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TIIVISTELMA

Tadmin opinndytetydn pddasiallisena tavoitteena on 16ytié vastaus siihen, miten
muutosprosessi viedddn onnistuneesti 1dpi. Tarkoituksena on perehtyd mahdolli-
simman laajasti muutosten hallintaan ja johtamiseen, muutosviestintéén ja henki-
16ston kokemuksiin muutostilanteissa, etenkin case-organisaatiossa tapahtuneessa
muutoksessa. Tyon tavoitteena on kerdtd monipuolista tietoa Lindstrdom Oy:n
Kaakkois-Suomen tulosyksikdssé pilottina toteutetusta muutoksesta, jossa palve-
lun tuottamiseen liittyvét pesula ja jakelutoiminnot siirrettiin tulosyksikkdorgani-
saation alaiseksi. Tatd muutosta kutsutaan jatkuvan palvelun alueellistamiseksi.

Teoreettinen viitekehys koostuu muutosprosessista ja sen vaiheista, yksildiden ja
ryhmien kéyttdytymisestd muutostilanteissa sekd muutosjohtamisesta ja muutos-
viestinnistd. Lisdksi perehdytidén organisaatiokulttuurin merkitykseen muutoksen-
johtamisessa.

Case-muutokseen liittyvaa tietoa kerédtidn aiheeseen liittyvistd kokouksista sekd
haastattelemalla muutoksen toteuttamisessa mukana olleita henkilditd. Empiirises-
sd tutkimuksessa selvitetdin lisdksi muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa
mukana olleiden henkildiden seka jatkuvan palvelun toimintojen muiden tyonteki-
joiden kokemuksia muutoksesta teemahaastatteluiden avulla.

Haastatteluista selvisi muun muassa se, ettd muutoksen yksityiskohtaiseen suun-
nitteluun ja muutosviestintién olisi pitdnyt panostaa enemman. Muutos koettiin
padsdédntoisesti positiivisena, vaikka alussa olikin epéilyjé ja jopa muutosvastarin-
taa. Muutoksella on saatu kehitettyd toimintaa jonkin verran parempaan suuntaan.
Tutkimustuloksista saatiin selkeitd vinkkejé ja kehitysideoita sithen, miten muutos
tulisi vieda lépi.

Opinndytetyon keskeisend tutkimustuloksena ja johtopaatoksend voidaan pitda
haastatteluiden ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta muodostettua prosessikuva-
usta siitd, miten jatkuvan palvelun alueellistamisen muutos olisi parasta vieda lapi
Lindstrom Oy:n tulosyksikdissé.

Asiasanat: muutos, muutoksen johtaminen, muutosprosessi, muutosviestintd, yksi-
16t muutoksessa, organisaatiokulttuurin merkitys muutosjohtamisessa.
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ABSTRACT

The main objective of this study is to find a solution to how to lead through
change successfully. The purpose is to learn about change management as widely
as possible, communication in change, and experiences of personnel in change,
especially in the change of this case study. The work is done to obtain diverse
information about the change which was a pilot in the business unit of South-East
Finland of Lindstrém Ltd. Service production including laundry and delivery ser-
vice was transferred to business unit. That change is called regionalization of con-
tinuous service.

The frame of reference consists of the process of change and its phases, behavior
of individuals and groups in change, change management and communication in
change. In addition, this study learns about the meaning of organizational culture
to change management.

The information from the case change is collected from meetings related to the
subject and interviewing persons that have been involved in planning and imple-
menting the change. The empirical research will clarify with help of interviews
the experiences of the personnel of continuous service and those who have been
involved in planning and implementing the change.

The research results indicated that there should have been more detailed planning
and there should have also been more emphasis on communication. The change
was seen mostly positively, even if there were doubts and also change resistance
in the beginning. The change has led to some development activities. The research
results showed clear tips and ideas for development for how the change should be
lead through.

The main research result and conclusion of this thesis is the description of the
change process, how the case change should be lead through. The process was
created on the basis of the theoretical framework and the interviews.

Key words: change, change management, process of change, communication in
change, individuals in change, meaning of organizational culture in change



KESKEISET KASITTEET

Tulosyksikko

Jatkuva palvelu

Jakelu

Liikennditsija

Palveluedustaja

Pesula/tuotantoyksikkd

Tuotantopaillikko
Jakelupalveluohjaaja
Jatkuvan palvelun

alueellistaminen

Keskitetty organisaatio

Palvelupaillikko

Laatuvastaava

Pienryhmétoiminta

Lindstrdom Suomi on jaettu maantieteellisten alueiden
mukaan kuuteen tulosyksikkdon. Tulosyksikot koostu-
vat myynti-, asiakasmarkkinointi- ja asiakaspalvelutii-
meista.

Lindstromin palveluiden tuottamiseen tarvittavat pesu-
la- ja jakelutoiminnot.

Lindstromin vuokrapalvelu- ja myyntituotteiden toimit-
taminen pesuloista asiakkaalle ja likaisten tuotteiden
noutaminen asiakkailta pesuloihin.

Ulkopuolinen yrittdjd, joka hoitaa Lindstrémin jakelua.

Liikennditsijin alaisuudessa toimiva henkild, joka tuot-
taa palvelutapahtuman asiakkaalle: toimittaa puhtaat
tuotteet asiakkaalle ja noutaa likaiset pesuun. Liiken-
noitsijd voi myos toimia itse palveluedustajana.

Lindstrémin vuokrapalvelutuotteiden pesu, huolto ja
varastointi.

Pesulan/tuotantoyksikon toiminnasta vastaava henkild.

Ohjaa Lindstromin jakelupalvelua tulosyksikon alueel-
la.

Case-organisaatiossa tapahtunut muutos, jossa aiemmin
omista organisaatioista padkonttorilta johdetut pesula ja
jakelutoiminnot liitetdén tulosyksikkdorganisaation
alaiseksi.

Erilliset pesuloiden ja jakelun toimintaan erikoistuneet
organisaatiot Lindstrom Oy:n péddkonttorilla, josta késin
jatkuvaa palvelua on johdettu ennen muutosta. Y1lapi-
tdd ja kehittdd konsepteja ja toimintaohjeita.

Vastaa tulosyksikon alueen jatkuvasta palvelusta muu-
toksen jalkeen. Tuotantopééllikoiden ja jakelupalve-
luohjaajan esimies.

Vastaa palvelun laadusta méairitellyn alueen osalta.
Kasittelee asiakaspalautteet ja hoitaa auditoinnit.

Tyokalu, jolla Lindstromin henkildstéd aktivoidaan
yhteiseen kehittdmiseen. Ylldpidetdén jatkuvan paran-
tamisen organisaatiokulttuuria.
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1  JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tama tutkimuksellinen kehittimishanke sai alkunsa omasta kiinnostuksestani
muutoksen johtamista kohtaan. Olen tyoskennellyt neljan vuoden ajan Lindstrom
Oy:n Kaakkois-Suomen tulosyksikossé asiakasrajapinnassa tyoskentelevien hen-
kildiden assistenttina ja sind aikana on tehty paljon erilaisia muutoksia. Olen
huomannut, ettd muutostilanteet vaativat paljon niin esimiehiltd kuin muulta hen-
kilostoltakin. Tand pdivdnd muutosjohtamisen osaaminen on tarkedd, silld muutos-
tilanteet tydeldmassa ovat ldhes arkipdivdd. Tamdn opinndytetyon aihetta pohties-
sani sain tiedon, ettd organisaatiossa on tapahtumassa muutos, joka tullaan toteut-
tamaan pilottina tulosyksikdssé, jossa tyoskentelen. Kiinnostukseni aihetta koh-
taan herdsi, vaikka muutos ei varsinaisesti koskettanutkaan omaa tyonkuvaani.
Ehdotin aihetta tutkimukseni kohteeksi organisaatiossa ja sen tutkimista pidettiin

tarkeénd aiheen ajankohtaisuuden ja luonteen vuoksi.

Lindstrdm Oy on globaali B2B-markkinoilla toimiva tekstiilipalveluyritys, jonka
palveluvalikoima Suomessa kattaa seitsemin eri asiakkaan arkea helpottavaa pal-
velua. Palvelut tarjoavat ratkaisuja aina tilojen sisustamisesta tyopukeutumiseen ja
suojautumiseen, huomioiden ty6turvallisuuden ja yritysilmeen. Palveluvalikoi-
maan Suomessa kuuluvat tyovaate-, matto-, hygienia-, teollisuuspyyhe-, henkilon-
suojain-, ravintolatekstiili- ja brandituotepalvelut. Palvelun sisiltd vaihtelee hie-
man palveluittain, mutta padpiirteittdin palveluihin sisdltyy tarvekartoitus, tuottei-
den hankinta, varastointi, laaduntarkastus, pesu ja huolto. Puhtaat tuotteet toimite-
taan asiakkaalle ja kédytetyt noudetaan sdénnéllisin véliajoin. Loppuunkuluneet
tuotteet havitetdan. (Lindstrom Oy 2012a, Lindstrom Oy 2012b, Lindstrom Oy
2012c, Lindstrém Oy 2011, 8-20.)

Lindstrdm Suomi on jaettu maantieteellisten alueiden mukaan kuuteen tulosyk-
sikkdon, joiden vastuulla on uusasiakashankinta ja asiakashoito. Naiden lisdksi
pesula ja jakelutoiminnot (my6hemmin jatkuva palvelu) ovat omina organisaati-

oinaan. Lindstromin pitkén tdhtdimen vision mukaan tavoitteena on muun muassa



saavuttaa voimakasta kasvua, mikd edellyttdd toiminnan erinomaisuutta. Tavoit-
teena on myds taata asiakkaille hallittu ja laadukas palvelukokemus nopeutta ja
luotettavuutta unohtamatta. Palvelun ja palvelukulttuurin tirkeys korostuvat visi-
ossa. (Lindstrom Oy 2012c, Lindstrdém Oy 2012d, Lindstrdm Oy 2012e,
Lindstrom Oy 2010.)

Lindstromilld on péétetty vahvistaa alueellista johtamista liittdmalla jatkuvan pal-
velun toiminnot tulosyksikdihin vision strategian mukaisesti. Tdmén jilkeen jat-
kuvan palvelun toiminnan tulos on kiinni pelkéstéén alueorganisaation omasta
tekemisestd. Alueellinen johtaminen mahdollistaa tehokkaamman ja nopeamman
paatoksenteon. Yhtend tavoitteena onkin jatkuvan palvelun prosessin hiominen
sujuvammaksi ja tehokkaammaksi. Toimintojen alueellistamisella pystyttdneen
liséksi vastaamaan paremmin asiakkaiden muuttuviin odotuksiin ja kiristyviin
kilpailuun. Nédin voidaan siis paésti parempaan ja asiakasldhtéisempéén palvelun
tasoon, joka mahdollistaa entistd paremmin Lindstromin arvojen mukaisten pitkéa-
aikaisten asiakassuhteiden saavuttamisen. Muutoksen avulla voitaneen péadsti
myo0s ldhemmaéksi visiota olla markkinoiden paras tekstiilivuokrauskumppani.
Pilottikohteiksi alueellistamisessa on valittu Kaakkois-Suomen (KAS) ja Lounais-
Suomen tulosyksikot (LOA), joissa organisaatiomuutos astui voimaan vuoden

2011 alussa.

Aiemmin Kaakkois-Suomen tulosyksikkod on koostunut myynti-, asiakasmarkki-
nointi- ja asiakaspalvelutiimeistd. Vuoden 2011 alussa tulosyksikkoon liitettiin
aiemmin omina toimintoinaan olleet pesula- ja jakelutoiminnot. Kaakkois-
Suomen alueella toimii tyvaate- ja mattopesulat. Muutoksen myotd tulosyksik-
koon muodostettiin uusi jatkuvan palvelun tiimi, jota johtamaan valittiin palvelu-
paillikko, joka on kokonaan uusi toimenkuva alueella. Lisdksi alueelle palkattiin
laatukoordinaattori vastaamaan koko uuden tulosyksikkdorganisaation laatuasiois-
ta. My0s tdmé on osittain uusi rooli alueella. Henkilostomééran kasvu luo varmas-
ti paljon uusia johtamishaasteita ja lisédksi on pystyttdvd varmistamaan riittdva
osaamistaso kaikilla osa-alueilla tulosyksikossd. My0s tdmén vuoksi tutkimuksel-

le on tarvetta.
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KUVIO 1: Kaakkois-Suomen tulosyksikon organisaatiorakenne 2011

Kuviossa 1 esitetidéin Kaakkois-Suomen tulosyksikon organisaatiorakenne vuonna
2011. Kuvioon on merkitty punaisella organisaatiorakenteessa muuttuneet asemat
tai uudet tehtdvit. Liikennditsijét ja palveluedustajat ovat ulkopuolisia yrittdjid,

joten heiti ei sen vuoksi ole kuvattu organisaatiokaaviossa.

Tutkimus on juuri nyt ajankohtainen, sillda muutos on pilottiyksikoissd astunut

voimaan. Koska kyseesséd on vasta kokeilu kahdessa tulosyksikossa, katsoin ai-
heelliseksi tutkia muutosta ja sen vaikutuksia. My6s muissa tulosyksikodissé tul-
laan jossain vaiheessa alueellistamaan jatkuvan palvelun toiminnot, ja on hyvé,

ettd heitd varten on keritty kasaan kokemuksia muutoksen ldpiviemisesta.

1.2 Tutkimuskysymykset, tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on kerdtd mahdollisimman monipuolista tietoa jatkuvan
palvelun alueellistamisen muutosprosessista Kaakkois-Suomen tulosyksikossi ja
rakentaa niiden kokemusten pohjalta seki teoreettiseen viitekehykseen tukeutuen
prosessikuvaus siitd, miten kyseinen muutos olisi parhainta vied4 lapi. Prosessi-
kuvauksesta voivat hyotyéd etenkin muut Lindstrom Oy:n tulosyksikét, jotka tule-
vat my6hemmin kdymaééan ldpi jatkuvan palvelun alueellistamisen muutoksen.
Opinnéytetyoni tarkoituksena on siis perehtyi laajasti muutosten hallintaan ja joh-
tamiseen, muutosviestintdén seka henkiloston kokemuksiin muutoksessa, erityi-
sesti case-organisaatiossa. Tarkoituksena on my0s pohtia erilaisia ratkaisuja muu-

toksen onnistuneeseen ldpiviemiseen.

“onaza



Tassd opinnédytetyOssa tarkastellaan alueellistamista muutosjohtamisen sek hen-
kiloston kokemusten ndkdkulmasta Kaakkois-Suomen tulosyksikdssd. Muutoksen
onnistumista mitataan asiakastyytyvéaisyyden, tyotyytyvéisyyden, tulosyksikon
tuloksen ja pesuloiden tehokkuuslukujen avulla. Muutoksen vaikutukset nakyvét
ndissd mittareissa hitaasti, eikd niistd voi viela tdssd vaiheessa tehd johtopéaatok-

sid, mink4 vuoksi niiden tarkastelu tissd tutkimuksessa jétetddn tekemétta.

Jotta pddstddn timédn tutkimuksen tavoitteisiin, on l0ydettivid vastaukset seuraa-

viin tutkimuskysymyksiin:

Miten muutosprosessi viedddn onnistuneesti l4pi, Case: Lindstrom Oy, jatkuvan

palvelun alueellistaminen?

e Miten jatkuvan palvelun alueellistamisen muutos toteutettiin Lindstrom

Oy:n Kaakkois-Suomen tulosyksikossi?
e Miten muutos onnistui Lindstrdm Oy Kaakkois-Suomen tulosyksikossa?

e Mitd muiden tulosyksikdiden pitéisi ottaa huomioon alueellistaessaan jat-

kuvan palvelun toimintoja?

Téasséd opinndytetydssi tutkitaan siis muutoksen toteuttamista ainoastaan Kaak-
kois-Suomen tulosyksikdssé. Toisen pilottitulosyksikon kokemukset jatetdéin ko-
konaan huomioimatta sen vuoksi, ettd tutkimuksesta voisi tulla liian laaja, mikéali
molempien pilottiyksikdiden kokemukset huomioitaisiin. Lisdksi tutkimuksen
toteuttaminen saattaisi muodostua haasteelliseksi vdlimatkan vuoksi. Tutkimuk-
sessa pitdisi keskittya erilaisiin asioihin, jos tutkimuksessa olisi mukana molem-

mat pilottitulosyksikot.

1.3  Tutkimuksen tietoperusta

Teoreettinen viitekehys muodostuu organisaation muutoksista ja asioista, jotka
tulee huomioida muutosten ldpiviemisesséd. Aluksi perehdytdin muutosprosessin
vaiheisiin seka selvitetddn lahdekirjallisuuden pohjalta yksildiden ja ryhmien
kayttaytymistd muutoksessa. Lisdksi teoreettinen viitekehys muodostuu muutos-

viestinnistd sekd muutosjohtamisesta. Organisaation muutoksesta ja muutosjoh-



tamisesta on tehty lukuisia tutkimuksia ja ldhdeaineistoa on saatavilla runsaasti.
Téssé tydssa pyritddn perehtymiin mahdollisimman laajasti erilaisiin ndkemyk-

siin ja teorioihin aiheesta.

Tutkijat jakavat muutosprosessin vaiheet eri tavalla ja nédihin luodaan lyhyt katsa-
us teoreettisessa viitekehyksessé. Tassd opinnédytetyOssd perehdytdan kuitenkin
tarkemmin John Kotterin kahdeksanvaiheiseen muutosprosessiin. Perehdyttiessi
yksildiden ja ryhmien kéyttdytymiseen organisaation muutoksessa, tutustutaan
muun muassa Juha Arikosken ja Mika Sallisen kehittelemiin sitoutumisen astei-
siin muutoksessa. Tunteita ja muutosvastarintaa kisittelevassé luvussa perehdy-
tdén etenkin Ann Salernon ja Lillie Brockin kehittimiddn muutospyordén. Tassa
opinndytetydssd perehdytddn lisdksi henkildiden rooleihin muutostilanteissa, mika
pohjautuu Pekka Mattilan tekemiin tutkimuksiin. Muutosjohtamiseen liittyvid
asioita selvitetddn usean eri ldhteen kautta, mutta tissi opinniytetydssa perehdy-
tddn esimerkiksi tunneédlyjohtamiseen muutoksessa Pirjo Kolarin akateemisen
véitoskirjan pohjalta. Olen myos itse tehnyt aiemmin erdén oppimistehtdvén ai-
heesta, joka on julkaistu Lahden ammattikorkeakoulun ylldpitdmélla sivustolla.
Hyddynnén titi aineistoa opinndytetydssidni melko suoraan. Muutosviestintdan

liittyvissé asioissa tukeudun ldhinnd Mia Heiskasen ja Sari Lehikoisen teokseen.

Vaikka muutosta ja sen johtamista on tutkittu paljon, on jokaisessa muutoksessa
kuitenkin yksilollisid piirteitd, jotka tulee ottaa huomioon muutoksen lapiviemi-
sessd. Organisaation muutoksiin ja muutosjohtamiseen liittyvid teorioita voidaan
soveltaa kaikenlaisissa muutoksissa. Kuitenkin jokaisen muutoksen yksildlliset
piirteet on tirkedd huomioida. Sen vuoksi tistd tutkimuksesta voi hydtyé erityises-
ti case-organisaatio Lindstrom Oy ja sen tulosyksikét, joissa jatkuvan palvelun
alueellistamisen muutos tullaan toteuttamaan myohemmin. Tutkimustulosten poh-
jalta voivat kuitenkin muutkin organisaatiot I6ytdd varmasti uudenlaista nakokul-
maa, etenkin organisaation rakenneuudistuksiin liittyvien hankkeiden toteutuk-

seen.

1.4 Tutkimusstrategia

Tutkimus on kvalitatiivinen case-tutkimus, jossa tutkitaan jatkuvan palvelun alu-

eellistamisen muutosprosessia Lindstrom Oy:n Kaakkois-Suomen tulosyksikdssa.



Yhteni tiedonkeruumenetelméni on teemahaastattelu. Haastatteluita tullaan to-
teuttamaan Kaakkois-Suomen tulosyksikon johdolle sekd jatkuvan palvelun toi-
mintojen esimiehille ja muille tyontekijoille. Lisdksi tullaan haastattelemaan hen-
kilod ylemmasté johdosta, joka on toiminut muutoksen alullepanijana. Haastatte-
luiden teemat johdetaan teoreettisesta viitekehyksesti ja ne ovat muutosjohtami-
nen, muutosviestintd ja muutoksen kokeminen. Haastatteluiden tavoitteena on
16ytdd vastauksia sithen, miten muutos onnistui Kaakkois-Suomen tulosyksikdssa
ja mitd olisi voinut tehdi toisella tavalla. Tavoitteena on myos 10ytda ratkaisuja

sithen, miten juuri tdmé kyseinen muutos tulisi toteuttaa.

Koska en tyoskentele itse tutkimuksen kohteena olevassa organisaation osassa,
eikd kyseisestd muutoksesta ole vield saatavilla kattavasti kirjallista materiaalia,
tdytyy tietoa muutoksesta kerétd useista eri léhteistd. Tietoa jatkuvan palvelun
alueellistamisesta Kaakkois-Suomen tulosyksikdssi kerdtddn aiheeseen liittyvista
kokouksista havainnoinnin, muistioiden ja muiden kokousasiakirjojen avulla seka

haastattelemalla muutoksen toteuttamisessa mukana olevia henkilGita.

Tutkimuksessa perehdytédn siis jatkuvan palvelun alueellistamisen muutosproses-
siin Kaakkois-Suomen tulosyksikossé, aina suunnittelusta toteutukseen. Muutok-
sen vaiheita ja toteutumista seurataan noin vuoden ajan muutoksen astuttua voi-
maan. Aluksi kuvataan kuitenkin lyhyesti taustaa siitd, miten muutosta on ldhdetty
suunnittelemaan ennen varsinaista jalkautusta pilottitulosyksikoihin, jotta saadaan

riittdvd ymmarrys siitd, miksi muutos on tehty ja mité silld tavoitellaan.

Teoreettisessa viitekehyksessd tarkasteltuja muutokseen liittyvid teorioita hyo-
dynnetddn empiirisen osuuden analysoimisessa, ja tietoperustaa kdytetdéin pohjana
muutoksen prosessikuvauksen rakentamisessa saatujen tutkimustuloksien liséksi.

Tutkimuksessa on siis yhdistetty sekd empiirinen ettd teoreettinen tutkimus.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tama opinndytetyd rakentuu viidestd pidluvusta. Ensimmaisessd luvussa, johdan-
nossa, perehdytetdin lukija tyon aiheeseen sekd madritelldén tutkimuskysymykset,

tavoitteet ja rajaukset. Lisdksi tehdddn lyhyt katsaus sithen, minkélaiseen tietope-



rustaan tyo pohjautuu ja millaisilla tutkimusmenetelmilld haetaan vastaukset tut-

kimuskysymyksiin. Johdannossa esitelladn myos tutkimuksen rakenne.

Teoreettinen viitekehys muodostuu yhdestd padluvusta, jossa perehdytdén organi-
saation muutokseen ja muutoksen johtamiseen etenkin organisaation rakenteen
muuttuessa. Alaluvuissa perehdytddn muutosprosessiin ja sen vaiheisiin, yksiloi-
den ja ryhmien kdyttdytymiseen ja kokemuksiin muutoksessa, muutosjohtami-
seen, organisaatiokulttuurin merkitykseen muutoksen johtamisessa sekd muutos-
viestintddn. Teoreettisen viitekehyksen lopuksi on yhteenveto siitd, miten muutos

vieddédn onnistuneesti lapi.

Teoreettinen viitekehys luo pohjan empiirisen aineiston késittelyyn. Olemassa
olevia teorioita hyddynnetdin etsittdessd vastauksia tutkimuskysymyksiin. Viite-
kehyksen tietoja pyritdén siirtdimdin kaytintoon, mikéd antaa vastauksen tutkimus-

kysymyksiin.

Luvussa kolme tutustutaan paremmin kohdeyritykseen ja kuvataan case-
organisaatiossa tapahtunut muutos. Lisdksi luvussa kdydéédn tarkemmin lépi kéy-
tetyt tutkimusmenetelmét seka tutkimustulosten analysointitavat. Luvussa nelja
esitellddn tutkimustulokset. Aluksi puretaan teemahaastatteluiden tulokset, jonka
jédlkeen analysoidaan tulosten pohjalta jatkuvan palvelun alueellistamisen muutok-
sen onnistumista Kaakkois-Suomen tulosyksikossd. Lopuksi esitelldén tutkimuk-
sen tuloksena syntyvé prosessikuvaus jatkuvan palvelun alueellistamisen muutok-
sen lapiviemiseen Lindstrom Oy:ssé. Prosessikuvauksessa huomioidaan teema-
haastatteluiden tulokset ja kaikki teoreettisessa viitekehyksessd kisitellyt onnistu-
neen muutoksen elementit. Lisdksi tuon esiin myds omia ajatuksiani muutoksen

onnistuneesta ldpiviemisesta.

Lopuksi luvussa viisi vedetdan yhteen tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja em-
piirinen tutkimus, tehdddn johtopaatoksia tutkimustuloksista ja tuodaan esiin kehi-
tysehdotukset seka jatkotutkimusmahdollisuuksia. Luvussa arvioidaan myos tut-
kimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan haastateltavien
henkildiden otoksen perusteella. Lisdksi arvioidaan sitéd, saadaanko haastatteluissa

esitetyilld kysymyksilld vastauksia tutkimuskysymyksiin, ja edesauttavatko ne



tutkimuksen tavoitteeseen padsemistd. My0s tutkijan suhdetta case-organisaatioon

ja haastateltaviin analysoidaan arvioitaessa tutkimustulosten luotettavuutta.



2 ORGANISAATION MUUTOS

Yrityksissd tehdddn monenlaisia organisaatiomuutoksia, jotka voivat kohdistua
erilaisiin asioihin, kuten organisaation rakenteisiin, uusien palvelutuotteiden ke-
hittimiseen tai organisaation toimintojen uudistamiseen. Muutokset voivat olla
suuria tai pienid, ja niiden toteutus voi olla nopeaa tai hidasta. Ihmiset organisaa-
tioiden sisilld ndkevit ja kokevat muutokset eri tavalla. Toiminnan jatkuvalla ke-
hittdmiselld on suuri merkitys markkinoilla menestymisessd. Organisaatio menes-
tyy, kun silld on oikea padmaird, jota kohti kuljetaan loogisten askelten avulla.
Yritysten on toteutettava erilaisia muutoksia pystydkseen vastaamaan kiristyvaan
kilpailuun, séilyttddkseen markkina-asemansa tai hankkiakseen kasvua. Toimenpi-
teet voivat edellyttdd myos esimerkiksi parempaa resurssien hyodyntamistd, uuden
osaamisen hankkimista tai uusille markkinoille siirtymisté. (Juuti & Virtanen

2009, 13-23.)

Juuti & Virtanen (2009, 15-16) esittdvit, ettd yrityksen elinkaaren eri vaiheissa on
tapahduttava kehittymisti toiminnassa uusien toimintavaatimuksien mukaisesti.
Yritysten on siis kehitettdvé toimintaansa jatkuvasti parjitdkseen muuttuvilla
markkinoilla. Joskus selviytymisen edellytyksend ovat radikaalit muutokset, jos-
kus taas pienilld toimintaa jarkeistdvilld toimenpiteilld voidaan luoda parempia ja
asiakaslahtdisempid tuotteita ja palveluita, joiden avulla varmistetaan markkina-
osuuden sdilyttiminen ja luodaan edellytyksié kasvulle. Kun organisaatio saavut-
taa tietyn koon, tulee toimintatapoja, esimerkiksi siséisté tyonjakoa ja johtamisjéar-

jestelmad, formalisoida ja systematisoida. (Juuti & Virtanen 2009, 13-23.)

Vaikeissa tilanteissa tiytyy olla valmis ottamaan riskejd ja muuttamaan yrityksen
toimintaa radikaalisti. Joskus se edellyttdd epamiellyttdvien paédtdsten tekemista.
Ilman paattaviisyyttd muutosta ei voi saada vietyad onnistuneesti lapi. Jatkuvasti
muuttuva ymparistd edellyttdd nopeaa reagointia. Sen vuoksi onkin tirkedd pyrkia
ennakoimaan tulevaisuutta. On kuitenkin tirkeé, ettd on valittu suunta, johon
yritystd viedddn. Tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumisen seuraaminen
auttaa muutoksen onnistumisessa. Uudenlainen ja luova ajattelutapa auttaa kehit-
tdméaan toimintaa parempaan suuntaan. Ei kuitenkaan pidd unohtaa paivittdista

litketoimintaa suurista muutoksista huolimatta. Keskittymélld asiakkaisiin ja pa-
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nostamalla henkil6stoon padstddn pitkdlle. Kommunikoimalla avoimesti voidaan

lopulta saavuttaa hyvié tuloksia. (Augustine 1998, 159-187.)

Organisaatioiden yhdistdmiseen voi olla erilaisia perusteita ja tavoitteita. Valpola
(2004, 13—14) esittdd useita erilaisia kdytdnnon tilanteita organisaatioiden yhdis-
tymisestd. Hinen mukaansa esimerkiksi kahden osaston tai toiminnon yhdistami-
nen, kahden yksikon yhdistiminen, prosessiorganisaatioon siirtyminen, toiminto-
jen siirtdiminen yhteiseen organisaatioon, toiminnan ulkoistaminen tai kilpailevan
yrityksen tai alihankkijan ostaminen ovat kdytdnnon tilanteita organisaatioiden

yhdistymisesté.

Jotta voidaan ymmartdd paremmin muutoksia ja miten niité tulisi johtaa, tdytyy
perehtya kaikkiin muutokseen vaikuttaviin asioihin. Seuraavaksi perehdytdinkin
ensin muutosprosessiin ja sen vaiheisiin. Ndistd on olemassa erilaisia teorioita,
joista muutamiin tutustutaan luvussa 2.1. Sen jilkeen tutkitaan yksildiden ja ryh-
mien kéyttdytymistd muutoksessa: millaisia tunteita muutokset voivat herdttia,
miten muutokset koetaan ja millaisia rooleja henkil6illd voi olla muutostilanteissa.
Sen jdlkeen perehdytddn vield muutosjohtamiseen ja selvitetddn organisaatiokult-
tuurin merkitystd muutosjohtamiseen. Luvussa 2.5 tutustutaan vield muutosvies-
tintdén, jonka jdlkeen teoreettisesta viitekehyksestd tehddén yhteenveto ja analy-

soidaan késiteltyja asioita muutoksen onnistuneen ldpiviemisen nikdkulmasta.

2.1 Muutosprosessi ja sen vaiheet

Muutos- ja kehittimisprosessin vaiheista on kuvattu useita eri teorioita. Niissi on
pienid eroja, mutta toisaalta myos paljon yhtéldisyyksid. Tdssd luvussa perehdy-
tadn tarkemmin John Kotterin kahdeksanvaiheiseen muutosprosessiin, koska mie-
lestdni hin kuvaa muutosprosessin vaiheet kattavimmin. Lisiksi hidnen oppejaan
voidaan mielesténi soveltaa hyvin monenlaisissa muutoksissa. Aluksi kuitenkin

luodaan lyhyt katsaus my6s muihin nikemyksiin.

Valpolan (2004, 35) mukaan muutos alkaa loppumisesta, silld mikéén uusi ei voi
alkaa ennen kuin vanhasta on pédstetty irti. Hinen mukaansa muutosprosessiin
kuuluu véhintdin kolme vaihetta, jotka ovat loppu, tyhjyys ja alku. Juuti & Virta-

nen (2009, 27) taas jakavat muutoksen toteuttamisen kahteen perusmalliin, joita
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ovat tarkkaan suunniteltu rationaalinen prosessi ja toisessa ddripadssa oleva sattu-
manvarainen ja suunnittelematon muutosprosessi. Suunnitellussa prosessissa jo-
kaisen vaiheen sisdlto, resurssivaatimukset ja riskit tiedetédn etukdteen. Muutos-
tarpeiden todentaminen, erilaisten muutosvaiheiden yksildinti, muutoksen johta-
minen ja yksilon kédyttdytyminen voidaan analysoida etukdteen. Suunnittelemat-
tomassa prosessissa muutosta ldhdetiin toteuttamaan intuitiivisesti, ja hyvéksy-

tddn se, ettd kovin tarkkaa ennakointia ei voi tehda, eikd se olisi mielekastakaan.

Muutosten hallintaan on olemassa monia erilaisia mahdollisuuksia, ja riippuu pit-
kalti organisaatiomuutoksen luonteesta, miten se hallitaan. Organisaatiomuutokset
toteutetaan usein projektimuotoisina, méérdaikaisina kehittdmishankkeina, joilla
on selkedsti mééritelty alku ja loppu seké tehtivé ja projektin vetovastuu. Projektit
ja kehittdmishankkeet ovat vaylid uudistaa organisaatiota. Niiden avulla olemassa
olevat resurssit saadaan hyodynnettyé ja kohdennettua entistd paremmin. (Juuti &
Virtanen 2009, 77-78, 96.) My6s Valpolan (2004, 68) mukaan muutoksen toteu-
tuksesta kannattaa tehdé projekti.

Cockmanin ym. vuonna 1999 rakentaman mallin mukaan muutos jaetaan seitse-
maiin eri vaiheeseen, joita ovat aloitus, sopiminen, tilanteen kartoittaminen, on-
gelman madrittely, teoreettinen jdsennys, toimenpiteiden suunnittelu, suunnitel-
man toteuttaminen ja konsultoinnin péaéttdminen. (Honkanen 2006, 382—394).
Lewinin mukaan organisaatiomuutoksessa taas on kolme askelta, joita ovat sulat-
taminen (unfreeze), toteuttaminen (move) ja vakiinnuttaminen (refreeze). Ensim-
maisessd vaiheessa médritetddn nykytila ja nostetaan esiin muutosta edistivét ja
vastustavat voimat sekd méadritelldan tavoitetila. Toisessa vaiheessa toteutetaan
muutos ja kolmannessa vaiheessa pyritdén stabiloimaan tilanne ja vaikiinnutta-

maan uudet toimintatavat. (Cameron & Green 2009, 110-111.)

Tassd luvussa perehdytdédn kuitenkin tarkemmin John Kotterin esittimééin teoriaan
muutosprosessin vaiheista, koska monessa teoksessa on viitattu sithen. Hinen
teoriansa on siis yksi tunnetuimmista ja mielestdni sitd voidaan hyodyntdi hyvin
monenlaisissa muutoksissa. Menestyksekkdassd muutoshankkeessa kdydaan Kot-

terin mukaan 14pi kahdeksanvaiheinen muutosprosessi:

1. muutoksen kiireellisyyden luominen
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. muutosta vetivén tiimin perustaminen

. muutosvision ja -strategian laatiminen

. muutoksen tavoitteesta viestiminen

. henkil6ston valtuuttaminen toimimaan tavoitteiden mukaisesti

. onnistumisen varmistaminen, lyhyen aikavilin onnistumisten esiintuominen

. uusien muutosten toteuttaminen ja vakiinnuttaminen

o I N Wn B~ WD

. uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen ja uuden kulttuurin luominen.

(Kotter 1996, 18; Kotter & Rathgeber 2008, 125-127; Kotter 2011a, 2.)

Muutosprosessi etenee usein tissé jarjestyksessd. Mitddn vaihetta ei tulisi jattaa
viliin, silld se voi aiheuttaa ongelmia muutoksen lapiviemisessd. Jotkut vaiheet
voivat kuitenkin olla meneillddn yhtdaikaa. Muutoshankkeet voivat koostua myos
useammasta pienemmasta projektista, jotka kiyvit 1api niméa samat vaiheet. Tal-
16in yhdesséd isossa muutoshankkeessa voi olla osaprojekteja, jotka ovat eri vai-
heissa. Vision tulisi kuitenkin olla yksinkertainen ja toteutettavissa oleva. (Kotter
1996, 20-21.) Muutosprosessin kaksi ensimmaisti vaihetta on muutoksen 1dhto-
kohtien valmistelemista. Kolmannessa vaiheessa paatetdan mitd tehdadn. Vaiheet
4-7 ovat muutoksen toteuttamista ja viimeinen vaihe on muutoksen juurruttami-
nen yrityksen jokapdiviiseen toimintaan. (Kotter & Rathgeber 2008, 125-127.)
Seuraavaksi perehdytddn jokaiseen vaiheeseen tarkemmin ja tuodaan esiin se,

mita Kotter on néilla tarkoittanut.

John Kotter miirittelee kiireellisyyden ajatusten, tunteiden ja kayttdytymisen yh-
distelménd. Hén katsoo, ettd on tirkedé luoda tunne muutoksen kiireellisyydesta,
koska muuten muutoksen eteneminen on hitaampaa, vaikeampaa ja turhauttavam-
paa. (Kotter 2008.) Lisdksi tyontekijoille taytyy pystyd perustelemaan se, etti
muutos on valttiméaton, jotta saadaan heiddt toimimaan muutoksen eteen. Muu-
tokset edellyttdvit usein yhteistyotd useiden eri ihmisten vililld, joten yhteistyon
saavuttamisen kannalta on tirkedd tehdd muutoksesta kiireellinen. Monesti nykyti-
lanteeseen ollaan myos liian tyytyviisid, jonka vuoksi on vaikeaa saada tyonteki-
jOitd toimimaan toisella tavalla, jolleivat he ymmaérrd muutoksen valttiméattomyyt-
td. Kiireellisyyden ja vélttiméttomyyden luominen edellyttiédkin usein tyytyvii-
syyteen johtavien asioiden vaikutusten pienentdmistd. (Kotter 1996, 31-37.) Kii-

reellisyytta tulisi luoda helposti ymmarrettiavien ja konkreettisten esimerkkien
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avulla, jotta saadaan kaikki vakuuttuneeksi mahdollisesta tulevaisuuden uhkasta,
jonka vélttdminen edellyttdd muutosta. Néin autetaan siis organisaation jasenii
havaitsemaan muutoksen ja pikaisen toiminnan tarve (Kotter & Rathgeber 2008,

43-45, 125).

Kotterin mukaan muutoksen toteuttamiseen tarvitaan vahva ohjaava tiimi, jotta
kaikki tarvittavat muutokseen liittyvit osaprojektit saadaan hoidettua. Tiimin ja-
senten tulisi luottaa toisiinsa ja tydskennelld yhteisen tavoitteen mukaisesti. Tii-
missé tulisi olla henkilditd, joilla on asemansa puolesta valtaa, sekd henkiloité,
joilla on asiantuntemusta, uskottavuutta ja kykyé johtaa. (Kotter 1996, 45-46, 51.)
Tamin lisdksi ryhmaista tulee 16ytya luotettavuutta, kommunikointikykya, ana-
lysointikykyé sekd kykya sisdistad kiire. (Kotter & Rathgeber 2008, 125.) Ryh-
maéssi tulisi olla henkilditd eri organisaatiotasoilta ja eri kokemustasoilta, seki eri

tehtdvisti ja erikoisaloilta. (Kotter 2011b).

Vahva ryhma koostuu erilaisista osaajista, joilla on erilaiset luonteenpiirteet ja
erilainen ammatillinen osaaminen. Tiimin tdytyy koostua vahvoista yksiloista,
jotka pitdvét huolta koko organisaatiosta. Ei riitd, ettd henkildt tulevat paikalle,
vaan heidén on myos haluttava olla osa tiimid. Johtaja ei pysty yksin suunnittele-
maan muutosta, vaan tarvitsee tuekseen eri alojen osaajia, joilta saadaan tietotaito
kdytdnnon asioihin. Burnisonin (2011, 38-39) mukaan johtaja on yhtd hyvi kuin
tiimi, jonka hén luo. Johtajan pitd rakentaa ympéristo, jossa tiimin jésenet halua-
vat yrittdd entistd enemman. Ryhmé yhdessé saa enemmaén aikaan kuin ndmé hen-
kilot yksinéén, ja se tulee ohjaamaan toiset vilttdmattoman muutoksen lapi. Kaik-
kia tiimin jdsenid tulee kohdella tasavertaisesti, silld tasavertaisuuden tunne kas-
vattaa tiimihenked. (Kotter & Rathgeber 2008, 50-53, 56—57, Burnison 2011, 38—
39, 75-78.)

Vision avulla voidaan luoda mielikuvia siitd, millaiselta tulevaisuus nayttdd muu-
toksen jélkeen. Se taas antaa ihmisille syyn tehdé t6itd muutoksen ja sen tavoittei-
den saavuttamisen eteen. Hyvén vision avulla voidaan selkiyttdd muutoksen suun-
taa, mika helpottaa yksityiskohtaisempien paitosten tekemistd. Myos useiden
henkil6iden toteuttamien toimenpiteiden koordinointi helpottuu ja nopeutuu. Li-
sédksi se kannustaa ihmisid tekemiin oikeanlaisia toimenpiteitd. (Kotter 1996, 60.)

Kotterin mukaan ilman jarkevda visiota organisaatio voi ldhted menemdin vadraén
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suuntaan tai ei minnekddn. Hinen mukaansa pieleen menneissd muutoksissa on
monesti paljon suunnitelmia, toimintaohjeita ja ohjelmia, mutta ei selkedi visiota,

mihin ndmai johtavat. (Kotter 2011a, 9.)

Jotta muutoksen visiosta ja tavoitteista olisi jotain hydtya, niistd tdytyy viestid
riittdvasti. Viestinndn avulla pyritddn saamaan kaikki osapuolet ymmartdmaan
muutoksen tavoite ja suunta sekd sitoutumaan niihin. Viestinnén tulisi olla selkeda
ja yksinkertaista, ja sitd tulisi toteuttaa useiden eri kanavien kautta. My0os esimie-

hen esimerkillé on tdrked rooli viestinndssa. (Kotter 1996, 77-81.)

Valtuuksien antaminen henkildstolle edesauttaa muutoksen toteuttamista. Val-
tuuksien antamisella voidaan saada poistettua esteitd, jotka voisivat estii tai hi-
dastaa muutoksen tavoitteiden saavuttamista. Valtuuksien antaminen henkilostolle
edistdd myos motivaatiota. Taytyy myos huolehtia riittdvésti koulutuksesta, jotta
henkil6sto osaa toimia muuttuvassa ymparistossa. (Kotter 1996, 87-88, 92-93,
98.) Tyontekijoitid tulee rohkaista kokeilemaan uusia ldhestymistapoja ja kehitté-
maéin uusia ideoita. On kuitenkin varmistettava, etti toimitaan vision mukaisesti.
Mitd enemmén ihmisid on mukana toteuttamassa muutosta, sitd parempaan loppu-

tulokseen padstidn. (Kotter 2011a, 11.)

On jarkevaa asettaa lyhyen aikavilin tavoitteita ja seurata niiden saavuttamista.
Suuret muutokset edellyttidvit usein paljon aikaa ja pitkdntdhtdimen tavoitteiden
saavuttaminen voi tuntua kaukaiselta. Jos asetetaan vilitavoitteita, saadaan yllépi-
dettyd motivaatiota ja voidaan osoittaa tuloksia, joita on jo saavutettu. Saadaan
siis sdilytettyd mielenkiinto muutosta kohtaan, mikd edesauttaa lopullisen tavoit-
teen saavuttamista. Seuraamalla vélitavoitteiden toteutumista varmistutaan myos

siitd, ettd ollaan menossa oikeaan suuntaan. (Kotter 1996, 101-113.)

Suuret muutosprosessit edellyttdavit jatkuvien pienempien muutosten toteuttamis-
ta. Niinpa onkin tirkedd toteuttaa jatkuvasti uusia muutoksia, jotta padstién lopul-
liseen tavoitteeseen. (Kotter 1996, 122—-126.) Kotter ohjeistaakin, etté ei tule hel-
littdd ennen kuin tyd on tehty. Johtajuus on tirkeéssi roolissa seitseménnessa as-
keleessa. Johtajien tulee kidynnistdd yhd enemmin projekteja vieddkseen muutosta

syvemmadlle organisaatioon. (Kotter International 2011.)
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Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin on tiarkeéa, jotta saadaan
aikaan pysyvid muutoksia. Yrityskulttuuri ja visio eivit mydskiin voi olla ristirii-
dassa keskendédn. Kulttuurin muuttaminen on mahdollista vasta sitten, kun uuden-
laiset toimintatavat on omaksuttu. (Kotter 1996, 12, 129—136.) Muutos on pysyva
siind vaiheessa kun henkil6stéo omaksuu uudet toimintatavat niin, ettd ’ne ovat
tapoja miten teemme asiat tddlld”. Kun muutospaineita ei endi ole, uudet kéyttdy-
tymismallit voivat hajota, jos ne eivét ole vield juurtuneet sosiaalisiin normeihin ja

yhteisiin arvoihin. (Kotter 2011a, 15.)

Kaikkien ndiden vaiheiden toteuttaminen on tarkedi, jotta saadaan pysyvid muu-
toksia aikaiseksi. Eri vaiheet liittyvit monella tapaa toisiinsa ja joidenkin vaihei-
den toteutuminen edellyttid sité, ettd aikaisemmat vaiheet on jo toteutettu. Nou-
dattamalla nditd muutosprosessin vaiheita voidaan vilttyd suuremmilta ongelmil-
ta, jotka puolestaan saattavat hidastaa tai jopa estdd muutoksen toteutumisen.

(Kotter 1996, 19-21.)

2.2 Yksilot ja ryhmét organisaation muutoksessa

Organisaatioissa tydskentelee erilaisia ihmisid, ja heidét pitéisi pyrkid huomioi-
maan yksiloind, jotta muutos saadaan vietya onnistuneesti lapi. Sen vuoksi tissa
luvussa perehdytédén siithen, miten yksilot menevat muutosten 1dpi ja siihen, kuin-
ka he sitoutuvat muutoksiin vaiheittain. Muutoksen heréttdmiin tunteisiin ja muu-
tosvastarintaan perehdytéén tarkemmin luvussa 2.2.1, jonka jdlkeen luvussa 2.2.2
tutustutaan siihen, miten muutokset koetaan ja miten niihin suhtaudutaan. Liséksi

selvitetddn, millaisia rooleja henkil6t voivat ottaa muutostilanteissa.

Ihmiset saavat aikaan organisaatiomuutoksia seki toiminnan tuloksen ja tehok-
kuuden. Jokaisen omat kokemukset ja kasitykset muokkaavat kantaa siitd, miten
asioiden tulisi olla. Myds tunteilla on suuri vaikutus. Thmiselld on taipumus toimia
mahdollisimman pitkdlle omien kisitystensd varassa. Kyky nédhda asioiden todel-
liset yhteydet on rajallinen ja joissain tilanteessa saatetaan valikoida ympéristosta
omaa ennakkokisitystd vahvistavia signaaleja. Muutostilanteet ovat stressaavia,

minka vuoksi nikokenttd kapenee entisestddn. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 15.)
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Muutos ei ole vain esimerkiksi organisaatiomallin vaihtaminen uuteen, vaan kes-
keistd on myos se, ettd ihmisten ajattelu ja kdytds muuttuu. Aidon muutoksen pe-
rustana voidaankin pitdd oppimista, jolla saavutetaan timd muutos. Jos organisaa-
tion jotkut ryhmat altistuvat useasti erilaisille nopeille muutoksille, joissa uusi
toimintamalli tdytyy sisdistdd heti, saattavat henkil6t turtua muutoksiin, silld tun-
teiden tyOstdmiseen ei jdd aika. Tdma saattaa vaikeuttaa uusien asioiden omaksu-
mista. On tirkedd tukea sekd keskusteluin ettd teoin sellaisia henkilditi, jotka jou-

tuvat usein muutoksiin. (Arikoski & Sallinen 2007, 7, 42—43.)

Yritykset voivat kdyttdd muutoksen ldpiviemisessd apunaan muutosagenttia. Muu-
tosagentti voi olla esimerkiksi yrityksen ulkopuolelta tullut konsultti tai koulutta-
ja, jonka tehtdvéni on ohjata ja tukea organisaatiota ja sen jdsenid muutoksessa ja
auttaa toiminnan kehittdmisessd. Muutosagentilla ei varsinaisesti tissd roolissa ole
valtaa muutosten ldpiviemiseen, vaan hén tuo puolueettomasti omaa asiantuntija-
osaamistaan organisaation avuksi. Muutosagentti voi my0s olla organisaation si-
sdllad tyoskentelevd henkild, esimerkiksi henkildstdosastolta, tai jokin muu organi-
saation tukitoimintojen asiantuntija. Myds esimies voi toimia muutosagenttina,
jolloin hén tydskentelee enemmainkin valmentajan roolissa, kuin kdyttda asema-
valtaansa muutoksen aikaansaamisessa. Virallisen muutosagentin roolin liséksi
organisaatiossa voi toimia epévirallisia muutosagentteja, joista voi olla enemmén

haittaa kuin hy6tyd. (Honkanen 2006, 22-25.)

Yksilgilla, tiimeilld ja organisaatioilla on oma roolinsa muutosprosessissa, ja joh-
tajilla on vastuu saada kaikki tapahtumaan. Edellytyksend muutokselle on kuiten-
kin, ettd yksilot ovat motivoituneita tekemédin asioita toisella tavalla. (Cameron &
Green 2009, 9.) Arikoski & Sallisen (2007, 49—51) mukaan ryhmén jésenten kéyt-
tdytyminen voi muuttua eri tavoilla, ja silld on merkitystd muutoksen onnistumi-
sen kannalta. Ryhmaé vaikuttaa yksiloiden kéyttdytymiseen mukautumisen, samas-
tumisen tai sisdistdmisen keinoin. Mukautumisella tarkoitetaan sitd, ettd ryhmén
jasenten kayttdytyminen muuttuu muutoksen edellyttdmailld tavalla, mutta heidédn
asenteensa ei muutu. Muutos kayttdytymiseen voidaan saada aikaan esimerkiksi
esimiehen kayttdmilld palkitsemis- ja rangaistuskeinoilla. Myds enemmiston mie-
lipide saattaa johtaa mukautumiseen. Kiyttdytyminen voi muuttua myds samas-
tumisesta, eli ryhmén jdsenet omaksuvat esimiehensé asenteet ja kiyttdytymisen.

Se johtuu siitd, ettd henkilot kunnioittavat ja ihailevat esimiestdén voimakkaasti ja
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haluavat tulla hdnen kaltaisekseen. Sisdistimisessa taas kdyttdytyminen muuttuu,
koska henkil6t uskovat aidosti muutokseen ja ovat motivoituneita sithen. Kayttéy-
tymisen lisidksi my0s henkildiden asenteet muuttuvat. Sisdistimiseen perustuva
kayttaytymisen muutos on suositeltavin vaihtoehto, koska kéyttdytyminen ei muu-
tu rangaistuksen uhalla tai johonkin henkil66n tai ryhméin kohdistuvan ihailun

seurauksena.

Seuraavaksi perehdytddn siihen, miten yksilot menevit muutoksen ldpi. Cameron
& Green (2009, 10) esittelevit nelja 1dhestymistapaa siitd, miten yksilot menevét
muutosten ldpi. Avainteoriat siitd, miten yksilot menevit muutosten l4pi ovat hei-
didn mukaansa behavioristinen, kognitiivinen, psykodynaaminen ja humanistinen

psykologia, joihin luodaan seuraavaksi lyhyt katsaus.

Behavioristisen teorian mukaan tiedon hankkiminen kokemuksen kautta johtaa
muutokseen kéyttdytymisessd. Usein muutoksissa tarvitsee oppia uutta, joten on
hyodyllistd ymmartdd mitd tapahtuu, kun opimme jotain uutta. Thmiset oppivat eri
tavalla: on aktivisteja, jotka haluavat kokeilla itse, toiset taas haluavat miettid en-
sin ja reflektoida toisten kokemuksia ennen kuin toimivat itse, pragmaatikot taas
haluavat tietdd selkeén tarkoituksen ja hyodyn omalta kannaltaan ennen kuin ko-

keilevat. (Cameron & Green 2009, 14-15, 18-19.)

Behavioristinen nikokulma muutokseen perustuu ldhinni sithen, miten yksilo voi
muuttaa toisen yksilon kdyttdytymistd palkitsemalla ja rankaisemalla saavuttaak-
seen toivottuja tuloksia. Yksilod pitdéd rohkaista kdyttdytymain oikealla tavalla.

Behavioristisessa ndkokulmassa keskitytdédnkin ennen kaikkea muuttamaan kayt-

tdytymistd, eikd niinkdédn kiinnitetd huomiota siihen kuinka ihmiset kokevat muu-

toksen. (Cameron & Green 2009, 19-20.)

Kognitiivisessa ldhestymistavassa huomioidaan se, ettd yksilot reagoivat vastaan
tuleviin tilanteisiin omalla tavallaan. Pyrkimilld muuttamaan heidén ajatusproses-
siaan, voidaan vaikuttaa siithen, miten he reagoivat tilanteisiin. Kognitiivisessa
lahestymistavassa on monia tekniikoita, joiden avulla voidaan muuttaa ihmisten
uskomuksia ja siten parantaa heidédn suorituksiaan. Kognitiivinen lahestymistapa
perustuu behavioristiseen ldhestymistapaan, mutta siind tuodaan kéyttdytyminen

uskomusten yhteyteen ja keskittytddn tiukemmin lopputulemiin. Tdné pdivani
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useita kognitiivisia tekniikoita on kaytetty johtamisessa. Tassd ldhestymistavassa

keskitytddn luomaan positiivinen suhtautuminen ja joustavia tavoitteita. (Cameron

& Green 2009, 25, 29, 31.)

Psykodynaamisessa ldhestymistavassa huomioidaan se, ettd ihmiset kdyvat muu-
toksen aikana lépi psykologisen prosessin. Yksilo voi kokea monia siséisid psyko-
logisia asteita muutoksen aikana. Yksi tunnetuimpia teorioita on Kubler-Ross-
malli (tai muutoskiyrd), jossa tyypillisesti kiyddén 14pi viisi astetta. Nama asteet
ovat kieltiminen, viha, neuvottelu, masennus ja viimeiseksi hyvéiksyntd. (Came-
ron & Green 2009, 32.) Tdhin ja muihin tunteita muutostilanteissa késitteleviin

malleihin perehdytddn tarkemmin luvussa 2.2.1.

Arikoski & Sallinen (2007, 70-71) esittdvit, ettd muutoksen perusvaiheisiin kuu-
luu muutosvastarinta, poisoppiminen ja muutoksen toteutus. Ndmai perusvaiheet
voidaan jakaa kahdeksaan sitoutumisen asteeseen, jotka on kehitetty Kurt Lewinin

sitoutumisen asteiden pohjalta. Sitoutumisen asteet on esitelty kuviossa 2.

SITOUTUMINEN MUUTOKSESSA,

2. Vastustaminen 8. Omistautuminen

7. Yhteistyd

6. Tekeminen
nakyvissa

— e -

piilossa aika

5. Hyviksyminen

1. Sabotointi 4. Neutraalius
— voimaantuminen

KUVIO 2: Sitoutuminen muutoksessa (Arikoski & Sallinen 2009, 71).

Sabotointi on erddnlaista muutosvastarintaa, jolla ihminen ottaa ensimmaisen ker-

ran kantaa muutokseen yrittimalld estdéd sen toteutumisen. Sen vuoksi se on myds
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sitoutumista, silld muutos ei ole henkil6lle endd samantekeva. Seuraava vaihe on
vastustaminen, jossa ihmiset ndyttdvit avoimesti muutosvastarintansa. Vastustaji-
en antama kritiikki on tirkedd hyddyntdd muutoksen ldpiviennissd. Mikaéli panos-
tetaan tiedottamiseen ja avoimeen vuorovaikutukseen, voivat sabotointi ja vastus-
taminen jaddd vahdisemmaiksi ja lyhytkestoisemmaksi. Sellaiset henkilot, jotka
ovat toivoneet ja odottaneet muutosta, eivit yleensa kéy l4pi sabotoinnin ja vas-
tustamisen vaiheita. Myos uudet tyontekijét siirtyvét usein seuraaviin vaiheisiin.

(Arikoski & Sallinen 2007, 72-74.)

Vanhoista toimintamalleista luopuminen on ensimmaiinen askel surutyon eli pois-
oppimisen jaksoon. Tydntekijan on hyvéksyttiva, ettd muutos etenee halusipa hén
sitd tai ei. Tédssd vaiheessa ithminen saattaa ndhda tulevaisuuden synkkéni ja kokea
olonsa turvattomaksi. Sen vuoksi onkin tarkeéa, ettd esimichet tukevat tissa vai-
heessa olevia henkil6itd valmentamalla heitd tuleviin haasteisiin. Surutyd pééttyy
erddnlaiseen neutraaliuden tunnetilaan, jossa henkilo kokee, ettd muutoksen toteu-
tumisella ei ole juurikaan merkitysti. Tdssd vaiheessa myds voimaantuminen al-
kaa kasvaa ja tyontekijd saa takaisin tarmoa ja uskoa tulevaisuuteen. Neutraalius

on neljis sitoutumisen aste. (Arikoski & Sallinen 2007, 74-75.)

Viidentena sitoutumisen asteena on hyviaksyminen, jolloin ihmiset oppivat pikku-
hiljaa luottamaan siihen, ettd muutos on oikea ratkaisu. Téssd vaiheessa henkiloil-
14 ei kuitenkaan vield ole halua tai voimia muutoksen edistaimiseen. Hyvaksymi-
nen tapahtuu usein ihmisen omassa mielessé, ja voi olla, etti ulospéin saattaa
ndyttda siltd, ettd henkild vastustaisi vield muutosta. Esimiehen olisi hyvéa l6ytda
ndma hiljaiset hyviksyjét, jotta hdn voisi aktivoida heité siirtyméén seuraavaan
vaiheeseen, joka on tekeminen. Tekeminen on havaittavaa kaytostd, joka voi olla
lievimmilldan muutoksesta puhumista myonteiseen savyyn. Asioiden opettelu ja
toteuttaminen muutoksen edistdmiseksi on vahvempaa tekemista. (Arikoski &

Sallinen 2007, 75-76.)

Muutoksen toteuttajan tulisi kannustaa tekemisen vaiheessa olevia henkilditd yh-
teisty0hon, joka on my0s seuraava sitoutumisen aste. Yhteistyon avulla muutok-
sesta saadaan yhteisesti merkityksellinen ja henkiloston energiaa saadaan suunnat-
tua oikeisiin asioihin. Kun kaikki yhdessd ovat sisdistineet tavoitteet, on niiden

toteuttaminen helpompaa. Tdsséd vaiheessa olisi syytd myds tarkastella kokemuk-
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sia aiemmista muutoksista, miké osaltaan edistdd uuden oppimista ja uusien toi-

mintamallien omaksumista. (Arikoski & Sallinen 2007, 77-78.)

Omistautuminen on sitoutumisen viimeinen vaihe, jossa yksilo yhdistdd oman
toimintansa muuttuneeseen kokonaisuuteen. Tadma edellyttdd vahvaa esimerkilla
johtamista. Tyontekijdt voivat myds saada esimerkkejd toisistaan. Mikéli esimie-
hen muutos on pelkén puheen tasolla, ei henkildstolldkddn ole motivaatiota sitou-
tua muutokseen. Esimiehen tehtdvind tdssd sitoutumisen vaiheessa on myds var-
mistaa se, ettd jokaiselle 16ytyy oma rooli muutoksessa. Rooli tulee 16ytyd kunkin
omista tyotehtdvisti. Parhaiten muutokseen sitoudutaan, kun paéstién itse osallis-
tumaan omia tyotehtdvid koskeviin paatoksiin. (Arikoski & Sallinen 2007, 78—

79.)

2.2.1 Tunteet ja muutosvastarinta

Muutokseen sopeutumisesta ja yksilon tunteista muutosprosesseissa on olemassa
useampia teorioita. Cameron & Greenin (2009, 32) mukaan tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd organisaatiomuutoksissa ihmiset menevét samankaltaisen psyko-
logisen prosessin ldpi, kuin kuolemansairaat Elisabeth Kiibler-Rossin teoriassa.
Tuntemukset eivét tosin ole yhtd voimakkaita. Tasté teoriasta olikin maininta jo
aiemmin psykodynaamisen ldhestymistavan yhteydessi. Arikoski & Sallinen
(2007, 41) esittdd hieman samankaltaisen mutta ehkd hieman neutraalimman teo-
rian tunteista, joita ihmiset kiyvét lapi muutostilanteissa. Heiddn mukaansa ihmi-
nen on sinut muutoksen kanssa, kun han on kiynyt ldpi nelja perustunnetta, joita

ovat pelko, viha, suru ja ilo. Néihin perehdytidin seuraavaksi tarkemmin.

Pelko on ensimmadinen tunne, joka ihmisille tulee muutostilanteissa. Pelkoon rea-
goidaan eri tavoin ja ihmiset voidaankin jakaa sen mukaan kolmeen ryhméén:
aktiivisiin, ndenndisaktiivisiin ja passiivisiin. Aktiivisille tyypillistd on, ettd heilld
on myonteinen asenne uuden kohtaamiseen ja oppimiseen. Ndenndisaktiiviset taas
suhtautuvat muutokseen ristiriitaisesti, silld he nayttdvit mukautuvat muutokseen,
mutta silti samalla kdyttdytyd muutoksenvastaisesti. He saattavat ymmartdd muu-
toksen, mutta eivét uskalla heittdytyé sithen mukaan. Passiiviset taas pakenevat ja
torjuvat muutosta, silld se herdttdé heissd pelkoa ja vastarintaa. (Arikoski & Salli-

nen 2007, 57-58.)
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Seuraavaksi pelko muuttuu usein vihaksi tai uhmaksi. Vihavaihe voi my0s jaada
viliin, mikéli henkil6 pitdd muutosta mielekkddni ja 10ytdd muutoksesta mahdol-
lisuuksia. Myds esimies voi vaikuttaa vihan poisjddmiseen tarjoamalla riittdvasti
tietoa ja luomalla uskoa tulevaisuuteen pelkovaiheessa. Jos vihaa ja protestointia
kuitenkin ilmenee, tulee sille antaa oma tilansa ja aikansa. Kun ihminen havaitsee,
ettd muutosta ei voi estéd, alkaa viha muuttua pikkuhiljaa suruksi. Surua koetaan,
koska vanhasta joudutaan luopumaan. Liséksi jotkut ihmiset voivat surra myds
esimerkiksi irtisanottujen puolesta. Suruvaiheessa henkilostod tulee tukea, kan-

nustaa ja kouluttaa tulevaan. (Arikoski & Sallinen 2007, 59-62.)

Iloa voidaan pitdd merkkind muutoksen toteutumisesta, vaikka se jadkin joskus
kokonaan kokematta. Syyni sithen, etti ilo ohitetaan, voi olla esimerkiksi se, etti
on tullut jo uusia muutoksia. Illoon ei mydskéén kiinnitetd huomiota niin paljoa
kuin negatiivisiin tunteisiin. Saavutettuja tuloksia ja muutoksen toteutumista olisi
hyvé juhlistaa jollakin tavalla, jotta ihmiset eivét kokisi omaa panostaan mitétto-
miksi. Toiminnan tason mittaaminen ennen ja jalkeen muutoksen auttaa ihmisia
huomaamaan eron ja muutoksen tuomat edut. Muutosmittarilla konkretisoidaan
muutos ja osoitetaan ihmisille oikeus iloita muutoksen saavutuksista. (Arikoski &

Sallinen 2007, 63—64.)

Ann Salernon ja Lillie Brockin kehittiméssd muutospyoréssé otetaan edellisid
teorioita laajemmin kantaa muutostilanteissa esiintyviin tunteisiin, ajatuksiin ja
kayttdytymiseen. Muutospyordan mukaan ihmiset reagoivat ja sopeutuvat muutok-

seen kuuden vaiheen kautta (ks. kuvio 3).
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KUVIO 3: Muutospyoréd (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 51.).

Ensimmaisessa vaiheessa ihmiselle tulee menetyksen tunne siitd mitéd oli ennen,
huolimatta siitd pitddko hdn muutosta hyvani vai huonona. Toinen taso on epdily,
jolloin ihminen epdilee faktoja ja jopa omia ajatuksiaan ja pyrkii etsimdén oikeak-
si uskomaansa tietoa muutoksesta. Kuitenkin skeptisyys ja paheksuminen saatta-
vat sumentaa ajattelua tilla tasolla. Kolmannella tasolla muutoksen tarkoitus on
tullut selvéksi ja ihminen tuntee epdmukavuutta. Turhautumisen tunteet ja passii-
vinen kdyttdytyminen saavat vallan kolmannella tasolla. Kolmannen ja neljdnnen
tason vililld on vaaravy6hyke, jossa ihminen valitsee siirtyyko hén neljdnnelle
tasolle 10ytddkseen muutoksen mahdollisuudet vai perdantyykd hén pelon vuoksi
takaisin tasolle yksi. Neljannella tasolla ihmiselld on toivoa tulevasta ja halua teh-
dé paatoksid, mika vie eteenpdin. Télla tasolla olevat ovat optimistisia hyvén lop-
putuloksen suhteen. Viides taso on ymmérrys, jolloin ihminen ymmartdd muutok-
sen ja on luottavaisella mielelld. Lisdksi toiminta ja ajattelu on muuttunut kdytin-
nonldheiseksi ja tuottavaksi. Kuudentena tasona on sitoutuminen, jolloin ihminen

on sinut muutoksen kanssa ja saanut takaisin kyvyn ja halukkuuden olla joustava.
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Talla tasolla ymmarretddn muutoksen seuraukset ja edut ja osataan katsoa tulevai-
suuteen. (The Change Cycle™ Model 2009. Ks. myds Heiskanen & Lehikoinen
2010, 51-53.)

Ylikosken & Ylikosken (2009, 51) mukaan ihminen suhtautuu muutoksiin vara-
uksellisesti itsesuojeluvaiston takia. He kuvaavatkin muutosvastarintaa tiysin
normaalina psyykkisen ohjauksen ilmentyména, jonka tavoitteena on séilyttia
tasapaino ja hallinnan tunne. Arikoski & Sallinen (2007, 45) taas selittdvit ihmis-
ten negatiivista suhtautumista tydeldmin muutostilanteisiin silld, ettd muutokset
koskevat ihmisryhmii ja ne koetaan usein johdon aikaansaamina muutoksina,
jotka olisi voitu vilttdd. Myos he ovat sitd mieltd, ettd muutoksen torjuminen on
luonnollinen puolustusmekanismi tilanteissa, joita ihminen ei pysty vastaanotta-
maan heti. Psyykkisten puolustusreaktioiden voidaan katsoa my0s valmistavan

yksilod muutokseen.

Kuten aiemmin muutostilanteissa esiintyvien tunteiden yhteydessa tuli ilmi, muu-
toksen aiheuttama epdvakaus ja totutusta luopuminen voi aiheuttaa vastustamista.
Mattilan (2007, 22) mukaan muutosvastarinnan taustalla voi olla myd6s pelkoa
esimerkiksi tydpaikan tai etujen ja aseman menettdmisesta tai siitd, ettei parjata
uusissa haasteissa ja selviydytd uuden oppimisesta. My0s tiedon puute tai se, ettd
ei ole ymmairretty muutosta ja sen seurauksia, voi aiheuttaa muutosvastarintaa.
Vastustusta voi aiheuttaa myds se, ettd muutoksen tarpeellisuutta ei ole perusteltu
riittdvasti tai muutoksesta ei uskota olevan suurta hyotyd. Myds nikemyserot ja

muut ristiriidat voivat saada aikaan vastarintaa.

Muutosvastarinta voi olla esimerkiksi ihmisten tapa puolustautua turhautumista tai
levottomuutta vastaan. Toisaalta voidaan ajatella, etti vastustusta ilmenee, koska
muutosideaa pidetdén huonona. Vastustamista voi tapahtua my0s ihmisten vélisis-
sé suhteissa. Erilaiset ndkemyserot voivat myds aiheuttaa muutosvastarintaa.
Muutosvastarinta on yleisti ja sitd voi esiintyd joko tunteellisesti tai irrationaali-
sesti. Vastustaminen voi olla aktiivista tai passiivista. Jotta voidaan vihentdd muu-
tosvastarintaa, tdytyy tunnistaa miten muutoksen luonnetta tai prosessia voidaan

korjata. (Brazzel & Jones 2006, 111-112, 122-124.)
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Muutosvastarinta on kuitenkin Mattilan (2007, 25-26) mukaan pddosin hyvaa
tarkoittavaa ja se voidaan jopa kadiantdd hyddyksi. Vastarinnan huomioiminen lisad
onnistumisen mahdollisuuksia. Kuuntelemalla vastustajien mielipiteitd voidaan
vahvistaa sisdisid suhteita, miké taas edesauttaa tulevissakin muutoksissa. Myos
Brazzel & Jones (2006, 122, 124) ovat sitd mieltd, ettd muutosvastarintaa ei pida
aina ndhdi negatiivisena asiana, silld vastustamiseen voi olla hyvidkin syitd. Myos
he korostavat henkildston kuuntelemisen tirkeyttd ja tuovat esiin sen, etti vastus-

tuksen voi kdéntdd hyodylliseen muotoon.

Brazzel & Jones (2006, 124—127) jakavat vastustamisen kolmeen tasoon. Ensim-
mainen taso on se, ettd el ymmarretd muutosta. Se perustuu rationaalisiin ja fakta-
perdisiin huolenaiheisiin. Timéan tason muutosvastarintaa voidaan yksinkertaisesti
lieventdd antamalla riittavésti informaatiota ja perustelemalla sitd miksi muutos on
tarkedd juuri kyseisen henkilon tyon kannalta. Vastustamisen toinen taso on tun-
neperdinen reagoiminen, eli muutoksesta tai sen vaikutuksista omaan ty6hon ei
pidetd. Se voi olla myds pelkoa tydpaikan tai maineen menettimisestd. Toisaalta
tunnereaktiot voivat auttaa muutoksen ldpiviemisessi, jos ne ovat positiivisia.
Tamaén tason vastustuksessa auttaa muun muassa avoin keskustelu ja erilaiset tut-
kimukset, jotka antavat informaatiota emotionaalisella tasolla. Kolmannen tason
vastustus kohdistuu muutoksen johtajiin. Voi olla, ettd vastustavat henkil6t eivit
pidéd johtajasta tai eivét usko ja luota hineen. Ndmai tuntemukset voivat perustua
aiempiin kokemuksiin. Myos eroavaisuudet idssd, sukupuolessa tai rodussa voivat
aiheuttaa kolmostason vastustusta. Tdmén tason vastustukseen on tarkeédé puuttua,
koska muuten hyvén idean toteuttamisesta voi tulla mahdotonta. Johdon tulisi siis

ansaita kaikkien luottamus.

Muutosjohtaminen ja muutosvastarinta ovat vuorovaikutteisia ja néin ollen henki-
16ston asenteet vaikuttavat keinoihin, joilla muutosta johdetaan ja toisaalta muu-
tosjohtaminen vaikuttaa henkildston asenteisiin. Kun kohdataan muutosvastarin-
taa, on vuorovaikutus ja osallistaminen tirkedd. Muutosvastarinnan voi kdintaa
hyodyksi, kun pyrkii ymmartdméén ja analysoimaan sen syitd. On tarkedd ymmér-
té4, ettd koko organisaatio sisdltdd tietoa ja osaamista, jota kannattaa hyddyntaa.

(Torppa 2010.)
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2.2.2  Muutoksen kokeminen ja henkiléiden roolit muutostilanteissa

Kuten edelld tuli ilmi, muutokset vaikuttavat ihmisten tunnemaailmaan. Lisdksi
muutokset koskettavat ihmisten peruskokemusta, omia toiveita ja tavoitteita sekd
keskindisid suhteita, jotka ilmenevét muutoksia koskevina suhtautumisina ja aja-
tuksina. Ylikosken & Ylikosken (2009, 17) mukaan my0s tydyhteison ilmapiiri
heijastaa muutokseen liittyvid tunnevasteita. Mattilan (2007, 49) mukaan henkil6-
kohtainen suhde muutokseen syntyy menneiden kokemusten perusteella. Suhde
menneeseen heijastuu nykyhetken kokemiseen ja vaikuttaa myos tulevaisuuteen

liittyviin odotuksiin ja pelkoihin.

Muutokseen suhtautuminen ei ole ennalta arvattavissa, silld sithen vaikuttavat
monet asiat. Vaikutukset eri yksildihin voivat olla erilaisia, ja riippuu asiasta ja
tilanteesta, miten yksilé suhtautuu muutokseen. Ajatukset voivat vaihtua myds
muutoksen edetessd. Usko muutosta kohtaan voi kasvaa tai véheti. Toisinaan tieto
voi lisétd yksilon tuskaa ja joku toinen taas voi ahdistua tietdmittomyyden vuoksi.
Yksilon oma aktiivisuus ja kiinnostus tyOyhteison asioihin ovat avuksi. Lisdksi
osa kokee, ettd mukana oleminen pitéé ldhelld organisaatiota. Tyontekijoiden pitda
samaistua organisaatioon, silld vieraantuminen vaikeuttaa sopeutumista muutok-
siin. Toisaalta muutokset voivat myos aiheuttaa vieraantumista. Tyontekijad pitda
auttaa samaistumaan organsaatioon. TyOntekijdt samaistuvat organisaatioon, kun
he ovat kiinnittyneet sithen. T6itd tehdddn mieluummin paikassa, jossa olo tuntuu
kotoisalta. Ty6 on kuitenkin usein organisaation rakennetta tarkedmpi. Joskus
myos tydyhteisolld ja esimiehelld on vaikutusta organisaation ldhelld pysymiseen.
Joillekin ihmiset voivat olla niin merkityksellisid, ettd tyOssd pysytddn, vaikka tyo

ei olisikaan mieluinen. (Ponteva 2010, 3341, 42-43.)

Muutostilanteessa henkildsto voi kokea olleensa huono, jos muutoksen tarve on
1ahtoisin siitd, ettd toiminta on menestyksetontd. Se muodostaa uhan itsetunnolle
ja aiheuttaa suojautumistarpeen. Yksilo voi tulkita muutosviestin ainakin tiedos-
tamattomalla tasolla niin, etté se olisi piiloviesti omasta puutteellisuudesta. Yksilo
pyrkii suojelemaan itsetuntoaan monin eri keinoin, miki saattaa nakya kaytokses-
sd. Yksilo saattaa mielessdin kieltdd koko asian ja sen merkityksen itselle. Joskus
taas saattaa ilmetd suuttumusta ja muiden syyllistimistd, miké on keino siirtdd

itsedéin koskeva pettymys ja viha muualle. Toisaalta télldinen kdytds saattaa my0ds
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edistdd sopeutumista uuteen tilanteeseen. Muutoksessa itsetuntonsa uhatuksi ko-
kevalle henkil6lle on annettava aikaa pohtia tilannettaan ja tarjota mahdollisuus
16ytdd oma ratkaisunsa. Ihminen hahmottaa tulevaa kritiikin, suuttumuksen ja epa-

luulojen kautta. (Ylikoski, K. & Ylikoski, M. 2009, 53-58.)

Muutostilanteissa henkil6t ottavat erilaisia rooleja organisaatiossa. Henkilot ja-
kautuvat eri rooleihin sen mukaan, miten he suhtautuvat muutoksiin. Mattila
(2007, 72, 86) jaottelee muutostilanteissa olevat roolit viiteen pdétyyppiin, joita
ovat aktivistit, seurailijat, epdilijdt, oppositio sekd opportunistit. Hinen mukaansa
roolit jakautuvat yleensi niin, ettd 10-15 prosenttia on aktivisteja, 40 prosenttia
seurailijoita, 35-40 prosenttia epdilijoitd ja 10 % oppositiotoimijoita ja noin pro-

sentin verran opportunisteja.

Aktivisteihin kannattaa kayttad aikaa, silld he ovat usein innokkaita kokeilemaan
uutta ja toimivatkin usein muutoksen eteenpdinviejini. Sen vuoksi he ovatkin
muutostilanteissa esimiehen tirkein resurssi. Aktivistit omaavat motivaatiota op-
pia uutta ja kehittdd itsedén, ja he korostavat tyypillisesti nykyisen ja tulevan eroa
menneeseen. Uusien potentiaalisten aktivistien tunnistaminen on esimiestydssé
tarkedd etenkin uudistuvissa ja kehittyvissé organisaatioissa. Hyvéalla johtamisella
muutosaktivisteja voidaan kasvattaa organisaatioon lisdd. Toisaalta aktivistit saat-
tavat kuitenkin my0s lietsoa muutosvastarintaa ja drtymysté toisissa, silld he pu-
huvat innokkaasti muutoksen puolesta ja nostavat muutoskyvyn kaikkien organi-
saation jdsenten velvollisuudeksi. Aktivistit kaipaavat my0s vaihtelua ja projekti-
mainen tyoskentely on heille soveltuvaa. He jattdvit mielelldén viimeistelyn muil-
le, jonka vuoksi sitd varten tarvitaan seurailijoita. (Mattila 2007, 72—-76; 2006,
118-120.)

Seurailijat suhtautuvat muutokseen varovaisemmin kuin aktivistit, ja monesti on
vaarana, ettd he jaavit innokkaampien jalkoihin. Enemmist6 organisaatiosta on
usein seurailijoita, jotka jattdytyvéit mieluummin tarkkailijan rooliin uudistusten
alkuvaiheessa. Seurailijat ovat tyypillisesti voimakkaasti kiinnittyneitd ldhity0yh-
teisdon ja sitoutuneita tyopaikkaan. Seurailijat ovat perustoiminnan tukipilareita,
joiden uskon vahvistumiseen tarvitaan arkisia nayttdjd. Uudistusten toimivuus
pitdd usein todistaa heille kdytdnndssd. Saatuaan riittdvét perustelut, seurailijat

asettuvat tiiviisti uuden toimintamallin taakse. Heidédn sitoutuneisuutensa kestdi
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myos vastoinkdymisid, jonka vuoksi he ovat tirked voimavara organisaation jat-
kuvuuden ja toiminnan tuloksellisuuden kannalta. (Mattila 2007, 78—79; 2006,
120.)

Epdilijit suhtautuvat varautuneesti organisaation muutoksiin. Aiemmat huonot
kokemukset vaikuttavat usein epédluuloisuuteen. Useimmiten epdilijin rooliin aset-
tuvat ne organisaation jdsenet, jotka ovat tyOyhteisdssdédn tunnustetussa asemassa.
Epdilijat esittdvit avoimesti pelkojaan ja epdilyksiddn uusia aloitteita kohtaan.
Monesti suurin syy epduskoon on johdon ja organisaatioviestinnin suureelliset

puheet, etenkin puheen tasoon jaddessidin. (Mattila 2007, 80—81; 2006, 120-121.)

Oppositio kuvaa epdilijarooliakin jyrkempdd vastustavaa asennetta. Muutoksessa
oppositio nikee pelkéstdin kielteistd. Oppositio haluaa puhua yleensd koko am-
mattikunnan tai organisaation osan puolesta. Oman ja lahitydyhteison statuksen
kokeminen uhatuksi lisdd opposition kielteistd asennetta muutosta kohtaan. He
pitdvit tavoitteenaan koko tydpaikan parasta, mutta heiddn kayttaytymisensd on
ldhinni rajoittavaa. Télldinen kdytos on lopulta raskasta myds muille organisaati-

on jasenille. (Mattila 2007, 82—83; 2006, 122.)

Opportunistin rooli on harvinaisin ndisté rooleista. Opportunismi tarkoittaa muu-
toksessa vélinpitiméattomyytta lopputuloksesta. Lisdksi opportunisti suhtautuu
joustavasti myds jatkuviin suunnanmuutoksiin. Opportunistin ajatellaan tavoitte-
levan omaa etuaan muiden kustannuksella. Usein opportunismin ajatellaan lisdan-
tyvén hierarkiassa ylospdin mentdessi. Opportunistien voidaan katsoa olevan pe-

lureita ja juonittelijoita. (Mattila 2007, 83—85; 2006, 123—125.)

Aktivistien tyOskentelyedellytysten varmistaminen ei itsestdén riitd takaamaan
muutoksen onnistumista, vaan on kiinnitettdvé erityisesti huomiota myos seuraili-
joiden vakuuttamiseen, osallistamiseen ja valmentamiseen. On myos yritettava
houkutella epiilijoistd seuralijoita. Kun enemmistd henkildstostd on saatu muu-
toksen puolelle, voidaan saada aikaan tuloksia, ja oppositioroolin omaksuneetkin
saavat ndyttod muutoksen hyodyllisyydestd, jolloin vastustus lopulta vihenee.
Talla véltetddn myos tilanne, jolloin johdon energia kuluu oppositiotoimijoiden

hyvittelyyn. (Mattila 2007, 86—87).
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2.3 Muutosjohtaminen

Kehittdminen ja asioiden uudistaminen nivoutuvat nykyain jatkuvaan perustoi-
mintaan, joten pdivittdisen johtamisen ja muutosjohtamisen vélille onkin vaikea
tehda selkedd eroa (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 14). Tdssd luvussa pyritdén
kuitenkin tuomaan esiin muutosjohtamisen erityispiirteet. Aluksi kerrotaan muu-
toksen suunnitteluun liittyvisté asioista, jonka jilkeen siirrytdin kertomaan muu-
toksen toteuttamisesta ja seuraamisesta. Lisdksi luvussa perehdytéén esimiehen
rooleihin ja tehtdviin muutostilanteissa seké tutustutaan ominaisuuksiin, joita esi-
mieheltd vaaditaan. Sen jdlkeen perehdytidin hieman tunneilyjohtamiseen muu-

toksessa.

Mattilan (2007, 30—31) mukaan muutosjohtamiseen voidaan valita ldhestymistapa
kolmessa eri vaiheessa: heti, kun tarve muutokseen on ilmennyt, kun muutoksen
siséltd ja toteutus on suunniteltu tai kun muutos on jo kohdannut takaiskuja tai
vastarintaa. Heti muutostarpeen ilmetessd voidaan huomioida ennalta muutoksen
toimeenpanon ja vakiinnuttamisen sujuvuuden kannalta olennaiset tekijat seka
varautua riskeihin, jolloin voidaan varmistaa onnistunut tulos. Suunnittelun jal-
keen johtamisen roolina on varmistaa toimeenpanon nopea aloitus ja sitoutumi-
nen. My0s tulosseuranta ja poikkeamien hallinta on tdssd vaiheessa osa johtamis-
ta. Kolmannessa vaiheessa taas selvitetdin tydyhteison ja toiminnan ongelmia ja

pyritdin pelastamaan edes jotain tavoitelluista tuloksista.

Muutoksen suunnittelu on olennainen osa muutosta ja sen johtamista. Suunnitte-
luun sisdltyy Brazzelin & Jonesin (2006, 104) mukaan pakottavan syyn loytadmi-
nen muutokselle sekd ideoinnin siitd, miltd tulevaisuus ndyttdd. Heiddn mukaansa
tulee my0s suunnitella se, miten henkildsto sitoutetaan muutokseen ja miten ede-
tddn ylimenovaiheen vaikeuksissa. Tulee my0s miettid strategiat, joilla vakiinnu-

tetaan muutos.

Muutosjohtamisen padasialliset hyddyt liittyvit uudistushankkeen nopeampaan,
sujuvampaan ja tuloksellisempaan ldpivientiin (Mattila 2007, 29-30). Muutoksen
tulos riippuu toteutustavasta, eli johtamisesta, joka pitii sisdllddn muun muassa
suuntia koskevat paatokset, tiedottamisen sekd vuorovaikutuksen. Muutoksen to-

teutusvaiheessa luodaan rakenteet ja strategiat sekd luodaan organisatoriset edelly-
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tykset muutoksen tavoitteen saavuttamiseksi. Muutosjohtajan on osattava seki
ennakoida liiketoiminnan tulevaisuutta, ettd keskittyd ihmisten johtamiseen. On
olennaista, ettd johtaja on perilld siitd, mistd muutoksessa on kyse ja ymmaértaa
muutoksen vaikutukset organisaation jéseniin. (Brazzel & Jones 2006, 105; Yli-

koski & Ylikoski 2009, 16—17.)

Suurempien organisaatiomuutosten toteuttaminen kannattaa aloittaa ensin kokei-
luna vain osassa organisaatiota, silld onnistuneet esimerkit edesauttavat muutok-
sen lapiviemisessd laajemmin. Jos jotkut yksikot tai organisaation osat saavat va-
paachtoisesti soveltaa uutta toimintamallia, ovat he usein muutoshaluisempia.
Lisédksi he voivat myohemmin kannustaa muita uuteen toimintamalliin. Aiempien
kokemusten avulla voidaan myds paremmin havainnollistaa sitd, mistd uudessa
toimintamallissa on kyse. Lisdksi muutoksella saavutetut hyvit tulokset lisddvat
yksikoiden vilisté tervehenkisté kilpailua, miké edistdd muutoksen toteuttamista.

(Valpola 2004, 45.)

Muutoksen seuraaminen on oleellinen osa muutosprosessia. Sen vuoksi tarvitaan
erilaisia muutosmittareita, joiden avulla voidaan saada tietoa muutoksen etenemi-
sestd, ja voidaan tarvittaessa tehdd toimenpiteitd, mikdli muutos ei etene suunni-
tellusti. My0s pienet signaalit ovat joskus tarkeitd muutoksissa. Ty6ilmapiirimit-
taukset ja yrityksen taloudelliset tunnusluvut kertovat hitaasti ilmapiiristd. Hyva
muutosmittari on radatdldity mittaamaan juuri kyseistd muutosta. (Valpola 2004,
137.) Valpolan (2004, 137) mukaan muutosmittari voi olla esimerkiksi lyhyt kyse-

ly, joka toteutetaan kuukausittain ja mukana on kerrallaan vain osa henkildstosta.

Muutosmittarin avulla saadaan nopeasti tietoa muutoksen etenemisesté, joten tu-
losten perusteella voidaan tarvittaessa sadtdd toimenpiteitd ja raportoida muutok-
sen vaikutuksista. Muutoksen vaikutuksia tulisi seurata suhteessa asetettuihin ta-
voitteisiin. Hyvd muutosmittari on rddtdloity mittaamaan kyseistd muutosta. Li-
sdksi se on helppokéyttdinen ja tuloksia on helppo analysoida. Muutosmittarin
tulisi olla my®6s lyhyt, ja kysymysten tulisi olla sellaisia, ettd ne voidaan siirtda

my6hemmin osaksi henkildstokyselya. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 95.)

Muutoksen johtaminen voidaan jakaa muutosjohtamiseen ja muutoksen projekti-

johtamiseen. Téssi tapauksessa muutosjohtamisella tarkoitetaan viestintéé ja hen-
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kilostovoimavarojen johtamista, ja muutoksen projektijohtamisella taas taloudelli-
sia ja operatiivisia tehtdvid. (Mattila 2007, 27-28.) Mattila (2007, 27-28) ei kui-
tenkaan pidi erottelua kovin tarkedna, silld hinen mielestéédn viestintddn ja henki-
16stdon liittyva johtaminen ndhdéén pehmeind, eli vihemmaén térkeind. Hinen
mukaansa hyvéssd muutosjohtamisessa viestintéd- ja henkildstdasiat kytkeytyvit

titviisti taloudelliseen ja operatiiviseen johtamiseen.

Muutoksissa esimiehet toimivat kolmessa eri roolissa, joita ovat muutoksen koki-
ja, tyontekijan muutoksen ymmartijé ja tulevaisuuteen valmistautuja, mika tekee
muutoksen johtamisesta heidén kannaltaan haasteellisen (Arikoski & Sallinen
2007, 83). Esimiehelld on muutoksessa monenlaisia tehtdvid, mutta olennaisinta
on Pontevan (2010, 67) mukaan tarttua niihin asioihin, joihin voi oikeasti vaikut-
taa. Olennaisia esimiehen tehtivid muutoksessa on muun muassa tukea alaisiaan
ja loytaa oikeat palkitsemiskeinot haasteellisessa tilanteessa. Esimiehelld on mah-
dollisuus onnistua tehtdvissiddn yhdessa tekemélld ja eteenpdin katsomalla. (Pon-

teva 2010, 84.)

Pontevan (2010, 67) mukaan esimiehen tehtdva on ldhes mahdoton, mutta silti
kannattaa tehdé kaikkensa, jotta siind onnistuisi. Esimiehen tulee pysya rauhalli-
sena kaikenlaisten muutosten keskell4, jotta hin voisi olla avuksi alaisilleen. Esi-
miehen tulee varmuuden vuoksi varautua kaikkeen ja toisaalta ei mihinkdan.
Kaikkeen ei kuitenkaan ole voinut varautua ja eteen tulee véistimattd kysymyksié,

joihin ei ole voinut ennalta keksié vastausta. (Ponteva 2010, 53.)

Muutostilanteissa johtajilta edellytetddan paattiavaisyyttd, silld johtajien tdytyy teh-
dé vaikeitakin padtoksii, jotka eivit miellytd kaikkia. Taytyy myOs muistaa, etti
tdydellisen uudistuksen saavuttaminen on mahdollista vain mielikuvituksessa.
Todellisuudessa tulee vastaan epamiellyttidvid vaihtoehtoja, ja niissd tilanteissa

vaaditaan johtajuutta ja pddtoksentekokykya. (Augustine 1998, 180-181.)

Spiikin (2008) mukaan muutosjohtamista ei voida endd nykyéan pitdé erikois-
osaamisena, silld timédn péivin johtaminen on jatkuvaa muutosten johtamista.
Hianen mukaansa epdvarmat tilanteet ja haasteet tiytyy kohdata ennakkoluulotto-
masti, mikd edellyttdd johtajalta muun muassa luovuutta, rohkeutta, innostusta,

kyseenalaistamista, riskinottoa sekd nopeaa paitoksentekoa. Johtamisessa on
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Spiikin (2008) mukaan kyse pitkalti jatkuvasta oman osaamisen kehittdmisesta.
Tulevaisuuden johtajalta edellytetdéin voimakastahtoisuutta, hallitsevuutta ja mu-
kautumista. Téaytyy olla sekd ihmiskeskeinen ettd asiakeskeinen ja hallita empaat-
tisen vaikuttamisen taito, mutta silti my0os kova tuloksentekiji. Johtajan on osatta-
va kommunikoida avoimesti ja tehtdvi organisaation ja padmadrdn kannalta viisai-
ta ratkaisuja. Hinen on rakennettava oma johtajuutensa niin, ettd saadaan aikaan
tuloksia, mutta kuitenkin niin, ettd henkildsto voi hyvin ja asiakkaat ovat tyytyvii-

sid. Néitd kaikkia ominaisuuksia 10ytyy my0s taitavasta muutosjohtajasta.

Leadershipin méérittely on hankalaa, mutta johtajan pitdd ndhda kokonaiskuva,
mutta huomioida silti myds pienet yksityiskohdat. Se voidaan kuvata toiminnaksi,
mielentilaksi ja kidytokseksi. Ne ovat jokaiselle johtajalle henkil6kohtaisia, ja ne
voi oppia vain kdytdnnossid. Pitdd olla huomaavainen, mutta vaativa. Empaattisuus
kaikkia alaisia kohtaan on tarkedd, mutta tulee pitdd huoli siité, ettd pysyy riitta-
vin erillddn heistd, ettei mene liian syville heidédn henkil6kohtaisiin asioihinsa.
Johtajan tulee osoittaa rohkeutta vastoinkdymisissd. Liséksi hdnelld tulee olla ky-
ky saada ihmiset toimimaan. Johtaminen merkitsee myos kilpailua, silld taytyy

olla halu voittaa. (Burnison 2011, 30-31; 163.)

Kuten aiemmin luvussa 2.2 Yksilot ja ryhmit organisaation muutoksessa on kéy-
nyt ilmi, tunteilla on suuri rooli organisaation muutoksissa. Sen vuoksi onkin tér-
kedd, ettd muutosjohtaja osaa suhtautua niihin. Ihmisten johtaminen korostuu
etenkin muutostilanteissa, silld henkilosto on térkeédssé roolissa muutosten lapi-
viemisessd. Kolari (2010) on tehnyt akateemisen véitoskirjan tunneélyjohtamises-
ta asiantuntijaorganisaation muutoksessa. Kuvaan seuraavaksi hinen viitoskirjan-
sa pohjalta lyhyesti tunnedlyjohtamisen ja transformationaalisen johtamisen perus-
teita, jotka muutosjohtajan on hyvd ymmartda (hyodynnén tassd melko suoraan
aineistoa, joka pohjautuu tekemiini oppimistehtdaviin, joka on julkaistu Lahden
ammattikorkeakoulun ylldpitdmalld sivustolla). Kolarin (2010, 39) mukaan joh-

tamisessa tulisi korostaa inhimillisen ndkokulman huomioon ottamista.

Tunneily voidaan jakaa eri osa-alueisiin ensimmaéisten tunnedlyteorian kehittdji-
en, Saloveyn ja Mayerin, mukaan. Heiddn maaritelmansd mukaan tunneily jakau-
tuu eri osa-alueesiin, joita ovat omien tunteiden tiedostaminen ja hallitseminen,

omien tunteiden valjastaminen tietyn paddmaéran saavuttamiseksi, toisten tuntei-
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den havaitseminen sekd muiden tunteiden hallinta. Teorian mukaan tunneélytaidot
ovat pddasiassa opittuja taitoja, jonka vuoksi yksild voi vaikuttaa omalla toimin-
nallaan tapaan, jolla hidn reagoi tilanteisiin. Goleman taas médrittelee tunneélyn
osa-alueiksi itsetuntemuksen, motivoitumisen, itsehallinnan, empatian ja ihmis-
suhteiden hoidon. Tunnedly on siis kykyéa hallita omia tunteita ja ymmartaa toisen

tunteita. (Kolari 2010, 42—43; Laine & Paajanen 2011.)

Tunteilla on suuri merkitys my0s johtamisessa. Jos johtajan sisdinen tasapaino on
kunnossa, pystyy hin helpommin ymmaértiméan alaistensa sisdisid tunteita ja ul-
koista kayttadytymistd. Néin ollen hén pystyy panostamaan ihmisten johtamiseen.
Muutoksen johtamisesta kdytetddn usein myos nimitystd transformationaalinen
johtaminen. Transformationaalisessa johtamisessa rakennetaan luottamusta, luo-
daan innostusta, stimuloidaan dlyllisesti ja luodaan kasvuorientaatiota. Kaikissa
niissé johtaja tarvitsee myos tunnedlytaitoja. Organisaation muutoksessa johta-
miskdyttadytymiselld tdytyy kyetd muuttamaan tyontekijoiden asenteita ja tietora-
kenteita. Johtajan on myos tirkedd ymmartdd, miten hinen oma toimintansa
muokkaa esimerkiksi tyontekijoiden asenteita, motivaatiota, tunteita, havaintoja ja

ajattelua. (Kolari 2010, 29, 40-42, 43; Laine & Paajanen 2011.)

Kehittyvin toiminnan perustana voidaan pitdd uudistavaa yksilon, tydyhteison ja
organisaation oppimista. Transformationaalisuutta voidaan pitdd syvéllisen muu-
toksen aikaansaamisen edellytyksend, silld inhimillisen pddoman johtaminen voi-
daan néhdéd merkittdvina haasteena toimintaympariston muutoksessa. (Kolari

2010, 42; Laine & Paajanen 2011.)

Pontevan (2010, 63) mukaan johtajuuden avain on kyvyssi kertoa tarinoita, joilla
vaikutetaan muiden ajatuksiin, tunteisiin ja toimintaan. Ihmisié kiinnostavat erilai-
set tarinat, erityisesti samaa tyOtd tekevien tarinat. Sen vuoksi tulisikin antaa mah-

dollisuus kuulla niita.

Luottamus on tirked pddoma myds muutoksen johtamisessa. Epédluottamus orga-
nisaation jésenten vélilld heikentdd organisaation kykyé kohdata uutta. (Mattila
2007, 51.) Luottamus tyOnantajaa kohtaan on rakentunut aiempien myonteisten
kokemusten pohjalta. Tasa-arvon kokeminen vaikuttaa olennaisesti oikeudenmu-

kaisuuteen liittyvén luottamuksen rakentumisessa. Mikali tyontekijédt kokevat me-
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nettelytavat oikeudenmukaiseksi, voivat he kokea my6s muutoksen oikeaksi,
vaikka se olisi heidin kannaltaan epdedullinen. My®s johtajia, tydyhteiséd ja -
tovereita sekd itsed kohtaan tunnettu luottamus on tirkedd muutostilanteissa. Luot-
tamus tyOyhteisossd syntyy hyvén ilmapiirin ja solidaarisuuden ansiosta. Itsed
kohtaan tunnettu luottamus taas lisdd henkilén valmiuksia kohdata muutoksia.

Luottamus perustuu omiin kokemuksiin ja onnistumisiin. (Mattila 2007, 52-56;

2006, 78, 87-89.)

Pontevan (2010, 90-140) mukaan esimiehen muutoksen onnistumisen keinoja
ovat inhimillisyys, reiluus, myonteisyys, innostus ja innostavuus, perdédnantamat-
tomuus, kannustavuus sekd yllatyksellisyys. Alaisten inhimillinen kohtelu on tér-
kedd etenkin muutostilanteissa. On tarkedd kohdata alaisensa ihmisiné ja kohdella
heité yksiloind. Esimiehen tulee tuntea alaisensa ja antaa heille aikaa. Reiluus on
keino pérjata erilaisten ihmisten kanssa ja toimia yhteisossid. Muutoksessa on tér-
keda, ettd esimies on oma itsensd ja kertoo mieluummin liikaa kuin liian vahén.
On my0s tunnustettava, jos ei tiedd jotain asiaa. Esimiehen tulee ottaa asioista
selvéd ja toistaa sanomaansa niin kauan kunnes se on tavoittanut kaikki. Ei myos-

kéén pidé luvata liikoja.

Ihminen, joka suhtautuu asioithin myonteisesti, on usein halukas l1dhteméén mu-
kaan erilaisiin hankkeisiin. Muutoksessa voi onnistua paremmin, jos esimies ajat-
telee ja puhuu asioista mydnteiseen sdvyyn. Olisi hyvé etsid kaikista asioista myds
hyvid puolia ja yleensédkin hyvié asioita tulisi korostaa. Innostus on perustana kai-
kelle edistykselle, jonka vuoksi onkin erityisen tirkeéa etti esimies innostuu asi-

oista ja innostaa alaisiaan muutostilanteissa (Ponteva 2010, 97-98, 100-101).

Muutostilanteissa esimiehiltd vaaditaan perddnantamattomuutta, silld hdnen pitaa
pystyé tukemaan alaisiaan ja pyrkid viemiin asioita eteenpdin edistddkseen muu-
toksen toteutumista. Esimies voi edistdd muutoksen onnistumista selvittimalla

asioita ja kertomalla niistd eteenpéin sekd olemalla perusteellinen. Ei kannata j&a-
dé odottamaan, ettd jotain tapahtuu. Esimichen tdytyy tukea niitd alaisiaan, joiden
on vaikea hyvéksyai asioita. Tulee edeti pienin askelin ja viedd asiat loppuun asti.

(Ponteva 2010, 103-104.)
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Esimiehen tulee my6s olla mahdollisimman kannustava. Kaikkia ei kannusta sa-
mat asiat, joten tulee keksid, mitk4 asiat kannustavat alaisia. On my0s térked etsid
itsed kannustavia asioita. Yllatyksille kannattaa antaa mahdollisuus, silld kaikkea
ei pysty kuitenkaan hallitsemaan. Esimies voi onnistua paremmin muutoksessa
olemalla avoin yllittaville ratkaisuille esimerkiksi tekemallé asioita toisin kuin
aikaisemmin ja tutustumalla asioihin, joista ei ole aiemmin ollut kiinnostunut.

(Ponteva 2010, 107, 109-110.)

Pelkistddn johdon ja esimiesten ldsnéololla on suuri merkitys muutoksissa. Henki-
16st6 havaitsee ndkymaittomyyden ja muutokset esimiechen kéyttdytymisessi, ja se
taas voi aiheuttaa erilaisten huhujen liikkeelleldhdon ja vaikuttaa henkiloston
kiyttdytymiseen negatiivisesti. Esimiehen ldsndolo rauhoittaa tyontekijoitd ja
tyontekijoiden on helpompaa tulla keskustelemaan mieltd askarruttavista asioista.
Lisdksi esimiehen tulee johtaa muutosta omalla esimerkillddn. Kidytdnnossa se
tarkoittaa sitd, ettd esimiehen tulee suorittaa omat tyotehtdvinsd muuttuneiden
olosuhteiden ehdoilla siten, ettd muut havaitsevat muutoksen toiminnassa. (Ari-

koski & Sallinen 2007, 97-98, 100-101.)

Etenkin organisaatioiden yhdistyessd muutosjohtamiseen tulee kiinnittdd huomo-
ta. Valpola (2004, 56) esittdd kahdeksan keinoa, jotka hdnen kokemuksensa mu-
kaan auttavat organisaatioiden yhdistymisessd. Ensimmiisend neuvona on yhtei-
sen business-ndkemyksen luominen, miké saadaan aikaan selkeiden viestien ja
useiden keskustelujen avulla. Toinen neuvo on, ettd johto on aktiivisesti nakyvilla
ja helposti tavoitettavissa ja ldhestyttiavissd. Kolmantena neuvona on asioiden no-
pea hoito, jolloin saadaan selkeyttd tilanteeseen ja henkildsto saa tietoa, mitd yh-
teenmenolla tarkoitetaan. On tdrkedd, ettei pysdhdytd, vaan pysytédén liikkeelld ja
tehdddn nopeita padatoksia, vaikka ne eivit olisikaan oikeita. MyShemmin niitad

voidaan tdsmentdd ja korjata, tilloin hyviksytddn asioiden keskenerdisyys.

Valpola (2004, 57) esittdd neljantend neuvona osallistumisen. Hinen mukaansa
laajasti organisaatiosta kootut projektiryhmét luovat pohjaa yhteistydlle. Liséksi
hinen mukaansa on tarkedd tutustuttaa henkildstod myos muiden organisaation
osien tyotehtédviin ja henkil0stoon, jotta saataisiin edistettyd yhteistyotd. Padatok-
siin luottaminen on viides neuvo. Jatkuva epdily keskeyttdad toiminnan ja syo luot-

tamusta. Tulee toimia sovittujen pelisddntdjen ja padtdsten mukaisesti ja antaa
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niille aikaa. Tilanteen voi arvioida uudestaan tietyn ajanjakson kuluttua. Kuuden-
tena neuvona on avainhenkildiden valinta ja sdilyttdminen. On tirkeda tuntea
avainhenkilot ja pitdd heiddt tietoisina siitd, ettd heidén toiveitaan pyritdéin huomi-
oimaan. Avainhenkilot tulee saada sitoutumaan. Vaikka nopea paatoksenteko aut-
taakin organisaatioiden yhdistymisessd, on ennakointikin tarpeellista. Riskeihin
varautuminen onkin seitseméntend neuvona. Jatkuvuuden luominen on kahdek-
santena neuvona organisaatioiden yhdistymisessi. Valpolan (2004, 57, 60) mu-
kaan kannattaa keskittyd vain tirkeimpien asioiden muuttamiseen ja pitdd samalla

huolta siité, ettd normaali operatiivinen ty0 etenee, kuten on suunniteltu.

Kuusela & Kuittinen (2008, 150) esitteleviat Gary Hamelin ndkemyksen, jonka
mukaan todellisen lisdarvon tuottamiseen tarvitaan tyontekijoiden tydlleen anta-
maa mielikuvitusta ja intohimoa, joka saadaan herdtettyé osallistamisen avulla.
Kuuselan ja Kuittisen (2008, 150) mukaan osallistumisen ajatellaan myds lisddvan
motivaatiota ja tyotyytyvaisyyttd. Lisdksi sitoutuminen on vahvempaa, jos henkil6
on saanut osallistua hénta koskevien asioiden suunnitteluun. Osallistuminen mer-

kitsee kdytdnnossd kuulluksi ja kunnioitetuksi tulemista.

Henkilostod osallistamalla lisdtddn organisaation osaamispadomaa péadtoksenteko-
tilanteissa. Nédin saadaan enemman nékokulmia ja osaamista kuin tilanteissa, jois-
sa asiat valmistellaan ja pédtetddn vain organisaation yldtasolla. Mikali osallistu-
misesta saatavaa hyOtya osataan kédyttdd oikealla tavalla, voidaan saada aikaan

parempia paitoksid. (Kuusela & Kuittinen 2008, 149-150.)

Organisaation kehittdmisen ja muutosjohtamisen keskeisend periaatteena voidaan
pitdd osallistumista sekd palautteen antoa, silld niilld on suuri vaikutus kiyttiyty-
misen muutokseen. Lewinin mukaan kdyttdytyminen ei muutu pelkistadn tiedon
perusteella, vaan muutos kayttdytymisessd on todennikdisté silloin, kun ihmiset
osallistuvat ongelman analysointiin ja ratkaisuun. Myos palauteprosessilla on suu-
ri merkitys organisaation kehittimisessd ja muutosjohtamisessa. (Juuti & Virtanen

2009, 37-38.)
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2.4 Organisaatiokulttuurin merkitys muutosjohtamisessa

Organisaatioilla on oma identiteettinsd, joka erottaa sen muista organisaatioista.
Organisaation kulttuuri mééritelladn joskus toimintatavaksi, jolla asioita tehdddn
organisaatiossa. Lisdksi se nikyy ihmisten kdyttdytymisessa ja toiminnassa. Myos
erilaiset ulkoiset tekijét yrityksen toimintaympadristossd vaikuttavat yrityskulttuu-
rin muodostumiseen. Naitd ovat esimerkiksi toimialakulttuuri, kansallinen kult-
tuuri seka kielikulttuuri. On tirkedd ymmartdd mité kulttuuri on ja miten sité voi-
daan muuttaa, jotta voidaan johtaa muutosta ja muuttaa kulttuuria muutoksen stra-
tegian mukaisesti. (Green 2007, 24; Valpola 2004, 147, 149.) Aiemmin téssi tut-
kimuksessa perehdyttiin muutosprosessiin ja sen vaiheisiin. Kotterin teoriassa tuli
esiin se, ettd muutos organisaatiokulttuurissa on tirkedd, jotta saadaan aikaan py-

syvid muutoksia.

Organisaatiokulttuurin ytimessé vaikuttaa Robbinsin, Judgen ja Campbellin
(2010, 457-458) mukaan seitsemin padominaisuutta. Kulttuuriin vaikuttaa missa
miirin henkil6itd rohkaistaan olemaan innovatiivisia ja ottamaan riskeja. Lisdksi
silld on vaikutusta, kuinka tarkkaan yksityiskohtia huomioidaan. Kulttuuriin vai-
kuttaa myds, onko organisaatio tulosohjautuva, ihmisohjautuva vai tiimiohjautu-
va, eli kuinka paljon keskitytdén tuloksiin prosessien sijaan, kuinka paljon huomi-
oidaan lopputulosten vaikutukset ihmisiin ja kuinka paljon toimenpiteitd ohjataan
tiimien kautta. Lisdksi kulttuuriin vaikuttaa se, kuinka aggressiivisia ja kilpailu-
henkisid organisaation jdsenet ovat, ja toisaalta myo0s se, missd madrin organisaa-

tiossa korostetaan nykyisen statuksen sdilyttdmistd verrattuna kasvuun.

Organisaation kulttuurin avaintehtdvinid Mattilan (2007, 39) mukaan on auttaa
organisaatiota sdilyméén ja sopeutumaan toimintaympéristossddn seké auttaa sité
pitdiméén sisdisid prosesseja koossa. Organisaatiokulttuurissa on kyse ihmisyhtei-
sOstd, joka sopeutuu seké rakenteellisiin puitteisiin ettd sosiaaliseen ympéristoon.
Koska kulttuuri on opittua kayttdytymistd, voidaan sitd myds muuttaa. Organisaa-
tion kulttuurista voi saada sekd voimaa ettd vastusta muutoksen johtamiseen. Toi-
saalta kulttuuri voi toimia muutoksen keskeisenid mahdollistajana, toisaalta se taas
voi olla esteend muutokselle. Muutoksen toteutumisen kannalta on valttiméatonta
vaikuttaa kulttuuriin, vaikka se tapahtuukin hitaasti. Uudistuksen vaikutukset eivét

voi kestdd, jos kulttuuri asettuu niitd vastaan. (Mattila 2007, 35-36.)
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Johtamisella on suuri merkitys organisaatiokulttuurin kehittdmisessd. Hyvén joh-
tajuuden lisdksi tarvitaan yhteisollisyyttd ja osallistumista. Johdon tulee muokata
organisaatiota sellaiseksi, joka mahdollistaa muutosten toteuttamisen ja uudenlai-
sen ajattelutavan syntymisen. Rakenteet, jotka vahvistavat yhteisyytta, auttavat
muutostilanteessa luomaan uutta toimintakulttuuria. Periaatteessa kyse on yksin-
kertaisesti yhdessé olemisesta ja yhdessd tekemisestd. Pohjimmiltaan muutokselle
alttiin organisaatiokulttuurin rakentamisessa on kyse pyrkimyksesté vaikuttaa ih-
misten mielipiteisiin. Mielipiteitd tulisi muokata muutokselle myonteisiksi, ja sa-
malla tulisi kasvattaa rohkeutta kohdata muutos. (Juuti & Virtanen 2009, 59-61,
69, 75.)

Edgar Scheinin jaddvuorimallissa kulttuuri jaetaan kolmeen osaan: ndkyvééan, tie-
dostettuun ja tiedostamattomaan. Nékyva osa sisdltdd muun muassa mission, visi-
on ja strategian. Se on dokumentoitu kuultava ja ndhtévi osa organisaatiokulttuu-
ria. Tiedostettu osa kulttuuria on kerrottavissa ja kuvattavissa olevat késitteet seka
erilaiset organisaation ryhmit ja ammatti-identiteetit. Tiedostamaton osa taas
koostuu esimerkiksi ddneen lausumattomista sosiaalisista normeista ja thmissuh-

teista. (Mattila 2007, 36.)

Nikyva osa on vain pieni osa kulttuuria, ja veden alle jadvisté jdédvuoren osasta
pystymme ehké tekeméddn joitain havainnointeja ja tietoisuus siitd on rajoitettua.
Niékyvéa osaa voidaan kutsua organisaation viralliseksi puoleksi, mutta lopulta
pinnan alla oleva jdédvuoren osa madrittda pitkdlti suunnan mihin jaédvuori liikkuu.
Piilossa olevaa organisaatiokulttuurin osaa voidaan kutsua myos epéviralliseksi

organisaatioksi. (Honkanen 2006, 149-149.)

Kulttuurin nidkyvissé osassa on helpointa konkretisoida muutoksen tavoitetila, ja
sithen on helpointa vaikuttaa johtamisella. Sen sijaan epéviralliseen osaan ei pys-
tytd johtamisella vaikuttamaan. Epévirallinen organisaatio heijastelee johdon paa-
toksid omalla tavallaan ja omaan tahtiinsa. Kuitenkin on mietittdvé ennalta sen
vaikutukset muutoksen vastaanotolle ja ohjaukselle, esimerkiksi mitkd kannusti-
met toimivat muutoksessa. Henkil6iden, jotka vastaavat muutoksen johtamisesta,
tulisi olla tietoisia epdvirallisen organisaation vahvuuksista, heikkouksista ja eri-
tyispiirteistd ja pyrkid huomioimaan ne. Sivuuttamalla ithmiset ja toiminta ajaudu-

taan nopeasti ongelmiin. (Mattila 2007, 36, 45.)
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Epavirallisella organisaatiolla tarkoitetaan sitd organisaation osaa, jota ei ole viral-
lisesti méddritelty, mutta johon iso osa toiminnasta lopulta nojaa. Epéavirallinen
organisaatio vaikuttaa tyoyhteison toimivuuteen, henkeen ja motivaatioon, ja se
pitdd organisaation arkea ylla. (Mattila 2007, 42.) Epévirallisessa organisaatiossa
Honkasen (2006, 149) mukaan vaikuttavat erilaiset psykologiset voimat kuten
thmisten tarpeet, odotukset tai tavat tehdéd havaintoja ja tulkintoja organisaation
toiminnasta. My0s organisaation jisenten jakamilla uskomuksilla, arvoilla ja nor-
meilla on vaikutusta epéviralliseen organisaatioon. (Mp.) Epévirallinen organisaa-
tio muodostuu muun muassa tyOyhteisosta ja kaveriporukoista, vakiintuneista
tyOnjaoista, huhuista, hiljaisesta tiedosta ja prosessin ulkopuolisista toimintata-

voista (Mattila 2007, 42).

Organisaatiokulttuurin syntymiseen vaikuttavat Honkasen (2006, 150-152) mu-
kaan kaikki samat tekijat kuin organisaation rakentumiseenkin. Ymparistolla, toi-
mialalla ja strategialla on vaikutusta organisaatiokulttuurin muodostumiseen. Li-
sdksi organisaation rakenteelliset tekijét, kuten organisaation hierarkkisuus, koko,
historia ja henkildstorakenne, vaikuttavat omalta osaltaan. My6s ryhméddynamii-
kalla on vaikutusta, silld sosiaaliset prosessit ovat tirkeitd kulttuuria muokkaavia
tekijoitd. Nailld prosesseilla on erityisesti vaikutusta tydyhteiso- ja ryhmaétasolla.
Kuitenkin myds yksildiden ominaisuudet ja kdyttdytyminen vaikuttavat organisaa-
tiokulttuurin muodostumiseen. Kun 1dhdetddan muuttamaan tai kehittdméén orga-
nisaatiokulttuuria, tiytyy huomioida niiden tasojen erityiset piirteet, jotta voidaan
16yté4 paras tapa ldhted tekeméén kehitystyotd. Riippuu paljolti siitd, mitd halu-

taan muuttaa, miltd tasolta kannattaa muutosta ldhteé toteuttamaan.

Parhaimpaan ja pysyvimpéan lopputulokseen paistineen kuitenkin ottamalla
huomioon kaikki organisaatiokulttuuriin vaikuttavat tekijit. Jos muutetaan asioita
vaikuttamalla yksiloiden ajattelutapoihin, ei vélttimattd saada aikaan pysyvié vai-
kutuksia. Pitdd siis muuttaa myos ihmisten vélisid vuorovaikutustapoja ryhméta-
solla, kehittd organisaatiotasolla uutta toimintakulttuuria tukevia rakenteita ja
varmistaa ettd ndmé kaikki ovat strategisten valintojen suuntaisia. (Honkanen

2006, 152.)

Organisaatioiden yhdistyessd usein myos erilaiset kulttuurit toimintatavoissa ja

johtamisessa kohtaavat. Jo ennen muutosta on hyvé pohtia, mitké eri asiat vaikut-
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tavat organisaation kulttuurissa. Kulttuuri on usein melko nédkyméton, koska se on
suurelta osin itsestdin selvdd kyseisessd organisaatiossa tyoskenteleville. Monesti
kulttuuri tuleekin nékyviksi vasta siind vaiheessa kun kohdataan toisenlainen
kulttuuri. Erilaisten kulttuurien yhdistymisti voidaan tukea esimerkiksi viestinnin
avulla. On my0s tirkedd keskustella yhdessd molempien taustoista, osaamisesta ja
odotuksista, miké edistdd myos luottamuksen syntymisté toisilleen ennestddn vie-

raiden ihmisten vilille. (Valpola 2004, 71-72.)

Yrityskulttuuri on organisaatiossa pysyvintd, koska se on syntynyt yrityksen histo-
rian tuloksena. Sen vuoksi organisaatiomuutokset ja uusien toimintatapojen saa-
minen kdytdntoon vievit yllattdvan paljon aikaa. Kulttuuriin voidaan alkaa vai-
kuttaa, kun sitd on saatu nikyvammaébksi, eli kulttuuria pystytddn kuvaamaan sa-
noin. Sen jdlkeen pystytddn paattdmédn, mitka toimintatavat kannattaa sdilyttad
tulevaisuudessakin. Tiedostamattomat tekijit organisaatiokulttuurissa jaavat kui-
tenkin vaikuttamaan ihmisten kdyttdytymiseen, vaikka uudet arvot ja strategiat
olisivatkin periaatteessa jo hyvéksytty. [hmiset pitdvét kiinni vanhasta kulttuurista
tilanteessa, jossa vanhaa identiteettid ei endi ole ja uusi on vield epdselvi, koska

se on tuttu ja turvallinen (Valpola 2004, 153-155, 179.)

Menettelytapojen oikeudenmukaisuudella on vaikutusta sithen, miten yksilot ko-
kevat muutoksen. Jos menettelytavat koetaan oikeudenmukaisiksi, henkildsto voi
kehittdd oma-aloitteisesti taitoja, jotka tukevat muutoksen onnistumista. Oikeu-
denmukaisuudella on merkitysti erityisesti yhteistyohakuisen tydkulttuurin syn-

tymisessa. (Mattila 2007, 52.)

2.5 Muutosviestintda

Viestintd on mukana muutosprosessin jokaisessa toimenpiteessd. Sen on jatkutta-
va koko hankkeen ajan, ja parhaimmillaan se limittyykin tavalliseen johtamistyo-
hon, eikd perustu vain erillisiin julkaisuihin ja tapahtumiin. Valpolan (2004, 63)
mukaan oleellista muutostilanteiden viestinnissé ovat viestin selkeys ja se, etti
viestit ovat keskenédédn johdonmukaisia. Viestintdd on syytd muokata ja kohdentaa
eri henkildstoryhmille niin, ettd muutos esiteltdisiin heiddn tyonsi ja vastuualuei-
densa kautta. Viestistd tulee kdyda ilmi, mitd muutos tarkoittaa yksilon ja hidnen

tyonsé kannalta. Hyvien esimerkkien ja riittivdn monien toistojen avulla saadaan
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luotua tietoisuutta muutoksesta. (Valpola 2004, 62—63; Mattila 2007, 160—163.)
My0s Arikosken & Sallisen (2007, 91) mukaan tiedottaminen on muutosjohtami-
sessa tirkedd ja jopa siitd voi tiedottaa, ettei ole mitddn tiedotettavaa. Sdannollisel-
12 viestinndlld varmistetaan se, ettd organisaatiossa ei synny turhia huhuja ja pel-

koja.

Viestinndlld on suuri merkitys muutoksen tulkinnassa ja toteuttamisessa. Enna-
koiva ja rakentava muutosviestintd voi edesauttaa muutokseen sitoutumisessa.
Onnistuneen muutosviestinnin edellytykseni on, ettd viestinnin perusprosessit
seki tyonjako ovat kunnossa. Muutoksista viestiminen ei voi olla irrallaan organi-
saation perustehtdvistd. Viestintdorganisaation lisdksi my0s yrityksen johto ja
esimiehet ovat avainasemassa viestinnin onnistumisessa. Muutosviestintd on jat-
kuva prosessi, jolla ei vilttimatta ole selkedd alkua ja loppua. Viestinnédn avulla
ylldpidetdédn luottamusta ja kirkastetaan tavoitteita. Kun muutoksen tavoitteet ja
uudet toimintatavat ovat ymmarrettyja ja hyvaksyttyjd, on mahdollisuus aitoon

muutokseen. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 21.)

Arkiviestinnin ja muutosviestinndn raja sumenee kokoajan. Muutosviestintd on
osa strategista viestintdd, vaikka siitd puhutaankin omana viestinnin lajinaan. Ny-
kyééan viestintd on pddosin aina jonkin muutoksen tai uudistuksen viestintdi. Muu-
tosviestinti liitetddn usein muutoksen hallintaan, ja joskus aiemmin on uskottu
yhdensuuntaisen tiedottamisen voimaan. Viestinnén rooli ja merkitys muutoksessa
on ehdoton, silld viestinté linkittyy kaikkeen. Hyvin onnistunut viestinta ei kui-
tenkaan takaa onnistunutta muutosta, jos oma motivaatio tydyhteison kehittdmi-

seen puuttuu. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 14, 19, 46, 169.)

Viestintd tukee muutoksen suunnittelua ja toteutusta, ja sen avulla voidaan kirkas-
taa muutoksen tarkoitus ja ydinviesti. Muutosviestinnilla saadaan lisdksi infor-
moitua ja luotua ymmarrystd muutoksesta. Liséksi viestintdd voidaan pitdéd yhtena
keinona osallistaa ja sitouttaa organisaation jésenid muutokseen. Viestinnin avulla
myo0s luodaan mahdollisuuksia vuorovaikutukseen ja oppimiseen. Viestinndn
suunnittelussa tulisi huomioida ja ennakoida, miten muutos vaikuttaa kohderyh-
miin ja miten ne (kohderyhmét) mahdollisesti tulkitsevat muutoksen. Liséksi tiy-

tyy pohtia muutoksen taustalla olevia liiketoiminnan tavoitteita sekd pyrkid ym-
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martdmadn muutoksen syvin olemus, silld vain siten voi 16ytdd parhaan tavan ker-

toa muutoksesta henkilostolle. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 21-22, 69.)

Kéynnistysvaiheessa muutos usein julkistetaan koko organisaatiolle. Suurimmalle
osalle henkildstdstd muutos tulee vield yllatyksena tai he ovat korkeintaan kuul-
leet huhuja asiasta. Muutoksen julkistamiseen, niin sanottuun 1dhtékaskyyn, onkin
tarkedd panostaa. Viestin tulisi luoda organisaatioon seké tietoisuutta ettd halua,
tarjota informaatiota ja luoda innostusta. Uudistus on tirkeda kytked organisaation
historiaan, jotta saadaan luotua jatkuvuuden tuntua. Muutosta ei pida perustella
kdynnistettdessd ainoastaan entisen toiminnan heikkoudella. Sivistyssanojen kéyt-
tod ja teoreettista maalailua tulisi valttaa viestinnidssd. Muutoksesta voidaan vies-
tid esimerkiksi tiedotustilaisuudella, sisdisilld markkinointikampanjoilla ja henki-
16st6juhlissa. Olennaista on, ettd ylin johto on ldsné. (Mattila 2007, 160-163.) Eri-
laisia keinoja toteuttaa viestintdd on monia. Kirjallinen aineisto on Valpolan
(2004, 64) mukaan tarpeellista, mutta se ei vield aktivoi thmisid perehtymiin asi-

oihin, vaan lisdksi tarvitaan paljon kasvokkain tapahtuvaa viestintéa.

Kun suunnitellaan muutoksen viestintdd, tulee ymmaértda aidosti kohderyhmis,
jotta viestinnistd saadaan tehokasta ja kohderyhmit tavoittavaa. On maariteltava,
mitd kohderyhma ajattelee muutoksesta seki arvot ja uskomukset, jotka vaikutta-
vat heidin ajatusmaailmaansa. Viestinnén toteuttajan on my0s tarkedd selvittda
itselleen miksi muutos tehddin, mitkd ovat sen tavoitteet, ketd muutos koskettaa ja
miten. Liséksi tulee selvitdd mitd kohderyhmien tulisi tietdd muutoksesta, millai-
sia tunteita sen pitdisi herdttdd ja millaista toimintaa pitéisi saada aikaan. (Heiska-

nen & Lehikoinen 2010, 70.)

Perusviestit johdetaan muutoksen tavoitteista, ja ne ovat lyhyitd ja yksinkertaisia
ilmauksia, joita havainnollistukset ja esimerkit tukevat. Perusviestien on pysyttiava
samanlaisina koko organisaation lipi, mutta perusteluja ja esitystapoja voi muut-
taa. Perusviestien tulee olla vakuuttavia, ja niiden tulee lisétd henkiloston ymmaér-
rystd ja luoda positiivista ilmapiirid. Muutosviestinndn 1dhtokohtana tulisi olla
positiivisuus uutta kohtaan, silla 1dhtokohtaisesti kaikki haluavat, etti asiat pysy-

vt ennallaan (Heiskanen & Lehikoinen, 24, 74.)
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Muutostarinan kristallointi eli hissipuhe kiteyttdd muutoksen perusviestit. Hissi-
puheessa tulee esiin muutoksen tirkeys, tavoitetila seki ratkaisu. Muutoksen tir-
keys tulee ilmi, kun kerrotaan, ettd toiminta ei ole endd mahdollista nykyiselldan.
IThmiset on saatava ymmartamain miti seuraa, ellei muutosta tapahdu. Hissipu-
heessa tulee tuoda esille positiivinen ja selked kuva siitd, mitd tavoitellaan. Lisdksi
esitelldén ratkaisu, eli kerrotaan aikataulu ja vilietapit, sekd osoitetaan, miten ta-

voitetila saavutetaan. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 75.)

Tutkimusten mukaan viestinnéssa tarvitaan keskimdérin 17 toistoa, jotta ihmiset
saadaan uskomaan, ettd kyseessd on vakava asia ja se aiotaan toteuttaa. Varsinkin
ei-toivotut ja oudot asiat vaativat lukuisia toistoja, jotta ne hyviksytdan. Toistot
olisi hyva toteuttaa lyhyen ajan sisélld, koska pitkét tauot jattavit huhuille tilaa ja
voivat herdttdd alun himmennyksen taas henkiin. (Valpola, 2004, 47.) Lisdksi
viestin perillemeno voidaan varmistaa kayttimalla useampaa eri viestintikanavaa

yhti aikaa (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 84.)

Lihiesimiesten on tulkittava informaatiota omien vastuualueidensa kannalta ja
muotoilla informaatio ymmaérrettdvain muotoon. TyOntekijdille on annettava riit-
tavd kokonaiskuva muutoksesta seké yksityiskohtaisempaa tietoa oman tehtiavin
kannalta. (Mattila 2007, 112—113.) Syiden ja seurausten lisdksi muutosviestinnin
tulisi siséltda tietoa muutoksen aikataulusta ja vélivaiheista (Heiskanen & Lehi-

koinen 2010, 94).

Sen liséksi, ettd viestinndlld autetaan henkilostod ymmartamain muutos, sen vélt-
timattomyys ja tavoitteet, voidaan viestinnan tavoitteena pitdd myos henkildston
asiantuntemuksen optimaalista hyddyntdmistd muutoksen toteuttamisessa. Vuoro-
vaikutuksen ldht6kohtana voidaan pitdd kuuntelemista, miké osoittaa mielenkiin-
toa, luottamusta ja arvostusta henkildstod kohtaan. Liséksi saadaan keridttyd henki-
16stoltd arvokasta tietoa ja mielipiteitd. Muutosviestinté ei voi olla pelkdstdén tie-
dottamista, vaan sen tdytyy olla molemminsuuntaista vuorovaikutusta. Muutos-
prosessin aikana on tarjottava mahdollisuus vuorovaikutukseen, keskusteluun ja

palautteenantoon. (Valtionkonttori, Kaiku-palvelut, 4-6.)

Véhéinen viestintd ja hidas padtoksenteko voivat lisdtd nopeasti niin sanottujen

huhukustannusten mairad. Organisaation jésenten tydaikaa voi kulua paljon odot-
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teluun, ihmettelyyn ja muutoksesta selvddottamiseen. Osa huhukustannuksista
voidaan kiyttdd muutoshankkeissa esimerkiksi viestintddn tai nopeuttamaan paa-
toksentekoa tai muutosprosessia. My0s péddtosaikataulusta tiedottaminen rauhoit-

taa huhuja. (Valpola 2004, 49-50.)

Onnistunut muutosviestintd on proaktiivista, eli se varautuu muutostilanteisiin
ennakkoon. Liséksi sitd voidaan kdyttdd muutoksen hallinnassa ja sen avulla pyri-
tddn vahvistamaan tyOyhteison ndkemyksid. Proaktiivinen viestintd ottaa liséksi
huomioon tyontekijoiden ndkemykset ja osaamisen seka tarjoaa kaikille mahdolli-
suuden vaikuttaa muutoksessa. Onnistuneessa muutosviestinndssd maaritellaén
myos selkedt vastuut ja viestinnén sisiltd on suunniteltu huolellisesti kohderyh-
min mukaan. Lisdksi hyvéssd muutosviestinndssd perustellaan muutoksen syyt ja
seuraukset. Myds viestintdkanavien valinta ja viestinnén aikataulu ovat onnis-

tuneesti toteutettuja. (Valtionkonttori, Kaiku-palvelut, 9.)

Muutostilanteissa tulee usein tarve yhteistoimintaneuvotteluille (jatkossa yhteis-
toiminta=yt). Ne mielletddn usein negatiivisena, koska nykyisin niissd on ollut
pitkélti kyse lomautuksista ja irtisanomisista. Yhteistoimintalain alkuperdisend
tarkoituksena on kuitenkin ollut edistié johdon ja henkildston vilistd yhteistoi-
mintaa. Oikea-aikaisella, aktiivisella ja avoimella viestinndlld sekd molemminpuo-
lisella arvostavalla suhtautumisella voidaan edistdd neuvotteluissa onnistumista.
Luottamus on yt-prosessin onnistumisen edellytys. Hyvélld valmistelulla ja suun-
nittelulla voidaan vilttaa riidat ja mahdolliset oikeusjutut. Laki yhteistoiminnasta
yrityksissd, eli yt-laki, méérittelee mitd asioita tyonantaja on velvollinen tiedotta-
maan henkilostolle. Tiedotettavia asioita ovat tilinpdétds ja taloudellinen tilanne,
henkildstosuunnitelmat seké henkildstoasioiden yleisperiaatteet, tydehdot seké
muutokset. On pohdittava etukéteen yt-neuvotteluiden ja paatosten perustelut ja
tavoitteet tarkasti. Lisdksi tdytyy maaritelld neuvotteluihin osallistuvien henkil6i-
den roolit, vastuut ja tehtdvét sekd suunniteltava esimiesten valmentaminen, irti-

sanomisten toteuttaminen ja jilkihoito. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 147-150.)
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2.6 Onnistunut muutoksen ldpivienti

Tasséd luvussa vedetdédn yhteen teoreettinen viitekehys ja analysoidaan viitekehyk-
sessé esiin tulleita asioita onnistuneen muutoksen ldpiviemisen nékokulmasta.

Lisdksi teen johtopadtoksid teoriasta ja tuon esiin omia mielipiteiténi.

Tana pdivani erilaisten muutosten toteuttaminen yrityksissé on arkipdivai, joten
muutosjohtaminen pitéisi olla osa péivittdistd johtamista. Etenkin jos yrityksessi
toteutetaan suurempia muutoksia, tulisi johtamiseen kiinnittéé erityisesti huomio-
ta, jotta saadaan vietyd muutos onnistuneesti 14pi ja juurrutettua uudenlaiset toi-

mintatavat organisaatioon.

Muutoksen johtaminen vaiheittaisen prosessin mukaisesti edesauttaa muutoksen
toteuttamisen onnistumista. Kuten viitekehyksessa kerrottiin, on olemassa useita
eri teorioita siitd, mitd muutosprosessi pitdd sisdlldan. Jokaisen muutoksen yksilol-
liset piirteet vaikuttavat sithen, miten muutos kannattaa toteuttaa. Kaikkiin muu-
toksiin ei pdde samat opit. Myds eri asiantuntijoiden teorioita yhdistelemélld voi-
daan 16ytda sopivin ratkaisu kunkin muutoksen lépiviemiseen. Téssa tutkimukses-
sa on tarkasteltu lihemmin Kotterin kahdeksanvaiheista prosessia, jota tullaan

soveltamaan paljon myos empiirisessd osuudessa.

Mielestdni pienempid ja organisaation toimintaan véhemmaén vaikuttavia muutok-
sia voidaan toteuttaa ilman tarkempaa suunnittelua. Jos muutos taas koskettaa
useampaa henkildd organisaatiossa ja sen vaikutukset ovat merkittivid, tulee pyr-
kid ennakoimaan tilanteita mahdollisimman hyvin, jotta muutoksen vieminen kay-
tdntoon onnistuisi mahdollisimman sujuvasti. Kaikkeen ei tietenkddn aina pystyti

varautumaan etukéteen.

Viestintd nostetaan Kotterin teoriassa esiin vasta neljantend askeleena. Kuitenkin
muun teorian pohjalta voidaan todeta, ettd viestinndn on alettava jo aiemmin ja
jatkuttava aina muutoksen loppuun asti. Toisaalta Kotterin muutosprosessin en-
simmédistd vaihetta, muutoksen kiireellisyyden luomista, voidaan mielesténi pitdd
viestinnéllisend toimenpiteend, koska sen avulla muutos tuodaan useamman ihmi-
sen tietoon ja saadaan ihmiset toimimaan muutoksen eteen. Viestinnilld on suuri
merkitys muutostilanteissa, ja viestinndn voidaankin katsoa linkittyvan kaikkeen

muutoksen ldpiviemisessa.
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Kuten aiemmin tuli ilmi, muutosjohtamisen olennaisena osana voidaan pitdd muu-
toksen suunnittelua ja strategioiden luomista. Kuitenkin henkil6ston osallistami-
nen toimii muutostilanteissa hyvéni sitouttamiskeinona ja lisédd henkil6iden moti-
vaatiota. Liséksi johto ei vilttimattd osaa huomioida kaikkea, ja sen vuoksi onkin
tiarkedd, ettd useampi henkildé on mukana suunnittelussa ja toteutuksessa. Kotterin
teorian mukaan toisena vaiheena on ohjaavan tiimin luominen, jonka jélkeen laa-
ditaan muutokselle visio ja strategia. Mielestdni nima kaksi vaihetta liittyvit 14-
heisesti toisiinsa ja voidaan sen vuoksi yhdistdd yhdeksi. My0s viestintd tukee

muutoksen suunnittelua ja toteutusta.

Mielestdni asiat on hyvé suunnitella perusteellisesti ja miettid loppuun asti ennen
kuin toimitaan. Toisaalta vasta kdytdnnossid ndhddan voiko asiat toimia niin kuin
on suunniteltu. Toisaalta henkildston osallistaminen suunnitteluun eri organisaati-
on tasoilta pienentdd riskid tehda vaarid paatoksia, koska heilld on parempi nike-
mys kdytdnnon tyon tekemisestd, ja johto ei vélttimétti yksin osaa huomioida

kaikkia tarvittavia asioita.

Kun muutoksen tavoitteet on asetettu ja on luotu strategiat niiden saavuttamiseen,
tulee viestintéa lisété, jotta luodaan ymmarrystd muutoksesta laajemmin. Visiosta
ja strategiasta viestiminen on Kotterin muutosprosessin neljds vaihe. Muutosvies-
tinnédssd on tiarkedd, ettd viestid muokataan ja kohdennetaan eri henkildstéryhmil-
le. Viestinnén avulla tulee tuoda esille se, mitd muutos tarkoittaa eri henkilosto-
ryhmien vastuualueiden ja tydtehtdvien kannalta. On my06s muistettava, ettd vies-
tinndssi tarvitaan useita toistoja. Sddnnollisen viestinnin avulla saadaan estettya
huhut ja lisdtdén ymmaérrystd muutoksesta. Lisdksi viestintd on keino sitouttaa ja
osallistaa henkildstdd. Viestinndn avulla luodaan my6s mahdollisuudet vuorovai-
kutukseen ja oppimiseen. Molemminsuuntainen vuorovaikutus onkin muutostilan-

teissa tirkedd. Myos henkildston kuunteleminen on térked osa viestintda.

Viestinndn keinoja ovat muun muassa tiedotustilaisuudet, kirjalliset tiedotteet se-
ki sisdiset markkinointikampanjat. Kasvokkain tapahtuva viestintd on myos tér-
kedd, joten sen vuoksi viestinnén pitéisi olla osa paivittdistd johtamista. Johdon
lasndolo on myos tdrkedd. Onnistunut muutosviestintd on proaktiivista, oikea-
aikaista, avointa ja aktiivista. Hyvélla viestinndlld edesautetaan siis muutoksen

toteuttamisen onnistumista.
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Teoreettisesta viitekehyksestd voidaan paitelld, ettd esimiehen rooli thmisten joh-
tamisessa korostuu muutostilanteissa. Organisaatiossa tydskentelevit henkilot
kokevat muutoksen eri tavoilla, minkd vuoksi muutosjohtamisessa on tirkeda
huomioida jokainen yksilond. My0s ryhmaén erityispiirteet vaikuttavat sithen, mi-
ten organisaation muutos otetaan vastaan. Jokainen yksilo tarvitsee aikaa muutok-
sen tydstdmiseen. Johdon pitdd ymmartéd, ettd heilld on ollut enemmén aikaa so-
peutua muutokseen kuin alaisillaan. Yksilo sitoutuu muutokseen vaiheittain.
Avoimuus, viestintd ja esimiehen tuki auttavat henkil6itd sitoutumaan muutok-
seen. Esimiehen tulee tunnistaa, missé sitoutumisen vaiheessa henkilot ovat, jotta
hin voi tukea ja kannustaa heitéd eteenpdin. Myos esimerkilld johtaminen edistda

muutokseen sitoutumista.

Kuten aiemmin viitekehyksessé tuli ilmi, on olemassa eri ldhestymistapoja siihen,
miten yksil6t menevat muutosten lapi. Kuitenkin suurimmassa osassa niistd tuo-
daan esiin se, ettd henkilot kdyvit 1dpi psykologisen prosessin. Tunteilla on suuri
merkitys siind, miten muutoksiin suhtaudutaan. Sen vuoksi tunteiden huomioimi-
nen muutoksen toteuttamisessa ja johtamisessa on tirkedd. Tunteille pitdd antaa
tilaa. On tirkeda, ettd esimies osaa suhtautua erilaisiin tunteisiin ja ymmartaa tun-
teita ja kdyttdytymistd. Kun ymmaérretdédn tunteita ja kdyttdytymistd, on ihmisten
johtaminen helpompaa. Liséksi on my0s helpompi pyrkid vaikuttamaan niihin.
Esimies voi auttaa ja tukea henkilostod eri tunnetiloissa kannustamalla, koulutta-
malla, tuloksia mittaamalla ja luomalla edellytykset siihen, etti saavutuksista voi-

daan iloita.

Muutosvastarinta on luonnollinen reaktio, silld muutostilanteet herdttavit monen-
laisia tunteita ja saavat ihmiset puolustuskannalle. Muutosvastarintaa voidaan kui-
tenkin pitdd padosin hyvai tarkoittavana ja se voidaan kéantaa hyodyksi, mika
lisdd mahdollisuuksia onnistua muutoksessa. Se edellyttdd avointa vuorovaikutus-
ta ja alaisten kuuntelemista. Teoreettisen viitekehyksen pohjalta voitaneen todeta,
ettd paras keino vihentdd vastustusta on molemminpuolinen vuorovaikutus. Tie-
toa pitdd antaa riittdvisti ja sen tulee olla kyseiselle henkildstoryhmélle suunnat-
tua. Pitdd pystyd perustelemaan jokaiselle, mitd muutos tarkoittaa heiddn oman
tyonsé kannalta. Taytyy myos kehittdd eri organisaatiotasoilla tydskentelevien

henkilGiden vilisid suhteita, jotta luottamus syntyisi. Myds hyddyntdmalld osallis-
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tavia menetelmid voidaan saada henkilosto suhtautumaan muutokseen myontei-

sesti, koska he tuntevat voineensa vaikuttaa heitd koskeviin asioihin.

Muutostilanteissa ihmiset ottavat erilaisia rooleja. Teoreettisessa viitekehyksessa
perehdyttiin tarkemmin Mattilan esittdmiin henkildiden rooleihin muutostilanteis-
sa. Esimiesty0ssd on tdrkedd tunnistaa eri rooleissa olevat henkil6t, jotta voidaan
johtaa heiti oikealla tavalla ja kdyttdd hyddykseen niitd, jotka ovat jo muutoksen
puolella. Lopulta saadaan kaikki henkil6t muutoksen puolelle, mikd mahdollistaa

muutoksen onnistuneen toteuttamisen.

Mitd enenmmin ihmisid on mukana toteuttamassa muutosta, sitd parempaan lop-
putulokseen on mahdollista paéstd. Kotterin mukaan henkilostolle tulisikin antaa
valtuuksia, jotta he voivat toimia muutoksen vision mukaisesti. Kuten myds ai-
emmin mainittiin, osallistaminen lisd4 sitoutumista ja edistdd motivaatiota. Lisdksi
valtuuksia antamalla voidaan poistaa esteitd tai hidasteita muutoksen tieltd. Henki-

16st6d tulisikin kannustaa kokeilemaan uutta ja kehittiméan toimintaa.

Kuten teoreettisessa viitekehyksessi tuli aiemmin ilmi Kotterin muutosprosessin
kuudentena vaiheena on lyhyen aikavélin onnistumisen varmistaminen ja seitse-
mintend vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen. Nama liittyvét mie-
lesténi hyvin paljon yhteen, joten kisittelen niitd yhtend vaiheena. Kotterin mu-
kaan voidaan lisitd motivaatiota jakamalla pitkdntéhtdimen tavoite pienempiin
vilitavoitteisiin. Seuranta on oleellinen osa muutosprosessia, ja sen merkitys ko-
rostuu etenkin téssd vaiheessa muutosprosessia. Seurantaa varten tarvitaan mitta-
reita, jotka antavat nopeasti tiedon muutoksen etenemisestd. Seurannan avulla
pystytddn puuttumaan nopeammin asioihin, mikd nopeuttaa my6s muutoksen l4-
piviemistd. Vilitavoitteisiin pddseminen voi edellyttdd useiden pienempien muu-
tosten toteuttamista. Kotterin mukaan pienempien muutosten avulla saadaan vie-
tyd muutos syvemmélle organisaatioon. Myos viestinnélld on suuri merkitys néis-
sd muutosprosessin vaiheissa. Viestintd tissd vaiheessa tarkoittaa esimerkiksi sité,
ettd tuodaan avoimesti esiin, mitd konkreettisia parannuksia muutoksella on saatu

aikaan.

Viimeisend, eli kahdeksantena vaiheena Kotterin muutosprosessissa oli uusien

toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin. Tdmén vaiheen toteuttaminen
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mahdollistaa pysyvan muutoksen aikaansaamisen. Kuten luvussa 2.4 tuli ilmi,
organisaatiokulttuuriin vaikuttaminen on hidasta. Liséksi kaikkiin sen osiin on
vaikeaa vaikuttaa johtamisella, silld epdvirallinen organisaatiokulttuuri méarittaa
pitkélti sen, miten yksilot ja ryhmét toimivat organisaatiossa. Ndiden asioiden
tuominen nékyvéksi voi olla haasteellista. Kuitenkin kaikkiin organisaatiokulttuu-
muutosta yksildiden ajattelutapoihin ja ihmisten viliseen vuorovaikutukseen. Li-
sdksi tulisi kehittdd toimintakulttuuria tukevia rakenteita strategisten valintojen
suuntaiseksi. Lisdksi yhdessd oleminen ja yhdessi tekeminen lisddvét osallistu-
mista ja yhteisollisyyttid, jotka ovat myos organisaatiokulttuurin kehittdmiseen

vaadittavia tekijoita.

Empiirisen aineiston analysoinnin tukena tullaan kiyttdméén teoreettisessa viite-
kehyksessé esiin nousseita asioita. Liséksi edelld mainittuja onnistuneen muutok-
sen elementtejd tullaan hyodyntdméén myds empiirisen tutkimuksen tuloksena

syntyvéssa prosessikuvauksessa, jonka avulla case-muutos vieddén onnistuneesti

lapi.
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3  TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Téssé luvussa perehdytddn timén tutkimuksen empiirisen osaan. Aluksi tutustu-
taan yritykseen, Lindstréom Oy:606n, jonka Kaakkois-Suomen tulosyksikdssé ta-
pahtunut muutos on tdmén opinndytetyon tutkimuksen kohteena. Liséksi kuvataan
tarkemmin case-muutos ja se, miten muutos toteutettiin. Kyseisestd muutoksesta
ja sen toteuttamisesta ei ole vield saatavilla kattavasti kirjallista materiaalia, silld
muutoksen toteuttaminen aloitettiin pilottina kahdessa tulosyksikdssd vuoden
2011 alussa. Sen vuoksi tietoa on kerdtty useista eri ldhteisté, kuten aiheisiin liit-
tyvistd kokouksista havainnointien, muistioiden ja muiden kokousasiakirjojen
avulla seki haastattelemalla muutoksen toteuttamisessa mukana olleita henkiloita.
Koska tiedot on koottu useasta eri lahteestéd, en viittaa mihinkd4n ldhteeseen erik-
seen kertoessani case-muutoksesta. Viimeiseksi tissd luvussa kdyddan tarkemmin

lapi kdytetyt tutkimusmenetelmait ja aineiston analysointitavat.

3.1 Lindstrdom Oy, jatkuvan palvelun alueellistaminen

Tadmin tutkimuksen case-organisaationa on Lindstrdm Oy, joka on globaali teks-
tiilipalveluyritys. Silld on toimintaa 20 eri maassa. Emoyhtioé Lindstrém Oy:n li-
saksi konserniin kuuluvat Comforta Oy sekd ulkomaiden tytéryhtiot. Henkilokun-
taa on yli 2400 ja vuoden 2010 liikevaihto oli 249 miljoonaa euroa. (Lindstrém

Oy 2010, 6-8.)

Lindstrom tarjoaa Suomessa seitsemia eri palvelua: matto-, hygienia-, tyovaate-,
teollisuuspyyhe-, ravintolatekstiili-, henkilonsuojain- ja yrityslahjapalveluita. Ul-
komaisissa tytiryhtidissd palveluvalikoimaan kuuluvat vain matto- ja tydvaate-
palvelut. Comforta Oy tarjoaa hotellien, ravintoloiden ja sairaaloiden tekstiilipal-
veluita. (Lindstrom Oy 2012b.) Lindstrémin missio on vahvistaa asiakkaidensa
yrityskuvaa ja tarjota palveluita, jotka helpottavat asiakkaan arkea ja ovat koko-
naiskustannuksiltaan markkinoiden edullisimpia. Liséksi yritys toimii vastuulli-

sesti ja on arvostettu tydnantaja. (Lindstrom Oy 2010, 10.)

Lindstrdmin arvoja ovat kannattava kasvu, pitkdaikainen asiakassuhde, vastuulli-
suus sekd innostus ja oppimisen ilo. Arvot ohjaavat yrityksen toimintaa. Kannat-

tava kasvu taataan kustannustietoisella ja -tehokkaalla toiminnalla. Pitkdaikainen
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asiakassuhde taas edellyttda luottamusta, jatkuvaa toiminnan kehittdmista ja mo-
lemminpuolista litketaloudellista hyotyd. Vastuullisuus taas merkitsee sité, ettd
Lindstrom ottaa toiminnassaan huomioon taloudelliset, sosiaaliset ja ympéristo-
vaikutukset. Innostus ja oppimisen ilo saavutetaan hyvilld johtamisella, kannusta-

valla palautteella ja koulutuksella. (Lindstrom Oy 2012f.)

Lindstrémin pitkdntidhtdimen vision, visio 2016, saavuttaminen edellyttdd voima-
kasta ja kannattavaa kasvua, minkd vuoksi toiminnan on oltava erinomaista kaikil-
la yrityksen valitsemilla markkinoilla. Visiossa painotetaan palvelun ja palvelu-
kulttuurin tarkeyttd sekéd henkiloston korkeaa ammattitaitoa. Liséksi yritykselld on
halu keskittyéd kansainviliseen kasvuun. Vision mukainen liikevaihtotavoite on
400 miljoonaa euroa, miké tarkoittaa lihes kaksinkertaista litkevaihtoa vuoteen
2010 ndhden (2010 liikevaihto 249 miljoonaa euroa). Tavoitteena on olla omava-
rainen yritys, toimia 25 maassa Euroopassa ja Aasiassa ja olla markkinajohtaja
20:ssa niistd. Télla hetkelld Lindstrom toimii 20 maassa ja on markkinajohtaja

Suomessa ja yksi johtavista alan yrityksistd Euroopassa. (Lindstrom Oy 2012c.)

Lindstromin tavoitteena on luoda yritysmielikuvaa, joka perustuu pitkdédn koke-
mukseen, tuoreeseen ndkemykseen ja innostukseen viedi asioita eteenpdin. Yri-
tyksen tarjoamilla palveluilla helpotetaan asiakkaan arkea. Liséksi tuote- ja palve-
luratkaisut ovat edelldkévijoitd kaikilla litketoiminta-alueilla. Lindstrémin vision
mukaan asiakkaille taataan hallittu ja laadukas palvelukokemus, ja sen prosessit
ovat toimialan nopeimpia ja luotettavimpia. Lindstromin johtaminen on kansain-
valistd huipputasoa; se tukee palvelukulttuuria ja ohjaa kansainvilisyyteen ja kon-
septiohjattuun toimintaan. Visionsa mukaan Lindstrdm on haluttu tyonantaja, ja

sen henkildsto on tunnettu ylivertaisesta palvelustaan. (Lindstrom Oy 2012c.)

Lindstromin strategia pohjautuu syy-seurausketjuun, jonka avulla pystytdédn seu-
raamaan eri tekijoitd, jotka kdynnistdvit ja mahdollistavat vision toteutumisen
(Lindstrom Oy 2010). Lopputulemaan pédstidkseen Lindstromilld tulee olla muun
muassa tehokas myynti, tuotantoprosessi ja tuotekehitys, joilla luodaan lisdarvoa.
Onnistumisen mahdollistavat ammattitaito, motivaatio ja resurssit. Markkinoilla

olevat tekijat kdynnistavit syy-seurausketjun. (Lindstrom Oy 2012e.)



51

Lindstrom Oy:n organisaatio muodostuu hallinnon osaamiskeskuksista, palveluis-
ta ja suunnitteluosastosta, jotka ohjaavat operatiivista liiketoimintaa (Lindstrom
Oy 2010, 6). Lindstrdém Suomi on jaettu maantieteellisten alueiden mukaan kuu-
teen tulosyksikkoon, joiden vastuulla on Lindstromin uusasiakashankinta ja asia-
kashoito. Néiden lisdksi pesula ja jakelutoiminnot (jatkuva palvelu) ovat omina

organisaatioinaan. (Lindstrdm Oy 2012d.)

Téasséd opinndytetyodssi tutkittavaa case-organisaation muutosta kutsutaan jatkuvan
palvelun alueellistamiseksi. Muutoksen tarkoituksena on pddasiassa vahvistaa
alueellista johtamista liittdméalla jatkuvan palvelun toiminnot tulosyksikoéihin visi-
on strategian mukaisesti. Muutoksen jdlkeen alueellisilla tulosyksikoilld on pa-
remmat mahdollisuudet vaikuttaa vision mukaisen hallitun ja laadukkaan palvelu-
kokemuksen syntymiseen asiakkaille sekd nopeuttaa prosesseja ja varmistaa nii-
den luotettavuutta. Kun johtaminen tapahtuu keskitetyn organisaation sijaan alu-
eella, pystytddn tekemiin tehokkaammin ja nopeammin ratkaisuja jatkuvan palve-
lun parantamiseksi, miké tuottaa asiakkaille lisdarvoa. Voidaan siis pddstd parem-
paan ja asiakasldhtéisempéén palvelun tasoon, joka mahdollistaa entistd paremmin
Lindstrdmin arvojen mukaisten pitkdaikaisten asiakassuhteiden saavuttamisen.
Myos yhteisen palvelukulttuurin edistiminen ja parantaminen lienee helpompaa

muutoksen toteuttamisen jilkeen.

Muutoksen pédasiallinen tavoite ei ole lyhyelld aikavélilld synnyttdd parempaa
tulosta tai kustannussééstdjd. Kuitenkin pitkélld tahtdimelld jatkuvan palvelun
toimintaa tehostamalla voidaan vaikuttaa tulosyksikon tulokseen jonkin verran.
Aiemmin pesulat ovat veloittaneet tulosyksikditd sisdisen palveluhinnaston mu-
kaisesti. Muutoksen jélkeen pesuloiden todelliset tuotot ja kulut nékyvit sellaise-
naan tulosyksikon katelaskelmassa. Muutoksen jilkeen jatkuvan palvelun toimin-
nan tulos, eli laatu ja tuotto, on kiinni pelkéstdin alueorganisaation omasta teke-
misestd. Tehostamalla toimintaa voidaan siis vaikuttaa suoraan tulokseen. Muu-
toksen myotd on kuitenkin l1dhinnd pyritty jarkeistimain toimintaa ja siirtimain
vastuuta enemmén tulosyksikoihin, jotta toimintoja olisi helpompi hallita ja joh-
taa. Alueellistamisen myd6té tulosyksikko toimii itsendisesti ikddn kuin tytaryritys,

joka on kokonaisuudessa vastuussa oman alueensa toiminnasta.

Muutoksen suunnittelu aloitettiin padkonttorilla kevdalld 2010. Erilaisten
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workshopien avulla tehtiin muun muassa mallinnus, tehtdvinkuvaukset sekd mit-
taristo. Tuotokset esiteltiin toukokuussa Suomen johtotiimissi, josta saadun pa-
lautteen perusteella tehtiin vield tarkennuksia tehtdvankuvauksiin ja malleihin.
Malli valmistui syksylld 2010, minka jélkeen tarkistettiin vield laskentaan liittyvia
asioita ja tiedotettiin tulosyksikoitd. Muutos toteutetaan Lindstromilld vaiheittain

alue kerrallaan.

Pilottikohteiksi alueellistamiseen valittiin Kaakkois-Suomen (KAS) ja Lounais-
Suomen tulosyksikdt (LOA), joissa organisaatiomuutos astui voimaan vuoden
2011 alussa. Muutoksen pilottikohteiden valintaan vaikutti erityisesti se, etti alu-
eet ovat jatkuvan palvelun tuottamisen suhteen omavaraisia kahden suurimman
palvelun, tydvaatteiden ja mattojen, osalta. Tulosyksikkdalueen ulkopuolelta oste-
taan ainoastaan sellaiset pesulapalvelut, joiden toiminta on keskitetty yhteen tai
kahteen pesulaan Suomessa. Ndiden pesuloiden toimintaa ei ole missdén vaihees-
sa tarkoitus liittdd mink&an tulosyksikon alaiseksi. Lisdksi pilottitulosyksikdiden
valintaan vaikutti se, ettd alueiden pesulat olivat toimineet jo pitkédédn, eikd saman-
aikaisesti ollut kiynnissd muita suuria muutoksia. Erona pilottitulosyksikodissé on
se, ettd Lounais-Suomen tulosyksikon alueella toimivista pesuloista palvellaan
vain heidédn alueen omia asiakkaitaan ja Kaakkois-Suomen tulosyksikon alueella
toimivista pesuloista (/tuotantoyksikoistd) palvellaan oman alueen asiakkaiden

liséksi myds Keski-Suomen ja Eteld-Suomen tulosyksikdiden alueiden asiakkaita.

Aiemmin Kaakkois-Suomen tulosyksikko on koostunut myynti-, asiakasmarkki-
nointi- ja asiakaspalvelutiimeistd. Alueella toimivia pesuloita ja jakelutoimintaa
on johdettu erillisistd organisaatioista keskitetysti. Tuotannon ja jakelun alueelli-
set esimiehet ovat raportoineet keskitettyyn organisaatioon pdékonttorille. Vuoden
2011 alussa pesula- ja jakelutoiminnot liitettiin tulosyksikkoon, eli toimintojen
johtaminen tapahtuu suoraan alueelta, jota keskitetty organisaatio kuitenkin tukee.
Muutoksen myo6ta tulosyksikkdon muodostettiin siis uusi jatkuvan palvelun tiimi,
jota johtamaan valitiin palvelupééllikko. Toimenkuva on kokonaan uusi tulosyk-
sikossd. Palvelupééllikon tehtdvani on vastata alueen jatkuvasta palvelusta, ja
muutoksen jdlkeen alueella toimivien tyGvaate- ja mattopesuloiden seké jakelun
esimiehet raportoivat hénelle keskitetyn organisaation sijaan. Liséksi alueelle pal-
kattiin laatukoordinaattori vastaamaan koko uuden tulosyksikkdorganisaation laa-

tuasioista. My0s tdmé on osittain uusi rooli tulosyksikdssid. Muutoksen jilkeen
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pesula ja jakelutoimintoja johdetaan siis tulosyksikon alueella. (Ks. kuvio 1). En-
nen muutosta alueella toimi jakelupalvelupééllikko, jonka ty6tehtévit jaettiin uu-
delleen palvelupdillikon ja keskitetyn organisaation kesken muutoksen voi-
maanastuttua. Henkilostomééran kasvu luo varmasti paljon uusia johtamishaastei-
ta ja lisdksi on pystyttdvd varmistamaan riittdva osaamistaso kaikilla osa-alueilla
tulosyksikossd. Riskind on se, ettd tietotaito on harvojen, ehké vain yhden henki-

16n, kéasissa.

Muutoksen myo6té tulosyksikon vastuualue kasvoi pesula- ja jakelutoimintojen
osalta, ja rooleissa ja vastuualueissa tapahtui pienid muutoksia. Keskitettyjen pe-
sula- ja jakeluorganisaatioiden vastuulla on edelleen toimintamallien ja konseptien
ylldpito ja kehitys sekd jatkuvan palvelun prosessien kehitys, joita tulosyksikdiden
tulee noudattaa. Lisdksi keskitettyjen organisaatioiden vastuulle kuuluvat muun
muassa jarjestelmien ylldpito ja kehitys, litkennditsijasopimukset ja reittisuunnit-

telu, tekstiilihallinta ja osaamisen varmistaminen.

Muutoksen myo6td Kaakkois-Suomen tulosyksikon henkilostomééra kasvoi enti-
sestd 40 henkilosté reilusti. Palvelupdillikon, tuotantopééllikoiden ja jakelupalve-
luohjaajan liséksi vuoden 2011 alussa alueella toimii 10 liikennditsijdi, joiden
alaisuudessa tyOoskentelee noin 30 palveluedustajaa (henkildiden maara vaihtelee).
Liséksi alueella toimii kolme yrittdjia, jotka hoitavat alueen asennusty6t. Liiken-
noitsijit ovat kuitenkin itsendisid yrittdjid, ja palveluedustajat ja asentajat tydsken-
televit heidin alaisuudessaan. Vuoden 2011 alussa Hollolan mattopesulassa tyos-
kentelee 18 tuotantotyontekijdéd ja Luuméen tydvaatepesulassa 55 tekstiilihuolta-

jaa.

Muutoksen toteuttaminen Kaakkois-Suomen tulosyksikossa léhti liikkeelle syk-
sylld 2010 pidetyssd yt-neuvottelussa, johon oli kutsuttu kaikki tulosyksikon, ja-
kelun ja pesuloiden esimiehet. Yt-neuvotteluiden jialkeen palvelupaillikko alkoi
perehtyd uuteen toimenkuvaansa, ja muutoksen alueellinen suunnittelu aloitettiin.
Suunnittelussa oli mukana tulosyksikon johtaja ja palvelupééllikko, joiden apuna
olivat tarvittacssa myo0s keskitettyjen pesula- ja jakeluorganisaatioiden johtajat.
Muita tulosyksikon esimiehid tiedotettiin sddnndllisesti suunnittelun ja toimenpi-
teiden etenemisestd. Muutoksesta tiedotettiin valtakunnallisesti intranetissé, ja

liséksi jarjestettiin alueellisia tiedotustilaisuuksia pesulan ja jakelun henkildstolle.
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Entisessé tulosyksikkdorganisaatiossa asiaa on sivuttu jo pidemman aikaa erilai-
sissa yhteisissd kokouksissa. Pilottitulosyksikoksi valinnan jidlkeen asiasta tiedo-
tettiin sdhkdpostitse ja lisdksi sitd késiteltiin tulosyksikon kokouksessa. Alkuvai-
heessa viestinté piti sisdlldéin lukuisia esimiehen ja alaisen vilisid henkil6kohtaisia

keskusteluja jatkuvan palvelun toiminnoissa tydskentelevien henkildiden osalta.

Heti vuoden 2011 alussa aloitettiin toiminta uudella mallilla. Avainasemassa muu-
toksen ldpiviemisessa olivat palvelupdillikko ja tulosyksikon johtaja. Muutoksen
voimaanastumisen jdlkeen henkiloresursseihin tehtiin lisdyksid. Lisdksi jatkuvan
palvelun tiimissé osaan toimenkuvista tehtiin muutoksia. Lisdhaasteen muutoksen
toteuttamiseen toi se, ettd Luumden tydvaatepesulan tuotantopééllikko siirtyi uu-
siin haasteisiin, ja hinen tilalleen jouduttiin rekrytoimaan uusi henkild. Se vei

aikaa ja resursseja muutoksen lépiviemiselta.

Alueen pesulat ja jakelu toimivat edelleen samojen toimintamallien ja konseptien
mukaan kuin aiemminkin. Alueella ei ole valtuuksia tehdd nithin muutoksia. Toi-
mintaa seurataan ja johdetaan nelji kertaa vuodessa pidettivissd jatkuvan palve-
lun ohjaustiimissd, jossa ovat mukana tulosyksikon johtaja, palvelupaillikko, laa-
tuvastaava, controller, keskitettyjen pesula- ja jakeluorganisaatioiden johto seké
useimmiten myds Suomen operatiivisen toiminnan johtaja. Tdmén lisdksi johdon
muihin kokouskéytidntdihin, muun muassa tulosyksikon johtoryhmén agendaan,
on tehty muutoksia ja lisdyksid jatkuvan palvelun osalta. Tamaén liséksi jatkuva
palvelu (palvelupaillikko, tuotantopaillikot ja palveluohjaajat, jakelupalveluoh-
jaaja sekd jakelun assistentti) kokoontuu tiimind, mutta erikseen mairiteltya ko-
koontumisjaksoa ei kuitenkaan ole. Lisdksi perustettiin epdvirallinen laatuvastaa-
vien tiimi, johon kuuluu laatukoordinaattorin lisdksi pesuloiden ja jakelun nimetyt

laatuvastaavat.

Myodhemmin keviilld alueella jérjestettiin litkunnallinen teemapdiva, johon oli
kutsuttu kaikki tulosyksikon alueella tyoskentelevét henkilot. Teemapdivin tavoit-
teena oli tutustuttaa eri organisaation osissa tydskentelevit toisiinsa ja luoda mie-
likuvaa siitd, ettd ollaan kaikki yhtd ja tehdiin t6itd yhteisen tavoitteen eteen.
Muuten muutoksen voimaanastumisen jdlkeen ei toteutettu erityisesti mitddn vies-

tinnéllisid toimenpiteitd alueella eikd sen ulkopuolella.
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Muutoksen voimaanastumisen jdlkeen alueella on tehty pienempié toimenpiteita
jatkuvan palvelun parantamiseksi. Muun muassa alueen jakelun kehittimiseen on
panostettu. Alueelle palkattiin jakelun assistentti, jotta jakelupalveluohjaajalle
jaisi enemmaén aikaa palveluedustajien kanssa tyoskentelyyn, kuten keskustelui-
hin, perehdyttdmiseen seké reittien optimointiin yhteistydssa keskitetyn organisaa-
tion kanssa. Myos jakeluyrittdjien kanssa on kéyty tehostetusti keskusteluja muu-
toksen jdlkeen, mutta keskustelut on kdyty pddasiassa keskitetyn jakeluorganisaa-
tion toimesta. Myds mattopesulassa laajennettiin yhden henkilon toimenkuvaa, ja

hinesti tuli palveluohjaaja.

Asiakaspalautteiden kisittelyyn on panostettu lisidmalla yhteisty6td laatukoor-
dinaattorin ja muiden laatuvastaavien vélilld. On my0s pyritty nopeampaan pda-
toksentekoon operatiivisissa asioissa, kuten henkiloresurssointia koskevissa asi-
oissa. Nopeasti syntyneeseen viliaikaiseen resurssipulaan on pystytty reagoimaan
esimerkiksi hankkimalla extraajia/ulkopuolista apua, jotta ongelma saadaan pois-
tettua. Aikataulullisiin haasteisiin on voitu reagoida nopeasti esimerkiksi tekemél-

14 padtos ylitoista.

Liséksi on pyritty lisidméadn keskustelua ja tiedonkulkua jatkuvan palvelun ja
asiakasrajapinnan vililld. On pyritty synnyttdmédan tahtotila, ettd haasteet ovat
yhteisid ja niithin pyritddn vaikuttamaan yhdessd. Esimerkiksi asiakasmarkkinointi
voi auttaa jonkun jatkuvan palvelun ongelman ratkaisemisessa omalta osaltaan.
Aiemmin ostettiin pesulasta palvelu, jolloin voitiin vaatia tiettyd palvelun tasoa.
Jatkossa my0s pienryhmétoimintaa pyritdén tehostamaan, jotta saadaan lisdttya

keskustelua eri tiimien viélill4 ja sitd kautta kehitettyd toimintaa.

3.2 Tutkimusaineiston hankinta

Tapaustutkimus eli case study voidaan méairitelld toiminnassa olevan tapahtuman
tutkimukseksi, jossa monipuolisia tietoja kerdtddn monilla tavoilla. Tapaustutki-
muksen avulla pyritddn ymmértdmain ilmiotd entistd syvéllisemmin. Tapaustut-
kimus on keskeinen laadullisen tutkimuksen tiedonhankintastrategia. (Metsamuu-

ronen 2006, 90-92.)
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Tutkimuksen tavoitteena on kerdtd mahdollisimman monipuolista tietoa jatkuvan
palvelun alueellistamisen muutoksesta Lindstrom Oy:n Kaakkois-Suomen tu-
losyksikossé ja tehdd prosessikuvaus siitd, miten kyseinen muutos olisi parhainta
vieda ldpi. Prosessikuvaus on hyddyllinen muille tulosyksikdille siiné vaiheessa,
kun jatkuvan palvelun alueellistaminen tulee heille ajankohtaiseksi. Pédétutkimus-
kysymys on, miten muutosprosessi viedddn onnistuneesti ldpi. Case: Lindstrom
Oy, jatkuvan palvelun alueellistaminen. Jotta tihdn kysymykseen l0ydetéén vas-

taus, tdytyy tietoja kerdtd monilla eri tavoilla.

Tutkimuksen yhtend aineistonkeruumenetelméiné kiytettiin teemahaastattelua, eli
puolistrukturoitua haastattelumenetelméé, joiden avulla on pyritty 10ytdméaén vas-
tauksia tutkimuksen alakysymyksiin. Puolistrukturoidulle haastattelulle on useita
erilaisia méaritelmid, mutta menetelmalle ominaista on se, ettd haastattelusta on
lyoty lukkoon jokin nédkdkulma, mutta ei kaikkia. Teemahaastattelu etenee nimen-

sd mukaisesti tiettyjen teemojen varassa. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 47-48.)

Teemahaastattelussa ei laadita yksityiskohtaisia kysymyksid, vaan listataan haas-
tattelun teemat. Varsinaiset haastattelukysymykset kohdistuvat teemojen alle.
Teemoja tarkennetaan kysymyksilli haastattelutilanteessa, joko haastattelijan tai
haastateltavan toimesta. Olisikin hyvéi valita viljédt teema-alueet, jotta tutkittavan
1lmidn moninaisuus tulisi mahdollisimman hyvin esille. (Hirsjarvi & Hurme 2010,
66—67.) Haastattelurungot rakennettiin teemojen ympdrille, joita ovat muutoksen
toteuttaminen ja johtaminen, muutosviestintd ja muutoksen kokeminen. Koska
kysymyksié ei tehty kovin yksityiskohtaisesti, haastattelutilanteissa oli mahdollis-
ta muokata kysymyksid haastateltavan mukaan. Eri henkildstoryhmille esitettiin
ndiden teemojen ympadrilld hieman erilaisia kysymyksid. Haastatteluissa oli kui-
tenkin tukena lista erilaisia kysymyksii, joita tarpeen mukaan hyddynnettiin ja

muokattiin haastattelutilanteissa (ks. liite 2 ja 3 haastattelurungot).

Toinen vaihtoehto olisi ollut toteuttaa tutkimus kyselylomakkeiden avulla, jolloin
olisi saatu suurempi osa henkilostostd mukaan tutkimukseen. Valitsin haastattelut
sen vuoksi, etti niiden avulla paéstdin todenndkdisesti pureutumaan syvemmalle

muutokseen.
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Haastattelukutsut 1dhetettiin jokaiselle séhkdpostilla (ks. liite 1 haastattelukutsu).
Liséksi pesuloiden ja jakelun esimiehid pyydettiin tiedottamaan alaisiaan ja aut-
tamaan haastateltavien valinnassa ja haastatteluajankohdan sopimisessa. Haastat-
telut toteutettiin huhti-syyskuun aikana 2011. Syyni haastatteluiden pitkdan to-
teuttamisaikaan on se, ettd tuotannon ja jakelun henkil6itd oli vaikeaa saada haas-

tatteluun tydaikana, silld péivittdisen tyon tekeminen ei kuitenkaan saanut kérsia.

Tassé tutkimuksessa haastateltiin henkil6itd, jotka ovat olleet suunnittelemassa tai
toteuttamassa muutosta tai joita muutos on muuten koskettanut. Yksilohaastattelu-
ja tehtiin Lindstrom Oy:n Suomen operatiivisen toiminnan johtajalle, Kaakkois-
Suomen tulosyksikon johtajalle, palvelupééllikolle, mattopesulan tuotantopaalli-
kolle seka jakelupalveluohjaajalle. Tydvaatepesulan tuotantopééllikkoa ei haasta-
teltu téssd tutkimuksessa, silld han ei tyoskennellyt yrityksen palveluksessa vield
muutoksen voimaan tullessa. (ks. liite 2 haastattelurunko johto ja esimiehet). Li-
séksi haastatteluja tehtiin matto- ja tydvaatepesulan tyontekijoille sekd jakelussa
tyoskenteleville henkildille. Mattopesulasta haastateltiin yhtd henkil64d ja tyovaa-
tepesulasta neljaa henkil6d. Lisdksi haastateltiin yhtéd palveluedustajaa. Osa pesu-
lan ja jakelun tyOntekijoistd haastateltiin ryhmassé ja osa yksittdin. (ks. liite 3
haastattelurunko pesula ja jakelu). Yhteensi haastatteluihin osallistui 11 henkil6a.
Haastateltavien joukossa on siis kattava otos henkildisté eri organisaatiotasoilta,
mikad edesauttaa muutoksen kokonaisuuden ymmaértamisti. Tutkimuksessa on
pyritty keradmain kokemuksia eri organisaatiotasoilta, jotta tutkimustuloksista

16ydettéisiin monipuolisia kehitysideoita muutoksen ldpiviemiseen.

Yksilohaastattelut on tavallisin tapa tehdd haastatteluja, silld ne ovat helposti to-
teutettavia. Ryhmihaastattelua voidaan pitdéd keskusteluna, jossa haastateltavat
kommentoivat tutkittaviin asioihin spontaanisti. Ryhméhaastatteluilla voidaan
saada monipuolista tietoa tutkittavasta ilmiostd. Ryhmédhaastatteluissa haastatteli-
jan rooli on ennemminkin vuorovaikutuksen ja keskustelun aikaansaaminen osal-
listujien kesken. Haastattelijan tiytyy kuitenkin ohjata keskustelua niin, ettd pysy-
tddn valituissa teemoissa ja ettd kaikki osallistujat voivat osallistua keskusteluun.
Ryhmaihaastattelun etuna on se, etti sen avulla saadaan samanaikaisesti tietoa use-
alta vastaajalta. Haittana taas voidaan pitdd muun muassa ryhmidynamiikan ja
valtahierarkian vaikutuksia sithen, mitd puhutaan. (Hirsjdrvi & Hurme 2010, 61—

63.)
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Haastattelut toteutettiin tydajalla Lindstrém Oy Kaakkois-Suomen tulosyksikon
neuvottelutiloissa lukuun ottamatta yhté haastattelua, joka toteutettiin puhelimitse.
Haastatteluista tehtiin muistiinpanoja, ja lisdksi suurin osa haastatteluista nauhoi-
tettiin. Yhté haastattelua ei nauhoitettu, silld haastateltava ei antanut sithen lupaa.
Yhden haastattelun nauhoittamisessa oli teknisid ongelmia, ja nauhoitus katkesi

kesken haastattelun.

Tietoa muutoksesta ja sen toteuttamisesta kerédtién liséksi aiheeseen liittyvista
kokouksista havainnointien, muistioiden ja muiden kokousasiakirjojen avulla sekd
haastattelemalla muutoksen toteuttamisessa mukana olevia henkil6ité. Jatkuvan
palvelun alueellistamisen onnistumista mitataan asiakastyytyvaisyyden, tyotyyty-
viisyyden, tulosyksikon tuloksen ja pesuloiden tehokkuuslukujen kautta. Naissd
mittareissa muutoksen vaikutukset ndkyvét hitaasti. Lisdksi niihin vaikuttaa moni

muukin asia, joten on hankalaa arvioida, miké on tdstd muutoksesta johtuvaa.

Asiakastyytyvidisyysmittauksia tehddin kaksi kertaa vuodessa, ja niissd on muu-
tamia kysymyksid, jotka koskevat jatkuvaa palvelua. Asiakkaiden mielikuvaan
jatkuvasta palvelusta vaikuttaa kuitenkin sellaisetkin asiat, joihin ei voida alueella
vaikuttaa. Tutkimuksen tuloksissa ei ole tapahtunut merkittdvaa muutosta alueel-
listamisen jilkeen. Sen vuoksi en katsonut aiheelliseksi kasitelld tuloksia tarkem-

min tassa tutkimuksessa.

Tyotyytyvéisyystutkimus tehdddn vain joka toinen vuosi. Niind vuosina, jolloin
kyseisté tutkimusta ei tehdé, tehddén henkildston voimavarakartoitus. Vuonna
2011 tehtiin tyotyytyviisyyskysely, mutta edellinen tehtiin vuonna 2009, joten
niisté ei voida tehdé suoraan johtopadtoksid alueellistamisen suhteen, eikd henki-
16stdon voimavarakartoituksen tuloksista voida tehdé johtopdétdksid jatkuvan pal-
velun alueellistamisen ndkokulmasta. Sen vuoksi titdkéan mittaria ei tarkastella
téssd tutkimuksessa. Henkiloston kokemuksia muutoksesta saadaan paremmin

haastatteluiden tuloksista.

Muistakaan tunnusluvuista ei vield tissd vaiheessa voida tehdé johtopadtoksia
jatkuvan palvelun alueellistamisen ndkdkulmasta. Tulosyksikon tuloksessa ei ole
tapahtunut merkittdvaa muutosta. Pesuloiden tuottavuuskin on pysynyt jokseenkin

ennallaan. Jakelun kulut ovat nousseet joka puolella Suomea, joten on mahdotonta
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ottaa kantaa siihen, onko tilld muutoksella ollut vaikutusta niihin. Edelld maini-
tuin perustein tdssé tutkimuksessa ei arvioida muutoksen onnistumista mittareiden

avulla. Mittareiden tuloksista voidaan tehdd johtopaétoksid vasta my6hemmin.

3.3 Aineiston késittely ja analysointi

Kvalitatiivisen aineiston analysoimiseen on Hirsjdrven & Hurmeen (2010, 135—
138) mukaan olemassa monia eri tapoja. Heiddn mukaansa aineiston analysointi
aloitetaan usein jo haastattelutilanteissa, mikéli tutkija itse tekee haastattelut. Hei-
dén mukaansa ei ole olemassa yhtd oikeaa tai muita parempaa analysointitapaa.
Tamén tutkimuksen analysoinnissa on sovellettu Tuomen & Sarajiarven (2009)
esittelemad sisdllonanalyysia sekd Hirsjarven ja Hurmeen (2010) oppeja. Sisdllon-
analyysilla pyritddn saamaan tutkittavasta ilmiosti tiivistetty kuvaus. Sisdllonana-
lyysin avulla keritty aineisto jérjestelladn johtopdétdsten tekoa varten. Tamén
tutkimuksen haastatteluaineisto analysoitiin pilkkomalla ja ryhmittelemélla aineis-
to erilaisten teemojen mukaan. Analyysin tavoitteena oli tuoda esille haastateltu-
jen kokemuksia ja nikemyksid case-muutoksen johtamisesta tiivistetysti ja luoda
sanallinen kuvaus tutkimuksen kohteena olevasta muutoksesta. Analyysin sekd
teoreettisen viitekehyksen pohjalta on mahdollista kehittdad kuvaus jatkuvan palve-
lun alueellistamisen muutosprosessista muita tulosyksikoitd varten. (Tuomi &

Sarajdrvi 2009, 93, 103, 106, 108.)

Sisdllonanalyysi voi Tuomen & Sarajérven (2009, 108) mukaan olla joko aineisto-
1ahtoistd, teorialdhtoisté tai teoriaohjaavaa. Tamén tutkimuksen analysointitavassa
on seké aineistoldhtdisen ettd teoriaohjaavan analyysin piirteitd. Aineistoldhtoises-
sd sisdllonanalyysissd empiirisestd aineistosta muodostuu kasitteellisempi néke-
mys tutkittavasta ilmidstd, miké perustuu tulkintaan ja paéttelyyn. Teoriaohjaava
analyysi taas etenee aineiston ehdoilla, mutta empiirinen aineisto liitetdin lopulta
teoreettisiin késitteisiin. Teoriaohjaavassa sisidllonanalyysissa on teoreettisia kyt-
kentdjd ja aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa analyysin tekemisessé. Tutkija yhdiste-
lee siis ajatteluprosessissaan sekd aineistoa ettd valmiita malleja, ja tuloksena saat-
taa synty4 jotain aivan uuttakin. Tdmén tutkimuksen yhtend paatutkimustuloksena
ja johtopdétoksend on prosessikuvaus jatkuvan palvelun alueellistamisen muutok-

sen lapiviemiseen onnistuneesti Lindstrom Oy:ssé. Prosessikuvausta voidaan siis
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pitdd aineiston teoriaohjaavana siséllonanalyysiné. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96—

97,112, 117.)

Tuomen & Sarajirven (2009, 109) mukaan analyysin tekeminen aloitetaan haas-
tattelujen kuuntelemisella ja sana sanalta aukikirjoittamisella. Hirsjarven & Hur-
meen (2010, 138) mukaan taas haastatteluaineiston purkaminen voidaan litteroi-
misen sijaan tehdd my0s suoraan tallennetusta aineistosta paéttelemédlld. Tdméan
tutkimuksen teemahaastatteluiden muistiinpanot olivat kattavat, joten haastattelui-

den litterointia ei endd erikseen tehty.

Haastatteluiden pohjalta tehdyt muistiinpanot koottiin yhteen, jonka jilkeen mate-
riaalia lukemalla saatiin muodostettua pienempid osateemoja. Aineisto lajiteltiin ja
titvistettiin osateemojen mukaan. Haastatteluaineistosta karsittiin pois tutkimuk-
selle epdoleelliset asiat ja informaatiota tiivistettiin, jonka jélkeen haastatteluista
esiin nousseet asiat esiteltiin tutkimustuloksissa. Muistiinpanojen liséksi nauhoite-
tut haastattelut kuunneltiin, jotta mitién oleellisia tuloksia ei jddnyt huomioimatta.
Haastatteluiden teemoina olivat muutoksen toteuttaminen ja johtaminen, muutos-
viestintd sekd muutoksen kokeminen. Eri henkildstoryhmien ndkemykset tuodaan

esiin jokaisen teeman alle.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Téssé luvussa perehdytddn opinndytetyon tutkimustuloksiin. Ensin esitelldén tee-
mahaastatteluiden tutkimustulokset. Sen jidlkeen case-muutoksen onnistumista
arvioidaan haastatteluiden tulosten pohjalta. Analyysissd hydodynnetién teoreetti-
sesta viitekehyksestéd opittuja asioita. Lopuksi esitellddn yhtend tutkimustuloksena
teoreettisen viitekehyksen ja haastatteluiden tulosten pohjalta syntynyt prosessi-

kuvaus case-muutoksen onnistuneeseen ldpiviemiseen.

4.1 Teemahaastatteluiden tutkimustulokset

Seuraavaksi esitellddn teemahaastatteluista saadut tutkimustulokset. Tuloksien
esittely tehdddn jaottelemalla tulokset haastatteluiden paidteemojen mukaan. Aluk-
si késitellddn haastatteluiden tuloksista sellaiset asiat, jotka liittyvéit muutoksen
toteuttamiseen. Sen jélkeen késitellddn muutosviestinnéstéi saatuja tuloksia ja lo-

puksi tuodaan esiin se miten haastatellut kokivat muutoksen.

4.1.1 Muutoksen toteuttaminen

Téssé luvussa esitellddn haastateltujen ndkemykset muutoksen toteuttamiseen liit-
tyvistd rooleista. Lisdksi tuodaan esiin millaisia kokemuksia haastatelluilla on
ailemmista muutoksista. Luvussa esitellddn my0s se, miten case-muutos suunnitel-
tiin ja toteutettiin sekd millaisia riskeja muutoksen toteuttamiseen ndhtiin. Sen
jélkeen esitelldén asiat, jotka ovat haastateltujen mielesti edisténeet tai hidastaneet
muutoksen toteuttamista, ja miten haastatellut nékivét resurssien riittivyyden
muutoksen toteuttamisessa sekd muutoksen toteuttamisessa mukana olleiden hen-
kiléiden valmiudet toteuttaa muutos. Lisdksi tuodaan esiin sitoutumiseen ja sitout-
tamiseen liittyvid asioita sekd haastateltujen nikemyksié siitd, mitd asioita tulisi

vield kehittaa.

Haastatteluiden perusteella henkildiden omien mielipiteiden pohjalta voidaan to-
deta, ettd suurin rooli muutoksen toteuttamisessa ja johtamisessa on ollut tulosyk-
sikon johtajalla ja palvelupdillikolld. Muut kokivat roolinsa melko véhidiseksi.
Osa johdosta ja esimiehistd koki roolinsa muuttuneen jonkin verran muutoksen

myo0td, mutta osa koki sen olevan samanlainen kuin ennenkin. Vastuuta ja padtan-
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tédvaltaa on tullut joillekin haastatelluille enemmaén. Tulosyksikot johtavat muutos-
ta itsendisesti, mutta vastuuta suunnittelussa ja johtamisessa on myds ylemmassi
johdossa. Kaikki haastatelluista johto- ja esimiestason henkildisté olivat olleet
my0s aiemmin mukana erilaisissa muutoksissa ja heilld on ollut niissa erilaisia

rooleja.

Tdméa muutos verrattuna aiemmin koettuihin muutoksiin, ndhtiin paasdantdisesti
hyvinkin erilaisena. Osa ndki muutosten toteuttamistavoissa kuitenkin joitain yh-
taldisyyksid. Erona néhtiin muun muassa se, etti tiedottaminen ja tiedonkulku oli
heikompaa tdssd muutoksessa kuin muissa. Téatd muutosta pidettiin toisaalta myds
mielenkiintoisempana ja selkedmpina, ja alueella on ollut into muuttaa kaikkea

alkuun. Tédssd muutoksessa aikataulut pitivét, ei tarvinut arvailla.

Edellisistd muutoksista on opittu paljon, mutta silti vain yksi johto- ja esimiesta-
son henkildistd kertoi, miten on voinut hyodyntid oppimaansa tdmin muutoksen
toteutuksessa. Hén oli oppinut, ettd muutos tapahtuu harvoin nopeasti ja sen lapi-
viemiseen tarvitaan useita toistoja ja perusteluja. Hinen mukaansa kunkin tiimin
esimies on ainoa oikea muutoksen lépiviejd. Sen vuoksi tdimén muutoksen toteu-
tuksessa on pyritty kiymain paljon keskusteluja, joissa esimiehet ovat ryhména.
Lisédksi on kédyty esimiehen ja alaisen vélisid kahdenkeskisid keskusteluja. Yksi
haastatelluista véitti, ettei aiemmin opittua voi hyddyntdd, kun ollaan niin eri maa-

ilmassa.

Muut haastatellut olivat oppineet aiemmista muutoksista, ettd ei kannata luvata
liikoja, sillé silloin uskottavuus kirsii ja vaikutus muuttuu negatiiviseksi. Suunni-
telmallisuuden térkeys nousi esiin vastauksista, vaikka toisaalta yksi haastatelluis-
ta totesikin, ettd yllidtyksid tulee aina vastaan, vaikka suunnittelisi hyvinkin. Myds
viestintdd pidettiin tirkednd. Yhden haastatellun mielesté on tirkeéé, etti asiat
kaydaén 1api niin, ettd kaikki ymmaértdvat muutoksen: miksi muutos tehdéén ja
mik4 on sen tavoite. Hinen mukaansa ihmisilld vie usein enemmén aikaa omaksua
uusia asioita, kuin mité osataan etukéteen ajatella. Ihmiset ymmartévit viestit eri

tavalla.

Haastatteluihin osallistuneista vain kaksi henkil6a oli varsinaisesti mukana muu-

toksen suunnittelussa alkuvaiheessa. Vasta sitten kun ruvettiin tekeméian konkreet-
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tisempia suunnitelmia alueella, mukaan tuli lisdd henkil6itd. Haastatellut johto ja
esimiestason henkil6t, lukuunottamatta kahta, kertoivat, ettd he eivit olleet olleet
mukana suunnitteluvaiheessa, eiké heilld juurikaan ollut kasitysta siitd, miten
muutos suunniteltiin. Lisdksi he kokivat, ettd heiddn mielipidettddn ei kysytty,
vaan ylempai kerrottiin, mité tulee tehdi. Aluksi oli liikkkunut joitain huhuja, ja

sen jilkeen vasta kerrottiin, mité tulee tapahtumaan.

Yksi haastatelluista kertoi, ettd muutoksen suunnittelu 14hti strategisesta linjauk-
sesta. Toteuttamisajankohtaa valittaessa huomioitiin henkildiden osaamistaso seké
se, ettd ei ollut muita paillekkdisid muutoksia. Muutoksen suunnittelu aloitettiin
kevailla 2010, jolloin muutos mallinnettiin, tehtiin tehtdvinkuvauksia ja rakennet-
tiin mittaristoa. Sen jilkeen asiaa on késitelty toukokuussa Suomen johtotiimissa,
ja saadun palautteen pohjalta on tehty tarkennuksia malleihin ja tehtdvankuvauk-
siin. Malli valmistui haastatellun mukaan syksylld 2010, jonka jilkeen tarkastet-
tiin laskentaan liittyvid asioita ja asetettiin mittaristo. Lokakuussa asiasta tiedotet-
tiin pilottitulosyksikoitd, jonka jilkeen seuraavan vuoden suunnitteluprosessi lahti

kéyntiin.

Toinen enemmain suunnittelussa mukana olleista henkildisti kertoi, ettd perus-
suunnitelmaa oli toteuttamassa kaikki muutokseen liittyvien organisaatioiden joh-
to (pesula, jakelu, tulosyksikkd, taloushallinto). Julkistuksen jdlkeen tehtiin konk-
reettisempia suunnitelmia alueella palvelupééllikon ja tulosyksikon johtajan toi-

mesta. Suunnittelun tukena oli myds keskitetty organisaatio.

Haastatellut kertoivat, ettd suunnitelma pyrittiin saamaan hyvéksi, ja useamman
haastateltavan vastauksista kdvi ilmi, ettd kaikki on mennyt suurin piirtein suunni-
telmien mukaan. Ainoastaan henkildmuutokset ja roolitukset ovat tuoneet hieman
mutkia matkaan. Yksi haastatelluista kertoi, ettd suunnitteluun on pyritty saamaan
mukaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ne henkil6t, joiden tehtivissé ta-
pahtuu muutoksia. Kuitenkin muiden haastateltujen vastauksista kévi ilmi, ettd he
kokivat asian niin, ettd heilld ei ollut mahdollisuutta osallistua suunnitteluun. Yksi
heistd kertoi, ettd on padssyt varsinaisesti mukaan muutokseen vasta toteutuksen
jéilkeen. Erés haastatelluista kertoi, ettd suunnitelmaa ei ole tarvinnut paljoa muut-
taa. Lisdksi yksi kertoi, ettd muutos oli suunniteltu periaatteessa ihan hyvin ja sitd

oli helppo lihted toteuttamaan. Kaksi haastateltua toi ilmi sen, ettd kyseessd on
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vasta pilotti, jossa testataan, miten muutos toimii Kaakkois-Suomen tulosyksikon
alueella. Toinen heistd mainitsi lisdksi, ettd seuraavat tulosyksikdt tietdvit asiasta

enemmain ja voi olla, ettd jotain tehddén eri tavalla.

Vaikka suunnitteluun oli panostettu, ja kaikki sujui suunnitelmien mukaan, yksi
haastatelluista oli sitd mieltd, ettd suunnitteluun olisi voinut panostaa vieldkin
enemmén. Yksityiskohtaisia asioita olisi voinut kdydd hidnen mukaansa vield pa-
remmin l4pi ennen muutosta. My0s resursseja olisi voitu kiydd paremmin lépi.
Konkreettista yksityiskohtaista tietoa olisi pitényt listata paremmin yhden haasta-
tellun mielestd. Esimerkiksi palvelupadllikon tyotehtivid olisi pitdnyt miettié tar-
kemmin; mité tarkoittaa paivé-, viikko- ja kuukausitasolla. My0s toisen haastatel-
lun vastauksista tuli ilmi se, ettd palvelupééllikon tyotehtivid olisi pitdnyt miettid,
silld aluksi kuviteltiin, ettd alueelta pois siirtyneen jakelupalvelupdillikon tyoteh-

tavit siirtyisivét kaikki palvelupééllikolle.

Toinen suunnittelussa mukana olleista henkil6istd kertoi, ettd oli oppinut suunnit-
teluprosessista sen, ettd suunnitteluvaiheessa kenenkdin ei pitiisi olla sanomatta
omaa mielipidettdén. Pitdisi olla enemmén avoimuutta ja tuoda enemmain omia
mielipiteitddn esille. Se my0s nopeuttaa sitoutumista ydinryhmasséi. Toinen suun-
nittelussa mukana olleista ei oppinut timén muutoksen suunnitteluprosessista mi-

taan.

Haastatteluissa kévi ilmi, ettd muutos lahti liikkeelle yt-neuvotteluilla. Aluksi
haastatteluihin osallistuneet henkilot eivit oikein tienneet miksi muutos tehdédén,
mutta se selvisi ajan kuluessa. Yhden haastatellun mielestd muutosta oli osittain
helppo léhted toteuttamaan, mutta se ei ollut selkedd. Hinen mukaansa oli paljon
kdytannon asioita, joihin ei ollut otettu kantaa. Muun muassa vastuualueissa ja
kokouskaytdnndissd on ollut epaselvyyksid. Haasteena on myos se, etti alueelta
palvellaan muidenkin alueiden asiakkaita. Kaakkois-Suomen alueella tehddan
alueellisia padatoksid, mutta muualla tehddin valtakunnallisia pd4toksid. Erddn
toisen haastatellun mukaan on saatu nopealla aikataululla tehtyi isojakin muutok-
sia. Haastateltu koki, ettd haneltd kysytdén nykyadn mielipidettd, miten asioita

olisi jarkevaa tehda.
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Pesulan ja jakelun henkil6illd ei varsinaisesti ollut ndkemysté siitd miten muutos
on suunniteltu ja toteutettu. Kaikkien vastauksista kavi ilmi, ettd he eivét ole
huomanneet minkéénlaista muutosta, eika se ole muutenkaan vaikuttanut heihin

milldén tavalla, silld kdytdnnon tyd ei ole muuttunut mihinkaan.

Haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, ettd tissd muutoksessa ei oikeastaan néh-
ty mitdén suurempia riskejé, silld perustoiminnassa ei tapahtunut muutosta. Yksi
haastatelluista totesi, ettd toiminta ei voi huonontua, vaan ainoastaan parantua
tdmén muutoksen myo6té. Erds toinen taas kertoi, ettd oli my6s mahdollisuus pala-
ta takaisin entiseen, jos ei olisi pystytty toimimaan uuden toimintamallin mukaan.
Kaksi haastateltua toi esille henkil6ihin liittyvét riskit, jotka olivat tunnistettujen
riskien joukossa. Yksi haastatelluista kertoi, ettd avainhenkildiden osalta voi tulla
vastaan mitd tahansa muutoksia. Rooli- ja henkildasioihin pyrittiin varautumaan,
mutta yksi haastatelluista ei ollut vakuuttunut siitd, oliko nithink&én kuitenkaan
varauduttu kovin hyvin. Yhdestd haastattelusta selvisi, ettd henkildriskien varalle

oli suunniteltu muutamia eri vaihtoehtoja.

Muutoksen suhteen ei ole tapahtunut mitdén yllattdvia tai odottamatonta, jollei
henkilbasioita oteta huomioon. Kéytdnnon asioissa on yhden haastatellun mukaan
tapahtunut asioita, joita olisi todennékoisesti tapahtunut ilman tdtd muutostakin.
Yksi haastatelluista oli yllattynyt siitd, mika jatkuvan palvelun toiminnan taso on
ollut. Yhden henkilon vastauksista kévi ilmi, ettd ei ole tapahtunut muuta ylltt4-

vad kuin henkilokemioihin liittyvid asioita ja jonkinasteista muutosvastarintaa.

Jatkuvan palvelun alueellistamisen muutosta on haastateltujen mielestd edistinyt
se, ettd asioista on keskusteltu avoimesti. Avainasemassa olevien ydinhenkiléiden
valinta on ollut onnistunutta ja he ovat sitoutuneita muutokseen. Liséksi avain-
henkil6t ymmartavat muutoksen ja sen tavoitteet, miké on edistinyt muutoksen
toteuttamista. Johto on muutoksen takana ja kaikki haluavat yrittdd toimintaa uu-
della toimintamallilla. Yhden henkilén mielestd ydinhenkil6t on valittu oikein,
silld he ndkevit asiat samalla tavalla. Haastatteluista selvisi, etti joitain asioita on
muutoksen myo6td yksinkertaistettu ja yhtendistetty, ja se on edistdnyt muutoksen

lapiviemistd. Johtotiimissé asiasta on puhuttu tahtotilana jo pari vuotta.
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Yksi haastatelluista nédki esteend tai hidasteena tiedonkulun. Tieto pilottitulosyk-
sikdiden vililla ei liiku, tai jos liikkuu, niin tieto ei tavoita koko henkildstod. Ha-
nen mielestddn pitdisi jakaa tietoa ja kokemuksia siitd, miten asioita on toteutettu
toisessa pilottitulosyksikossa. Lisdksi hinen mielestdin jatkuvan palvelun ohjaus-
tiimissé voisi olla mukana henkil6itd organisaation eri tasoilta. Myds alue koetaan
hankalaksi, silld pesuloista palvellaan my6s muiden tulosyksikodiden asiakkaita.
Lisdksi Kaakkois-Suomen tulosyksikon alueella muutoksen alkuvaiheissa tuli
henkildstomuutoksia Luuméen pesulassa, silld pesulapdéllikoksi nimetty henkild
siirtyi uusiin haasteisiin. Tdma asia tuli esiin kahdessa eri haastattelussa. Jos hen-
kilostbasioita ei oteta huomioon, toinen niistd haastatelluista ei ndhnyt muutoksel-
le muita hidastavia tekijoitd. Toisesta haastattelusta taas kdvi ilmi, ettd henkil6i-
den valinta ja perehdyttiminen voi tulla haasteelliseksi, oli sitten kyseessd henki-
lovaihto tai lisdhenkilon palkkaaminen. Myds perehdyttdminen ja asioiden tunte-
mattomuus on omalta osaltaan hidastanut muutoksen ldpiviemistd. Haastateltu

koki, ettd hinelld ei ollut riittdvisti tietoa jatkuvan palvelun prosesseista.

Resurssit ndhtiin muutoksen suunnittelussa ja toteuttamisessa padsdéntoisesti riit-
taviksi. Ainoastaan Luumien pesulapaillikon puuttuminen on vaikuttanut asiaan
muutoksen alkuvaiheessa. Resurssien lisddmistd on toteutettu alueella muutoksen
voimaanastumisen jilkeen. Haastatteluista kdvi ilmi, ettd lisdresurssit ovat helpot-
taneet péivittdisen tyon tekemisessd useampaa henkil6d. Yksi haastatelluista ker-
toi, ettd jotkut organisaation osat, 1&hinni jakelu, on ollut liian ohuella. Yksi haas-
tatelluista oli taas sitd mieltd, ettd myds toimiston puolen henkiloméaéralld on vai-
kutusta asiaan: jos tyontekijoistd on vajetta toimistossa, muutoksen eteenpdin

vieminen vie enemmaén aikaa henkiloiltd, jotka vievit sitd eteenpdin.

Haastatteluista tuli esille, ettd koulutusta ja informaatiota tarvittaisiin lisdd sellai-
sille henkil6ille, joiden toimenkuva on muuttunut radikaalisti. Valmiuksia haetaan
koko ajan. Erids henkil0 totesi, ettd timadn vuoden teema on jatkuvan palvelun toi-
minnan varmistaminen ja uudelleen organisoituminen. Hénen mukaansa olisi kyl-
14 voinut perehtyé asioihin vield paremmin jo ennen muutosta. Koska tieto tuli
nopeasti, yksi haastatelluista totesi, ettd jatkuvan palvelun pdéllik6lld on varmasti
ollut alussa haasteellista, silld hdn on joutunut ldhtemdin melko kylmiltidan jatku-
van palvelun esimieheksi. Joitain kdytdnnon asioita hin ei sen vuoksi hallinnut

vield haastatteluiden ajankohtana. Eris toinen taas oli sitd mielté, ettd henkil6illa
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on riittdvét valmiudet, silld periaatteessa mikdédn ei ole muuttunut. Yhden haasta-
tellun mukaan valmiustaso on than hyva. Hdnen mielestddn on enemmin kyse

siitd, miten henkilot pystyvit muutoksen toteuttamaan.

Kaikki haastatelluista johto- ja esimiestason henkildista olivat sitd mieltd, ettid
ainakin ydinhenkilGt ovat sitoutuneita muutokseen ja ettd he kaikki ovat halunneet
muutosta. Kaksi haastatelluista kertoi, ettd suunnitteluvaiheessa sitoutumiselta on
odotettu positiivisuutta, oma-aloitteisuutta ja innokkuutta. Toinen heisté lisdsi
vield, ettd kakkien odotettiin uskovan siihen, ettd muutos vie ajan kanssa parem-

paan suuntaan.

Yksi haastatelluista oli sitd mieltd, ettd jakelua ja tuotantoa ei ole sitoutettu riittd-
visti, koska heille ei tullut muutosta paivittdiseen tyohon. Entisessd tulosyksikko-
organisaatiossa asiaa on kdyty ldpi jo pitkdén, ja sielld on pyritty avoimuuteen.
Yksi haastatelluista epdili, ettd keskitetty organisaatio ei ehki ole ollut tdysin si-

toutunut muutokseen.

Ydinhenkil®itd on sitoutettu useiden toistojen ja keskustelujen avulla. Hyvélla
johtamisella ja keskusteluilla on saatu haastatteluiden mukaan edistettyé sitoutu-
mista. Liséksi yksi haastatelluista kertoi, ettd on annettu mahdollisuus vaikuttaa ja
saada parannusta aikaan, mikd motivoi. Yhtendisyyttd ja yhdessa tekemistd on
koetettu saada eteenpdin. Johto on yrittdnyt néikya koko hekildstolle niin paljon
kuin on ehtinyt. Yksi haastatelluista kertoi, ettd hin on pyrkinyt vieméén tietoa
alaisilleen niin paljon kuin mahdollista, vaikka muutos ei varsinaisesti heitd kos-
kekaan. Haastatteluista tuli ilmi, ettd muutoksen takana seisominen ja esimerkkina
oleminen edistdd muutosta. On yritettivd noudattaa sitd, miké on yrityksen tahtoti-
la muutokseen. Haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, ettd pesuloiden tyonteki-
JOita ei varsinaisesti sitoutettu mitenkdan, koska heidén pédivittidinen tyonsa ei
muuttunut millddn tavalla. Pienid asioita on tehty, mutta ne eivét erityisesti vaiku-
ta heidédn tyOskentelytapoihinsa. Erds haastatelluista oli sitd mieltd, ettd yhtendis-
tdminen ei edelleenkéén ndy paljoa tuotannossa, vaikka ehka pitdisi. Hinen mu-
kaansa muutos pitéisi saada vietyéd loppuun asti, ja tuotannon tyontekijoitikin tuli-

si sitouttaa jollain tavalla. Yhteinen teemapdiva on osaltaan edistédnyt sitoutumista.
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Myos pesulan ja jakelun henkildiden haastatteluista kédvi ilmi, ettd muutos ei var-
sinaisesti koskettanut heitd, eivitkd he ole huomanneet minkaanlaista muutosta.
Ilmapiiri haastatteluissa oli se, etté heité ei oikeastaan edes kiinnostanut koko
muutos. Haastateltavat eivit tienneet muutoksen tavoitteita, eiké heille ollut selvii
mité talla muutoksella haettiin. Yhdessa haastattelussa tuli ilmi, ettd muutoksen
tavoitteet lienee kerrottu, mutta asia on saattanut jidda tyontekijén kohdalla vaille
huomiota. Kahdessa haastattelussa kerrottiin muutoksen tavoitteiksi yhteistyon
paraneminen ja pyrkimys parempaan palveluun. Kuitenkin pesulan ja jakelun
henkil6t olivat sitd mieltd, ettd he saivat muutoksesta riittdvésti tietoa, sillé se ei
varsinaisesti koskettanut heidin tyotdan milldén tavalla. Yksi tuotannon henkilGis-
td mainitsi kuitenkin, ettd olisi hyvi, jos muutos hyddyttdisi heitdkin jollain taval-
la. Hén kertoi, ettd joka tapauksessa omat tyot tehdddn. Hénet saisi paremmin si-

toutumaan rahalla.

Haastateltujen mielesté jatkuva palvelu toimii muutoksen jdlkeen vdhintdankin
samalla tavalla kuin aiemmin. Joissain haastatteluissa tuli esiin, ettd pientd paran-
nustakin on saatu aikaan. Yksi haastatelluista kertoi my®0s, etti yhteistyd entisen
tulosyksikkdorganisaation kanssa on parantunut. Kaksi haastateltua toi esille sen,
ettd jakelussa on haasteita. Toinen heistd kuitenkin sanoi, ettd nyt tiedetdén on-

gelmakohdat, joihin voidaan puuttua.

Haastatteluista kévi ilmi, ettd monikin asia olisi voitu tehdd paremmin kuin nyt
tehtiin. Yhden haastatellun mielesti tima muutos on kokonaisuutena muutosjoh-
tamisen kannalta yksi parhaimmista. Tiedottamisessa ja tiedonkulussa olisi kui-
tenkin ollut useamman mielestd hieman toivomisen varaa. Tietoa olisi toivottu
alemmin, ja toisaalta my0s muutoksen voimaanastumisen jilkeen kysymyksille
olisi pitdnyt antaa enemmaén tilaa. Tyontekijoille tdytyy antaa mahdollisuus kysya
ja kyseenalaistaa, ja tiedon pitdé kulkea lépi koko organisaation ylhdiltd alas. Yt-
neuvottelut mielletddn negatiivisena asiana, vaikka nyt ei ketéén irtisanottukaan.
Kutsu neuvotteluun tuli yhden haastatellun mielestd melko myohdin. Haastatte-
luiden tuloksista selvisi myd0s, ettd vastuualueita oli pitdnyt kiyda lépi yksityis-
kohtaisemmin. Lisdksi suunnitteluun panostaminen korostui yhden haastatellun
vastauksista. Vaikka muutosta valmisteltiin kuukausia, olisi ennen muutosta voi-
nut kiyda 14pi yksityiskohtaisia asioita. Suunnitteluun tulee varata enemmaén ai-

kaa. Yhden haastatellun mielesti aluksi yritettiin toteuttaa lilan monta muutosta
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paidllekkdin nopealla aikataululla. Hinen mielestdén pitéisi tehdd yksi asia kerral-

laan, jonkin verran malttia olikin haastatellun mukaan tullut ajan kuluessa.

Kolmen henkil6n vastauksista tuli ilmi, ettd jakelussa ja palveluedustajien toimin-
nassa on vield kehittdmisti. Yksi heistd totesi, ettd paivittdista jakelua, toimitus-
varmuutta ja tehokkuutta kehitetddn jatkuvasti, ja muutoksen jilkeen asioihin on
helpompi vaikuttaa. Toisen mielestd tulosyksikon ja jatkuvan palvelun tulisi olla

yhtendisempid.

Yksi haastatelluista totesi, ettd kehitystd pitdd tapahtua yrityksessd myds laajem-
min. Hanen mielestddn esimerkiksi vaatehankintoja pitdd kehittda, silld vaatteiden
saatavuusongelmat aiheuttavat ongelmia myods alueen jatkuvassa palvelussa. Li-
sdksi hdnen mielestdédn entisessd tulosyksikkdorganisaatiossa pitdd tapahtua muu-
toksia ithmisten ajattelussa ja toiminnassa. Asiakkaille ei tule luvata liitkoja, mihin

jatkuva palvelu ei pysty.

Tuotannon ja jakelun henkildiden vastauksista kdvi ilmi, ettd kaikki toimii kuten
ennenkin. He eivit osanneet sanoa, mité olisi voinut tehda toisin. Ainoastaan se
tuli yhden henkilon vastauksista esille, ettd palvelupééllikko olisi voinut nakya

enemman ja kertoa omia nikemyksidén.

4.1.2 Viestintda muutoksessa

Téssé luvussa esitellddn haastatteluiden tulosten pohjalta case-muutoksessa toteu-
tetut viestinnilliset toimenpiteet. Lisdksi késitellddn, miten riittdvana haastatellut
pitivdt viestintdd ja kuinka onnistunutta se heiddn mielestéédn oli. Luvussa tuodaan
esiin myds haastateltujen ndkemykset muutoksen tavoitteista ja niiden selkeydestd
ja siitd onko heidén mielestiin kaikilla yhteinen suunta. Lisdksi tuodaan esiin,
onko haastateltujen mielestd henkil6itd kannustettu riittdvisti uudenlaiseen ajatte-
lutapaan, ja ovatko henkil6t saaneet riittdvésti tukea omalta esimieheltddn, ja mi-
ten he ovat tukeneet omia alaisiaan. Liséksi tuodaan esiin henkildiden saama pa-
laute muutoksen viestinndstd sekd haastateltujen ndkemykset siitd mitéd viestinnés-

sd pitdisi vield tehda.

Kuten aiemmin tutkimustuloksista on tullut ilmi, muutosviestinnédssé olisi ollut

parantamisen varaa. Kuitenkin viestintd on osittain hoidettu hyvin, tai ainakin
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tyydyttévésti, ja osa piti sitd riittdvand, osa osittain riittdvina. Pesulan ja jakelun
henkil6t pitivit viestintdd riittdvéni, koska heidédn pdivittdinen tyonsi ei muuttu-
nut. Kuitenkaan heilld ei ollut selvilld muutoksen tavoitteet. Yhden haastatellun
mielestd entisen tulosyksikkdorganisaation henkilditd ja muutoksen avainhenkil6i-
td on tiedotettu hyvin. Pesulan ja jakelun henkilostoon pitdd hdnen mielestdén
vield panostaa. Yhden haastatellun mielesté viestintd on hoidettu Kaakkois-
Suomen alueella hyvin, mutta alueen ulkopuolella sité ei ole hoidettu juuri lain-
kaan. Hén epdili, ettd ehka ei ole haluttukaan viestid pilottiyksik6iden ulkopuolel-
le. Hén piti asiaa osittain huonona, silld tietdimattomyys on heréttinyt kyselyitd ja
ristiriitaisia tilanteita, ja se saattaa aiheuttaa huhujakin. Erdédn toisen mielestd vies-
tintd oli alkuvaiheessa riittdvda, mutta sen jilkeen se unohdettiin kokonaan. Muu-
toksen kdynnistyksen jélkeen viestintdi olisi pitényt vield jatkaa, koska vasta sil-

loin tulee kysymyksia.

Virallisesti muutoksesta tiedotettiin paikallisissa tiedotustilaisuuksissa seké in-
tranetissd. Liitkennditsijdille pyrittiin jarjestiméén tiedotustilaisuuksia, joiden li-
saksi jokaiselle jaettiin tiedote asiasta. Pesulan henkiloston kanssa asiaa on kéyty
lapi erilaisissa palavereissa, ja mahdollisesti asioita tullaan kéasitteleméén jatkossa
pienryhmissé. Jokaisen johto- ja esimiestason henkilon haastattelussa tuli ilmi,
ettd henkilokohtaisia keskusteluja on kdyty paljon, ja niissé on pyritty avoimuu-

teen.

Viestinndsséd onnistui yhden haastatellun mielesti se, ettd asioista kerrottiin avoi-
mesti. Hinen mielestdén viestintdédn myds panostettiin. Erés toinen taas oli sitd
mieltd, ettd viestinndssd on onnistuttu entisen tulosyksikkdorganisaation henkilds-
ton osalta. Yhden haastateltavan mielesté viestintd onnistui alussa hyvin. Silloin
kaytiin asioita ldpi henkilokohtaisesti. Yksi taas oli sitd mieltd, etti viestintd oli

onnistunutta.

Yhden henkilon mukaan vililla tiedonkulku katkesi, ja liikkkui kaikenlaisia huhuja.
Hinen mielestién viestinndssé ei kuitenkaan mennyt mikdén muu huonosti kuin
se, ettd muutoksesta kerrottiin aika myohédén. Hianen mielestdédn viestintd onnistui
paikallisesti hyvin, mutta Helsinkiin pdin viesti ei ehkd mennyt niin hyvin perille.
Yhden haastatellun mielesti tuotannon ja jakelun henkildille viestimisessi ei on-

nistuttu ehké ihan niin hyvin kuin olisi pitdnyt, silld muutos ei ollut konkreettinen
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heiddn paivittdiseen tyohonsd. Yksi haastatelluista sanoi, ettd tietoa olisi pitdnyt

tulla vield ylempa, tai sitten tieto ei vain tullut alas asti.

Kaikki johto- ja esimiestasolla tydskentelevit haastatellut olivat yksimielisié siité,
ettd kaikilla johdossa on samat ndkemykset ja tavoitteet. Yksi heisté kertoi, etti
johtamisen avuksi on perustettu jatkuvan palvelun ohjaustiimi -nimelld kulkeva
palaverikdytdnto, jolla varmistetaan se, ettd yhteinen suunta sdilyy. Erds toinen
taas oli sitd mieltéd, ettd suunta on yhteinen, mutta nikemykset erilaisia. Yksi haas-

tatelluista taas mainitsi perusteluksi sen, ettd johto on sitoutettu hyvin.

Yhtend haastattelun kysymyksena oli, ettd onko tuotantoa ja jakelua kannustettu
riittdvasti uudenlaiseen ajattelutapaan. Kaksi haastateltua oli sitd mieltd, ettd on
kannustettu. Toinen heisté kertoi, ettd asiat ovat selkiytyneet ja nyt on enemmaén
vaikutusmahdollisuuksia. Yksi henkil0 taas oli sitd mielta, ettd henkil6ita ei ole
vield kannustettu riittdvasti uudenlaiseen ajattelutapaan. Erds toinen taas oli sitd
mieltd, ettd varmasti johtotasolla on kannustettu riittdvéasti, mutta hin epdili sitd,
onko operatiivisella tasolla ollut viel riittdvasti kannustusta. Haastatteluista kévi
ilmi, ettd tiedottamalla ja keskustelemalla asioista on pyritty kannustamaan uuden-
laiseen ajattelutapaan. Yksi haastatelluista mainitsi lisiksi sen, ettd hin ei tieda,
kuinka hyvin viesti on mennyt perille. Hian uskoo, ettd tuotannon puolen henkil6t

eivit varmaankaan ajattele muutosta sen enempaa.

Kaksi haastateltua koki, ettd on saanut tarpeeksi tukea siithen, mihin on tukea kai-
vannutkin. Yksi haastatelluista kertoi, ettd tukea on annettu yhtendisen materiaalin
avulla. Yhden haastatellun vastauksista tuli ilmi, ettd hén on tukenut alaisiaan pu-
humalla ja kertomalla asioista sekd tuomalla esiin omia nikemyksidan. Myds
muiden haastateltujen vastauksista on aiemmin tullut ilmi, ettd keskusteluita on
kayty paljon. Yksi haastatelluista olisi kdyttinyt enemmaén aikaa palvelupaillikon
tukemiseen. Erddstd haastattelusta selvisi, ettd entisen ja nykyisen esimiehen vilil-

14 oli aluksi pientd kinaa, miké ei ainakaan helpottanut tilannetta.

Haastatteluiden tuloksista kdvi ilmi, ettd muutoksen viestinnsta ei varsinaisesti
ole tullut palautetta. Palautetta on tullut ldhinnd muutokseen ja henkil6ihin liitty-
en. Yksi haastatelluista kertoi, ettd alkuvaiheessa tiedonpuutteesta johtuen on tul-

lut palautetta, kun ei ole tiedetty miten johdetaan ja kuka johtaa. Sopimusten ul-
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koistaminen on herittinyt jakelussa pientd spekulointia ja néraa. Liséksi palvelu-
padllikko on heréttinyt erilaisia mielipiteitd. Yksi haastatelluista kertoi my0s, etti
aluksi muutosta on kyseenalaistettu ja ettd hdnelle on tullut paljon kysymyksié
liittyen sithen, miksi muutos on tehty. Kaksi haastateltua kertoi, ettei ole saanut

palautetta muutokseen tai sen viestintddn liittyen.

Yhden haastatellun mielesti asiat on tehty nopeasti selviksi, ja viestintd on ollut
hyvilld mallilla. Hinen mielestdin viestintd oli yksinkertaista, mutta tehokasta.
Hin kertoi myos, ettd aina toivotaan enemmain avoimuutta. Haastatteluiden toteut-
tamisen jdlkeen alueella oli tulossa yhteinen tapahtuma, johon kaikki tulosyksikon
henkil6t osallistuisivat. Tama tuli ilmi kahdessa haastattelussa. Yhden henkilon
mielestd viestintdd tulee vield jatkaa, etenkin tuotannossa ja jakelussa. Hinen mu-
kaansa tiytyy tuoda esille konkreettisia esimerkkejé siitd, mitd on tehty ja miké on
tehostunut. Erés toinen taas toivoi, etti tietoa jaettaisiin pilottitulosyksikdiden
vililld. Yhden haastatellun mukaan viestinnéssi ei olisi voinut enda tehdd enem-
pdd. Han my0s epdili sité, ettd saadaanko aikaan “pullantuoksuista yhteis6d”, silla

alueella on kaksi erilaista tuotantoyksikkoa.

4.1.3 Muutoksen kokeminen

Téassd luvussa tuodaan esiin se, miten haastatellut kokivat muutoksen ja millainen
asenne heilld on ollut muutosta kohtaan. Lisdksi esitellddn haastateltujen néike-
myksid muutoksen tarpeellisuudesta. Luvussa kasitelldan myos haastattelujen
pohjalta esiin tulleita asioita liittyen muutosvastarintaan ja sen késittelyyn, seka
haastateltujen odotuksiin ja pelkoihin muutosta kohtaan. Lisdksi tuodaan esiin
haastateltujen mielipide muutoksen tavoitteiden realistisuudesta seké siitd onko
muutoksella ollut vaikutusta toimintaan. Sen jilkeen kuvataan myos haastateltujen
mielipiteitd mahdollisuuksista ja uhkista muutoksen toteuttamisen jélkeen ja tuo-
daan esiin se, mikd on haastateltujen mielestd mennyt muutoksen toteuttamisessa

hyvin, ja miten he nikevit tulevaisuuden.

Johto- ja esimiestason henkildt kokivat muutoksen padsdéntdisesti positiivisena.
Yksi haastelluista kertoi, ettd muutos ehka yllatti vidhan, mutta ei positiivisella,
eikd negatiivisella tavalla. Toinen haastatelluista taas kertoi, ettd ei aluksi ymmar-

tdnyt muutosta, minka vuoksi se heritti kysymyksid. Hén koki myds esimiehen
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vaithtumisen aluksi negatiivisena. Kaikki tuotannosta ja jakelusta haastatellut ker-

toivat, ettd muutos ei heréttinyt heissd minkéddnlaisia tunteita.

Muutoksen tarpeellisuudesta oltiin montaa eri mieltd. Yksi haastatelluista kertoi,
ettd hén ei pitdnyt muutosta aluksi yhtddn tarpeellisena. Kun aikaa oli kulunut
vihin, hian oli kuitenkin sitd mieltd, ettd ei vaihtaisi endd vanhaan takaisin. Hanen
mielestddn nyt on parempi. Positiivista hdnen mukaansa on myd0s se, ettd esimies
on aina tavoitettavissa ja ldhelld. Yhden haastatellun mielestd muutos ei ollut vlt-
tdméton, mutta se oli hyddyllinen jatkuvan palvelun tehokkuuden ja laadun kan-
nalta. Hanen mielestddan muutos oli hyva ja jarkeva. Yksi henkild taas piti muutos-
ta hyvin tarpeellisena, silld nyt pdédstddn tarvittaessa toimimaan nopeammin asiak-
kaiden kanssa. Hinen mukaansa muutos johtaa ennen pitkdd myos kustannuste-
hokkuuteen. Yksi haastatelluista ei osannut sanoa, oliko muutos tarpeellinen vai

ei, koska hén ei tiennyt miksi muutos on tehty.

Tuotannon ja jakelun henkil6t eivit oikein osanneet kommentoida muutoksen
tarpeellisuuteen. Tuotannossa muutos ei vaikuta mihink&én, ja yksi haastatelluista
kommentoikin, etti on heille ihan sama, miké organisaatio on taustalla, kunhan
tuotanto toimii. Erds toinen taas sanoi, ettd hinelle on ihan sama, “kuka sielld on
ja milld virkanimikkeelld”. Pesulan ja jakelun henkil6t eivit ajatelleet muutoksen
vaikuttavan milldin tavalla paivittdiseen ty6hon. Yksi haastatelluista kertoi, ettd

hén saattoi aluksi ajatella, ettd muutoksen myd6td tulisi lisdd toita.

Oman esimiehen asenne on vaikuttanut padsaantoisesti positiivisesti haastateltujen
omiin asenteisiin. Yhden mielestd oman esimiehen asenne on vaikuttanut omaan
asenteeseen sekd positiivisesti ettd negatiivisesti. Yksi haastatelluista taas kertoi,
ettd oma esimies on saanut omalla toiminnallaan aikaan hyvai. Valinta pilottitu-
losyksikoksi on myds vaikuttanut asenteisiin ja motivaatioon positiivisesti. Vaik-
ka palvelupaillikkoé onkin heréttidnyt aluksi negatiivisia tunteita joissain henkildis-
sd, on hin lopulta saanut my0ds hyvia palautetta. Haastatteluista tuli ilmi, ettd hin

pitdd huolta asioista ja alaistensa puolia. Liséksi hdnen sanaansa voi luottaa.

Alussa haastateltujen mukaan oli havaittavissa jonkin verran muutosvastarintaa,
kun ei ollut vield riittdvasti tietoa. Palvelupaillikké on aluksi aiheuttanut vastarin-

taa omalla toiminnallaan. Yksi haastatelluista kertoi, ettd varsinaista vastarintaa ei
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ollut havaittavissa, mutta oli epdilyjé, jotka liittyivét suhteisiin ja niiden katkeami-
seen. Yhden haastateltavan mukaan myds entisessé tulosyksikkdorganisaatiossa
oli havaittavissa jonkinlaista vastarintaa. Pesulan ja jakelun tyontekijét eivét olleet
havainneet muutosvastarintaa itselld eikd muilla. Muutosvastarinta ilmentyi haas-
tateltavien mukaan esimerkiksi siten, ettd omia toimintatapoja ei haluttu muuttaa.
Liséksi on tullut negatiivista palautetta ja paljon kysymyksié. Yksi haastatelluista

kertoi, ettd hintad harmitti.

Muutosvastarintaa on késitelty aina tapauskohtaisesti. Useammasta haastattelusta
tuli ilmi, ettd muutosvastarintaa on késitelty keskustelemalla ja antamalla infor-
maatiota. Yhden haastatellun mukaan pédétoksid on pyritty perustelemaan. Lisdksi
yksi haastatelluista kertoi, ettd mahdollisuus antaa palautetta oli annettu. Haastat-
teluista kivi my0s ilmi, ettd my0s jonkinlaisia sovitteluja ja neuvotteluja on jou-
duttu tekemain. Muutoksen toteuttaminen ei ole kuitenkaan yhden haastatellun

mukaan pysdhtynyt tai hidastunut, vaikka vastarintaa onkin ollut jonkin verran.

Haastatellut johto- ja esimiestason henkil6t kertoivat, ettd alussa oli pelkoa siitd,
ettd asiat menisivat vield hankalammaksi, mutta se ei ole toteutunut. Yksi haasta-
telluista kertoi, etté oli pelkoa siitd, ettd muuttuuko kaikki. Kaksi haastatelluista
kertoi, ettd heilld ei ollut varsinaisesti mitddn pelkoja. Toinen heistd kuitenkin
kertoi, ettd riskejd on edelleen olemassa, koska organisaatio on ohut. Pesulan ja
jakelun henkildstollé ei ollut mitdén pelkoja. Yksi heistd kertoi, ettd palvelupdil-
likko aiheutti aluksi henkilostossd epavarmuutta. Epiilykset olivat kuitenkin ai-
heettomia, koska palvelupdillikko ei pysty tekeméédn mitddn isoja muutoksia.

Epdilyt olivat syntyneet palvelupaillikosté liikkuneiden huhujen vuoksi.

Useammalla henkil6lla on ollut suuriakin odotuksia muutosta kohtaan. Yksi oli
sitd mieltd, ettd odotukset ovat toteutuneet, ja toinen taas sitd mieltd, ettd muutos
ei ole vastannut odotuksia. Yhden haastatellun odotukset olivat vasta seuraavan
vuoden puolella, kun ndhddédn oikea muutos tietyissa asioissa. Yksi pesulan henki-
16istéd totesi, ettd hdnella ei ollut odotuksia muutosta kohtaan. Lisdksi hidn kertoi
suhtautuvansa vélinpitimattoméasti muutoksiin, jotka eivit vaikuta suoraan hinen

tyOhonsa.
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Johto ja esimiestasolla tydskentelevit henkil6t olivat yhtd mieltd siitd, ettd muu-
toksen tavoitteet olivat realistiset. Yksi haastatelluista kertoi, ettd tavoitteita ei ole
tarvinnut kyseenalaistaa matkan varrella. Hén kertoi my®ds, ettd odotuksia on ollut
paljon, ja alkuun yritettiin ehka liiankin tiukalla aikataululla tehd4 asioita ja to-
teuttaa muutoksia. Tilanne kuitenkin rauhoittui. Yhden haastatellun mielestd muu-
tos johtaa viistamétti sithen, mité silld tavoitellaan. Yksi henkilo taas totesi, ettéd

tavoitteet ovat realistiset, jos jatkuva palvelu saadaan toimimaan.

Kun kysyin, mikd on muuttunut, haastatellut toivat esiin sen, ettd ymmérrys on
kasvanut ja jatkuvasta palvelusta tiedetdin nyt enemmén kuin aiemmin. Useam-
masta haastattelusta kavi ilmi, ettd nyt pystytdin tekemidn paatoksia itse, ja se
nopeuttaa asioiden késittelyd. Yksi haastatelluista kertoi, ettd jotain voidaan tehda
nyt paremmin kuin ennen. On tehty pienid muutoksia, jotka parantavat lopputulos-
ta toiminnassa. Muutokset ovat niin pienid, ettei niitd valttaiméatta edes huomata.
Lisdksi muutos tapahtuu hitaasti, eikd toimintaa muuteta aivan erilaiseksi nopeas-
ti. Hinen mukaansa jossain vaiheessa pitiisi tulla tilanne, jolloin negatiivisia asia-
kaspalautteita tulee vihemmén. Vaikka parannusta on tapahtunut, yksi haastatel-
luista koki hankalaksi sen, ettd muualla toimitaan vield vanhalla mallilla. On siis
kaksi erilaista toimintatapaa. Jotkut asiat menevét kuitenkin vield keskitetysti,
miké on aiheuttanut tilanteita, joissa on tullut ristiriitaista informaatiota. Pesulan

ja jakelun henkil6t eivit sen sijaan olleet huomanneet minkéénlaista muutosta.

Muutoksen tuomina mahdollisuuksina nihtiin asioiden kehittiminen ja se, ettd
asiat kulkisivat nopeammin. Pystytdén tekeméén alueella toimivia ratkaisuja ja
ratkaisuja ongelmiin, joita muilla alueilla ei vélttdmattd ole. Yksi haastateltavista
ndki my6s mahdollisuudeksi organisaation kasvamisen ja kasvattamisen. Yksi
haastatelluista nidki mahdollisuutena sen, etti padstddn toteuttamaan muutos muis-

sakin yksikoissa.

Muutokseen liittyvid uhkia tuli haastatteluiden pohjalta esiin melko véhén. Suurin
osa esiin tulleista uhkista liittyi muihin asioihin. Alueellistamiseen liittyviné uhki-
na ndhtiin se, ettd ldhdetddn soveltamaan liikaa, eivitkd konseptit pysy hallinnas-

sa. Yksi haastatelluista niki riskejd henkilovaihdoksiin liittyen. Erés toinen taas ei

ndhnyt tulosyksikon sisdlld minkédédnlaisia uhkia.
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Yksi haastatelluista néki, ettd muutos on mennyt hyvin, eikd hin vaihtaisi takaisin
entiseen. Hinen mielestdin toimintojen yhdistiminen saman katon alle on toteu-
tunut hyvin ja yhteistyon laatu on parantunut entisesti. Yksi haastatelluista kertoi,
ettd on saatu jo aikaiseksi joitain kehitystoimenpiteitd. Useampi henkil6 toi haas-
tattelussa esiin sen, ettd mikddn ei varsinaisesti ole mennyt huonosti. Ei ole synty-
nyt suurempaa kaaosta, eikd prosessi ole katkennut misséédn vaiheessa. Yksi haas-
tatelluista toi esiin sen, ettd positiiviset asiat eivdt nouse esiin, vaan ne pitdi nostaa
esiin. Hin néki positiivisen lopputuloksen kertomisen tarkednd. Pesulan ja jakelun
henkildt eivdt osanneet tuoda esiin mitién asiaa, miké olisi mennyt erityisen hy-

vin. Moni heisté totesi, ettd eivét ole havainneet mitddn negatiivistakaan.

Haastateltavilla oli positiivisia ndkemyksid tulevaisuudesta. Yksi haastatelluista
kertoi kuitenkin, ettd hdn haluaa ndhda viahan enemmén, ennen kuin arvioi tule-
vaisuudenndkymid tarkemmin. Vasta myohemmin pystytidén arvioimaan parem-
min, miten malli, tehtdvit, roolit ja mittarit toimivat, ja tarvitseeko niihin tehda
muutoksia. Yksi haastatelluista toi esiin sen, etté jatkossa vaaditaan vield pereh-
tymisté ja oppimista. Lisdksi henkil6itd tdytyy motivoida. Hinen mukaansa re-
sursseja tulee arvioida kriittisesti ja epdkohtia pyrkid korjaamaan. Hinen mieles-

tdén ensimmadinen vuosi kuluu muutoksen hyviksymiseen.

4.2 Muutoksen onnistumisen analysointi

Téssé luvussa vedetddn haastatteluiden tulokset yhteen ja analysoidaan case-
muutoksen onnistumista tulosten pohjalta. Luvussa tuodaan esiin asiat, jotka me-
nivit haastateltujen mukaan hyvin case-muutoksessa, ja mitd asioita olisi pitanyt

tehdé toisin. Teoreettista viitekehystd kiytetddn analysoinnin tukena.

Kuten teoreettisessa viitekehyksessdkin tuli ilmi, viestinnélld on suuri merkitys
muutoksen johtamisen jokaisessa vaiheessa. Myos tutkimustulokset osoittivat, ettd
viestintd muutostilanteissa on tirkedd. Tdmédn muutoksen viestintddn olisi pitédnyt
panostaa enemmadn, jo heti alusta l&htien. Tutkimustuloksista selvisi, ettd viestintd
oli alussa hyvéd, mutta sen jélkeen se unohdettiin. Kuitenkin vastauksista tuli ilmi,
ettd aluksi ei ymmarretty muutosta, eikd tiedetty, miksi se on tehty. Lisdksi tieta-
mattdmyys on aiheuttanut alkuun myo6s jonkinasteista pelkoa tulevasta. Nama

asiat on tarkedd tehdd ymmarrettdviksi muutoksen alusta alkaen. Lisdksi tutkimus-
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tuloksista selvisi, ettd tieto muutoksesta olisi pitdnyt tulla vieldkin aiemmin, ja

viestintdd olisi pitinyt jatkaa muutoksen voimaanastumisen jilkeenkin.

Se, ettd muutoksesta ei tiedotettu laajemmin pilottiyksikdiden ulkopuolelle, aihe-
utti ristiriitaisia tilanteita. Kaytossé oli kaksi erilaista toimintatapaa: suurin osa
toimi vield vanhan mallin mukaan, ja kaksi tulosyksikkoé toimivat uudella mallil-
la. Kenelldkéén ei ollut riittdvésti tietoa, mité se tarkoittaa kdytdnnossd. Haastatte-
luiden tuloksista selvisi myds, ettd entisen ja nykyisen esimiehen vililld on ollut
pientd kinaa. Muutoksesta olisi pitényt siis tiedottaa laajemmin joka puolelle or-
ganisaatiota, silld kaikkien olisi pitinyt tietdd, mitd muutos tarkoittaa. Etenkin
keskitettyjen organisaatioiden olisi pitdnyt olla tdysin sitoutuneita muutokseen,

jotta ristiriitaisia tilanteita ei olisi syntynyt.

Kiireellisyyden luominen muutoksessa on Kotterin mukaan tirkedd, jotta saadaan
ihmiset toimimaan. Se on prosessin ensimmaisend vaiheena. Case-muutoksessa
kiireellisyytté ei ollut luotu kiytdnnossé ollenkaan. Tulosyksikon johtaja ja palve-
lupaillikko ovat sitoutuneita ja motivoituneita kasvaneen vastuun ja toimenkuvan
muutoksen ansiosta. Muille muutoksen vélttiméattomyys olisi pitényt pystyé pe-
rustelemaan paremmin ja selkeimmin. Mité tapahtuisi, jos jatkettaisiin vanhalla
mallilla, ja mité tulee tapahtumaan, kun tehddaan muutos. Kiireellisyyden tuntu
olisi saatu luotua erilaisten viestinnillisten toimenpiteiden avulla seka avoimella
vuorovaikutuksella. Jos muutoksesta olisi luotu kiireellinen, henkil6t olisivat ehka
ymmaértaneet paremmin sen, miksi muutos tehdéén. ”Periaatteessa mikdin ei muu-
tu” -asenne ei aktivoi henkil6itd toimimaan muutoksen eteen, koska he eivit koe

muutosta tarkeaksi.

Yksityiskohtaisen suunnittelun tirkeys korostui haastatteluiden tuloksissa. Suun-
nittelun tirkeytti ei kannata vihatelld, vaan muiden kiireiden keskelld suunnitte-
lulle on pyrittdva l0ytdméén aikaa, jotta muutoksen toteuttaminen sujuisi hel-
pommin. Etenkin kdytdnnon asioiden yksityiskohtainen suunnittelu on tdrkeéa.
Tulosyksikon johtajalla ja palvelupdéllikolld ei valttamattd ollut vield siind vai-
heessa riittdvaa tietotaitoa jatkuvan palvelun asioista, kun alueellista suunnittelua
aloitettiin. Niinpa olisikin ollut tdrkedi osallistaa suunnitteluun myds alueella toi-
mivat tuotantopédllikot sekéd jakelupalveluohjaaja. Kéytdnnon osaamisen tuomi-

nen suunnitteluun olisi varmasti helpottanut muutoksen toteuttamista alkuvaihees-
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sa, silld jo suunnitteluvaiheessa olisi osattu ottaa huomioon enemmaén asioita. Li-
sdksi ndiden henkil6iden sitoutuminen muutokseen olisi todenndkdisesti kdynyt
nopeammin, ja ehké olisi voitu myds vélttda tai ainakin vihentdd alussa esiinty-
nyttd muutosvastarintaa. Lisdksi ymmarrys siitd, miksi muutos tehdéén, olisi kas-
vanut. Tama olisi osaltaan edesauttanut muutoksen ldpiviemistd. Toisaalta vasta-
uksista voidaan péételld, ettd suunnittelu on onnistunut hyvin, silld mitéén yll4tta-

vii tai odottamatonta ei tapahtunut.

Ohjaavan tiimin luominen on Kotterin muutosprosessin toinen vaihe. Tiimin luo-
minen olisi osittain edistdnyt edelld mainittujen ongelmien ratkaisua seké lisdnnyt
henkildiden motivaatiota ja sitoutumista. Kéytdnndssa case-muutoksessa ei ollut
muutosta ohjaavaa tiimid, vaan muutos pyrittiin toteuttamaan kahden henkilon,
tulosyksikon johtajan ja palvelupééllikon, voimin. Tutkimustuloksista voidaan
paitelld, ettd se ei ollut ehkd toimivin ratkaisu tdssd muutoksessa. Muutoksen to-
teuttaminen jii osittain kesken, koska silld ei saatu aikaan muutosta ajattelu- ja
toimintatavoissa organisaation joka tasolla. Pesulan ja jakelun tyontekijoille ei

saatu vietyd kunnolla muutoksen ajatusta.

Yksi haastatelluista kertoi, ettd hinen mielestédén jokaisen tiimin esimies on ainut
oikea henkild viemddn muutos 1dpi omalle tiimilleen. Tutkimustuloksista voidaan
kuitenkin péételld, ettd case-muutoksessa ei toimittu néin. Jos olisi perustettu oh-
jaava tiimi, olisi saatu osallistettua esimiehié ja siten lisdttyd heiddn motivaatio-
taan ja sitoutumistaan. He olisivat my0s ymmaértineet muutoksen alusta ldhtien
paremmin, joten heiddn olisi ollut helpompaa vieda tietoa eteenpéin omille alaisil-
leen. Lisdksi tiimin avulla olisi saatu hyddynnettyd organisaation koko osaaminen
tehokkaammin. Siten olisi saatu vietyd muutos nopeammin lipi ja olisi osattu ot-
taa huomioon kaikki kdytdnnon asiat alusta ldhtien. Yksityiskohtainen suunnittelu
olisi siis ollut helpompaa, kun kiytettavissa olisi ollut koko organisaation asian-
tuntemus. Néin olisi siis toimittu Kotterin muutosprosessin toisen vaiheen mukai-
sesti (ohjaavan tiimin perustaminen). Liséksi kolmannessa vaiheessa laaditaan
visio ja strategiat, joten edelld mainitun suunnittelutyon voidaan katsoa kuuluvan
sithen vaiheeseen. Mielestdni ndma kaksi vaihetta voidaan sen vuoksi yhdistidd

yhdeksi vaiheeksi.
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Case-organisaation muutoksessa ei ollut mééritelty tarkempaa visiota siitd, milta
tulevaisuus ndyttdd myohemmin muutoksen jilkeen. Epdmadriisesti asetetut ta-
voitteet aiheuttivat ainakin sen, ettd osa henkildistd ei ymmértanyt muutosta, eika
sitd, mihin muutoksella pyritién. Jos ei ole selkeiti tavoitteita, on myds hankalaa
seurata muutoksen toteutumista ja onnistumista, mikd on olennainen osa muutok-
sen johtamista. Vision médrittely luo pohjan sille, miksi tehdddn ja miti tehdién.
Kuten teoreettisessa viitekehyksessa tuli ilmi Kotterkin sanoo, ettd vision méérit-
tely auttaa selkiyttimdén muutoksen suuntaa, miki helpottaa yksityiskohtaisten
paitosten tekemisessd ja helpottaa johtamista yleensi. Mikali olisi madritelty
konkreettiset ja selkedt tavoitteet, olisi ollut myos helpompi seurata paastaanko
tavoitteeseen. Toisaalta tutkimuksen tuloksista selvisi, etté tavoitteita pidettiin
realistisena. Ristiriitaisuus saa epdilemaddn sitd, ettd oliko tavoitteet kuitenkaan

riittdvén selkeit.

Kun visio ja strategia on laadittu, tulee niistd viestid laajemmin, mikd on Kotterin
neljantend askeleena. Viestinndn merkitys muutoksen johtamisessa korostui seké
teoreettisessa viitekehyksessa ettd haastatteluiden tuloksissa. Viestinndn on oltava
mukana ldpi koko muutoksen. Case-muutoksessa meni pieleen se, ettd viestinta
unohdettiin heti alun jdlkeen. Pitdd olla toistoa ja viestin pitéé olla kohderyhmaélle
suunnattua. Case-muutoksessa ei oltu osattu kohdentaa viestid eri henkildstoryh-
mille. Olisi pitényt pystyéd perustelemaan muutos jokaiselle henkildstoryhmaélle
heidédn vastuualueittensa ja tyotehtdviensa kautta. Haastatteluiden tuloksista voi-
daan paitelld, ettd asia olisi pitdnyt esittdd tuotannon ja jakelun henkil6ille hieman
eri tavalla kuin nyt tehtiin. Power point -esitykset, jossa on hienoja lauseita, eivit
valttdmétta toimi ainakaan ainoana viestinnén keinona. Kohdennettu viestinté olisi
ollut tirkeé, jotta muutos olisi saatu vietyd onnistuneesti ldpi koko organisaatios-
sa. Liséksi toistoa olisi pitdnyt olla enemmaén. Virallisten tiedotteiden ja tiedotusti-

laisuuksien lisdksi viestintdd olisi pitdnyt jatkaa ldpi koko organisaation.

Viestinndn avulla voidaan auttaa myds henkilitd sitoutumaan muutokseen. Kuten
haastatteluistakin tuli ilmi, viestintd oli case-muutoksessa kdytdnndssa ainut si-
touttamiskeino suurimmalle osalle. Henkilokohtaiset keskustelut ja avoin vuoro-
vaikutus on edistinyt sitoutumista. Keskustelua ja avoimuutta voidaan pitia téssa
muutoksessa onnistuneena. Viestinnén avulla pitdisi kuitenkin saada tuotua visio

henkil6ston tietoisuuteen ja luotua ymmaérrystd muutosta kohtaan. Koska pesuloi-
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den ja jakelun henkil6t eivét tienneet muutoksen tavoitteita, voidaan katsoa, ettd
viestinnéssa on siltd osin epdonnistuttu. My6s pesuloiden ja jakelun henkildston

kiinnostuksen puute aihetta kohtaan osoittaa sen, ettd jotain on mennyt pieleen.

Tiedottamisen ja tiedonkulun olisi kuitenkin pitényt haastattelujen tulosten mu-
kaan olla parempaa ja jatkua pidempéain. Néin olisi viltetty huhut, joita haastatte-
luiden tulosten perusteella on jossain vaiheessa liikkunut. Joidenkin henkildiden
vastauksista kévi lisdksi ilmi, etté tiedon pitéisi kulkea ylhaaltd alas asti. Ratkai-
suna tdhdn voisi olla esimerkiksi se, ettd alkuvaiheissa muutoksen voimaanastu-
misen jadlkeen jatkuvan palvelun ohjaustiimeihin osallistuisi henkil6ité eri organi-
saatiotasoilta. Lisdksi pilottitulosyksikoiden vélilld olisi voinut jakaa tietoa ja ko-
kemuksia. Muutoksen voimaanastumisen jilkeen olisi voinut jirjestid tilaisuuk-
sia, joissa olisi saanut esittdd kysymyksid, joita ei ole osattu esittdd vield ennen
muutosta. Yhteinen vapaamuotoinen teemapéiva on mielestini hyva keino edistda

yhteisollisyytta.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd esiintynyttd muutosvastarintaa
on kasitelty riittdvésti keskustelemalla asioista ja pyrkimélld perustelemaan valin-
toja. Lisdksi haastatteluista selvisi, ettd vastarinnasta huolimatta muutoksen toteut-
taminen ei ole hidastunut tai katkennut missdin vaiheessa. Kuitenkin yleinen
asenne muutokseen ldpi koko organisaation on vilinpitdmiton, koska muutos ei
ole vaikuttanut konkreettisesti esimerkiksi tyotehtéviin kovinkaan paljoa. Tama
saa epdilemain, ollaanko aluksi osattu varautua tai suhtautua riittdvén hyvin muu-
toksen aiheuttamiin tunnereaktioihin. Tutkimustuloksista selvisi, ettd suhteisiin ja
niiden katkeamiseen liittyvit asiat ovat tdssd muutoksessa heréttineet erilaisia
tunteita, jotka pitdéd pyrkid huomioimaan johtamisessa. Kuitenkin muutos koettiin
padsdantoisesti positiivisena, mikd on hyva asia. Lisdksi yksi henkild néki positii-

visena sen, ettd nyt esimies on aina tavoitettavissa ja ldhella.

Valtuuksia antamalla poistetaan Kotterin mukaan esteet ja hidasteet muutoksen
tieltd seké edistetddn motivaatiota. Rohkaisemalla kokeilemaan ja kehittiméain
uutta voidaan edistdd my0s muutoksen ldpiviemisti. Case-muutoksessa olisi voitu
osallistaa enemmén tuotantopdillikoitd ja jakelupalveluohjaajaa ja antaa heille
enemmaén valtuuksia kehittdd toimintaa. Ndin olisi lisitty ymmaérrystd, sitoutumis-

ta ja motivaatiota. Liséksi toiminnan kehittiminen olisi todennékdisesti edennyt
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nopeammin. Palvelupaillikko ei voi tietdd kaikkea ainakaan heti alkuun, jonka
vuoksi on tirkedd, ettéd sellaiset henkildt ovat muutoksen takana, joilla on jo tarvit-
tava osaaminen. Haastatteluista paétellen palvelupdillikko oli kysynyt ilmeisesti
kuitenkin jonkun verran alaistensa mielipiteitd. Valtuuksia antamalla muutos olisi
varmaan saatu paremmin vietyé ldpi myds tyontekijitasolle, koska heiddn esimie-
hilld4n on parempi osaaminen ja ymmarrys kdytdnnon asioista. Tuotannon ja jake-
lun henkil6iden sitouttamiseen ja kannustamiseen olisi pitdnyt panostaa enemmén,

koska muutos ei muuttanut heidén péivittiisid tyotehtavidan.

Tutkimustuloksista selvisi, ettd muutoksen onnistumista edisti se, ettd ydinhenki-
16t olivat sitoutuneita muutokseen, ja johto oli muutoksen takana. Liséksi uskottiin
sithen, ettd muutos vie ennen pitkdd parempaan. Esimerkkiné toimiminen ja joh-
don ndkyminen ovat myos tdrkeitd muutostilanteissa, kuten teoreettisesta viiteke-
hyksestid ja haastatteluiden tuloksistakin selvisi. Edelld mainittuja asioita voidaan

siis pitdd tdssd muutoksessa onnistuneena.

Lyhyen aikavilin onnistumisen varmistaminen on Kotterin muutosprosessin kuu-
des vaihe. Case-muutoksessa ei kiytannossé ollut selkeéd pitkén tdhtdimen tavoi-
tetta, jota olisi voinut pilkkoa pienempiin vilitavoitteisiin, ja seurata niiden onnis-
tumista. Muutoksen mittaamiseen ei myoskéén ollut varsinaisesti kehitetty muu-
tosmittaria. Tutkimustuloksista kuitenkin selvisi, ettd on onnistuttu tekeméén jat-
kuvasti pienid toimintaa kehittdvid muutoksia. Se onkin Kotterin muutosprosessin
seitsemads vaihe, hinen mukaansa muutosta saadaan vietya sitd syvemmalle orga-
nisaatioon, mitd enemmain kdynnistetddn uusia projekteja. Innokkuutta, positiivi-
suutta ja halua yrittdad voidaankin pitdd case-muutoksessa onnistumisen mahdollis-
tajana. Toisaalta muutoksen voimaanastuessa nihtiin ehka hieman negatiivisena-
kin se, ettéd aluksi yritettiin muuttaa kaikkea kerralla. Esimerkkind tdhén haastatte-
luiden tuloksista selvisi, ettd muutoksen jilkeen hankitut lisdresurssit ovat helpot-

taneet pdivittdisen tyon tekemisessd useampaa henkilda.

Onnistumisia ja tehtyjd parannuksia pitdisi kuitenkin tuoda esille aktiivisesti, jotta

kaikki henkil6t organisaatiossa tietdvét niistd, mika lisdd motivaatiota jatkaa tyOs-

kentelyd muutoksen eteen. Tdma asia tuli esille seké teoreettisessa viitekehyksessi
ettd haastatteluiden tuloksissa. Kuitenkaan case-muutoksessa ei ole tehty mitdin

asian eteen, vaikka tiedostettiinkin, ettd néin pitéisi tehda.
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Case-muutoksella ei ole ollut selkedd visiota tai vilitavoitteita. On vain tehty asi-
oita, joihin joku on ehké tyytyvéinen, joku ei. Kukaan ei lopulta tiedi oliko toi-
menpiteistd hyotyd, tai kuinka paljon niistd oli hyotyd. On my6s mahdotonta arvi-
oida hydty suhteessa néhtyyn vaivaan. Koska ei ole olemassa kunnollista mittaria,
ei voida todistaa, ovatko toimenpiteet olleet kannattavia vai ei. Jatkuvan palvelun
alueellistamisen muutosta mitataan sellaisilla mittareilla, joista ei vield vuoden
paidstdkidn ole nidhtdvissd merkittdvdd muutosta. Lisdksi mittareiden tuloksiin
vaikuttavat paljon muutkin asiat, joten on mahdotonta sanoa, mik on kyseisesté
case-muutoksesta johtuvaa. Nykyiset mittarit eivit siis anna riittdvin nopeasti
tietoa muutoksesta ja sen etenemisestd. Sen vuoksi tdiman muutoksen toteutumisen

seuraamista varten olisi pitdnyt rakentaa oma muutosmittarinsa.

Pysyvid muutoksia saadaan Kotterin mukaan aikaan vain juurruttamalla uudet
toimintatavat yrityskulttuuriin, miki on Kotterin muutosprosessin viimeinen vai-
he. Kuten teoreettisesta viitekehyksesta kévi ilmi, kulttuuriin vaikuttaminen tapah-
tuu hitaasti, ja johtamisella pystytddn vaikuttamaan siihen vain osittain. Vaikka
yhdesti haastattelusta kévikin ilmi, ettd yhteisty0 jatkuvan palvelun ja toimiston
tyontekijoiden vélilld on parantunut, tulee silld alueella vield tapahtua kehitysté,
jotta saadaan edistettyd organisaatiokulttuuria haluttuun suuntaan. Myds haastatte-
luiden tuloksista kévi ilmi, ettd pitdd kehittyd vield siin, ettd jatkuva palvelu ja
entinen tulosyksikko ovat yhtendisid. Haastatteluiden toteuttamisajankohta oli
melko aikaisessa vaiheessa, joten on ymmarrettdvii, ettd suurempaa muutosta

kulttuurissa ei vield ollut ehtinyt tapahtua.

Jotta voidaan saavuttaa parempi ja asiakaslédhtdisempi toimintatapa, pitdé pyrkia
vaikuttamaan myds ihmisten ajattelutapaan, miké on organisaatiokulttuurin yksi
merkittdvimmista tekijoistd. Uutta ajattelutapaa pitdisi pyrkid edistimiin lapi ko-
ko organisaation, jotta ihmiset kokisivat olevansa yhté ja tekevinsi toitd yhteisen
tavoitteen eteen. Ennen kaikkea t6itd tehdddan asiakasta varten. Minun mielestini
esimerkiksi koko tulosyksikon yhteisilla tilaisuuksilla, yhteistyon ja keskustelun
lisdédmiselld asiakasrajapinnan ja jatkuvan palvelun vélilla sekd toisen tyohon tu-
tustumisella ja perehdyttdmiselld voidaan lisétid kokonaisuuden ymmartamista ja
yhteisollisyyttd. Se johtanee lopulta siithen, ettd ajattelu- ja toimintatavoissa tapah-
tuu muutos. Liséksi asia pitdisi huomioida tulospalkkioissa, ja toiminnan seuraa-

miseen pitdisi kiinnittdd huomiota.
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Tutkimustuloksista esiin tulleita onnistuneita asioita oli muun muassa se, etti
muutosta pidettiin mielenkiintoisena ja selkednd. Lisdksi aikataulut pitivit. Voi-
daan myos katsoa, ettd muutos on toteutunut hyvin, silld tutkimustulosten perus-
teella jatkuva palvelu toimii véhintddnkin yhta hyvin kuten aiemmin ja pienté ke-
hitystékin on tapahtunut. Haastatteluiden tuloksista selvisi my0s, ettd mikdan ei

varsinaisesti ole mennyt huonosti.

4.3 Prosessikuvaus case-muutoksen onnistuneeseen ldpiviemiseen

Téssd luvussa esitellddn timén opinndytetyon yhtend tutkimustuloksena syntynyt
prosessikuvaus case-muutoksen onnistuneeseen ldpiviemiseen. Jatkuvan palvelun
alueellistamisen muutosprosessi syntyi teoreettisen viitekehyksen ja haastattelui-
den tulosten pohjalta. Prosessikuvauksessa hyodynnetdin teoreettisessa viiteke-
hyksessa esiin tulleita onnistuneen muutoksen elementtejé. Lisdksi hyodynnetddn
haastatteluissa esiin nousseita asioita liittyen muutoksen toteuttamiseen ja sen
onnistumiseen Kaakkois-Suomen tulosyksikdssd. Prosessikuvauksessa keskity-
tdédn sithen, miten muutos tulisi vieda eteenpdin silloin, kun tieto muutoksen to-
teuttamisesta tulee tulosyksikkoon. Téstd prosessikuvauksesta onkin siis eniten
hyotyd Lindstrom Oy:n muille tulosyksikdille, jotka tulevat myohemmin kdyméaan

lapi saman muutoksen.

Prosessin mallintaminen ja virallisten prosessikaavioiden laatiminen ei timén
opinndytetydn puitteissa olisi ollut jirkevaé tai ajankdyton kannalta edes mahdol-
lista. Niiden laatiminen olisi vaatinut vieldkin yksityiskohtaisempia tietoja, kuin
mité tissd opinndytetydssa on esitelty. En myOskdidn halua ottaa niin tarkasti kan-
taa sithen, mité tehtdvid kunkin pitdisi tulosyksikoissd hoitaa, vaan haluan tuoda
esille ne asiat, jotka ylipdétadn tulisi ottaa huomioon. Jokainen voi oman harkin-
tansa mukaan soveltaa titd prosessikuvausta ja jakaa tehtivid parhaaksi ndkemal-
ladn tavalla. Lisdksi tutkimuksen tavoitteiden kannalta katsottuna pinnallisempaa
kuvausta prosessista voidaan pitdd riittdvénd. Vaikka tdmin tutkimuksen tulokse-
na ei synnykédn virallisia prosessikaavioita, on prosessikuvauksen tueksi kuiten-
kin rakennettu havainnollistava kuva, josta voidaan ndahda kaikki tarvittavat toi-

menpiteet muutoksen toteuttamisen kannalta (ks. liite 4). Jotta jatkuvan palvelun
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muutos saataisiin vietyd ldpi onnistuneesti, tulisi se toteuttaa alla kuvatun proses-

sin mukaisesti.

Viestinti ja ihmisten johtaminen ovat tirkeitd asioita ja niiden tulee olla osana

muutoksen ldpiviemisen jokaisessa vaiheessa. Aktiivisella tiedottamisella ja mo-

lemminpuolisella vuorovaikutuksella 1dpi koko muutoksen véltetdan huhujen liik
kuminen ja lisdtddn ymmarrystd muutoksesta ja sen tavoitteista seké toteutetuista
toimenpiteistd ja parannuksista. Ennen muutoksen voimaanastumista tulee tiedot-
taa kaikkia organisaatiossa tydskentelevid esimerkiksi kirjallisen tiedotteen seké
erillisten tiedotustilaisuuksien avulla. Taméin liséksi alkuvaiheessa on tirkedi pa-
nostaa henkilokohtaisiin keskusteluihin etenkin avainhenkildiden kanssa. Johdon
ja esimiesten tulisi ndkyd yksik6issd mahdollisimman paljon, jotta heitd olisi hel-
pompi ldhestyd vapaamuotoisesti ja esittdd kysymyksid. Myods muutoksen kédyn-
nistyksen jdlkeen tarvitaan runsaasti viestintdd. Kun muutos on ollut jonkin aikaa
voimassa, tulisi jarjestda tilaisuus tai tilaisuuksia, joissa on mahdollisuus esittda
kysymyksié, joita ei ole osattu esittdd ennen muutoksen voimaanastumista. Yhtei-
sen, koko tulosyksikkod koskevan vapaamuotoisen tilaisuuden jirjestiminen

edesauttaa yhteisollisyyden luomisessa.

Muutoksen toteuttamisessa ja johtamisessa tulee huomioida tunteiden merkitys
muutostilanteissa. On huomioitava, ettd ihminen kdy muutoksessa lépi psykologi-
sen prosessin, jolle on annettava aikaa. Johdon tdytyy ymmaértaa, ettd alaisilla on
ollut vihemmaén aikaa sopeutua muutokseen. On tirkedd, ettd esimies osaa suhtau-
tua erilaisiin tunteisiin ja ymmartia tunteita ja kdyttdytymistd, jonka ansiosta ih-
misten johtaminen on helpompaa. Kun ymmérretiin tunteita, on my6s helpompi
pyrkid vaikuttamaan niihin. Etenkin alueellistamisen muutoksessa on tirkedé vai-
kuttaa tunteisiin ja kiyttdytymiseen, jotta saavutetaan toivottu lopputulos. Omien
alaisten tunteminen on tirkedd muutoksessa, silld jokainen kokee muutoksen eri
tavalla. Muutoksen vaikutukset organisaation henkildihin on tirkedd ymmartaa.
Suhteet ja suhteiden katkeamiset voivat aiheuttaa vastustusta ja kyseenalaistamis-
ta. Muutosvastarinnan késittelyssa on tarkedd kiinnittdd huomiota avoimuuteen.
Avoimen keskustelun ja vuorovaikutuksen sekéd kuuntelun avulla saadaan lieven-
nettyd vastarinnan vaikutuksia, ja kddnnettyd ne jopa hyddyksi. Paétoksii ja valin-

toja pitdd pystyd myds perustelemaan.
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Esimiehen tulee toimia esimerkkini alaisilleen. Tulee ymmartda, ettd oma toimin-
ta vaikuttaa muun muassa alaisten asenteisiin, motivaatioon, tunteisiin ja ajatte-
luun. Alaisia tulee kohdella inhimillisesti ja yksildllisesti. Muutoksen sitouttami-
sella ja motivoimisella on tdrked rooli muutoksen johtamisessa. Pitdisi pyrkid
saamaan mahdollisimman moni muutoksen taakse, jotta he voivat omalta osaltaan
viedd muutosta eteenpdin. My0s avoimuus ja ldsndolo on tirkedd. Lisédksi aktiivi-
nen muutoksen tavoitteiden toteutumisen seuraaminen on tarkedd. Seurantaa var-

ten tulisi rakentaa juuri kyseistd muutosta varten suunniteltu mittari.

Kun tieto jatkuvan palvelun alueellistamisen muutoksen toteuttamisesta tulee
ylemmasté johdosta tulosyksikkdon, tulee tarve kdyda yt-neuvottelut. Sen jélkeen
muutoksesta pitdd pyrkid luomaan kiireellinen, jotta kaikki henkil6t sitoutuisivat
muutokseen ja haluaisivat toimia sen tavoitteiden eteen. Tulisi pyrkid tuomaan
esiin se, mitd tapahtuisi, jos jatketaan vanhalla mallilla, ja miti tulee tapahtumaan,
kun tehddidn muutos. Muutos pitdd “myyda” kaikille. Kiireellisyys tulee pyrkid
perustelemaan esimerkiksi kilpailun kiristymiselld. Lisdksi vision mukaan edelly-
tetdédn toiminnan erinomaisuutta kaikilla litketoiminnan alueilla. Esimerkiksi asia-
kaspalautteista tai asiakastyytyviisyystutkimuksen tuloksista pitéisi pyrkia etsi-
madn asioita, jotka kyseisen tulosyksikon alueella on huonosti. Tdmén jdlkeen
voidaan tuoda esiin, mihin niistd pystytddn vaikuttamaan alueellistamisen jélkeen,
ja siten omalta osalta vaikuttamaan asiakastyytyvéisyyden parantamiseen. Liséksi
tulisi aloittaa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa palvelupaillikon ja tulosyksi-

kon johtajan perehdyttdminen jatkuvan palvelun asioihin.

Seuraavaksi tulee aloittaa alueellinen suunnittelu, joka aloitetaan ohjaavan tiimin
perustamisella. Tiimissé tulisi olla tulosyksikon johtajan ja palvelupdallikon lisék-
si my0s alueen pesuloiden tuotantopééllikot seké jakelupalveluohjaaja. Tiimin
tehtdvani on suunnitella muutos alueellisesta ndkdkulmasta. Etenkin kidytdnnon
asioiden ja roolien yksityiskohtainen suunnittelu on tarkedd. Lisdksi tiimin tulisi
madrittdd alueen jatkuvalle palvelulle selked, konkreettinen tavoite tai visio ja
selvittdd, miten kdytinndssd saadaan parannettua jatkuvaa palvelua, asiakastyyty-
vaisyyttd, tyotyytyvaisyytté ja tehokkuutta. Tiimin tulisi kokoontua sddnnollisesti
niin kauan kuin on tarvetta. Tiimin tehtdvdnd on my0ds viedd muutos lépi koko
organisaation. Tulisi pyrkié vaikuttamaan ajatuksiin ja kiyttdytymiseen. Osaltaan

tiimin toiminta lisdd informaation siirtoa ja lisid ymmarrystd avainhenkildiden
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keskuudessa, joten heilld on paremmat mahdollisuudet viedé tietoa eteenpdin
omille alaisilleen. Tiimi voi hyddyntdd myds aiemmin muutoksen toteuttaneiden
tulosyksikoiden kokemuksia tekemalld yhteisty6td heiddn kanssaan ja kysymalla

neuvoa.

Erityisesti vision laatimisen jdlkeen viestintii tdytyy tehostaa, jotta kaikki organi-
saatiossa tyoskentelevit tietdisivit, mitd kohti ollaan menossa, ja voisivat toimia
sen mukaisesti. Viestinndssd on kiinnitettiva erityisesti huomiota siihen, etti se on
kohderyhmaille suunnattua. Kohdennetuissa viesteissa otetaan kantaa muutokseen
juuri kyseisen henkilostoryhmén toimenkuvan kautta: mitd muutos tarkoittaa kun-
kin péivittiisessd tydssd. Tulisi esimerkiksi korostaa kunkin roolin tirkeyttd asia-
kastyytyvéisyydessd. On my0s muistettava, ettd tarvitaan lukuisia toistoja, jotta
muutoksen tavoitteet ymmaérretddn. Virallisten tiedotustilaisuuksien liséksi tulee

kiyda paljon henkilokohtaisia keskusteluja. Avoin vuorovaikutus on tarkeda.

Seuraavaksi tulee aloittaa toiminta uudella toimintamallilla. Jotta varmistetaan
muutoksen tavoitteiden toteutuminen, tulee henkildstolle antaa valtuuksia toimia.
Jatkuvan palvelun alueellistamisen muutoksessa tdma tarkoittaa kiytannodssé tuo-
tantopaillikdiden ja jakelupalveluohjaajan osallistumista muutostyohon seké val-
tuuksien antamista heille, jotta he voivat toteuttaa jatkuvaa palvelua parantavia
pienid toimenpiteitd omilla osaamisalueillaan. Heit4 tulisi rohkaista kehittiméén ja
kokeilemaan uutta. Lisdksi heiddn tulisi pyrkié sitouttamaan ja kannustamaan
omia alaisiaan. Tuotantopaillikdiden ja jakelupalveluohjaajan olisi syytd ainakin

alkuvaiheessa osallistua myos jatkuvan palvelun ohjaustiimeihin.

Aiemmin suunniteltu visio olisi syytd jakaa pienempiin osatavoitteisiin, ja niiden
toteutumista tulisi seurata. Lisdksi jatkuvien pienien jatkuvaa palvelua parantavien
muutosten toteuttaminen edesauttaa lopullisten tavoitteiden saavuttamista. On
kuitenkin tarkedd kertoa myos laajemmin tulosyksikossé siitd, mitd konkreettisia
toimenpiteitd on tehty ja mitd niilld on saavutettu. Onnistumisista tulisi kertoa

saannollisesti esimerkiksi tiimipalavereissa tai tuoda esille jotenkin muuten.

Jotta saavutettaisiin muutoksen tavoite ja saataisiin aikaan pysyva muutos, tulee
se juurruttaa yrityskulttuuriin. Kulttuuriin vaikuttaminen tapahtuu hitaasti, mutta

sitd voidaan edistdd esimerkiksi kehittdmélld pesulan, jakelun ja asiakasrajapinnan
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yhteisty6ta. Pesulan ja jakelun henkiléiden roolin tarkeyttd asiakastyytyvaisyydes-
sd tulisi korostaa, ja heille tulisi korostaa sité, ettd tyotd tehddin asiakasta varten.
Lisdksi tulisi pyrkid laajentamaan ymmarrysti toisten tyostd koko tulosyksikkdor-

ganisaatiossa, jotta ymmarrettéisiin kokonaisuus: mihin kaikkeen oma ty6 vaikut-

taa.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Yhteenveto

Tadmin opinndytetydn tarkoituksena oli perehtyd muutosten hallintaan ja johtami-
seen, muutosviestintddn sekd henkiloston kokemuksiin muutoksessa, etenkin case-
organisaatiossa tapahtuneesta muutoksesta. Tavoitteena oli kerdtd monipuolista
tietoa jatkuvan palvelun alueellistamisen muutoksesta Lindstrom Oy:n Kaakkois-
Suomen tulosyksikossd. Aihe oli ajankohtainen, silld muutos toteutettiin pilottina
kahdessa eri tulosyksikdssé, jonka jilkeen vaiheittain myds muiden Lindstrom
Oy:n tulosyksikodiden on tarkoitus aloittaa toiminta samalla toimintamallilla. Seka
teoreettisen ettd empiirisen tutkimuksen tulosten pohjalta oli tavoitteena rakentaa
prosessikuvaus siitd, miten kyseinen muutos olisi parasta vied4 lépi. Prosessiku-
vauksella vastattiin osaltaan timén opinndytetyon paatutkimuskysymykseen, mi-
ten muutosprosessi viedddn onnistuneesti 14pi. Prosessikuvaus vastaa myos kol-
manteen alakysymykseen, eli mitd muiden tulosyksikdiden pitéisi ottaa huomioon

alueellistaessaan jatkuvan palvelun toimintoja.

Muutoksia ja niiden johtamista késittelevai kirjallisuutta oli saatavilla runsaasti.
Tyon teoreettisessa viitekehyksessa perehdyttiinkin laajasti olemassa oleviin tut-
kimuksiin muutoksista. Teoreettinen viitekehys tuki tyon empiirisen osuuden to-
teuttamista. Aluksi perehdyttiin muutosprosessiin ja sen vaiheisiin, jonka jélkeen
siirryttiin tutkimaan tarkemmin yksiloiden ja ryhmien kdyttdytymistd muutoksessa
sekd muutosjohtamista ja muutosviestintéi. Jotta saadaan aikaan pysyvid muutok-
sia, tdytyy uudet toimintatavat saada juurrutettua yrityskulttuuriin. Tdmén vuoksi
teoreettisessa viitekehyksessd perehdyttiin myds organisaatiokulttuurin merkityk-

seen muutoksen johtamisessa.

Tamain opinndytetydn empiirisessd osuudessa selvitettiin, miten tutkimuksen koh-
teena olleen case-muutoksen toteutus tehtiin Lindstrém Oy:n Kaakkois-Suomen
tulosyksikossd. Tiedot kerittiin erilaisista aihetta késittelevistd kokouksista ha-
vainnointien, muistioiden ja muiden kokousasiakirjojen avulla seké haastattele-
malla muutoksen toteuttamisessa mukana olleita henkilditd. Luku 3.1 vastasi en-
simmadiseen alatutkimuskysymykseen, miten jatkuvan palvelun alueellistamisen

muutos toteutettiin Lindstrom Oy:n Kaakkois-Suomen tulosyksikossa.
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Ensimmadiseen alakysymykseen saatiin vastauksia myds Kaakkois-Suomen tu-
losyksikon johdolle seki jatkuvan palvelun toimintojen muille tyontekijoille to-
teutetuista teemahaastatteluista. Teemahaastatteluiden tuloksista saatiin myds vas-
tauksia kahteen muuhun alatutkimuskysymykseen, jotka olivat ”Miten muutos
onnistui Lindstrom Oy:n Kaakkois-Suomen tulosyksikdssd?” sekd ”Mitd muiden
tulosyksikoiden pitdisi ottaa huomioon alueellistaessaan jatkuvan palvelun toimin-
toja?” Lisdksi haastatteluiden tuloksista voitiin vetdd johtopaddtoksid my0s siité,
miten muutosprosessi viedddn onnistuneesti 14pi, miké oli timén opinnédytetyon

padtutkimuskysymys.

Teemahaastatteluista selvisi, ettd muutoksen toteuttamistapa nihtiin hyvinkin eri-
laisena verrattuna muihin muutoksiin, joissa haastatellut olivat olleet mukana.
Joitain yhtildisyyksiédkin kuitenkin ndhtiin toteuttamistavoissa. Tiedottamista ja
tiedonkulkua pidettiin heikompana tdassd muutoksessa. Haastateltujen mukaan
viestintdd oli alkuvaiheessa riittdvasti, mutta sitten se unohdettiin kokonaan. Alu-
een ulkopuolella muutoksesta ei tiedotettu muuten kuin virallisella tiedotteella
intrassa, mikd on aiheuttanut ristiriitaisia tilanteita ja heréttdnyt kyselyiti. Toisaal-
ta haastatteluista selvisi, ettd tdiméd muutos oli mielenkiintoinen ja selked ja lisdksi

aikataulut pitivit.

Haastatteluista selvisi, ettd muutoksen suunnitteluun olisi pitinyt varata vieldkin
enemmain aikaa, jotta olisi voitu tehda yksityiskohtaisempia suunnitelmia. Avoin
keskustelu, positiivisuus ja halu yrittdd, ydinhenkildiden sitoutuminen seka se, etta
johto on muutoksen takana, on edistinyt muutoksen toteuttamista. Esteend tai
hidasteena muutoksen toteuttamiselle taas nahtiin henkilomuutokset, asioiden
tuntemattomuus seki tiedonkulku. Muutos on tuonut mukanaan joitain pienié pa-

rannuksia, ja lisdresurssit ovat helpottaneet péivittdisen tyon tekemisessa.

Johto ja esimiehet kokivat muutoksen padsdantoisesti positiiviseksi, vaikka alussa
muutos herittikin kysymyksié ja epdilyjd ja jonkin verran my0s vastarintaa. Aluk-
si haastatelluilla oli pelkoja muun muassa siitd, ettd meneekd asiat hankalammaksi
tai muuttuuko kaikki. Haastatteluista selvisi myos, etté riskejd on edelleen ole-
massa, silléd organisaatio on ohut. Useammalla haastatelluista henkil6isté oli suu-
riakin odotuksia muutosta kohtaan. Johto- ja esimiestason henkil6t olivat yhté

mieltd siitd, ettd muutoksen tavoitteet olivat realistiset.
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Pesuloiden ja jakelun tyontekijoiden haastatteluiden tulokset osoittivat, ettd muu-
tos ei ole varsinaisesti koskettanut heité, eivitkd he ole huomanneet minkdanlaista
muutosta paivittdisessd ty0dsséd. [Imapiiri haastatteluissa oli sellainen, ettd heiti ei
oikeastaan edes kiinnostanut koko muutos. Haastatellut eivit tienneet muutoksen

tavoitteita, eikd heille ollut selvdad, mita tdlld muutoksella haettiin.

Teoreettisen viitekehyksen ja haastatteluiden tulosten pohjalta syntyi lopulta pro-
sessikuvaus siitd, miten jatkuvan palvelun alueellistamisen muutos olisi parasta
viedd ldpi Lindstrom Oy:n tulosyksikdissd. Prosessikuvausta voidaan pitdé timén
tutkimuksen yhteni paitutkimustuloksena ja johtopédétoksend. Prosessikuvaus
vetdd yhteen tyon teoreettisen viitekehyksen sekd empiirisen tutkimuksen ja vas-
taa lisdksi osaltaan tutkimuksen padkysymykseen "Miten muutosprosessi viedddn
onnistuneesti 1dpi?” sekd kolmanteen alakysymykseen ”Mitd muiden tulosyksi-

koiden pitdisi ottaa huomioon alueellistaessaan jatkuvan palvelun toimintoja?”.

Tastd opinndytetyOstd voivat hydtya erityisesti Lindstrém Oy:n muut tulosyksikot,
jotka myShemmin tulevat tekeméén saman muutoksen. Liséksi Kaakkois-Suomen
tulosyksikkd voi saada vinkkeja siitd, mité tulisi vield tehd4, jotta muutoksen to-
teutus saadaan vietyd loppuun asti. Myo0s tutkimuksen tuloksista ja johtopaatoksis-
td voidaan oppia lisdd muutosten johtamisesta, jotka voivat olla hyddyksi jatkossa
muiden muutosten toteuttamisessa tulosyksikossd. Vaikka téstd opinndytetyOsta
onkin suurin hydty case-organisaatiolle, voidaan tutkimustuloksia hyodyntaa
myds muissa yrityksissd. Viitekehyksessa olleita muutosjohtamisen teorioita voi-
daan hyodyntdd minka tahansa muutoksen johtamisessa. Lisdksi tyon tuloksena
syntynyttd muutoksen prosessikuvausta voidaan varmasti pienin muutoksin sovel-

taa myds muissa organisaation muutoshankkeissa.

5.2  Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetin, eli tutkimuksen tulosten
toistettavuuden, sekd validiteetin, eli tutkimuksen patevyyden avulla. Reliaabelius
voidaan todeta esimerkiksi pohtimalla, saataisiinko samanlaisia vastauksia, jos
tutkimus toteutettaisiin samaan aikaan eri mittarilla, eri aikaan samalla mittarilla
tai samaan aikaan samalla mittarilla. Validiteetti voidaan jakaa ulkoiseen ja sisii-

seen validiteettiin. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen yleistettavyyt-
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td. Sisdiselld validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen omaa luotettavuutta, eli mita-
taanko silla sitd, mitd on tarkoitus mitata. Lisdksi laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuutta voidaan arvioida silld perusteella, miten tarkasti tutkimuksen toteuttami-
nen ja aineiston tuottamisen olosuhteet on kuvattu ja arvioitu. (Metsimuuronen

2006, 43, 48, 56; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231-232.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on otettava huomioon myds
tutkimuksen objektiivisuus, eli havaintojen totuudenmukaisuus ja puolueetto-
muus, mika tarkoittaa kdytdnnossa sitd, kuinka paljon tutkimustulokset riippuvat
tutkijasta. Kaytdnnossé objektiivisuus tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa
tarkoittaa siis sitd, ettd tutkimustulokset eivit riipu tutkijasta. (Tuomi & Sarajirvi

2009, 134-136.)

Seka teoreettisessa viitekehyksessa ettd empiirisessd tutkimuksessa perehdyttiin
muutoksiin ja niiden johtamiseen seki yksiloiden kdyttdytymiseen ja viestintdén.
Naiiden pohjalta pohdittiin erilaisia ratkaisuja muutoksen onnistuneeseen lépi-
viemiseen, etenkin case-organisaatiossa tapahtuneessa muutoksessa. Voidaan siis
katsoa, ettd talla tutkimuksella vastataan pdatutkimuskysymykseen, joka on ”Mi-
ten muutosprosessi viedddn onnistuneesti 14pi? Case: Lindstrdom Oy Kaakkois-

Suomen tulosyksikko jatkuvan palvelun alueellistaminen”.

Paatutkimuskysymyksen tueksi oli asetettu kolme alakysymysti. Tutkimuskon-
teksti osiossa kuvataan jatkuvan palvelun alueellistamisen muutos Lindstrom
Oy:n Kaakkois-Suomen tulosyksikdssi. Tiedot kerdttiin aiheeseen liittyvisti ko-
kouksista havainnointien, muistioiden ja muiden kokousasiakirjojen avulla. Lisdk-
si tietoa on kerétty haastattelemalla muutoksen toteuttamisessa mukana olleita
henkil6itd. Néin ollen on saatu koottua mahdollisimman monipuolisesti olemassa
oleva tieto toteutetusta muutoksesta. Vaikka tutkimuksen toteuttaja ei itse varsi-
naisesti ole ollut osallisena muutoksen toteuttamisessa, voitaneen katsoa, ettd tut-
kimuksesta 16ytyy luotettavista tietoldhteistd koottu vastaus ensimmaéisen alaky-
symykseen, joka on ”Miten jatkuvan palvelun alueellistamisen muutos toteutettiin
Lindstrom Oy:n Kaakkois-Suomen tulosyksikossa?”. Téahin alakysymykseen 10y-

tyy vastauksia my0s toteutettujen teemahaastatteluiden tutkimustuloksista.
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Toisena alakysymyksenéd on ”Miten muutos onnistui Lindstrom Oy Kaakkois-
Suomen tulosyksikdssd?”. Muutoksen onnistumista arvioidaan henkil6ston koke-
musten pohjalta, joita on kerétty teemahaastatteluiden avulla, ja jotain johtopai-
toksid voidaan vetdd myos tyotyytyvaisyyskyselyn tuloksista. Teemahaastatteluis-
sa on ollut mukana henkil6itd eri organisaatiotasoilta. Mukana haastatteluissa oli
eniten sellaisia henkil6itd, joita muutos on varsinaisesti koskenut. Yhteensd haas-

tatteluihin osallistui 11 henkilo4.

Teemahaastatteluiden tulosten pohjalta voitiin rakentaa teoreettiseen viitekehyk-
seen tukeutuen prosessikuvaus siitd, miten jatkuvan palvelun toimintojen alueel-
listamisen muutosprosessi olisi jarkevaa toteuttaa. Etenkin teemahaastatteluista
nousi esille asioita, joita olisi voitu tehdd paremmin. Liséksi teoreettisesta viiteke-
hyksesta saatiin poimittua my0s sellaisia asioita, joita haastatteluissa ei tullut ilmi,
mutta jotka olisi hyvad huomioida muutoksen johtamisessa. Tyon empiirisen osuu-
den tuloksena syntynytti prosessikuvausta voidaan siis pitdd vastauksena kolman-
teen alakysymykseen, joka on ” Mitd muiden tulosyksikdiden pitiisi ottaa huomi-

oon alueellistaessaan jatkuvan palvelun toimintoja?”.

Edelld mainituin perustein voidaan todeta, ettd tutkimuksen validiteetti on hyva.
Tutkimuksessa on kerétty tietoja case-muutoksesta monipuolisesti ja monella eri
tavalla ja pyritty ymmairtimaan muutosta syvéllisesti, mikd onkin tapaustutkimuk-
sessa oleellista (Metsdmuuronen 2006, 90-91). Tutkimuksessa on mitattu sité,
mitd on ollut tarkoituskin mitata, silld kaikkiin tutkimuskysymyksiin 10ytyy vasta-
us. Tutkimuksen taustalle keritty teoria tukee empiirisen tutkimuksen toteuttamis-
ta. Haastattelukysymykset ovat sen vuoksi valideja, ettd ne ovat rakentuneet sa-
mojen teemojen ympdrille kuin teoriaosuuskin. Liséksi yhdistelemailld teoriaa ja
haastatteluiden tuloksia on saatu muodostettua prosessikuvaus siitd, miten muutos

olisi jarkevii toteuttaa.

Tutkimuksen perusjoukkona on Kaakkois-Suomen tulosyksikdssd tydskentelevit
henkil6t seké alueen jakelua hoitavat yrittdjét sekéd heidin alaisuudessaan tyosken-
televit palveluedustajat. Kaiken kaikkiaan perusjoukkoon kuuluvia henkil6itd on
153. Naistd henkiloistd 73 tyoskentelee jommassakummassa alueella toimivassa
pesulassa ja 40 jakelussa. Teemahaastatteluissa oli mukana viisi pesulatyontekijaa

ja yksi palveluedustaja. Koska muutos ei vaikuttanut heidén pdivittdiseen tyohon-
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sd, voidaan katsoa, ettd kuuden haastattelun pohjalta on saatu riittdvan luotettavia
tuloksia. Eniten muutos kosketti palvelupaillikkod, tuotantopaillikoitd seki jake-
lupalveluohjaajaa. Luuméen pesulaan palkattiin uusi tuotantopééllikko vasta muu-
toksen voimaanastumisen jilkeen, joten hinell4 ei ole minkdanlaista kuvaa ajasta
ennen muutosta. Sen vuoksi hénté ei haastateltu lainkaan. Muut edelld mainitut
osallistuivat haastatteluun. Lisdksi haastateltiin tulosyksikon johtajaa, joka on
ollut avainasemassa muutoksen ldpiviemisessid. Myos ylemmasté johdosta haasta-

teltiin henkil6d, joka on ollut alusta 1dhtien mukana muutoksen suunnittelussa.

Asiakasrajapinnassa ja toimistossa tydskentelee 40 henkil6éd. Heistd ketdén ei
haastateltu, silld muutos ei varsinaisesti koskettanut heidén paivittaisia tyotehtavi-
din. Heilta olisi kuitenkin saattanut saada asiakasndkokulmaa asiaan. Alueella
aiemmin toiminutta jakelupalvelupééllikkod ja poisldhtenyttad tyovaatepesulan
tuotantopééllikkda olisi voitu myds haastatella, mutta heilla ei olisi ollut ndkemys-
td tai kokemusta siitd, miten muutos lopulta toteutettiin. Heilté olisi saanut mieli-
piteitd ainoastaan ajalta ennen muutoksen voimaanastumista. Niinpd katsoinkin
tarkedammaiksi valita haastatteluihin henkil6itd, jotka ovat tyoskennelleet alueella

ennen ja jdlkeen muutoksen.

Tassd tutkimuksessa on siis kéytetty ei-satunnaista otantamenetelméaa, jossa haas-
tateltavat valitaan tutkijan mielenkiinnon mukaan perustuen joko saatavuuteen tai
harkintaan. Téssi tapauksessa otos on valittu harkinnan mukaan, silld on haluttu
tutkia muutoksen kannalta oleellisten henkildiden kokemuksia. (Metsdamuuronen
2006, 45.) Metsamuurosen (2006, 45) mukaan satunnaisotanta lisdé luotettavuutta,
silld havainnot tulevat ilman tutkijan tai tutkittavan pyrkimysti. Mielesténi tdssi
tutkimuksessa on kuitenkin ollut tarkoituksenmukaista kdyttad ei-satunnaista otan-
tamenetelmad, ja uskon, ettd sen avulla on tissé tapauksessa saatu jopa luotetta-
vampia tuloksia kuin satunnaisotannalla. Jos olisi tehty satunnaisotanta kaikista
tulosyksikon henkildisté, olisi mahdollista, ettd osa avainhenkildisti olisi jadnyt
haastattelematta, ja sen vuoksi jotain tutkimuksen kannalta oleellista tietoa olisi

voinut jadda saamatta.

Haastatteluita on siis saatu jokaiselta organisaation tasolta ja kaikilta sellaisilta
henkil6iltd, joita muutos on koskettanut. Aineiston laajuuden kohdalla reliabilitee-

tin voidaan siis katsoa olevan riittdvd. Uskon, ettd samat tulokset saataisiin, jos
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tutkimus toistettaisiin, silld kaikki haastateltavat kertoivat avoimesti muutokseen
liittyvistd asioista. Jos haastattelut olisi toteutettu myohemmalld ajankohdalla,
olisi voitu saada erilaisia tuloksia, silld kokemuksia muutoksen jdlkeen olisi kart-
tunut enemmaén. Mielestdni haastatteluiden ajankohta oli hyva, silld henkil6illa oli
tuoreessa muistissa kokemukset, joita muutos on heréttinyt. Myohemmaéssa vai-
heessa ei endd valttdmatta olisi saatu niin kattavia tuloksia, silld henkilot olisivat
saattaneet unohtaa joitain asioita. Liséksi muutoksen edetessd myds henkildiden
tietdmys muutoksesta kasvaa, joten ei valttdmatta olisi pdésty kiinni niihin asioi-

hin, jotka olisi voinut hoitaa toisella tavalla.

Haastatteluista kirjoitettiin muistiinpanoja ja liséksi suurin osa haastatteluista nau-
hoitettiin. Tdmén vuoksi mitddn vastauksia ei ole jadnyt huomioimatta. Olen teh-
nyt aineiston purkamisen ja analysoimisen itse, ja olen tuonut avoimesti esille
myds tutkimustuloksista selvinneet negatiiviset asiat. Vaikka persoonani on saat-
tanut vaikuttaa jonkin verran haastattelutuloksiin, uskon vaikutuksen olevan pel-
kistddn positiivinen, silld kaikki haastattelemani henkil6t ovat minulle tuttuja.
Uskon, ettd se on vaikuttanut siihen, ettd asioista on kerrottu avoimemmin, kuin
sellaisessa tapauksessa, ettd haastattelija olisi ollut tdysin ulkopuolinen. Oma
asemani yrityksessd on sellainen, ettd silld tuskin on ollut vaikutusta vastauksiin.
Lisédksi oma tietimykseni jatkuvan palvelun toiminnasta on helpottanut haastatel-
tavia siind maérin, ettd heidén ei ole tarvinut perehdyttdd minua yrityksen toimin-
taan. Toisaalta olen tuonut tutkimukseen ulkopuolisen nédkokulmaa, silld en itse
tyoskentele jatkuvan palvelun toiminnoissa. Nailld perusteilla tutkimusta voidaan

pitdd objektiivisena.

5.3 Johtopaitokset

Muutoksia tehddén paljon, koska yritysten on kehityttdva jatkuvasti muuttuvilla
markkinoilla, kuten teoreettisesta viitekehyksesté selvisi. Sen vuoksi jokaisen
esimiehen pitéisi kdytdnnossa paivittdisessd johtamisessa ottaa huomioon muutos-
johtamisen erityispiirteet. Muutoksen ei tarvitse olla suuri vaan pienillékin toimin-
taa jarkeistdvilld muutoksilla voidaan saada aikaan toivottua kehitysti. Esimerkik-
si tdssd tutkimuksessa tutkittu case-muutos ei ollut varsinaisesti kovin suuri muu-

tos péivittdisiin rutiineihin, vaan johtamistapaa muuttamalla on saatu nopeutettua
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padtoksentekoa ja parannettua sisdistd yhteistyotd, mika heijastuu véistdmatta
myds ulkoisten asiakkaiden kokemaan palvelun laatuun. Yhdistdmailla kaikki sa-
man alueen toiminnot yhteiseksi yksikoksi edesauttaa kokonaisuuksien ymmaérta-
mistd ja helpottaa kokonaisuuden hallitsemista. Yhteistyon avulla voidaan vaikut-
taa laajemmin asiakkaiden kokemaan laatuun. Liséksi on jirkevdmpéa johtaa
kaikkia alueellisia toimintoja ldheltd kuin se, ettd niitd johdettaisiin pdékonttorilta

késin.

Muutokset ovat erilaisia ja jokaisessa niissd on yksilollisid piirteitd. Organisaati-
ossa tyoskentelevien yksiloiden ja ryhmien piirteet vaikuttavat kaikkeen kehitti-
mistoimintaan. Varmasti jatkuvan palvelun alueellistamisen muutoksen lépiviemi-
sessd on pienid eroja eri tulosyksikkojen vililla, silld organisaatiossa tydskentele-
vien henkil6iden persoonallisuus vaikuttaa. Lisdksi yksikot ovat erilaisia muun

muassa myos asiakaskuntansa puolesta.

Empiirisen tutkimuksen tuloksista voidaan havaita yhteneviisyyksii teoreettisen
viitekehyksen kanssa. Esimerkiksi haastatteluiden tuloksista voitiin ndhda, etti eri
henkil6t kokivat muutoksen eri tavalla. Liséksi viestinnédn merkitys korostui seké
teoreettisessa viitekehyksessa, ettd empiirisessé tutkimuksessa. Kuten Valpola
(2004) on sanonut, muutoksen ldpiviemistd edistdd se, ettd toteuttaminen aloite-
taan kokeiluna vain osassa organisaatiota. Case-muutoksessa kokeilu kahdessa
pilottiyksikdssd on varmasti edistanyt motivaatiota pilottitulosyksikoissé. Jatkossa
olisi kuitenkin tirkedd tuoda aktiivisesti esiin kdytdnnon kokemuksia pilottitu-
losyksikoistd, jotta saadaan paremmin havainnollistettua muutos ja sitd kautta

edistettyd muutoksen ldpiviemistd myos muissa tulosyksikoissa.

Jos olisi toimittu tutkimuksen tuloksena syntyneen prosessikuvauksen mukaisesti,
olisi saatu edistettyd muutosta nopeammin. Jos olisi luotu muutokseen kiireelli-
syyden tuntua, olisi todenndkdisesti saatu henkilot sitoutumaan muutokseen ai-
emmin ja paremmin. Jos olisi luotu ohjaava tiimi ja osallistettu tuotantopaallikdita
ja jakelupalveluohjaajaa enemmaén, olisi helpotettu suunnittelutyota ja olisi osattu
ottaa huomioon kaikki kdytdnnon asiat. Lisdksi tarkemmin méaéritelty visio ja ta-
voitteet olisivat auttaneet ymmartdmaan muutosta, ja olisi ollut helpompaa koh-
dentaa toimenpiteitd sen mukaisesti. My0s seuraaminen olisi ollut helpompaa.

Osallistamalla olisi myds saatu henkilditd sitoutumaan paremmin, miké olisi to-
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denndkoisesti vaikuttanut myos siihen, ettd he olisivat vieneet muutosta eteenpéin
myds heidén alaisilleen, jolloin olisi saatu myds heidét sitoutumaan paremmin.
Tietoisuutta ja ymmarrysti olisi saatu lisdttyd aiemmin, enemmin ja tehokkaam-

min.

Toimimalla prosessikuvauksen mukaisesti viestintddn olisi panostettu enemmaén,
mik olisi lisinnyt ymmarrysté siitd, miksi muutos tehddédn. Viestit olisi lisdksi
ollut kohdistettuja ja viestintdd olisi ollut enemmén, jolloin eri organisaatiotasoilla
tyoskentelevien henkildiden ymmarrys ja motivaatio olisi lisdéntynyt paremmin.
Liséksi olisi véltetty, tai ainakin saatu minimoitua, alussa esiintynyttd pelkoa ja
muutosvastarintaa, ja olisi véltytty huhuilta, joita on liikkunut. Muutoksen voi-
maanastumisen jilkeen jérjestettivilla tilaisuuksilla olisi annettu henkildstolle
mahdollisuus kysyé ja antaa palautetta paremmin. Mikéli onnistumisia ja tehtyja
parannuksia olisi tuotu aktiivisesti esille, olisi se saattanut lisdtd henkildiden mo-

tivaatiota, mika lopulta heijastuisi myos asiakkaiden kokemaan palvelun laatuun.

Tamén tutkimuksen toteutusvaiheessa muutos oli vield alkuvaiheessa, joten ei oltu
vield péésty sithen vaiheeseen, ettd muutos olisi juurtunut tiysin yrityskulttuuriin.
Tahén asiaan olisikin syyti vield kiinnittdd huomiota Kaakkois-Suomen tulosyk-
sikon alueella. Yhteistyotd pitdisi pyrkid lisddmédan pesulan, jakelun ja asiakasra-

japinnan vlilla.

Jatkoa ajatellen mielesténi olisi syytéd rakentaa kunnollinen muutosmittari, jolla
voidaan seurata juuri timian muutoksen toteutumista. Nykyiset mittarit antavat
tuloksia hyvin hitaasti, ja lisdksi niihin vaikuttaa moni muukin asia, joten on mah-
dotonta tietdd, mika on jatkuvan palvelun alueellistamisesta johtuvaa. Tdmain tut-
kimuksen haastattelut on tehty melko aikaisessa vaiheessa, joten jatkotutki-
musideana ehdotankin, ettid muutosta voisi tutkia nyt lisid. Muutos on nyt ollut
voimassa jo yli vuoden, joten téssd vaiheessa alkaisi varmasti saada hyvinkin toi-
senlaisia tuloksia ja pystyisi paremmin tekeméiin johtopédétoksia siitd, onko kaikki
mennyt hyvin ja onko muutoksen toteuttaminen kannattanut. Jos tdssd opinndyte-
tyOssd tehtya prosessikuvausta hyodynnetidin kiytannossd muiden tulosyksikkdjen
aloittaessa toiminnan uudella mallilla, voisi jatkossa tutkia my0s, minkélaisia tu-

loksia sen avulla on saatu aikaan.
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Jotta olisi véltytty ristiriitaisilta tilanteilta, muutoksesta olisi pitdnyt viestid

enemmén myos pilottitulosyksikdiden ulkopuolelle. Kaikilla olisi pitdnyt olla tie-
dossa se, mitd muutos tarkoittaa. Etenkin keskitettyjen pesula- ja jakeluorganisaa-
tioiden olisi pitinyt olla tdysin sitoutuneita muutokseen. Myds heidén sitouttami-

seensa tulisi panostaa jatkossakin.

Nyt kun muutos on ollut yli vuoden voimassa, henkil6t ovat 16ytdneet oman paik-
kansa organisaatiossa, ja tiedetddn, miten tulee toimia, on mahdollista panostaa
enemmén toiminnan kehittimiseen, mika oli muutoksen yksi tavoitteista. Koska
osallistamalla saadaan henkildsto sitoutumaan yritykseen ja siind tapahtuviin
muutoksiin, ehdotankin toiseksi jatkotutkimusideaksi sité, ettd organisaatiossa eri
tyotehtdvissé tyoskenteleviltd henkil6iltd kysyttiisiin, miten jatkuvaa palvelua
tulisi heidin mielestddn kehittdd. Niin saataisiin my0s hyddynnettyd organisaati-

ossa oleva osaaminen laajasti. Liséksi tietoja olisi hyvé jakaa eri alueiden kesken.
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LIITTEET

LIITE 1: Haastattelukutsu

Paajanen Jenni

From: Paajanen Jenni

Sent:

To:

Subject: Haastattelu opinnaytetyéta varten
Hei,

Olen aloittanut liketalouden ylemman ammattikorkeakoulun opinnot viime syksyna. Teen opinndytetyoni
muutosjohtamisesta jatkuvan palvelun alueellistamisessa KAS:ssa. Tarkoituksena on kerata erilaisia kokemuksia
alueellistamisen muutosprosessista ja -johtamisesta seka pohtia erilaisia ratkaisuja muutoksen lapiviemiseen.
Tavoiteena olisikin, etta tyostani olisi jotain apua muille tulosyksikoille, jotka tulevat myéhemmin alueellistamaan
jatkuvan palvelun toiminnot.

Tarvitsen nyt siis sinun apuasil

Haluaisin haastatella sinua muutokseen liittyvista asioista. Haastattelun kysymykset ovat seuraavien teemojen
ymparilla: muutoksen johtaminen, muutosviestinta ja muutoksen kokeminen. Vastaukset kasitellaan ehdottoman
luottamuksellisesti, ja haastateltavien nimia ei tuoda esille opinnaytetyossa. Tutkimuksessa tullaan kuitenkin
kuvaamaan jollain tavalla se, keta organisaatiosta on haastateltu (esim. titteleilla tms. tai jos niita ei yksittain tuoda
esille, niin joku voi varmaankin esim. tydssa olevista organisaatiokaavioista paatella keta kaikkia on haastateltu).
Taytta anonymiteettia organisaation sisalla en siis pysty takaamaan, vaikka nimia ei tuodakaan esiin. On mahdollista,
etta joku pystyy tunnistamaan henkilén vastauksen perusteella. Pyrin kuitenkin kasittelemaan haastatteluista
saamiani aineistoja kokonaisuutena, mutta mikali mielipiteet ovat enavia, niin tuloksiakin taytyy kasitella sen
mukaisesti.

Valmis opinnaytetyd tulee olemaan julkinen (tyo tulee Ioytymaan Lahden ammattikorkeakoulun kirjastosta seka
sahkdisena osoitteesta www theseus fi).

Palataan asiaan ldhiaikoina ja sovitaan haastattelusta tarkemmin. Aikaa olisi syyta varata n. 1-1% h riippuen siita
kuinka paljon aiheesta syntyy keskustelua.

Kiitos avustasi jo etukdteen. :)

Terkuin
Jenni

Jenni Paajanen

Lindstrém Oy
Asiakasassistentti
p. tail_____ 1]
fax [ 1

Vanha Messilantie 3, 15860 Hollola
www.lindstrom.fi




LIITE 2: Haastattelurunko johto ja esimichet
Muutoksen toteuttaminen

Roolit

Kokemukset aiemmista muutoksista vrt. timé muutos
Suunnittelu

Toteuttaminen

Riskit

Muutoksen ldpiviemistd edistdneet asiat
Muutoksen ldpiviemisté estineet/hidastaneet asiat
Resurssit

Valmiudet

Sitoutuminen

Miti pitdisi vield kehittda

Muutosviestinti

Viestinnilliset toimenpiteet

Viestinndn riittdvyys

Viestinnidn onnistuminen

Mité pitéisi vield tehda

Tavoitteet ja niiden selkeys

Yhteinen suunta

Uudenlainen ajattelutapa



Oman esimiehen tuki

Oma tuki alaisille

Palaute

Miti pitdisi vield tehda
Muutoksen kokeminen
Kokemukset ja asenteet
Muutoksen tarpeellisuus
Muutosvastarinta ja sen kisittely
Odotukset ja pelot muutosta kohtaan
Tavoitteiden realistisuus
Muutoksen vaikutukset toimintaan
Mahdollisuudet

Uhat

Mika on mennyt hyvin

Jatko



LIITE 3: Haastattelurunko tuotanto ja jakelu
Muutoksen toteuttaminen

Suunnittelu

Toteuttaminen

Muutoksen ldpiviemistd edisténeet asiat
Muutoksen ldpiviemisté esténeet/hidastaneet asiat
Sitoutuminen

Miti pitdisi vield kehittda

Muutosviestinti

Viestinnilliset toimenpiteet

Viestinndn riittdvyys

Viestinnidn onnistuminen

Miti pitdisi vield tehda

Tavoitteet ja niiden selkeys

Mitd pitéisi vield tehda

Muutoksen kokeminen

Kokemukset ja asenteet

Muutoksen tarpeellisuus

Muutosvastarinta ja sen kisittely

Odotukset ja pelot muutosta kohtaan

Tavoitteiden realistisuus



Muutoksen vaikutukset toimintaan
Mahdollisuudet
Miké on mennyt hyvin

Jatko



LIITE 4: Prosessikuvaus case muutoksen onnistuneeseen ldpiviemiseen
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