittain aikaa
vievad, eikd siihen ole suuremmissa organisaatioissa yleensa riittavasti aikaa. (Kotter
1996, 60.)

Vision maarittdminen muutosprosessissa on tarkeaa, silla se kertoo tyontekijoille mika on
tulevaisuudenkuva muutoksessa. Visio pitdéd siséllaan kolme tarke&dd pddmaaraa, joista
ensimmaisena voidaan pitdd muutoksen yleisen suunnan selkeyttamista. Tarkoituksena
on saada ihmiset organisaatiossa tekem&an oikeansuuntaisia toimenpiteitd, vaikka ne
tuntuisivatkin aluksi vaariltd. Yhtena hyotynd voidaan myds pitdd muutoksen nopeutu-

mista ja prosessin tehokkuutta. (Kotter 1996, 60.)



Toinen tarked paddmaara visiossa on tyontekijdéiden kannustaminen, talla viitataan heidan
kannustamistaan sellaisiin toimenpiteisiin jotka eivat valttamétta ole heidan etujensa mu-
kaisia. Usein muutosvaiheessa tyontekijd kokee muutoksen negatiivisena, siina tilan-
teessa on tarkeaa luoda kannustava visio. Kannustaminen auttaa tyontekijaa ymmarta-
maan tekemidan uhrauksia, paremman tulevaisuuden puolesta. Talléin on tydntekijan ym-
marrettdva, mahdollisten uhrauksien tuovan suuremman hyodyn tulevaisuudessa, eika

ilman niitd muutos voi toteutua. (Kotter 1996, 61.)

Kolmas nékdkulma asiaan on koordinoimisen helppous, joka tarkoittaa vision tuomaa sel-
keytta toimintatapoihin. Selka visio auttaa tydntekijoita ja esimiehid itsendiseen tydsken-
telyyn, sen tarkoituksena on saéastaa resursseja ja vahentaa kustannuksia muutoksen ai-
kana. (Kotter 1996, 62.)

2.2.4 Muutosvision viestiminen

Muutosvisiosta viestiminen on niin ik&d&n osa kahdeksanvaiheista muutosprosessia. Vi-
sion sisdistaminen on tarke&a, vaikka se tapahtuisikin vain muutaman henkilén kohdalla.
Sen todellinen hyoty tulee kuitenkin esille vasta siiné vaiheessa, kun valtaosa organisaa-
tion henkilokunnasta sen omaksuu. Muutosvisiosta viestiminen on osaavassakin organi-
saatiossa vahintaankin haasteellinen tehtava. Henkilot jotka ovat patevoityneet muissa
organisaation tehtavissa, saattavat epaonnistua viestinndassa pahasti. Virheet muutos-
vision viestinnassa liittyvat usein esimiesten vahaiseen viestinnan maaraan. (Kotter 1996,
73-74.)

Ongelmat johtuvat usein kahdeksanvaiheisen muutosprosessin, kolmen ensimmaisen
kohdan epdonnistumisesta. Kolme ensimmaista ovat siis: muutosten kiireellisyyden ja
valttAmattdmyyden tdhdentdminen, ohjaavan tiimin perustaminen, vision ja strategian laa-
timinen. Mikali muutosta ei organisaation sisélla koeta riittdvan tarpeelliseksi, visiota ei
oteta riittdvan tosissaan. Talldin on ohjaavan tiimin oltava riittdvan osaava ja strategia

laadittu tarpeeksi hyvin, jottei edell& mainittua paase tapahtumaan. (Kotter 1996, 73-74.)

Tehokkaaseen vision viestintddn on olemassa perustekij6ita, jotka tulee onnistumisen
kannalta ottaa huomioon. Yksinkertaisuus on usein tehokas l&httkohta viestimisen kan-

nalta. Talléin on karsittava turha ammattislangi, joka voi hankaloittaa viestinnan tehok-



kuutta. Erinomainen tapa viestid on my0s kayttad runsaasti kielikuvia, vertauksia ja esi-
merkkeja asiasta. Vision viestintddn organisaatiossa kuuluu useiden eri foorumeiden
kaytto, erilaiset kokoukset, muistiot, viralliset ja epaviralliset vuorovaikutustilanteet. Naméa
kaikki ovat tehokkaita keinoja viestia, joten ne tulee kayttda mahdollisimman tehokkaasti
hyodyksi. (Kotter 1996, 76.)

Viestinta on tarkeda rakentaa my0s toistojen varaan, jolloin haluttu viesti saadaan mabh-
dollisimman monta kertaa perille. Muutosta tulee johtaa aina esimerkin voimalla, talla tar-
koitetaan avainhenkiléiden toimintaa muutosprosessin mukaisella tavalla. Naiden lisaksi
on syyta kitked pois mahdolliset ristiriidat, jotka saattaisivat vieda pohjaa viestinnan us-
kottavuudelta. Lopuksi on muistettava kaksisuuntaisen viestinnan olevan aina yksisuun-
taista tehokkaampaa. (Kotter 1996, 76.)

2.2.5 Laajat valtuudet henkildstolle

Henkildstolle laajat valtuudet antamalla, organisaatio sitouttaa tyontekijansa paremmin vi-
sion mukaiseen toimintaan. Muutoksen aikaansaamiseksi on elintérkeaa siirtaa valtuuksia
ja vastuuta henkilostolle, jotta he kokevat saavansa vaikuttaa kdynnissa olevaan muutos-
prosessiin. Uudistuminen on hankalaa, mikali suurempi joukko ihmisi& organisaation si-
sélla ei siihen sitoudu. Kahdeksanvaiheisen muutosprosessin oikeanlaisen etenemisjar-
jestyksen noudattaminen, edistaa jo itsessaan valtuuksien jakamista. Tarkoituksena vas-
tuun ja vallan jakamisella on poistaa muutosvision tieltd mahdollisimman paljon esteita.
(Kotter 1996, 87-88.)

Organisaatiossa saattaa usein olla rakenteellisia esteita, jotka jarruttavat muutoksen ete-
nemista. Henkildstolla voi olla yhteinen tahtotila ja ndkemys organisaation kehittAmisesta,
se kuitenkin saattaa kaatua rakenteissa oleviin epékohtiin. Rakenteellisia esteitéd voivat
olla esimerkiksi resurssien puute ja auktoriteeteihin liittyvat ongelmat. Organisaation
osastojen valilla iimenevat ongelmat yhteistydsséa, voivat vaikuttaa lopputulokseen. Mikali
sama organisaationrakenne on ollut kaytdssa vuosikymmenien ajan, on siita irti paasta-

minen vaikeaa, eik& muita vaihtoehtoja osata nahda riittdvan hyvin. (Kotter 1996, 88-91.)

Muutosvaiheessa on tarkeda miettia sita, ovatko taidot riittavalla tasolla onnistuneen muu-
tosprosessin lapiviemiseen. Talldin muutoksesta vastaavilla on velvollisuus jarjestaa hen-

kilostolle tarvittavaa valmennusta asiasta. Valmennusta annetaan usein joko liian v&han,
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tai se on luonteeltaan vaaranlaista, myds ajankohta sen antamiselle voi olla vaara. Valta-
vien rahamaarein kayttd valmennukseen ei itsessaan ongelmaa ratkaise, vaan sen on

oltava my@s oikeanlainen kokemus henkildstolle. (Kotter 1996, 91-93.)

Organisaatiossa kaytettavat jarjestelmat, kuten esimerkiksi henkilostdjarjestelmat, tai
palkkajarjestelmaét taytyy muuttaa vision mukaisiksi. Jarjestelmien hidas muuttaminen on-
kin usein syyna muutoshankkeen viivastymiseen. Tallaiset muutokset vaativat tietysti run-
saasti resursseja, mutta ovat valttamattdmia organisaation muutoksessa. (Kotter 1996,
94-96.)

Useimmissa tapauksissa organisaation esimiehet syyllistyvat muutosprosessin jarruttami-
seen. Syyna voi olla esimiesten hankala kaytos, joka johtuu sitoutumisen ja tahdon puut-
teesta muutosta kohtaan. Esimiehen haluttomuus muutoshanketta kohtaan voi heijastua
alaisten kaytokseen, joka ndkyy tarpeena toimia samalla tavalla. Syyna alaisten kaytok-
seen voi olla pelko tulevaisuudesta, jolloin kyseinen toiminta johtuu varmistelusta. Tallai-
sissa ongelmatilanteissa ratkaisu voi olla rehellinen keskustelu muutoksesta ja organisaa-
tion visiosta. (Kotter 1996, 96-98.)

2.2.6 Lyhyen aikavalin onnistumiset

Muutosprosessin kuudennessa vaiheessa keskitytddn lyhyen aikavalin onnistumisiin
muutosprosessissa. Lyhyen aikavalin onnistumiset parantavat muutoshankkeen toteutu-
mista, mutta niiden on oltava nakyvia ja kiistattomia. Henkilostdlle on annettava selked
viesti siitd, ettd muutoshanke on oikeilla raiteilla ja uhraukset ovat lopputuloksen kannalta
tarpeellisia. (Kotter 1996, 104-105.)

Hyva lyhyen aikavalin onnistuminen pitéé sisélladn kolme ominaisuutta: nakyvyys, kiistat-
tomuus ja selvasti ndkyva nivoutuminen muutoshankkeeseen. Perusperiaatteena on se,
kun jotain muutoksen suhteen on luvattu, se mydskin tapahtuu. Mita suurempi yritys on
kyseessda, sen kauemmin ndkyvien muutosten toteutuminen ottaa aikaa. vaikka muutos-
prosessin alkupédan vaiheet ovat viel& kaynnissa, on kuudennen vaiheen tuloksia oltava
jo nékyvissa. (Kotter 1996, 104-105.)
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Lyhyen aikavalin onnistumisen merkitysté Kotter kuvaa kuuden eri kohdan avulla. Ensim-
maiseksi tekijaksi h&n nostaa sen, miten lyhyen aikavélin onnistumiset osoittavat henki-
I6ston tekemien uhrausten olleen muutoksen kannalta tarpeellisia. Muutoksen kanssa
toita tehneet henkilét saavat positiivisen palautteen, joka helpottaa muutoksen tuomaa
stressia. Onnistumiset auttavat myds ohjaavaa tiimia hienosaatamaan visiota ja strate-
giaa, tdssa auttaa konkreettinen palaute muutoksista. Lyhyen aikavalin onnistumiset hil-
jentavat muutoksen vastustajat, joiden muutosvastarinta vaikenee ainakin hetkeksi tulos-
ten ollessa positiivisia. Onnistumiset antavat myos uskoa esimiehille muutoksen suhteen,

jonka lisaksi ne auttavat kehittamaan liikevoimaa. (Kotter 1996, 105-106.)

Lyhyen aikavalin onnistumiset ovat seurausta tarkoin suunnitelluista muutoksista, joita ei
kuitenkaan tule tehda tulevaisuuden kustannuksella. Niiden ensisijainen tarkoitus on an-
taa muutoshankkeelle riittavasti uskottavuutta, ilman etta kokonaisuus karsii. Lyhyen ai-
kavalin onnistumista ei aina kuitenkaan suunnitella riittdvan hyvin, eika niité edes yriteta
saada aikaan johtuen uskonpuutteesta asiaa kohtaan. Kolmas syy voi olla ohjaavan tiimin
puutteelliset johtamistaidot, seka muutokseen sitoutumattomuus. (Kotter 1996, 108.)

2.2.7 Parannusten vakiinnuttaminen ja muutosten lisdéaminen

Seitsemantené kohtana kahdeksanvaiheisessa prosessissa on parannusten vakiinnutta-
minen ja uusien muutosten toteuttaminen. Muutokseen kuuluu aina oleellisena osana sen
vastustaminen ja siihen liittyva politikointi. Epdilijéiden vakuuttaminen muutosten tarkey-
desta ei aina onnistu, vaikka uudistamisen alkuvaiheet sujuisivatkin hyvin. Muutoksen
vastustaja organisaatiossa voi olla esimerkiksi itsekeskeisesti ajatteleva esimies, joka ko-
kee organisaation muutoksen uhkaavan h&nen reviiriddn. Syyna voi olla myds johtajan
haluttomuus jakaa vastuuta muutoksesta alaisilleen. Naista syista johtuen lyhyen aikava-
lin onnistumisia ei pida juhlia liikaa, silla se voi antaa epaéilijdille mahdollisuuden iske&
takaisin. (Kotter 1996, 116.)

Muutoksen ollessa kaynnissa voi organisaatiossa olla meneillaan samanaikaisesti jopa
kymmenen tai kaksikymmentékin eri muutosprojektia. Tasta onkin juuri kyse muutosvai-
heen seitsemannessa kohdassa. Menestyksekkdésséd muutoshankkeessa johtajien teh-

tavana on huolehtia kokonaishankkeen onnistumisesta.
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Talléin heidan tulee jattaa suurin osa asioista alaistensa hoidettavaksi ja néin ollen luottaa
heihin. Onnistumisesta tulee I&hes mahdotonta, jos nain ei toimita ja johtajat yrittavat sel-
viytya muutoksesta ilman alaistensa koordinointia. (Kotter 1996, 122-123.)

Menestyksekkddn muutoshankeen seitsemannessa vaiheessa muutosten maara lisdan-
tyy merkittavasti, talldin ohjaava tiimi hyddyntaa lyhyen aikavalin onnistumisen tuoman
uskottavuuden. Se helpottaa siirtymisté uusiin, entistékin suurempiin muutoksiin organi-
saatiossa. Apua saadaan enemman, kun muutokseen tulee mukaan uusia ihmisia, joita
ylennetdan ja kehitetaan tavoitteena muutoksen toteutuminen. Ylimman johdon johtajuu-
den tarkeys korostuu seitsemannessa vaiheessa, heidan tulee talléin pitdd paamaarat

selkeana ja huolehtia hankkeeseen sitoutumisesta. (Kotter 1996, 124-125.)

Projektinhallinta ja johtajuus korostuvat my®s organisaation alemmilla tasoilla, joiden on
suoriuduttava johtamisesta tilanteen vaatimalla tavalla. On syyta karsia myds tarpeetonta
keskinaista riippuvuutta eri organisaation osastojen vélilla. Kyseessa on kaiken kaikkiaan
pitk& prosessi, joka saattaa vieda aikaa toteutuakseen jopa vuosikymmenen verran. (Kot-
ter 1996, 124-125.)

2.2.8 Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Viimeisessa vaiheessa muutosprosessia, on tarkoituksena juurruttaa uudet toimintatavat
yrityskulttuuriin. Kulttuurin muuttaminen on viimeinen vaihe muutosprosessissa, ei ensim-
mainen kuten aiemmin organisaation muutoshankkeissa on uskottu. Aiemmin muutok-
sissa lahdettiin liikkeelle ajatuksesta, jossa kulttuurin ja arvojen muuttaminen on prosessin
ensimmainen toimenpide. Sittemmin ndkdkulma on k&énnetty painvastoin ja on alettu us-
komaan niiden muutokseen vasta uudistamisprosessin lopussa. TAma ei suinkaan tar-
koita sita, ettd kulttuurikysymykset tulisi sivuuttaa taysin alkuvaiheessa. Kulttuurin tunte-
minen auttaa perustamaan ohjaavan tiimin seka helpottaa vision muotoilua. (Kotter 1996,
137.)

Uusien toimintatapojen juurtuminen kulttuuriin tapahtuu vasta, kun ne ovat henkiléston
puolesta todettu toimivan vanhoja tapoja paremmin. Muutoksen juurruttaminen kulttuuriin
vaatii myos runsaasti asiaan liittyvaa puhetta. Sanallinen tuki ja muutokseen liittyvéat oh-

jeet tulevat tarpeeseen, kun toimintatavat halutaan juurruttaa onnistuneesti kulttuuriin.
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Mikali henkilosto ei saa tarpeeksi ohjeita, lisda se heidéan haluttomuuttaan toimintatapojen
muuttamista kohtaan. Uuden kulttuurin juurruttaminen organisaation saattaa joissain ta-

pauksissa vaatia vaihtuvuutta henkilostossa.

Muutoksen kannalta keskeisessa asemassa olevia henkiloita saatetaan paatya vaihta-
maan, johtuen heiddn epapatevyydestdan tehtavien hoidon suhteen. Tarkedd muutok-
sessa on myods seuraajakysymykset, ylentamiskaytanto tulee sekaannusten valttamiseksi

Mmuuttaa vastaamaan uutta kulttuuria. (Kotter 1996, 137.)

2.3 Muutosvastarinta

Muutokset organisaatiossa herattavat luonnollisestikin tunteita, ovathan muutoksen koke-

vat henkilot kuitenkin inhimillisia olentoja, jotka kokevat ja nakevét asiat aina omalla ta-
vallaan.

Muutoksen " .
Muutos: ESERED Hyvaksyminen;
: Epaily P muutoksen Usko ja tahto Tekeminen
vastarinta ja olemuksen .
PR ostaminen
ymmartdminen

Kuvio 2. Positiivinen muutostunneprosessi (Erdmetséa 2003, 100.)

Henkiloston vastustaminen muutosta kohtaan tunnetaan termilla muutosvastarinta. Terve
muutosvastarinta on organisaationmuutoksen aikana pelkastaan hyva ja hyddyllinen asia,
ja kaiken liséksi se on taysin ymmarrettavaa ja luonnollista kayttaytymista (Erametsa
2003, 98-101). Tyota pidetaan suomalaisten keskuudessa edelleenkin tarkedna asiana,
siihen sitoutuminen voi olla joko tunneperdista tai valineellista. N&ain ollen, siihen kohdis-

tuvat muutokset ilmenevat voimakkaina tuntemuksina tyontekijassa (Viitala 2013, 14-15).

Muutosvastarinta kertoo myds henkiloston kyvysta tiedostaa oma paikkansa, sekd ky-

kynsa organisaatiossa. Se kertoo myds henkiloston kiinnostuksesta omaa organisaatio-
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taan kohtaan, ihmisen syvimp&an olemukseen nimittain kuuluu halu sailyttaéa jotain itsel-
letuttua. Henkil0sto joka ei osoita lainkaan muutosvastarintaa, ei ole tarpeeksi rohkea eika
ajatteleva. (Erametsa 2003, 98-101.)

Muutosvastarintaa ei pida kuitenkaan vaheksya, silla se voi pahimmillaan haitata organi-
saatiota ja taannuttaa sitd toimimaan totuttua matalammalla tasolla. Muutosvastarinnan
hyodyksi voidaan katsoa myds sen hyddyllisyys organisaation kehittamisessa. Muutos-
vastarinnassa lapi kaytdva muutos ja johdon ajattelu tulevat ainakin testatuksi riittavan
hyvin. Parhaimmillaan muutosvastarinta voi rikastaa tai jalostaa muutosprosessia parem-

paan suuntaan. (Erametsa 2003, 98-101.)

Muutoksen onnistuminen taataan paremmin silla, ettei asetuta varsinaisesti itse muutosta
vastaan, vaan ennemminkin varmistetaan kyseenalaistamisella se, ettei tehda lyhytnakai-
sid uudistuksia. Joissain organisaatiossa huomataan tallaisen toiminnan seurauksena se,
ettei haluttua muutosta kannata edes vieda lapi. Organisaatiossa on saatettu vieda lapi
vaaranlaisia uudistuksia, jotka kuitenkin pysaytetdan terveen muutosvastarinnan avulla.
(Erametsa 2003, 98-101.)

Terve muutosvastarinta on luonteeltaan positiivista, vapauttavaa, eika se saastuta muu-
tosta. Positiivisella muutosvastarinnalla tarkoitetaan sita, ettei se sinallaédn suhtaudu muu-
tokseen erityisen kieltavasti, vaan pyrkii kehittdmaan sitd. Vapauttavana muutosvastarinta
voidaan kokea silloin, jos sen aikaan saavat parannukset vapauttavat energiaa itse muu-
tokseen. Lopuksi voidaan todeta muutosvastarinnan olevan tervetta, mikali se ei tartuta

negatiivista tunnelmaa organisaatioon. (Erametsa 2003, 98-101.)

Muutosvastarinta organisaationmuutoksessa on tarkeéa tiedostaa ja tunnistaa sen ole-
massaolo, se taytyy myos reilusti hyvéksya. Sen jalkeen sité tulee tarkastella mahdolli-
simman rationaalisesti, seka vastaperusteita kuunnellen. Tunteet vastarintaan liittyen tu-
lee hyvéksya ja niita taytyy mydskin kunnioittaa. Usein muutosvastarinta yllattaa organi-
saation johdon ja muutoksen lapiviejat. Muutoksen esittelyn jalkeen, ndhdaan vasta to-

dellinen suhtautuminen sita kohtaan. (Erametsa 2003, 98-101.)

Muutosvastarintaa kasiteltdessa on tarkeada ymmartaa, misté ilmio johtuu. Muutosvasta-
rintaa organisaationmuutoksessa voi aiheuttaa ymmartamattomyys ja tietAmattomyys sité
kohtaan. Huonot perustelut ja selitykset muutokseen liittyen, voivat aiheuttaa muutosvas-

tarinnan. Syyna siihen voi yksinkertaisesti olla se, ettd muutos ja siihen liittyvat yksityis-
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kohdat on kasitetty vaarin. Riski vaarinymmartamiselle kasvaa sita mukaan, mita pitem-
paan ollaan niin sanotussa "tiedottomassa tilassa”. Tilassa jossa muutosta ja sen aiheut-
tamia toimenpiteita ei kasitella riittavan tarkasti, jos ollenkaan. Naiden ongelmien valtta-

misessa tarkeda on henkildston osallistaminen muutokseen. (Erametsa 2003, 193-198.)

Tarkeda muutoksen kannalta on 16ytaa ratkaisu muutamaan ns. avain kysymykseen. Ky-
symyksia muutokseen liittyen saattavat olla: Mitd hyvaa muutoksesta voi olla? Milta mi-
nusta tuntuu muutoksen jalkeen? Mika on ollut muutoksen merkitys minulle, jos kuvittelen
itseani katsomassa taaksepain kahden vuoden kuluttua? Kuinka rankalta muutos tuntuisi

parin vuoden perspektiivilla? (Erametsa 2003, 193-198.)

Muutosvastarinnan taustalla on aina viimekédessa pelko, joka liittyy uuteen, tuntematto-
maan ja tiedostamattomaan. Organisaation tyontekija pelkdd yleensd omaa parjaamis-
tdan, sekd osaamisen riittamista muutoksen suhteen. Muutos saattaa aiheuttaa tyonteki-
jassa ajoittain myds turvallisuuden tunteen jarkkymista. Muutos voi aiheuttaa myds pelko-
tiloja, kosien uuden oppimista ja oman tyopaikkansa menettamistéa muutoksen seurauk-
sena. Edellda mainittu ongelma tuleekin ehkaistd organisaationmuutosta ohjaavan tiimin
toimesta, tarkentamalle sen vaikutusta tyopaikkojen seka mahdollisten irtisanomisten
suhteen. (Erametsa 2003, 193-198.)

Muutosvastarinta herattaa tunteita, niiden kasittelyssa tarkeintad on oikeanlainen hallinta.
On tarkedd ymmartaa tunteiden siirtyminen, eli tilanne jossa voimakkaampi tunne yleensa
voittaa heikomman. Tasta syysta onkin tarkeaa pohtia sita, paljonko positiivista tunnetta
tarvitaan syrjayttamaan negatiiviset tunteet muutosta kohtaan. Tunteet taytyy osata myo6s
realisoida, eli asiat taytyy pitda asioina empaattisuudesta huolimatta. Tunteet on osattava
my@s sallia ja niiden kanssa on opittava elaméan muutoksen aikana. (Erametsé 2003,
193-198.)

Organisaationmuutoksessa henkildstén suhdetta muutokseen tulee muokata, mikali sii-
hen on aihetta. Mitd vAhemman aikaa muutoksen psykologisiin elementteihin kdytetaan,
sitd nopeammin itse muutos voidaan toteuttaa. Muutoksessa tulee perehtyé organisaation
ailempaan muutoshistoriaan, mita ne ovat ja mitd ne pitavat sisallaan. TAma helpottaa

uuden muutoksen toteuttamista organisaatiossa. (Erdmetsa 2003, 193-198.)
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2.4 Muutosviestinta

Viestintaa pidetaan kaiken inhimillisen vuorovaikutuksen perustana, seka valttamattomyy-
tend elamalle ja sosiaaliselle jarjestykselle. Viestinta on tapahtuma, tai prosessi, tarkem-
min sanottuna se on vaihdantaa (Aula 1999, 3-4). Muutosviestintda kuvaamaan on kehi-

tetty useitakin eri teorioita, naista kaydaan lapi kaksi.

Muutosviestinta kulkee oleellisesti mukana koko prosessin ajan, muutosprosessi voidaan-
kin jakaa kahteen osaan: toiminta ja viestintd. Viestinta onnistuessaan helpottaa ja tukee
muutosta, epaonnistuessaan se jarruttaa muutosta ja lisda pelkoa. On sanomattakin sel-
vaa, etta muutosviestintdan tulee organisaatiossa satsata erityisen tarkasti. Valpola listaa
muutamia viestinnan perusasioita. Han aloittaa viestinnan rehellisyyden korostamisella.
Viestin tulee olla sisélldltéan samanlainen, oli se sitten suunnattu mille sidosryhmalle ta-
hansa. Viestinta tulee suunnata lahelta lahelle, eli johdon on kyettava keskustelemaan

keskijohdon kanssa muutoksesta rehellisesti. (Valpola 2004, 62-64.)

Muutosviestinté vaatii runsaasti toistoa, jotta haluttu viesti saadaan mahdollisimman te-
hokkaasti perille. Toistot auttavat tekem&an muutoksesta uskottavan, nimenomaan orga-
nisaation henkiloston nakokulmasta. Tietoa muutoksen aikana ei koskaan voi olla likaa,
tdma on hyva muistaa onnistuneessa muutosviestinnassa. Johdon luottamuspaaomaa on
syyté korostaa viestinnan osalta, siihen liittyy oleellisena osana kyky olla aidosti lasna ja
saada aikaan dialogia eri sidosryhmien vélille. (Valpola 2004, 62-64.)

Muutostilanteiden viestinndssa oleellista ovat: Viestin selkeys, viestin tarvitsijan tavoitta-
minen, sekd keskustelumahdollisuus. Paatoksia tehtdessa tulee perustelujen olla mah-
dollisimman selkeitd, talla pyritdan erityisesti poistamaan turhat huhut. Muutoksessa
oleva tyontekijaéd hakee yleensd vastauksia juuri h&ntd koskeviin kysymyksiin. TallGin
viestin tulee tavoittaa juuri sité tarvitseva henkild. Henkilostolle on tarjottava aina mahdol-
lisuus keskustella muutoksesta, tdma taytyy ottaa huomioon muutostilanteiden viestin-
nassa. (Valpola 2004, 62-64.)

Elisa Juholinin mukaan viestinnan tarkeimpina tehtéavind on tuottaa organisaation henki-
lostolle selkea kuva tekemansa tyon merkityksesta. Viestinnan rooli korostuu vield nor-
maaliakin tilannetta enemman, nimenomaan juuri muutostilanteessa. Juholinin mukaan
muutosviestinta koostuu kahdesta elementista: viestinnan kytkeminen muuhun toimintaan

jatkuvana prosessina, seka viestinnan sisaltoé. (Juholin 1999, 196.)
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Muutosviestinndssé noudatetaan yleensa ns. reaktiivista viestintaa, jolla viitataan tapah-
tuneiden asioiden jalkikateen selittamiseen. Reaktiivinen viestinta on usein kirjallista, eika
se nain ollen pysty reagoimaan henkiloston valitttmaan tiedontarpeeseen. Syyna kirjalli-
seen viestintaan voi olla sen helppous, asioista kertominen kasvotusten voi useissa ta-
pauksissa olla haastavaa. Talloin esimiesasemassa toimivien henkildiden ei tarvitse pe-
rustella toimenpiteitd, eikd mydskaan kohdata vastareaktioita kasvotusten. Kyseessa on
kuitenkin onnistumisen kannalta tehoton viestintdmuoto, joka ei ohjaa muutosta riittavan

hyvin haluttuun suuntaan. (Juholin 1999, 199.)

Kyseista viestintimuotoa voidaan pitaa jopa vastuuttomana, koska se ei tapahdu kasvo-
tusten. Tulkinnat viestin siséallosta voivat vaihdella ja ne voivat pahimmillaan johtaa suu-
rinkin vaarinymmarryksiin. Kasvotusten tapahtuvassa viestinnassa mahdolliset vaarinka-
sitykset voidaan korjata valittdmasti, eika vahinkoa paase tapahtumaan. Reaktiivisen
viestinnan heikkous on myds usein sen ajoitus. Asioista halutaan yleensa saada tietoa
ennen kuin mitddn konkreettista on tapahtunut, joka auttaa yleensa asioiden hyvaksy-
mist& henkildston keskuudessa. Tama osoittautuu usein haasteelliseksi reaktiivista vies-
tint&4 toteutettaessa. (Juholin 1999, 199.)

Reaktiivisen muutosviestinnan vastakohtana pidetdan proaktiivista viestintdd muutoksen
aikana. Siind pyritddn nimenomaan varautumaan tilanteisiin ennakoivasti ja néin ollen
helpotetaan muutosta. Proaktiivista viestintda voidaan pitdd ennemminkin prosessina,
kuin mindan yksittéisen tapahtumana, jota reaktiivinen muutosviestinta yleensa on. Re-
aktiivisen viestinnan puutteena pidetty kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus, toteutuu

proaktiivisessa viestinndssa. (Juholin 1999, 200-201.)

Proaktiivisen viestinndn tarkoituksena on luoda organisaatioon yhteisymmarrys vallitse-
vista asioista. Sen tavoitteena on saada jokainen organisaation jAsen ymmartamaan
oman roolinsa ja paikkansa muutoksessa. Sen tarkoitus on myds rohkaista henkilostoa
toimimaan muutoksessa. Proaktiivinen muutos sisaltyy myos heikkouksia, se usein vas-
taa vain kysymykseen: mitd? Se ei kuitenkaan vastaa kysymykseen: miksi? (Juholin 1999,
200-201.)

Juholin (1999, 201-204.) nostaa tarkeiksi teemoiksi muutoksen kannalta, keskustelun ja
sitoutumisen. Muutosviestinnadn onnistuminen vaatii toteutettujen muutosten riittdvan yk-
sinkertaista ja selkaa perustelua. Henkilostélle tulee teroittaa sitda, miksi muutos on orga-

nisaation kannalta valttamatdn ja miten sen vaikuttaa siihen. Organisaatiossa on tarkeaa
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kayda myos lapi se, miten toimintaan vaikuttavat voimat, esim. markkinat tulee kohdata
ja kuinka ne toimivat. Uudet toimintatavat ja suunnitelmat tulee selostaa niin, etté jokainen

organisaation jasen ne ymmartaisi oikein. (Juholin 1999, 201-204.)

Palautetta muutosviestinnan aikana tulee antaa, onnistumiset ja epaonnistumiset kerro-
taan rehellisesti ja avoimesti. On varmistettava myos se, ettd muutos kasitellaan organi-
saation kaikilla tasoilla ja siihen kuuluvissa ryhmissa. Onnistumisten ja epaonnistumisten
tuomat seuraukset taytyy organisaation sisélla hahmotella riittdvan tarkasti, jotta ne ym-
marrettaisiin. Muutosviestinnassa on muistettava riittava toistojen maara, jolloin viesti

saadaan riittdvan selkeasti perille. (Juholin 1999, 201-204.)

2.5 Oppiva organisaatio

Organisaationmuutosta kasiteltdessa térmaa useasti termiin: oppiva organisaatio. Oppi-
vaa organisaatio on kasitteend hieman vaikeaa méaaritella. Oppivaa organisaatioita pide-
taan kuitenkin sellaisena, joka osaa kayttaa kaikkien yksildiden ja ryhmien oppimiskykya
mahdollisimman hyddyllisesti. Oppivan organisaation jasenet pystyvat kyseenalaista-
maan toimintansa ja havaitsemaan virheet muutoksen aikana. NAma auttavat organisaa-
tiota muuttumaan onnistuneesti. Organisaatio kykenee myts muuttamaan kayttaytymis-

tdan uuden tiedon ja ndkemysten mukaan. (Otala 2002, 163-164.)

Osaamista kyetaan luomaan, hankkimaan ja tarvittaessa myos siirtamaan, mikali organi-
saatio on luonteeltaan oppiva. Virheet sallitaan ja epdonnistumiset kdénnetdén eduksi,

kannustetaan kokeilemaan uutta.

Oppivassa organisaatiossa sen jasenilla tulee olla mahdollisuus kehittaa itsedan ja uudis-
tua (Senge, Kleiner, Roberts, Ross, & Smith 1994, 48-49). Tarkoituksena on parantaa
organisaation kilpailuasemaa, tuottavaa, seka kehittddsen innovatiivisuutta. Oppiva orga-

nisaatio voidaan nahda kilpailukykyn& muutosprosessin aikana (Otala 2002, 163-164).
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2.6 Muutosten mittaaminen

Muutoksen ymmartaminen vaatii sen tarkkaa seuraamista, jota helpottamaan on kehitetty
lukuisia apuvalineitd. Muutosta ja sen onnistumista on mahdollista mitata, juuri sité varten
kehitetyillda muutosmittareilla. Organisaation toiminnan arviointia varten on kehitetty myds
lukuisia seurantajarjestelmia (Jarvinen 2008, 109). Mittaamisen kaksi tarkeinta tarkoitusta
ovat: toiminnan seuraaminen, seka sen kehittyminen (Lanning, Roiha & Salminen 1999,
256-260).

Valpola (2004, 137.) kertoo hyvan muutosmittarin ominaisuuksista. Yritysten kayttamat
tydilmapiiri- mittarit ovat heikohkoja tahan tarpeeseen, silla ne kertovat useimmissa tilan-
teissa lilan hitaasti henkildston suhtautumisesta muutokseen. Yrityksen taloudelliset tun-
nusluvutkaan eivat yleensa kerro riittdvan nopeasti organisaation huonosta ilmapiirista
muutoksen vallitessa, vaan ne tulevat esille vasta myynnin laskusta, toimitusten myohas-
telyista, tai irtisanomisista. Muutosmittari auttaa organisaatiota kerddmaan tietoa muutok-

sen suhteen oikeista asioista, eli niista joilla on merkitystd onnistumisen kannalta.

Hyva muutosmittari on raataloity mittaamaan juuri sitd muutosta, jota halutaan tutkia. Mit-
taamisessa suoritettava kysely on riittdvan lyhyt, se siséltaa vain muutamia vaittamia. Ky-
sely on syyta suorittaa kuukausittain aina nimenomaan sattumanvaraisella otannalla, eli
jokin tietty prosenttiméara henkiléstosta per kuukausi. Kuitenkin niin, etta jokainen tyén-
tekija organisaatiosta osallistuu vuoden aikana kyselyyn. Kuukausittain tapahtuvan seu-
rannan tarkoituksena kyeté reagoimaan asioihin mahdollisimman ripeéasti. (Valpola 2004,
137-138.)

Edellisten kuukausien vastaukset olisi hyvéa olla ndhtavissa, jotta se helpottaisi tulevien
muutosten havaitsemista organisaatiossa. Kyselyiden tulokset on hyva tallentaa muistiin,
jolloin niista pystytaan laskemaan korrelaatiomatriisi. Yleenséakin tulosten tiivistdminen ti-
lastollisten menetelmien avulla on tarpeellista, se kertoo henkiloston asenteista muutosta

kohtaan. Kysely ja visiointi auttavat muutosmittarin kysymyksien tekemisessa.
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Kyselyn tulokset taytyy organisaatiossa osata mydskin hyddyntad, muuten niista saatava
hyoty on olematonta. Niiden tarkoitus on auttaa organisaatiosta viemaan muutosta onnis-
tuneesti eteenpain, jolloin niista saatavalla tiedolla on oltava jokin selva tarkoitus. Muu-
tosmittarin sisaltamat kysymykset voidaan myohemmin siirtda osaksi henkilostétutki-

musta, joka helpottaa muutoksen pitkanajan seurannassa. (Valpola 2004, 137-138.)

Mittaamisen laiminlyéminen on Erametsan (2003, 175-179.) mukaan, varmimpia tapoja
epaonnistua muutoksessa. Mittaamisessa on tarkedad keskittya niihin asioihin, joilla on
kokonaisuuden kannalta merkitysta. Vaarana onkin sortua ns. ylimittaamiseen, jolla tar-
koitetaan merkityksettdmien asioiden mittaamista. Se puolestaan aiheuttaa resurssien

tuhlaamista.

Mittaamisen tyypillisena virheena voidaan ylimittaamisen lisdksi pitaa ns. alimittausta, jol-
loin liiallinen valmennukseen luottaminen muutoksessa aiheuttaa mittaamisen vahyyden.
Muutosmittaamisessa varma tapa epaonnistua on myds usein siind, etta mitataan muu-
toksen kannalta taysin vaaria asioita. Keskittyminen kohdistetaan pitk&n téhtaimen sijaan
vain lyhyen aikavalin muutoksiin. (Erametsa 2003, 175-179.)

Muutosmittaamisen aikana on osattava reagoida muuttuviin tilanteisiin riittavan hyvin, olo-
suhteet vaihtuvat ja tilanteet kehittyvat valilla my6s odottamattomaan suuntaan. Tallai-
sissa tilanteissa sorrutaan usein liialliseen orjallisuuteen ja joustamattomuuteen. Virheita
saatetaan tehdd myds palauteen ja analyysin laiminlydmisessa. Keratty tieto on myds
osattava kayttad hyodyllisesti, tuloksia tulee kunnioittaa ja muutosta kehittaa niiden avulla.
(Erametsa 2003, 175-179.)

Mittaaminen taytyy perustella tarkasti, jottei se aiheuta liikaa kyseenalaistamista. Tuloksia
ei missdan tapauksessa saa l&ahted muuttamaan haluttuun suuntaan, toisin sanoen kau-
nistelemaan niitd. Negatiivisetkin asiat tulee osata kohdata, muuten kyselyn tekemisesta

ei ole riittavasti hyotya organisaatiolle.

Muutosmittausten tuloksista tehddan lilankin usein virhetulkintoja, jotka johtuvat tutkitta-
van asian ymmartamattomyydesta tai puhtaasta huolimattomuudesta. Epdonnistuneet
tulkinnat voivat pahimmillaan johtaa juuri painvastaisiin tuloksiin. (Erametsa 2003, 175-
179.)
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Muutosmittaria laadittaessa kannattaa esittdd seuraavat kysymykset: Mahtuuko mittaris-
toon viela taméan asian seuranta? Mink& muuttujien mittaaminen tekemisen ja tuloksen
tasolla on meille merkityksellisinta? Kenen vastuulla mittaaminen on? Kuka ker&a tiedot
ja miten? Miten tietoa hyddynnetaan? Miten tehdystéd seurannasta annetaan palautetta?
Miten suunnittelemme ja paatdmme korjaavat toimenpiteet? Enta onnistumiset? (Era-
metsa 2003, 180.)
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3 Limingan kunnan muutosprosessi

Opinnaytetytn toimeksiantajana toimii Limingan kunta, jossa tapahtuvaa organisaa-
tiomuutosta kaytetddn tydn esimerkkiorganisaationa. Tutkimuksessa otetaan lahempéaéan
tarkasteluun Limingan kunnan elinvoimapalvelut, jonka nakdkulmasta ryhmahaastatte-
luna toteutettava teemahaastattelu tehdaan. Teoriapohjan vertaaminen kaytannén koke-
muksiin tapahtuu juuri elinvoimayksikdn kautta. Tarkoituksena on tehda toimeksiantajaa
hyodyttava opinnaytetyd, jonka tutkimustulosten avulla on mahdollista I6ytaa hyétya muu-
toksen onnistuneeseen toteutukseen. Tydn on tarkoitus toimia kunnalle elinvoimapalve-

luiden itsearviointina.

Limingan kunta on Pohjois-Pohjanmaan maakunnassa sijaitseva n. 10 000 asukkaan
kunta. Limingan kunnasta poikkeuksellisen tekee sen 2000-luvulla tapahtunut aarimmai-
sen voimakas vaestonkasvu, ja erityisesti sen vaeston ikarakenne. lkarakenne kunnassa
on poikkeuksellisen nuori, tilastojen mukaan jopa koko Euroopan nuorin. Tasta kertoo se,
ettd perati 40 % kunnan asukkaista on alle 18-vuotiaita. Koko kunnan asukkaiden keski-
maarainen ika on 30,4 vuotta. Poikkeuksellinen ikarakenne ja voimakas vaestdnkehitys
kunnassa aiheuttavat merkittavasti paineita myés kuntaorganisaatioon, jonka on pystyt-
tava toimimaan tehokkaimmalla mahdollisella tavalla vastaten sille asetettuihin haastei-
siin. Palveluiden tulee pysya kehityksessa mukana, jotta kunta pystyy palvelemaan asuk-
kaitaan parhaalla mahdollisella tavalla.

3.1 Muutoksen taustat ja tavoitteet

Taustat organisaatiomuutokseen Limingan kunnassa loytyvat sote- ja maakuntauudistuk-
sesta. Niiden historia ulottuu vuoteen 2015, jolloin muutoksia on ensimmaisen kerran
alettu ajamaan eteenpain suunnittelun osalta. Kyseiset uudistukset tulevat koskettamaan
kaikkia Suomen kuntia. Limingan kunnassa muutoksia on haluttu lI&hte&d ajamaan jo hy-
vissa ajoin ennen varsinaisten muutosten toimeenpanoa. T&ma on tarkoittanut organisaa-
tioon kuuluvien jasenten valmentamista tulevaa muutosta varten. Tavoitteena on ollut
tehd& kunnassa muutoksia siten, etta sote- ja maakuntauudistusten astuessa voimaan on
kunnassa jo valmiina toimivat systeemit. Soten siirtyessd maakunnalle on kunnan rooli

muuttumassa. Kunnan vastuulle jaa sivistys, elinvoima, hyvinvointi ja demokratiatehtavat.
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Kyseiset alueet saavat erilaisen ja aiempaa isomman roolin muutoksen jalkeen. L&dhem-
paan tarkasteluun opinnaytetydssa otettava elinvoimapalvelun profiili ja merkitys nousee
kunnan toiminnoissa. (Vuorinen 2017.)

Limingan kuntaorganisaatio on ollut tdhan asti rakenteeltaan hyvin perintein ja se onkin
sailynyt kutakuinkin muuttumattomana viimeiset 30 vuotta. Yhtend merkittavimmista maa-
kuntauudistuksen mukana tuomista muutoksista voidaan pitaa joidenkin organisaation toi-
mintojen tulevaisuudessa tapahtuvaa yhtidittdmista. Syyna yhtidittdmiseen ovat lakimuu-
tokset, esim. kuntalaki. Tarkoituksena onkin Limingan kuntaorganisaatiossa ollut ennen
muutoksen voimaantuloa harjoitella kyseisia toimintoja. Toiminnot kuntaorganisaation si-

sdlla tulevat siis jatkossa laheneméaéan yrityksessa tapahtuvaa toimintaa. (Vuorinen 2017.)

Opinnaytetydn tutkimuksen kannalta lahemmassa tarkastelussa oleva elinvoimapalvelu
nousee tulevaisuudessa kuntastrategiassa ja organisaatiossa. Elinvoiman profiili siis nou-
see, ja se saa enemman painoarvoa jatkossa organisaation sisalla. Syyna profiilin nou-
suun ovat: tydpaikkojen luominen, kuntaimagon yllapito ja kuntamarkkinointi, ulkopuolisen
rahoituksen imurointi alueelle, ty6llisyyden hoito, yrityspalvelut. Ulkopuolisen rahoituksen
merkitys kasvaa, tavoitteena on lisata yrittdjien tyopaikkoja, saada rakenteet toimivam-
miksi, sek& ottaa palvelundkdkulma aiempaa paremmin toiminnassa huomioon. Uusi or-
ganisaatiorakenne (Kuvio 4. Limingan kunnan uusi organisaatiorakenne.) tuli Limingan

kunnassa voimaan 1.6.2017. (Vuorinen 2017.)

‘ Kunnanvaituusto

|
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Tarkastusautakunta eskusvaalilautakunta
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1 : 1 : 1

Sivistysosasto ’ Perusturvaosasto ‘ Tekninenosasto

r

Tekninen lautakunta

Kuvio 3. Limingan kunnan vanha organisaatiorakenne.
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Sote- ja maakuntauudistus ohjaavat vahvasti muutosta kunnissa, merkittavimmin muu-
tokset nakyvat kuntien budjeteissa seké henkilostossa. Naista perati 40-50 % siirtyy maa-
kuntahallinnolle, my6s lainsaadannolliset muutokset tuovat mukanaan haasteita. Naky-
vimpia naista ovat kunta- ja hankintalain muutokset. Maakuntauudistuksen tarkoituksena
on luoda maahamme moderni ja mahdollisimman kustannustehokas julkinen hallinto, sen
tehtavana on palvella jokaista mahdollista asukasta. Uudistuksen tarkoituksena on myoés
turvata kuntalaisille tarkeét palvelut, seka sujuvoittaa niiden paivittaista kayttod. Keskei-
nen tavoite maakuntauudistuksessa on myds lisata ihmisten vaikutusmahdollisuuksia. Ta-
voitteena kaikessa yksinkertaisuudessa on taata kaikille samat palvelut, kohdentaa ja

kayttaa resurssit paremmin, sekd nykyaikaistaa palvelut.

Maakuntauudistukseen ollaan ryhdytty, koska palvelujen laadussa on aiemmin ollut eroa-
vaisuuksia kuntien valilla, myds palveluiden saatavuus on vaihdellut. Haasteena on nahty

mya0s rahoituksen jarjestdminen palveluille. (Alueuudistus 2017.)

Sote- uudistuksella puolestaan tarkoitetaan julkisen sosiaali- ja terveydenhuollon muu-
tosta. Muutoksen tekijoina ovat valtio ja maamme kunnat, kdytannéssa talla tarkoitetaan
palvelujen jarjestamisen vastuun siirtymista kunnilta 18 uudelle maakunnalle. Syita sote-
uudistuksen lapiviemiselle ovat: vaesttn ikaantyminen, yhdenvertaisten palveluiden puut-
teet, tehottomaksi havaitut toimintatavat, sek& Suomen huonon taloustilanteen aiheut-

tama julkise sektorin velkaantuminen. (Alueuudistus 2017.)

Kuvio 4. Limingan kunnan uusi organisaatiorakenne
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Limingan kunta on pyrkinyt vastaamaan tehtyihin muutoksiin, niiden toteutumiseen ja on-
nistumiseen. Muutoksiin vastaamista helpottamaan on kehitetty Liminka Lupaus- niminen
hanke, jolle on asetettu nelja tavoitetta: Luoda uudenlaisia johtamisen malleja erityisesti
luottamusorganisaatiotasolla ja henkilostdssa, vahvistaa kumppaniverkostoa ja osallista-
mista seka luoda Liminkaan uudenlaista kumppanuusajattelua. Naiden lisaksi tavoitteena
on tuoda liiketoimintamainen ajattelutapa vahvemmin osaksi kuntatyotd seka kehittaa
kuntaorganisaation osaamista muuttuviin rakenteisiin ja tehtaviin sopiviksi tydnhyvinvointi

huomioiden.

3.2 Haastattelu muutosprosessista

Tutkimusongelmana oli onnistuneen organisaatiomuutoksen toteutus Limingan kunnan
elinvoimapalveluissa. Organisaatiomuutoksen kasittely rajattiin tutkimuksessa koske-
maan elinvoimaa, vaikkakin muutos koskettaa laajemmin koko kuntaorganisaatiota. Ta-
voitteena tutkimuksessa oli selvitta se, onko organisaatiomuutos onnistunut toimeksian-
taja- organisaatiossa. Tutkimuksessa selvitettiin henkildstén nakemyksia muutoksen on-
nistumisesta. Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa kerrotaan onnistumisen edellytyk-
sistd, jonka jalkeen niita verrataan kaytannon toteutukseen organisaatiossa. Tutkimuksen
tavoitteena on antaa ndkemyksia ja edellytyksia onnistuneen organisaatiomuutoksen to-

teutukseen.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena. Aineistonkeruumene-
telména tutkimuksessa toimii teemahaastattelu, haastattelutilanne jarjestettiin ryhma-
haastatteluna. Sen tarkoituksena oli selvittd&d onnistuneen organisaatiomuutoksen toteu-
tumista Limingan kunnassa. Tarkemmin sanottuna elinvoimanpalveluiden ndkokulmasta
tarkasteltuna. Tutkimusmenetelméat ty6hon valittin vastaamaan mahdollisimman hyvin
tutkimusongelman vaatimia tarpeita. Tutkimuksessa on pyritty ottamaan mahdollisimman

hyvin huomioon sen luotettavuus, laatu, sek& hy6dyllisyys kaikkien osapuolien kannalta.

3.2.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimustapaa valittaessa on aluksi syyta pohtia: miké toteutustapa palvelee tutkittavaa

aihetta parhaiten? Tutkimus siséltdd aina useaa erilaista tietoa, se mita niista paadytaan
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kayttamaan hyodyksi, riippuu tutkijan tarpeista. Toisin sanoen se riippuu siita, halutaanko
tutkimusaineiston pohjalta tutkia maaraé, vai laatua. Laadullisen tutkimuksen |aht6koh-
tana on todellisen elaman kuvaaminen. Laadullinen tutkimus keskittyy siis asioihin, joita
ei voida mitata maarallisesti. Maarallinen tutkimus puolestaan tunnetaan nimella kvantita-
tiivinen tutkimus. Lahtokohta laadulliseen tutkimukseen on usein tutkittavan asian mah-

dollisimman kokonaisvaltainen tarkastelu. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2016, 160-161.)

Objektiivisuuden saavuttaminen laadullisella tutkimusmenetelmaélla on my6s mahdotonta,
silla tutkijan seka tutkittavan tiedot ja kokemukset vaikuttavat vaistamatta tutkimustulok-
siin. Laadullisen tutkimuksen tutkimustulosten voidaan todeta olevan aikaan ja paikkaan
rajoittuvia, ehdollisia selityksia. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén keskeisimpana tavoit-
teena on paljastaa tosiasiat tutkittavasta kohteesta, ei niinkaan todentaa jo tiedossa olevia
vaittdmia. Syyna laadullisen tutkimusmenetelmén valintaan on yleensa tutkijan halu luot-
taa ihmisistd saatuihin havaintoihin ja heidén kansaan kaytyihin keskusteluihin, ei niin-
kaan mittausvalineisiin. Laadullisen tutkimuksen kohdejoukon valinta tapahtuu tarkoituk-
senmukaisesti, eikd satunaisotoksella kuten maarallisessd tutkimuksessa on tapana.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2016, 161-164.)

Laadullinen tutkimusmenetelm& soveltuu erinomaisesti silloin, kun tarkoituksena on ym-
martaa tutkittavaa asiaa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Toiminalliseen opinnayte-
tyohon tutkimusmenetelma sopii, kun tavoitteena on toteuttaa kohderyhman ndkemyksiin
nojautuva idea. Vastaajan nakemyksien avaamista helpottamaa, on syyta aloittaa kysy-
mykset sanoilla: Mitd? Miten? Miksi? Aineistonkeruumenetelmaksi kvalitatiiviseen tutki-
mukseen sopii joko ryhma- tai yksildhaastattelu, riippuen halutun tiedon laadusta. Tutkijan
on siis tarkeaa tietaa se, millaista aineistoa hén tutkimuksesta haluaa saada, ja sen pe-
rusteella valita parhaiten aihetta tukeva haastattelutapa. Haastatteluaineistoa keratta-
essd, on tarkeda muistaa aineiston laadun olevan maaraa tarkeampaa. (Vilkka & Airaksi-
nen 2003, 63-64.)

Laadullinen tutkimusmenetelma valikoitui omaan opinnaytety6honi siita syystd, etta se
sopi mielestani parhaiten juuri taman tyyliseen aiheeseen. Tavoitteenani oli keréatéa henki-
I6ston kokemuksia ja nakemyksia muutoksesta, ja ennen kaikkea tutkia organisaatiomuu-
toksen onnistumista esimerkkiorganisaatiossa. Naista syista johtuen laadullinen tutkimus-
menetelma& sopi aiheeseen hyvin. Limingan kunnan elinvoimapalveluiden koko sopi myds
erinomaisesti juuri kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla toteutettavaksi, jossa pienestakin

massasta irti saatava materiaali voi olla hyddyllista.
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3.2.2 Teemahaastattelu

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna, joka tunnetaan myds puolistrukturoituna haas-
tattelumenetelmanéd. Teemahaastattelu on lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto.
Lahtokohtana teemahaastattelun toteuttamiselle on oletus siita, ettd haastateltavat ovat
kokeneet jonkin tietyn tilanteen. Toisena lahtékohtana teemahaastattelun toteutumiselle
voidaan pitaa tutkijan alustavaa selvitysta tutkittavaa asiaa kohtaan. Sen pohjalta tutkija
on osannut paatya tiettyihin oletuksiin tutkittavasta aiheesta. Kolmannessa vaiheessa tut-
kija kehittda hankkimansa tiedon pohjalta teemahaastattelussa kaytettavan haastattelu-
rungon. Viimeisessa vaiheessa haastattelija suuntaa kysymykset haastateltavien subjek-

tiivisiin kokemuksiin aiheesta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48.)

Teemahaastattelussa oleellista on kohdentaa haastattelu haluttuihin teemoihin, joiden
ymparille keskustelu rakentuu. Haastattelun tarkoituksena on edeta kysymysten sijaan

teemojen mukaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48.)

Haastattelu lahtee rakentumaan ensiksi haastattelun sopimisesta, jolloin toimeksiantaja
ja haastattelija paasevat yhteisymmarrykseen haastattelun ajankohdasta, seké sisallosta.
Haastateltavat hankitaan yleensa sen perusteella, mitd ryhmaa he edustavat. Haastatte-
luun kutsuttaville henkil6ille lahetetd&n yhteisesti haastattelupyyntd, johon vastaamalla he
antavat suostumuksensa osallistumisesta. Haastatteluun liittyvat yksityiskohdat tulee esit-
tdd mahdollisimman selkeasti kutsussa, kuten esim. tilanteen nauhoittaminen. Tall6in
mahdolliset epéselvyydet ja vaarinkasitykset saadaan kitkettya pois. Teemahaastattelun

ominaispiirteisiin kuuluu tilaisuuden nauhoittaminen. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 82-92.)

Omassa teemahaastattelussani tein kysymykset juuri pohjautuen aiheeseen liittyvaan
teoriaan. Teoreettisen viitekehyksen valmistuttua oli vuorossa kysymysrungon laatiminen,
jonka avulla keskustelu eteni ennalta laadittujen teemojen mukaisesti. Sovimme toimek-
siantajan kanssa haastattelun ehdoista ja tavoitteista, sekd sen ajankohdasta. Taméan jal-
keen haastattelukutsu lahettiin jokaisen Limingan kunnan elinvoimapalvelun tydntekijan
henkilokohtaiseen tydsahkopostiin. Kutsussa kaytiin 1&pi haastattelun aihe, nauhoittami-

seen liittyvat asiat, seka valmiin tyon julkaisukanavat.
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3.2.3 Ryhmaéahaastattelu

Haastattelulajeja on olemassa lukuisia erilaisia ja on tarkeaé valita parhaiten tutkimusta
palveleva laji. Haastattelun voi tehda joko yksilo- tai ryhmahaastatteluna, naistéa yksilo-
haastattelu on hieman kaytetympi muoto. Ryhmahaastattelumuodon suosio on kuitenkin
viime vuosina ollut jonkin verran kasvussa. Haastattelijan vastuulle jaa ryhmahaastatte-
lussa huolehtia siita, ettd keskustelu sailyy valittujen teemojen ymparilla. Kaikille ryhma-
haastatteluun osallistuville tulee taata samat mahdollisuudet osallistua keskustelun kul-
kuun. Ryhméhaastattelu sopii muodoksi, kun halutaan selvittdd henkildiden tapaa muo-
dostaa yhteinen kanta johonkin ajankohtaiseen kysymykseen. (Hirsjarvi & Hurme 2000,
61.)

Ryhmahaastattelun etuna yksilohaastatteluun néhden voidaan pitad, siita saatavan tiedon
nopeutta ja samanaikaisuutta. Ryhmahaastattelu saattaa usein olla myds kustannuste-
hokkaampaa verrattuna yksilohaastatteluun. Haittana puolestaan voidaan pitaé haastat-
teluun kutsuttujen matalampaa kynnysta kieltaytyd haastattelusta. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 63.)

Ryhmakeskustelujen luonteeseen kuuluu oleellisena osana niiden tallentaminen, tama
saattaa olla rajoittava tekija haastateltavien suostuttelussa. Aineiston purkaminen nau-

hoitteesta saattaa usein olla hieman tyolasta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 63.)

Ryhmahaastattelu osoittautui omassa tydssani sopivimmaksi vaihtoehdoksi, kyseinen
muoto oli jarjestamisen naktkulmasta kaikkein sopivin. Se oli myos toimeksiantajalle kus-
tannusten ndkodkulmasta sopivin vaihtoehto. Hyvaa ryhmaéahaastattelussa tutkijan nakékul-

masta katsottuna oli se, etta tieto saatiin nopeasti ja samanaikaisesti.

3.2.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusta tehtaessa tarkoituksena on valttda mahdolliset virheet, oli sitten tutkimusme-
netelmé&né& laadullinen, tai jokin muu. Tasta syysta johtuen, tutkijan on aina syyta tarkas-

tella tutkimuksen luotettavuutta. Kasitykset tutkimuksen luotettavuudesta vaihtelevat, to-
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denndkoistd on myos luotettavuuden todentamisen mahdottomuus laadullisesta tutkimuk-
sesta puhuttaessa. Ongelmat sen todentamisessa tulevat esille tutkimuksen objektiivisuu-
den kohdalla. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 134-141.)

Laadullisen tutkimuksen arviointia tehtdessa, tulee tutkijan ottaa huomioon seuraavanlai-
sia kysymyksid: Mita olet tutkimassa ja miksi? Miksi tutkimus on sinusta tarkea? Miten
aineiston keruu on tapahtunut? Milla perusteella tutkimuksen tiedonantajat valittiin? Miten
tutkija-tiedonantaja-suhde toimi? Millaisella aikataululla tutkimus toteutettiin? Miten ai-
neisto analysoitiin? Miksi tutkimus on eettisesti korkeatasoinen? Miten tutkimusaineisto
on koottu ja analysoitu? (Tuomi & Sarajarvi 2009, 134-141.)

Teemahaastattelun luotettavuuteen vaikuttaa jo ennen haastattelutilannetta varten laadit-
tava haastattelurunko. Laatua haastattelutilanteeseen tuo tarkasti laadittu ja tilanteeseen
sopiva kysymysrunko. Luotettavuutta ja laatua haastatteluun tuo myds ennalta mietityt
teemojen syventamiset, seka lisdkysymykset. On kuitenkin syytd muistaa, ettei kaikkiin
esille tuleviin lisakysymyksiin voida taysin varautua. Haastattelutilanteen aikana laatua ja
varmuutta tuo kaytdssa olevan teknisen valineiston toimivuus. Luotettavuus paranee
myds silloin, kun haastattelusta saatava aineisto litteroidaan mahdollisimman nopeasti.
Haastattelijan on teemahaastattelua tehdessd muistettava se, ettd haastatteluaineiston

luotettavuus riippuu sen laadusta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 184-185.)

3.2.5 Aineiston analysointi ja tulkinta

Haastatteluryhman ei aina tarvitse olla kovinkaan suuri, jotta tutkittavaa aineistoa saadaan
kasaan. Teemahaastattelun erityispiirteisiin kuuluukin juuri saadun aineiston runsas
maara. Materiaalin paljous saattaa asettaa aineiston analysointiin ja tulkintaa suuriakin
haasteita, mikali sité ei osata kasitella oikealla tavalla. Tarke&a tutkijan kannalta on osata
erottaa aineistosta hyddyllinen, sekéd véhemman hyédyllinen osa. Aineiston purun helpot-
tamista varten on kehitetty litterointi- niminen menetelma. Kaikessa yksinkertaisuudes-
saan siind on kyse tallenteiden purkamisesta teemoittain kirjalliseen muotoon, tarkoituk-
sena helpottaa analysointi ja tulkintaa. Analyysien teko on syyta aloittaa kuitenkin jo haas-
tattelutilanteessa, tekemalla havaintoja haastatteluun liittyvistd ilmidista. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 136-138.)
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Haastattelutilanteen jalkeen suoritin aineiston litteroinnin, joka osoittautui erittain vaivat-
tomaksi ja kokonaisuuden kannalta hyodylliseksi toimenpiteeksi. Litteroinnin suoritin Kir-
jaamalla ylos lahes jokaisen haastattelutilanteen vuorosanan ja ajatuksen. Nauhaa kuun-
nellessa kirjallista materiaalia tuli l&ahes viisi sivua. Tyon kannalta tarkeén ja vdhemman
tarkean aineiston toisistaan erottaminen, osoittautui sekin kohtalaisen vaivattomaksi. Lit-
teroinnin ja analysoinnin jalkeen nauhoite tuhottiin, kuten haastateltaville oli aiemmin lu-
vattu. Materiaalin runsaudesta huolimatta sen analysointi ja tulkinta ei ollut liian haasta-

vaa, koin siis valinneeni oikeanlaiset tutkimus- ja haastattelumenetelmaét tyéhoni.

3.3 Muutosprosessin tulokset

Haastattelussa kysymysrunko jaettiin neljadn suurempaan teemaan: Muutosprosessi,
muutosviestinta, muutoksen mittaaminen, seka muutoksen kokeminen. Naiden neljan
paateeman alle oli listattu pienempia teemoja, joiden ymparille keskustelu ryhméhaastat-
telussa rakentui. Teemojen tarkoituksena oli johdatella keskustelua seuraavaan aihee-
seen. Ryhmahaastatteluun osallistui Limingan kunnan elinvoimapalveluiden tydntekijoita
ja se toteutettiin kunnanviraston tiloissa 8.12.2017 klo 9:30-10:40. Haastattelu kesti 1 h ja
10 min, tilanne nauhoitettiin Samsung Galaxy A5 alypuhelimella. Seuraavaksi kaydaan

haastattelun aineisto l&pi teema kerrallaan.

3.3.1 Muutosprosessi

Ensimmainen paateema kysymysrungossa oli otsikoitu nimella: Muutosprosessi, jonka
tarkoituksena oli kuvata laajemmin muutokseen liittyvia kokemuksia ja nakemyksia. Tar-
koitus oli perehtya prosessin etenemiseen, sen suunnitteluun, vaiheisiin ja sen onnistu-
miseen. Tarkoituksena oli myds herétella haastateltavat keskusteluun aiheesta kaymalla
muutokseen liittyvia yleisid aiheita. Haastateltavilta kysyttiin muutokseen liittyvista syista,
tarpeista ja tavoitteista. Tarkoituksena oli saada vastauksia kysymyksiin: Miksi tehdaan?
Kuka tekee? Miten hyddytddn? Ennen kaikkea haluttiin selvittda se, ovatko edella mainitut
asiat kayneet organisaatioon kuuluville henkilille riittdvan selviksi muutosprosessin ai-

kana.



31

Teemoina tassa aihealueessa olivat myds: muutokseen sitoutuminen, resurssit, reagoin-
tikyky muutoksen aikana, organisaation valmiudet muutokseen, kokemukset aiemmista
organisaatiomuutoksista, seka julkisen organisaation erityispiirteet vrt. yksityiseen orga-
nisaatioon. Tavoitteena oli myds selvittdd muutosjohtamisen onnistumista, esimiehen
tuen riittavyytta muutoksessa, jo ndkyvia muutoksia organisaatiossa, seka omaan tyoteh-

tavaan liittyvat muutokset tahan saakka.

Haastateltavat henkildt olivat kaikki yksimielisia siitd, ettd muutoksen taustat, tarpeet ja
syyt on tuotu riittavan selkeasti esille muutosprosessin aikana. Heidan mielestaan muutos
on selkeytynyt matkan varrella, mutta jo alusta asti siihen liittyvat syyt on tuotu hyvin esille.
Muutosta ollaan haastateltavien mielesta lahdetty ajamaan rohkeasti eteenpain. YKksi
haastateltava mainitsi sen, ettei organisaatiossa olla jaaty odottelemaan turhia, vaan muu-

tettu organisaatiota rohkeasti vastaamaan nykypaivan tarpeita.

Muutoksen liittyvista rooleista kysyttdessa kertoi erés haastateltava ndkemyksensa roo-
lien selkeammasté jaosta. Vastaajan mukaan roolit muutoksessa olisivat voineet olla sel-
kedmpid, tosin niita ei olla mydsk&an haluttu l&hted jakamaan kovinkaan voimakkaasti
muutoksen alkuvaiheessa. Roolien ollaan haluttu muovaantuvan voimakkaammin muu-
tosvaiheessa, jotta niista tulisi sopivampia. Muut haastateltavat kokivat kuitenkin roolituk-

sen muutoksessa onnistuneet riittdvan hyvin.

Erdan vastaajan mielestd muutokseen on jo sen alkuvaiheista saakka kuulunut vahvana
ominaispiirteend selked aikataulutus, hdnen mukaansa osaamisen johtaminen on ollut
my0s selkedd muutoksen alusta asti. Muutoksiin liittyvia haasteita l16ydettiin ryhmahaas-
tattelussa useitakin. Yhden vastaajan mukaan tehtavien muutos organisaatiossa tuo mu-
kanaan haasteita. Erityisesti han mainitsi johtotehtdvien muutoksen, joissa organisaa-
tiomuutos on selkeimmin ndkyvissd. Vastaajan mukaan erityisid haasteita muutosproses-
siin tuo vastuualueiden muutos, joka hdnen mukaansa aiheuttaa jonkin verran kipuilua.
N&ama johtavat hdnen mielestdéan muutoksen hidastumiseen organisaatiossa. Vastaaja
nostaa esille myos yksil6kohtaiset erot muutokseen suhtautumisessa, uusien asioiden la-
pivieminen kestaa toisille henkilille kauemmin kuin toisille. Lahes kaikkien haastatelta-

vien mielestd edell& mainitut asiat pahimmillaan hidastavat muutoksen toteutumista.

Muutokseen sitoutumisesta kysyttaessa nakemykset vaihtelivat jonkin verran. Elinvoima-

palveluiden osalta sitoutumisen katsottiin lahes kaikkien haastateltavien mielesta olleen
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riittavalla tasolla. Elinvoimapalveluiden osalta sitoutumista ovat edesauttaneet viikoittai-
set/kuukausittaiset tiimipalaverit, joiden sisaltdon on kuulunut muutokseen liittyvien asioi-
den lapi kdyminen, sekd muutoksen tapahtumista ajan tasalla pitdminen. Muiden muutok-
sessa olevien osastojen kohdalla oli haastateltavien arvioiden mukaan ollut havaittavissa
sitoutumisen suhteen elinvoimapalveluita enemman ongelmia. Tama on valilla ilmennyt
erimielisyyksind muutosta kohtaan, sekéa innostuneisuuden puutteena vastaanoton suh-
teen. Yksi haastateltavista mainitsi kuitenkin sitoutumisen puutteen vahenevan ajan

kanssa.

Toinen vastaaja naki elinvoiman tydntekijoiden sitoutumisen parantuneen, syyna tahan
han mainitsi: tavoitteiden selkedmman esille tulon, tuottavuuden, vaativuuden ja osalli-
suuden. Vastaaja mainitsi myos lahiesimiehensa vahvan sitoutumisen olleen myénteinen
asia muutoksen kannalta. Han mainitsi elinvoimapalveluiden johtajan uskaltaneen olla
rohkea muutoksen suhteen, joka on edesauttanut muutokseen sitoutumista. Han mainitsi

my0s esimiehensa esittdmat ns. vipukysymykset, positiivisena yksityiskohtana.

Resurssit muutoksen suorittamiseen koettiin riittévan hyving, joskin useamman haastatel-
tavan mukaan niitd kuitenkin on aina toivottavaa lisata. Elinvoiman kohdalla resurssien
riittdvyyden kohdalla mainitsi yksi vastaajista esimerkkiné uusien tydpaikkojen lisaéaminen
yksikk6on. Tallainen ei olisi hAnen mukaansa ollut mahdollista joitain vuosia ennen muu-
toksen kaynnistamista. Toinen vastaajista kertoi tekemisté olevan riittavasti ja muutoksen
olevan viela vaiheessa, joten resursseja voisi siihen néhden toisaalta olla enemmankin
kaytossa. Resurssien maaran hén katsoi kuitenkin olevan olosuhteisiin nahden riittavalla

tasolla, jotta muutoksen lapivieminen voi toteutua onnistuneesti.

Haastateltavat katsoivat julkisen organisaation erityispiirteeksi sen paatdksentekoon liit-
tyvan hitauden seka jahmeyden. Eras haastateltavista mainitsi esimerkkina kuntaorgani-
saatiossa paatosten hyvaksymisen kunnan valtuuston kautta, joka paikoitellen hidastaa
asioiden etenemisté yksityisiin organisaatioihin verrattuna. Haastateltava mainitsi kuiten-
kin Limingan valtuuston suhtautuneen muutokseen hyvin, eiké se ole vastaajan mukaan
jarruttanut muutosta, suorastaan painvastoin. Han mainitsi myds asioiden toteutumisen
olevan epavarmempaa julkisella puolella vrt. yksityiseen. Tehtdvien muutoksen aikaan-
saaminen on my6s hitaampaa. Toinen haastateltavista mainitsi muutosta jarrutavaksi te-
kijaksi kuntaorganisaatioissa asiantuntijapuolen puuttumisen. Hanen kokemuksensa mu-

kaan yksityisen organisaation johdossa on aina lahttkohtaisesti asiantuntijoita, kun taas
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kuntaorganisaatioissa paatoksenteko tapahtuu poliittisesti valittujen henkildiden toimesta.
Haastateltavan mukaan hitaus paatoksentekoon kuntaorganisaatioissa tulee siita.

Kolmas haastateltava henkild n&ki myos hitauden julkisen organisaation negatiivisena eri-
tyispiirteena. Han mainitsi esimerkkina muutosta koskevien ihmisten tavan kyseenalais-
taa asiat, perustellen niita lauseilla: "Aina ennenkin on tehty nain”, "Miksi hyvaa pitaa
muuttaa ja uusiutua”. Haastateltava kutsui kyseista kayttaytymistapaa ns. pyhien asioiden
kyseenalaistamiseksi. Neljas haasteltavasti kertoi ndkemyksena julkisen ja yksityisen or-
ganisaation erojen pienentymisesta. Hanen mukaansa ero on selkiytynyt, julkinen organi-

saatio on lahentynyt yksityista.

Haasteltavalla ryhmalla oli jonkin verran kokemusta aiemmista organisaatiomuutoksista
pelkastaan yksityiselta puolelta. Kokemukset aiemmista muutoksista vaihtelivat hyvista ja
selkeista organisaatiomuutoksista, aina sekaviin ja epaselviin muutoksiin asti. Haastatel-
tavien aiempia kokemuksia kuunnellessa kavi nopeasti selvéksi se, etta jokainen pystyy
selvasti nimedm&an muutosten onnistumiset ja virheet. Erds haastateltavista kertoi joh-
don vaihtumisen organisaatiossa johtavan usein muutokseen, silla jokainen johto haluaa
tehdd omannakoisen organisaationsa. Syita huonoihin organisaatiomuutoskokemuksiin
haastatteluryhma nimedaa tiedottamisen puutteen, epavarmuuden muutoksesta, sekd sen

aiheuttaman pelon muutosta kohtaan.

Erés vastaajista kertoi omakohtaisen kokemuksensa yksityisen puolen organisaatiomuu-
toksesta, jossa virheita tehtiin prosessien suhteen. Hanen mukaansa kyseissa organisaa-
tiomuutoksessa olisi pitdnyt prosessien sijaan lahted liikkeelle toiminnasta, vaikka malli
oli ollut selkea ei se ollut toiminut halutulla tavalla. Vastaajan nakemyksen mukaan muu-
toksessa tulee aina lahteé ensisijaisesti liikkeelle toiminnasta. Hanen kokemuksensa mu-
kaan menestyneen organisaation on ollut helpompaa suhtautua positiivisesti muutok-
seen, kun taas puolestaan huonosti menestyneisséd organisaatioissa vastarintaa muu-

tosta kohtaan on ollut havaittavissa enemman.

Kulttuuriset erot vaikuttavat myods paljon muutokseen suhtautumisessa. Yksi vastaajista
oli niin ik&an kokenut sekavuutta ja ongelmia prosesseissa. Han nosti esille myds henki-
I6ston ymmartamattomyyden muutosta kohtaan, erityisesti sen, ettei muutoksen syitéa tai
tavoitteita oltu teravoitetty tarpeeksi henkildstolle. Kokemuksina mainittiin haastateltavien

toimesta my6s hammennyksen ja epauskoisuuden tunteet muutosta kohtaan.
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Eras vastaajista nosti esiin liiallisen ammattislangin kéyton muutoksessa. Han painotti ter-
mien avaamista, jolloin niiden tarkoitus ja merkitys ymmarrettaisiin paremmin henkildston

keskuudessa.

Muutosjohtamista arvioitaessa ryhmahaastattelutilanteessa kavi ilmi sen toteutuksen on-
nistuneen Kkiitettavasti. Elinvoiman osalta muutosjohtaminen sai jokaiselta haastatelta-
valta positiivista palautetta. Yksi haastateltavista kertoi muutosjohtamisen onnistuneen
muissa osastoissa hieman vaihtelevasti. Hanen mukaansa osaan tarvitaan viela enem-

man tukea, ja muutosjohtaminen on viimekadessa pitkalti kiinni yksikdsta ja sen vetajasta.

Haastateltava lisdsi myos keskusteluun nakemyksensa siitd, etta asioita voitaisiin kayda
lapi vielakin enemman. Istumalla alas ja keskustelemalla siitd, mita tehd&én ja missa men-

naan muutoksen kannalta.

Toinen haastateltava naki muutosjohtamisen onnistuneen, koska esimiehet ovat kuunnel-
leet henkilostoa riittavasti, seka tietoa on voinut kysya rohkeasti omalta esimiehelta. Muu-
toksen tultua hyvissa ajoin esille ennen sen voimaan astumista, oli henkilostd haastatel-
tavan mielesta riittdvan valmennettua suorittamaan muutosta. Hanen mukaansa jokainen
ehti kdymaan tahollaan muutosta lapi. Kolmas vastaajista haki pelkastaan positiivisia asi-
oita muutosjohtamisessa, hdnen mukaansa henkildstd on otettu suunnitteluvaiheessa
vahvasti mukaan, heidan dantansa on kuunneltu riittdvasti, seka nakemyksia siitd mihin
heidan yksikkdnsa voisi luontevimmin muutoksen seurauksena sijoittua. Positiiviseksi sei-

kaksi han nosti myds ns. tekemisen meiningin organisaatiossa.

Erdan vastaajan mukaan synergisyys olisi voinut olla hieman parempaa, talla han viittasi
fyysisiin sijainteihin tydpaikalla. Vastaajan nakemyksen mukaan olisi tarkeaé sijaita 1a-
hella omaa osastoa tarkeitd osastoja, onnistuneen yhteistyon nimissd. Eraan nakemyk-
sen mukaan organisaation johtajat ovat huomioineet virkamiestason muutosvalmiste-
luissa henkiléstdon osaamisen hyvin ja hdn kokeekin esimiesten lahestymisen helppona
asiana. Haastateltavista yksi nostaa esille muutoksen selkeyden. Hanen mukaansa kes-
ken muutosta mukaan tukevan tyéntekijan on mahdollista paasta valittdmasti kiinni muu-
toksen syihin ja tavoitteisiin. Han mainitsee myos aidon kiinnostuksen asioista olevan sel-

vasti nakyvilla kyseisessé organisaatiomuutoksessa.

Né&kyvia muutoksia organisaatiossa ei voinut viela havaita kovinkaan selvéasti, mutta haas-
tateltavat kertoivat tyotehtaviensa selkiintyneen kaynnissa olevan prosessin aikana. Elin-

voimapalvelut ovat yhden vastaajan mukaan laaja vastuualue, jolloin edella mainittu
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seikka korostuu vielakin merkittavammin. Yksittaisen tyontekijan tehtaviin ei ole haasta-
teltavien ndkemysten mukaan tullut mitdén suurempia muutoksia, kokonaan uusia ty6teh-

tavia sen sijaan on muutoksen ansiosta tehty.

3.3.2 Muutosviestinta

Seuraavaksi ryhméhaastattelussa keskityttiin muutosviestintaan, tarkoituksena selventéaa
sen suunnittelua, maara, laatua, toistojen riittavyytta, viestinnan toteutustapoja, viestinta-
kanavia, vuorovaikutustilanteiden onnistumista ja sisaltda, seka parannusehdotuksia

muutosviestintaan liittyen.

Haastateltavien mielesté viestintda voisi olla aina enemman, oli sitten kyseessa muutos-
viestinta tai mika tahansa muu viestinta. Elinvoimapalveluiden osalta muutosviestintaa pi-
dettiin kuitenkin onnistuneena, esille nostettiin uusien muutosten saanndllinen esittely or-
ganisaatioon kuuluville henkildille. Muutosviestintdd on helpottanut virastopalaverit, joissa
muutokseen liittyvat asiat on kayty lapi. Erdan ndkemyksen mukaan kaytannét ja onnis-
tumiset tiedonvalityksessa eri palvelualueilla vaihtelevat, vaikka elinvoimapalveluiden

osalta ne kiitosta saavatkin.

Elinvoiman osalta esiin nostettiin useaan otteeseen sielld jarjestettavat viikkkopalaverit, joi-
den katsottiin ollen merkittdva osa viestintaa. Palavereiden tarkoituksena on ollut liséata
tietoa muutoksen vaiheista, seka siitd mitd muutoksessa tapahtuu. Muutosviestintd on
vastaajien mukaan sisaltdnyt runsaasti vuoropuhelua ja mielipiteiden esille tuominen on

koettu helppona.

Yksi haastateltavista oli sita mieltd, ettd muutosviestinnassé on otettu muutoksen tavoit-
teet selke&sti huomioon, ja se on tehty valittbmasti muutoksen alettua. Useampikin haas-
tateltavista nosti esiin esimiehen positiivisen tavan viestid muutoksesta. Erd&n vastaajan
mukaan muutosviestinndssé positiivinen vire on ollut havaittavissa ja myods sen laatu sekéa
maara ovat nousseet aikaisempaan verrattuna. Han nosti esille myos yhteisten kohtaa-
misten lisdantymiset ja niiden tarkeaksi kokemisen. Yhden henkildn mielestd myds muu-

tosviestinté talosta ulospain oli lisdantynyt.
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Esille tuotiin myds nadkemys, jonka mukaan arvomaailma organisaation sisélla on ollut
sellainen, joka tukee viestimista vuoropuhelun avulla. Kahdenkeskeiset keskustelut ovat
olleet toimiva lis& muutosviestintéén, silla niissa on pystytty kdymaan tyontekijan tehta-

vankuvat helpommin lapi.

Esille tuotiin myos nakemys siita, etta elinvoimapalveluiden pieni koko muihin palvelualu-
eisiin verrattuna on helpottanut muutosviestintda. Muiden palvelualueiden henkilost6
saattaa olla kentalla laajalle alueelle levittaytyneend, kokoontuen vain harvoin yhteen.
Elinvoiman tiivis yhteiso ja pienehkd koko muihin verrattuna helpottaa viestintdd muutok-
sesta. Erdén haastateltavan mielestd onnistuneeseen muutosviestintddn on kuulunut
muutosta koskevan materiaalin runsas jakaminen. Esimerkkina han kaytti henkildstolle ja
esimiehille sahkdpostiin jaettavia infopaketteja, jotka ovat olleet muutosta koskevista ta-

pahtumista pois.

Yhden haastateltavan mielesta esimiehen onnistumista muutosviestinnan suhteen lisasi
mahdollisuus kahdenkeskeisiin keskusteluihin, aikatauluihin katsomatta. Han lisdsi myo6s
tadman ottaneen viestinnassa kaikki tyontekijat huomioon. Kollektiivinen mielipide haastat-

telussa oli muutosviestinnan siséltyminen jokaisen organisaation tyontekijan tehtaviin.

3.3.3 Muutoksen mittaaminen

Kolmas suurempi teema ryhméhaastattelun kysymysrungossa oli: Muutoksen mittaami-
nen. Tarkoituksena oli selvittda organisaation kayttamien muutosmittareiden toimivuutta,
tapoja seurata toimintaa muutoksessa, tavat hyddyntdd mittaamista muutoksessa, seka

vastuualueet muutoksen mittaamisessa.

Organisaatio ei ole viela ottanut muutosmittareita kayttoon, silla muutos astuu voimaan
alkuvuodesta 2018, jonka jalkeen muutosmittaaminenkin k&ynnistyy. Rahoitusta muutos-
mittaamiseen on saatu, sen ansiosta sita tullaan kehittdmaan Liminka Lupaus -nimisessa
hankkeessa. Mittareita on kuitenkin tarkoitus hytdyntaa tulevaisuudessa. Haastattelussa
kavi ilmi, ettd NPS (Net Promoter Score) -mittaria on kokeiltu jo kertaalleen ja sita tullaan
viela testaamaan uudelleen vuoden 2018 aikana. Kyseisen mittaamisen tarkoitus on sel-
vittdad asiakastyytyvaisyyttad sek& muutosta organisaatiossa. Paaasiallisesti muutosmittarit

tulevat voimaan vasta vuoden 2018 aikana.
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Erds haastateltava kertoi uusien talousalueiden asettaneen itselleen omissa arvioissa
omat mittarinsa. Han totesi elinvoimapalveluiden asettaneen itselleen kovat tavoitteet ja
odotusten olevan korkealla muutosten suhteen. Tasta syysta myds muutoksen mittaami-

sen tarkeys korostuu, jotta tavoitteet saavutetaan.

Haastateltavien mielestéd organisaatiossa voisi toteuttaa Kkirjallisia/sahkdisia kyselyita
muutoksen toteutumisen onnistumisesta. Yhden haastateltavan ndkemyksen mukaan vii-
koittain toteutettava kysely ei palvelisi ndin pienen organisaation tarpeita vastaajien maa-
ran vahyydesta johtuen. Hanen nakemyksensa mukaan kyselyn voisi toteuttaa osavuosi-
katsauksen yhteydessa. Toisen henkildn mukaan kvartaali onkin riittdva ajanjakso kyse-
lyn toteuttamiseen. Muutoksen mittaaminen koettiin haastattelussa kuitenkin erittdin tar-
peelliseksi ja niiden hyddyntamisen osaamista painotettiin myos vastauksissa. Eras haas-
tatteluun osallistuneista painotti reaktiivisuuden tarkeytta mittaamisessa, jotta mittareissa
esiintyvat trendit huomataan riittdvan nopeasti ja niihin osataan reagoida tarvittaessa. Han
lisdsi myds sen, ettei mittaaminen ole muuten hyddyllistd, liséksi mittareiden on ohjattava
toimintaa oikealla tavalla. Vastuu mittaamisesta viimekadessa on haastateltavien mukaan

organisaation johtoryhmalld, eli seuraamisesta ja kayttdonotosta.

3.3.4 Muutoksen kokeminen

Neljas ja samalla myds viimeinen teema kysymysrungossa oli: Muutoksen kokeminen.
Tama aiheen tarkoituksena oli selvittaa henkiloston kokemuksia muutoksesta vielakin sy-
vemmin ja tarkemmin. Aihealueessa kasitellaan organisaatiomuutoksen mahdollisesti ai-
heuttamaa muutosvastarintaa, muutoksen tarpeellisuuden kokemista, siihen liittyvia
asenteita, tdhan asti iimenneita kokemuksia, muutoksen uhkia ja mahdollisuuksia, onnis-

tumisia, sek& odotuksia jatkon suhteen muutoksessa.

Haastatteluun osallistuneista yksi kertoi muutoksen olevan aina energiaa vieva asia. Muu-
tosta pyritd&an aina miettimaan seka organisaation, etté tydntekijin oman itsensa kannalta.
Toinen vastaaja kertoi havainneensa kyseenalaistusta organisaation sisalla muutokseen
littyen. Yksikoiden valilla suhtautumisessa on kuitenkin ollut eroja. Han uskoo muutos-
vastarinnan lisdantyvan muutoksen edetessa erityisesti siind vaiheessa, kun organisaatiot

ovat valmiita toimimaan ja suunnitteluvaihe on ohi. Hallinnollinen jarjestely on yksi vaihe,
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mutta muutosten toimintaan tekeminen on kuitenkin se vaihe, joka vasta aiheuttaa todel-
lisen muutosvastarinnan. Han painotti viela kaytdnnon olevan taysin eri asia kuin raken-
teiden luominen muutoksessa, rakenteet itsessaan eivat luo muutosta vaan jokapaivainen
toiminta. Toiminta on muutoksessa se, joka lopulta ratkaisee onnistumisen, ei rakenteet
tai suunnitelmat. Muutosvastarinnan tarkeys oli haasteltavien keskuudessa ymmarretty

hyvin.

Erds henkildista kertoi, ettéd mikali tyontekija ei ole muutosta vastaan, saattaa han kyseen-
alaistaa jopa oman alykkyytensa. Tyontekija saattaa kokea itsensé puutteelliseksi, mikali
han suhtautuu muutokseen pelkastadan myonteisesti. Muutosvastarinta osoittaa tyonteki-
jan kiinnostuksen omaa organisaatioitaan kohtaa, jolloin sen voi olla my6s hyvakin asia.
Yksi vastaajista koki olevansa etuoikeutettu ja Kiitollinen paastessaan mukaan muutok-

seen juuri kyseisessa yksikdssa.

Elinvoimapalveluiden muutos néhtiin yhden haastateltavan mielestd helpompana kuin
muiden yksikdiden. Syyksi mainittiin se, ettei kyseistd yksikkd& ole ollut aiemmin ole-
massa sellaisenaan. Muiden yksikéiden muutosvastarintaa lisda niiden vakiintuneemmat
kaytannot ja pitemmat perinteet, jolloin muutosten tekeminen on haastavampaa. Elinvoi-
man muutosta helpottaa hanen mukaansa my6s sen profiilin nousu, jolloin myds muutok-
sen tarpeellisuus koetaan vahvempana. Vanhaa "painolastia” ei siis elinvoimapalveluilla

muutoksessa ole.

Organisaatiomuutokseen liittyvia uhkia ja mahdollisuuksia kysyttaesséa, esille nousi yksi-
kon verrattain pieni koko. Pienehko yksikko ei voi mennd muutoksessa liian kovaa vauhtia
eteenpain, silla sen tulee ottaa esimerkiksi talous erityisen tarkasti huomioon. Yhtena uh-
kana muutoksessa esille nousi se, ettei uusia asioita onnistuta saattamaan loppuun asti.
Erés haastateltavista nosti esiin yhteistydn muiden yksikdiden kanssa. Talla hén viittasi
siihen, ettei yksikdan alue pysty viemé&éan asioita loppuun asti yksindan. Talléin on onnis-
tuttava tekeméaan yhteisty6td muiden palvelulinjojen ja konsernipalveluiden kanssa, jotta
my0Os omat tavoitteet toteutuvat ja myos vastakkainasettelu muiden kanssa tulee haasta-
teltavan mielesta valttdd. Asenteet muutosta kohtaan nakee yksi haasteltavista parem-
pina juuri kuntaorganisaation muutoksessa, silla yksityisiin organisaatioihin verrattuna

tyopaikat sailyvat helpommin ennallaan, eivatkd perusteet juurikaan muutu.
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Kokemukset muutoksesta ovat haastateltavien mielesta olleet paasaantoisesti positiivisia.
Vaikka muutos onkin viela kaynnistymisvaiheessa, on joitain onnistumisia ollut havaitta-
vissa. Eras haastateltavista kertoi organisaatioon kesken muutoksen mukaan tulon olleen
helppoa, toinen puolestaan korosti onnistunutta henkildstéjohtamista muutoksen aikana.
Nakyvammat muutokset ovat kuitenkin luvassa vasta tulevaisuudessa ja tekemista on

viela paljon, totesi kolmas.

Odotukset jatkosta ryhméhaastattelun osallistujilla olivat enimmakseen positiivisia. Yksi
kertoi odottavansa, ettd "palikat” organisaatiossa saadaan lopullisesti kohdalleen ja toi-
minta saadaan toden teolla kayntiin. Han lisdsi NPS- mittareiden kayttéonoton tuovan
odotuksia jatkon suhteen, silld se luo tavoitteet ja asetelmat jatkosta. Isoimmat haasteet
tulevat olemaan hyvinvointipalveluissa, syyna resurssien vahyys. Elinvoimapalveluiden
kovat tavoitteet asettavat jatkon suhteen runsaasti odotuksia. Toitd odotetaan olevan lu-
vassa paljon. Toinen vastaajista odottaa muutoksista tiedottamisen ja niistd puhumisen
sailyvan yhta hyvalla tasolla kuin aiemminkin ja han odottaa myos avoimuuden sailyvan
muutoksen suhteen. Muutosviestinnan odotukset ovat myos korkealla jatkoa ajatellen ja
esimiehen odotetaan olevan mya@s itse valmis muuttamaan ndkemyksiddn muutoksen ai-
kana, talla tarkoitetaan joustavuutta esimiehen taholta. Yleisesti ottaen odotukset jatkon

suhteen ovat organisaatiossa korkealla, erityisesti elinvoimapalveluiden osalta.

3.4 Yhteenveto haastattelusta

Haastatteluiden pohjalta kavi ilmi, ettd muutos oli koettu organisaation henkiléston kes-
kuudessa paasaantoisesti positiivisena. Pelkk&dd suitsutusta muutosprosessi ei kuiten-
kaan saanut, vaan parannuskohteitakin Idydettiin. Haastateltava ryhm& onnistui 10yta-
maan ja tunnistamaan selkeat onnistumisen edellytykset organisaatiomuutoksessa. Na-
kemykset onnistumisista seka parannuskohteista olivat pitk&lti samansuuntaisia ryhman
jasenten keskuudessa. Ryhméahaastattelusta saatiin esille juuri ne mielipiteet ja kokemuk-
set, joita siind haluttiin selvittdd. Keskustelun aineisto vastasi valmiin haastattelurungon

teemoja hyvin ja keskustelua saatiin aikaan vaivattomasti.

Ryhmahaastattelun pitdjan on kuitenkin syyta suhtautua haastattelurunkoon kriittisellakin

nakokulmalla. Tarkeda on vastata kysymykseen: Onko haastattelun teemat valittu oikein?
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Haastattelijan vastuulla on laatia teoreettiseen viitekehykseen vahvasti pohjautuva tee-
mahaastattelun haastattelurunko, jonka avulla keskustelu sailyy oikeissa teemoissa. Kes-
kustelun aikataulun pysyminen sovitussa ajassa on ryhméhaastattelun pitdjan vastuulla.
Mielestani edella mainitut asiat toteutuivat haastattelutilanteessa riittavan hyvin, jotta siita
saatava aineisto on hyddynnettavissa. Ryhmahaastattelutilanteen onnistumiseen vaikut-
taa vahvasti myds haastattelijan aiempi kokemus vastaavanlaisista tilanteista jonka lisaksi
siihen vaikuttaa kasiteltavan materiaalin tunteminen ja ymmartaminen. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 61.)

Ryhmahaastattelun aineistosta kavi ilmi, etta haastatteluun osallistuneet henkiltt olivat
sisdistaneet muutoksen taustat, syyt, tarpeet ja tavoitteet. He kokivat muutoksen hyddyt-
téavan heita itsedan, seka organisaatiota kokonaisuutena. Haastateltavat nakivat tulevai-
suuden kannalta muutoksen tekemisen tarpeellisena toimenpiteend omassa organisaa-
tiossaan. Muutos oli selkeytynyt prosessin edetessd, erityismainintaa muutoksessa sai
rohkeat toimenpiteet seka riittava ripeé toiminta. Haastattelun perusteella sai kuvan hen-
kiloston aidosta kiinnostuksesta ja innostuksesta muutosta kohtaan. Henkilosto vaikutti
sitoutuneelta muutosta kohtaan. Muutoksen koskettamat asiat saattavat vaikuttaa ulko-
puolisen ndkdkulmasta katsottuna hieman monimutkaisilta, mutta henkildsto vaikutti ole-
van perilla siihen liittyvista asioista. Muutosjohtaminen nousi esille onnistuneena kohtana
muutoksessa, sen suunnittelu seké toteutus. Esimiesten toiminta sai haastateltavilta Kii-
tettavaa palautetta, selkeytta ja vuorovaikutustilanteiden onnistumista painotettiin erityi-
sen paljon. Haastattelussa kavi ilmi, etta yksi onnistuneen muutoksen tytkalu on muutok-
seen sitoutunut ja rohkea johtaja. Johtajan tehtava on viestia tiimilleen riittdvan laaduk-

kaasti.

Haastateltavat olivat havainneet organisaatiossa myos jonkin verran vastustusta ja vas-
tarintaa muutosta kohtaan. Elinvoiman osalta sité pidettiin hyvin vahdisena, mutta muiden
yksikdiden kohdalla se oli laitettu merkille. Muutosta oli kyseenalaistettu jonkin verran,
mutta sitd pidettiin luonnollisena ja ymmarrettavana toimintana. Varsinaisia epaonnistu-
misia muutoksen suhteen ei kaynyt ilmi, mutta parannuskohteitakin pysyttiin haastatte-
lussa |0ytdm&&n. Muutosviestinta koettiin asiana, joka vaatii entistékin suurempaa panos-
tusta muutoksesta. Parannusta toivottiin erityisesti yksikodiden vélilla tapahtuvaan tiedon-

kulkuun, jossa oli ollut viela parannettavaa.

Elinvoiman henkiléston osalta muutos nahtiin muihin yksikdihin verrattuna helpompana,

syyné tahan on yksikén nuori historia muihin verrattuna. Haastateltavat 10ysivat jatkon
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suhteen seka uhkia ettd mahdollisuuksia. Uhkina néhtiin talous, vastakkainasettelun syn-
tyminen muiden yksikoiden kanssa seka asioiden loppuun saattamisen vaikeus. Mahdol-
lisuuksiksi mainittiin toiminnan parantuminen ja uudenlaiset vaikutusmahdollisuudet.
Vaikka organisaatiomuutos koettiinkin tdhan saakka keratyn kokemuksen perusteella on-
nistuneen, tiedostettin haastateltavien keskuudessa muutoksen olevan viela kesken.

Ty6ta muutokseen liittyen todettiin olevan vield runsaasti luvassa.
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4  Pohdinta

Aiheeksi opinnaytetython valikoitui organisaatiomuutos, kohdeorganisaationa ty6ssé toi-
mii Limingan kuntaorganisaatio. Tutkimus on rajattu koskemaan kunnan elinvoimapalve-
luita. Rajaus on tehty, jotta tutkimuksesta saatava aineisto olisi mahdollisimman hyddyl-
listd. Koko organisaatiota koskevan muutoksen syvéllisempi tutkiminen olisi ollut kysei-
seen tyohon, erityisesti sen vaatimuksiin ndhden liian suuri otanta. Pienemp&én osaan
jakaminen teki tyosta ja siitd saatavasta aineistosta lopputuloksen kannalta laadukkaam-
paa. Tarkoitus tyon osalta oli tehda nimenomaan seka toimeksiantajaa, etta tekijaa hyo-
dyttava kokonaisuus. Tutkimuksen valmistuttua voidaan kyseisten tavoitteiden todeta

tayttyneen kiitettavasti.

Lahtdékohdat ja syyt muutokseen Limingan kuntaorganisaatiossa ovat olleet maakunta- ja
sote -uudistuksissa. Kaikkiin Suomen julkisiin organisaatioihin voimaan tulevat muutokset
ovat pakottaneet myds Limingan kuntaa tekemaan organisaatiota koskevia muutoksia.
Limingan kuntaorganisaation kohdalla lahdetty rohkeasti ajamaan muutoksia jo hyvissa
ajoin ennen niiden toimeenpanoa. Tama on tarkoittanut organisaation valmentamista tu-

levaa muutosta varten.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys kasitteli organisaatiomuutoksen onnistumisen kan-
nalta merkittdvimpia kasitteita ja teorioita. Teorian kasittely Iahti liikkeelle organisaa-
tiomuutoksen ja organisaatio- kasitteen avaamisesta. Teoriassa kaytiin lapi yhdysvaltalai-
sen muutosjohtamisen asiantuntija John P. Kotterin luoma, kahdeksanvaiheinen muutos-
prosessi. Esille tuotiin myds muutosviestinnan onnistumisen tarkeys, oppiva organisaatio
-kasite, muutosvastarinta, sekd tavat mitata muutosta. Teoreettisen viitekehyksen poh-
jalta selvidd organisaatiomuutoksissa tehtavat yleisimmat virheet sek& onnistumiseen
kannalta vaadittavat asiat. Opinnaytetyd suoritettiin kvalitatiivisena, eli laadullisen tutki-
muksena, tama osoittautui tyé onnistumisen ja toteutuksen kannalta parhaimmaksi mah-

dolliseksi menetelméaksi.

Teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltavia asioita oli I0ydettavissd kaytdnnon tasolla
merkittavasti. Teoriaosuus siis yhteni kdytanndn on kanssa mielestani hyvin. Suurimpana
yksittdisena asiana esille nousi muutosjohtaminen ja sen onnistumisen tarkeys. Onnistu-

nut organisaatiomuutoksen toteutus nojaa teorian perusteella vahvasti muutosjohtami-
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seen. Kaytannon tasolla tama tuli ilmi esimiehen tavassa johtaa muutosta kiitettavalla ta-
valla. Esimiehen rooliin muutoksen toteuttajana ja tukijana oltiin tyytyvaisia organisaation
sisalla. Tyota tehdessa sain huomata kannustavan ja keskustelevan ilmapiirin olevan tér-
keita asioita muutoksen onnistumisen kannalta. Tarkastelun alaisuudessa olleessa orga-
nisaatiossa voidaan mielestani pitda esimiehen toimintaa onnistuneena. Muutosviestin-
tdén panostaminen oli yksi onnistuneista asioista muutoksen aikana, taman tarkeyden
korostaminen oli teoriaosuudessa vahvasti esilla. Kaytannon tasolla sen tarkeys ja arvos-
tus nakyi myoskin vahvasti. Haastatteluiden pohjalta sain huomata organisaation tyonte-
kijoiden inhimillisyyden merkityksen. Muutoksen kokevat henkilét ndkevat ja tuntevat asiat
erilla tavalla. Muutoksen aiheuttamat tunteet organisaation jdsenesséa vaikuttavat muutok-
sen onnistumiseen ja se nakyy lopputuloksessa. Mielestani Limingan kunnan organisaa-
tiomuutoksessa henkildstdn tuntemukset oli osattu hyodyntaa oikein, keskustelun ja toi-

minnan avulla.

Teoreettisen pohjan avulla laadittiin opinndytetydn tutkimusosaan asiat, joiden onnistu-
mista haluttiin selvittdd. Onnistumisen selvittaminen Limingan kuntaorganisaatiossa ta-
pahtui rynmahaastatteluna toteutetun teemahaastattelun avulla. Haastatteluun osallistui
kunnan elinvoimapalveluiden henkilostdd, haastattelun teema oli laadittu teoreettisen vii-
tekehyksen avulla. Haastattelusta selvisi hyvin juuri ne asiat, joita siita haluttiinkin selvit-
tdd. Ryhmahaastattelun pohjalta k&vi ilmi onnistumiset organisaatiomuutoksessa, joita oli-
vat mm. muutosjohtaminen, muutoksen syiden ja tarpeellisuuden sisdistaminen, seka

muutokseen sitoutuminen organisaation sisalla.

Parannettavaa muutosprosessissa l0ytyi muutosviestinnasta. Henkiloston kokemukset
muutoksesta olivat suurimmaksi osaksi positiivisia, vaikka kehittdmiskohteitakin [6ydettiin.
Haastattelutilaisuuden jarjestdminen antoi tyohon paljon lisda, ilman organisaatiomuutok-
sen kokeneiden henkil6iden kokemuksia ei tutkimukseen olisi saatu tarpeeksi syvyytta.
Haastattelu auttoi toivottavasti myds toimeksiantajaa, joka sai esille lisdd henkiléston ko-
kemuksia ja nakemyksia muutokseen liittyen. Haastattelun teemat ja toteutus tukivat teo-

reettista viitekehysta onnistuneesti, sekd myés painvastoin.

Tutkimuksen aikana eettisyys pyrittiin ottamaan vahvasti huomioon, tama tarkoitti tutki-
muksen aikana huolellisuuden, rehellisyyden, seka tarkkuuden noudattamista. Esimerk-
kind ryhméahaastattelun nauhoite, joka aineiston purun jalkeen luvattiin tuhota, toinen esi-
merkki oli vastaajien anonymiteetin sailyttdminen. Edella mainituista lupauksista pidettiin

kiinni, myds tiedonhankinta sek& sen arviointi tehtiin tutkimuksen eettisten vaatimusten
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mukaan. Luotettavuuteen tutkimuksen aikana kiinnitettiin huomiota, panostamalla tutki-
muksen laatuun ja eettisyyteen. Tama otettiin erityisesti huomioon teemahaastattelun run-

gon laatimisessa, seka haastateltavien informoimisessa.

Opinnaytetydn tekeminen tuntui suurimmaksi osaksi mielenkiintoiselta, opettavaiselta,
seka palkitsevalta. Tydssa tuli hyvin esille sen ty6elamalahtdisyys, joka oli yksi tavoitteista
tydta suunniteltaessa. Tutkimusta tehtdessa oli tarkoituksena suhtautua tutkittavaan teo-
riaan, toiminnalliseen osaan, sekd omaan patevyyteen kriittisesti. Tarkoituksena oli esit-
taa itselle kysymyksia: Onko oma ammattipatevyyteni riittavalla tasolla tyon tekemiseen.
Koin onnistuneeni opinnaytetydssa hyvin, toivon sen hyodyttavan itseni lisdksi myds toi-

meksiantajaa, ja ennen kaikkea koin oppineeni opinnaytetydn teon aikana paljon.

Oma ammattipatevyyteni opinnaytetyon tekemiseen oli mielestani riittavan hyvalla tasolla,
jotta sen pystyi toteuttamaan. Haasteita tuotti aikataulujen sovittaminen ja ajan jarjesta-
minen tydn tekemista varten. Riittava aika kuitenkin 16ytyi usein ja sen tehokas hyédynta-
minen onnistui mielestani hyvin. L&htokohdat olivat kuitenkin sellaiset, ettd oma tietamys
ja kaytadnnon tason kokemus organisaatiomuutoksesta oli olematon. Se kuitenkin kehittyi
matkan varrella parempaan suuntaan ja lopputulokseen olen tyytyvédinen. Aiheeseen liit-
tyvan teorian lukeminen auttoi patevyyden hankkimisessa. Parhaiten auttoi kuitenkin teo-
riaoppien siirtdminen kaytantoon, jolloin niiden paikkaansa pitdvyyden paasi todistamaan
henkilokohtaisesti. Haastattelutilanteen pitaminen auttoi kehittdmaan omaa ammattipate-
vyytta ja siind sai huomata teorioiden toimivuuden kaytdnnén tasolla. Tama auttoi omaa

oppimista tyon tekoprosessin aikana merkittavasti.
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Muutosprosessi

Tarpeet

Tavoitteet

Roolit muutoksessa

Muutoksen haasteet, hidastaneet/nopeuttaneet asiat
Sitoutuminen muutokseen

Resurssit

Reagointikyky muutoksen aikana

Valmiudet muutokseen organisaatiossa

Julkisen organisaation erityispiirteet vrt. yksityinen
Kokemukset aiemmista muutoksista
Muutosjohtaminen

Esimiehen tuki muutoksen aikana

Nakyvat muutokset

Oman tyotehtavan muutos

Muutosviestinta

Suunnittelu

Maara, Laatu

Toisto (tieto muutoksesta, keskustelumahdollisuus muutoksen kokijoiden valilld)
Tavat, foorumit

Vuorovaikutustilanteet (viralliset ja epéviralliset)

Parannusehdotukset
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Muutoksen mittaaminen
Toiminnan seuraaminen
Kyselyt, vaittamat, parannusehdotukset

Kenen vastuulla? Miten hyddynnetdan muutoksessa?

Kokemukset muutoksesta
Muutosvastarinta

Tarpeellisuus

Asenteet

Kokemukset tdhan asti

Uhat ja mahdollisuudet
Onnistumiset tahan asti

Odotukset jatkosta
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Hei,

Olen valmistumassa vuoden vaihteessa tradenomiksi Kajaanin ammattikorkeakoulusta. Teen parhail-
laan opinnot paattavaa opinnaytetyota otsikolla: Onnistunut organisaatiomuutoksen toteutus. Tyo
on rajattu koskemaan Limingan kunnan elinvoimapalveluita ja sielld tapahtuvaa muutosta. Tutkimus
toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Tarkoituksenani on kerata henkiloston kokemuksia ja ndke-
myksid muutoksesta. Nadiden tarkoituksena on edesauttaa muutosprosessin onnistumista.

Tavoitteenani on tehda yksikkoa hyodyttava opinndytetyo.

Tarvitsen siis sinun apuasi!

Tarkoituksena on jarjestda 8.12. klo 9:30 alkaen ryhmé&haastattelutilanne kunnanviraston kahvihuo-
neessa. Haastattelun kesto n. 1h. Haastattelu toteutetaan teemahaastatteluna valmiin kysymysrun-
gon pohjalta. Haastattelun teemoina tulevat olemaan ainakin: muutosjohtaminen, viestinta, muu-

toksen kokeminen.

Haastattelu tilanne nauhoitetaan, nauhat tuhotaan myéhemmin eika niitd kuuntele minun lisdkseni
kukaan muu. Haastateltavien nimet eivat tule esille, vaan ne sdilyvat anonyymeina. Haastateltavan

ikd, sukupuoli, tai tydtehtava ei tule myodskdaan mainituksi.

Haastattelun vastaukset puretaan ja ne analysoidaan valmiiseen tyéhon. Valmis opinnaytetyo jul-

kaistaan sahkoisena osoitteessa: https://www.theseus.fi/

Haastatteluun osallistuminen olisi minulle tyon kannalta erittdin tarkeaa.

Kiitos jo etukateen!

T. Severi Anttila
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