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The purpose of the research was to examine how to accomplish change management
in a small company and develop well-being at work. Research was conducted be-
cause the company has need for change management research. Company also
wanted to find out how change management has gone and how to avoid change
management mistakes.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Opinnaytetydn tutkimuksen aiheen valintaan kaytettiin paljon aikaa ja se vaihtui matkan
varrella kaksikin kertaa. Johtaminen ja sen kehittdminen on kiinnostava ja jokapaivaisessa
tydssa esiin tuleva aihe. Johtaminen on taitolaji, jota pystyy kehittdmaan niin lukemalla kuin
kokemuksen tuomalla varmuudellakin. Jos mietitdan johtamisen tilanteita, jotka vaativat aa-
rimmaista hienotunteisuutta seka tyontekijan asemaan asettumista, on se muutosjohtami-
nen. Muutoksessa johtamisessa voi epaonnistua monella tavalla. Onkin tarkeaa varautua

ennakkoon mahdollisimman hyvin eteen tuleviin tilanteisiin.

Toinen tarkea aihe, joka on lasné jokapaivaisessa tydelamassa ja joka heijastaa koko yri-
tyksen kannattavuuteen ja toimintaan on tyéhyvinvointi. Toimiva ja tehokas tyéyhteiso ra-
kentuu hyvén tydilmapiirin ja tydhyvinvoinnin paalle. Johtamisella taas on suuri osa tyéhy-
vinvoinnin kehittamisessa. Nykyaan johtaminen nahdaan enemmankin yhteistyona alaisten

kanssa, kuin hierarkkisena saneluna ja kaskyina.

Kun nama kaksi téarke&a ja aina ajankohtaista asiaa yhdistetaan, koostuu tutkimuksen aihe,
joka on muutosjohtaminen tydhyvinvoinnin kehittdmisen nakdkulmasta. Tutkimuksessa ha-
lutaan selvittaa, kuinka johtaa yritysta suuressa muutoksessa ja kehittdd samalla tydhyvin-
vointia. Asiaa tutkitaan niin johdon, kuin tydntekijoidenkin puolelta. Tutkimuksen tavoitteena
on antaa yritykselle avaimet onnistuneeseen muutosjohtamiseen suuren muutoksen kes-

kella.

Aiheen idea sai alkunsa toimitusjohtajan kanssa keskustellessa yrityksen tamanhetkisesta
tilanteesta ja tutkimuksen tarpeellisuudesta. Yritys osti marraskuussa 2020 liikketoiminnan,
jonka myéta yritykseen siirtyi kahdeksan uutta tyontekijad, uudet toimitilat seké kokonaan
uusi toiminimi. Keskustelun jalkeen oli selvaa, ettd tAmé& muutos tulisi olemaan tutkimuksen
kohteena, silla se tarvitsi lisahuomiota ja johdon tavoitteena on ollut alusta asti saada muu-

tos vietya 1api mahdollisimman sujuvasti.

Yritykselle on aina ollut tarkeaa tyontekijoidensa viihtyvyys ja hyvinvointi. Yrityksen johto
ymmartaa sen, etté tyontekijat ovat koko yrityksen voimavara. Jos tyontekijat voivat hyvin,
voi myos yritys hyvin. Tyéhyvinvoinnin kehittdmisen kanssa on tehtava paljon tyota ja muu-
tos on vietdva eteenpdin oikealla tavalla. Muutoksen lapivieminen ei ole missaan tapauk-
sessa helppo prosessi. Yrityksen johtaminen on tasapainoilua oikeiden ja vaarien valintojen
kanssa. Kehittaminen vaatii paljon aikaa ja perehtymista asioihin. Muutoskiireiden lisdksi

yrittdjan tulisi Ioytaa aikaa tyontekijoiden hyvinvoinnille, mikéa ei aina ole helppoa.



1.2 Aiemmat tutkimukset

Ennen tutkimuksen aloittamista oli kartoitettava jo tehtyja tutkimuksia samasta aiheesta
seka tutustuttava aihetta kasittelevaan kirjallisuuteen. Alusta lahtien oli selvaa, etta kirjalli-
suutta ja materiaalia muutosjohtamisesta sek& ty6hyvinvoinnin kehittamisesta oli paljon.
Opinnaytetoita seké& pro graduja aiheesta on tehty laidasta laitaan ja tutkimuskirjallisuutta
samoin. Kirjallisuuteen tutustuessani nousi yksi suuri nimi esiin, joka oli John P. Kotter.
Taméa yhdysvaltalainen muutosjohtamisen asiantuntija on tutkinut muutosjohtamista ja or-
ganisaatiomuutoksen prosessia jo 1970-luvulta asti. Kotterin kahdeksanportainen muutos-
prosessin ohjelma on laajalti tunnettu ja monet muut teokset ja kirjoitukset perustuvat tdhan

Kotterin ohjelmaan.

Tama tutkimus perustuu suurelta osin Kotterin kahdeksanportaiseen ohjelmaan. Se on sel-
kea malli, joka toimii esimerkiksi hyvana ohjeena yritysjohdolle, jotka kamppailevat muutos-
ten keskelld. Kotterin teoriaa tukemaan on otettu myds muita muutosjohtamisen ja tyéhy-

vinvoinnin kehittdmisen tutkijoiden Kirjallisuutta.
1.3 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on auttaa yritysta l0ytamaan avaimet onnistuneeseen muutoksen
johtamiseen. Liiketoiminnan oston myo6ta tyonantajayritys ja sita myota yrityksen johto
muuttuu. Tavoitetta ohjaa tydnantajan halu kehittaa tyohyvinvointia ja sopeuttaa tyontekijat
mahdollisimman hyvin uusiin toimintamalleihin. Tavoitteena on saada tyontekijoiden aani
kuuluviin ja sovittaa asiat yhteen yrityksen johdon kanssa. Tavoitteena on selvittaa yrityksen
tyohyvinvoinnin nykytila ja peilata sita yrityksen tavoitteisiin sekéa henkiloston odotuksiin.
Tavoitteena on l6ytaa avaimet onnistuneeseen muutosjohtamiseen niin, etta tyéhyvinvoin-
tia saadaan samalla kehitettya. On tarkeaa selvittdd ensin yrityksen nykytila, jotta voidaan

miettia kehityskohteita ja tarvittavia toimia muutosta eteenpain vietdessa.

Tutkimus keskittyy selvittdmaan muutosjohtamisen kompastuskivet johtamisen ja tyéhyvin-
voinnin ndkokulmasta. En tutki tyotyytyvaisyytta muilta osin, kuin liiketoiminnan oston myota
tulleiden muutosten suhteen. Keskityn tutkimuksessani selvittdmaan tychyvinvoinnin kan-

nalta tarkeéat asiat, joita muutosjohtamisessa tulisi ottaa huomioon.
1.4 Tutkimuskysymykset ja teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen tavoitteena on saada vastaus paatutkimuskysymykseen:

- Miten toteuttaa muutosjohtamista liiketoiminnan oston myota?



Muutosjohtamisen toteutusta mietitdan henkildston hyvinvoinnin kannalta. Paatutkimusky-

symyksen lisaksi halutaan vastaukset alakysymyksiin:
- Kuinka johtamisella voidaan kehittaé tydhyvinvointia suuressa muutoksessa?
- Kuinka valttdd muutosvastarintaa muuttuvassa ty0ymparistossa?
- Kuinka valttda muutosjohtamisen kompastuskivet

Tarkoituksena on tutkia muutoksen nykytilaa ja suuntaa, johon yritys haluaa menna. Nyky-
tilaa ja tulevaisuutta tutkitaan seka johdon, etta henkildston kannalta, mutta keskitytaan tyo-
hyvinvoinnin ndkokulmaan. Ulkopuolelle rajataan kokonaan muun muassa taloudellinen na-
kokulma. Lisaksi selvitetd&n mahdollisia esteita ja haasteita, jotka voisivat vaarantaa tavoi-
tetun tuloksen. Vastaukset selvitetaan tutkimalla seka johdon, ettéa henkiloston tavoitteita ja
tahtotilaa. Tutkimus on onnistunut, mikali onnistutaan l6ytamaan vastaukset edella oleviin

kysymyksiin.

Teoreettinen viitekehys koostuu Kotterin luomasta muutosprosessin kahdeksanportaisesta
mallista. Tutkimuksen toteutus on suunniteltu Kotterin mallia mukaillen. Teoreettinen viite-
kehys koostuu kahdeksasta osiosta, jotka esitelld&n ensin tutkitun teorian muodossa ja sen

jalkeen tutkimuksen tuloksia peilataan naihin kahdeksaan Kotterin luomaan kohtaan.
1.5 Tutkimusmenetelma

Tama tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, silla laadullinen tutkimus soveltuu
paremmin pienen joukon tutkimiseen ja tutkimuksen tavoitteena on saada syvallista tietoa
yrityksen tilasta. Tutkimuksessa keskitytaan tiedon maaran sijasta sen laatuun ja pureudu-

taan syvemmalle ihmisten ajatuksiin ja tuntemuksiin.

Kvalitatiivisessa aineiston hankinnassa otoskoko on yleensa pieni. Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa keskitytddn maaran sijaan laatuun ja pyritddn ymmartamaan tutkimuskohdetta
syvéllisemmin. Kvalitatiivinen tutkimus sopii hyvin toiminnankehittdmiseen ja sosiaalisten
ongelmien tutkimiseen. Kvalitatiivinen tutkimus vastaa kysymyksiin Miksi? Miten? Millai-
nen?, kun kvantitatiivinen tutkimus antaa vastaukset kysymyksiin Mika? Missa? Paljonko?

Kuinka usein?. (www.tilastollinentutkimus.fi.)

Laadullisessa tutkimuksessa prosessi muuntuu tutkimuksen aikana, kunnes tutkija pystyy
rakentamaan johtop&éattksensa aineistosta ja arvioimaan ty6taén kriittisesti. Laadullisessa
tutkimuksessa niin tutkimuksen tekijana, kuin tutkimuksen kohteenakin on ihminen. Tavoit-

teena on saada nimenomaan tutkittavien nakokulma esiin. Laadullisessa tutkimuksessa



tutkitaan ihmisen ajatuksia, tuntoja ja kasityksia tietyista asioista, minka vuoksi on tarkeaa

ymmartaa tutkimuksen kohdetta ja elaytya siihen. (Puusa & Juuti 2020, 80-81.)

Laadullisessa tutkimuksessa mukaan valitaan pieni mééra tapauksia. Valinta tehdaan har-
kinnanvaraisesti ja valintaa tehdessé kaytetaan tarkoituksenmukaisuusperustetta. Mukaan
valitaan siis henkil6itd, jotka tietavat tutkittavasta aiheesta mahdollisimman paljon ja joilla
on tietoa seka kokemusta tutkittavasta asiasta. Tehty ndytevalinta tulee aina perustella. Ai-
neiston riittava maara riippuu tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteista. Laadullisessa tutki-
muksessa tutkittavien maara ei ole olennaista vaan laatu. Olennaista laadullisessa tutki-
muksessa on, etta tutkija kykenee tulkitsemaan valittuja tapauksia ja tekemaan niista yleis-
tyksid. (Puusa & Juuti 2020, 84-85.)

Laadullinen tutkimus on tutkimustyypiltdéan empiirista ja laadullisessa tutkimuksessa tarkas-
tellaan havaintoaineistoa ja argumentoidaan empiirisen analyysin kautta. Monesti tutkimuk-
sen raporteissa kaytetddn suoria lainauksia haastatteluista, mutta Tuomi & Sarajarven
(2018) mukaan kannattaa pohtia liittaako alkuperéisia ilmauksia ollenkaan raporttiinsa. Mo-
nesti ajatellaan, etta alkuperaiset lainaukset liséisivat tutkimuksen luotettavuutta, mutta ne

voivat myds hukata hyvan raportin idean. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 27-28.)
1.6 Kohdeyrityksen esittely

Tutkimus tehdaan Kymenlaaksossa toimivaan Vaalimaa Trading Osakeyhtioon. Yhtio on
perheyritys, jolla on kaksi toimipaikkaa; Virolahden Vaalimaalla toimiva kalakauppa vabhit-
taisasiakkaille sekd Kotkassa toimiva kalatukkukauppa jalleenmyyjille. Kotkan kalatukku-
kaupan yritys osti marraskuussa 2020 ja yrityskaupan myoéta yhtiolle siirtyi kahdeksan uutta

tyontekijaa.

Vaalimaa Trading Oy on perustettu 1990-luvulla Virolahdella. Alun perin yrityksen pé&éatoi-
miala oli kiinteistén vuokraus. Vuonna 2012 yritys osti pienen kalakaupan kiinteistdineen
Vaalimaalta. Uusittu kalakauppa avasi ovensa joulukuussa 2012 ja vuosien varrella toimin-
taa kehitettiin kahvilaksi ja lopulta kaupan yhteydessa toimivaksi lounasravintolaksi. Vena-
jan turismin vahennyttya paatti yritys supistaa toimintaansa ja lounasravintolan toiminta lo-

petettiin.

Vuonna 2020 yritys osti kotkalaisen kalatukun liikketoiminnan seka kiinteiston toimitiloineen.
Kaupan myota yhtioon siirtyi kahdeksan uutta tyontekijaa. Kaikki tyontekijat jatkoivat sa-
moissa tehtavissaan yrityskaupan jalkeen. Myds oston kohteena ollut yhtio on pitkat perin-
teet omaava perheyritys, joka on toiminut Kotkassa usean vuosikymmenen ajan. Liiketoi-

minnan osto oli suuri muutos niin yrityksen johdolle, kuin tydntekijoillekin.



Yhtion toimitusjohtajan kanssa keskustellessa tuli ilmi tarve muutosten keskella olevan yri-
tyksen tydhyvinvoinnin kehittamisen tutkimukselle. Liiketoiminnan osto on muutoksena
suuri ja samoin sen vaikutukset henkildstolle. Yrityksessa on viimeisen puolen vuoden ai-
kana ollut paljon muutoksia. Kaksi oston kohteena olevan yrityksen vanhaa tyontekijaé jai-

vat elakkeelle ja tilalle tuli kolme yrittdjahenkista nuorta, jotka vastaavat toiminnasta.

Liiketoiminnan oston myota koko yrityksen toiminta muuttui. Aiemmin paapaino oli ollut va-
hittdisasiakkaissa Venajan rajan laheisyydessé ja nyt yritys jalostaa ja myy kalaa paaasi-
assa muille yrityksille, kuten kaupoille, muille tukuille ja ravintoloille. Kehitystyota on tehty
paljon ja yrityksessa tehdaan aktiivista uusasiakashankintaa. Myos uusia tuotteita on tar-
koitus saada valikoimaan lisda. Toimintatapoja kehitetdan pikkuhiljaa ja uusia kehityskoh-
teita mietitdén jatkuvasti. Tarkoituksena on kehittaa ja laajentaa toimintaa pitkalla aikava-

lill&.

Lahitulevaisuudessa on tarkoitus toteuttaa yhtiossa sukupolvenvaihdos. Toiminnan vastuun
siirtoa on tarkoitus alkaa toteuttamaan mahdollisimman pian. Viimeaikaiset muutokset ovat

olleet itsessadan jo niin suuria, etté siirto seuraavalle sukupolvelle halutaan tehda vahitellen.

Muutoksia tulee olemaan paljon siis jatkossakin ja yrityksen kannalta on erityisen tarkeéa
johtaa muutosta tydntekijéiden hyvinvointi huomioiden. Suurten menneiden ja tulevien muu-

tosten vuoksi tutkimuksen toteutus juuri nyt on erittdin ajankohtainen.



2 Muutos ja sen johtaminen
2.1 Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutos on koko organisaatiota koskeva toiminnallinen ja rakenteellinen muu-
tos. Se koskettaa yleensa useaa tyontekijaa ja heidan asemaansa seka tyotehtaviaan. Muu-
tosten toteuttamiseen vaikuttaa esimerkiksi taloudellinen tilanne ja sen muutokset, minka
vuoksi sen ennakointi on vaikeaa. Organisaatiomuutoksia on erilaisia, kuten esimerkiksi-
fuusiot ja ulkoistamiset. Ne voivat johtaa tydpaikan sijainnin vaihtumiseen, tydnkuvan laa-
jenemiseen tai supistamiseen. Monesti muutokset vaikuttavat organisaation rakenteisiin ja
sen myota henkildsto- ja tuotantomaariin. Organisaatiomuutos nayttaytyy tyontekijalle siten,
ettd pdivittdinen elama tyopaikalla muuttuu toisenlaiseksi, kuin mitd se on aiemmin ollut.
Vaikka uudistamisen tarkoituksena on mahdollistaa yrityksen toiminta myos jatkossa, liittyy
siihen aina yksilon nédkdkulmasta epavarmuutta, epdilyd, kyseenalaistamista ja vanhasta
luopumista sekéa uuden oppimista. Muutokset edellyttavat sopeutumista eikéd muutosta pys-
tyta ikina taysin hallitsemaan. Joskus muutokset herattavat niin suuria vastavoimia, etta ne
hidastavat tai kokonaan estavat toivotun muutoksen. Organisaatiomuutoksessa kaikkien on
tehtava toita rationaalisella ongelmanratkaisun ja paattksenteon tasolla seka kayda lapi

kokemuksellisia omia tuntoja. (Tyo6terveyslaitos 2013, 4.)

Organisaatiossa tapahtuvat muutokset voivat vaikuttaa tyétehtavaan, tydyhteisoon seké or-
ganisaatiorakenteeseen. TyoOn sisalléssa tapahtuvat muutokset nakyvéat yleensa tyttehta-
vien lisdantymisend tai vaativuuden kasvuna. Tyomaara voi myos joissakin tapauksissa
pienentya. Esimiehen tehtaviin kuuluu huolehtia tyon tekemisen edellytyksisté ja reagoida
tyon sisalléssa tapahtuviin muutoksiin. Ty6tehtavien sisaltd voi muuttua esimerkiksi uusien
tietojarjestelmien myo6ta tai keskitettdessa toitd palvelukeskuksiin tai ulkoisille alihankki-
joille. Tietojarjestelmien kayttéonoton opastuksen liséksi tulisi aina olla saatavilla henkil®,
jonka puoleen kaantya ongelmatilanteissa. Tydskentelytapojen uudistaminen liittyy usein
teknologian tuomiin uusiin vaatimuksiin tai uusiin asiakastarpeisiin. Toimintatavat voivat
muuttua uudistetun strategian myota tai niitd muutetaan ulkoistamisen, keskittdmisen tai
hajauttamisen myota. Johtamisen nakdkulmasta keskeistd on saada henkilostdé ymmarta-
maan uudet tavat toimia ja saada tyontekijat sitoutumaan niiden edellyttdmé&én toimintaan.
Tyoyhteis6 kohtaa muutoksia myds henkildston vaihtuessa. Esimiehen tulee uuden tytnte-
kijan palkkaamisen lisaksi huolehtia tydyhteisén hengestd. Johtajan vaihtuessa uuteen
my0s johtamiskulttuuria muutetaan uuden strategian my6ta. Organisaation johtamiskult-
tuurin muuttuessa on téarkeaa kertoa henkildstolle uusista toimintatavoista ja tyontekijoihin
liittyvista odotuksista. (Hyppanen 2013, 250-252.)



Yksi yleisimmista muutostilanteista on organisaatiorakenteen muutos. Organisaatioraken-
teen muutoksen myoéta muutoksia tapahtuu muun muassa tydntekijéiden vastuualueissa,
tyotehtavissd, esimies-alaissuhteissa ja fyysisessa tyoymparistossa. Jos organisaatiora-
kenteita muutetaan usein, totutaan niihin herkemmin. Muutokselle on kuitenkin oltava jar-
kevat liiketaloudelliset perusteet. Monesti organisaatiorakenteen muutokset tulevat erilais-
ten yritysjarjestelyiden kautta. Yritysjarjestelyitd ovat muun muassa toimintojen ulkoistami-
set, liikkeenluovutukset, ostot ja fuusiot. Ulkoistamisen ja liikkeenluovutuksen yhteydessa
tyontekijat siirtyvat vanhoina tyontekijoind uuteen organisaatioon sailyttaen entiset tyo-
suhde-edut. Yleensa siirtyva tydntekijd sopeutuu tilanteeseen hyvin pitkalla aikavalilla,
mutta tuen tarkeys korostuu etenkin alussa. Monesti tallainen tieto tulee henkilostolle yllat-
téden ja henkilostolle on tarkeaa selvittdd yksittaistd henkilod koskevat konkreettiset muu-
tokset. Fuusiossa kaksi tai useampi organisaatio aloittaa uuden yhteisen toiminnan lopet-
taen samalla itsenéisen toimintansa. Yritysostoissa taas toinen yritys ostaa toisesta yrityk-
sesta osake-enemmiston, mink& myota ostaja saa hallintaoikeuden ostettuun yritykseen.
Yritysostojen perusteena voi olla yrityksen nopea kasvutarve, ostettavan yrityksen taloudel-
liset vaikeudet tai se, ettei yritykselle ole jatkajaa. Fuusioilla organisaatiot hakevat muun
muassa suurempia markkinoita, parempaa kannattavuutta, uusia tuotteita, lisda asiakkaita

tai osaavaa henkildstod. (Hyppanen 2013, 252-254.)
2.2 Muutoshankkeiden virheet

Kotter kuvaa teoksessaan 'Muutos vaatii johtajuutta’ kahdeksan suurinta muutoshankkei-
den virhettd. Ensimmainen virhe on liiallinen tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen. Muu-
toshankkeissa on ensiarvoisen tarkeaa saada koko henkildstd ymmartdmaén muutoksen
valttamattomyys. Tyytyvaisyys meneillddn olevaan tilanteeseen aiheuttaa aina uudistami-
sen tavoitteiden saavuttamatta jaamisen. Muun muassa yritysten aikaisempi menestys, na-
kyvien kriisien puuttuminen, alhaiset suoritusnormit ja ulkopuolisen palautteen vahaisyys
lisdavat tyytyvaisyytta vallitsevaan tilanteeseen. Mikali muutosta ei koeta valttamattémaksi,
ihmiset eivat ole valmiita antamaan muutokseen tarvittavaa ylimaaraista panosta tyéhon.
Sen sijaan, ettd ihmiset antaisivat oman tyépanoksensa muutokselle, alkavat he sen sijaan

vastustamaan muutosta ja ylapuolelta tulevia aloitteita. (Kotter 1996, 4-5.)

Toinen virhe on Kotterin (1996, 5-6.) mukaan riittavan vahvan ohjaavan tiimin puuttuminen.
Vaikka yksilot olisivat, kuinka patevid tahansa, ei heilla ole tarpeeksi voimaa murtaa muu-
toshaluttomuutta ja totuttuja perinteitd. Hankkeissa saattaakin tapahtua naennaista muu-
tosta, mutta ennen pitk&& hanke kariutuu, koska tydntekijat ja esimiehet tekevét passiivista
vastarintaa. Yritykset, jotka eivat ole tottuneet muutoksiin monesti aliarvioivat ohjaavan tii-

min tarpeellisuutta.



Kolmas ja neljas virhe ovat vision aliarvioiminen ja vision liilan vahainen viestinta. Jarkevan
vision avulla voidaan ohjata suurten ihmisjoukkojen toimintaa ja kannustaa heité toimimaan.
llman jarkevaa visiota, ei projekti herata tyontekijdissa muutokseen tarvittavaa tarmoa. Jotta
ihmiset tekisivat uhrauksia muutoksen vuoksi, on muutoksen hyddyisté tehtava houkuttele-
via ja luoda uskoa muutoksen mahdollisuuteen. liman uskottavaa viestintda on mahdotonta

tavoittaa henkildston sisinta. (Kotter 1996, 7-8.)

Viidenneksi virheeksi Kotter (1996, 9—-10.) kertoo sen, ettei uuden vision tiella olevia esteita
poisteta. Kotterin mukaan liian usein kay niin, ettd uudet hankkeet kariutuvat siihen, ettei
tyontekijat pysty toteuttamaan muutosta tiellaén olevien esteiden vuoksi, vaikka heilla olisi
mielesséan uusi visio. Myds organisaatiorakenne voi olla esteend. Kuudes virhe on se, ettei
lyhyen aikavalin onnistumisia synny. Hankkeet ovat monesti pitkdaikaisia ja ne voivat me-
nettaa voimansa, mikali lyhyen aikavalin tavoitteita ei ole asetettu. Hankkeissa tulisikin olla

lyhyen aikavalin tavoitteita, joiden saavuttamista voidaan juhlia.

Liian varhainen voitonjulistus on Kotterin (1996, 11.) mukaan seitsemas muutoshankkeen
virhe. Muutoshanketta ei tulisi julistaa loppuun saatetuksi ensimmaisen merkittavan paran-
nuksen jalkeen, vaikka kiusaus t&han olisikin suuri. Muutoksien juurtumiseen yrityksen kult-
tuuriin voi menna jopa kymmenen vuotta, silla uudet tavat ovat alttiita hairitille ja taantumi-
selle. Selkeista edistymisen merkeista ei siis tulisi innostua liikaa, vaikka vdlitavoitteiden

saavuttamista kannattaakin juhlia.

Viimeinen ja kahdeksas virhe on se, ettei muutosta juurruteta yrityskulttuuriin. Muutos jaa
lopulliseksi vasta, kun siité tulee tapa. Uudet toimintamallit ovat vaarassa unohtua heti, ell-

eivét ne ole juurtuneet sosiaalisiin normeihin seka yhteisiin arvoihin. (Kotter 1996, 19.)
2.3 Muutosprosessi

Mittavat muutokset eivat koskaan tapahdu helposti. Vaikka muutostarve olisi selva, voivat
muutokset siita huolimatta jaada toteutumatta. Syita télle voivat esimerkiksi olla sisdanpain
kaantynyt kulttuuri, byrokratia, luottamuspula, tiimityéskentelyn puute, ylimielisyys tai tunte-
mattoman pelko. Mahdolliset esteet on otettava huomioon, jotta prosessien uudistamiseen
tai strategioiden muuttamiseen tahtaava menetelma toimisi tehokkaasti. John Kotterin muu-
tosprosessiin kuuluu kahdeksan vaihetta, jotka liittyvat muutoshankkeiden virheisiin. Muu-

tosprosessin vaiheet Kotterin (1996, 17—20.) mukaan ovat:
1. Muutosten kiireellisyyden ja valttdmattomyyden tahdentaminen
2. Ohjaavan tiimin perustaminen

3. Vision ja strategian laatiminen



4. Muutoksesta viestiminen

5. Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen
8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuurimalliin.

Prosessin nelja ensimmaista vaihetta auttavat nykytilanteen purkamisessa. Vaiheet viisi,
kuusi ja seiseman auttavat uusien toimintatapojen kayttdonotossa. Viimeinen eli kahdeksas
vaihe auttaa tekemaan muutoksista pysyvia ja juurruttamaan muutoksia yrityksen kulttuu-
riin. Vaiheita ei kannata jattaa valiin, vaikka muutos tuntuisi helpolta ja lapiviedylta. Kun
jokin neljdsta ensimmaisesté vaiheesta ohitetaan, ei yleensa saada tarpeeksi vahvaa poh-
jaa muutoksen etenemistd varten. llman viimeista vaihetta ei taas saada aikaan pysyvia

muutoksia.
Ensimmainen vaihe: Luo kiireen ja valttamattdmyyden tuntu

Muutokseen tarvittavan yhteistydn saavuttamiseksi on tarkeaa painottaa kiireellisyytta ja
valttamattomyyttd. Muutokset eivat yleensa etene, mikali nykyiseen tilanteeseen ollaan or-
ganisaatiossa tyytyvaisia. Talléin harvaa edes kiinnostaa tehda t6itd muutoksen eteen.
Muutokset olisikin koettava valttamattomiksi, jotta saadaan kasaan riittavan vahva ja uskot-
tava ryhma, joka pystyisi ohjaamaan hanketta. Jos prosessia pidetaan turhana, on helppo
keksia syita pidattaytya yhteistydsta. Jotta muutokset koetaan valttamattémiksi, tarvitaan
organisaatiossa rohkeita toimia. Johtamisessa ndita kuitenkin usein pelataéan tehda, ettei
ongelmista syytetad heitd itsedan. Tyytyvaisyyttd vahentavat toimet lisaavat yleensa myos
ristiriitoja ja aiheuttavat levottomuutta. Naista syistd uuden johtajan on monesti helpompi
tehd@ muutokseen tarvittavia rohkeita paatoksia. Hyvana esimerkkina kiireen ja valttamat-

tomyyden tunteen luomiseen on keinotekoisen kriisin tehtailu. (Kotter 1996, 31-40.)
Toinen vaihe: Perusta ohjaava tiimi

Muutoshankkeissa tarvitaan aina vahvaa ohjaavaa tiimid, silla kukaan yksittéainen henkilo ei
pysty saamaan aikaan mittavia muutoksia yksindan. Tiimin kokoonpanon on oltava oikea,
tiimin jasenten tulee luottaa toisiinsa ja heilla tulisi olla yhteinen tavoite. Tehokas ohjaava
tiimi pystyy kasittelemaan tietoja enemman ja nopeammin, kuin yksittdinen johtaja. Monesti
ohjaavan tiimin perustamisvaihe jaa kokonaan huomiotta, mika kostautuu muutoksen myo-
hemmissa vaiheissa. (Kotter 1996, 45-50.)
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Kolmas vaihe: Luo visio ja strategia

Hyva visio auttaa muutosprosessin kolmen tarkedn paaméaaran saavuttamisessa. Se sel-
kiyttdd muutoksen suuntaa, mika tekee yksityiskohtaisista paatoksista yksinkertaisempia.
Liséksi se kannustaa tekemaan oikeanlaisia toimenpiteita ja auttaa koordinoimaan jopa tu-
hansien yksildiden toimenpiteitd nopeasti ja tehokkaasti. Muutoksen suunnan selkiyttami-
nen on tarke&a ihmisten epardidessa muutoksen tarpeellisuutta ja suuntaa. Tehokas visio
ja varasuunnitelma kertoo, miten maailma muuttuu ja miksi tiettyjen tavoitteiden asettami-
nen on valttamatonta. Kun suunta on selvilla, on helpompi menna pdamaaraa kohti ja valt-
tya vdittelyilta tai kyvyttémyydesta tehdéa paatoksid. Vision tehtdvana on myos kannustaa
ihmisia toimenpiteisiin, jotka eivat valttamatta ole heidan etujen mukaisia lyhyella aikavalilla.
Hyva visio antaa toivoa ja kannustavuutensa vuoksi se auttaa murtamaan muutosten to-
teuttamisen haluttomuuden. Sen tehtavana on antaa selkea kuva muutosten valttamatto-
myydesta ja samalla tehda selvaksi uhrauksista koituvista eduista. Visio on myds apuna

motivoituneiden ihmisten toiminnan koordinoimisessa. (Kotter 1996, 60-62.)
Neljas vaihe: Viesti muutosvisio

Vision todellinen hyoty paasee esiin, kun useimmat organisaation henkildstosta ymmartavat
sen tavoitteet ja suuntaviivat. Ei ole kuitenkaan helppoa saada ihmisia ymmartamaan uudet
suuntaviivat ja sitoutumaan niihin. Ongelmat muutosvision viestimisessa johtuvat usein kol-
men ensimmaisen vaiheen epaonnistumisesta. Ihmiset eivat jaksa kuunnella uuteen visi-
oon liittyvia asioita, koska muutosta ei koeta riittdvan tarkeaksi. Myds oikeanlaisen viestin
laatimisessa voi olla puutteita, mikali ohjaava tiimi ei ole oikeanlainen. Vision myyminen
tyontekijoille voi hankaloitua merkittéavasti myds, jos itse visio on lilan huono tai epaselva.
Vision viestiminen on erittain haastava tehtava, vaikka kolme ensimmaista vaihetta olisikin
menneet hyvin. Viestinndssa on mietittava laajempia sidosryhmia, jotka on saatava hyvak-
symaan visio. Vision viestimisen epéonnistumista selitetaédn usein alempien tasojen tyon-
tekijdiden muutoksen tarkeyden ymmartamattomyydella tai ihmisten yleisella vastarinnalla
muutoksia kohtaan. Nama seikat eivat kuitenkaan selitd ongelman ydinta. Ongelma on itse
prosessiin liittyvissa vaikeuksissa. Muutosvision kehittaminen vaatii satoja tunteja tiedon
keraamista, tiedon sulattamista, vaihtoehtojen harkintaa ja valintojen tekemista. Vision laa-
timinen vaatii aikaa ja keskustelua. Ongelman ratkaisuun liittyy Kotterin (1996) mukaan seit-

seman periaatetta.
- Viestin on oltava selked ja yksinkertainen.

- Viestissa kannattaa kayttaa kielikuvia, vertauksia ja esimerkkeja, jolloin viesti pysty-

taan kertomaan tehokkaasti ja on helposti muistettava.
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- Viestinndssa kaytetaan useita eri viestintdkeinoja ja -kanavia.

- Viesti tulee kertoa useaan kertaan, silla viesti ei ja4 mieleen, mikali sen kuulee vain

kerran.
- Uudesta suunnasta voi viestia tehokkaasti omalla esimerkilla ja toiminnalla.
- Ulkoisiin henkildston mielissa oleviin ristiriitoihin tulee puuttua aktiivisesti.
- Viestinnan aikana tulee kuunnella henkiléstda ja tulla myos itse kuulluksi.
(Kotter 1996, 73-85.)
Viides vaihe: Anna henkilostolle laajat valtuudet

Viidennen vaiheen tarkoituksena on laajentaa vastuuta ja valtuuksia mahdollisimman mo-
nelle tyontekijalle. Tavoitteena on poistaa esteitd muutosvision toteuttamisen tielta. YKksi
tarkeimmista asioista, joihin on puututtava ovat rakenteet. Rakenteellisten ongelmien jar-
ruttaessa ty6ta ja valtuuksien puuttuessa voivat tyontekijat lopulta lakata yrittamasta. Toi-
sena tarkeana asiana ovat taidot. Valmennusta annetaan, mutta sitd annetaan usein lilan
vahan tai se on vaaranlaista tai se sijoittuu vaaraan ajankohtaan. Uudistamishankkeessa
tulisikin harkita riittavan hyvin ja perusteellisesti, mitd asenteita, toimintamalleja ja taitoja
muutosten toteuttaminen edellyttdd. Kolmantena asiana on jarjestelmat. Jarjestelmia on
helpompi muuttaa, kuin esimerkiksi yrityskulttuuriin liittyvia esteitd. Ohjaavalla tiimilla kui-
tenkin on harvoin valtaa toteuttaa riittavan suuria muutoksia jarjestelmiin. Silloin kun jarjes-
telmét ja niihin liittyvat hankkeet ja prosessit ovat suuressa ristiriidassa uuden vision
kanssa, on niihin puututtava valittdmasti. Neljantena tarke&né asiana on esimiehet. Hankala
esimies voi pahimmassa tapauksessa pysayttaa koko hankkeen. Monesti hankalien esi-
miesten toimintaan ei puututa, koska pelataan, etteivat he voi muuttua, mutta eivat myos-
kdan halua siirtdd heitd muualle tai irtisanoa heitd. Tdh&n ongelmaan paras ratkaisu on
Kotterin (1996) mukaan rehellinen keskustelu. (Kotter 1996, 94-99.)

Kuudes vaihe: Lyhyen aikavélin onnistumiset

Lyhyen aikavalin onnistumisiin tulisi kiinnittaa riittdvasti huomiota muutosprosessin aikana,
jotta hanke saa tarvitsemaansa uskottavuutta. Uskottavuus on edellytys hankkeen jatkumi-
seen pitkalla aikavalilla. Muut odottavat konkreettista nayttoa siitd, ettd hanke on kaiken
vaivan arvoinen ja epailijat vaativat vielakin tuntuvampia todisteita. On erittain riskialtista
yllapitdd muutosta kiinnittamatta tarpeeksi huomiota lyhyen aikavalin onnistumisiin. Lyhyen
aikavalin onnistumisten tavoittelu lisaa tyontekijoihin kohdistuvia paineita, mutta se on hyo-
dyllinen keino pitaa muutoksen valttamattémyys ihmisten mielissa. Aina paineet eivat lisaa

tunnetta muutoksen valttAmattdmyydestd, vaan se saattaa saada aikaan vain stressia ja
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uupumusta. Viestinnén onkin oltava sellaista, ettd se kannustaa ihmisia toimimaan ja tekee

vaikeuksien kanssa ponnistelusta mielekasta. (Kotter 1996, 101-110.)
Seitsemas vaihe: Vakiinnuta parannukset, tuota lisdd muutoksia

Suuriin muutoksiin menee usein pitka aika ja prosessi voi pysahtya monista eri syista ennen
kuin prosessi on paatoksessa. Lyhyen aikavalin onnistumiset ovat pitkissa muutosproses-
seissa tarkeitd, mutta niiden juhlistaminen voi olla tuhoisaa, jos tunne muutosten valttamat-
tomyydesta samalla katoaa. Jos vauhtia hellitetddn ennen tydn loppuunsaattamista, voi siita
seurata taantuminen. Parannusten vakiinnuttamisen ja uusien muutosten toteuttamisvai-
heessa ihmisten johtamisen taito on korvaamattoman arvokas ja se voi kestaa jopa vuosi-
kymmenen. (Kotter 1996, 115-126.)

Kahdeksas vaihe: Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin

Jos organisaation kulttuurin keskeiset osatekijat ovat ristiriidassa toteutettujen muutosten
kanssa, tulisi ristiriitoihin tarttua aktiivisesti. Uudistamishankkeen aikana kehitetyt uudet toi-
mintamallit tulisi olla sopusoinnussa muutoshankkeen kanssa, jotta muutos juurtuisi yritys-
kulttuuriin. Muuten on vaarana, etta uusia tapoja ei saada silytettya. Toteutetut muutokset
voivat mitatoitya vuosienkin tyon jalkeen, koska uudet tavat eivét ole juurtuneet normeihin
ja arvoihin riittavan tiukasti. Viimeisena muutosprosessissa muutetaan yrityksen kulttuuri.
Kulttuuri ei ole helposti muokattavissa eiké sita voi muuttaa pakottamalla toisenlaiseksi.
Yrityskulttuuri muuttuu vasta sen jalkeen, kun ihmiset alkavat toimimaan uudella tavalla.
Ihmiset taas alkavat toimimaan uudella tavalla vasta, kun uusi toimintatapa tuottaa ryhmaélle
nakyvia hyotyja ja kun inmiset nékevat yhteyden uuden toimintatavan ja suoritusparannus-
ten valilla. (Kotter 1996, 127-138.)

2.4 Muutosjohtaminen

Organisaation on kehityttava, uudistuttava ja muututtava jatkuvasti sailyttddkseen ja paran-
taakseen kilpailukykyénsa. Muutostarpeet voivat olla organisaation omista liiketoiminnalli-
sista tavoitteista johtuvia, kuten esimerkiksi yritysostot. Yritysostot ovat nopein tapa kasvaa.
Joskus muutokset johtuvat asiakkaiden ostokayttaytymisen muutoksista ja joskus koko toi-
mialaa koskevista rakennemuutoksista. Toisinaan mygds lainsaadannon muutokset edellyt-
tavat yhtiorakenteiden muuttamista. Viime aikoina muutoksia on tehty monissa organisaa-
tioissa tuotannollisista ja taloudellisista syista. Tytyhteistssa tapahtuvat muutokset johtuvat
monista eri syist. Uusi organisaatiorakenne voi johtaa ulkoistuksiin, fuusioihin ja ty6paik-

kojen muutoksiin. (Hyppéanen 2013, 249.)
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Asioiden johtaminen eroaa ihmisten johtamisesta monellakin tapaa. Asioiden johtaminen
koostuu erilaisista prosesseista, joilla ihmisistd koostuva jarjestelma pidetddn kaynnissa.
Ihmisten johtaminen taas koostuu prosesseista, joilla organisaatiot perustetaan tai organi-
saatioita muutetaan. Muutoshankkeissa onnistuminen edellyttaa suurimmaksi osaksi ihmis-
ten johtamista ja vain pieni osa koostuu asioiden johtamisesta. Tasta huolimatta nykyorga-
nisaatioissa ei harjoiteta juurikaan ihmisten johtamista ja kuvitellaan, ettd muutosten ongel-
mat ratkaistaisiin johtamalla asioita. Asioiden johtaminen on juurtunut syvalle yritysten kult-
tuuriin eiko tyontekijoitd kannusteta johtamaan ihmisia asioiden sijaan. Tama johtaa siihen,
etta hanke etenee ennemminkin huovaten, kuin soutaen. Vaikka muutoksiin liittyvien asioi-
den johtaminenkin on tarkeaa, on organisaatioissa useimmiten suurempana haasteena ih-
misten johtaminen. (Kotter 1996, 23-26.)

John Kotterin ja monien muiden tutkimusten mukaan organisaatiomuutos ei synny analyy-
sien ja raporttien seurauksena. Vaikka johdolla olisi kaytoéssdan hyvia ihmisten kayttayty-
mista muuttavia analyyseja, ei se tarkoita, ettd ihmiset muuttaisivat toimintaansa. Sen sijaan
he pitavat analyyseja virheellisina ja kaukana todellisesta tydsta olevina. Kaytanndssa on
siis hyvin vaikea kirjoittaa yhté ja oikeaa ohjetta, jolla organisaatiomuutos tulisi toteuttaa.
Ihmiset voivatkin luottaa enemman kaytantdon, kuin hienoihin analyyseihin. Hankalaksi
muutosjohtamisen voi tehda myds se, etta johto ja muu henkildéstéryhma puhuvat eri kieltéa

eivatkd ymmarra toisiaan. (Juuti & Virtanen 2009, 140-141.)

Juuti & Virtanen (2009, 146.) ovat listanneet Organisaatiomuutos -teoksessaan johtamisen
haasteita muutostilanteessa. Heidan kokemuksensa mukaan esiin nousseita haasteita

ovat:

¢ |hmisten johtamisessa joutuu laittamaan itsensa likoon
¢ |hmisten johtaja antaa omaa persoonaansa muiden kayttoon
¢ Muutoksen johtajan on my6s edustettava ulkopuolista maailmaa

o Esimiehen on kyettava elaméaéan ihmisten keskelld, silla siella tyot tehddan

Usein ennen muutosta levottomuus lisdantyy, eri rynmien valiset erot lisdantyvat ja huhut
l[ahtevat liikkeelle. Ristiriita saattaa aiheuttaa lamaantumista. Esimiehen onkin saatava hu-
hut hallintaan ja h&dnen on voitava kertoa totta. Tama vaihe on vaikea myds esimiehelle,
silla esimiehenkin on monesti alettava kilpailemaan toisten esimiesten kanssa ja varmiste-
lemaan asemaansa. Kun uhan kokemuksesta paastaan yli, alkaa muutoksen vastustami-
sen vaihe. Vanhaa aletaan kaivata ja uutta seka uudistajia jopa vihata. Vanhasta luopumi-
selle on annettava tilaa, jotta sitoutuminen uuteen olisi mahdollista. Yhteisollisyys on voi-
mavara, joka auttaa selviytymaan muutoksessa. Ihmiset ovat valmiita hyvaksymé&an muu-

toksen vasta, kun muutoksen aiheuttamat asiat kasitellaan perinpohjaisesti. Muutos
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merkitsee aina jostakin luopumista ja se voi monesti olla vaikeaa, mikali luopumiselle ei ole
varattu tarpeeksi aikaa. Vanhasta on kuitenkin luovuttava, jotta tulee tilaa jollekin uudelle.
Kun ihminen viimein hyvaksyy todellisuuden, on hanella mahdollisuus oppia uutta. Uuteen

sitoutuminen kuitenkin edellyttd& naiden asioiden kasittelemista. (Ponteva 2010, 23-24.)

Pontevan (2010, 68-84.) mukaan muutoksessa henkiloston tukena ovat yleensa tyokaverit
seka kokonainen tydyhteisd. Esimies on kuitenkin se henkil, jolta tyontekijat kokevat saa-
vansa eniten apua. Esimies ei kuitenkaan saisi olla tassa tehtavassa yksin, vaan kaikkien
esimiesten tulisi saada tukea ja konkreettista apua esimieheltaan, muilta henkildstoihmisilta
seka tyoterveyshuollosta. Muutoksessa kukaan ei saa kokea olevansa yksin. Organisaatio
VoI tarjota systemaattisesti tukea tyontekijodilleen muutoksessa. Monesti tyontekijat kokevat
tukemisen eri tavalla ja joku voi tarvita tukea enemman, kuin joku toinen. Ponteva kertoo
kokeneensa tarjotun tuen merkityksen henkildstolle kuitenkin melko vahaiseksi ja muutok-
sista selviydytddn lahinna henkildkohtaisten selviytymiskeinojen avulla. Tasta huolimatta
tuki ei ole kuitenkaan merkityksetdnta. Mikéali muutos johtaa henkildstén palkitsemismuoto-
jen supistamiseen, tulisi supistamistoimet tehda vakaasti harkiten. Muuten tyontekijdiden
into tehda ty6td muuttuneessa tilanteessa voi heiketa. Palkitseminen on tarkea esimiestaito,
koska palkitsemisen kokonaisuus on tarkea johtamisen valine. Se koostuu seka aineetto-
mista, ettd aineellisista palkitsemistavoista. Erityisen tarkeaa palkitsemisessa on oikeuden-
mukaisuus ja sen on oltava sopusoinnussa niin toiminnan, kuin ajatustenkin kanssa. Muu-
tostilanteessa ty6terveyshuollon rooli korostuu esimiesten kumppanina. Yhteisty® helpottaa
seka esimiehen, ettd tytterveyshuollon omaa ty6td ja saa aikaan tilanteen hallinnan tun-
teen. Téllainen yhteisty® on kuitenkin Pontevan mukaan harvinaista ja sen kannattavuutta
vahatellaan. Pontevan kokemuksen mukaan muutos on sita onnistuneempi, mité paremmin
henkildstbihmiset tuntevat organisaation ihmiset. Organisaatiossa on tarkeda loytaa asiat,
jotka vievat itseddn eteenpain. Joskus eteenpéin vieva voima tulee tydyhteisdstd, mutta
monesti ihmisten kannattaa itse keksia itselleen sopivia motivaatiota lisdévia asioita. Ne

voivat olla pieni&, mutta merkityksellisia ja elam&a helpottavia asioita.

Esimies on keskeisessd asemassa muutostilanteissa. Esimiehen tulee luoda edellytykset
johdon paéatoksille ja huolehdittava omalta osaltaan muutoksen onnistumisesta. Esimiehen
on tarkeaa saada tarpeeksi tietoa organisaation ylemmilta tasoilta, jotta pystyy toimimaan
roolissaan muutosten toteuttajana. Esimies voi tukea henkilostda monin tavoin yrityksen
arjessa. Han voi motivoida ja auttaa alaisiaan jaksamaan muutoksen lapi. Viestinnalla ja
esimiehen lasnaololla on suuri merkitys tyontekijoiden jaksamiseen ja tydhyvinvointiin muu-
toksen keskella. (Hyppanen 2013, 262.)
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Muutoksissa onnistuminen vaatii laajaa tietoa, taitoa ja osaamista johtamisessa ja muutok-
sen lapiviennissd. Muutosten toteutus on kuin projekti, joka pitda suunnitella huolella, to-
teuttaa suunnitelmien mukaan seka arvioida muutoksen onnistumista. Jotta suunnittelu voi-
daan tehda huolella, on ymmarrettava erilaisia muutostilanteita ja miten niihin reagoidaan.
Valitettavan usein muutoshankkeet toteutetaan ilman kunnon suunnitelmaa ja osa muutos-
hankkeista epaonnistuu tai muutoksen tavoitteet eivat tayty. Koska ihmiset suhtautuvat eri
tavalla muutokseen, tarvitsevat he myds erilaista tietoa ja erilaisia keskusteluja muuttaak-
seen suhtautumistaan muutokseen. Muutosten toteuttaminen voi vaikeutua muutosvasta-
rinnasta johtuvien tekijoiden vuoksi. Muutosvastarinta on valiaikaisena luonnollinen reaktio
eika sité tulisi ajatella kielteisen& ilmitna. Yleensa ihmiset eivat vastusta itse muutosta vaan
tapaa, miten se toteutetaan. Usein muutosvastarinta on aitoa huolta muutosten seurauk-
sista. (Hyppéanen 2013, 257-261.)

2.5 Muutosvastarinta

Muutoksen johtamisen vaiheet ovat valmistelu, suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttaminen
Muutosvastarinta on osa muutosta ja sen kasittely on erittdin tarkeaa, jotta muutos onnis-
tuisi. Muutosvastarinnan ilmenemismuodot ovat muutoksesta irtisanoutuminen, samaistu-
mattomuus, epavarmuus suunnasta ja pettymys. Muutosvastarinta on mahdollista kééntaa

muutoksen suuntaiseksi jatkuvalla johdonmukaisella viestinnalla. (Ponteva 2010, 24-25.)

Muutosvastarinta alkaa muutoksen pelko -vaiheesta ja paattyy viha-uhma-vaiheen loppuun.
Muutosvastarinta on tarkea ja tarpeellinen vaihe, jossa pelko muuttuu kritiikiksi. Muutosvas-
tarinta kertoo siita, ettei tyontekija ole viela valmis muutokseen. Selvitdkseen tydntekija tar-
vitsee tukea, apua ja aikaa. Muutosvastarintaa kannattaa tutkia, silla se voi antaa johdolle
tarkeda tietoa muutoksen johtamisesta ja lapiviennistd. Se voi kertoa siita, ettei muutosta
ole suunniteltu ja valmisteltu riittévan hyvin. Monesti muutosvastarinnassa on paljon ener-
giaa, joka oikein kohdistettuna voi edistdd muutosta vastustamisen sijaan. (Arikoski & Sal-
linen 2007, 68—69.)

Monesti tyontekijat suhtautuvat tydhonsa ja tydpaikkaansa hyvin tunteikkaasti. Jos organi-
saatioon liittymisen halu on suuri, siitd on hyo6tya tyontekijalle seka tyonantajalle. Silloin kun
tunne on painvastainen, voi se aiheuttaa suuriakin ongelmia. Mikali tyontekija kokee orga-
nisaation arvot, tavoitteet ja toimintatavat omikseen, hén todenndkoisesti haluaa olla osa
organisaatiota. Joskus tyontekijéiden heikko kiintyminen organisaatioon voi jopa helpottaa
heidan kiintymystaan uuteen organisaatioon, koska tyéntekijalla on vahemman menetetta-
vaa irrottautuessa vanhasta ja siirtyessa uuteen. Aina pelkka halu kuulua organisaatioon ei
kuitenkaan riita, vaan etddntyminen alkaa, mikali tyontekija ei tunne olevansa osa organi-
saatiota. (Ponteva 2010, 33-35.)
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Tyontekijat sopeutuvat muutoksiin eri tavalla. Toiset menevat muutoksiin mukaan myontei-
sin mielin ja ajavat innolla muutosten toteuttamista. Toiset suhtautuvat kielteisesti muutok-
siin ja vastustavat koko muutosta. Pahimmillaan kielteinen suhtautuminen voi johtaa muu-
toksen pelkaamiseen, joka alkaa hallita hdnen elamaansa ja ajaa hanet lopulta umpikujaan.
Suhtautumistavan muuttaminen on vaikeaa, silla tunne toimii eri logiikalla, kuin jarki. Tun-
teiden maailmassa kaikki on totta eikd ole olemassa oikeaa tai vaaraa. (Juuti & Virtanen
2009, 123-124.) Muutostilanteessa tulisi voida puhua tunteista ja ne tulisi voida hyvaksya.
Mikali muutoksia toteutetaan perajalkeen pakotetulla tavalla, menettavat inmiset tydgssaan
hallinnan tunteen. Samalla tydhon aletaan suhtautua kielteisella tavalla, mika aiheuttaa
stressia ja loppuun palamista. Ty6yhteistssé inmisille on sallittava myds kielteisten tuntei-
den ilmaiseminen. Tunteiden tydstdminen vaatii aikaa ja tulehtuneiden tunteiden peittami-
nen ei ole jarkevaa, silla ne tulevat esiin ennemmin tai myéhemmin. (Juuti & Virtanen 2009,
137-138.)

Tyoterveyslaitoksen (2013, 3.) mukaan muutosvastarintaa ilmenee ajattelun, tunteiden tai
tahdon tasolla. Ajattelun tasolla muutosvastarinta ilmenee perustelujen etsimisena. Muu-
toksen vetdjien tulisi kerrata tyontekijoille perusteluja ja faktoja. Tunnetasolla eivat aina auta
edes tosiasiat, vaan tarvitaan aikaa, kuuntelua, keskustelua ja tunteiden tuuletustakin. Muu-
toksesta onkin viestittava selkeasti ja jAmakasti. Tahdon tasolla muutosvastarinta ilmenee
tulevaisuuteen liittyvana pelkona, joka voi ilmeta valinpitamattomyytend, lamaantumisena
ja kyynisena suhtautumisena asioihin. Asiaa auttaa selkeasti viestityt suunnitelmat ja aika-
taulut sekd muutoksen vetdjien oma sitoutuminen. Muutosvastarinta voi herata uudelleen

siind vaiheessa, kun vanhasta pitaa luopua ja kaynnistaa uudet toimintatavat.

Muutosvastarinnan hyddyntaminen ja sen energian kayttaminen muutoksen hyvaksi on yksi
esimiehen tarkeimmista tehtavistd muutoksessa. Muutoksessa on huomioitava, ettd koko

organisaation saaminen muutoksen taakse on lahes mahdotonta. (Vesterinen 2006, 128.)

Prosessi, jonka kautta ryhman jasenten kayttaytyminen muuttuu, ei ole yhdentekevaa muu-
toksen onnistumisen kannalta. Ryhmé vaikuttaa jaseniinsa niin mukautumisen, samaistu-
misien kuin sisdistamisen mekanismeilla. Kun muutos tapahtuu mukautuvuuden kautta,
muuttuu ryhman jasenten kayttaytyminen, mutta heidan asenteensa ei. Mukautuvuutta voi
edistaa esimerkiksi esimiehen palkitsemis- ja rankaisemiskaytannoét tai enemmistén mieli-
pide. Mukautuvuuteen perustuva sopeutuminen on ongelmallista, silla muutosten yllapita-
minen vaatii valvontaa ja valvonnan puute johtaa usein kayttaytymisen palaamisen ennal-
leen. Ryhman kayttaytymisen muutos voi johtua myds samaistumisesta. Samaistuessaan
ryhman jasenet kunnioittavat ja ihailevat esimiestaén niin paljon, ettd omaksuvat hanen us-

komuksensa, kayttaytymisensé ja asenteensa. Muutoksen onnistuminen riippuu siita, etta
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jasenet pysyvat uskollisina esimiehelleen. Muutoksen sisdistamisessa on kyse aidosta us-
kosta muutokseen. Tama edellyttdd muutoksen uskottavaa perustelua ja esimiehen on ol-
tava uskottava myos henkilond. Muutoksen eteneminen sisdistamisen kautta ei vaadi esi-
miehen valvontaa, kuten mukautumiseen perustuva muutos. Sisdistdessaan muutoksen
ryhman jasenet ovat motivoituneita ja heidan asenteensa ja uskomuksensa ovat muuttu-
neet. (Arikoski & Sallinen 2007, 49-50.)

Muutosvastarintaa ilmenee niin ruohonjuuritasolla, kuin johtotasollakin. Monesti muutos-
vastarinta kuitenkin kohdistetaan ruohonjuuritason ongelmaksi ja useimmiten muutosta
vastustavat ovat vahiten osallistuneet muutoksen valmisteluun. Muutosvastarinnan lahteita
ja syita on monia. Taulukossa 1. on kuvattu muutosvastarinnan yleisimpia lahteita ja syita.

Kokonaiskuvan muodostaminen vaatii niin ryhman kuin yksildiden tason huomioimista.

Vastarinnan lahde Vastarinnan syy

Vakauden kaipuu Muutos aiheuttaa epévakautta ja synnyttad siksi vaisto-
maisen vastustusreaktion.

Tottumukset Tutusta ja turvallisesta on vaikea luopua.

Yhteison vakiintuneet normit Hyvéaksyttyjen normien muuttaminen heréattaa vastustusta.

Halu varmistaa oman tydpaikan séilyminen ja torjua mah-
dollinen uhka.

Pelko tyépaikan menettamisesta

Pelko etujen ja aseman menettamisesta

Oma tai ryhman etu tulee ennen organisaation etua.

Vaarinkasitykset ja tietamattomyys

Muutoksen siséltda ja seurauksia ei ole ymmaérretty tai si-
saistetty.

Nakemyserot

Avoin ristiriita organisaation tai sen jasenten vallitsevien
koodien ja arvojen kanssa.

Tuntemattoman pelko

Tiedon puute uudesta luo epavarmuutta.

Pelko parjaamattdomyydesta

Oppimisesta selviytyminen ja uudet haasteet pelottavat.

Tarpeen epévakuuttavuus

Perustelut eivat tunnu oikeilta ja organisaation toiminnan
ja ymparistdn vaatimusten koetaan olevan ristiriidassa.

Palkitsemisen puuttuminen

Muutoksesta aiheutuvan vaivan ei uskota tuottavan vas-
taavaa hyotya.

Taulukko 1. Muutosvastarinnan lahteita ja syitd (Mattila 2007, 22.)

Kun muutosvastarintaa arvioidaan ja jaljitetaan, on hyva muistaa, etta nakemysero ja kon-
flikti ovat kaksi eri asiaa. Nakemyserot ovat luonteeltaan rakentavia ja vaativat yhteensovit-
tamista seka selvittamista. Konfliktitilanteet taas kaantyvat nopeastikin vastarinnaksi. Syita
konfliktitilanteille voivat olla esimerkiksi arvojen yhteensopimattomuus, taistelu vallasta, tie-

donsaannin rajoittaminen tai turvallisuuden kokeminen uhatuksi. (Mattila 2007, 20-23.)
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3 Tyo6hyvinvointi ja sen kehittaminen
3.1 Tyo6hyvinvoinnin kasite

Tyohyvinvoinnin kasite on l&htenyt muodostumaan vuosien mittaan tyokyvyn kasitteesta.
Kasitteena tyohyvinvointi on moninainen kokonaisuus, joka pitaa sisallaan lukuisia eri aihe-
alueita. Kasitteen muodostavat tyon sisaltoon liittyvat tekijat, yksiloon liittyvat tekijat, ilma-
piiriin liittyvat tekijat, johtamiseen liittyvat tekijat sek& organisaatioon liittyvat tekijat. Tyohy-
vinvoinnin k&site on noussut vahitellen marginaalisesta asemasta yhdeksi organisaation
strategiseksi tekijaksi. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 47.) Ty6hyvinvoinnin késitteeseen
kytkeytyy myds tyoturvallisuus. Tyohyvinvointiin ja tyoturvallisuuteen vaikuttaa useita toisis-
taan riippuvaisia asioita. Ty6hyvinvoinnin ja tydturvallisuuden toteutuminen edistavat tyon-
tekijoiden kykya kasitella tydhon kohdistuvaa muutosta. Laajennetun tyéhyvinvointiajattelun
tavoitteena tulisi olla fyysisesti sekd psyykkisesti oikein kuormittava, sujuva, hairiéton, te-

hokas ja tuottava tyd. (Suutarinen & Vesterinen 2006, 58-59.)

Kokonaisvaltainen tyohyvinvointi koostuu fyysisesta, psyykkisesta, sosiaalisesta ja henki-
sesta tyohyvinvoinnista. Kaikki edella mainitut osa-alueet vaikuttavat toisiinsa, minka vuoksi
tyohyvinvointia tulee tarkastella kokonaisuutena eika tiettya osa-aluetta irrallisena. Puutteet
yhdessa osa-alueessa heijastuvat helposti my6s toisiin osa-alueisiin. Tyéhyvinvoinnin edis-
taminen jakaantuu organisaation ja yksilon valilla. Yhteiskunnan tehtavana on luoda mah-
dollisimman hyvat edellytykset tydkyvyn yllapitdmiselle toiminnan tukemisella ja lakien s&a-
tamiselld. Organisaation tehtdvana on pitdd huoli tyopaikan turvallisuudesta, noudattaa
lainsdadantoa ja rakentaa hyva ilmapiiri tydskentelylle. Tyontekija itse vastaa omista elinta-
voistaan ja tydpaikan ohjeiden seka saantdjen noudattamisesta. Tybhyvinvoinnin kokemi-
seen vaikuttaa monet eri tekijat, kuten tydpaikka, tydnteko, tydyhteiso, elintavat, terveyden-

tila ja elamantilanne. (Virolainen 2012, 11-12.)

Nykyaan aineetonta pddomaa pidetdan yhtend merkittdvimmista kansantalouden kehityk-
seen ja kasvuun vaikuttavista asioista. Yrityksen toiminnan tehokkuus, joustavuus ja laa-
dukkuus eivat enda yksinaan riita, jotta organisaatio pystyisi selviytymaan muuttuneissa
olosuhteissa. Perinteisten aineellisten resurssien lisdksi on noussut uudistumisen kyky ja
innovatiivisuus. Aineellisen pddoman kehittamiselld ja tehokkaalla kaytolla on todettu ole-
van huomattavasti pienempi vaikutus yrityksen arvoon kuin aineettoman paaoman tehok-
kaalla kaytolla. Sen vuoksi jokaisen organisaation on tarkeda pitdd huolta aineettomasta
padomastaan ja sen kehittdmisesta. Henkildstoon sidoksissa olevia aineettomia resursseja
voi olla kuitenkin vaikea tunnistaa, silla ne ovat sitoutuneita yrityksen historiaan, kulttuuriin

sekd ihmisten asenteisiin ja osaamiseen. Taméan vuoksi organisaatioiden tulee entista
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enemman Kiinnittdd huomiota organisaatiokulttuuriin seka henkiléston asenteisiin ja moti-
vaatioon. (Manka & Manka 2016, 51-52.)

Tyohyvinvointi on subjektiivinen kokemus, johon Hyppasen (2013, 165.) mukaan vaikutta-

vat monet tekijat, kuten

o ty0, tydyhteiso, tyovalineet, tydymparisto ja turvallisuus
e johtaminen ja esimiestyd

e arvostus

o palkka ja edut

e 0saaminen ja motivaatio

e tydn vaativuus ja kuormittavuus

e terveys, voimavarat ja oma elamantilanne

Kokemus tyohyvinvoinnista koostuu siitda, kuinka ihmiset kokevat erilaiset arjen asiat.
Useimmiten ndma syntyvat tyon lisaksi motivaatioon, osaamiseen, voimavaroihin ja ela-
mantilanteeseen liittyvistd seka palkkaan, asiakkaisiin, luottamukseen ja osallisuuteen liit-
tyvista odotuksista. Hyvinvoinnin nékdkulmasta tyd koostuu tyon sisallosta, sovituista ty6-
menetelmista seka tydtehtavien merkityksellisyydestd. Kokemusta vahvistavat saatu tuki

seka johtamistapa. (Hyppanen 2013, 170-171.)

Nykyista tydelamaa kuvaavat epavarmuus, hektinen muutos, tilapaisyys ja nopealiikkei-
syys. Organisaatioiden on venyttava yha enemman maailmanlaajuisen kilpailun vuoksi. Tie-
detéén, ettd on muututtava ja kehityttava jatkuvasti, mikali haluaa menestyd. Tama vaikut-
taa organisaation sisaiseen tunnelmaan ja voi alkaa ahdistamaan tydntekijoita. Jos oma
tyopaikka on jatkuvasti muutoksen kohteena tai uhattuna, vaikeuttaa se tyontekijan elamaa.
Tutkimusten mukaan suurella osalla tydssa kayvista on tyduupumuksen oireita. Tyéuupu-
mus on suhteellisen uusi ilmio, silla parikymmenta vuotta sitten sita ei ollut juurikaan havait-
tavissa suomalaisessa tytelamassa. Tydeldamé&n kohtaamat nopeat muutokset ovat osa-

syyna tahan. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 50.)

Tyontekijan kokemus hyvinvoivasta tydyhteisosta lisda heidan motivaatiotaan, tyéhén si-
toutumista, luottamuksen syntymista, terveyden ja stressin hallintaa seka tyotyytyvaisyyden
kasvamista. Nama edesauttavat tyosuorituksen parantumista seka tydssa jaksamista.
(Suonsivu 2011, 58-59.)

Moniulotteinen ty6hyvinvointipadoman kasite rakentuu oletukselle, jossa yksilon tyokyky ja
terveys on suhteessa inhimilliseen padomaan. Terveys edistaa koulutuksen ja ty6kokemuk-

sen hankkimista seka tukee tytelamassa ja opinnoissa menestymistd. Sama toimii myos
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toisin pain. Tyontekijoiden tyokyvyn sailyttdminen on tydnantajan kannalta edellytys sille,
ettd muut inhimillisen pddoman panostukset ovat kannattavia. Tydhyvinvointipddoman
pohja luodaan edistamalla tydntekijan tyokykya, turvallista ja terveellista tydntekoa seka
ergonomiaa edistavilla kaytannagilla ja toimenpiteilld. Perustasolta ylospain tydhyvinvointi
iimenee esimerkiksi hyvana tydhon sitoutumisena ja tydyhteisotaitoisuutena. Edistykselli-
simmilladn tyéhyvinvointipadoma on tyontekijoiden muutos- ja uudistumiskyvykkyys, joka
tukee organisaation kilpailukyvyn sailyttamista. Korkeimman tyohyvinvointipddoman tason
hyddyntaminen mahdollistaa esimerkiksi onnistuneet organisaatiomuutokset ja helpottaa
tyontekijoitd sopeutumaan muuttuviin tilanteisiin tyoelamassa. (Manka & Manka 2016, 53—
54.)

Aina tydhyvinvoinnin ongelmia ei pystyta valttamaan. Joskus ne ratkeavat itsestaan ja jos-
kus niiden ratkeamiseksi tarvitaan toimenpiteitd. Monet tydéhyvinvoinnin ongelmat liittyvat
johtamiseen ja esimiestydhon, tydn organisointiin, ihmissuhteisiin tai kiireeseen ja stressiin.
Ongelmiin tulee puuttua ajoissa, jotta ne eivat kasaannu ja syvene. Ratkaisemattomina on-
gelmat aiheuttavat helposti negatiivisen kierteen. Ongelmiin puuttuminen ei ole helppoa ja

monesti onkin helpompaa vain toivoa niiden havidvan itsestaan. (Hyppanen 2013, 173.)
3.2 Tyoyhteis6 muutoksessa

Organisaatiomuutokset vaikuttavat Tyoterveyslaitoksen oppaan (2013, 5.) mukaan tyonte-
kijaan seka héanen terveyteensa ja hyvinvointiinsa. Muutosten vaikutukset ovat yleensa pit-
kakestoisia ja luovat tyontekijdille epavarmuutta. Myos tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen
omaan tyotehtavadn saattavat laskea muutosprosessin aikana. Epavarmuuden lisaksi uu-
det tydn vaatimukset tai lisdantynyt kiire voivat heikentda tydntekijan hyvinvointia. Myoés
esimiehen tuki voi monesti olla riittAmatonta muutosprosessin aikana. Tyoterveyslaitoksen

oppaan mukaan muutoksista selviaa parhaiten tyéhyvinvoinnin nakdkulmasta, kun
e oma tunne-elama on tasapainossa ja luottaa omaan selviytymiseensa

e Onvarmuus omasta osaamisestaan tydssa ja sitd kautta tietoisuus siitd, etta selvida

muuttuvistakin tyotehtavista
o Kkehittdd omaa osaamistaan ja yllapitdéa ammattitaitoaan jatkuvasti
e tukena on hyva tydyhteiso ja johtaminen.

Nykyaikaisissa organisaatioissa ja niiden nopeasti muuttuvissa tilanteissa onnistumisen pe-
rusedellytys on hyvéa ihmisten johtaminen. Hyvinvoivassa organisaatiossa ihmisten tyot hit-
sautuvat toisiinsa, ty6t on organisoitu oikein asiakkaiden kannalta ja tdiden organisoitumi-

nen perustuu todelliselle osaamiselle. Terveessd organisaatiossa on lisédksi hyva
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luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri, jossa ihmisten on helppo keskustella vaikeistakin asi-
oista. Terve organisaatio on kuin perhe, jossa jasenista pidetdan huolta. (Suutarinen &
Vesterinen 2010, 51-53.)

Useat organisaatiot pyrkivat selviytymaan nopeista muutoksista saastamalla. Talléin ihmi-
sid kohdellaan kuten resursseja, joita voidaan korvata toisilla resursseilla. Samalla ndma
organisaatiot menettavat kilpailutekijan, jonka varassa ne toimivat ja yrittavat uudistua. Mo-
net tutkimukset osoittavat tydhyvinvoinnin ja asiakastyytyvaisyyden sek& osaamisen kehit-
tamisen olevan yhteydessa toisiinsa. Tyohyvinvoinnin kehittamista pohdittaessa on pidet-
tava mielessa niin ihmisen etu, kuin organisaation hy6ty. Naiden valilla ei tulisi tyyty& komp-
romisseihin, vaan tulisi |6ytéa synergiaetuja, jotka hyddyttaisivat molempia osapuolia. (Suu-
tarinen & Vesterinen 2010, 53-55.)

Kehittdmisen tavoitteena on kehittdd myds organisaation toimintaa hyvinvoinnin kehittami-
sen ohella. Kehittdminen vaatii esimiehelté tyontekijan puolelle asettumista ja pitaa hanen
tarinaansa totena. Liséksi se vaatii esimiehen ja alaisen tyésuorituksen tarkastelua yhdessa
niin, etta sita voitaisiin kehittda entisestddn. Esimiehen onkin oltava alaisensa tukena ja

pyrittdva organisoimaan kunkin alaisensa onnistumista. (Vesterinen 2006, 86.)

Tybhyvinvointia edistavia menetelmia on kehitelty paljon. Johdon, esimiesten ja muiden
tydhyvinvoinnin kanssa tdita tekevien tulisi perehtya eri valineisiin ja valita niista yhteisesti
omaan organisaatioon sopivat menetelmat. Menetelmat sisaltavat tietoja, ohjeita ja suosi-
tuksia tydhyvinvoinnin tilasta ja sen taustatekijdistd. Organisaatioiden tehtéavana on tydstaa

ohjeet omaan tydyhteisdon sopivaksi. (Suonsivu 2011, 66.)

Tyontekijat kokevat organisaatiossa tapahtuvat muutokset eri tavalla. Toisille pienikin toi-
mintatapamuutos voi olla suuri, kun toisille rakenteisiin liittyvd muutos on suurempi. Nyky-
aan organisaatiomuutokset ovat arkipaivaa. Toiset sopeutuvat helpommin uudistuneen or-
ganisaation toimintatapoihin, kun toisilta se vie enemman aikaa tai eivat halua hyvaksya
uudistuksia ollenkaan. Muutos lahtee yleensa siitd, ettd tunnistetaan uusi asia tai tarve toi-
minnassa tai jokin epdkohta, joka halutaan muuttaa. Muutos on aina haaste sen suuruu-
desta riippumatta. Muutoksen tekee esimiehelle haasteelliseksi sen yllattavyys, lopullisuus
tai esimerkiksi epamaaraisyys. Jotta muutos olisi onnistunut, tarvitaan siihen sitoutunut
johto, joka nayttdd muutoksen valttdAmattdmyyden. Johtajan rooli on auttaa tyontekij6ita
muutoksessa. Hyva muutosjohtaja ymmartaa myods muutoksen rajoitteet., kuten haastavat
olosuhteet ja muutosvastarinnan. Kuten edellda mainittu, esimiehen tehtavana on tukea alai-
siaan muutoksessa, mutta tydntekijan on myds itse innostuttava muutoksesta. Olennaista
on saada koko tytyhteist innostumaan yhteisesta muutoksesta. Onnistunut muutos edel-

lyttda lisaksi organisaation oppimiskyvyn kehittamistad. Jatkuvassa muutoksessa johdon
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taytyy tarkastella kriittisesti jo tehtyja asioita ja tekemaan tarvittaessa korjausliikkeitda. Muu-
tos ei kuitenkaan saa vaikuttaa poukkoilevalta tai suunnittelemattomalta. Esimiehen téarkea

tehtava on myds kuunnella alaisiaan ja heidan tarpeitaan. (Ponteva 2010, 9-12.)

Muutos voidaan kaikessa yksinkertaisuudessaan méaaritelld uudeksi tavaksi organisoida ja
tyoskennella. Siihen liittyy paljon asioita, joita ei aluksi valttamattéa edes osata liittd&. Orga-
nisaatioiden sulautuminen tai fuusioituminen on monesti organisaatioiden suurin muutos.
Organisaation johdon tulee tehda toita uusien kaytantdjen saamiseksi osaksi organisaa-
tiota. Jos uuden luominen ja kyseenalaistaminen ovat tasapainossa, samaistuvat organi-
saation jasenet positiivisesti organisaatioonsa. Jos toisessa naistd epéonnistutaan, eivat
yksilét samaistu organisaatioon vaan vieraantuvat siitd. Organisaatioon samaistumisessa
on kyse yksiltn ja organisaation identiteettien yhteydesta. Positiivisesti asioihin suhtautuvat
tyontekijatsamaistuvat organisaatioon ja negatiiviset tyontekijat puolestaan vieraantuvat
siitd. Organisaation puolelta valitilassa olevat tyontekijat ovat haaste, silla he voivat organi-
saation toiminnan seurauksena joko lahentya tai loitontua organisaatiosta. (Ponteva 2010,
13-16.)

Organisaatiomuutosten toteuttamiseen tarvitaan jokaisen organisaation jasenen tyopa-
nosta. Tyontekijat ja erilaiset tyoryhmat eivét siis ole vain kohteita, joiden on sopeuduttava
muutokseen, vaan he ovat mukana muutoksen toteuttamisessa ja vastaavat omalta osal-
taan tyokyvystaan, hyvinvoinnistaan ja osaamisensa kehittamisesta. Muutosten kasittele-
miseen ja niista selviytymiseen vaikuttaa myos tyontekijoiden henkilokohtaiset ominaisuu-

det ja voimavarat. (Tyoterveyslaitos 2013, 6—7.)

Tunteet ovat suuressa osassa muutosprosessin eri vaiheissa. Muutos etenee kaytannossa
sekd tunnetasolla vaiheittain ja vie aikaa. Kun tieto muutoksesta tulee, pitda se ensin ym-
martaa ja sitten hyvaksya. Toiset kasittelevat muutosprosessin nopeammin ja toiset hitaam-
min. Myds tuen tarve vaihtelee. Toisille riittda yleinen keskustelu ty6paikalla, kun toinen
tarvitsee henkilékohtaista keskustelua ja tukea esimiehen tai tydterveyshuollon kanssa.
Tunteita on tarkeaa kasitella itselleen sopivalla tavalla ja huolehdittava siitd, ettei toisten
tyoskentely ja muutoksen kasittely vaikeudu omien tunteiden tyéstamisen vuoksi. Ensim-
mainen tunne muutoksen tullessa tietoon on yleenséa uhka ja pelko. Ty6ntekija voi kieltaa
muutoksen jopa kokonaan, jolloin h&nesté tulee hetkeksi toimintakyvyton ja tuntee voimat-
tomuutta ja epatietoisuutta. Jos tietoa ei saada tarpeeksi, voi epdvarmuus muuttua vastus-
tamiseksi. Toisessa vaiheessa viha ottaa vallan ja se nékyy sek& kuuluu tyontekijan kay-
toksessa. Monesti luopuminen vanhasta vaatii suruty6ta ja henkinen hyvinvointi voi laskea.
Vihan vaiheeseen kuuluu usein muutosvastarintaa. Vastustamisvaiheen jalkeen alkaa su-

run vaihe. Suruty6hon kuuluu vanhasta luopuminen ja poisoppiminen. Pikkuhiljaa tunteet
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tasaantuvat ja muutos sekd uuden oppiminen alkaa. Viimeinen vaihe on hyvaksynnan
vaihe, jossa uuden hyvaksyminen kaynnistyy ja ihminen sitoutuu tyéhon uudelleen. (Tyo-
terveyslaitos 2013, 8-9.)

3.3 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Tyohyvinvointi on oleellinen osa henkilostdjohtamista. Nykyisissa toimintaymparistdissa
johtaminen on monipuolista ja vaativaa. Hyva paatoksia tekeva ja osallistuva johto on kes-
kusteleva, kyseenalaistava, konsensusta etsiva ja organisaatiolle toiminnallaan aktiivisesti
lisdarvoa tuottava. Hyva johtaja keskittyy olennaiseen, seuraa toiminnan poikkeamia ja var-
mistaa kilpailukykynsa pitkalla aikavalilla. Johtajan on uskallettava tehda vaikeitakin paa-
toksia. Yksi hyvan johtamisen tunnusmerkki on se, etté henkilostélle on saatu luotua yhtei-
nen tahtotila. Toiminnassa tulee antaa tilaa avoimelle keskustelulle ja henkilostolla seka
johdolla tulisi olla uusiutumiskykya. Henkilostdjohtamisella tavoitellaan henkiléstdvoimava-
rojen vahvistamista seka henkiléston sitoutumista ja motivaatiota. Hyvan kehityksen keha
syntyy, kun ihmiset kokevat tyénsa tulokselliseksi, mik& puolestaan vaikuttaa tyén mielek-
kyyteen ja tybelaman laatuun. Hyva henkildstdéjohtaminen on joustavaa, luottamuksellista
sekd ennen kaikkea oikeudenmukaista. Yksi henkilostéjohtamisen ydinalueista on inhimil-
listen voimavarojen johtaminen. Muita keskeisia toimintoja ovat koordinointi eri organisaa-
tioiden ja sidosryhmien kesken. Henkilostdjohtamisen tehtdvéna on mahdollistaa henkilds-
tolle hyvat kaytannon tyénteon mahdollisuudet. Naitd ovat esimerkiksi tytolojen riskien mi-
nimointia, turvallista tydymparisttd, nopeaa puuttumista mahdollisiin ongelmiin seka er-

gonomisia terveytta edistavia tyovalineita ja -tiloja. (Suonsivu, 2011, 134-137.)

Johtamismalleja on useita. Perinteisen mallin mukaan ihmiset tekevat ty6tdan vain rahan
vuoksi ja vain harvat haluavat tai kykenevéat tekemaan luovaa tyota. Mallissa johtajan teh-
tavana on lahinna johtaa ja valvoa alaisiaan seka jakaa tyotehtavat yksinkertaisiin ja toistu-
viin kokonaisuuksiin. Ihmissuhteita korostavassa mallissa ihmiset haluavat tulla tunnuste-
tuksi yksiloina ja tuntea itsensa tarkeéksi ja hyodylliseksi. Mallissa johtajan tehtavana on
saada jokainen kokemaan itsenséd hyodylliseksi ja tarkeaksi. Tarkeaa on kuunnella henki-
|0stHd ja antaa informaatiota. Henkisten resurssien mallissa ty6ta ei koeta vastenmielisena,
vaan henkilosto haluaa vaikuttaa omaa ty6ta koskeviin tavoitteisiinsa. Mallissa johtajan teh-
tavana on hyddyntaa henkiléston voimavaroja ja luoda ymparistd, jossa kaikki voivat kayt-

taa kykyjaan taysimaaraisesti. (Suonsivu, 2011, 140.)

Toimiva ja avoin tydyhteisd koostuu monesta eri tekijasta. Selkean tehtavien ja vastuiden
jaon liséksi tarvitaan monipuolisia tydyhteisotaitoja, kykya hyddyntaa erilaisuutta seké osal-
listumista helpottavia tytkaluja. Tydyhteiso tarvitsee vetdjan, joka pystyy mukautumaan eri

rooleihin ja kykenee toimimaan vastuullisesti. Esimiehelld on useita rooleja, silla myds han
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on alainen ja osa tybyhteista. Mikali esimies ja tydyhteisd haluaa, niin johtajuutta voidaan
my0s jakaa. Jaettu johtajuus tarkoittaa yksinkertaisimmillaan delegointia ja valtuutuksien
jakamista. Pisimmalle vietyna jaettu johtajuus on yksikdn johtamista ilman esimiesta. Jae-
tulla johtajuudella tarkoitetaan jaettua vastuuta yhteisen onnistumisen aikaansaamiseksi.
Se edellyttaa tydyhteison jasenilta asettautumista kollegoiden johdettavaksi. Jaettua johta-
juutta voidaan lisata tyoyhteisdssa esimerkiksi delegoimalla tai ottaa henkiléstdé mukaan
paatdksentekoon. (Hyppanen 2013, 305-306.)

Tyohyvinvoinnin johtaminen edellyttd& aina muutosjohtamista. Yrityksen strategia asettaa
ehdot tydhyvinvoinnin johtamiselle ja sita kautta tydhyvinvoinnin toteutumiselle. Yksittaisten
iimididen korjaaminen ei enéaa riitd, vaan tyéhyvinvoinnin johtamisessa on otettava huomi-
oon useiden eri tekijdiden yhteisvaikutukset ja tehtava rohkeita analyyttisia nakemyksia tyo-
hyvinvoinnin toteutumisesta ja ratkaisuista. Ty6hyvinvoinnilla on suuri vaikutus tulokselli-
seen toimintaan onnistumisen kokemukseen ollen sen myo6ta yksi suurimmista menestys-
tekijdista yrityksessa. Voimavarat auttavat niin tydyhteiséa, kuin tyontekijadkin selviyty-
maan muutoksessa ja hallitsemaan sitd. Organisaatiovoimavaroja ovat tyon selkeét tavoit-
teet sekd henkiloston selkea rooli muutoksessa. Strategisessa tydhyvinvoinnin johtami-
sessa on keskeista tiedon siirtdminen kaytantoon tydpaikoilla. Tama lahtee tydhyvinvoinnin
jasentamisella kokonaisuudeksi, jossa on otettu huomioon yksil6 ja tydyhteisén voimavarat,
tyoturvallisuus ja muutoksen hallintakyky seka tyén yhteistoiminnallinen kehittaminen. Kun
toimintatapoja uudistetaan ja kehitetdaan tydon muutoksen tahdissa, tuottaa se uusia voima-
varoja tyohon. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 57-58.)

Tyohyvinvoinnin kokonaisuus tulee maarittdd jokaisella tydpaikalla. Yksittaisista ja irralli-
sista tybhyvinvoinnin asioista on muodostettava hallittava kokonaisuus. Télle kokonaisuu-
delle maaritellaan tavoitteet, suunnitellaan toimenpiteet ja seurataan sitd sdanndllisesti. Or-
ganisaation on tarjottava pohja tyéhyvinvoinnille, mutta kaikkien tyéntekijoéiden on kannet-
tava vastuu ty6hyvinvoinnista. Ty6hyvinvoinnin johtamisessa edellytetaan Hyppasen (2013,

182) mukaan seuraavia vaiheita:

¢ lahtotilanteen selvittdminen olemassa olevien tutkimusten ja tilastojen avulla
e hyvinvoinnin vision, tulevaisuuden tahtotilan maarittaminen

¢ roolien ja vastuiden maarittaminen

e hyvinvointiprosessin kuvaaminen

¢ hyvinvointiosaamisen kehittdminen

e viestintd

e Seuranta.
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Hyva johtaminen perustuu hyvélle itsetuntemukselle seka muiden ihmisten kayttaytymisen
ja siihen vaikuttavien tekijéiden ymmartamiseen. Ty6hyvinvoinnin johtamisessa keskeisia
ulottuvuuksia ovat henkilostén osaamisen kehittdminen seka yksildlliset tydyhteistpohjaiset
ammatilliset kehityssuunnitelmat ja niiden toteutukset. Liséksi johtamisessa painottuu orga-
nisaation toiminnan tavoitteiden asettaminen, tydsuoritusten seuranta ja arviointi seka tyon
organisointi. Muutoksessa tyohyvinvointia edistaa esimiehen lasna oleva johtaminen, roh-
keus tarttua ongelmiin, luottamuksen rakentaminen, kyky laittaa itsensa likoon seka val-
mentava johtajuus. Ty6hyvinvoinnin johtamisessa tulee pitaa huoli siita, ettei tydé kuormita
tyontekijaa liikkaa tai liian vahan. Myds alikuormittuneisuus voi aiheuttaa tyontekijassa tur-
hautumista ja ahdistuneisuutta. Tyontekijdéiden ndkemykset tulisi huomioida organisaation
tavoitteiden méaarittelyssa. Hyvinvoinnin johtamisessa tarke&é on toiminnan eettisyys. Eet-
tisessa johtamisessa korostuu oikeudenmukaisuus ja laaja-alaisuus. Eettinen johtajuus pa-
rantaa henkiloston hyvinvointia ja asiakkaiden tyytyvaisyytta, minka myota tuloksellisuus
vahvistuu. Eettisté johtamista ei voi teeskennella eika sitd voi opetella ulkoa. Eettisen joh-
tamistavan |0ytyminen vaatii pysahtymistd, oman sisdisen rohkeuden ottamista kayttoon,
laaja-alaisuutta seka kriittistd suhtautumista omiin tydskentelytapoihin. (Suonsivu 2011,
164-166.)

Tyo6hyvinvointiosaamisen ydin on johdon oma aito kiinnostus tydhyvinvoinnin edistamiseen.
Tyo6hyvinvointi onkin monen eri toimijan yhteistyota. Keskeisia toimijoita tydhyvinvointiver-
kostossa ovat johto, esimiehet, tydyhteisd, henkilostdhallinto, ty6terveyshuolto ja tyésuoje-
luorganisaatio. Hyvéan tyohyvinvoinnin perustana ovat terveet ja tasa-arvoiset tydyhteisot,
jotka ovat oikeudenmukaisia, osallistavia ja syrjimattomia. Tallaisissa ty6yhteisoissa toteu-
tuu tasa-arvo, tyén ja muun eldmén yhteensovittaminen, eri ikdisten huomioon ottaminen

seka eri kulttuuritaustojen huomioiminen. (Suonsivu 2011, 167-169.)

Mykyaikainen henkiléstdjohtaminen koostuu hallinnollisten toimintojen liséksi henkildstén
hyvinvoinnista huolehtimista. Tydntekijdiden hyvinvointia tulee kehittda, vaalia ja mitata jat-
kuvasti. Esimiesten tulisi hallita erilaiset vuorovaikutuskaytannét ja tunnistaa niistd omaan
organisaatioon parhaiten soveltuvat tavat. Parhaita tuloksia henkildst6johtamisessa saa-
daan, kun organisaation tukitoiminnot tekevat yhteisty6ta organisaation johdon kanssa. Ny-
kyaan tybhyvinvoinnin kasitteen sijaan on alettu kayttamaan tydelamén laatua, joka on tydn-
tekijéiden hyvinvoinnin sek& tydyhteison toiminnan laadun yhteisvaikutusta. Tydeldman
laatu vaikuttaa organisaation tuottavuuteen ja suorituskykyyn. Esimiestoiminnan hyvat kay-
tannot voidaan jakaa kolmeen paaluokkaan. Ensimmainen on niin kutsuttu ad hoc -kay-
tanto, joilla ratkaistaan akuutit ongelmat. Toinen pééaluokka on koulutukset, jolla yllapide-

taan ammattitaitoa seké opetellaan kokonaan uusia taitoja. Kolmantena paéaluokkana ovat
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jatkuvan kehittamisen kaytannot seka kehittdmistarpeiden ja -ideoiden kerddminen henki-
|0stolta. (Pietilainen & Syvajarvi 2019, 181-182.)

Tutkimustulosten mukaan hyvalla muutosjohtamisella on selvad yhteys tychyvinvointiin.
Etenkin organisaatioiden muutoksissa hyvan johtamisen merkitys korostuu. Muutosten hal-
linta edellyttaa johdolta ennakointikykyé seka tyontekijoiden tunteiden ja kokemusten huo-
mioimista. Hyva johtajuus on kaksisuuntaista vuorovaikutusta ja se koostuu pienista arki-
sista asioista ja keinoista, joilla motivoidaan tyontekijat mukaan muutokseen. Muutostilan-
teissa tyontekijoiden motivoiminen, avoin luottamuksellinen vuoropuhelu seké& ennakoiva
viestintd tukevat muutoksen hallintaa. Muutoksen toteuttamisessa organisaatiolle on ensi-
sijaisen tarkeda saada kokonaisvaltainen ja organisoitu nakodkulma, silla muutoksen aikana

toiminta voi olla kaoottista. (Suonsivu 2011, 171-172.)
3.4 Tyohyvinvoinnin kehittdminen ja sen haasteet

Suomessa tyohyvinvoinnin kehittdminen on alkanut jo 1970-luvulla. Viimeisten vuosikym-
menien aikana suomalainen ty6hyvinvointi on parantunut monella tavalla. Muutos nakyy
esimerkiksi tydntekijdiden osaamis- ja koulutustason nousuna, kehittymis- ja koulutusmah-
dollisuuksien parantumisena, monipuolisempina ja itsendisempina tyotehtavina seka pa-

rantuneina vaikutusmahdollisuuksina. (Hyppanen 2013, 181.)

Tyohyvinvoinnin kehittdmisessa on tarkeaa johdon sitoutuminen. Johto luo innostuneisuutta
ja paattaa loppupeleissa resursoinnista ja hyvaksyy erilaiset toimenpiteet. My6s johdon oma
toiminta ja esimerkki vaikuttaa tyontekijdiden hyvinvointiin merkittavasti. Johtamisella luo-
daan toimintaedellytyksia ja mahdollisuuksia tyon tekemiselle ja tydhyvinvoinnin kehittami-
selle. Kehittamistoimenpiteet vaativat resursseja ja kehittamisen edellytyksena on johdon
seka henkildston tydpanos. Tydhyvinvoinnin kehittamistoimenpiteet vaativat johdon hyvak-
synnan ja siihen usein vaikuttaa se, nahdaanko kehittamistoimenpiteet investointina vai ku-
luerana. Jos se ndhdaan investointina, odotetaan toimenpiteiden tuottavan organisaatiolle
my0s positiivisia seurauksia. Mikali kehittamistoimet ndhdaan kuluerana, suhtaudutaan
mya@s itse toimenpiteisiin negatiivisena kulujen lisdantymisena eikd nahda pitk&n tahtaimen
seurauksia. Erilaiset kehittamistoimet n&hdaankin usein vain kuluerén, jolloin niita ei
paasta viemaan eteenpdin. Tybhyvinvoinnin kehittdmiseen tulisi suhtautua ennemmin in-

vestointeina, kuin kuluerin&. (Virolainen 2012, 134.)

Tyohyvinvoinnin kehittamisen tulisi olla koko organisaatiota koskeva prosessi, joka on suun-
nitelmallinen ja pitkdjanteinen. Monesti tyohyvinvoinnin kehittdminen on projektiluonteista,
mutta niissa on riskina laantuminen alkuinnostuksen jalkeen. Hyvinvointia tulisi yllapitaa ja

kehittda jatkuvasti, jotta se kehittyisi pitkalla aikavalilla. KehittAmistoimenpiteet ja uusien
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toimintatapojen omaksuminen vie aikaa ja monesti vuodessakaan ei ehdita ratkomaan kaik-
kia ongelmia. Mikali suunnittelu on tehty huolella ja tydntekijat seka johto ovat sitoutunutta,
etenevat asiat selkedlla tavalla. Myos kehittamishankkeen ajankohdalla on suuri merkitys
hankkeen onnistumisen kannalta. Kehityshankkeet kannattaa ajoittaa mahdollisuuksien
mukaan sesonkiaikojen ulkopuolelle niin, ettei kdynnissa olisi samanaikaisesti useampaa
muutoshanketta. Henkildston aktiivinen osallistuminen on suuressa osassa kehityshan-
ketta, silla hankkeissa aktiivisesti mukana olleet tyontekijat kokevat kehittamishankkeet po-

sitiivisempina, kuin passiivisesti osallistuneet tydntekijat (Virolainen 2012, 135-139.)
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimusaineiston hankinta

Laadullisella aineistolla tarkoitetaan aineistoa, joka on ilmaisultaan tekstia. Laadullista ai-
neistoa ovat esimerkiksi erilaiset haastattelut ja havainnoinnit. Laadullisessa tutkimuksessa
tutkimussuunnitelman tulisi elad hankkeen edetessa ja tutkimusongelman asettelua voi jou-
tua tarkastelemaan aineiston keruun edetessa. (Eskola & Suoranta 1998, 15.) Aineiston
keruumenetelmana kaytan haastattelua. Haastattelun tavoitteena on Eskola & Suorannan
(1998) mukaan selvittda se, mita jollakulla on mielessdan. Haastattelu on heiddn mukaansa

tutkijan aloitteesta tapahtuvaa ja tutkijan johdattelemaa keskustelua.

Erilaisia tiedonhankintamenetelmia voidaan kayttdad yhdessa toisiaan taydentdmaan tai
erikseen. Kun tutkitaan selvaa orientoivaa kayttaytymista, on kysymiseen perustuva tiedon-
keruumenetelméa sopivin. Kun tutkimuksen kohteena on selva vuorovaikutuskayttaytymi-

nen, on havainnointiin perustuva aineistonkeruumenetelma soveltuvin.

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto kerataan usein ihmisilta luonnollisissa tilanteissa.
Koska ihmisten ndkdkulma on tarkeaa, suositaan tiedon keruussa menetelmia, joissa tut-
kittavien mielipiteet ja d4ani paasevat hyvin esille. Sen vuoksi tyypillisia aineistonkeruume-
netelmia ovat erilaiset haastattelut ja havainnointimenetelmat. Apuna voidaan kayttaa myos
esimerkiksi lehtiartikkeleita tai elamankertoja. Eri menetelmia voidaan kayttad yhdessa tai
erikseen. Myds tutkimusmenetelman valinta on kyettava perustelemaan uskottavasti. Tut-
kijan kannattaa tutustua eri menetelmien mahdollisuuksiin ja rajoituksiin l6ytaakseen par-
haiten soveltuvan menetelmét tai menetelmét. Eri menetelmilla voidaan tavoittaa erilaista
tietoa. (Puusa & Juuti 2020, 85.)

Erilaiset haastattelutyypit ovat kaytetyimpid tutkimusaineiston hankintamenetelmana.
Haastattelu on kuin keskustelua, jolla on etukateen asetettu tavoite ja joka tapahtuu tutkijan
aloitteesta. Haastattelu on vuorovaikutteista, joten osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Haastat-
telun tavoitteena on keraté aineistoa, joka auttaa tutkittavaan ilmiodon liittyvien uskottavien
paatelmien tekemista. Parhaimmillaan haastattelulla paastaan kiinni haastateltavan ajatuk-
siin, mielipiteisiin, odotuksiin ja kokemuksiin. Puheen muodossa oleva aineisto kannattaa
aina tallentaa, jotta uskottavien péaéatelmien teko olisi mahdollista. Haastattelun kayttoa tulisi
aina harkita suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin. Keskeista haastat-
telussa on saada monipuolinen kuva tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta sekd hankkia
mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta asiasta. Haastattelukysymykset voidaan antaa
haastateltavalle etukateen, mutta toisaalta etukateistieto voi suunnata, rajata tai kahlita tut-
kittavien ajatuksia ennakkoon. (Juuti & Puusa 2020, 103-105.)
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Haastatteluiden kayttoon liittyvat rajoitteet ja ongelmat tulisi pyrkié tiedostamaan etukéateen.
Esimerkiksi erilaisten kasitysten ja uskomusten tutkiminen on haasteellista ja vaatii haas-
tattelijalta kokemusta seka taitoa. Tutkija tulisi luoda luottamuksellinen ja motivoiva ilmapiiri
haastattelutilanteessa. On tarkeaa puhua yhteista kielta tutkittavan kanssa ja haastatteluti-
lanne ei saisi olla mekaaninen tai kuulustelua muistuttava. Myds haastateltavan jannitys tai
tallennusvélineiden arastelu tulee ottaa huomioon haastattelutilanteessa. Haastattelun luo-
tettavuutta arvioitaessa tulee kiinnittd& huomiota muun muassa reaktiivisuuskysymykseen
seka tulkintavirhekysymyksiin. Reaktiivisuuskysymys kertoo siitd, kuinka paljon tutkija on
vaikuttanut saatuihin vastauksiin ja sen myota tutkimustulokseen. Tulkintavirheet voivat joh-
tua siitd, etteivat haastattelija ja haastateltava ymmarré toisiaan. Syyna voi olla epaselvat
kysymykset tai esimerkiksi sosiaalinen etaisyys tutkijan ja tutkittavan valilla. Tulkintavirheet
voivat johtua my0s tutkijan heikosta kyvysté tulkita saatuja vastauksia haastateltavan tar-
koittamalla tavalla. (Juuti & Puusa 2020, 108-109.)

Haastattelutyypit jaetaan yleensad neljaan eri tyyppiin, joita ovat Strukturoitu haastattelu,
puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu (Eskola & Suoranta

1998). Tama tutkimus toteutetaan kayttden teemahaastattelua.

Tutkimushaastattelun lajeja on useita ja ne eroavat toisistaan l&hinn& niiden ohjailevuuden
perusteella. Ohjailevuudella tarkoitetaan sitd, kuinka vapaamuotoisesti haastattelu etenee.
Eri haastattelutyyppej& ovat muun muassa strukturoitu haastattelu, puolistrukturoitu haas-
tattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Yksiléhaastattelujen lisaksi kaytetddn myos
pari- tai ryhmahaastatteluja. Haastatteluja voidaan tehda kasvotusten tapaamisessa, puhe-
limen valityksella tai sahkoisia valineita apuna kayttden. Strukturoidussa haastattelussa
kaytetaan etukateen teorian perusteella laadittuja kysymyksia. Kysymykset esitetdén kai-
kille tutkittaville samalla tavalla ja samassa jarjestyksessa. Strukturoidussa haastattelussa
my0s vastausvaihtoehdot ovat valmiina. Puolistrukturoitu haastattelu on strukturoitua haas-
tattelua vapaampi eika siina ole valmiita vastausvaihtoehtoja. Yksittaista teemaa tarkastel-
taessa on otettava huomioon monta nakokohtaa. Haastatteluissa kaydaan lapi kaikki tee-
mat, mutta laajuus, jarjestys ja sananmuodot voivat vaihdella haastateltavasta riippuen.
Avoin haastattelu puolestaan on taysin strukturoimaton. Avoin haastattelu on keskuste-
lunomainen tilanne, jossa tutkija on miettinyt etuk&teen aihepiirin. Keskustelun teemoja ei
ole ennalta mietitty. Haastattelutyypin valinta aineiston keruumenetelmana vaatii aina pe-
rusteluja. Haastatteluiden kayttaminen on vaativaa ja vaatii haastattelijalta huolellista en-
nakkovalmistautumista. (Juuti & Puusa 2020. 111-117.)

Haastattelun ehdoton etu on joustavuus. Tarvittaessa haastattelija voi toistaa kysymyksen,

oikaista vaarinkasityksid, selventdd ilmausten sanamuotoja ja kayda keskustelua
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haastateltavan kanssa. Naitd mahdollisuuksia ei ole esimerkiksi postikyselyssa, jossa kai-
kille lahetetaan samat kysymykset. Haastattelun joustavuutta lisda myds se, etta kysymyk-
set voidaan esittaa siina jarjestyksessa kuin tutkija haluaa. Haastattelussa tarkeda on saada
mahdollisimman paljon tietoa tutkimuksen kohteena olevasta asiasta, minka vuoksi haas-
tattelukysymykset tai aiheet kannattaa antaa haastateltaville etukéteen. Liséksi haastatte-
lun etuna on, ettd haastattelija voi toimia samalla havainnoitsijana ja kirjata muistiin itse
asian lisaksi sen, miten jokin asia sanotaan. Yksi haastattelun eduista on myos se, etta kun
haastattelusta sovitaan henkilokohtaisesti, haastateltavat harvoin kieltaytyvat haastatte-
lusta tai kieltdvat haastattelusta saadun tutkimusaineiston kaytén. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
85-86.)

Tutkimus toteutetaan haastattelututkimuksena. Tutkimusta varten haastatellaan kolmea yri-
tyksen tyontekijaa, yhta yrityksessa toimivaa esimiestd seké yrityksen toimitusjohtajaa.
Haastattelut toteutetaan yrityksen toimitiloissa ennalta sovittuna ajankohtana. Haastattelut
tehdaan teemahaastatteluna, koska haastateltavat ovat eri tilanteissa ja eri asemassa toi-
siinsa verrattuna. Teemahaastattelu antaa haastattelijalle vapautta muokata kysymyksia ja
niiden jarjestysta haastateltavan mukaan. Haastateltaville annetaan haastattelurunko etu-
kateen tutustuttavaksi, jotta he pystyvat valmistautumaan haastatteluihin mahdollisimman
hyvin. Eri haastattelutyypeista teemahaastattelu soveltuu parhaiten tutkimuksen tavoitetta
ajatellen. Tarpeen vaatiessa ja tutkimuksen edetessa voidaan kayttaa myods avointa haas-

tattelua tdydentdméaan saatua tietoa.

Teemahaastattelu on avoimuutensa puolesta lahelld syvahaastattelua. Teemahaastatte-
lussa edetaén tiettyjen etukateen valittujen teemojen pohjalta. Etuna teemahaastattelussa
on se, etta haastattelussa voidaan tarkentaa ja syventaa kysymyksia. Teemahaastattelujen
toteutukset vaihtelevat avoin haastattelu tyyppisesta aina strukturoidusti etenevaan haas-
tatteluun. Haastatteluun etukateen valitut teemat perustuvat viitekehykseen, mutta teemo-
jen kysymysten suhde viitekehykseen vaihtelee intuitiivisten ja kokemusperaisten havain-
tojen sallimisesta tiukasti etukateen tiedetyissa kysymyksissa pitdytymiseen. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 87-88.)

Teemahaastattelussa aihealueet ovat etukateen maéaritelty, mutta kysymykset eivat ole
tarkkaan muotoiltu ja jarjestelty. Kaikkien haastateltavien kanssa kaydaan kuitenkin samat
teema-alueet 1api, mik& ohjaa haastattelun kulkua. Teemahaastattelu on vapaampi, kuin
strukturoitu ja puolistrukturoitu haastattelu, mutta teemat pitavat haastattelun tarkemmin
tiettyjen teemojen sisélld, kuin avoimessa haastattelussa. Haastattelujen edetessa on mah-
dollista kayttdd myos avointa haastattelua. Avoin haastattelu toimii tilanteessa, kun halu-

taan syventaa tai tarkentaa jo saatua tietoa esimerkiksi toisella haastattelukierroksella.
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Jotta yrityksen tilasta saadaan tarpeeksi hyva kuva, haastatellaan yrityksen tydntekijoita
laaja-alaisesti. Yrityksessa tyoskentelee télla hetkella yhdeksan henkil6d. Luku pitaé sisal-
[&an niin vanhat, kuin yrityskaupan myota siirtyneetkin tydntekijat seka toimitusjohtajan. Tut-
kimusta varten haastatellaan kolmea tyontekijaa seka toimitusjohtajaa. Haastateltavat vali-
koidaan niin, etta toimitusjohtajan lisdksi haastatellaan yhta vanhaa tydntekijaa ja kahta yri-
tykseen siirtynytta tyontekijad. Kaikki kolme tyontekijaa toimivat eri tehtavissa. Yksi haasta-
teltavista on myyja, yksi elintarviketyontekija ja yksi toimistotydntekija. Nain saan kattavasti
tietoa yrityksen jokaiselta osa-alueelta. Kaikki haastattelut tallennetaan, jotta tarvittava tieto

saadaan taltioitua ja analysoitua.

Tutkimusta varten laadittin huolella suunniteltu teemahaastattelurunko, jota kaytettiin
apuna haastatteluja tehdessa. Haastattelurunko annettiin haastateltaville etukateen tutus-
tuttavaksi siind vaiheessa, kun haastatteluaikatauluista sovittiin. Haastatteluja varten varat-
tiin rauhallinen tila, joka soveltui hyvin rentoon keskustelunomaiseen haastatteluun. Ajan-
kohta sovittiin niin, ettei haastateltavilla ollut kiireen tuntua tai muitakaan hairitsevia tekijoita.
Haastattelut tallennettiin péydalla olevalla nauhurilla ja nauhoittamiseen kysyttiin lupa sa-
malla, kun haastattelupyynt6 tehtiin. Haastattelutilanteessa kaytiin viela nauhurin kayttami-

nen lapi.
4.2 Aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi liittyy vahvasti aineiston hankintaan. Koska
tutkija on osa tutkimusta, hanen lasndolonsa aineiston hankinnassa aloittaa samalla aineis-
ton analysoinnin. Laadullisen aineiston analysointi jatkuu aineiston hankinnan jalkeen kah-
desta suunnasta. Toisaalta aineistoa lukemalla tutkija yrittda saada vihjeita siité, millaisiin
teemoihin tai kategorioihin aineiston voisi ryhmitella. Toisaalta taas tutkija hankkii lisatietoa
aiheesta lukemalla aihetta kasittelevid tutkimuksia ja teorioita. Kirjallisuudesta hankittu tieto
vaikuttaa osaltaan siihen, millaisia kategorioita tutkimuksesta pyritdan [0ytam&éan. Aineiston
analyysin laatu on kiinni tutkijasta ja hanen kyvystaan tulkita ja ymmartaa tutkinnan koh-
teena olevaa ilmi6ta. Aineiston analyysin tavoitteena onkin kuvata, tulkita sekd ymmartaa
iImiota, jota tutkitaan. Tutkijan tulisi johdattaa lukijat tutkimuksen aiheeseen selkeasti ja va-
rovaisesti. (Puusa & Juuti 2020, 143.)

Laadullisen tutkimuksen aineisto on tutkittavien oma kuvaus tutkimuskohteena olevasta il-
midsta. Yleensa laadullinen aineisto on rikasta ja sisdltdad monia kiinnostavia ja jopa odot-
tamattomia seikkoja. Sen vuoksi tutkimuksen kohteen tulisi olla hyvin rajattu ja kapea ilmid.
Aineistoa kerataan tyypillisesti useassa eri vaiheessa ja eri menetelmia kayttaen, jolloin
analyysia tehdaan koko tutkimusprosessin ajan. Tutkijan tulee olla aktiivinen koko proses-

sin ajan tutkimalla ja havainnoimalla. Havainnot tulee purkaa osiin ja tarkastella niita
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kriittisesti hankkimansa esitiedon avulla. Liséksi tutkijan tehtdvana on eritella ja yhdistaa
saamaansa tietoa. Laadullisen tutkimuksen analysoinnissa keratty aineisto pilkotaan osiin,
minka jalkeen aineiston pohjalta tehdaan synteeseja ja kootaan aineisto uudelleen. Koo-
tusta aineistosta tehdaén uudelleen johtopaatotksia, jotka esitetaan tieteellisen pohjan
omaavina tutkimuksen lopputulemina tutkimusraportille. Analyysivaihe on tarkea ja siihen
tulee keskittyd huolellisesti, jotta saadun aineiston perusteella voidaan saada aikaan uutta
teoriaa. Analyysivaiheen tarkoituksena on luoda aineistosta kokonaisuus, jonka avulla voi-
daan luoda perusteltu tulkinta seka tehda johtopaatoksia tutkittavasta ilmiostéa. Raporttiin
tutkijan tavoitteena on saada selked ja ymmarrettava kuvaus kokonaisprosessista ja sen
vaiheista. Laadullisen analyysin kdytannon toteutus koostuu monista vaiheista, joita ovat
muun muassa analyysiyksikon valinta, aineistoon tutustuminen, aineiston pelkistaminen ai-
neiston kategorisointi ja teemoittelu seka tulkinta. Kaytanndssa laadullisen aineiston ana-
lyysivaihe on monivaiheinen prosessi, jossa tulkintaa tapahtuu koko prosessin ajan. (Puusa
& Juuti 2020, 146-149.)

Aineiston runsaus ja sen elamanlaheisyys tekee aineiston analyysivaiheesta mielenkiintoi-
sen ja haastavan. Samalla se voi olla ongelmallinen ja ty6las, kun ilmiéihin etsitaan merki-
tyksia ja yritetdan tulkita haastateltavien vastauksia oikein. Jos aineistoa ei ole purettu ja
tarkasteltu jo sen keruuvaiheessa, on sen kasittelyyn ja analysoimiseen ryhdyttédva mahdol-

lisimman pian tiedonkeruun jalkeen. (Hirsjarvi & Hurme 2018, 135.)

Laadullisen tutkimuksen analyysi voidaan jakaa kahteen osaan. Toiselle ryhmalle on tyypil-
lista se, ettd analyysia ohjaa tietty teoreettinen tai epistemologinen asemointi. Toinen ryhméa
kostuu analyysimuodoista, joita ei lahtdkohtaisesti ohjaa jokin teoria tai epistemologia,
mutta niihin on mahdollista soveltaa monia teoreettisia tai epistemologisia lahtokohtia. Si-
sallénanalyysi kuuluu naista jalkimmaiseen ryhmaan. Laadullisessa tutkimuksessa analyy-
sin toteutus lahtee siitd, etta valitsee tutkittavan aiheen tarkkaan, eika poikkea siitd, vaikka
vastaan tulisi muita mielenkiintoisia aiheita. Toisessa vaiheessa aineisto litteroidaan eli kay-
daan lapi aineisto ja erotetaan sekd merkitddn itse& kiinnostavat asiat. Kolmannessa vai-
heessa aineisto luokitellaan, teemoitetaan ja tyypitelladn. Analyysin toteutuksen viimeinen

vaihe on yhteenvedon kirjoittaminen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103-107.)

Laadullisessa analyysissa aineistoa tarkastellaan usein kokonaisuutena. Laadullisessa
analyysissa ei keskityta tilastollisiin todennékoisyyksiin, silla jo pelkastaan yksikoiden
maara on rajallinen. Laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta, joita ovat havainto-
jen pelkistaminen ja arvoituksen ratkaiseminen. Kaytannossa nama kaksi nivoutuvat aina

toisiinsa. (Alasuutari 2011.)

Havaintojen pelkistaminen koostuu kahdesta eri osasta:
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¢ Aineistoa tarkastellaan aina vain tietysta teoreettisesta nédkdkulmasta
¢ Karsitaan havaintomaaraa havaintojen yhdistamisella

Aineistoa tarkastellessa kiinnitetddn huomiota siihen, mika on olennaista tutkimuksen teo-
reettisen viitekehyksen ja tutkimuksen asettelun kannalta. Laadullisessa analyysissa erot
eri havaintoyksikéiden valilla ovat tarkeitd. Ne antavat usein vihjeita siitd, mista jokin asia
johtuu. Eroja on my6s helppo l6ytaa, silla jokainen yksild on ainutlaatuinen. Laadullisessa
analyysissa kannattaakin valttaa liiallista erottelua ja tyypittelya. Erottelun ja tyypittelyn si-
jaan olisi pyrittava pelkistamaan havainnot mahdollisimman suppeaksi joukoksi. (Alasuutari
2011.)

Laadullisen analyysin toinen vaihe on arvoituksen ratkaiseminen. Arvoituksen ratkaisemi-
nen laadullisessa tutkimuksessa tarkoittaa saatujen tietojen pohjalta tehtavaa tulkintaa tut-
kittavasta ilmiosta. Mitd enemman arvoituksen ratkaisemisessa on arvoituksen ratkaisemi-
seen tarvittavia vihjeita, sita todennakdisemmin saatu ratkaisu on oikea. Taydellista var-
muutta ei voida koskaan saavuttaa tieteellisessa tutkimuksessa. (Alasuutari 2011.) Tutki-
muksen tuloksia peilataan tutkimuksen teoriaan ja selvitetaan selittddko teoria yrityksen ti-

lannetta ja yrityksessa koettuja asioita paremmin.

Sisélldnanalyysin menetelmall& voidaan analysoida dokumentteja niin systemaattisesti kuin
objektiivisestikin. Se soveltuu hyvin taysin strukturoimattomankin aineiston analyysiin. Si-
sallénanalyysin menetelmalla pyritddn saamaan tutkimuksen kohteena olevasta ilmi6sta tii-
vis ja yleisessa muodossa oleva kuvaus. Sisallonanalyysilla saadaan aineisto jarjestetyksi
vain johtopaatdsten tekoa varten. Sisdllonanalyysi on tekstianalyysia ja se tarkastelee asi-
oiden inhimillisia tekstin merkityksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117-118.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella kolmen kéasitteen avulla, joita
ovat uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Kasitteet kytkeytyvat toisiinsa ja ovat vaikeasel-
koisia kokonaisuuksia, joita ei ole helppoa méaaritella yksiselitteisesti. Uskottavuus liittyy sii-
hen, miten tutkimusta lukevat kollegat, tutkimuksen kohteena olevat henkil6t tai suurempi
yleis6 hyvaksyvét tutkimuksen tuloksen ja luottavat siihen, etta aineisto on kerétty asian-
mukaisesti ja analysoitu huolella. Luotettavuus viittaa tutkijan uskottaviin perusteluihin am-
mattitaidostaan ja siita, etta tutkimusta tehdessa on valittu oikeat ja perustellut [ahestymis-
tavat ja menetelmat tutkimusongelman ratkaisemiseksi ja tutkimuksen toteuttamiseksi. Eet-
tisyydell& tarkoitetaan sita, etta tutkija on noudattanut koko ajan tutkimusta tehdessaéan eet-
tisia periaatteita. Nain tutkimuksessa kaytettavat menetelmaét voisivat toimia minka tahansa
hyvin tehdyn tutkimuksen ohjenuorina. Lisaksi tutkimuksen tulee pyrkia saamaan hyvia asi-

oita aikaan sen kohteena oleville ihmisille. Tutkimuksesta ei saa aiheutua haittaa
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kenellekdén tutkimuksen kohteena oleville tai tutkimukseen liittyville tahoille. (Puusa &
Juuti 2020, 175.)

Koska haastattelut tehdaan teemahaastatteluna, voi aineiston analysointi ja kokoon saami-
nen vieda aikaa. Aineiston analysoinnissa keskitytaan tutkimuskysymyksiin ja tutkimuksen
tavoitteeseen. Saatuja tuloksia peilataan tunnettuun John P. Kotterin muutosprosessin kah-

deksan portaan malliin.
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5 Tutkimustulokset
5.1 Organisaatiomuutos ja johtaminen

Organisaatiomuutosta koskevan haastatteluteeman avulla pyrittiin selvittamaan sité, miten
muutokset ovat vaikuttaneet paivittédiseen tyohon ja miten muutoksen johtamisessa on on-

nistuttu. Kotterin (1996) kahdeksanportainen malli ei ole haastateltaville ennestaan tuttu.
Muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden taéhdentaminen

Haastateltavien mukaan tieto muutoksesta oli tullut heille melko nopealla aikataululla. Sii-
hen ei oltu juurikaan valmistauduttu eik& muutosta oltu ennakoitu millaan tavalla. Kun tieto
yrityskaupasta tuli, oli siihen eraan haastateltavan mukaan vain katsottava, mité se toisi
tullessaan. Haastatellut tydntekijat ovat kokeneet muutoksen valttamattomyyden hyvin sa-
malla tavoin. Muutoksen syita on kayty tyontekijoiden kanssa lapi ja niitd on perusteltu.
My@s tyontekijoiden mielipiteitd muutoksissa oli kuunneltu. Tydtehtavét ovat pysyneet suu-
rimmalta osin ennallaan, mutta pienid muutoksia on tullut kaikille vastaajille. Muutokset ovat
olleet paaasiassa positiivisia, mutta myds kiire on lisdantynyt. Erds haastateltava kertoi
muutosten olleen toivottuja ja etté tehdyt muutokset ovat lisdnneet tehokkuutta. Oman ko-

kemuksensa my6ta hanelle on tullut tunne muutosten valttAmattomyydesta.

Johdon puolelta kerrotaan heidan tdsmentaneen muutosten valttdmattomyytta tehokkuu-
den vuoksi. Monia asioita on muutettu, jotta tyd olisi tehokkaampaa ja tyontekijat voisivat
vastata kasvaneeseen tyon maaraan. Muutosten nopealla toteuttamisella on ollut tavoit-

teena tydssa jaksamisen parantaminen.
Ohjaavan tiimin perustaminen

Haastateltavien mukaan hyva yhteishenki on edesauttanut muutosten ymmartamista ja nii-
den eteenpain viemista. Muutosten toteuttaminen on kuitenkin jaanyt hyvin pitkalti yksittai-
sen tyontekijan harteille, eikd apuna ole ollut niin sanottua ohjaavaa tiimid. Sen tarvetta tai
puutetta ei haastateltavien mukaan ole osattu edes ajatella, silla muutokset ovat olleet konk-

reettisia ja helposti ymmarrettavia.

Pienen yrityksen ollessa kyseessa ei johdon mukaan erillista tiimia olisi pystytty edes ra-
kentamaan. Johdon haastatteluissa kay ilmi, ettei ohjaavan tiimin lAsn&oloa koeta tarpeel-

liseksi tai sen tarkoitusta ei valttamatta edes ymmarreta.

Vaikka ohjaavaa tiimia ei johdon mukaan ole varsinaisesti luotu, ovat he toimineet sellai-
sena. Yrityksen johto tekee samoja t6ita, kuin muutkin tydntekijat ja kertovat omalla esimer-

killa&n toimineensa niin sanottuna ohjaavan tiimina.
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Vision ja strategian laatiminen

Kysyttaessa tyontekijoilta yrityksen visiosta ja strategiasta kay ilmi, ettei niista juurikaan pu-
huta. Visiosta ei ole viestitty sen varsinaisessa merkityksessad, mutta kysyttaessa visiosta
saadaan hyvin samankaltaisia vastauksia. Se on siis tiedossa, mutta ei tiedostetusti. Tyon-

tekijat tietdvat mita heilta odotetaan ja mihin suuntaan yritys haluaa menna.

Visio ei ole suuresti esilla mydskaan johdon mielesta. Visiosta kylla puhutaan, mutta enem-
mankin arkikielella ja se on kylla lasna arjessa. Tavoite tuntuu kuitenkin olevan sama seka
johdolla, etta tydntekijoilla. Tavoitteena on haastattelujen mukaan kasvaa paikallisena toi-
mijana ja taata kaikille asiakkaille hyva laatu. Muutokset ovat johdon mukaan vaikuttaneet
positiivisesti yrityksen tulevaisuuden kuvaan. Muutoksien tarpeellisuutta ei tyontekijoiden
mukaan ole vahvistettu vision tai strategian mukaan vaan enemmankin jokapaivaisilla kay-
tannon asioilla. Johdolla on selkea kuva yrityksen visiosta ja strategiasta, mutta he myon-
tavat, ettei siitd ole juurikaan puhuttu tyéntekijéiden kanssa. Kiireinen arki on osasyy tahan.
Keskusteleminen tyontekijoiden kanssa on jaanyt vahemmalle ja on keskitytty ehka liikaa
arjen pydrittamiseen. Alaisten maara on moninkertaistunut, mika on lisannyt tydmaaraa.
Myds uusien toimintatapojen opettelu ja uusiin toimitiloihin ja kaytantoihin opettelu on vaa-

tinut aikaa ja energiaa.
Muutoksesta viestiminen

Haastattelujen mukaan muutosprosessin alkuvaiheessa viestinta johdon ja tyontekijoiden
valilla oli vahaista. Johdolta olisi toivottu selkeampaa ja aktiivisempaa viestintaa tulevista
muutoksista. Kaksi haastateltavaa kertoivat pohtineensa tulevia muutoksia ja olleen epa-
varmoja omasta tulevaisuudesta yrityksen tyontekijoinda. Myos tulevat toimintatavat ja kay-
tannot olivat mietityttdneet. Yksi haastateltava kertoi kdyneensa aktiivisesti keskusteluja
esimiehen kanssa, jotta voisi antaa omia kehitysehdotuksia ja olla mukana toteuttamassa
muutosta. Yksi haastateltava kertoi, etta riittdd kun asioista tiedotetaan yleisella tasolla,
mutta tiedon on oltava selke&a. Tyontekijan tuli itsen olla aktiivisempi osapuoli halutessaan
lisatietoa johonkin asiaan. Tilanne kuitenkin on parantunut muutosprosessin edetessa, ja
tahan on haastateltavan mukaan vaikuttanut varmasti sekin, etta johto ja tyontekijat ovat

tutustuneet enemman ja tuntevat toisensa paremmin.

Johto oli muutosprosessin alussa tiedostanut vahaisen viestinnan ja tietoisesti lisannyt vies-
tintdd muutosten tarpeellisuuden ja yrityksen tulevaisuuden suhteen. Viestinndllisesti ti-
lanne oli vaikea, kun johto ja tyontekijat eivat ennestaan tunteneet toisiaan. Uuteen toimi-
paikkaan ja uusien ihmisten sekaan hyppaaminen oli johdolle jo itsessdan suuri muutos.
Muutoksista pyrittiin viestimaén johdonmukaisesti ja niin, etta pyrittiin viestiméaéan vain vah-

vistettuja ja varmoja asioita. Spekulaatiot haluttiin jattdd mahdollisimman vabhiin.
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Kokonaisuudessaan johto tuntee onnistuneensa muutosviestinnassa melko hyvin, mutta
toteaa yleisessa tiedonkulussa olevan edelleen haasteita. Tieto ei kulje tyéntekijdiden valilla
tarpeeksi hyvin ja tasta johtuen on tullut vaarinkasityksia ja virheellisia olettamuksia. Tiedon
kulun parantamiseksi on mietitty ja kokeiltu eri keinoja, kuten viestivihko, viestintasovellus
seka ilmoitustaulu. Naistd parhaaksi on koettu ilmoitustaulu, joka on kaikkien luettavissa.

lImoitustaululle laitetaan kaikki ajankohtaiset ja tarkeét asiat, jotka ovat jokaisen hyva tietaa.
Henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

Henkildstolle on annettu suuri vastuu muutosten lapiviemisissa. Haastattelujen mukaan yri-
tyksen toiminnassa keskeista on luottamus tyontekijéihin. Henkildstolle on annettu suuret
vaikuttamismahdollisuudet omaan tyéhénsa ja tydpaivien kulkuun. Mitd enemman tyénte-
kijoille annetaan vastuuta, sitd enemman he mydskin sitd ottavat. Johto luottaa siihen, etta
jokainen yrityksen tydntekija toimii yrityksen vision ja tavoitteiden mukaisesti. llman luotta-
musta ei yrityksen arki toimi. Johto antaa myds kiitosta tyontekijoille siitéa, ettéa he ovat otta-
neet vastuuta tarvittavista asioista. Tdma on helpottanut johdon ty6t&d muutoksen lapiviemi-

sessa.

Sama viesti vastuun osalta tulee myos tyontekijoilté. Arki pyorii hyvin, silla jokaisella on oma
vastuualue ja jokainen tietaa mitd heiltd vaaditaan. Tyontekijat kertovat tydnsa olevan melko
vapaata ja vastuuta oman tydn toteuttamiseen annetaan riittavasti. Vastuu motivoi teke-

maén ty6ta ja ottamaan lisda vastuuta.
Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Muutosprosessi on johdon haastattelujen mukaan viela alkutekijoissd. Muutosprosessin
alusta on vasta puoli vuotta eika pitkan aikavélin onnistumisista ole viela tietoa. Lyhyella
aikavalilla onnistumisia on tullut ja niistd on puhuttu avoimesti. Johdon mukaan tyontekijoita
on kiitetty kovasta tyosta ja osoitettu arvostus henkildston tekemaa tyéta kohtaan. Lyhyen
aikavalin tavoitteitakin on luotu johdon puolelta 1&hinn& heille itselleen. Osa tavoitteista on
toteutunut, mutta osa jaanyt vield toteutumatta. Johto arvioi tavoitteiden onnistumisen joh-
tuneen henkildstdn asenteesta seka uskosta muutosta kohtaan. Johdolla on tunne, etta

muutokset ovat olleet positiivisia ja toivottuja.

Onnistumiset koetaan haastattelujen mukaan tarkeina jatkoa ajatellen. Onnistumiset luovat
uskoa tulevaan ja vahvistavat tunnetta tyon jatkumisesta seka asioiden sujumisesta. Yh-
tend suurena onnistumisena koetaan asiakaskannan kasvu ja sen my6ta téiden lisdantymi-
nen. Osa-aikaisia ty0suhteita on pystytty muuttamaan kokoaikaisiksi ja palkkaamaan uusia

tyontekijoita. Se, etta tydn maara on kasvanut, lisdd myos uskoa téiden jatkuvuuteen.
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Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

Muuttuneiden kaytantdjen ja toimintatapojen vakiinnuttaminen tydyhteisoon on yrityksessa
viela vaiheessa. Parannuksia ja muutoksia vakiinnutetaan sitd mukaa, kun ne koetaan
omaksutuiksi. Johtoa haastatellessa tulee ilmi, etta tAm&a muutosprosessin osio on ollut
melko vahalla huomiolla. Muutoksia on tehty ja niihin on panostettu, mutta niiden vakiinnut-
tamista osaksi tydyhteisda ei olla mietitty. Taman osalta on odotettu ajan hoitavan vakiintu-

misen. Mydskaan varsinaista seurantaa toimintatapojen muutokselle ei ole.

Parhaiten muutokset saadaan vakiinnutettua osaksi tydyhteisda perustelemalla asiat hyvin
ja kertomalla syyt muutosten tarpeellisuuteen. Tyodntekijat kertovat nain monesti myds ol-
leen, mutta suurimmaksi osaksi vakiinnuttaminen tapahtuu omalla painollaan ja keskuste-

lemalla.
Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuurimalliin

Yrityskulttuurin ja toimintatapojen valisen suhteen arviointi oli vaikeaa niin tyontekijoille kuin
johdollekin. Yrityksen arvot ohjaavat johdon mukaan yrityksen toimintatapoja ja niiden valilla
ei ole huomattu olevan poikkeavuuksia. Valilla on tullut eteen tilanteita, joissa on jouduttu
miettimaan naiden kahden valista suhdetta, mutta ongelmaa niista ei koskaan ole tullut.
Taman kohdan toteutumiseen tarvitaan haastateltavan mukaan aikaa, ettd muutosten seu-

rauksiin aletaan luottamaan.
5.2 tyohyvinvointi ja sen edistaminen

Tyohyvinvointia kasittelevan haastatteluteeman tarkoituksena oli selvittdd muutosjohtami-
sen onnistumisen lisdksi tyohyvinvoinnin nykytilaa ja kehittdmisen keinoja sen paranta-
miseksi. Haastattelujen mukaan tyéhyvinvointi koetaan talla hetkella hyvéksi. Vaikka tyohy-
vinvointi koetaan hyvaksi, tuo ruumiillinen ja raskas tyd omat haasteensa. Raskasta tyota
pyritaan tukemaan kaikin tavoin hyvilla tyévalineilla seka hyvalla tydergonomialla. Tyonte-
kijoiden toiveisiin tyovalineistd pyritdan johdon mukaan aina vastaamaan. Jos tyontekijat
kertovat tarvitsevansa jotakin, niin silloin se myo6s pyritddn hankkimaan. Vastausten mu-
kaan ty0 koetaan miellyttavaksi ja hyvin organisoiduksi. Ty6 on hektisté ja se vaatii hyvaa
kokonaisuuden hahmottamista seka stressin sietokykya. Valilla on kiire ja lahetykset tulee

saada valmiiksi nopeasti, valilla on rennompaa ja on enemman aikaa tehda asioita.

Tyo6tehtavat ovat pysyneet muutoksen my6ta suurimmaksi osaksi samoina. Tydtehtaviin
tulleet muutokset on koettu positiivisina ja ne liittyvat tydnkuvan ja tyétehtavien monipuolis-
tamiseen. Tybnkuvan laajenemisen myota tyéntekijoitd on perehdytetty vanhojen tyétehta-

vien liséksi uusiin. Aiemmin vastuualueet ovat olleet suppeampia. Haastateltavien mukaan
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tyossa tarkeimpia asioita on hyvat tyovalineet seka hyva yhteishenki. Haastateltavat koke-
vat naiden asioiden olevan paasaantoisesti kunnossa. Yksi esimerkki hyvasta yhteishen-
gesta on haastatteluissa esiin tullut kaytanto tauoista. Tapana on pitdd tauot samaan aikaan
muiden kanssa, jolloin tauoista tulee sosiaalisia tilanteita ja lisdavat keskustelua ja tyonte-

kijoiden valista kanssakaymista.

Toimitusjohtaja kertoo kéayneensa tyontekijoiden kanssa lapi heidéan tyotehtavansa ja kes-
kustelleen niista. Tyontekijoille on liséksi kerrottu mahdollisuudesta laajentaa halutessaan
osaamistaan yrityksen sisélla ja ndin on myos tehty. Johto kokee olevansa hyvin perilla
tyoyhteisdssa tapahtuvista asioista, silla he tekevéat samoja téita kuin muutkin. Johto kertoi
huomanneensa monta epakohtaa paivittaisessa tydssa vain siksi, ettd ovat itse olleet teke-
massa kyseista tyota. Monesti epakohdat huomataan vasta, kun on itse tydntekijan ase-
massa. Nain on saatu sujuvoitettua montaa tyon vaihetta. Yrityksessa tavoitteena on paasta
tilanteeseen, jossa kaikki pystyvat tekemaan tyotd mahdollisimman monipuolisesti. Taméa
helpottaa niin lomien kuin sairaspoissaolojen tuuraamista. Johto kertoo myés pyrkineensa

siihen, etta kynnys kysymiseen ja oman mielipiteen tuomiseen olisi mahdollisimman matala.

Kehityskeskusteluja ei olla kdyty uuden organisaation muodostumisen jalkeen, mutta niiden
tarvetta puntaroidaan. Kehityskeskusteluille ndhdaan kuitenkin tarvetta tyontekijéiden puo-
lelta, silla hektisessa arjessa ei ole aina aikaa jadda miettimaan asioita, saati kayda syval-

lisempia keskusteluja esimiehen kanssa.

Haastatteluissa tuli ilmi onnistuneita muutoksia, joista suurimpana toiminnan nykyaikaista-
minen. Monessa tybvaiheessa on alettu kayttdmaan enemman hyodyksi tietotekniikkaa ja
sen luomia mahdollisuuksia. Myds tilausprosessi on kokenut vastausten mukaan paivityk-
sen, mika koettiin muutoksen mukanaan tuomana hyvéna asiana. Johdon mukaan monta
asiaa on vield ratkaisematta ja naista yksi on logistiikan sujuvoittaminen. Silla on suuri vai-

kutus jokapaivaiseen tython ja sen myéta tydn kuormittavuuteen.

Johtajia haastatellessa nousee esiin yhteistllisyyden kehittaminen. Talla hetkella yrityksen
sisalla on kahtia jakautuminen ty6tehtdvien mukaan. Tahan johto on suunnitellut ratkaisuksi
kuukausittaista tai tarvittaessa viikoittaista palaveria, johon osallistuisivat kaikki. Palave-
rissa kaytaisiin lapi ajankohtaisia asioita ja sana olisi vapaa. Talla tulisi johdon mukaan var-
masti olemaan positiivisia vaikutuksia niin yhteishenkeen kuin tiedon kulkuunkin. Aiemmin
yrityksessa ei olla pidetty yhteisid palavereja, joten tdma tulisi uutena kaytantona tyonteki-
joille.

Kehityskohteena haastatteluissa nousee esiin selkean johtajan puuttuminen. Yrityksen si-
salla eri toiminnoissa on toiminnasta vastaava, mutta raja on hailyva esimiehen ja vastaa-

van vastuiden valilla. Tama nousi esiin niin tyéntekijoiden, kuin johdonkin vastauksissa.
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Haastatteluissa tulee myds ilmi henkiloston hyva itseohjautuvuus. Monissa tilanteissa ei

edes tarvita johtajaa, silla kaikilla on omat tehtéavat hyvin tiedossa.

Tyodhyvinvoinnin kehittdminen on ollut johdon mukaan mielessa paatoksia tehdessé. Muu-
toksia ei olla haluttu tehda liian nopeasti, jotta muutoksia ei tulisi liikaa lyhyessa ajassa.
Johto uskoo, ettd muutosten vieminen kaytantoon on hyva tehdé vaiheittain. Ensimmaiseen
kuukauteen ei tehty mitaan muutoksia, mutta vahitellen kehittdmishankkeita on viety pape-
rilta kaytantoon. Johdon mukaan tdma on toiminut hyvin ja muutoksia tullaan tekemaan
jatkossakin. Tyontekijoiden puolelta ollaan myo6s tyytyvaisia tydhyvinvoinnin tilaan. Tér-
kedna pidetddn etenkin tydn vapautta ja sita, ettd tydossa saadaan kayttda omaa harkinta-
kykya ja tullaan kuulluksi.
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6 Johtopdaatdkset ja pohdinta
6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen laatuun voidaan vaikuttaa etukateen tekemélla hyva haastattelurunko. En-
nalta kannattaa myds miettia, miten teemoja voidaan syventaa ja mietitaén valmiiksi vaih-
toehtoisia lisékysymysten muotoja. Haastattelun aikana laatua voi parantaa huolehtimalla
teknisen valineiston kunnosta, kuten tallennusvalineistéa. Myos tallentimen toiminta kannat-
taa tarkistaa aika ajoin. Laatua voi parantaa myos haastattelupéivakirjalla, johon kirjataan
huomioita haastateltavista ja heidan ymparistostadan. Haastatteluaineiston luotettavuus riip-
puu sen laadusta. Esimerkiksi haastatteluiden aikaiset virheet tallennuksessa tai aineiston
litteroinnissa voivat vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Tutkimusten luotettavuutta mi-

tataan lisaksi Reliaabeliuden ja Validiuden kautta. (Hirsjarvi & Hurme 2018, 184.)

Tutkimuksen reliaabeliudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkittaessa samaa henkildd saadaan
molemmilla tutkimuskerroilla sama tulos. Reliaabelius maaritelladn myads niin, etta kaksi eri
arvioitsijaa saavat saman tuloksen. On kuitenkin epatodennakdisté, etta kaksi arvioijaa ym-
martaisivat kolmannen sanoman taysin samalla tavalla. Kolmas tapa ymmartaa reliaabelius
on toistaa sama tulos kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalla. Perinteinen validius
koostuu kahdesta paatyypistd, joita ovat tutkimusasetelmavalidius seka mittausvalidius. Va-
lidius seka reliaabelius ovat molemmat lahtoisin kvantitatiivisesta tutkimuksesta, eivatka
toimi taysin kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa. (Hirsjarvi & Hurme 2018,
184.)

Kasitteina validiteetti ja reliabiliteetti vastaavat lahinna kvantitatiivisen tutkimuksen tarpeita
ja monesti ehdotetaan, ettei niita kaytettaisi laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioita-
essa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa yksiselitteisia
ohjeita. Seuraavaa listaa voi kayttdaa Tuomi & Sarajarven (2018, 160-163.) mukaan apuna
tutkimuksen kokonaisuutta arvioitaessa.
e Tutkimuksen kohde ja tarkoitus: mitd olet tutkimassa ja miksi
e Omat sitoumuksesi tutkijana tassa tutkimuksessa: miksi tdma tutkimus on sinusta
tarked, mita olet olettanut tutkimusta aloittaessasi, ovatko ajatuksesi muuttuneet
e Aineiston keruu: miten aineiston keruu on tapahtunut menetelmana ja tekniikkana,
aineiston keruuseen liittyneet erityispiirteet, mahdolliset ongelmat
e Tutkimuksen tiedonantajat: milla perusteella tutkimuksen tiedonantajat valittiin, mi-
ten heihin otettiin yhteytta, montako tiedonantajaa tutkimuksessa on
e Tutkija-tiedonantaja- suhde: arvio, miten suhde toimi, lukivatko tiedonantajat tutki-

muksen tulokset ennen niiden julkaisua, muuttivatko heidan kommenttinsa tuloksia.
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e Tutkimuksen kesto: millaisella aikataululla tutkimus on tehty

¢ Aineiston analyysi: miten aineisto analysoitiin, miten tuloksiin ja johtopaatéksiin tul-
tiin.

e Tutkimuksen luotettavuus: on arvioitava, miksi tutkimus on eettisesti korkeatasoi-
nen, miksi tutkimusraportti on luotettava.

e Tutkimuksen raportointi: miten tutkimusaineisto on koottu ja analysoitu.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa kaydaan lapi edella mainitut Tuomi & Sarajarven
listaamat kohdat. Luotettavuuden arvioinnissa tutkimusta on pyritty arvioimaan mahdolli-

simman realistisesti.

Tutkimuksen kohde ja tarkoitus selviavat heti tutkimusraportin alussa ja aineisto on keratty
aiheen mukaan. Myo6s haastateltaville on kerrottu tutkimuksen aihe ja sen tavoitteet. Tutki-
jan sitoumus aiheeseen on vahva, silla aihe seka kohdeyritys on tutkijalle téarkeé. Tutkija on
halunnut aidosti I6ytaa keinoja parantaakseen yrityksen tilaa ja tutkijalla on myds aito kiin-
nostus tutkittavaa asiaa kohtaan. Aineiston keruu on tapahtunut tutkijan ja haastateltavan
valilla kahdenkeskisessa haastattelussa kasvotusten. Haastattelut toteutettiin yrityksen ti-
loissa kokoushuoneessa, jossa oli rauhallinen ja rento tunnelma. Kaikki haastattelut nau-
hoitettiin ja painotettiin anonyymiytta. Haastattelut saatiin pidettyd oikeassa aiheessa tee-
mahaastattelurungon avulla. Kaksi haastattelua kesti melko pitkdén ja keskustelu ajautui
osittain aiheen ulkopuolelle. Tutkija kuitenkin uskoo tdamén keskustelun auttaneen itse ai-
heesta keskustelua ja toimi tunnelman vapauttajana. Tutkimuksen tiedonantajia arvioita-
essa on mainittava, ettd haastateltavat eivat epardineet osallistua tutkimukseen. Haastatel-
tavilla tuntui olevan aito halu vieda yrityksen tilaa eteenpdin tutkimuksen kautta, mika osal-
taan lisda tulosten luotettavuutta. Tiedonantajia tutkimukseen valittiin viisi henkildéa yrityk-
sen sisalta, mika on hyva otanta ottaen huomioon yrityksen koon. Haastateltavien valintaan
vaikuttivat heidan tydnkuvansa, jotta otannasta saatiin mahdollisimman laaja. Tutkija-tie-
donantaja -suhde oli hyva ja toimiva. Tutkija onnistui luomaan rennon ja luottamuksellisen
tunnelman haastateltavien kanssa. Koko haastattelun ajan tutkija pyrki olemaan puolueeton
ja suhtautumaan saamaansa tietoon neutraalisti. Tutkija tunsi haastateltavat ennestaan,
mik& on voinut vaikuttaa joihinkin vastauksiin, mutta tutkija pitaa tata epatodennakoéisena.
Tutkimuksen aikataulu oli kaiken kaikkiaan liian tiukka. Teorian kokoamiseen meni paljon
aikaa ja tutkimuksen toteutuksen kanssa tuli kiire. Haastattelut, aineiston analysointi ja tu-
losten raportointi tehtiin kolmessa viikossa. Tulosten analysointiin ja raportointiin olisi pita-
nyt kayttdd enemman aikaa. Tutkija on kuitenkin tyytyvainen lopputulokseen eikd usko Kii-
reen vaikuttaneen siihen. Aineiston analysoinnissa kaytettiin laadulliselle tutkimukselle ta-
vanomaista siséllonanalyysia. Tutkimuksen tulokset kaytiin tarkkaan lapi, ne jaoteltiin ja

nitd analysoitin seka peilattin teoriaan. Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa
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mainittakoon, etta tutkija on toiminut tutkimusta tehdesséan parhaalla katsomallaan tavalla.
Tutkija on pyrkinyt raportoimaan tulokset mahdollisimman realistisesti ja mitaan niihin lisaa-
matta tai olannaisia tietoja poisjattamatta. Tutkimusraportti on pyritty kokoamaan huolelli-

sesti niin, ettd tulokset olisivat siita selkeasti luettavissa.
6.2 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittd&d miten toteuttaa muutosjohtamista liketoiminnan oston
myota. Nykypdaivana lahes kaikessa johtamisessa on muutos lasnd. Muutokset ovat yritys-
elaméssa jokapaivaisia ja yrityksen kehittdmisen kannalta valttdméattomia. Tyéhyvinvoinnin
kehittamisen tarkeys tulee pitdad mielessd muutoksia suunniteltaessa. My6s tehokas ja

avoin viestintd on avainasemassa muutoksen onnistuneessa lapiviemisessa.

Tutkimuksen teorian pddpaino muutosjohtamisen osalta oli John P. Kotterin (1998) muu-
tosjohtamisen kahdeksan kohdan mallissa. Kaikki kahdeksan vaihetta vaikuttavat niin muu-
toksen onnistumiseen kuin tydhyvinvointiinkin. Muutosprosessin vaiheiden pohjalta Kotter
on luonut lisdksi muutosjohtamisen kahdeksan virheen listan. Naita kahdeksaa virhetta tu-
lee valttaa ja toteuttaa muutos kulkemalla naiden kahdeksan portaan kautta oikaisematta
yhtak&aan porrasta. Kotterin kahdeksan portaan malli on kansainvalisesti tunnettu ja mai-

netta saanut malli.

Muutosprosessi alkaa Kotterin mukaan muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tah-
dentamisella eli toisin sanoen on valteltava Kotterin ensimmaista virhettd, joka on liiallinen
tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen. Tutkimustulosten mukaan tieto muutoksesta oli tullut
kohdeyrityksen henkilostélle melko nopealla aikataululla eiké siihen pystytty valmistautu-
maan ennakkoon. Muutosten syita on kuitenkin kayty tyontekijoiden kanssa lapi ja niita on
perusteltu. Myds tydntekijdiden mielipiteitd muutoksissa oli kuunneltu. Tutkimuksen perus-
teella voidaan sanoa ensimmaisen askeleen onnistuneen melko hyvin. Muutoksen alussa
olisi voitu tiedottaa enemman ja kiinnittdd huomiota asioista tiedottamiseen. Nyt asioiden

annettiin menn& hyvin paljon omalla painollaan.

Toinen muutosprosessin vaihe on ohjaavan tiimin perustaminen. Samalla on siis valtettava
virhettd, joka on riittdvan vahvan ohjaavan tiimin puuttuminen. Tulosten perusteella hyva
yhteishenki on edesauttanut muutosten ymmartamista ja niiden eteenpéin viemista. Muu-
tosten toteuttaminen on kuitenkin jaanyt hyvin pitkalti yksittéisen tyontekijan harteille. Pie-
nen yrityksen ollessa kyseessa ei johdon mukaan erillista tiimia olisi pystytty edes rakenta-
maan. Tama vaihe osoittautui ongelmalliseksi pienen yrityksen ollessa kyseessa. Johto ker-
toi itse tavallaan toimineensa ohjaavana tiimind, mikd on osaltaan auttanut muutosten

eteenpdin viemisessa.
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Kolmantena muutosprosessin vaiheena Kotterin mukaan on vision ja strategian laatiminen.
Samalla on siis véltettava vision aliarvioimista. Tulosten mukaan visiosta ei ole viestitty sen
varsinaisessa merkityksessd, mutta se on johdon ja osittain tydntekijoiden tiedossa. Tyon-
tekijat tietavat mita heiltd odotetaan ja mihin suuntaan yritys haluaa menna. Muutoksien
tarpeellisuutta ei tydntekijdiden mukaan ole vahvistettu vision tai strategian mukaan vaan
enemmankin jokapaivaisilla kaytdnnon asioilla. Jotta muutosten perimmaiset syyt saataisiin
kaikkien tietoon, tulisi visiosta ja strategiasta puhua enemman tyontekijoille. Se helpottaisi

muutosten sisaistamista, jolloin myds muutosten perustelu helpottuu.

Neljas muutosprosessin vaihe on muutoksesta viestiminen ja sen myota valteltdvana vir-
heena vision lilan vahainen viestintd. Tulosten mukaan muutosviestinta yrityksessa parani
loppua kohden ja viestintdan oltiin alkuvaikeuksien jalkeen tyytyvaisia. Tyontekijat pitivat
viestintdad ja asioista puhumista erittdin tarkedna tai jopa tarkeimpana osana muutosta.
Muutoksista pyrittiin viestimdan johdonmukaisesti ja selkeésti. Tulosten mukaan tassa

my0s onnistuttiin ja toivottiin myos jatkossa viestintaan ja tiedottamiseen panostamista.

Viides vaihe on henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan ja viidennen vai-
heen virheend on se, ettei uuden vision tielld olevia esteita poisteta. Tutkimuksen mukaan
henkildstd on valtuutettu viemaan vision mukaista toimintaa eteenpain. Henkilostolle on an-
nettu suuri vastuu muutosten lapiviemisissa ja yrityksen toiminnassa keskeisté on luottamus
tyontekijoihin. Henkildstélle on annettu suuret vaikuttamismahdollisuudet omaan tyéhonsa
ja tyopéaivien kulkuun. Vastuun antaminen yrityksessa on motivoinut tyontekijoita viemaan
muutoksia eteenpadin ja ottamaan lisdd vastuuta. Tuloksissa oli huomattava yksimielisyys
taman portaan onnistumisen kohdalla. Kaikki tyontekijat olivat tyytyvaisia saamaansa vas-

tuuseen ja sen myota tulleeseen vapauteen.

Kuudentena muutosprosessin portaana tulee lyhyen aikavélin onnistumisten varmistami-
nen. Kuudennessa vaiheessa virheena on se, ettei lyhyen aikavalin onnistumisia synny.
Tulosten mukaan lyhyen aikavalin onnistumisista on pyritty keskustelemaan ja tyéntekijoita
on kiitetty kovasta tydsta ja osoitettu arvostus henkiloston tekeméaa tyota kohtaan. Johto
arvioi tavoitteiden onnistumisen johtuneen henkildston asenteesta seka uskosta muutosta
kohtaan. Tulosten mukaan lyhyen aikavalin onnistumisista puhuminen on tarkeaa ja se va-

laa uskoa my6s tulevaan.

Seitsemas vaihe on parannusten vakiinnuttaminen, jossa tulee valttda liian varhaista voi-
tonjulistusta. Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd parannusten vakiinnuttaminen néh-
daan kohdeyrityksessa melko vaikeana asiana. Se on jaanyt yrityksessa vahalle huomiolle

ja muuttuneiden kaytantdjen ja toimintatapojen vakiinnuttaminen tydyhteisfon on
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yrityksessa viela vaiheessa. Taman vaiheen loppuun viemiseen tulisi kiinnittdd huomiota,

jotta muutos saataisiin onnistuneesti paatokseen.

Kahdeksantena ja samalla viimeisena vaiheena on uusien muutosten toteuttaminen. T&-
man viimeisen vaiheen virheena on se, ettei muutosta juurruteta yrityskulttuuriin. Tulosten
mukaan yrityksen arvot ohjaavat yrityksen toimintatapoja ja muutokset pyritdén toteutta-
maan yrityksen arvojen mukaan. Tulosten perusteella muutosten juurruttamista yrityskult-

tuuriin pidetaan tarkeédna, mutta samalla haastavana asiana.

Tyohyvinvointiin vaikuttavat Hyppasen (2013, 165) mukaan monet tekijat, kuten tyo, tydyh-
teiso, tybvalineet, tydymparistd ja turvallisuus, johtaminen ja esimiesty®, arvostus, palkka
ja edut, osaaminen ja motivaatio, tyon vaativuus ja kuormittavuus seka terveys, voimavarat
ja oma eldmantilanne. Tutkimuksen tulosten mukaan tyohyvinvointi koetaan yrityksessa
talla hetkella hyvaksi. Vaikka ty6hyvinvointi koetaan hyvaksi, tuo ruumiillinen ja raskas tyo
omat haasteensa. Raskasta tyota pyritd&n tukemaan kaikin tavoin hyvilla tydvalineilla seka
hyvéalla tydergonomialla. Tyontekijoiden toiveisiin tyovalineista pyritd&n johdon mukaan aina
vastaamaan. Tyotehtaviin tulleet muutokset koetaan positiivisina ja ne liittyvat padasiassa
tyonkuvan ja tydtehtdvien monipuolistamiseen. Johto myds kokee olevansa hyvin perilla
tydyhteisdssa tapahtuvista asioista, silla he tekevéat samoja toita kuin muutkin. Johto kertoi
huomanneensa monta epakohtaa paivittdisessa tydssa vain siksi, ettd ovat itse olleet teke-
massa kyseista tyota. Tulosten mukaan yrityksessa on tehty monia onnistuneita muutoksia,

joista suurimpana toiminnan nykyaikaistaminen ja sen mukanaan tuomat helpotukset.
6.3 Yhteenveto ja jatkotutkimusaiheita

Paatutkimuskysymyksena tassa tutkimuksessa oli: Miten toteuttaa muutosjohtamista liike-
toiminnan oston my6ta? Tutkimuksen ollessa valmis voidaan todeta tutkimuksen olleen on-
nistunut. Tutkimuksen tavoitteena oli auttaa yritysta viemaan muutokset lapi tydhyvinvointia
samalla kehittden. Tutkimuksen kautta yritys sai arvokasta tietoa tyéntekijéiden hyvinvoin-
nin tilasta sekd avaimia muutosjohtamisen ongelmiin. Tutkimus toimii myds hyvana pohjana

ja muistilistana tuleville muutoksille.

Vaikka muutokset tuntuisivat pieniltd, on ne yrityksessa aina pitkd prosessi. Muutoksissa
tulee ottaa huomioon monia asioita ja onnistuneen muutoksen lapiviemiseen tarvitaan ai-
kaa, tietoa, taitoa ja energiaa. Muutosten lopulliset seuraukset voivat nakya vasta pitkienkin
aikojen paasta. Muutosten vaikutusta tyéhyvinvointiin ei tulisi koskaan aliarvioida, silla yritys

voi niin hyvin, kuin yrityksen henkildstokin voi.

Seka muutosjohtaminen, etta tydhyvinvoinnin kehittdminen ovat tydelaméssa aina ajankoh-

taisia ja tarkeitd aiheita. Tassa tutkimuksessa keskityttiin tapahtuneeseen muutokseen ja
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ulkopuolelle rajattiin tydhyvinvoinnin nakékulma pidemmalta aikavalilta ja se, kuinka tyéhy-
vinvointi on kehittynyt. Jatkotutkimusaiheeksi sopisi laajempi tyéhyvinvoinnin kysely, jossa
tutkittaisiin tilannetta ennen muutosta ja muutoksen aikana ja peilattaisiin sita tydéhyvinvoin-
nin tilaan muutoksen jalkeen. Talléin muutoksen onnistumisesta ja sen todellisista seurauk-
sista saisi laajemman kuvan. Tutkimuksen tavoitteena olisi saada kasitys tydhyvinvoinnin

nykytilasta ja sen kehittamiseen vaadittavista toimenpiteista.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe, josta yritykselle voisi olla hy6tyd, on selvittaa
tulevien muutosten mahdollisuudet ja uhat. Yritykselle ajankohtainen asia tulee olemaan
sukupolvenvaihdos ja sen my6ta tapahtuvat muutokset. Tulevassa tutkimuksessa voitaisiin
keskittya tulevaan sukupolvenvaihdokseen ja sen my6ta tuleviin haasteisiin. Taman tutki-
muksen pohjalta saadaan tarkeaa tietoa yrityksessa jo tapahtuneesta muutoksesta ja jat-

kamalla tutkimusta saataisiin arvokasta tietoa myos tulevasta muutoksesta.
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Liite 1

Liite 1. Teemahaastattelun haastattelurunko

Teema 1. Organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen: Kotterin kahdeksan portaan malli

Miten paivittdinen elama tydpaikalla on muuttunut yritysoston myota?
Miten tyon tekemisen edellytyksista on huolehdittu?

Miten tyodn sisalléssa tapahtuviin muutoksiin on reagoitu?

Miten muutosviestinté on toteutunut?

Onko havaittu muutosvastarintaa ja miten se on vaikuttanut tydhén?

Teema 2. Tyohyvinvointi ja sen edistaminen

Miten tydyhteisdn hengesta on huolehdittu?

Kuinka uusista toimintatavoista ja tyontekijoihin liittyvista odotuksista on kerrottu?

Miten osaamista ja ammattitaitoa on yllapidetty ja tuettu muutosta ennen ja sen jalkeen?
Miten tydhyvinvoinnin edistamisessé, motivoinnissa ja viestinndssa on onnistuttu?

Miten arvioisit muutosprosessia kokonaisuutena?



