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Abstract

The thesis focuses on how the employees of Company X experienced an organizational
change and the management of that change. The purpose of this thesis was to examine how
the employees had experienced the change and whether it was successful. The goal was to
find out how Company X could develop their change management for future change initiatives.
Company X is a Finnish business founded in the early 1900s and it specializes in wood manu-
facturing.

The thesis was performed as a qualitative study. The author of the thesis interviewed the em-
ployees of Company X using a survey and data collecting program called Webropol. The
guestionnaire consisted of open questions about the change and its management. The re-
spondents answered the survey anonymously.

Based on the results of the study, it can be argued that the implementation of the change did
not succeed as fully as intended. The planning was not sufficient, which later reflected on the
different phases of the change process. The biggest concern was that the change was fol-
lowed by a lot of uncertainty and confusion on people’s responsibilities. People did not know
who was in charge of which tasks.

Based on the results of the survey the author of this thesis proposes that in the future Com-
pany X should invest more into to planning changes, developing the quality of communication
and change inclusion.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustat

Tama opinnaytety6 on tehty toimeksiantona Yritys X:lle, joka on 1900-luvun alussa perus-
tettu puuteollisuuden alalla toimiva yritys. Yrityksen yhdessa tuotantoyksikdssa kaynnistettiin
organisaatiomuutos, jonka seurauksena kaksi liiketoimintayksikkda yhdistettiin. Yhdistami-
nen oli osa suurempaa muutoshanketta, jolla haluttiin edistda kannattavuutta ja investoin-

teja.

Opinnaytetyon tekija on ollut yrityksessa tyontekijané useaan otteeseen eri tuotantotehta-
vissd. Taman lisdksi h&n on ollut kesatyontekijand kyseisessa yrityksessa toimistotehtavissa
ja suorittanut tydharjoittelunsa siella. Taméan tyéharjoittelun aikana muutosprosessi kaynnis-
tettiin, ja se oli saanut ristiriitaisen vastaanoton opinnaytetydn tekijan mielesta. TAman takia
opinnaytetyon tekija halusi selvittda, kuinka muutosprosessi ja sen johtaminen on koettu ja
mité siitd voidaan oppia tulevien muutosten kannalta. Opinnaytetytn aiheen ideoinnissa aut-

toi myds opinnaytetydn tekijan entinen esimies kohdeyrityksessa.
1.2 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimus suoritettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimus toteutettiin kayt-
tamalla verkossa tehtavaa Webropol-kyselya. Kyselyssa oli 11 avointa kysymysta, johon toi-
mihenkilt vastasivat nimettdmasti. Tavoitteena oli saada mahdollisimman todenmukaista ja

tarkkaa tietoa siita, kuinka muutos oli koettu toimihenkildiden nakokulmasta.

Tutkimusongelmana on selvittda, kuinka toimihenkilot ovat kokeneet yksikkojen yhdistami-
sen. Tavoitteena oli selvittdd, kuinka muutosprosessissa ja sen johtamisessa oli onnistuttu.
Lisaksi pyritaan selvittaémaan mahdollisia kehityskohteita, joita toimeksiantajayritys voi hyo-

dyntaa tulevien muutosprosessien toteutuksessa ja johtamisessa.
1.3 Opinnaytetyon rakenne ja tietopohja

Opinnaytety6 alkaa teoriaosuudesta, joka on jaettu kahteen erilliseen p&&lukuun, jotka k&sit-
televat organisaatiomuutosta ja muutosjohtamista. Organisaatiomuutosten teoriaa tarkastel-
laan p&&osin prosessisesta ndkodkulmasta. TAma voidaan perustella silld, ettd opinnaytetydn
kohteena oleva muutos voidaan ndhda yksinkertaisena prosessina, jonka tavoitteena on

luoda uusi liiketoimintayksikko yhdistamalla kaksi erillista liiketoimintayksikkda. Yksinkertais-



tettuna muutosprosessi voidaan kuvata seuraavasti: Liiketoimintayksikkd A + Liiketoimin-
tayksikkd B — liiketoimintayksikk® C. Seuraavassa luvussa tarkastellaan muutosjohtamista

ja sen eri osatekijoita seka eri rooleja ja nakdkulmia muutostilanteessa.

Teoriaosuutta seuraa empiriaosuus, jossa esitelladn toimeksiantoyritys ja tutkimuksen koh-
teena ollut organisaatiomuutos tarkemmin. Liséksi tarkastellaan tutkimusmenetelma, toteut-
taminen ja tulokset. Luvun lopussa kaydaan lapi viela tutkimustulosten pohdinta, kehityseh-
dotukset seka tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti. Kuvio 1 selventda opinnaytetyon ra-

kennetta.

Opinnaytetyon tietopohjana kaytetaan seka kotimaisia ettéa vieraskielisia lahteita. Lahteet
ovat seka kirjallisia ettd elektronisia. Ne kasittelevat organisaatiomuutoksien ja muutosjohta-
misen eri osa-alueita useasta eri ndkokulmasta. Nama luovat pohjan teoriaa seuraavalle em-

piriaosuudelle.

e Tutkimuksen taustat, menetelma ja tavoitteet
ke ® Opinnaytetydn rakenne ja tietopohja

~
e Organisaatiomuutos
e Muutosjohtaminen
J
eYritys X ja organisaatiomuutos
eTutkimuksen toteutus ja tulokset
eTulosten pohdinta ja kehitysehdotukset
eTutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti
J

Kuvio 1 Opinnaytetyén rakenne



2 ORGANISAATIOMUUTOS
2.1 Muutokset ja organisaatiot

Muutokset, seké suuret ettd pienet ovat osa jokapdaivaista elamaamme. Erilaiset muutokset
ovat osa arkea ja siksi niiden kanssa on opittava elaméaéan. Muutokseen ei voida pakottaa ke-
tdan, vaan halu siihen on léydettava itse. Jokainen ihminen kokee elaméssaan tapahtuvat
muutokset hyvin eri tavoin. Jokin pienempi muutos jonkun eldméassa voi olla toisen henkilén
kokemana erittain merkittava hanen elaméssaan. (Ponteva 2010, 7-9; Ponteva 2012, 2 — 3.)
Elamme talla hetkelld aikaa, jossa muutosta tapahtuu enemman ja nopeammin kuin koskaan

aikaisemmin ihmiskunnan historiassa (Mannermaa 2008, 26).

Organisaatiot pyrkivat muutoksilla parantamaan kilpailukykydan, sopeutumaan ulkoisiin

muutoksiin ja turvaamaan olemassaolonsa myds tulevaisuudessa. Tydntekijoille organisaa-
tiomuutos merkitsee usein sitd, ettd entinen tapa tehda ty6td muuttuu. Tama voi olla uusien
tydtehtavien omaksumista, tyétovereiden tai esimiehen vaihtumista seka vanhojen toiminta-

tapojen muutosta. (Tyoterveyslaitos 2018.)

Valpolan (2004, 9) mukaan organisaatiomuutokset aiheuttavat usein hammennystéa ihmi-
sissé, jotka ovat seka muutoksen kohteena, ettéd samanaikaisesti toteuttamassa sité. Heilla
on paljon enemman kysymyksia, kuin mihin muutosprosessin alussa pystytdan vastaamaan.
Tasta voi seurata erilaisten huhujen yltymistd, joka voi hidastaa ja estaa todellisten peruste-
lujen ja yhteisvastuullisen kehittdmisen aloittamista. Muutosten keskitssa on viestinta. Mutta
ymmarrys ja sitoutuminen muutokseen tapahtuu vasta, kun kertomisesta paastaan dialogiin

ja dialogista tekoihin.

Organisaatiomuutoksia on monenlaisia ja yksikdan muutos ei ole taysin samanlainen. Muu-
tokset voivat olla seka isoja etta pienia, nopeita tai hitaita tai vaihtoehtoisesti jotain niiden va-
lilta. (Juuti & Virtanen 2009, 16.) Muutosta tapahtuu jatkuvasti, mutta mika tahansa muutos
ei vaadi huomiota tai toimenpiteitd organisaation johdolta ja muilta vaikuttajilta. Tavalliset
paivittain tapahtuvat muutokset eivat vaikuta tai muuta organisaatioiden johtajien ajattelua.
Organisaatiomuutoksissa viitataan juuri niihin muutoksiin, jotka merkittavasti vaikuttavat joh-
tajien ajatusmaailmaan koskien organisaatioitaan. Namé& muutokset koskevat jotain tyon

osa-aluetta ja tapaa milla tata ty6ta tehd&én. (Helms-Mills, Dye & Mills, 2009, 4.)

Organisaatiomuutos voidaan maaritella jonkin organisaation toiminnan ydinosan muu-
tokseksi. TAma ydinosa voi olla esimerkiksi organisaation rakenne, kulttuuri, johtoryhma, ta-

voite tai henkilostd. Organisaation ydinosien muutokset voivat olla sek& suuria ettéa pienia.



Yritys voi esimerkiksi udelleenorganisoida yhden osaston rakenteen tai uudelleenorgani-
soida koko yrityksen organisaatiorakenteen. Yritys voi hankkia uuden tuotantolaitteen tai ko-
neen tai vaihtoehtoisesti uudelleenorganisoida koko tuotantoprosessin. Organisaatiomuutos
voi olla kokoluokaltaan yhden osaston sulkeminen tai mahdollisesti kaikkien osastojen laa-
jentaminen. On muistettava kuitenkin, etta organisaatiomuutoksen mittakaava ei ole niinkaan

tarke&éa vaan sen vaikutus organisaation sisélla. (Mills,Dye & Mills, 2009, 4,9.)

2.2 Muutostyypit

Nykyaan yritykset ja organisaatiot voivat kohdata valtavan mé&aran erilaisia muutoksia. Muu-
tokset voivat liittya muun muassa yritysten tai prosessien yhdistamiseen, johtoryhman muu-
toksiin, kasvuun ja laajentumiseen, erilaisiin vahennystoimiin, uusiin tuotteisiin, teknologian

muutoksiin, teollisuusriitoihin, kilpailuun, poliittiseen ilmapiiriin ja lainsdddantéon, kuluttajien

makujen muutoksiin seka moniin muihin asioihin. (Mills ym. 2009, 4.)

Organisaation muutostyypit on tyypillisesti jaettu kahteen paaluokkaan, joita ovat vahittainen
muutos ja radikaali muutos. Vahittaisella muutoksella tarkoitetaan organisaation jatkuvaa
muuttumista ajan my6ta. Radikaalilla muutoksella tarkoitetaan taas tilannetta, jossa organi-
saatiossa pyritddn saavuttamaan uusi tila johdon tarkoituksellisilla toimenpiteilla. N&ita voivat
olla esimerkiksi johdon esittelemat organisaation muutosohjelmat tai vaikka yritysfuusiot. Ra-
dikaalit muutokset kaynnistyvat perinteisesti ylhaalta alaspain, ylimméan johdon tai yrityksen
hallituksen paatoksesta ja aloitteesta. (Tienari & Merildinen 2009, 157-158.) Perinteiseen
jaotteluun voidaan vield lisata kolmas muutostyyppi, joka on fuusio-fissio. Siind vanha orga-
nisaatio lakkaa olemasta ja sen toiminta jatkuu osittain tai kokonaan yhden tai useamman

uuden organisaation puitteissa. (Mattila 2007, 16.)

Jokaiseen muutokseen on reagoitava eri tavoin ja siksi on tarkeda tunnistaa muutostyyppi,
jotta muutokseen osataan reagoida oikealla tavalla. Lamsa ja Hautala (2008, 184-185) jaot-

televat organisaation muutostyypit neljaan tyyppiin:
1. Proaktiivinen eli ennakoiva muutos.
2. Reaktiivinen eli reagoiva muutos.
3. Vahittdinen muutos.

4. Strateginen muutos.



Proaktiivisessa muutoksessa toimintaa kehitetdan, jotta tuleviin muutoksiin voidaan varau-
tua. Jos esimerkiksi organisaation ikarakenne on korkea ja henkilostéa on lahitulevaisuu-
dessa siirtymassa elékkeelle, voidaan tilannetta ennakoida palkkaamalla valmiiksi tyonteki-
joita, jotka korvaavat vanhemmat tyontekijat heidan siirtyessé elakkeelle. Reagoivassa muu-
toksessa toimintaa muutetaan jo tapahtuneen asian johdosta. TAma johtuu yleensa jostain
organisaation ulkopuolisen ympariston paineesta. Mikali muutokseen ei reagoida riittavan
nopeasti, se voi olla kohtalokas organisaatiolle Tallaisia muutoksia voivat olla esimerkiksi

muutokset Kilpailutilanteessa tai lainsaadannossa. (LAmsa & Hautala 2008, 184-185.)

Vahittdisen muutoksen tarkoituksena on kehittdd toimintaa vahitellen organisaation suoritus-
kyvyn parantamiseksi. Tahan paastaan tehostamalla toimintaa ja kehittamalla henkildston
osaamista ja teknologiaa. Organisaation perustehtavaa ja tyota ei pyritd muuttamaan tai ky-
seenalaistamaan vaan kehittdmaan huomioimalla sen tarkeys. Esimerkiksi kun asiakaspal-
veluammateissa olevat henkilt paattavat kehittaa asiakaspalvelunsa laatua, kyseessa on
vahittdinen muutos. Strategisella muutoksella on taas merkittava vaikutus organisaatioon ja
sen toimintaan. Siin& koko organisaatio saattaa joutua uudelleenméaarittelemaan perustehta-
vansa sekéa toimintansa reunaehdot. Strateginen muutos voi olla esimerkiksi kahden eri yri-
tyksen fuusio tai kokonaan uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdminen. (Ldmsa & Hautala
2008, 185.)

2.3 Muutosprosessi

Beckhard ja Harris (1987) ovat kehittédneet kaavan, jossa tarkastellaan muuttujia, jotka vaa-

ditaan muutoksen toteuttamiseen:

C=[DxVxFS]>R

Muuttujat:

C on tapahtuva muutos

D on tyytyméattomyys vallitsevaan tilaan

V on ehdotetun muutoksen lopputuloksen tai vision houkuttelevuus
FS on muutoksen ensimmaiset kaytannon askeleet

R on muutoksen vastustus



Vaikka kaava on hyvin yksinkertainen, niin se voidaan ndhda keskeisend monessa eri muu-
tosprojektissa. Lahtokohtana muutokselle on, etté& muuttujien D, V ja FS tulon on oltava suu-
rempi kuin muutoksen vastustus tai hinta. Jos muutosaloitteessa tulee vastaan ongelmia tai
hidasteita, voidaan muuttujien tilaa tarkastelemalla selvittdd mahdollinen syy ongelmille. Mi-
kali yksikin sulkujen sisalla olevista muuttujista puuttuu eli numeerinen arvo on nolla, ei muu-

tos voi lahtea onnistuneesti kayntiin. (Green 2007, 46.)

Juuti ja Virtanen (2009, 27) ovat jakaneet muutosprosessit kahteen aaripaahan. Toinen on
tarkkaan suunniteltu rationaalinen prosessi, jossa voidaan tietdd etukateen jokainen vaihe ja
niiden sisaltd, resurssivaatimukset seka riskit. TAman kaltainen prosessi perustuu oletuk-
seen analyyttisesta ajattelusta koskien muutostarpeiden todentamista, erilaisten muutosvai-
heiden yksilointi&, muutosten johtamista ja yksiliden kayttaytymista. Vastakohtana rationaa-
liselle prosessille on sattumanvarainen ja suunnittelematon muutosprosessi. Siind muutok-
sen toteuttaminen tapahtuu enemmaén tai vahemman intuitiivisesti ilman suurempaa suunnit-
telua. Pohjimmiltaan prosessissa on kyse siita ajatuksesta, ettd monimutkaisia paatoksente-
kotilanteita ja muutosprosessin riskeja ei voi ennakoida kovin tarkasti, eikéa se olisi edes jar-

kevaa.

Katariina Ponteva (2012, 25) esittaa kuvassa 1 muutoksen nelivaiheisena prosessina seka

eri vaiheiden hallinnan keinot seuraavasti:

Muutoksen vaihe Hallinnan keino

Comee™>
>

1. Muutosta edeltévd vaihe Paatos — avoin keskustelu
— toimintaympéristén
huomioiminen
— ennakointi
— muutostarve
> valmistelu ja suunnittelu

2. Uhan kokemisen vaihe Merkitys —tuki
— epdvarmuus selviaa — tiedotus
—uhka
— lamaantuminen
> toteutus

—tiedotus

— osallistuminen

—jatkuva muutos-
viestinta

3.Vastustuksen vaihe
— tunteiden kasittely
— surutyo
— muutosvastarinta
> vakiinnuttaminen

Poisoppiminen

4. Hyviksyminen _ Uusi toiminta- — koulutus
— haasteisiin tarttuminen tapa ja — tuki
— ammattiroolin jasentyminen identiteetti —jatkon hallinta

— samaistuminen

Kuva 1 Muutoksen vaiheet (Ponteva 2010, 25)



Mallissa muutosta edeltava vaihe voi olla usein yksildin kannalta raskas. Avoimuus ja yhteis-
tybhalu kokee kolauksen levottomuuden ja huhujen lisdantyessa. Esimiehen tulisi tdssa vai-
heessa saada tilanne rauhoitettua hillitsemalla huhuja ja informoimalla henkilost6 avoimesti
ja jatkuvasti muutoksen etenemisesta. Kaikkien kannalta olisi edullisinta, ettd tAma vaihe
olisi mahdollisimman lyhyt. Uhan kokemisen vaiheessa epavarmuus lisaantyy ja pahim-
massa tapauksessa lamaannuttaa. Tassa vaiheessa tuki, tiedotus ja avoin keskustelu ovat
tarkeassa roolissa, jotta muutosta ei enaa koettaisi uhkana. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 33-
38.)

Uhan kokemisen jalkeen tulee vastustuksen vaihe, jossa voidaan kaivata paluuta vanhoihin
malleihin ja jopa tuntea vihaa uusia kohtaan. Muutos merkitsee aina luopumista ja siksi sille
on annettava riittavasti tilaa ja aikaa. Mikali luopumiselle ei anneta riittavasti tilaa ja aikaa,
muutosvastaisuus lisdantyy eik& henkildsto voi kiinnittya ja sitoutua uuteen. Kun ihminen lo-
pulta hyvaksyy uuden tilanteen, héanelld on edellytykset uuden omaksumiselle. (Ylikoski &
Ylikoski 2009, 45-50.)

Hyvaksyminen tapahtuu vasta kun yksilé kokee organisaation tulevaisuuden riittavan luotet-
tavaksi. Taman myoéta uusi tilanne voidaan hyvaksya ja uusiin haasteisiin pystytaan vastaa-
maan. Tahan vaiheeseen pyritdan tietenkin padsemaan mahdollisimman nopeasti, mutta on
my06s muistettava, etta uusiin toimintatapoihin sitoutuminen voi vieda paljon aikaa yksilosta
riippuen. Esimiehiltd vaaditaan pitkdjanteisyytta ja ihmistuntemusta, jotta jokaiselle yksil6lle
voidaan l6ytaa oikea reitti ja oikeat tukikeinot muutoksen hyvaksymiseen. (Ylikoski & Ylikoski
2009, 66-68.)

Lamsa ja Hautala (2008, 186) jakavat organisaatiomuutoksen viiteen vaiheeseen:
1. Muutostarve
2. Muutosidean hahmottaminen ja lahtotilanteen kartoitus
3. Muutospaatds ja muutoksen suunnittelu
4. Muutoksen toteuttaminen
5. Muutoksen arviointi

Kun organisaation nykyisen toiminnan ja halutun toiminnan valilla nahdaan aukko, syntyy
muutostarve. Muutoksen lahtokohtina on johdon ndkemys seka yrityksen siséinen tilanne.
Iiman johdon tukea ja kiinnostusta, muutos ei voi lahted liikkeelle. Uskottavan ja tyéyhteison

jasenid motivoivan muutoksen lahteena on kuitenkin hyva olla organisaation oma tarve ja



johdon halu toiminnan kehittAmiseen. On elintarkead, ettd muutokselle on aito ja perusteltu
tarve. Taman tarpeen viestiminen konkreettisesti ja alaisia puhuttelevalla tavalla on &arim-
maisen tarkeaa organisaation jasenten ja koko muutosprosessin kannalta. (Ld&msa & Hau-
tala 2008, 186-187.)

Seuraavana on muutosidean hahmottaminen eli uuden toimintatavan kehittely, joka vaatii
organisaation jasenilté luovuutta ja innovaatiota. Liséksi organisaation rakenteiden ja johdon
on toimittava niin, etta eri ideat voidaan tuoda helposti ja vapaasti esille. Muutosta helpottaa,
jos organisaation jasenet ovat jo tottuneet viestiméan vapaasti ja organisaatiokulttuuri on jo
valmiiksi avoin ja salliva uusille ajatuksille. Uuden toimintatavan innovointiin ja kehittémiseen
voidaan myos tarpeen tullen perustaa oma méaaraaikainen tyéryhmé. (Lamséa & Hautala
2008, 187.)

Muutosidean hahmottamisen jalkeen organisaatiossa on tehtava lahtétilanteen kartoitus,
jossa pohditaan uuden toimintatavan toteuttamismahdollisuudet. Organisaatiossa on pohdit-
tava, onko idealle tilausta, onko se toteuttamiskelpoinen, saadaanko mahdolliset yhteistyo-
kumppanit mukaan ja riittavatkd® omat resurssit uuteen toimintamuotoon. Tama vaihe on
syyta suorittaa huolellisesti, koska tassa vaiheessa muutosprosessi on viela helppo pysayt-
taa ilman suurempia kustannuksia tai ongelmia. Lahtoétilanteen kartoitus kohdistuu kahteen
osa-alueeseen: ulkoisen toimintaympariston mahdollisuuksiin ja uhkiin seké organisaation
sisdisen tilan vahvuuksiin ja heikkouksiin. Nykytilanteen analysoiminen on tarkeaa, jotta
muutokseen ei rynnata liian innokkaasti heti idean hahmottamisen jalkeen. (Lamsa & Hau-
tala 2008, 187.)

Mikali resurssit ja olosuhteet antavat edellytykset idean toteuttamiselle, syntyy muutospaa-
tds. Samassa yhteydessa alkaa myts muutoksen suunnittelu, joka on konkreettinen ja tar-
kentava vaihe, jossa haluttu muutos ajatellaan toteutettavaksi. On laadittava toimintasuunni-
telma, jossa kaydaan lapi muutoksen paamaara ja tulostavoitteet, budjetti, aikataulu, organi-
sointi, pelisdanndista sopiminen, sisaisen ja ulkoisen viestinnan suunnittelu seka palautteen
ja arvioinnin sisallyttaminen suunnitelmaan. Nykyaan on yleista, ettd muutos toteutetaan pro-
jektimuotoisena. Tassa vaiheessa on myds tavanomaista, etta yritykset hyédyntavat konsul-
tin opastusta ja asiantuntemusta muutoksen suunnittelussa. Muutoksen onnistumisen kan-
nalta on keskeistd, ettd johto osaa viestia muutossuunnitelman perustellusti ja vakuuttavasti
henkildstolle. Mitd enemman ja pitempé&én ihmiset ovat mukana suunnitteluvaiheessa, sita

paremmin he hyvaksyvat muutoksen ja sitoutuvat siihen. (Lamsa & Hautala 2008, 188.)

Taman jalkeen on vuorossa muutoksen toteuttaminen eli ne kaytannon toimet, joilla saavute-

taan uusi haluttu tilanne. Johto ja esimiehet luovat suunnan ja antavat tukea muutokselle



kannustamalla organisaation jasenia ja olemalla selvilla muutoksen eri vaiheista. Tassa vai-
heessa on tavanomaista, etta organisaation ylin johto keskittyy linjauksiin ja kokonaisarvioin-
tiin ja siirtavat vastuun muutoksen toteuttamisesta alemmas. Tama voi olla esimerkiksi pro-
jektirynma tai konsulttiyritys. Luottamusta ja motivaatiota ja sitoutumista muutokseen saa-
daan lisattya siirtamalla paatosvaltaa ja delegoimalla muutoksen vaiheita. Tassa vaiheessa
on usein viisainta edeta hitaasti, jotta isoilta riskeiltéa voidaan valttya ja henkilostt saa tar-
peeksi aikaa totutella uuteen tilanteeseen. Hitaasti eteneminen ei kuitenkaan aina ole mah-

dollista, mikali muutos itsessdan vaatii nopeaa toimintaa. (Lamsa & Hautala 2008, 188-189.)

Muutoksen arviointia tarvitaan sen onnistumiseen. On selvitettavad, onko muutoksessa onnis-
tuttu, onko tavoitteet saavutettu ja edetdanko halutussa suunnassa. Naihin kysymyksiin ei
voida saada vastausta ilman arvioinnista saatua palautetietoa. Tdma on olennainen osa
suunnitelmallista muutosprosessia ja siksi se kannattaa rakentaa tarkeéksi osaksi prosessia

jo sen alkuvaiheissa. (LAmséa & Hautala 2008,189.)

Ehka tunnetuin muutosprosessin vaiheita kasitteleva malli on John P. Kotterin (1997, 19-20)
kahdeksan askeleen malli. Mallin nelja ensimmaista vaihetta keskittyvat juurtuneen nykytilan
purkamiseen. Vaiheiden 5-7 aikana monia uusia toimintatapoja otetaan kayttoon. Viimeisen
vaiheen tarkoituksena on juurruttaa muutokset ja uudet toimintatavat osaksi yrityksen kult-
tuuria. Mikali vahankin mittavammassa muutoshankkeessa halutaan onnistua, on kaytava
kaikki kahdeksan vaihetta lapi niiden oikeassa jarjestyksessa. Vaikka vaiheita olisi useampi
kaynnissd samaa aikaa, yhdenkin vaiheen sivuuttaminen tai liian nopea lapikdyminen ai-

heuttaa lahes poikkeuksetta ongelmia.
1. Kiireellisyyden ja valttamattémyyden tunteen luominen
2. Ohjaavan tiimin perustaminen
3. Vision ja strategian luominen
4. Muutosviestinta
5. Henkilston valtuuttaminen
6. Lyhyen aikavalin voittojen kehittdminen
7. Muutosten vakiinnuttaminen

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen
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Kotterin mallissa ensimmainen ja tarkein askel on kiireellisyyden ja valttAmattomyyden luo-
minen. Kaikille yrityksen tydntekijoille on vakuuteltava miksi muutos on tarpeellinen tai jopa
valttamaton. Tahan paastaan luomalla avointa keskustelua henkiloston vélille, jonka seu-
rauksena yrityksen tyontekijat ymmartavat, miksi muutoksen eteen on alettava tekemdaan toi-
mia. (Kotter 1997,31-32.)

Seuraava askel on tiimin perustaminen. Muutosprosessia ei voida vieda eteenpain yhden ih-
misen voimin. Organisaatio tarvitsee muutoksen lapiviemiseksi sitoutuneen projektitiimin,
joka toteuttaa muutoksen vaatimia toimenpiteita paamaaréatietoisesti ja tehokkaasti. Ryh-
maan on viisasta valita oikeat henkilot organisaation eri tasoilta, joilla on kykya vieda eteen-
pain ja johtaa muutosta. (Kotter 1997, 45, 51.)

Seuraavaksi muutokselle on kehitettava visio ja strategia. Muutoksen paaméaaran ja tavoittei-
den on oltava selkeita ja helposti ymmarrettavissa. Selva visio auttaa kaikkia ymmartamaan
millaiseen tilanteeseen muutoksella pyritaan ja mita askelia muutos vaatii. (Kotter 1997, 60-
62.)

Taman jalkeen on myos tarkead, etta luotu visio osataan kommunikoida muille organisaa-
tiossa. Viestintéa on tarke&& koko muutosprosessin ajan. Muutoksesta taytyy viestia avoi-
mesti ja rehellisesti seka mahdollisimman usein, jotta se pysyy kaikkien mielessa. Jatkuvalla
ja tehokkaalla viestinnalla saadaan myds mahdollisesti kitketty&d huhuja ja muita muutokselle
haitallisia keskusteluja. (Kotter 1997, 73.)

Valtuuttamalla henkil6itd, joilla on motivaatiota ja halua sitoutua muutoksen lapivientiin, mah-
dollistaa vision toteutumisen. Siksi henkilostélle on annettava valtuudet vaikuttaa ja toimia
muutoksen edellyttamalla tavalla. Talldin muutoshalun omaavat henkilét pystyvat tunnista-
maan ja poistamaan matkan varrella ilmenevid muutoksen toteutusta haittaavia esteita. (Kot-
ter 1997, 87-88.)

Kuudes vaihe on lyhyen aikavélin voittojen kehittdminen. Koska muutos voi olla myds hyvin
suuri ja pitkaaikainen prosessi, on tarkeda asettaa selkeita ja nakyvia lyhyen aikavalin tavoit-
teita. Vdlitavoitteiden saavuttamisella luodaan uskoa vision toteutumiseen ja osoitetaan, etta
muutosprosessi on menossa eteenpdin. Valitavoitteiden saavuttamista voidaan myos tukea
palkitsemalla henkiléstda, jotka ovat olleet osallisena tavoitteisiin paasyssa. (Kotter
1997,102-103, 105-106.)

Viimeiset kaksi vaihetta ovat muutosten vakiinnuttaminen ja uusien toimintatapojen juurrutta-
minen. Vanhoihin toimintatapoihin palaamista on valtettava, jotta visiosta tulee totta. On tar-

ke&a korostaa muutoksen positiivisia vaikutuksia, jotta vanhat toimintatavat jaavat historiaan.
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Viimeiseksi muutoksen tuomat toimintamallit juurrutetaan osaksi yrityskulttuuria. Muutospro-
sessin vaiheiden seka positiivisten tulosten kasittely ja lapikdyminen organisaation sisélla

juurruttaa muutoksen osaksi organisaatiota. (Kotter 1997, 136-137.) Positiiviset kokemukset
aiemmista muutoksista luovat organisaatioon muutospositiivisen ilmapiirin, joka helpottaa tu-

levien muutoshankkeiden toteuttamista.

On kuitenkin muistettava, ettei muutosprosessille ole yhta oikeaa toteutustapaa. Edella mai-
nitut ovat vain hyvia malleja, joita voi kayttdd muutoksen suunnittelun pohjana. Mikali yrityk-
sella ei ole paljon kokemusta onnistuneista tai epdonnistuneista muutoksista, mallit voivat
luoda turvallisuuden tunnetta muutostilanteessa. Muutokset ovat yksilollisia kuten yritykset,
joissa niita tapahtuu. Siksi on tarkeaa osata suodattaa mallit oman yrityksen kulttuurin ja toi-
mintamallien lapi. (Erametsa 2003, 151-152.)
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3 MUUTOSIOHTAMINEN

Muutosjohtaminen koki suurta nostetta 1990-luvun lopulla ja 2000-luvun alussa. Vasta tallgin
muutos alettiin ndhda pysyvana ilmiona organisaatioiden toimintaymparistossa. Taman li-
saksi seka organisaation johtajien, etta tyontekijoidenkin kyky sopeutua muutokseen on nos-
tettu yhdeksi menestyksen tarkeimmaksi tekijaksi. Tasta kertoo esimerkiksi verkkokirja-
kauppa Amazon, joka tuotti hakusanalla “change management” alle kolmetuhatta kirjanimi-
kettd vuonna 2003, mutta vain nelja vuotta mydhemmin jopa toistakymmenté tuhatta kirja-
vaihtoehtoa. (Mattila, 2007, 9.)

Aarnikoivun (2008, 163) mukaan 2000-luvulla menestyvan organisaation yksi keskeisimpia
taitoja on sen kyky johtaa muutosta. Organisaatioiden on osattava kuunnella asiakkaitaan,
seurata ymparistddan seka reagoida ja muuttaa toimintatapojaan. Vaikka jokainen organi-
saatio kasittelee muutokset omalla tavallaan, on ne aina toteutettava ja johdettava jarjestel-
mallisesti. Isoja ja pieni& muutoksia tapahtuu yritysmaailmassa jatkuvasti ja siksi muutosten

johtamista tulisi pitdd kokonaisvaltaisena osana organisaation toimintaa ja arkea.

Mattila (2007, 11-12) vaittaa, ettd vield nykyaéankin, suurin osa yritysten ja julkishallinnon
suurista uudistuksista ei saavuta tavoiteltuja tuloksia. Naissa tapauksissa johdolla on tapana
syyttdd muutoksen huonoa toimeenpanoa ja henkildstén muutosvastarintaa. Henkilosto taas

puolestaan syyttaa heikkoa johtamista.

Ennalta arvattaviin ja pitkédn ajan kuluessa tapahtuviin muutoksiin pystytdan varautumaan,
mutta monet muutokset voivat tapahtua yllattaen ja nopeasti. Naihin tilanteisiin pystytaan
vastaamaan parhaiten muuttamalla organisaation yrityskulttuuria ja asenteita uudistuksille

myonteiseksi. (Pentikainen 2009, 58.)

Juutin & Virtasen (2009, 140-141) mielesta muutoksen johtamisen perustana on onnistunut
ihmisten johtaminen. Erilaiset raportit ja analyysit ovat turhia, mikali johto haluaa saada hen-
kiloston mukaan muutokseen. Henkiloston toiminta perustuu usein heidan omiin kokemuk-
siinsa seka ammatillisiin ndkemyksiin. Tasta syystd muutoksen perustelu tilastojen, raport-
tien ja analyysien avulla ei valttdmatta saa ihmisia muuttamaan toimintaansa. Tama johtuu
siitd, etta johdon esittamat analyysit ndhdaén usein virheellisina tai liian kaukana kaytannon
tydstd. Johto saatetaan myds nahda epaluotettavana ja siksi henkildst6 luottaa ennemmin
omiin kokemuksiin ja havaintoihin johdon analyysien sijasta. Pelkona voi olla myds se, etta
muutoksella pyritddn organisaation toiminnan tehostamiseen vahentamalla henkildstoa siita

huolimatta, etta kaikilla riittd& yllin kyllin t6ita jo ennestaan.
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Muutosprosessissa yhdistyy kaksi eri maailmaa, jarjestelmien maailma ja inhimillinen elami-
sen maailma. Muutoksessa uudelleen jarjestelldan tai muutetaan organisaatiota. Jarjes-
telm4, jonka tarkoituksena on maaritellda esimerkiksi tuotantosuunta, osastojako ja tyonjako,
joutuu uudelleen arvioitavaksi. Voimavarat kohdistetaan uudella tavalla ja tavoitteet muuttu-
vat. Kaikki jarjestelmiin kohdistuva muutos ja uudelleen organisointi koskee mygds ihmisia,
joilla on omaa tyota ja tydelamaa koskevia toiveita, haluja ja tarpeita. Uudet organisaatiokaa-
viot tai tuotannon tehostamissuunnitelmat eivat pysty kuvaamaan muutoksen vaikutuksia yk-
sil6lle tarkeisiin elamis- ja arvomaailmoihin. Muutosjohtamisen tehtdvana onkin naiden kah-

den eri maailman yhteensovittaminen. (Ylikoski & Ylikoski, 2009, 70.)

Mikali muutoksen suunnittelussa ratkaisuja tarkastellaan vain jarjestelmien nakoékulmasta,
vaarana on, ettd muutos tuntuu vieraalta ja jarjettémalta, jolloin toiminta voi hidastua tai jopa
jahmettya. Ihmiset kokevat itsensa ulkopuoliseksi, mikali heita ja heidan tarpeitaan ei huomi-
oida muutoksen suunnittelussa. Toisaalta muutoksessa ei saa keskittya liikaa inmissuhtei-
den hoitamiseen, jokaisen henkildkohtaisten tavoitteiden ja tarpeiden tyydyttamiseen tai kes-
ken&éan yhteensopivien tydparien ja tiimien kemioiden saatelyyn. Siina paadytén toiseen aa-
ripaéhan mika ei myoskaan ole muutoksen onnistumisen kannalta edullista. Muutosjohtajan
perustehtaviin kuuluukin sopivan ratkaisun ldytaminen, jolla valtetaan kumpikin aaripaa. (Yli-
koski & Ylikoski, 2009, 70-71.)

3.1 Roolit muutoksissa

Mattila (2007, 72) on jaotellut muutostilanteissa esiintyvat roolit viiteen paatyyppiin. Niita ovat
aktivisti, seurailija, epadilija, oppositio ja opportunisti. Nama roolit toistuvat muutostilanteissa
organisaatiosta riippumatta, ja rooleilla on kaikilla oma tapansa toimia, joten ndiden roolien
edustajien johtamiseen on myds sovellettava eri tapoja. Tyypit voivat kuitenkin muuttua pro-

sessin aikana ja liséksi henkild voi edustaa jotain paatyyppien yhdistelméaa.

Ensimmainen rooli eli aktivisti on tyyppi, johon kannattaa panostaa tavallista enemman. Akti-
vistit kannattavat muutosta ja ovat kokeilunhaluisia seka aktiivisia kohdatessaan muutoksen.
Heille on tyypillista olla innokkaana vetamasséa muutosta jo heti alusta lahtien. Aktivisteja
kiinnostaa kaikki uudistuminen, vaikka sen hyddyista ei olisi viel& taytta varmuutta. He ovat
jatkuvasti haastamassa vanhoja toimintatapoja ja perinteitd. On tarkeaa, etta organisaa-
tiossa osataan tunnistaa nykyiset seka 16ytad uudet potenttialiset muutosaktivistit, silla he

ovat usein muutosprojektin kantava voima. (Mattila, 2007, 72-73.)

Yhtend aktivistin huonoista puolista voidaan kuitenkin pitdd hanen asennettaan vastarintaa
ja huonoa suoriutumista kohtaan. Heille muiden ihmisten innon ja ymmarryksen puute muu-

toksen hienoutta ja mahdollisuuksia kohtaan on kummallista. Aktivisteilla on tapana pitaa



14

heidan harjoittamaansa muutosintoa ja muutoskykya kaikkien muidenkin velvollisuutena.
Tama itsessaan saattaa aiheuttaa vastarintaa ja konflikteja organisaation sisalla. Tasta
syysta muutosaktivisteja on osattava myos hieman hillita, jotta se ei vieraannuta hitaammin
likkuvaa enemmistoa uudistushankkeista. Aktivisteilta ja muilta muutosta johtavilta henki-
16ilt& voi usein unohtua, kuinka vdhan muu organisaatio saattaa tietda muutoksen taustoista
ja perusteluista. Tasta syysta vauhtisokeus on myos yksi aktivistin roolin heikkouksista.
(Mattila, 2007, 74-75.)

Rooleista seuraavana on seurailija, jolla on aktivistia varovaisempi asenne muutokseen. He
edustavat organisaatioissa usein hiljaista enemmisttd, jotka muutoksen alussa jaavat taka-
alalle tarkkailemaan tilannetta. Heita voidaan pitda perustoiminnan tukipilareina ja he koke-
vatkin edustavansa maalaisjarkeé organisaation sisélla. Seurailijoille ei pelkk& kannustami-
nen aktiivisuuteen riita, heille on todistettava muutoksen toimivuus kaytanndssa. He asettu-
vat tiiviisti muutoksen taakse vasta, kun ovat saaneet riittavat perustelut sekd nakyvia kay-
t&nndn nayttdja muutoksen positiivisista vaikutuksista. Seurailijoiden passiivisuutta ja alkuin-
nostuksen puutetta ei pida tulkita vastarintana tai ongelmana. Kun alkukankeuden jalkeen
saadaan luotua riittdva usko muutokseen ja sen onnistumiseen, kestéaé seurailijoiden sitoutu-

minen mahdolliset vastoinkdaymiset. (Mattila, 2007, 78-79.)

Epailijat ovat taas niitd, jotka suhtautuvat hyvin varautuneesti kaikkiin muutoksiin organisaa-
tiossa ja tydssa. Varautuneisuus johtuu usein aiemmista huonoista kokemuksista omassa
tydssa tai lahipiirissd. Usein epailijoiden roolin omaksuvat ovat tydyhteison kokeneempia
henkilita, jotka voivat samalla olla korkeassa asemassa tydyhteison epdavirallisessa hierar-
kiassa. Epdilijat ovat seurailijoiden tapaan hyvin lojaaleja organisaatiota kohtaan. Valitetta-
vasti muutoksen vastaan tullessa he alkavat kylvamaan tietoisesti tai tietdmaéattaan pelkoa ja
epdilysta sité kohtaan. Lisaksi talla pelolla ja epailyksella on vaarana levita epaéilijéiden kor-
kean epéavirallisen aseman takia. Epailijoille epduskoa muutosten toimivuuteen lisaa myos
puheiden tasolle jaavéat kehitysehdotukset ja suunnitelmat seka niiden toteuttamisen hitaus.
Epailijoille muutosten sulattelu vie aikaa ja vaatii huolien ja ongelmien perinpohjaista lapikay-
misté. Vasta taman jalkeen heidat voidaan saada muutoksen taakse. Taméa on haasteellista
johtamisen ja esimiestyon kannalta, koska muutoksen sulatteluun ei voida kayttaa loputto-
masti aikaa. Epailijoiden vakuuttamiseen ei valttamatta riita yksinkertaisesti aika. (Mattila,
2007, 80-82.)

Seuraavana on oppositio, joka nimensd mukaan edustaa huomattavasti epailijaa jyrkempaa
asennetta muutosta kohtaan. Muutos nahdaan lahes pelkastaan negatiivisena ja uhkaa-

vana. Oppositiolla on tapana olla harvalukuisuudestaan huolimatta suuressa danessa. Li-
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séksi heilla on taipumusta puhua muiden tai koko yhteisbnsa puolesta, jolloin se saattaa hu-
kuttaa maltillisemmat mielipiteet alleen. Pitkaan jatkuva sitkea muutoksen vastustaminen voi
olla raskasta muille organisaation jasenille ja koko tydyhteisolle. Vaikka alkuun muut tydyh-
teison jasenet ymmartaisivat tai jopa sympatisoisivat oppositiota, sillékin on rajansa. Siina
vaiheessa, kun opposition tulokseton vastarinta alkaa vaikuttaa tydyhteisén henkeen ja mal-
tillisemman enemmiston tydsuoritukseen, sympatiaa ei valttdmatta enaa riitd. Esimiesten ja
johdon kannattaa kuitenkin muistaa, etta on lahes mahdotonta pitaa kaikkia tyytyvaisena
muutostilanteessa. Hyvinkin johdettu muutos tulee kohtaamaan vastustusta ja sita on vain
opittava kasittelemaan. (Mattila, 2007, 82-83.)

Viimeisena roolina on opportunisti, joka on rooleista harvinaisin. Heidat mielletd&n usein sel-
laisiksi henkildiksi, jotka eivat valitA muutoksen lopputulemasta, kunhan se on heille edulli-
nen. Henkilostd nékee yleensa opportunismin olevan yleisempaa mita korkeammalla henkild
on organisaation hierarkiassa. Se esiintyy kilpailuna ja pyrkimyksen&d oman aseman yllapita-
miseen tai parantamiseen muutoksen myo6ta. Henkilésto nakee sen myds lahes aina negatii-
visena asiana, kun taas korkeammassa asemassa olevat henkil6t pitavat sitd organisaa-
tiossa selviamisen edellytyksen&. Tallainen "pelailu” ja "juonittelu” sekd oman edun tavoittelu
aiheuttaa hyvin todennakdisesti organisaation sisélla erindisia konflikteja seka eri ryhmien ja
henkildiden valisen luottamuksen murenemista. Siksi sita pitéisi pyrkia aktiivisesti kitkemaan
organisaatiossa. (Mattila, 2007, 84-86.)

3.2 Muutosviestinta

Organisaatiomuutoksen aloitus seka jatkuminen ovat riippuvaisia viestinnasta. Loppujen lo-
puksi kaikkien muutoshankkeiden onnistuminen riippuu siitd, kuinka tehokkaasti muutoksen
strategia ja sisaltd viestitdan niille, jotka ovat muutoksen kohteena. (Witherspoon & Wohlert,
1996, 33.) Muutosta edistavan toiminnan vastapainona taytyy olla viestintd& koko muutos-
prosessin ajan. Mita isompi muutos on kyseessé, sitd suurempaa pelkoa ja huolta sen seu-
rauksiin liittyy. Talléin myos viestintddn on panostettava entistd enemman muutoksen laajuu-
den mukaisesti. (Valpola 2004, 62)

Frahmin (2003) mielesta muutosviestintaa voidaan lahestya kahdella eri tavalla, joko mono-
logisesti tai dialogisesti. Hinen mielestd nykyaan useat organisaatiot pitdvat monologista,
ylemmilta tahoilta alas annettavaa yksipuolista viestintd vakiovaihtoehtona. Sen ei ole kui-
tenkaan havaittu parantavan muutoksen vastaanottoa vaan painvastoin. Monologisella vies-
tinnalla ei saada henkiléstdd mukaan muutokseen ja se voi jopa aiheuttaa sen vastustusta.
Huomioon ottaen viestinnén tarkeytta muutostilanteessa, olisi ehka suotavaa lahestya vies-

tintaa toisella tavalla.
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Alustavien tutkimustulosten mukaan dialoginen muutosviestinta on parempi vaihtoehto muu-
toksen onnistumisen kannalta. On kuitenkin muistettava, etta dialoginen viestinta vaatii
enemman resursseja. Vaarana on, etta tyoyhteisdssa koetaan muutoksen olevan liikaa pu-
hetta ja liilan vahan tekoja. Lisaksi kun pelkastaan muutoksen monologiseen viestimiseen
tarvitaan hyva ja uskottava viestija, tarvitaan dialogiselta viestijalta viela enemmaén. Tarvitaan
henkild, jolla on puhujan lahjojen lisaksi vuorovaikutustaitoa seka kyky johtaa keskustelu toi-

mivaan ja mahdollisimman monia palvelevaan lopputulokseen. (Frahm 2003.)

Viestinnan perusperiaatteita on useita. Ensinnakin viestin on oltava totta ja se pitaa pystya
kommunikoimaan rehellisesti ja samanlaisena kaikille sidosryhmille. Lahelté lahelle viestinta
ja sen johdonmukaisuus ovat mygs tarkeitd. LAhimman esimiehen on osattava viestia ylem-
man johdon kertomat asiat alaisille uskottavasti. Lisdksi on varmistettava, etté viestinta on
samansuuntaista seka johdon, keskijohdon etté henkiloston valilla. Jos eri osapuolten puhe
ei ole samansuuntaista ja johdonmukaista toisiinsa ndhden, se ei voi olla luotettavaa. Viestin
toisto on my6s hyvin tarkedd, jotta se menee perille. Muutosjohtamisen yhteydessa kerro-
taan usein, etta viesti tarvitsee 17 toistoa, jotta muutos otetaan vakavasti. Valitettavaa on,
ettd huhuja uskotaan mahdollisesti jo yhdenkin toiston jalkeen. (Valpola 2004, 62-63.)

Eri tilanteen vaativat erilaista viestintédd. Epavarmoissa tilanteissa tarvitaan enemman tietoa,
kun taas monimutkaisissa tilanteissa viestinnan on oltava vuorovaikutteisempaa. He, joihin
muutos vaikuttaa, tarvitsevat mahdollisuuden keskustella ja jAsentaa tietoa ja tilannetta tois-
tensa kanssa. Tarkeaa on myds luottamuksen luominen viestijan ja viestin vastaanottajan
valille. Tama voi olla haastavaa, jos viestin vastaanottajien aiemmat kokemukset muutok-
sista viestinnan laadusta ovat olleet huonoja. Tavoiteltava tilanne olisi se, etté johto pystyisi
kommunikoiman kaikkien eri sidosryhmien kanssa aidosti ja rehellisesti. Tarkein ja oleellisin
kysymys, johon henkilostd haluaa vastauksen on, mité tdma tarkoittaa minulle: muuttuuko
tehtavani tai tiimini, pysyyko tyopaikkani fyysisesti samalla paikalla. Jokaiselle, joka naita ky-
symyksia pohtii, on ldydettava vastaus. (Valpola 2004, 63-64.)

Rinta-Kanto, Lindberg-Naulapaé, Olkoniemi ja Westerén (2015) ovat laatineet viisi vinkkia

onnistuneeseen sisaiseen muutosviestintaan:
1. Ota lahtétilanne haltuun
2. Nayta esimerkkia
3. Muista keskijohdon tarkea rooli
4. Viesti oikein

5. Viesti teoista-ala aikomuksista
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Viestinta on vain yksi monista muutoshankkeen toimenpiteistd, joka vaatii huolellisesti maari-
tellyt tavoitteet toimenpiteet, vetajan budjetin, aikataulun ja raportointivastuun. Naiden kaik-
kien tarpeellisuus riippuu kuitenkin muutoshankkeen laajuudesta. Heti alkuun on hyva analy-
soida ja mé&aritella ne kohderyhmat, joita muutos koskee kaikkein eniten. Sen sijaan, etta
koko organisaatiolle viestitd&n puoliteholla, viestintd kannattaa kohdistaa muutamaan térke-
aan kohderyhmaan. Muutosprojektille on myos laadittava aikataulu viestinnan suunnittelun ja
muiden toimien tueksi. On selvitettava, kuinka paljon aikaa on suunnittelulle ja milloin eri toi-
menpiteet olisi hyva laittaa kayntiin. Eri kohderyhmille viestimiseen on myds l6ydettava oi-
keat henkilét. Johdon lisaksi my6s innokkaammat tyontekijat voivat avustaa viestinnassa. On
hyva myds selvittdd yhdessa esimiesten kanssa olennaiset paaviestit, joissa kiteytyy muu-
toksen hyodyt ja selvittaa, kuinka viesti menee parhaiten perille eri kohderyhmille. Viestintaa
on tarjottava monesta eri kanavasta ja monin eri keinoin, jotta se ei ala puuduttaa viestin

vastaanottajaa. (Rinta-Kanto ym. 2015.)

Onnistunut sisdinen muutosviestinta vaatii innostumista, osallistamista ja avoimuutta. Naiden
arvojen mukaan my6s muutosprojektin vetdjien on toimittava, mikali he haluavat saada
muutkin projektin taakse. Muutoksen lapivienti ja omaksuminen sek& avoimen ja inspiroivan
yrityskulttuurin luominen vaatii pitkdjanteista tyota, aikaa ja opettelua jokaiselta tydyhteison
jaseneltd. Taman tukena toimii muutosprojektin vetdjien antama esimerkki. (Rinta-Kanto ym.
2015.)

Keskijohto on tarkeassa roolissa muutostilanteissa. Heidan taytyy osata kertoa muutoksesta
alaisille ja sen liséksi saada heidéat innostumaan ja tukemaan sitd. Motivoitunut johto on aktii-
vinen ja oma-aloitteinen viestinndssa ja pystyy vakuuttamaan henkildston muutoksen tar-
peellisuudesta. Keskijohdolta on hyva kysya jo varhaisessa vaiheessa mielipidettd muutok-
sen ja sen viestimisen suhteen. Esimiehet tuntevat paremmin alaisensa ja osaavat sitd myo-

ten viestia heille tehokkaammin muutoksesta. Esimiehiltéd kysymalla kannattaa selvittaa:

Mik& muutoksessa ihastuttaa ja vihastuttaa?

e Mitka ovat muutoksen hyddyt ja esteet?

e Miten toivot saavasi tietoa muutoksesta ja sen vaikutuksista?
e Mitd tukea kaipaat muutoksesta viestimiseen?

¢ Mitka ovat yksikkénne tehokkaimmat viestinnan kanavat?

Kysyminen ja kiinnostuksen osoittaminen sitouttaa esimiehia ja samalla saat heidat pohti-
maan muutoksen hyotyja, haittoja ja vaikutuksia oman ryhmansa sisalla. (Rinta-Kanto ym.
2015.)
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Jokaikisen muutokseen liittyvan yksityiskohdan viestiminen voi olla puuduttavaa seka viesti-
jalle ettd viestin vastaanottajalle. Siksi olisi syyté panostaa enemman paaviesteihin ja ta-
paan, jolla kertoa niistd. Muutoksesta on helpompi kertoa seka keskustella omin sanoin ja
omien kokemusta kautta. Siksi kaikkia pitaisi kannustaa pohtimaan omaa suhdetta muutok-
seen sekéa miten se vaikuttaa omaan ty6hon ja tydyhteisoon. Hyvan viestinnan neuvoja ovat:
kiteyta paaviesti, yksinkertaista viesti ja tee siitd mahdollisimman ymmarrettava seka tun-

nista yleisosi ja viesti heille oikealla tavalla. (Rinta-Kanto ym. 2015.)

Muutoksen toteutuminen vaatii tekoja, pelkat lupaukset eivat riita. Se koskee myos viestin-
taad. Alussa on oleellista kertoa muutoksen taustoista ja tavoitteista: miksi muutos on tehty,
misté on kyse ja mitk& ovat tavoitteet. Muutosprosessin edetessé viestinnan painopiste siir-
tyy enemman ja enemman teoriasta tekoihin. Muutosviestinnan tavoitteena on, etta puheet
siirtyvat teoiksi ja teoista tulee osa tavallisen arjen tekemista ja tyota. Mikali muutosprosessi
kestaa pitkdan, on hyddyllista viestid valitavoitteista ja niiden toteutumisesta. Talléin muutok-

sen paamaara pysyy muistissa. (Rinta-Kanto ym. 2015.)
3.3 Muutosvastarinta

Aarnikoivun (2008, 165-166) muutosvastarinnan kasittely on yksi muutosprosessin Kriittisim-
mista osa-alueista. Muutosvastarintaa kaytetaan usein syntipukkina, kun muutos ei etene
halutulla tavalla. Sitd on myds helppo syyttaa, koska sitd esiintyy tavalla tai toisella jokai-
sessa organisaatiossa, jossa toteutetaan vahankin suurempaa muutosta. Johto nékee
yleensad muutosvastarinnan muutoksen estavana asiana ja henkiloéston sen aiheuttajana.
Muutosvastarintaa voi kuitenkin esiintya myds johdon ja esimiesten keskuudessa. Johto
saattaa pelata saavutettujen etujen menettamista tai etenemismahdollisuuksien kapene-
mista muutoksen myoéta. Keskijohto voi taas pitdd asemaansa uhattuna, kun esimerkiksi or-
ganisaation toiminnan tehostamisen seurauksena hallintotehtévét vahenevét tai organisaatio

madaltuu.

Muutosvastarintaan ja sen syntyyn voi vaikuttaa henkilén oma persoona, informaation
saanti, erimielisyydet toimintatavoista seka tyytyméattomyys. Henkilén oma persoona voi jo
heti alussa ohjata ihmistd muutosta vastaan. Tiedottaminen ja informainti ovat my6s avain-
roolissa, koska muutos koetaan aina uhkaksi, kunnes sen luonne ja laajuus selviavat. Myos
yleinen tyytymattomyys on yksi vastarinnan isoimmista aiheuttajista. ltse muutosprosessi ja
sen tavoitteet eivat ole niinkaan tyytymattomyyden kohteena, vaan tyytyméattémyytta aiheut-
taa tyon yleiset ulkoiset tekijat, jotka heijastuvat myos muutostilanteessa. (Aarnikoivu 2008,
167.)
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Muutosvastarinta on osa jokaista muutosta ja se voidaan ndhda seka hyvéana etta pahana
asiana. Terve muutosvastarinta on taysin luonnollista ja siita voi olla jopa hy6tya muutok-
selle. Muutosten kritisoiminen ja kyseenalaistaminen voi parhaimmassa tapauksessa estaa
taysin tarpeettoman tai harkitsemattoman muutoshankkeen etenemisen. Terveella muutos-
vastarinnalla on myos taipumus jalostaa ja hioa muutoshanketta, joka ilman sitéa ei valtta-
matta onnistuisi halutulla tavalla. Se palvelee yritysta oikein hyddynnettyna merkittavasti.
Johdon ajattelua ja itse muutosta kannattaakin testata useaan kertaan, jotta muutosproses-
sista ja sen lopputulemasta saadaan rikastettua ja jalostettua parempi. Usein muutosvasta-
rinta kuitenkin ilmenee negatiivisena asiana. Se voi nadkya esimerkiksi taantumisena mata-
lampaan suoritus- ja toimintatasoon. Se voi myos johtaa suoranaiseen muutoskauhuun, joka

voi lamaannuttaa ja heikentda koko yrityksen toimintaa. (Erametsa 2003, 98-99.)

Kuvassa 2 esiintyva Galpinin (1993) muutosvastarinnan pyramidi kuvaa muutosvastarinnan
tasot ja niille suositellut johtamistoimenpiteet. Kolme tasoa ovat tiedon, taidon ja halun

puute.

/ \ Perustele
/ \ Ohjaa
// ; \,.‘ Kannusta
/ Ei halua \ Palkitse ja rankaise

\ Kouluta

/ Ei taitoja \ Valmenna
/ A\ Ohjaa

/ \ Viesti
/ Ei tietoa \ Perustele

\ Toista

Kuva 2 Muutosvastarinnan tasot ja niiden mukaiset suositukset johtamiselle (Galpin 1993)

Kaiken pohjana toimii tieto, ilman sitd mikaan muutos ei saa sen tarvitsemaa tukea. Mikali
muutoksen vastustus johtuu tiedon puutteesta, on viestintd avainasemassa sen lievitta-
miseksi. Muutoksen perustelut, vaikutukset ja muut sille oleelliset asiat on osattava viestia
kaikille, jotka ovat osallisena muutoksessa. Viestintda on myds toistettava koko muutospro-

sessin ajan.

Toinen muutosvastarinnan taso on taidon puute. Ei voida olettaa etta, kaikki omaavat taidot,

joita muutos tai sen jalkeinen tilanne vaatii. Siihen voidaan vastata jarjestamalla koulutusta,
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valmennusta ja ohjausta, joka tukee henkildstén muutososaamista ja valmistaa heité tule-

vaan tai tuleviin muutoksiin.

Muutosvastarinta voi myds johtua puhtaasti siita, etta siihen ei ole halua. Tama voi olla johta-
misen kannalta turhauttava ja paljon karsivallisyytta vaativa tilanne. Ratkaisuna on peruste-
lujen toistaminen ja korostaminen, ohjaus ja kannustaminen. Tilanne voi myds vaatia muu-
toksen taakse asettuvien henkildiden palkitsemista. Pahimmassa tapauksessa, kun kaikki
keinot on kaytetty, joudutaan tarpeen tullen myds rankaisemaan heitd, ketké ovat kaikesta

avusta huolimatta muutoksen esteena.

3.4 Esimiehen rooli muutoksessa

Pentikaisen (2009, 59) mukaan esimiehilla on muutostilanteessa vaativa rooli. Heidan on tu-
ettava ja valmennettava alaisiaan suoriutumaan nykyisista tehtavistdan ammattitaitoisesti,
jonka lisaksi heidan on saatava heidat varautumaan edessa mahdollisesti oleviin muutoksiin.
Arikosken ja Sallisen (2007, 83,100-101) mukaan esimiehen tyota hankaloittaa se, etta hei-
dan on toimittava muutostilanteessa kolmessa eri roolissa: muutoksen kokijana, tyontekijan
muutoksen ymmartajana ja tulevaisuuteen valmistautujana. Ei pida unohtaa, ettd myos esi-
mies kay lapi oman muutosprosessinsa. Muiden tapaan, myds héanella voi olla omat pel-
konsa, vihansa, surunsa ja ilonsa tulevan muutoksen suhteen. Esimiehen tulisi myds johtaa
muutosta omalla esimerkilla. Tama vaatii sen, etta esimies itse hyvaksyy muutoksen ja on

mya0s sitoutunut siihen. Vasta tdméan jalkeen hén voi johtaa muutosta omalla esimerkillaén.

Esimiesten on jatkuvasti pidettava alaisensa tietoisina oman tilanteensa liséksi toimintaym-
paristbssa tapahtuvista muutoksista, vaikka niilla ei olisi valitonta vaikutusta toimintaan juuri
nyt. Henkilostd on pidettava ajan hermoilla antamalla riittavasti tietoa asiakkaiden, kilpailijoi-
den, toimittajien seka talouden kehityksesta. Talldin muutoksen osuessa omalle kohdalle, se
on mahdollisesti helpompi ymmartaa, kun omaa tilannetta voi verrata ja suhteuttaa yleiseen
kehitykseen. Tiedottamisen on oltava jatkuvaa. Mikéli tiedotus aloitetaan yhtakkia ja liilan voi-
makkaasti, se voidaan tulkita vaarin. Sita voidaan pitda virheellisesti merkkina tulevasta
isommasta uutisesta tai muutoksesta, joka voi aiheuttaa levottomuutta, huhuja ja tyétehon
laskua tytyhteistsséa. Mikali ympaérilla tapahtuvan kehityksen tiedottamisesta ei ole aikai-
sempaa kokemusta, on kannattavaa aloittaa tiedotus kevyesti ja selittaa, miksi tiedotusta
tehdaan. (Pentikéainen 2009, 59.)

Esimieheltd vaaditaan positiivisuutta, tarmokkuutta ja lasndoloa muutoksen edessa. Hanen
on oltava aktiivisesti yhteistydssa johdon ja tarkeimpien sidosryhmien kanssa, jotta hanella

on ajantasaista tietoa muutoksesta ja sen vaikutuksista. (Valpola, 2004, 53.) Esimiehen teh-
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téavana on konkretisoida muutos alaisille ja tuoda se lahemmaksi kdytantba. Mita muutos tar-
koittaa tydryhman ja tyontekijan tyon kannalta? Mité se vaatii itse kultakin? Miten prosessiin
voi vaikuttaa? Nama ovat kysymyksia, joihin esimiehen on tiedettava vastaus. Se ei kuiten-
kaan aina ole niin helppoa. Epavarmuus muutoksesta voi alaisten liséksi vaikuttaa johtoon ja
esimiehiin. (Kalavainen, 2017.) Jos johto kokee muutoksen epavarmana ja mahdollisesti uu-
tena ja outona tilanteena, ei muutos voi lahtea liikkeelle, kun tietoa, faktaa ja toteutussuunni-
telmia ei saada kerattya riittavan nopeasti. Taman myota esimieskaan ei pysty vastaamaan

alaistensa kysymyksiin ja muutos ei saa tarvitsemaansa luottamusta. (Valpola, 2004, 53.)

Esimiesten eteen voi tulla myés monia muita kysymyksid, joihin heidan on Iéydettava vas-
taus. Esimiehen etuna on kuitenkin se, ettd h&nella on mahdollisuus kerata tietoa muutok-
sesta ennen henkildstéa. Suurempien muutosten yhteydessa kaikki tieto ei ole todennakai-
sesti heti saatavissa ja siksi kaikkiin kysymyksiin ei valttamatta 16ydy vastausta. Siina vai-
heessa on tarkeda kertoa, kuinka tiedotus aiotaan hoitaa jatkossa, jotta kaikkiin kysymyksiin
saataisiin vastaus. Tall6in henkildsto voidaan vakuuttaa siita, etté heille kerrotaan heti, kun
kerrottavaa on ja sitd myéten ilmapiiri ja huhut muutokseen liittyen rauhoittuvat. (Pentikainen
2009, 60-61.)

3.5 Henkilostdé muutoksessa

Muutos herattaa eri ihmisissa erilaisia tunteita. Toisilla se aiheuttaa myonteisia tunteita mutta
hyvin useilla se aiheuttaa myds negatiivisia tunteita. Usein ndma tunteet maaraytyvat henki-
I6n aikaisempien kokemusten seka nykyisen elamankenttansa perusteella. Mikali aikaisem-
mat kokemukset muutoksista ovat olleet negatiivisia, voi uusi muutostilanne tuoda muka-
naan pelkoa ja epavarmuutta. Myos sopeutuminen muutokseen on jokaiselle ihmiselle yksi-
I6llista. Jotkut ihmiset lahtevat muutokseen heti mukaan positiivisella asenteella ja ovat vie-
massa sité innolla eteenpain. Toisille muutos taas tuo mukanaan pelkoa ja ahdistusta, joka
saattaa vaikuttaa myds muuhun elamaan ja lamaannuttaa. (Juuti & Virtanen 2009, 118-119,
123-124.)

Muutoksen lapivienti ei ole kuitenkaan yksinomaan esimiesten ja johdon vastuulla. On my6s
huomioitava mité jokainen tydntekija voi tehda viedakseen muutosta eteenpain ja sitoutuak-
seen siihen. Nykyaan tyontekijoiltd edellytetddn nopeaa sopeutumista muutokseen ja kykya
edistdd muutosta omalla toiminnallaan. Né&ita asioita voidaan myds kuvata termeilla muutos-
taito ja muutososaaminen. TAma lukeutuu nykyajan tyontekijoiden oleellisiin alaistaitoihin.

Muutososaava tyontekija on muutostilanteessa aktiivinen eika passiivinen. Han osaa hakea

tietoa itse ja pyrkii aktiivisesti selventamaan itselleen vastaukset muutoksen peruskysymyk-
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siin: miksi, mihin, miten ja mita. Vastaukset naihin kysymyksiin ovat edellytyksena muutok-
seen sitoutumiseen. Vastauksilla tuetaan motivoitumista muutokseen, osoitetaan tavoitetila
ja selvennetéan keinot ja toimenpiteet, joilla tavoitetilaan paastaan. Muutososaava tyontekija
tiedostaa asiat, joihin han voi vaikuttaa ja asiat joihin h&n ei voi vaikuttaa. Hanen on osattava
vaikuttaa, kun se on mahdollista sek& osattava sopeutua tai hyvaksya asiat, joihin han ei voi
vaikuttaa. Mikali tydntekijaltd puuttuu muutostaidot, voi han passivoitua tai pahimmassa ta-
pauksessa alkaa taistella muutosta vastaan. Muutostaidot omaava tyontekija pyrkii par-
haansa mukaan ymmartamaan muutosta ja sopeutumaan siihen. (Aarnikoivu 2010, 140-
141))

Kuvassa 3 Tammi (2018, 4-5) kuvaa yksilén muutosprosessia ja siihen sopeutumista seitse-
man vaiheisena polkuna. Yksilosté ja muutoksesta riippuen sopeutuminen voi kestaa kuu-

kausia tai jopa vuosia.

Korkea
Uusien arvojen sisdistaminen
Kieltaminen Turhautuminen
Tilapainen palautuminen Tietoisuus muutoksen Merkityksen etsiminen
tarpeellisuudesta Ymmarryksen kehittyminen
Uusien vaihtoehtoisten mallien testaaminen
Tosiasioiden hyvaksyminen
Luopuminen vanhasta
Pysahtyminen
“shokki”
Matala

Kuva 3 Muutoksen polku (Tammi, 2018, 5)

Ensimmaisena on alkushokki, jonka aikana yksilo voi haluta torjua ja kieltdd muutoksen. Sit&
seuraavassa vaiheessa pelon ja epavarmuuden tunteet nousevat pintaan ja miksi-kysymyk-
set korostuvat. Tassa vaiheessa halutaan vieléa pitdd vanhasta kiinni ja toivotaan, ettda muu-
tos voidaan viela perua. Taman jalkeen yksilon muutokseen liittyvan tiedon ja ymmarryksen

lisdantyminen mahdollistaa myds sen, ettd muutos voidaan vahitellen hyvaksya. Seuraavien
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vaiheiden aikana muutos aletaan ndhda uhan sijasta mahdollisuutena ja kasvu uusiin roolei-

hin ja vastuisiin on mahdollista. (Tammi 2018, 4-5.)
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4 HAASTATTELUTUTKIMUS
4.1 Toimeksiantajayritys ja organisaatiomuutos

Yritys X on puutuoteteollisuuteen erikoistunut yritys, joka on perustettu 1900-luvun alussa.

Toimeksiantajayritysta kasitellaan laajemmin liitteessa 2.

Muutos lahti kayntiin, kun kohdeyrityksen yhdessé kotimaan tuotantoyksikdssa kaksi erillista
liketoimintayksikkda péaatettiin yhdistaa. Liiketoimintayksikkojen yhdistaminen oli osa laajem-
paa muutosohjelmaa, jonka tavoitteena oli edistdd kannattavuutta ja investointeja. Useita toi-
mintoja sisaltdneen muutosohjelman lapiviemiseksi aloitettiin myos yhteistoimintaneuvotte-
lut, joita seuranneet henkilostovahennykset vaikuttivat myds yhdistettaviin liikketoimintayksi-
kéihin. Yhdistdmisen seurauksena muutoksia tapahtui myos toimihenkildsta riippuen hanen

vastuualueissaan, tehtavissaan seka tydryhmassa.
4.2 Tutkimuksen toteutus

Opinnaytetydssa pyrittiin selvittdmaan yritys X:n toimihenkildiden kokemuksia heitd kohdan-
neesta muutosprosessista ja sen johtamisesta. Tavoitteena oli selvittda kuinka muutoksessa
ja sen johtamisessa oli onnistuttu. Taman lisaksi haluttiin selvittaa kehityskohteita, joita koh-

deyritys pystyisi hyddyntdmaan tulevissa muutostilanteissa.

Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa kahteen p&aaryhmaan, kvalitatiiviseen eli laadulliseen tut-
kimukseen ja kvantitatiiviseen eli maaralliseen tutkimukseen. Kvalitatiivisella tutkimusmene-
telmalla pyritddn ymmartamaan tutkittavaa ilmiota ja saamaan siita syvallisempi nédkemys.
Sen pohjalta voidaan kehittaa ilmiota selittdvia teorioita, hypoteeseja ja oletuksia. Toisin kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa, kvalitatiivisessa tutkimuksessa pystytaan kuvaamaan teks-
tin avulla ihmisten suhtautumista ja asenteita kokonaisvaltaisemmin esimerkiksi haastattelui-
den avulla. Silla kuvataan jotakin todellista tapahtumaa, jota ei voida mitata ja ilmaista maa-
rallisesti. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa havaintoaineisto voidaan mitata numeerisesti. Ta-
man tilastollisesti kasiteltavan aineiston pohjalta tehdaéan lopulliset paatelmat, joilla pyritédéan
todistamaan ennalta méaaritetty hypoteesi eli ehdotettu selitys ilmidlle, jota tutkitaan. (Hirs-
jarvi, S. & Sinivuori, E. 2009, 140-141 & 161-164.)

Tassa opinnaytetydssa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Valinta perustuu siihen,
ettd tutkimukseen haluttiin yksildllista ja yksityiskohtaista tietoa siitd, kuinka toimihenkilét oli-
vat kokeneet muutoksen. Haastattelu suoritettiin hyédyntaen selaimella toimivaa Webropol

kysely- ja tiedonkeruuohjelmaa. Webropol-kysely sisalsi 11 avointa kysymysta, jotka kasitte-
livat organisaatiomuutosta ja sen toteutusta. Kyselylomake loytyy liitteessa 1 samassa muo-

dossa, jossa vastaajat sen myds nakivat. Linkki kyselyyn lahetettiin 18 toimihenkil6lle, joista
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8 vastasi kyselyyn. Toimihenkil6ille [&hetettiin alussa sahkdposti, jossa oli valmiiksi listattuna
kysymykset seka linkki itse Webropol-kyselyyn. Viestissé kehotettiin pohtimaan valmiiksi
vastauksia kysymyksiin ja vastaamaan sitten, kun vastaajalle parhaiten sopi. Kysely oli avoi-

mena kaksi viikkoa, jonka jalkeen se sulkeutui automaattisesti.

Opinnaytetyon tekija paatti valita webropol-kyselyn tavallisen teemahaastattelun sijasta
useista syista. Yksi syy oli halu varmistaa, etta jokaisella vastaajalla oli mahdollisuus ilmaista
mielipiteensa taysin vapaasti seka anonyymisti. Talla véaltetaan tilanne, jossa vastaajat koke-
vat, etteivat he voi ilmaista omaa ndkemystaan taysin rehellisesti tai etta he kokevat painetta
vastata tietylla tavalla. Liséksi opinnaytetyon tekija koki, ettd hanen oma tyokokemuksensa
samassa tydyhteisdssa voisi vaikuttaa vastauksien laatuun. Toinen syy oli, ettd Webropol-
kysely mahdollisti pitkén harkinta-ajan ennen vastaamista. Kun vastauksia on aikaa harkita
useampi pdaiva, on epatodennakdisempaa, etta yksittdisen paivan mielentila vaikuttaa vas-
tauksiin. Jos vastaajalla on esimerkiksi ollut huono paiva, voivat he vastata kysymyksiin nor-
maalia negatiivisemmin. Naiden liséksi opinndytetyon tekija halusi, ettd vastaajien tyfajasta
kuluisi mahdollisimman vahan kyselyyn vastaamiseen. Opinnaytetyon tekija tietdd oman tyo-
kokemuksensa perusteella, etta yritys X:n toimihenkildilla voi ajoittain olla hyvin kiireista eika
aika tahdo riittda tarpeeksi edes omiin ty6tehtaviin. Siksi oli parempi vaihtoehto antaa vas-
taajien vapaasti valita, milloin he vastaavat kyselyyn, jotta se kuluttaisi mahdollisimman va-

han heidén tydaikaansa.

4.3 Tulokset

Seuraavassa osiossa tarkastellaan Webropol-kyselyn vastauksia. Vastaukset kaydaan lapi
kysymys kerrallaan samassa jarjestyksessd, jossa ne vastaajille esitettiin. Vastauksista poi-

mittiin oleellisimmat asiat ja ne esitetdan sisennettyna ja kursivoituna tekstina.
1.Missa roolissa toimit yrityksessa X?

Kyselyyn vastasi kahdeksan henkil6a, joista nelja toimii myyntikoordinaattorina, yksi myynti-

assistenttina, yksi business koordinaattorina ja yksi asiakaspalvelussa.

2. Mita sinulle tulee paallimmaisend mieleen organisaatiomuutoksesta?
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- Kaaos, paniikki, miksi? Viimeksik&an ei onnistunut, lilan paljon yhdella kertaa,
liikaa “uusia” ihmisid uusissa toissé -> nuoruus ei ole sama kuin elaméan koke-

mus.

- Yleisesti ottaen useimmat organisaatiomuutokset ovat turhia. Useimmiten sot-

kevat ja haittaavat tydskentelya. Ja niitéa on liian usein.
- Hassakka
- Tehtavakentan laajeneminen

- Toimintojen yhdistaminen, YT-neuvottelut, uusi organisaatio, uudet istumapai-

kat (muutto) ja parempi tutustuminen toisesta yksikosta tulleisiin kolleegoihin
- Toiminnanohjausjarjestelman tietokantojen yhdistaminen

- Muutos on hyvasta. Yksikkojen pitdisikin toimia yhtend kokonaisuutena, eika

omina kuppikuntinaan. Ja vahan myds, etta talla kertaa me onnistutaan tassa!
- Uusia tuulia, hyvin tervetullut uudistus

Vastausten perusteella organisaatiomuutos on aiheuttanut vastaajissa, joko negatiivisen,
neutraalin tai positiivisen reaktion. Vastauksissa ilmeni, ettéd vastaavaa organisaatiomuutosta
on yritetty aiemmin epaonnistuneesti. Talla on selva vaikutus sen saamaan negatiiviseen
vastaanottoon. Ongelmana nahtiin, ettd muutoksia on liilan usein ja liikaa yhdella kertaa. Li-

séksi muutos koettiin sekavana ja sen nahtiin myos haittaavan tyontekoa.

Osalla vastaajista oli hyvin neutraali reaktio muutokseen. Heidén vastaukset kasittelivat
muutosta hyvin konkreettisesti ja kdytannénlaheisesti. Vastaukset koskivat paaosin muutok-
sen vaikutuksia omaan tyohon ja tydymparistoon. Osalla vastaajista oli myos positiivinen re-
aktio muutokseen. Niissa ilmeni vastaajien positiivinen asenne muutokseen ja sen onnistu-

miseen.

3. Miten liiketoimintayksikdiden yhdistaminen perusteltiin johdon puolelta? Koetko ettd muu-

tos oli hyvin perusteltu?

- Kaksi erillista yksikkoa haluttiin yhdistdd yhdeksi yksikoksi, jotta voidaan yh-

distaa ja kehittaa toimintoja. Kylla koen.
- Saadaan synergiaetuja. Kylla.

- Perusteltiin yhtenaisilla kaytannagilld, kustannussaastoilla, paallekkaisyyksien

karsimisella, miksikads ei hyvinperusteltu.
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- Jos muistan oikein, niin yhdistamisella haetaan kustannuksia alas, jotta voi-

daan tehda uusia investointeja.
- Synergia etu, hyvin perusteltu mutta ei toteutettu

- ...mielestani johto on aina osannut tarpeeksi hyvin perustella pédéatéksensa.
Eri asia on se, ettd onko kaikkien muutoksen py6rteeseen joutuneiden/ajautu-

neiden ihmisten kantaa otettu missaan vaiheessa huomioon.

- Eniten jai mieleen sellainen tyhjanpéivainen sanahelind. Perusasia oli, etta
haluttiin irtisanoa ihmisia, ja vahentaa resursseja. Etta se siita sitoutumisesta

tyonantajan puolelta.

Suurin osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd muutos ja sen konkreettiset tavoitteet olivat hyvin
perusteltuja. Yksi vastaajista ei ole ollut lasné siina vaiheessa, kun muutosta on perusteltu,
mutta uskoi sen olleen hyvaa aiempien kokemusten perusteella. Osassa vastauksissa ilmeni
mya0s tyytymattomyytta muutoksen perusteluihin ja toteutukseen. Huolta oli aiheuttanut myés

se, oliko muutoksen yhteydessa huomioitu toimihenkildita ja heidan mielipiteita.

4. Koetko etta tiedotus muutokseen liittyen oli riittdvaa? Olisiko tiedottamisessa voitu tehda

jotain paremmin?

- Tiedotus YT:hin ja uuteen organisaatioon liittyen oli mielestani riittavaa (esim.
Teatterissa jarjestetty yhteinen tiedotustilaisuus) seka tiedotteet intrassa. Epa-
selvaksi jai osittain jotkut toiminnot, kuka vastaa niista. Esimerkkina vientikulje-
tuksiin liittyva vastuuosasto. Naimme organisaatiokuvakkeesta, kuka on vas-
tuussa, mutta meilla ei ollut tarkempia ohjeita, kuinka edeta vientikuljetuksiin
liittyvien kysymysten/avuntarpeiden kanssa. Tassa tarkempi ohjeistus olisi ollut

hyva.
- Suht hyvin tiedotettiin. Ainahan on parantamisen varaa.

- Varmasti tiedottamisessa on ndin isossa firmassa aina parantamisen varaa.
Joku varmasti joutuu aina kuulemaan muutoksista ja paatoksista kolmannen

osapuolen kautta, eik& suoraan paatoksen tekijalta itseltaan.
- Infotilaisuus oli tarjolla kaikille ja siin& kerrottiin tilanne.
- Tiedotus oli epaselvad, epamaaraista, oliko sita?

- Koko organisaatiotaso muutokseen mukaan, mahdollisuus osallistua myos

keskijohdon osalta.
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Muutoksen tiedotukseen oltiin osittain tyytyvaisia mutta myds parannettavaa néhtiin. Yksi
vastaaja piti tiedotusta riittavana ja yksi piti sitd epaselvana ja olemattomana, muut vastaajat
olivat osittain tyytyvaisia ja nakivatkin muutoksen tiedottamisessa parannettavaa. Osa vas-
taajista kaipasi tarkempaa ja yksityiskohtaisempaa informointia sek& koko organisaatiotason

ja keskijohdon osallistamista muutokseen.

5. Koetko etta sinulla oli halutessasi mahdollisuus vaikuttaa ja olla mukana muutoksen to-

teuttamisessa?

- Henkil6kohtaisesti en koe. Joitakin kolleegoita oli "haastateltu” muutokseen

liittyen, mikd minusta on hyva. Jonkin verran.

- Ei ollut mahdollisuuksia vaikuttaa muutoksen toteuttamiseen, kaikki saneltiin

johdolta, kaikki paatetty jo etukateen ennen tiedottamista.

- Ei minkdanlaista mahdollisuutta, kun kerran ei edes kysytty mitaan eika etu-

kateen kerrottu!

- El mink&anlaista mahdollisuutta. Firman toimintamalli on muuttunut entista
hierarkkisemmaksi, eika koordinaattorien mielipiteilla ole mitaan valia. Olemme

ala-arvoisia.

Vastaajat olivat yksimielisesti sitd mielta, ettd heilla ei ollut mahdollisuutta osallistua ja vai-
kuttaa muutoksen toteutukseen. Epaselvaksi kuitenkin jaa, olisiko vastaajilla ollut halua osal-
listua muutoksen toteuttamiseen. Kysymyksen olisi voinut muotoilla paremmin, jolloin se olisi

ollut my6és mahdollista selvittaa.

6. Koetko etta muutos toteutettiin onnistuneesti? Olisiko jotain voitu tehda paremmin?

- Ei onnistunut kaikilta osin. Osaavia ihmisia siirrettiin muihin tehtaviin, joten
valtava maara tietotaitoa havisi tuhkana ilmaan. Nyt uudet yrittavéat selvita jo-
tenkuten ja vanhat eivét opasta kun “ei kuulu mulle” enéa... Aiheuttaa omassa
tydssa vaikeuksia, kun vastauksia ja apua ei enda tule heti. "Liikaa muutoksia
ihmisten ty6tehtavissa, olisi pitanyt selvittaa ensin kuka osaa mitakin ja tehda

vasta sitten paatokset ja olla siirtamatta inmisia muihin téihin.

- Kun liiketoimintayksikoiden koordinaattori- ja assistenttitiimit yhdistettiin, kuvi-

teltiin, etta jatkossa ty6t voitaisiin tehda pienemmalla porukalla. Taysin vaarin
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arvioitu! Hyvin toimivat tiimit hajotettiin ja suuri osa osaamista katosi poispotkit-
tujen mukana. Vaikuttaa edelleenkin tiimin tyoskentelyyn. Eik& positiivisessa

mielessa.
- Vastuualueet vielakin jonkin verran epaselvia, ihmiset hakevat paikkojaan

- Varmasti jonkinlaista esivalmistelua ja keskustelua tiimeittain olisi voitu jarjes-
taé jo aikaisemmin. Olen varma, etta joillekin osa muutoksista tuli yllattaen ja
siit syysta koko yhdistyminen muuttui ajatellusta positiivisesta "jes, nyt kehity-

taan"-filliksesta "voi paska, taas meita vaan kaskytetaan"-fiilikseksi.

- Lopullinen tiedotus jai viime tippaan, ei voinut mitenkaan varautua. limeisesti

talla yritettiin pitaa juorut kurissa. Ei ihan onnistunut.

- Koen muuten, paitsi ettd tarkempi ohjeistus vastaavien osastojen organisaa-
tiosta/toiminnasta olisi hyva ollut saada jossain vaiheessa uuden organisaation
astuessa voimaan, mieluusti heti pikimmiten, jotta paivittainen tydnteko sujuisi

hyvin.

Muutoksen toteutuksessa nahtiin paljon parantamisen varaa ja siihen oltiin paasaantoisesti
tyytymattomia. Muutokset henkildstdssa aiheuttavat lahes aina negatiivisia tunteita eika
tdssa nahda poikkeusta. Ongelmia aiheutti myds epaselvyys omista ja muiden tehtavista ja
vastuualueista. Lisdksi muutokset aiemmin hyvin toimineissa tiimeissa olivat aiheuttaneet
haasteita. Osa vastaajista oli myos sita mielta, ettd muutos tuli hiukan yllattaen ja etta siihen
ei ollut aikaa varautua. Osa vastaajista olisi kaivannut tarkempaa informaatiota, aikaisem-

massa vaiheessa.

7. Mité positiivisia vaikutuksia olet havainnut muutoksen myota?

- Tutustuminen paremmin ihmisiin. Etapaivat ihan parasta. Maijan johdolla
asiat sujuvat nyt paremmin ja asioihin myos puututaan. Maija kuuntelee, on

lasnaoleva sekd on myos paikan paalla. Tasta iso kiitos Maijalle.

- Meidén tiimi on nyt sijoitettuna yhteen toimistoon, eiké hajoitettuna kahteen
eri yksikkdon. Esimies vaihtui ja homma rullaa nyt paremmin kuin ennen. Sel-
vasti yritimme kehittya tiimeina ja yksildind nyt esimiehen ja area directorien

avustuksella enemman kuin ennen.
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- Ty6 on muuttumassa monipuoliseksi ja pitda ottaa enemman myyntivastuuta.

Ollaan saatu enemman paattdsvaltaa tyon tekemisen suhteen -> etétyd

- Olen tutustunut paremmin kolleegoihin ja heidan tydhonsa toisesta yksikosta,

saanut laajemman kuvan uuden liiketoimintayksikon toiminnasta.

- Synergia kahden tehtaan valilla on 16ytynyt, mielestani hyva muutos, tata kai-

vattiin, uudistuksen tuulia

- Aikaisemmin yksi henkil® teki tiettyja asioita toisessa liiketoimintayksikdssa,
toinen henkild6 samoja asioita toisessa. Nyt sama henkil6 tekee tata yhdiste-

tyssa yksikossa.
- Uusia opiskelualueita, lisdéd mielenkiintoa tuotteita, tuotantoa ja ihmisia”

- Uuden liiketoimintayksikdn johto vaikuttaa tyytyvaiseltd. Kaipa se on hyva

asia

Muutoksella oli ollut myds positiivisia vaikutuksia. Hyvana nahtiin mahdollisuus tutustua pa-
remmin toisen yksikdn kollegoihin ja tydhon. Liiketoimintayksikoiden valinen yhteisty6 néhtiin
my0s positiivisena. Etatyopaivat seka mahdollisuus kehittya ja oppia uutta néhtiin my6s posi-

tiilvisena.

8. Mita negatiivisia vaikutuksia olet havainnut muutoksen myo6ta?

- Huonosti informoitu kuka hoitaa nykydan mitékin. Tuuraukset toimivat huo-

nosti muilla osastoilla.

- Epaselvyyksia tyttehtavissa, ei oikein tiedeta kuka vastaa ja mista, tuo-

tanto/tekninen tuki. Liian usein kuulee, etta "ei kuulu mulle".
- Ei ole selvilla mita kukakin tekee, kuka vastaa mistakin
- vain hamminkia uusissa toimenkuvissa, ei mielestani mitdan negatiivista

- Jonkin verran on asioita, joista en ole ihan perilla. Esimerkiksi joidenkin ihmis-
ten tydnkuva ja tehtdvéat ovat muuttuneet, enka ole edelleenkaan varma kuka
hoitaa ja mita. Varsinkin tuotannossa muuttuneet vastuut ovat minulle viel&kin
paivittdinen selvittelyn kohde. Kenelta kysyn ja kuka on vastuussa. Jonkin ver-
ran vajausta koko ajan meidan koordinaattori-timissa, eika siihen tunnu tule-

van apua, edes tdméan yhdistymisen avulla.
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- Kaikki tehdaén toisen liiketoimintayksikon tyylilla, mitdédn oppia ei oteta toi-
sesta yksikodsta, vaikka homma on toiminut ennenkin hyvin”...”Héallg véliad”
asenne lisdantynyt, “ei koske minua’-lause usein kaytdssa. Henkildita siirrettiin
toihin joita eivat halua/osaa tehdd, joten tydmotivaatio taysin hukassa. Kaikki
rikottiin ja mitd&n ennen toiminutta ei saada enaa ehjiksi. Tyérauhan puuttumi-

nen, oma huone puuttuu.

- YT-neuvottelujen yhteydessa potkujen antaminen tiimikavereille sai ihmiset
tuntemaan suuttumusta, pettymysta, surua ja ilmapiiri tuntui negatiiviselta jon-
kun aikaa. Potkuja kyseenalaistettiin, koska monien mielesta ty6ta on niin pal-
jon, etta ei olisi varaa ketaan laittaa pois seka ei ymmarretty, miksi ammattitai-
toinen kollega joutuu lahtemaan. Lisaksi kuuli kommentteja, etta tata on yritetty
aiemminkin ja ei ollut toiminut, mik& kertoo mielestani uskon puutteesta muu-

toksen onnistumiselle.
- ... tietyissa huoneissa tydskentelee paljon porukka

Monella vastaajalla suurimman haasteen oli aiheuttanut muuttuneet tehtavat ja vastuualueet.
Vastaajat ilmaisivat, etteivét usein tieda, kuka on vastuussa mistakin ja kenelta kysya, jos
kysyttavaa on. Lisaksi huonona pidettiin sita, etté vain toisen liiketoimintayksikdn tydtapoja
hyddynnetdan uudessa yksikdssa. Myos henkildstén vahennykset ja lisdantynyt tydtaakka
aiheuttivat harmia. Huolta aiheutti myds oman tyétilan ja -rauhan puuttuminen, kun samassa

tybhuoneessa tydskentelee useampi ihminen samanaikaisesti.

9. Onko muutosprosessi vaikuttanut tydilmapiiriin? Miten?

- Riippuu todella paljon ihmisesté. Joihinkin muutos vaikutti selkeé&sti raskaam-
min ja negatiivisemmin kuin toisiin. Tilanne nyt tasaantunut, mutta silti ilmapiiri

on viela jostain syysta hieman kirea

- Tyodntekijoiden mielipiteita tydtehtavien suhteen ei otettu huomioon. Siirrettiin

tehtaviin, joita ei tunne omakseen.
- ValinpitAmattdmyys on lisdantynyt. Motivaatio hukassa.
- Hermot tiukalla koko ajan, téita liikaa, ndkee ettéd muilla on rennompaa...

- tyGilmapiiri osittain innostunut, osittain sekava
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- YT-neuvottelujen yhteydessa potkujen antaminen tiimikavereille sai ihmiset
tuntemaan suuttumusta, pettymysta, surua ja ilmapiiri tuntui negatiiviselta jon-
kun aikaa. Minusta se alkaa nyt olemaan taas hyva. Nyt kun aikaa on kulunut
ja tiimikolleegat ovat tutustuneet eri yksikoista toisiinsa ja toistensa toihin ja tot-

tuneet uusiin tiloihin, on minusta ilmapiiri parempi.
- Mielestani hyvin vahan.
- Ei mielestéani, ihmiset edelleen mukavia ja helppo kysya apuja

Muutoksen vaikutukset ty6ilmapiiriin on koettu monin eri tavoin. Moni vastaaja naki muutok-
sen vaikuttaneen tydilmapiiriin negatiivisesti. limapiiria kuvailtiin kireaksi ja sekavaksi ja li-
saksi nahtiin, etta valinpitamattémyys on lisdéantynyt seka motivaatio laskenut. Tyttaakan
maara ja sen epéatasainen jakautuminen nousivat myos esille. Osa vastaajista ei ollut kuiten-

kaan nahnyt isoa muutosta tyGilmapiirissa.

10.Miten néet yrityksen tulevaisuuden?
- Hyvana, uusia tuulia niita tarvitaan, etta selvitaan kilpailussa
- Positiivisena. Valmistamillemme tuotteille 16ytyy myos jatkossa kysyntaa.

- Hyvana. Kysynta on korkea ja tuotekehitykseen seka laatuun ja asiakaspalve-
luun panostetaan. Myds tuotantoa kehitetddn ja investoinnit ovat yritykselle tar-

keita.

- Hyva, ettei néin iso firma ja& vain vanhoihin tapoihin kiinni, vaan yritetaan
muuttua ja pysya jatkuvassa maailman muutoksessa mukana. Mielestani yri-

tyksella on oikea suunta.
- Kovalla vauhdilla menn&aéan eteenpain, toivottavasti hyva lopputulos

- Joustavuus ei ole enda niin helppoa, raamit tiukemmat toiminnassa ja tuotan-
nossa. Onko tavoitteena on tehda asiakaskohtaisia raataloityja tuotteita vai

massatuoteita, joita kaikki muutkin tekee.

- Pelottavalta (vrt. omistajan irtisanominen), epavarmuus siitd, josko nyt muu-

tokset olisivat tassa

- Toivottavasti pian ilman minua...
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Vastaajien asenne yrityksen tulvaisuutta kohtaan jakautuu hieman kahtia. Osa on hyvin opti-
misia tulevaisuutta kohtaan ja osa pessimistisia yritysta, sen toimintatapoja ja mahdollisia

muutoksia kohtaan.

11.Vapaat kommentit liittyen uuteen liiketoimintayksikkéon siirtymiseen?

- Ennen ty6t oli hyvin hoidossa pienella porukalla ja ne myés hoitui hyvin ja no-
peasti, ja nyt kaikki tuntuu olevan levallaan ja asioiden hoitaminen kestaa ja
kestaa”...”Ongelmista ei puhuta vaan péainvastoin annetaan positiivinen ihan eri
kuva miten yhdistyminen onnistui. Enemman pitaa kuunnella tyontekijoita ja

tama kysely olisi pitédnyt antaa kaikkien vastattavaksi.
- Loppujen lopuksi muutokset ovat sujuneet suhteellisen kivuttomasti.
- Hyvd homma, oikea paatds ehdottomasti

- Omalla markkina-alueellani ja omille asiakkailleni myyn molempien (liiketoi-
mintayksikoiden) tuotteita, joten helpompi nyt késitella asioita, kun tehtaat ovat

yhta suurta kokonaisuutta ja toimintatapoja ndiden osalta on yhtenaistetty.

Vapaissa kommenteissa ilmeni osittain samoja asioita, joita aikaisempien kysymysten vas-
tauksissa oli. Kommenteissa koettiin, ettd muutokset olivat hoidettu melko ongelmitta ja etta
liketoimintayksikoiden yhdistaminen oli hyva ja toivottu uudistus. Kritiikkia tuli siita, etta ty6-
tekijoiden mielipiteita ei kuunnella riittavasti ja ettd ongelmista ei puhuta, eika niita oteta to-

sissaan.

4.4 Pohdinta

Tassa osiossa tarkastellaan tarkemmin kyselyn vastauksia ja tehd&én paatelmia muutospro-
sessin onnistumisesta. Vastauksia tarkastellaan paéosin kysymys kerrallaan, samassa jar-

jestyksessa kuin ne olivat kyselyssa.

Kyselyn toinen kysymys” Mita sinulle tulee paallimmaisena mieleen organisaatiomuutok-
sesta?” jakoi vastaajat kolmeen ryhmaan, joiden asenne muutokseen oli joko positiivinen,
neutraali tai negatiivinen. NAma ovat tyypillisia tapoja asennoitua muutokseen ja voivat ker-
toa millaisen roolin henkil6 omaksuu muutoksen tullessa vastaan. On tarkeaa yrittda saada
selville yksilén ennakkoasenteet ja suhtautuminen tulevaan muutokseen sekd muutoksiin

yleensa. Taman avulla on helpompi tunnistaa yksilon omaksuma rooli muutoksessa, jonka
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seurauksena hanelle voidaan tarjota oikeanlaista tukea ja informaatiota muutosprosessin ai-

kana.

Muutoksen perustelu oli ollut enemmistélle vastaajista riittdvaa ja muutoksen tavoitteet oivat
tiedossa. Muutoksen perusteluja ja tavoitteita olisi kuitenkin syyta toistaa lapi muutosproses-
sin. Talla saadaan varmistettua, etta se pysyy kaikkien mielessa ja tiedon puuttuminen ei

johdu viestinnasté ja sen puutteellisuudesta.

Muutoksesta tiedottamista oli paasaantoisesti pidetty riittdvané, mutta tiedottamisen laatuun
olisi syyta panostaa. Muuttuneet tiimit, tehtavat ja vastuut olivat viela monelle epéselvia ja
aiheuttivat paljon pdanvaivaa. Muutoksesta tiedottaminen ja viestiminen pitaisi olla jatkuvaa
koko prosessin ajan. Vastauksista voidaan paatella, ettd muutoksen viestiminen on jaanyt
paaosin yleiselle tasolle. Muutoksen vaikutukset pienempiin ryhmiin ja tiimeihin seka yksi-
|66n ovat jddneet huomioimatta. Taméa on aiheuttanut toimihenkiléille paljon ylimaaraista

tyota ja selvittelya.

Lahes kaikki vastaajat olivat sitd mielta, ettei heilla ollut mahdollista osallistua tai vaikuttaa
muutokseen ja sen toteuttamiseen. Kysymys olisi pitdnyt muotoilla eri tavalla, jotta olisi saatu
my0s selville, oliko vastaajilla halua osallistua ja vaikuttaa. Muutoksen kannalta olisi hyddyl-
listd osallistaa kaikki halukkaat ihmiset jo varhaisessa vaiheessa sen suunnitteluun ja toteu-
tukseen. Se mahdollistaa, ettd myds henkiloston &&ni saadaan kuuluviin, jolloin henkildsto ei
tunne oloaan ulkopuoliseksi muutoksen pyorteessa. Liséksi henkiloston on todenndkoisesti
helpompi l&hestya kollegoitaan muutokseen liittyvien kysymyksien tai huolien kanssa, kuin

esimiehia tai johtoa, jotka eivat valttamatta ole tavoitettavissa yhta helposti.

Muutoksen toteutus sai paljon kritiikkia. Henkilostovahennykset, muutokset tiimeissa ja li-
saantynyt tydtaakka nahtiin seurauksina kehnosti toteutetusta muutoksesta. Eniten Kritiikkia
tuli jalleen siita, etté suurin osa vastaajista ei tiennyt kuka on vastuussa mistékin ja kenelta
kysya, kun kysyttavaa on. Lisaksi osa vastaajista koki, ettd muutokseen oli vaikea varautua,
kun se saattoi tulla osalle yllatyksena ja siita tiedottaminen oli jaanyt viime hetkelle. Tasta
voidaan paatelld, ettd muutoksen suunnitteluvaihe on jaanyt vajavaiseksi. Muutoksen eri vai-
heiden seurauksia ei olla osattu ennakoida ja henkildston ja heidan huoliensa huomioiminen
on jaanyt olemattomaksi. Suunnittelussa olisi vaadittu kaikkien organisaatiotasojen yhteis-

tyota ja huomioimista.

Vastaajien kertomat muutoksen positiiviset vaikutukset kertovat kuitenkin siitd, ettd muutos

on ndhty myds hyodyllisena ja tarpeellisenakin. Muutoksen suunnittelun ja toteutuksen puut-
teellisuus nékyy kuitenkin vastaajien havaitsemissa muutoksen negatiivisissa vaikutuksissa,
joissa jalleen korostuu epaselvyys ja epavarmuus vastuualueista ja tyotehtavista. Se heijas-

tuu myds osittain tyoilmapiirin muutokseen ja tulevaisuuden nakymiin.
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Vastausten perusteella on syyta epdilld, ettd muutoksen valmisteluun ja suunnitteluun ei ollut
kaytetty riittavasti aikaa. Valmistelun ja suunnittelun vajavaisuus heijastui myohemmin muu-
toksen muissakin osa-alueissa. Muutoksen toteutus ja viestinta karsivat puutteellisen pohja-
tyon ja suunnittelun takia. Taman myo6té vastaajien oli hankala asettua muutoksen taakse ja

sen vastaanotto jai kehnoksi.

4.5 Kehitysehdotukset

Tassé osiossa kaydaan lapi kehitysehdotuksia, joita voitaisiin mahdollisesti hyddyntaa yritys
X:n tulevissa muutoshankkeissa. Teorian, tutkimustulosten ja niiden pohdintojen perusteella

opinnaytetyon tekija on laatinut kolme kehityskohdetta, jotka ovat:
1. Muutoksen parempi suunnittelu
- Selvitetddn mita muutos tarkoittaa yksittaisen osaston seka yksilon tasolla
2. Viestinnan laadun kehittaminen

- Tarjotaan yksiloitya ja monipuolista informaatiota muutoksesta ja sen vaiku-

tuksista
3. Muutokseen osallistaminen
- Tarjotaan mahdollisuus osallistua muutokseen sen jokaisessa vaiheessa
- Varmistetaan mahdollisuus palautteen antamiseen

Kyselyn vastauksien perusteella oli selvaa, ettd muutoksen suunnittelussa oli parantamisen
varaa. Suunnittelu oli jaanyt talla kertaa melko pintapuoliseksi ja siksi sen tarkemmat yksi-
tyiskohdat ja kaytdnnon vaikutukset olivat jaaneet monelta pimentoon. Suunnitteluun olisi jat-
kossa syyta kayttdd enemman aikaa, jotta sen eri vaiheet ja yksityiskohdat olisivat selvilla.
Muutoksen suunnitteluty6ta tulisi tehda jokaisen yksikon ja osaston sisélla. Kaikkien organi-
saatiotasojen tulisi tydskennella vuorovaikutuksessa toistensa kanssa selvittddkseen, mita
muutos tarkoittaa yksilon kannalta ja mit& se vaatii heiltd. Muutoksen toteutus voi onnistua
vain, jos suunnitteluun kaytetaan riittivasti aikaa ja siina huomioidaan seka johto, esimiehet

ja etenkin henkilosto.

Yksi vaihtoehto olisi se, etta muutostilanteiden alussa kaytaisiin kaikkien tiimien kanssa kehi-
tyskeskustelu, jonka yhteydessa selvennetddan muutoksen tarkoitus ja tavoitteet. Taman li-
séksi katsottaisiin mita vaikutuksia muutoksella olisi tiimeihin ja heidan toimintaansa. Muu-

toksesta riippuen kehityskeskusteluja voitaisiin kayda myo6s yksittaisen tyontekija kanssa
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kerrallaan. Keskustelujen yhteydessa pitéisi antaa mahdollisuus esittdd kysymyksia ja jakaa
huolet ja pelot muutokseen liittyen. Talloin valtyttaisiin silté, ettd muutos ja sen vaikutukset

tulisivat yllatyksena ihmisille.

Muutoksesta tiedottaminen ja viestiminen oli suunnittelun tapaan jaéanyt pintapuoliseksi. Toi-
mihenkildiden tyonteon kannalta oleellisia asioita ei viestitty ja se aiheutti paljon ylimaaraista
tyota. Yleisesti viestiminenkin on tarpeellista ja on hyva kertoa, mitd muutos tarkoittaa koko
organisaation naktkulmasta. Jokaiselle tyontekijalle on kuitenkin tarkeinta se, mitd muutos
tarkoittaa hanelle ja hanen tydlleen. Tahan on kyettava vastaamaan ennen kuin kaytannon
toimenpiteita lahdetdan viemaan eteenpain. Kaikkiin kysymyksiin ei ole valttamatta heti vas-

tausta ja siksi onkin tarkeaa, etta viestintaa jatketaan prosessin jokaisessa vaiheessa.

Tiedotus voidaan aloittaa monologisesti tarkastellen muutosta koko organisaation nakékul-
masta. Prosessin edetessa sen tulisi kuitenkin siirtyd enemman ja enemman dialogiseen ja
vuorovaikutteiseen viestimiseen, jossa muutosta ja sen vaikutuksia voidaan tarkastella pie-
nemman ryhman nakokulmasta. Koko organisaation tasolta siirryttaisiin tarkastelemaan
muutosta yksikon tai osaston tasolle, jonka jalkeen keskustelua muutoksesta kaytaisiin tii-

mien tai jopa yksildiden tasolla.

Muutoksen onnistumisen kannalta olisi tdrke&& myo6s osallistaa henkildostd muutoksen suun-
nitteluun ja toteutukseen. Suunnitteluvaiheessa tulisikin selvittéd&, onko henkiléstéa mahdol-
lista ottaa mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Tdman jalkeen voitaisiin selvit-
tad, ketkad ovat halukkaita viemaan muutosta eteenpéain. On tarkead, ettd muutosta on vie-
massa eteenpain motivoituneita ihmisia kaikilta organisaation tasoilta. TAma mahdollistaa
johdon, esimiesten ja henkiléstdon valisen vuorovaikutuksen koko prosessin ajan ja helpottaa
muutokseen liittyvaa kommunikaatiota seka viestintaa. Henkiléston voi hyvin helposti tuntea
itsensa ulkopuoliseksi muutoksesta, mikali he kokevat, ettei heita ja heidén tarpeitaan huo-
mioida muutosprosessissa. Siksi olisi tarkedd saada myds henkiléstdn puolelta joku edusta-

maan heidan nakokantaansa.

Kannustaminen palautteen antamiseen on myds osallistamista pienemmasséa muodossa.
Vahinta, mita voidaan tehda, on luoda ilmapiiri, jossa oma mielipide muutoksesta voidaan
tuoda vapaasti esille. Kaikille tulisi antaa mahdollisuus viestia pelot, huolet, murheet ja kysy-
mykset muutokseen liittyen joko nimensé kanssa tai nimettomasti. Tahan tulisi myos kan-
nustaa kaikkia, jotta tiedettaisiin, kuinka muutos on otettu vastaan ja mita kysymyksia ja huo-

lia se on ihmisissa herattanyt.
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4.6 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen mittaustulosten toistettavuutta ja kykya an-
taa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Reliabiliteettia voidaan arvioida esimerkiksi toistomittauk-
silla. Tuloksia voidaan pitaa reliaabelina, jos kaksi tutkijaa paasee samaan tulokseen tai jos
saadaan sama tulos tutkimalla samaa henkilda eri tutkimuskerroilla. (Hirsjarvi ym. 2009,
231)

Voidaan olettaa, ettd mikali tama tutkimus toteutettaisiin samalle joukolle samalla tavalla, tu-
lokset olisivat samat. Tutkimuksen reliabiliteettia tukee se, ettéa vastaajille annettiin mahdolli-
suus miettia vastauksiaan pitkédan, joka vahentaa harkitsemattomien vastauksien todenna-

koisyytta. Lisaksi reliabiliteettia tukee se, etta vastaajat vastasivat kysymyksiin nimettomasti

ja ilman erillistéa haastattelijaa, joka olisi saattanut vaikuttaa vastausten laatuun.

Tutkimuksen validiteetti eli sen patevyys tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata, juuri
sita, mita on tarkoituskin mitata. Validiteetin arvioinnissa kiinnitetaan erityisesti huomiota tut-
kimuskysymyksiin. Tutkimustulokset eivat ole valideja esimerkiksi tilanteessa, jossa vastaa-
jat ovat kasittaneet kysymyksen tai kysymyksia toisin, kuin tutkija itse ne on ajatellut. Jos tut-
kija kasittelee vastaukset edelleen alkuperaisen oman ajattelumallinsa mukaan, ei tuloksia

VoI pitaa tosina ja patevina. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.)

Tutkimuksen validiteettia tukee se, etta silla saatiin tutkittua sité, mita oli alun perin lahdetty
tutkimaan. Tutkimuksella haluttiin selvittda yritys X:n toimihenkildiden kokemuksia muutos-
prosessista ja sen onnistumisesta. Tahan myds saatiin vastaus. Validiteettia tukee mygs se,
ettd lahteet on valittu huolellisesti ja ne ovat pddosin yha ajankohtaisia, vaikka osa niista on-

kin jo yli kymmenen vuotta vanhoja.

Validiteetti karsii kuitenkin hiukan tutkimusmenetelman ja kysymysten takia. Webropol-kyse-
lyn seurauksena osa vastauksista saattoi jaada hiukan lyhyiksi. Mikali tutkimus olisi suori-
tettu kasvotusten, olisi haastattelijalla ollut mahdollisuus pyytaa vastaajia tarkentamaan vas-
tauksiaan. Talla olisi mahdollisesti saatu laajempia ja syvallisempia vastauksia, kuin mita
avoimiin tekstivastauksiin. Lisdksi mahdolliset kysymyksiin liittyvat vaarinkasitykset oltaisiin

saatu selvitettya.

Kysymysten valinta ja muotoilu voivat vaikuttaa myo6s validiteettiin. Tutkimukseen laadittuihin
kysymyksiin ja niiden muotoiluun olisi voinut kayttdd enemman aikaa. Mikali kysymyksia ja

niiden muotoilua olisi harkittu pitempaan ja mahdollisesti kokeiltu ennakkoon, olisivat ne voi-
neet jalostua hiukan paremmiksi. Osa kysymyksista oli hiukan irrallisia opinnaytetyon tarkoi-
tukseen ja tavoitteisiin ndhden, eivatka ne sitd myoten tuoneet juurikaan lisdarvoa tutkimuk-

seen tai sen tuloksiin.
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5 YHTEENVETO

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittd&, kuinka Yritys X:n toimihenkil6t olivat kokeet heita
koskettaneen organisaatiomuutoksen. Idea opinnaytetydhdn syntyi opinnaytetyon tekijan ol-
lessa ty6harjoittelussa kohdeyrityksessa, kun muutosprosessi oli lahddssa liikkeelle. Tavoit-
teena oli arvioida muutoksen onnistumista ja saada selville kehityskohteita tulevia muutoksia

ajatellen.

Teoriaosuudessa tarkasteltiin erikseen organisaatiomuutosta ja muutosjohtamista. Aiheita
tarkasteltiin ensin yleisesti ja taman jalkeen tarkemmin syventyen muutosten eri osa-alueisiin
ja nakokulmiin. Empiriaosuudessa kaytiin lapi tarkemmin kohdeyritys, tutkimuksen kohteena

oleva muutos, tutkimusmenetelma, tutkimuksen tulokset ja kehitysehdotukset.

Vastaajien kertomusten perusteella todettiin, ettd muutosprosessin toteutuksessa olisi ollut
viela parantamisen varaa. Muutosta seurasi pitkaan jatkunut sekaannus ja epavarmuus siita
kuka oli vastuussa mistakin ja mitka tehtavat kuuluivat kenellekin. Taman seurauksena kehi-
tysehdotuksiksi nousivat muutoksen parempi suunnittelu, viestinnan laadun kehittdminen ja

muutokseen osallistaminen.

Opinnaytetyo oli siind mielessa onnistunut, etta siind saatiin selville se, mita haluttiinkin sel-
vittdd. Tyosta olisi voinut saada viela paremman tarkentamalla tutkimuksen rajausta ja kes-
kittymalla tutkimuksessa vain yhteen toimihenkiloryhmaan (esim. myyntikoordinaattorit.). Jos
tutkimus olisi rajattu tarkemmin esimerkiksi vain muutosviestintéaén, olisi aiheeseen ollut
mahdollista syventya tarkemmin sen sijaan, etta lahdetdan tarkastelemaan liian suurta koko-

naisuutta, jolloin tarkastelu saattaa osittain jadda pintapuoliseksi.

Vaikka muutos vaikuttaisi teoriassa hyvin yksinkertaiselta, se ei sita valttamatta ole. Suurem-
pien muutosten tapaan myds pienemmat muutokset vaativat paljon suunnittelua ja ennakko-
tyota. Muutos vaatii onnistuakseen kaikkien organisaatiotasojen vuorovaikutusta ja yhteis-
tydta. Onnistuneet muutoshankkeet tukevat, helpottavat ja luovat uskoa tuleviin muutos-

hankkeisiin.
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LITTEET

Liite 1 Kyselylomake

Kyselylomake
Eysely koskien unteen hiketomuntayksikkéon sirtymista.

1. Missa roolissa toimit yrityksessa?

2. Mit3d sinulle tulee paillimmaisend mieleen organisaatiomuutoksesta?

3. Miten uuteen liiketoimintayksikkddn siirtyminen perusteltiin johdon puoclelta?
Koetko ettd muutos oli hyvin perusteltu?

4. Koetko ettd tiedotus muutokseen liittyen oli riittdvaa? Olisiko tiedottamisessa voitu
tehda jotain paremmin?

5. Koetko ettd sinulla oli halutessasi mahdollisuus vaikuttaa ja olla mukana muutoksen
toteuttamisessa?
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6. Koetko ettd muutos toteutettiin onnistuneesti? Olisiko jotain voitu tehd3a paremmin?

7. Mita positiivisia vaikutuksia olet havainnut muutoksen myota?

8. Mitd negatiivisia vaikutuksia olet havainnut muutoksen myota?

9. Onko muutosprosessi vaikuttanut tydilmapiiriin? Miten?

10. Miten naet yrityksen tulevaisuuden?
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11. Vapaat kommentit liittyen uuteen liiketoimintayksikkdon siirtymista.
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Liite 2 Toimeksiantajayrityksen esittely
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