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Taman opinndytetyon toimeksiantaja on Valmet Automation Oy:n Kajaanin toimipisteen logistiikkaosasto.
Muutokset tyoelamassa ovat tulleet jadaddkseen ja jokainen niistd on omanlaisensa tavoitteiltaan ja kestoil-
taan. Tyon tavoitteena oli rakentaa tyokalu logistiikkaosaston esihenkilélle, joka palvelee hdnta monipuoli-
sesti erilaisissa muutoksissa. Tarkoituksena oli selvittda minkalaiset tekijat vaikuttavat muutosten onnistu-
miseen.

Teoriaviitekehys muodostuu aiheista muutosjohtaminen, muutokset tydelamassa, muutosten vaikutus esi-
henkildihin ja tydntekijéihin, muutosviestind, muutosvastarinta ja tydhyvinvointi muutosten keskella ja AD-
KAR -muutosjohtamisenmalli.

Kehittdmistehtava on laadullinen tutkimus, koska pyrkimyksend oli saavuttaa ymmarrys muutosjohtami-
sesta ja sen nykytilasta Valmet Automation Oy Kajaanin logistiikkaosastolla. Tarkoituksena oli selvittaa tut-
kittavien kokemuksia ja ndkemyksia aiheesta. Tutkimuksen ldhestymistapana on tapaustutkimus, jolla ke-
hitetdan muutosjohtamisen prosessia osastolla.

Aineiston kerddmisen menetelmat olivat logistiikan esihenkilén teemahaastattelu ja aivoriihi logistiikkatii-
mildisille. Teemahaastattelulla selvitettiin esihenkilon kokemuksia ja ndkemyksia hanen kokemistaan muu-
toksista sekd hanen ajatuksiaan muutosjohtamisesta. Ndma tiedot toivat tarkeaa pohjatietoa tyokalun ke-
hittamista varten. Aivoriihen avulla kerattiin ajatuksia ja ideoita tiimildisilta tyokalua varten.

Teemahaastattelun tulokset kertovat esihenkilon pitkan tyéuran aikana kokemistaan monenlaisista muu-
toksista. Aivoriihen ideoista oli nahtavilld, ettd myos ne perustuivat suurimmaksi osaksi kokemuksiin tiimi-
ldisten pitkien tydurien vuoksi. Viestinndssa ja palkitsemisessa koettiin olevan parannettavaa. Palautteiden
antamisen tavoista henkilokohtainen palaute koettiin hyvana. Tarkeaa on kuitenkin aina jarjestdaa mahdol-
lisuus anonyymeille palautteille. Osaamisen kehittdmisen menetelmia ideoitiin myds runsaasti, mika kuvas-
taakin niiden monipuolisen hyédyntamisen tarpeen.

Opinnaytteen tuotos on: Tydkalu muutosten hallintaan. Tyékalun runko on ADKAR -malli, jossa on mukana
ohjeita mallista ja tiimildisten aivoriihessa tuottamat ideat. Lisdksi mukana on neuvoja People & Leadership
Consulting Oy yrityksen toimitusjohtajana, valmentajana seka liikkeenjohdon konsulttina tyoskentelevalta
Helka Piriselta. Tyokalu sisaltada kaksi polkua. Ensimmainen on lyhytkestoisia ja toinen pitkdkestoisia muu-
toksia varten. Nain tydkalu on hyddynnettavissa erilaisissa muutoksissa.

Teoriaan tutustuminen auttoi ymmartamaan henkiloston suuren merkityksen muutosten onnistumisessa.
Tyontekijoiden osallistumismahdollisuus muutosprosessiin auttaa tyontekijoita sitoutumaan muutoksiin.
Aivoriihen avulla tiimildiset saivat mahdollisuuden vaikuttaa tyokalun kehittamiseen. Tama osallistava me-
netelma voi auttaa heita sitoutumaan tuleviin muutoksiin helpommin.
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The client of this development task is Valmet Automation Oy logistics department at Kajaani location.
Changes in work life are permanent and each of them has different goals and duration. Aim of this study
was to develop a change management tool for the supervisor of logistics department to support her with
different kind of changes. The purpose was to solve what kind of factors affect to success in changes.

Theoretical framework includes change management, changes in work life, impact of changes for employ-
ees and supervisors, change communication, change resistance, well-being at work during a change process
and ADKAR -change management model.

This study is a qualitative research to understand change management and its current state at logistics
department. The purpose of the study was to clarify the experiences and views of the supervisor and the
logistics team members about the topic. The research approach is a case study to improve the change
management process at the department.

The data collection methods were theme interview of the logistics supervisor and brainstorming for the
logistics team members. The theme interview clarified the experiences and views about past changes the
supervisor has faced with and her thoughts about change management. With the brainstorming the ideas
for the change management tool were collected.

Results of the interview reflect the supervisor’s long career and her experiences of changes during that
time. Also, the ideas from the brainstorming showed the influence of experiences of many long careers of
the team members. The need for improvement was seen in change communication and methods of re-
wards. When the team members where asked about good ways to give feedback, they found personal
feedback to be a good way. It is also important to arrange a possibility for anonymous feedback. The team
members boughed up many kinds of ways to develop skills. This tells that there is a need for different kind
of learning methods to be used.

The output of this development task is: A tool for managing changes. The frame of the tool is ADKAR -model
with its instructions. The tool includes also the ideas from the team members from the brainstorming and
advices from the managing director, trainer and consultant of People & Leadership Consulting Oy Helka
Pirinen. The tool has two paths. One for short term changes and the other one for long period changes.
These two different kinds of paths enable to use the tool in different kind of changes.

Topics in the theory framework instructed how significant the employees influence in changes is. Oppor-
tunity to participate in the change process help the employees to engage to the change. With the brain-
storming the team members had an opportunity to participate in the development of the tool. This possi-
bility may have a positive impact to team members which can help them to engage to future changes.
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1 Johdanto

Nykypaivan tydeldman muutos on jatkuvaa. Muutoksia on ollut aina, mutta nyt niitd tapahtuu
nopeammalla tahdilla ja kdynnissa voi olla useita muutoksia samanaikaisesti. Tyontekijoille tallai-
nen jatkuvan muutoksen ilmapiiri on raskasta. Erityinen ongelmia aiheuttava tilanne on, jos tyén-
tekijat eivat ymmarra muutoksia tai heilld ei ole mahdollisuutta osallistua muutokseen. (Rauramo
2013, 3.) Muutokset tydelamassa ovat tulleet jaddakseen. Koska niitd ei voi valttaa, taytyy niiden
kanssa tulla toimeen. Ihanteellisin tilanne olisi vastaanottaa tieto tulevasta muutoksesta innostu-

neena ja jopa malttamattomana, mutta hyvin usein nain ei kay.

Taman opinndytetyon toimeksiantaja on Valmet Automation Oy ja kehittdmistehtdvan kohde on
Kajaanin toimipisteen logistiikkaosasto. Kajaanin toimipiste on osa Valmet konsernin Valmet Au-

tomation Oy liiketoimintalinjaa.

Valmet Automation Oy kehittdd automaatioratkaisuja ja laitteistoja tiedonhallintaan, sovelluksia
seka palveluratkaisuja paperi-, sellu-, prosessi-, energia-, meri- ja kaasuteollisuuden asiakkaille.
Kajaanin toimipisteen tuotteita ovat analysaattorit, ndytteenottimet, sakeuslahettimet, johtoky-

kymittarit seka tuotteet jatevesiteollisuuteen. (Valmet 1. n.d.; Valmet 2. n.d.)

Opinnaytetyon kirjoittajan 20 vuoden tydhistorian aikana on tapahtunut monenlaisia muutoksia.
Jokainen niistd ei ole mennyt niin kuin pitdisi ja myds vastustusta on ilmennyt. Aina syita ei ole

ymmarretty, joten muutosten hyvdaksyminen on ollut vaikeaa.

Logistiikan esihenkilo esitti toiveen konkreettisesta muutosjohtamisen tyokalusta joka tukisi
hdnta muutoksissa ja niiden viemisessa osastolleen. Muutokset voivat olla koko Valmet konsernia
tai vain Kajaanin toimipistetta koskevia tai ne voivat kohdistua vain logistiikkaosastoon. Kdynnissa
voi olla my6s useita muutoksia yhta aikaa. Suuret muutokset esihenkilon taytyy viedd omalle
osastolleen, kun taas hdnen itsensa aloittamat muutokset ja niiden osalta tehtavat paatokset ovat
hanen kasissaan. Naiden syiden vuoksi tarve kaytannon tyokalulle on olemassa. Opinndytetydn
tarkoituksena on selvittda minkalaiset tekijat vaikuttavat muutosten onnistumiseen. Tavoitteena

on rakentaa tyokalu esihenkildlle, joka palvelee hantad monipuolisesti erilaisissa muutoksissa.

Naihin syihin perustuen kehittamistyon tutkimusongelmaksi muodostui: Kuinka vieda eteenpain

jatkuvia muutoksia? Tutkimuskysymykset ovat: Minkalainen tyokalu palvelee mahdollisimman



monipuolisesti erilaisissa muutoksissa? Milla tavoin tyontekijat saadaan sitoutettua muutoksiin?

Kehittamistehtavan tuotos on nimeltdaan: Tydkalu muutosten hallintaan.

Opinndytetyon teoreettisen viitekehyksen muodostavat muutokset tydeldamadssa, muutosjohta-
minen, henkilostd6 muutoksessa, esihenkil6 muutoksessa, muutosvastarinta, muutosviestinta,

tyohyvinvointi muutosten keskella sekda ADKAR muutosjohtamisen malli.

Kyseessa on laadullinen tutkimus koska pyrkimyksena oli saavuttaa ymmarrys muutosjohtami-
sesta ja sen nykytilasta Valmet Automation Oy Kajaanin logistiikkaosastolla. Tarkoituksena oli sel-
vittaa tutkittavien kokemuksia ja ndkemyksia aiheesta. Tutkimuksen lahestymistapa on tapaus-
tutkimus koska se sopii hyvin muutosjohtamisen tyckalun kehittdmistyon tueksi. Talla kehittamis-
tehtavalla tutkitaan muutosjohtamista ja sen tilaa tutkittavassa kohteessa. Tutkimus kohdistuu
yhteen tapaukseen eli muutosten hoitamiseen ja jalkauttamiseen logistiikkaosastolla. Kohteeksi
on rajattu logistiikkaosasto koska jokainen tiimi on yksilllinen omine ominaispiirteineen. Tiimin
ominaispiirteet luo henkilosto. Vaikka henkilostovaihdoksia logistiikassa aika ajoin tapahtuu nyt
kehitettava tyokalu luo perustan esihenkil6lle muutosten johtamiseen. Taman lisdksi tyokalun
tarkoituksena on antaa neuvoja jokaisen tiimildisen henkilokohtaisten toiveiden ja tarpeiden sel-

vittdmiseen.

Aineiston kerdaamistavat ovat esihenkilon teemahaastattelu ja yhteisollinen aivoriihi. Teemahaas-
tattelulla selvitetdaan esihenkilon kokemuksia ja nakemyksia hanen kokemistaan muutoksista seka
hédnen ajatuksiaan muutosjohtamisesta. Haastattelu tuo arvokasta pohjatietoa tyékalun rakenta-
mista varten. Teemahaastattelu tallennetaan ja litteroidaan sana sanalta. Tarkoituksena on nayt-
taa alkuperdinen haastattelun tuotos jonka perusteella analyysi on tehty. Aivoriihen tarkoituk-
sena on saada tiimildisilta ideoita ja toiveita muutosjohtamisen tydkalun sisaltéon ja nain edes-
auttaa heita sitoutumaan tuleviin muutoksiin helpommin. Aivoriihen avulla jokainen saa ilmaista
ajatuksiaan vapaasti. Ideat kerdtaan post-it lapuilla. Tiimildisten lapuille kirjoittamat ideat on

tuotu opinnaytetyohon kuten he ovat lapuille ne kirjoittaneet jonka jalkeen ne on analysoitu.



2 Muutokset tyoeldamassa

Yritysten toimintaymparistd muuttuu koko ajan ja ne joutuvat vain sopeutumaan tilanteeseen.
Muutos voi olla tarve opetella jotain uutta seka ratkaista ongelmia. Se voi myds olla organisaation

rakenteiden ja toimintatapojen muutoksia. (Viitala & Jylha 2019.)

Muutokset tyoelamassa ovat olleet lasna jo kauan ja vauhti on ollut kova, mutta nyt niita tapahtuu
nopeammalla tahdilla. Fyysinen tyd on helpottunut koneiden avulla ja moni tyd on muuttunut
tiedon kanssa tehtavaksi tyoksi. Erityisesti palveluala on muutoksen kourissa silld moni palvelu

hoidetaan nykyaan digitaalisten ratkaisujen avulla. (P6l6nen 2018.)

Muutos voi olla suuri tai pieni. Se voi olla koko organisaatiota koskeva, kohdistua vain osaan siita
tai se voi koskea vain rajattua toimintoa. Muutos voi olla kdynnissa vain tietyn ajan tai se voi olla
kdynnissa koko ajan. Lisdksi se voi olla organisaation itse aloittama tai ulkopuolelta tulevan syyn
aiheuttama. Ulkopuolinen tekija pakottaa vain sopeutumaan tilanteeseen. Muutokset ovat
yleensa tarve uudistaa tai kehittda toimintoja. Joskus syy tosin voi olla my6s tarve joko supistaa
tai lopettaa toimintoja. (Viitala & Jylhd 2019.) Muutostarve voi syntyd myds, kun yritysten on ko-
hennettava kilpailukykydaan. N&din organisaatiot varmistavat toimintakykynsa myds tulevaisuu-
dessa. (Tyoterveyslaitos 2. n.d.) Myos kun organisaatiossa on tarve parantaa tuottavuutta, on

tarve muutokselle (Kauhanen 2018, 49).



Hyvin usein muutoksen syy on kilpailukyvyn parantaminen. Tehokkainta se on, kun yritys tekee
strategisen uudelleen asemoinnin ja kehittda toimintojaan jatkuvasti. Toimintatavan tulisi olla

tarkoituksenmukaista. Alla Kauhasen kuva 1 aiheesta. (Kauhanen 2018, 53.)

ﬂk
Klassinen strategia o
Kilpailukyky
- Investoinnit StrjtTlgmen a‘;‘nigleark,
- Ydinosaaminen uudelleen orld Class
- Kapasiteetti asemointi
- Tuotevalikoima
- Jakelukanavat .
©
(2]
O
*é >
X Jatkuva kehittdminen
(@)
Asiat oikein
Kyvykkyysstrategia

Yleisten toimintavalmiuksien kehittdminen, laatu,
tuottavuus, nopeus, joustavuus, oppimiskyky

Kuva 1. Perinteisen strategiatyon ja kyvykkyysstrategian liitynnat. (Kauhanen 2018, 53.)

Ihanteellisinta yrityksen kannalta olisi, jos se kehittdisi toimintaansa jatkuvasti. Muutokset olisivat
pienid toimintaa parantavia asioita. Ndin toimivat yritykset valttyvat nopeilta ja suuria muutoksia
vaativilta toimilta tulevaisuudessa. (Pirinen 2014, 23.) Jatkuvaan parantamiseen liittyy myaos riski
koska pienten parannusten tekemiseen organisaatiot luovat yhden tavan niiden hoitamiseksi.
Kaikki muutokset eivat kuitenkaan ole ennakoitavissa vaan ne tulevat yllattden. Joskus ne ovat
my0s suuria ja ne eivat ole jatkuvia. Organisaation luoma suunnitelma ei tallaisissa tilanteissa toi-

mikkaan ja organisaatio voi olla ongelmissa. (Kamensky 2015.)



David Nadler ja Michael Tushman ovat jakaneet kuvassa 2 organisaatioiden muutokset neljaan

eri tyyppiin, vahittdinen, strateginen, ennakoiva ja reagoiva (Nadler & Tushman 1990, 105).

Vahittainen Strateginen

Ennakoiva
Virittaminen Uudelleen

suuntaaminen

Reagoiva

Sopeutuminen Uusiutuminen

Kuva 2. Organisaation muutostyypit. (Nadler & Tushman 1990, 105.)

Vahittdisia muutoksia tehdaan organisaatioissa koko ajan. Niilla halutaan parantaa olemassa ole-
van organisaation toimintaa. Muutokset voivat olla joko pienia tai suuria ja siind ei muuteta stra-
tegiaa vaan haluttuja osa-alueita siind. Vahittdisen muutoksen voi hoitaa nykyinen organisaatio.
Toisinaan tilanteen niin vaatiessa mukana voi olla myds muutosta varten perustettu projekti.

(Nadler & Tushman 1990, 104, 106.)

Strategisten muutosten tarve tulee organisaation ulkopuolelta. Ne ovat valttamattomia ja ne vai-
kuttavat koko organisaatioon. Tall6in maaritelldan organisaatio uudelleen tai muutetaan organi-
saation strategiaa, organisaation rakenteita ja perustoimintoja. Jos strateginen organisaatiomuu-
tos epdonnistuu organisaatio ei yleensa selviydy. Koska strategisissa muutoksissa kohteena on
organisaation rakenne ja johtamisen prosessi ei muutosta ndiden avulla voi hoitaa. (Nadler &

Tushman 1990, 104 - 106.)

Reagoivan muutoksen saa alkuun organisaation ulkopuolinen tekija johon organisaatio reagoi.
Ennakoiva muutos tarkoittaa muutosta jossa organisaation johto toimii ennakoimalla heille kil-

pailuetua tuovia asioita. (Nadler & Tushman 1990, 104 - 105.)



Edelld mainittuja muutostyyppeja yhdistamalla saadaan erilaisia tapoja toteuttaa muutos. Yhdis-
tamalla vahittdinen ja ennakoiva saadaan muutostapa virittaminen. Virittdminen on tiettyjen
osa-alueiden toimintojen muuttamista ennakoivasti. Vahittdinen muutos toteutettuna rea-
goivasti on sopeutumista. Strateginen muutos ennakoivasti on uudelleen suuntaamista. Kun
strateginen muutos toteutetaan reagoivasti, on muutos uusiutumista. (Nadler & Tushman 1990,

105.)



Tapoja jakaa muutosprosessin vaiheet ja ndakokulmat, on monia. Kauhasen mallissa kuvassa 3 ne
jaetaan kuuteen vaiheeseen. Mallissa on huomioitu seka tekninen etta inhimillinen nakokulma.

Henkilostén huomioon ottava ndkokulma jaa ikava kylla hyvin usein huomiotta. (Kauhanen 2018,

51-52.)
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Sisdinen ja ulkoinen arviointi

Vertailu tavoitteisiin

Vaikutukset

Tyytyvaisyys




Kuva 3. Muutosprosessin vaiheet ja nakokulmat. (Kauhanen 2018, 52.)

Muutoksista valtaosa epaonnistuu henkildston kokiessa, ettei saa johdolta tarvittavaa tukea. Li-
saksi muutosprosessissa ei oteta huomioon sen inhimillista nakdkulmaa. Syita miksi uusia tekno-
logiaratkaisuja tai tyokaluja pitdisi opetella ei ymmarreta. Tyoskentely muuttuneessa toimintaym-
paristossa ei motivoi. Lisdksi voi olla, etta yrityksen johto ei osaa perustella syitd muutokselle.

Myos taidoissa kasitelld muutosvastarintaa on puutteita. (Flow Consulting Oy n.d.)

Yritykset eivat menesty ilman muutoksia. Erityisesti tama korostuu erittdin kilpailluilla aloilla ku-
ten esimerkiksi Valmet Automation Oy:lla. Tuotekehitysta on tehtdva jatkuvasti. Myds yhteiskun-
nan kehitys, ilmastonmuutos ja lainsadadantdjen muutokset pakottavat muuttumaan. On siis tay-

sin ymmarrettavaa, ettd muutokset ovat tarpeellisia. Paikalleen ei voi jaddda makaamaan.



3 Muutosjohtaminen

Organisaation tuottavuuden parantamisen tarve vaatii muutosta ja muutos tarvitsee johtamista
(Kauhanen 2018, 49). Muutosjohtaminen on suunnitelmallista ja sen tarkoituksena on toteuttaa

haluttu muutos (Viitala & Jylhd 2019).

Muutos voi olla pieni tai suuri, mutta laajuudestaan huolimatta kaikki muutokset tarvitsevat joh-
tamista. Joskus pieni muutos voi olla kdytdannossa vaikeampi toteuttaa kuin suuri. (Chang 1997,

9.)

Muutosjohtaminen on menetelmia ja tapoja joilla organisaatio toteuttaa muutoksia sen sisdisissa
ja ulkoisissa toimintatavoissaan. Siihen kuuluu tyéntekijdoiden huomioiminen valmistelemalla hei-
dat tulevaan muutokseen ja heiddan tukemisensa sekd muutosprosessin vaiheiden suunnittelu.
Lisdksi varmistetaan toimet joilla muutos jalkautetaan. Kaikilla n&illa toimilla varmistetaan onnis-

tunut toteutus. (ASQ n.d.)

Muutosjohtamisen kasitteen kaksi koulukuntaa

On olemassa kahta koulukuntaa suhtautumisessa kasitteeseen muutosjohtaminen. Osa on sita
mieltd, ettd muutosjohtaminen on syytd erottaa perusjohtamisesta. Toisten mielesta koko muu-

tosjohtamisen kasitetta ei tarvita vaan sen kuuluisi olla osa perusjohtamista.

Kauhanen korostaa muutosjohtamisen erilaisuutta. Han perustelee, ettd muutosten johtaminen
on haastavampaa johtamista kuin normaali arkijohtaminen. Se on vaativampaa ja se vaatii nor-
maalista johtamisesta poikkeavaa johtamisosaamista. (Kauhanen 2018, 49.) Myds Tuominen ko-
rostaa muutosjohtamisen erilaisuutta verrattuna perusjohtamiseen. Kaikkien johtajien taytyy jos-
sain vaiheessa uraansa johtaa muutosta. He ovat voineet toimia johtajina perinteisissa organisaa-
tioissa joissa heilld on ollut tavoitteensa, vastuunsa, valtuutensa ja maaraysvaltansa. Suurissa or-
ganisaatioon merkittavasti vaikuttavissa muutoksissa juuri ndma perinteiset tyokalut ovat osa

muutosta. (Tuominen 2017, 28.)

Ossi Aura puolestaan ndkee muutosjohtamisen osana hyvaa johtamista. Tyoelama tana paivana

on jatkuvaa muutosta, joten hyva johtaminen tarkoittaa ty6elamassa jatkuvaa muutosten ohjaa-
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mista. Aura on kahden vuoden aikana tehnyt johtajuustutkimuksia joiden mukaan muutosjohta-
mista erillisenad johtamistapana ei tarvita. Johtopaatokset olivat: Henkiloston tuottavuutta taytyy
johtaa hyvin, esihenkildita ja johtajia taytyy johtaa hyvin ja heidan tuottavuutensa pitdisi olla
hyva. Lisdksi hyvalla muutosjohtamisella on vaikutus kannattavuuteen. Aura on muodostanut
nadista johtopaatodksista muutosjohtamisen kehan kuva 4. Keha kuvaa kuinka nama eri tekijat toi-

siinsa vaikuttavat. (Aura, 2020.)

Johtaminen, koko
johtamisjarjestelman

paattavdinen toimivuus

< Johtajuus, johta-

a'r'mattaVUUS, Muutosjohtamisen jien esimiehiltdan

hyva tuloskunto, kehi saama henkilékoh-
kestava kasvu tainen tuki

Muutosjohtamisen
aktiivisuus, tavoit- Esimiesten vire, hen-
teet, kommunikointi, kilostotuottavuus
aktiivisuus

Kuva 4. Muutosjohtamisen keha (Aura 2020.)

Mika Kamensky on ottanut kantaa yritysjohtajien ajattelumalliin, ettd jo itse johtaminen sisaltaa
muutosjohtamisen. Hanen mielestdaan muutosjohtaminen on hyva kasitelld omana johtamisen
tapanaan koska muutoksiin liittyy usein ongelmia. Muutosjohtaminen omana prosessinaan voi
auttaa naiden ongelmien kasittelyssa. (Kamensky 2015.) My6s Toni Melisman mielestd muutos-
johtaminen on syyta erottaa perusjohtamisesta. Perusjohtaminen on jo olemassa olevien tapojen
ja tehtavien johtamista, kun taas muutosjohtamisella katsotaan tulevaisuuteen ja luodaan uutta.

(Melisma 2020.)
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Muutosjohtamisen sisdltyminen organisaation johtamiskulttuuriin on organisaatiokohtaista. Se
on mahdollista, mutta muutosjohtaminen on taytynyt silloin ottaa aktiivisesti huomioon johta-

miskulttuurin luomisessa.

Muutosjohtamisen malleja

Muutosjohtamisen malleja on useita ja yksi tunnetuimmista on John Kotterin kehittama kahdek-
san portainen malli. Ensimmaisessa vaiheessa henkilostolle muodostetaan ymmarrys, ettd muu-
tos on valttamaton ja silla on kiire. Toisessa vaiheessa muodostetaan ohjaava ryhma joka tyos-
kentelee yhdessa muutoksen saavuttamiseksi. Kolmannessa vaiheessa luodaan visio ja strategia
vision saavuttamiseksi. Neljannessa vaiheessa viestitdan visio henkilostolle. Viidennessa vai-
heessa valtuutetaan henkil6std mukaan muutokseen joka mahdollistaa vision saavuttamisen.
Kuudennessa vaiheessa luodaan muutokselle valitavoitteita. Erityisen tarkeda tdma on pitkakes-
toisissa projekteissa. Vaiheessa seitsemdn saavutettu muutos vakiinnutetaan toimintatapaan
seka aloitetaan uusia muutoksia. Kahdeksannessa vaiheessa muutos viedaan organisaatiokulttuu-

riin. (Kotter 1996, 18, 102.)

Kotterin mallin lisdksi on Argyrisin ja Schonin malli joka perustuu oppimiseen. He kehittivat teo-
rian vuonna 1978. Teorian mukaan muutoksen onnistuminen perustuu aina siihen, kuinka henki-
16st6 kykenee oppimaan. (Viitala & Jylhad 2019.) Vuonna 1947 Kurt Lewin kehitti mallin joka sisal-
tda kolme vaihetta. Vaiheet ovat sulatus, muutos ja jaddytys. (Vuorinen 2013, 147.) Naiden lisaksi
on Kubler-Rossin kehittdma muutoskayra. Kayran lahtékohtana on ihmista traumatisoivat tilan-
teet, kuten oma tai laheisen ihmisen vakava sairastuminen. (Duunitori 2018.) Jeff Hiatt:n kehitta-
man viisiportaisen ADKAR -mallin perustana ovat muutoksessa olevat ihmiset (Prosci 6. n.d., 4 -

5).

Mita on hyva muutosjohtajuus?

Marianne Laurila on vaitostutkimuksellaan selvittanyt esihenkildiden ja henkiléston mielipiteita
siitd mita on hyva muutosjohtajuus. Tutkimuksella tunnistettiin nelja erilaista tapaa johtaa muu-

tosta. (Laurila 2017, 199.)

Ohjaava muutosjohtajuus jossa esihenkil® on keskeisessa roolissa jakamassa ohjeita ja organisoi-
massa toimintaa. Viestinnan suunta on myos esihenkil6iltd henkildstolle ja henkilostd on passiivi-

nen osapuoli. Tutkimuksessa todettiin, etta tallainen muutosjohtamisen tapa on toivottu silloin
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kun muutokseen liittyy epdjarjestysta ja kaaosta. Henkilosto haluaa tulla silloin johdetuksi. Tama
malli kdsittaa seuraavat osatoiminnot: Ensin asetetaan tavoitteet, jonka jalkeen huolehditaan tar-
vittavista resursseista ja lopuksi seurataan muutoksen edistymista. (Laurila 2017, 199.) Téallainen
johtamisen tapa luo myos turvallisuuden tunnetta muutoksen aiheuttaman epavarmuuden ja ky-

symysten keskelle.

Toinen muutosjohtamisen tapa on osallistava muutosjohtajuus jossa henkilosté on mukana
muutoksessa. Viestinta tapahtuu esihenkilon ja alaisten valillda molempiin suuntiin ja myds tyon-
tekijoiden kesken. Viestinta on avointa, esihenkild kuuntelee tyontekijoitd ja ottaa heidan mieli-
piteensa huomioon. Osallistavan johtamisen nahdaan lisdavan tyontekijoiden motivaatiota ja saa
tyontekijat kokevat tyonsa mielekkaaksi seka arvokkaaksi. Osallistaminen auttaa myds vahenta-
ma&an muutosvastarintaa. Malli kadsittda seuraavat osatoiminnot: Jaetaan vastuut, suunnitellaan

konsultoimalla ja paatosten teko jaetaan. (Laurila 2017, 199 — 200.)

Kolmas muutosjohtamisen tapa on innostava muutosjohtajuus jossa vaikuttavat tunteet. Vies-
tintd tapahtuu esihenkiloltd alaisille. Esihenkild pyrkii innostamaan tydntekijoitd muutoksessa
seka tunteiden ettd jarkiperaisten asioiden avulla. Organisaatiomuutoksissa henkiléstdon innostu-
neet tunteet auttavat negatiivisten tunteiden muuttumista positiivisiksi. Tama tapa sisaltaa seu-
raavat osatoiminnot: Saada tyontekijat ymmartamaan muutoksen vision merkitys, esihenkilon
esimerkkind toimimisen ja tyontekijéiden rohkaiseminen kannustavalla tavalla. (Laurila 2017,

200.)

Neljds muutosjohtamisen tapa on emansipoiva muutosjohtajuus jossa tunteet ovat vaikuttava
tekija. Viestinta on horisontaalista esihenkilon ja alaisten valilla. Tassa tavassa keskitytdan nega-
tiivisten tunteiden kéasittelemiseen ja naitad tunteita halutaan lahted purkamaan kuuntelemalla
tyontekijoita. Nain tyontekijoita autetaan padsemaan pois organisaatiomuutosta kohtaan tunte-
mistaan negatiivisista tunteista. Tarkoitus on auttaa tyontekijoitd sopeutumaan muutokseen.
Tama tapa sisaltaa seuraavat kolme osatoimintoa: Sallia tunteiden nayttaminen, kasitelld ahdis-
tuneisuutta ja auttaa sen purkamisessa sekd luoda tyontekijoille turvallisuuden tunne. (Laurila
2017, 200.) Muutosten kasitteleminen kielteisten tunteiden kautta huomioi muutoksissa vaista-
mattdéminad tulevat negatiiviset tunteet. Tapa auttaa my0ds vastaamaan muutosvastarintaan en-

nen kuin se kasvaa merkittavaksi ja muutosta vaikeuttavaksi.
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3.1 Henkil6sté muutoksessa

Jokainen kokee muutoksen omalla tavallaan. Tunne voi olla positiivinen kaikkine uusine mahdol-
lisuuksineen tai negatiivinen, kun se ndhdaan uhkana. (Rauramo 2013, 5.) Kaikki tyontekijat koh-
taavat muutoksia ja niihin reagoidaan tunteilla. Hyvin usein ensimmainen tunne on negatiivinen
muisto aikaisemmasta muutostilanteesta, vaikka positiivisistakin olisi kokemusta. (Pirinen 2014,
13.) Henkiloston mielestd muutokset ovat hyvin usein vaikeita. Tarve voidaan kyllda ymmartaa,
mutta siitd huolimatta se nahdaan kielteisena asiana. Henkil6sto voi tuntea sen ahdistavana, joka
heikentda tyohyvinvointia. Muutos ndhdaan usein tavallista arkea hairitsevana valiaikaisena
asiana. Sen olemassaolo lakkaa, kun sen ajattelemisen lopettaa. Muutos ei ole kielteinen asia, jos
se hoidetaan hyvin. Huonosti hoidettuna se saa tyontekijoiden motivaation laskemaan ja tyohy-

vinvoinnin heikkenemaan. (Salminen 2013, 93 - 94.)

Joskus tyontekijalla on vaikeuksia ymmartdad muutoksen tarvetta ja tavoitteita, vaikka johto olisi
viestinyt niista tehokkaasti. Tavoitteet voivat olla tyontekijalle niin kaukaisia, ettd hdanen on vaikea
nahda miten muutos hidnen toihinsa vaikuttaa ja mitd han siitd hyotyy. (Pirinen 2014, 62.) Muu-
toksen hyvaksyminen ja halu tehda sen eteen tyota on motivoivaa, jos omat tavoitteet ovat muu-

toksen kanssa samanlaiset (Myllymaki 2017, 22).

Muutoksessa henkilosté tuntee epavarmuutta kokiessaan, ettei oma tyd olekaan enaa hallin-
nassa. Henkilosto joutuu opettelemaan uusia tydtapoja ja tehtdvia nopealla aikataululla. Yhta ai-
kaa heidan taytyy oppia pois vanhoista tavoista. Hyvin usein vanhoista tavoista luopuminen vaatii
enemman aikaa kuin uuden opettelu. Tyontekijalle voi myds nousta huoli omasta kyvystdan oppia
uutta ja parjaamisestaan muutoksessa. Tavoitteiden saavuttamisessa auttaa niiden pilkkominen
osiin. Kokonaistavoite ei silloin tunnu liian suurelta ja kaukaiselta asialta. Suuret kokonaisuudet
helposti etddnnyttavat tyontekijat muutoksesta eika sen nahda koskevan omaa ty6ta. (Pirinen

2014, 15 - 17.)



14

John Fisher on kuvannut tunteiden vaihtelua muutoksen keskelld tunteiden muutoskayran avulla.

Kuten kuva 5 osoittaa, tunteet ailahtelevat. (Fisher 2012.)

Tunteiden muutoskayra

Tama voi
Mien tams Kieltdminen toimia ja
Vihdoin vaikuttaa? s b
Selviy- jokin Miten tama N oy
dynko? muuttuu! vaikuttaa Muutos? Mika
. minuun? muutos?
Tamaor Naen itseni
o Pettymys tulevaisuu-
kuin kuvitte-
‘ i dessa
lin! Poistun!!
Tam3 ei \_'
ole mi- \
Teinko nua var-
Toisill todel- ten! ‘ : Eteen-
oisille .
lakin i B i me-
j twon? ! neminen
I
N\ Kukaolen?
i \""’e K
Ahdistus  Onnellisuus P

Asteittainen
hyviksyminen ~ Saan

Pelko tdman
toimi-
© 1 M Fsher 19992012 ~ &\?*G maan,
“—\r______“_“_“ !24’ vaikka
. e se tap-
Syyllisyys Masennus \ paisi
Vihamielisyys - - e
Uhka minut!!

Kuva 5. Tunteiden muutoskayra (Fisher 2012.)

Ahdistus syntyy ihmisessd, kun han ei ymmarra mita on tapahtumassa eivatka asiat ole hanen
hallinnassaan. Haneltd puuttuu tarvittavat tiedot, kuinka toimia uudessa organisaatiossa. (Fisher

2012.)

Onnellisuus nakyy ulospdin ja sen jaetaan muun henkildstdon kanssa. Perustana onnellisuuden
kokemiselle on odotus, ettd asiat kehittyvat paremmiksi. Vaikka asiat olisivatkin jo olleet hyvin,
siita huolimatta niiden odotetaan kehittyvan viela paremmiksi. Vaarana tassa vaiheessa ovat hen-
kilolle kehittyneet liian suuret odotukset. Yrityksen johdon taytyy ottaa tdma huomioon ja muo-
toilla asiat realistisella tavalla. Tassa vaiheessa tunne vihdoinkin jokin muuttuu nousee pintaan.
Talloin ihminen tuntee, etta voi itse vaikuttaa muutokseen ja asiat todellakin paranevat. Fisher

toteaa, etta onnellisuus saatetaan ohittaa huomaamatta ja siksi se onkin mielenkiintoinen vaihe.
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Tdssa vaiheessa johdon puuttuminen tilanteeseen auttaa tasoittamaan kayraa ja ndin auttaa hen-

kilostdé muutosprosessin lapi. (Fisher 2012.)

Tunne pelko syntyy, kun ihmisen taytyy muuttaa kaytostaan muutoksen vuoksi. Tama vaikuttaa
henkilon itsetuntoon ja muiden nakemykseen hanesta. Tasta huolimatta han kokee muutoksen

olevan kdytdnndssa pieni ja uskoo pienten toimintatapamuutosten riittavan. (Fisher 2012.)

Uhan tunne syntyy ihmisen todetessa, ettd han ei olekaan mita luuli olevansa. Tama vaikuttaa
vahvasti hanen itsetuntoonsa. Tunteella on merkittdva vaikutus ihmisen tekemiin valintoihin tu-
levaisuudessa ja muiden kasitykseen henkil6sta. Myos toimintaymparisté on muuttunut ja vanhat
toimintatavat eivat enda toimi. Uusia tapojakaan ei ole vield luotu, joten ihminen on epétietoinen

uudesta tavasta toimia. (Fisher 2012.)

Syyllisyys tulee uhan tunteen jalkeen. Edellisessa vaiheessa ihminen huomasi, ettd han ei olekaan
enaa se kuka luuli olevansa. Tama johtaa itsetutkiskeluun ja omien tunteiden uudelleenmaaritte-
lyyn. Itsetutkiskelemalla aikaisempaa kaytostdadan ihminen voi havaita itsessaan aikaisemmin ol-
lutta sopimatonta kdytosta. Kaytos on voinut vaikuttaa hdanen toimiinsa. Tallainen havainto voi

aiheuttaa syyllisyytta. (Fisher 2012.)

Masennus seuraa syyllisyyttd. Masennus on tietoisuutta siitd, ettd ihminen on aikaisemmin toi-
minut vastoin mita luuli olevansa. Tahan vaiheeseen kuuluu motivaation puute ja turhautuminen.
Tulevaisuus on hamaran peitossa ja yksilo kokee epdvarmuutta omasta paikastaan siella. (Fisher

2012.)

Asteittainen hyvaksyminen tarkoittaa, ettd henkilon ymmarrys hdnen paikastaan muutoksessa
alkaa kasvaa. Tassa vaiheessa ajatukset ja toimet saavat vahvistusta ja henkil6 huomaa, etta
suunta muutoksessa on oikea. Ihminen alkaa saamaan muutoksen hallintaansa ja ymmartaa ky-

symysten mita ja miksi merkityksen. Lisdksi itsetunto kasvaa. (Fisher 2012.)

Vaiheessa eteenpdin meneminen henkilon positiivisten toimien maara kasvaa ja han alkaa ottaa
enemman hallintaa. Talloin myos henkilon itsetuntonsa palaa. Nyt han taas tietaa kuka ja millai-
nen on. Talléin hdan myo6s tuntee, ettd han toimii oman vakaumuksensa mukaisesti ja kykenee

oikeisiin valintoihin. Tassa vaiheessa henkild6 myos tutkii ymparistoaan aktiivisesti. (Fisher 2012.)
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Vaiheessa pettymys henkild huomaa, ettda hanen arvonsa, uskomuksensa ja tavoitteensa poik-
keavat organisaation linjasta. Tama johtaa motivaation puutteeseen seka tyytymattomyyden kas-
vuun. Seurauksena tasta voi olla, ettd henkild ei enda panosta tydhodnsa ja tekee vain pakollisen

tai jopa irtisanoutuu. (Fisher 2012.)

Vaiheessa vihamielisyys henkilo jatkaa toimimista tavoilla joilla ei ole onnistuttu ja tavat eivat
kuulu uuteen toimintatapaan. Suhtautuminen uusiin toimintatapoihin on parhaimmillaan jattaa

ne huomioimatta tai pahimmillaan niitd pyritdan horjuttamaan. (Fisher 2012.)

Kieltdmisvaiheessa henkild ei hyvaksy muutosta ja kieltda sen vaikutuksen itseensa. Tall6in han
jatkaa vanhoilla toimintatavoilla. Ihmisen kayttdytymisessa on hyvin yleista kieltda asiat mista

emme pida ja joita emme ymmarra. Nain kiellamme niiden olemassaolon. (Fisher 2012.)

Fisher on havainnut, etta vihan tunne on olemassa jossain maarin siirtymakayran alusta loppuun
saakka. Erityisesti sitd on havaittavissa aikaisemmassa vaiheessa henkilon huomatessa muutok-
sen laajuuden. Vihan tunne ei ole kuitenkaan aina lasna. Vihan tunteminen riippuu siitd, minka
verran muutos on henkilon hallinnassa ja sen kohde vaihtelee. Ihmiset joihin muutos kohdistuu
syyttavat toisia tilanteesta ja kohdistavat vihansa heihin. Ajan kuluessa henkilon viha kdantyy
hanta itsedan kohtaan ja voi vieda hanet kohti syyllisyyttd ja masennusta. Tall6in tilanne on ajau-

tunut hanen hallinnastaan. (Fisher 2012.)

Fisherin tunteiden muutoskayra kuvaa hyvin kuinka ihmismieli muutoksessa toimii. Kuvio auttaa
hahmottamaan ja ymmartdamaan tunteet ja niiden seuraukset. Tama ymmarrys auttaa esihenki-

|63 ja yritysjohtoa puuttumaan tilanteeseen tarpeen niin vaatiessa.

Satu Koivisto on vaitostutkimuksessaan tutkinut |ahiesimiehen oikeudenmukaisuuden vaikutusta
tyontekijoihinsa. Han on todennut ryhman jasenené tyoskentelevan esihenkilon oikeudenmukai-
suudella tyontekijoitd kohtaan olevan suuri merkitys tyontekijoiden kokemaan ylpeyden tuntee-
seen, arvostukseen ja mahdolliseen uhan tunteen vdhenemiseen. Uhan tunteen vdheneminen
vaatii my0Os organisaatiota toimimaan oikeudenmukaisesti. Oikeudenmukaisuus parantaa tyonte-
kijoiden itsevarmuutta ja auttaa samalla heitd tyoskentelemaan ryhmassa. (Koivisto 2013, 38, 40

-41.)

Ab Reitsma ja Pekka Matvejeff ottavat henkilostén muutoksen keskioon. He puhuvat talléin hen-

kilokohtaisesta johtamisesta. Yleensda muutosjohtaminen kasittda johdon esittamat kysymykset
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Mita? ja Miten? Tyontekijoiden miksi -alkuisiin kysymyksiin harvoin annetaan vastauksia. Kysy-
mykseen vastaamatta jattaminen johtaa aina muutosvastarintaan. Henkilokohtaisella johtamis-
tavalla henkilost6lle annetaan mahdollisuus ymmartaa mita he muutoksesta saavat. Tama auttaa
henkilostd6a sopeutumaan muutokseen ja toimimaan sen vaatimalla tavalla. (Reitsma, Matvejeff

& Laurea-ammattikorkeakoulu 2013, 5.)

Henkilokohtainen johtaminen on kykya ajatella outside-in ja inside-out. Tyontekijan on tarkeaa
saada olla oma itsensa tyoymparistdossadn ja hanen on tarkeda loytdad myos omat tavat toimia
sielld. Tassa auttaa ajattelutapa inside-out eli sisdlta ulos. Tuntemalla itsensa kaikkine henkilokoh-
taisine ominaisuuksineen auttaa itsensa hyvaksymisessa. Tasapaino itsensd ja ympariston kanssa

auttaa viemaan muutosta eteenpain. (Reitsma, ym. 2013, 5.)

Heidi Pyyny on vaitostutkimuksellaan tutkinut henkildston sitoutumista muutoksissa. Tyontekijan
taytyy olla varma paikastaan organisaatiossa muutoksen jalkeen. Tallin henkilo tietda paikkansa

tyoyhteistssadn, muutoksessa ja ymmartaa tekemansa tyon merkityksen. (Pyyny 2018, 135.)

Muutoskokemubksella voi olla suuri vaikutus tyontekijan sitoutumiseen. Positiivisen muutoskoke-
muksen myo6ta tyohonsa sitoutunut tyontekija tekee tyota enemman kuin on pyydetty. Tyohonsa
sitoutumaton taas voi estda tai jopa vahingoittaa organisaation toimintaa. Sitoutumista muutok-
siin heikentda huono muutosviestinta, autoritaarinen johtamistapa ja heikko muutoksiin osallis-

tumismahdollisuus. (Pyyny 2018, 135.)

Hyvin tarkeda myos olisi, ettd tyontekijoille annetut lupaukset ja heidan odotuksensa muutok-
sesta toteutuisivat. Positiivinen muutoskokemus auttaa kasittelemaan muutoksia tulevaisuu-
dessa. Lisdksi hyvat kokemukset muutoksesta kasvattavat luottamusta muutoksessa tyoskennel-
leiden kesken ja auttavat organisaatiota tulevissa muutoksissa. (Pyyny 2018, 135.) Onnistuneen
muutosprosessin edellytys on, ettd luottamus kaikkien organisaation tyontekijoiden kesken on

sdilynyt (Kukkola 2016).

3.2  Esihenkild6 muutoksessa

Muutos koskee ja aiheuttaa lisatoita organisaation kaikille esihenkiléille. Kasvava tyomaara ai-

heuttaa haasteensa. Esihenkilon on hoidettava ja huolehdittava jokapaivaisistad toistdan seka
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muutoksen aiheuttamista lisatoista. Hanen taytyy huolehtia, ettd oman ryhman paivittdiset tyot
tulevat tehdyksi. Lisdksi hanen taytyy pitda henkilosto ajan tasalla muutoksessa seka keskustella
heidan kanssaan. Muutos voi lisdksi aiheuttaa henkiléston valilla ilmapiiriongelmia. Myo6s ndihin
hanen on puututtava. Muutoksessa voi olla kohteena myds esihenkilon tyd. Tallainen tilanne on

vaikea kenelle esihenkil6lle tahansa. (Tyoterveyslaitos 3. n.d.)

Ongelma muutoksen kertomisessa henkilostélle on usein se, etta esihenkil6t kuulevat muutok-
sesta samaan aikaan henkildston kanssa tai vain vdahdn ennen. Tasta huolimatta esihenkildiden
taytyy olla valmiita muutokseen valittémasti, olla henkilostdon tukena ja vastata heidan kysymyk-
siinsa. Tyoterveyslaitoksen mukaan esihenkilon nelja tarkeintad tehtdvaa muutoksessa ovat seu-

raavat:

e saada tyontekijat keskittymaan tarkeimpiin tehtaviin,

e heidan jatkuva ajan tasalla pitaminen,

o keskustelut henkiloston kanssa ja

e olla tyontekijoiden ldhella.

(Tyoterveyslaitos 3. n.d.)

Tyontekijat odottavat, ettd esihenkil6lld on aina aikaa olla heiddn tukenaan. Keskustelut autta-
vatkin heitd ymmartdmaan muutoksen tavoitteet. Henkilostén kuunteleminen ja mielipiteiden
huomioiminen on tarkeda. Tarvittaessa esihenkilon taytyy myos puolustaa heidan esille tuomiaan

ajatuksia organisaatiossa. (Pirinen 2014, 151.)

Esihenkil6on kohdistuu paineita niin tyontekijoiden kuin tydnantajankin puolelta. Hanella taytyy-
kin olla monipuoliset taidot toimia erilaisten ihmisten kanssa. Esihenkilon taytyy toimia tyénan-
tajan odotusten ja arvojen vaatimalla tavalla. Aina han ei kuitenkaan paase muutokseen paatok-
siin vaikuttamaan ja joskus paatokset eivat ole edes hanen arvojensa mukaisia. Siitd huolimatta
hanen taytyy ne osastolleen viedad. Taman vuoksi hanen motivaationsa voi laskea ja se nakyy ulos-

pain tyontekijoille. (Pirinen 2014, 150, 152.)

Esihenkilon taytyy osata kasitelld myds muutosvastarintaa. Tehtdva on aikaa vievaa, silla ihmisten

motivoiminen ja asenteiden muuttaminen ei ole helppoa. Esihenkild on tyontekijoiden silmissa
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tyonantajan edustaja, joten joskus henkilostd kohdistaa kielteisia tunteitaan hanta kohtaan. Pa-
himmillaan huono kdytds voi menna liian pitkalle ja talléin myds esihenkilon oman esihenkilon

taytyy puuttua asiaan. (Pirinen 2014, 151 - 152.)

Esihenkilén odotetaan aina jaksavan oli tilanne mika tahansa. Sen vuoksi vasymyksen merkit usein
ohitetaan. Hankin on vain ihminen ja voi vasya. Kuitenkin vasyminen herattaa esihenkildssa usein
hdpedn tunteita. Nain ei kuitenkaan saisi olla vaan hdnen tulisi saada tukea. (Pirinen 2014, 150.)
Tukea vaikeassa tilanteessa han voi hakea omalta esihenkiloltdan, kollegoiltaan ja tarvittaessa
tyoterveyshuollon palveluista seka tyonohjauksesta. Esihenkildiden kesken jarjestettava vertais-
ryhma on hyva ja turvallinen tapa jakaa tunteita. Sielld jokainen saa rehellisesti kertoa kokemuk-
sistaan ja tilanteestaan. (Kalavainen 2017.) Vasyneen esihenkilén laskenut tydpanos nakyy tyoyh-
teis0ssd. Muutostilanteessa tdma johtaa usein myds muutoksen huonoon suorittamiseen. (Piri-

nen 2014, 150.)

Esihenkilon suoriutumista muutoksessa on helppo mitata, ja sitad kautta arvioida onko han onnis-
tunut vai epdonnistunut. Lisdksi tyontekijat usein kohdistavat negatiiviset tunteensa esihenki-
166n. Taman vuoksi hanta on erittdin helppo syyttaa, jos kaikki ei ole mennyt niin kuin olisi pitanyt.
Taytyy kuitenkin muistaa, ettd muutosten onnistuminen ja epdaonnistuminen on kuitenkin koko

organisaation henkildstdn vastuulla. (Pirinen 2014, 152.)

Esihenkilon tasapainoilu tydnantajan ja tyontekijoiden odotuksien vililla ei ole helppoa. Esihen-
kilé voi joutua kohtaamaan ikdviakin tunteita ja nekin on kasiteltava. Valilla han joutuu viemaan
ikavidkin viesteja tyontekijoilleen. Naissa tilanteissa on tarkeaa keskittya siihen, miten viesti vie-
daan. lkava asia voidaan heikolla viestinnalla tehda vield ikdvammaksi. Viestintdatavan suunnitte-

lussa auttaa kuulijan asemaan asettuminen.

3.3 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta kuuluu muutosprosessiin. lhmiset voivat ndahda muutoksen positiivisena
asiana, mutta sen aiheuttamat seuraukset taas saavat aikaan vastustusta. (Ponteva 2012.) Muu-
tosvastarinta on normaali tapa reagoida ihmisen tuntiessa, etta tilanne tai asia ei ole enda hanen

hallinnassaan. Muutosvastarinta on itse asiassa tyokalu, jolla hdn kasittelee muutoksen myo6ta
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tulevat uudet asiat ja pyrkii nain pitdmaan ylla tasapainotilansa. (llmakangas 2018.) Vanhat ja tu-
tut tavat tuntuvat turvallisilta ja niista ei haluta luopua. Muutos vaatii kuitenkin niista luopumista
ja se aiheuttaa surun tunteita. (Rauramo 2013, 13.) Esihenkildiden ja yrityksen johdon taytyy ot-

taa nousseet tunteet huomioon (limakangas 2018).

Muutosvastarinta voi ilmetd tyéyhteisdssa hyvin monilla erilaisilla tavoilla (Pirinen 2014, 98). |h-
miset kokevat muutoksen hyvin eri tavoin. Toiset ndkevat muutokset ja niiden tuomat uudet asiat

innostuneina, kun taas toiset ndkevat ne ldhes poikkeuksetta negatiivisina. (Ponteva 2012.)

Vastustus voi olla kuuluvaa, kun muutosta kritisoidaan hyvinkin kuuluvasti. Tallainen vaikuttaja
pyrkii saamaan muut kannattamaan omia negatiivisia ndkemyksidan. Samalla han luo negatiivi-
suutta tyoyhteisoon mika tyollistaa esihenkil6a. Toinen tapa vastustaa muutosta on hiljainen
tapa. Tall6in vastustaja pyrkii vaikuttamaan tydkavereihinsa taustalla piilossa. Kolmas tapa on
passiivinen vastustus. Silloin vastustaja ei tee mitdan muutoksen puolesta. Tallainen toiminta hi-
dastaa muutosta. Talldin tydoryhman muiden tyontekijoiden tyot voivat lisddantya, jos muutoksen
vastustaja jattad tekemattda muutoksessa hdnelle kuuluvat tehtavat. Myos tallainen vastustus
tyollistaa esihenkiloa silla esihenkilon taytyy tehda tyota motivoidakseen hanta. Aina muutoksen
vastustusta ei kaikesta yrittdmisesta huolimatta saada poistettua, joten se on hyvaksyttava. (Piri-

nen 2014, 98.)

Muutosvastarintaa esiintyy erityisesti tyotehtaviinsa vahvasti sitoutuneilla tyontekijéilla ja se ei
ole kielteinen asia. Muutosvastarinta tarkoittaa usein sitd, ettd henkild ei ole viela ymmartanyt
muutosta ja tarvitsee vield aikaa sen kasittelemiseen. (Salminen 2013, 101.) Muutosvastarinta voi
olla myds hyva asia silloin, kun kritiikki muutosta kohtaan on rakentavaa (Rauramo 2013, 13).
Vastarinta voi joskus paljastaa puutteita muutoksen suunnittelussa (llmakangas 2018). Muutos-
vastarinnan syy on aina selvitettdva. Sen selvittdminen auttaa ratkaisemaan ongelman. (Pirinen

2014, 98.)

Vastarintaa tulee aina jonkin verran olemaan. Se ei kuitenkaan aina ole negatiivista. lhanteellista
olisi, ettd muutoksen vastustus osattaisiin kadantdaa myonteiseksi voimaksi. Helka Pirinen on esit-
tanyt esimerkkind muutosvastarinnan voimat ja vastavoimat kuvassa 6 seuraavalla tavalla. (Piri-

nen 2014, 97.)
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Kuva 6. Muutosvastarinnan voimat ja vastavoimat. (Pirinen 2014, 97.)

Muutoksen vastavoimien alle lisdtddan muutosvastarinnan syyt. Keskelle laatikkoon lisdataan tapa,
miten niihin reagoidaan. Muutoksen ajureihin mietitdan ja lisdtdaan vastarinnan myonteinen
voima jolla vastustukseen vastataan positiivisella ja rakentavalla tavalla. (Pirinen 2014. 97.) Kuva-
tun kaltainen muutosvastarinnan kasittely on loistava tapa vastata vastarintaan rakentavasti. Vas-

tustusta aiheuttaviin asioihin on mahdollista puuttua jo aikaisessa vaiheessa.
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Muutosvastarintaa vahentaa hyva perustelu muutoksen tarpeellisuudelle eli vastataan kysymyk-
seen Miksi? Myds tyontekijoiden mahdollisuus osallistua muutokseen, muutoksesta tiedottami-
nen ja yhteinen muutoksen tavoite auttavat vahentamaan vastustusta. (Rauramo 2013, 13.) My6s
kun henkildston osaamisen jatkuva kehittaminen kuuluu organisaation tapaan toimia auttaa se
henkilost6a muutoksissa. Vahva osaaminen vahentda epavarmuutta ja auttaa henkil6st6a suh-
tautumaan muutoksiin uhkien sijasta vain haasteina tai jopa mahdollisuuksina. (Elinkeinoeldman

keskusliitto 2011, 5.)

Muutosvastarinta kehittyy helposti, kun tietoa muutoksesta on vahan. Sanonnan tieto liséd tus-
kaa voi muutoksista puhuttaessa muuttaa muotoon tietdmattomyys lisda tuskaa. Muutoksen
alussa tietoa olisi tarkeda saada. Tiedon saamisen jalkeen on mahdollista arvioida tilanne uudes-

taan onko muutos sittenkdan huono asia.

3.4 Muutosviestinta

Muutosviestinta on aktiivisempaa ja siihen paneudutaan syvallisemmin kuin muuhun viestintaan
(Norros 2015). Muutosviestinnan vaikutus muutoksen onnistumiseen on merkittava. Jos viestin-
tdan ei panosteta ja siind epdonnistutaan, muutoksen johtaminen on darettéman vaikeaa. Pahim-

millaan koko muutos epdonnistuu. (Tuominiemi n.d.)

Muutosviestinnan tulisi olla vuorovaikutteista (Pirinen 2014, 118). Parasta mahdollista muutos-
viestintdad on molempiin suuntiin tapahtuva vuoropuhelu muutoksen etenemisesta jokaisella or-
ganisaation portaalla ja jokaisen organisaation portaan valilla (Tyoterveyslaitos 1. n.d.). Muutos-
ten hallinta on helpompaa, kun viestintad on toteutettu kuulijat huomioon ottaen ja lisdksi se on

tehty ennakoivasti ja rakentavasti (Kukkola 2016).

Jokaisella organisaatiossa on oma tehtdavansa muutosviestinndssa. Johdon tehtava on muutoksen
tavoitteiden maarittely ja niistd viestiminen. Keskijohdon tehtdvand on muutosten kaytantoon
vieminen. Lahiesihenkilon tehtdva on erityinen silla han viestii yksildille tydéryhmassaan. Organi-
saation muun henkiloston tehtavat vaihtelevat. Osa on muutoksen puolestapuhujia ja osa muu-

toksen vastustajia. (Norros 2015.)
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Esihenkilon tulee olla aktiivinen tiedottaja silla runsas tiedon maara vahentaa pelon tunnetta
(Kukkola 2016). Yksi viesti voidaan ymmartda monella eri tavalla koska jokainen tydntekija ym-
martaad kuulemansa yksilolliselld tavallaan (Pirinen 2014, 117). On hyvin tavallista, ettd kuulija
ymmartaa viestin toisin kuin viestijan tarkoitus on ollut (Kukkola 2016). Esihenkilon tyé muutok-
sessa on keskustella ndista eri nakemyksista tyontekijoiden kanssa. Keskustelut auttavat rakenta-
maan yhteista ymmarrysta siitd mitd muutoksella tavoitellaan. Myods esihenkilén positiivinen
asennoituminen ja onnistumisista kertominen auttaa muutosten eteenpain viemisessa. Lisaksi
viestinnalla ja teoilla on merkittava vaikutus esihenkilon ja tydntekijan luottamuksen rakentajana.

(Pirinen 2014, 116.)

Mirjami Ikonen on tutkinut kuinka luottamus esihenkilén ja tyontekijoiden valille rakentuu tar-
kastelemalla sita viestinnan ja vuorovaikutuksen kautta. Tutkimus paljasti, ettd hyvat vuorovaiku-
tustaidot ovat merkittava hyoty jo nyt, mutta niiden tarkeys tulee nousemaan vield tarkeampaan
asemaan tulevaisuudessa. Nykyaikaa oleva teknologia on tullut kasvokkain tapahtuvan vuorovai-
kutuksen haastajaksi luottamuksen nakdkulmasta. Samalla teknologia luo mahdollisuuksia vies-
tinnan vahvistamiseen. Teknologian kdyton helppous viestinndssa myos mahdollistaa tarkeiden

kannustus ja rohkaisuviestien ldhettamisen. (lkonen 2015, 135, 148.)

Tutkimuksella selvisi myds, ettd esihenkilon ja tyontekijan arvostaessa toisiaan luottamusta on
mahdollista vahvistaa pienilla toimilla pdivittdin. Esihenkild on kuitenkin vastuussa luottamuksel-

lisen suhteen aloittamisesta. (lkonen 2015, 148.)

Luottamus ja sen kehittymiseen vaikuttavat asiat ovat tarkeitd ymmartaa ja tiedostaa silla ilman
ymmarrysta voidaan luottamus tahtomattaan menettaa. Tilanne voi johtaa tutkijan kutsumaan
epéaluottamuksen noidankehaan. Luottamuksen menettdmiseen voi johtaa tydelaman jatkuva
kiire, joka aiheuttaa helposti vaarinkasityksia. Vaarinkasitykset voivat taas saada alkunsa hyvinkin
pienista asioista. Tutkimuksessa todettiin, ettd menetetyn luottamuksen palauttamisen merkitta-
vat tekijat voivat olla henkiléston arvostus ja armeliaisuus toisiaan kohtaan. (lkonen 2015, 148 -

149.)

Informaation maara muutoksen keskelld on valtava mista esihenkilon taytyy 16ytaa tyontekijoille
heitd koskevat asiat. Muutosviestinta ei saa olla monimutkaista. Sen pitada olla helposti ymmar-
rettavaa ja selkeaa. Vieraiden termien kayttaminen viestinnassa helposti etaannyttaa tyontekijat

muutoksesta. Sen vuoksi muutoksessa ja sen myota muutosviestinndssa kaytettavien kasitteiden
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selventaminen henkildstolle on tarkeda muutoksen alussa. (Pirinen 2014, 117 - 118.) Viestintdan
kannattaa lisata tarinoita ja esimerkkeja silla ne tekevat viestien sisalldista helpommin ymmarret-

tavia (Kamensky 2015).

Tyontekijat haluavat tietdd muutoksen vaikutuksista hdaneen itseensd, hdanen tydhonsa ja tydyh-
teis00nsa. Taman vuoksi viestinta taytyy suunnitella niin ettd se vastaa naihin kysymyksiin. (Tyo-
terveyslaitos 1. n.d.) Lahiesihenkild on merkittdvassa asemassa muutosviestinndssa, mutta siita
huolimatta tyontekijat haluavat keskustella yrityksen ylimman johdon kanssa mistd muutoksessa
on kyse ja miksi muutos on tarpeellinen. Tyontekijat haluavat myos tietda muutoksesta vastuussa
olevan tahon. Sen lisaksi ettd kerrotaan muuttuvat asiat, on tarkeaa kertoa ennalleen jaavat ja
miksi ndin on paatetty. Tama auttaa muutoksen kokonaisuuden ymmartamisessa. (Pirinen 2014,

119.)

Tyontekijat odottavat usein muutosviestinndn olevan reaaliaikaista. Tietoa pitdisi saada jatku-
vasti. Tallainen toive on mahdoton toteuttaa. Kun nadihin lilan suuriin odotuksiin ei voida vastata
herattaa se helposti epdilyksia salataanko jotain. Pdasaantoisesti muutosviestinnan nahdaankin
onnistuneen heikoiten muutoksissa. (Pirinen 2014, 116, 119 — 120.) Porssiyhtitissa taytyy kuiten-
kin ottaa huomioon, ettd niiden viestintda ohjaa porssiyhtioille asetetut lait ja maaraykset (Pulk-

kinen 2016).

Joskus kdy myds niin, ettd esihenkil6t ovat epavarmoja siitd mista he saavat henkilostolle kertoa.
Nédin he jattavat kertomatta asioita mita olisikin ollutkin sallittua kertoa. Tallin esihenkildt syyl-
listyvat tahattomaan salaamiseen. (Pirinen 2014, 120.) Vaikka johto olisikin maaritellyt henkilds-
tolle tiedotettavat asiat tarkkaan voivat tyontekijoiden kysymykset yllattaa. Kysymykset voivat
menna niin sanotulle harmaalle alueelle onko ndista asioista sopivaa ja sallittua keskustella. Tal-
laisessa tilanteessa esihenkildiden pitdisi selvittda asia ja toimia saadun ohjeen mukaa. N&in ei

turhaa salaamista tapahtuisi.

Esihenkild voi myds joutua vastaamaan samoihin kysymyksiin samalle tyontekijalle useita kertoja.
Esihenkild voi kokea tallaisen hyvinkin turhauttavana ja han voi ajatella, etta viestinndssa ei ole
onnistuttu tai tilanne on merkki muutosvastarinnasta. Nain ei kuitenkaan ole silla jokaisen tyon-
tekijan tiedon tarve muutoksen eri vaiheissa vaihtelee joskus paljonkin. Jokaiseen vaiheeseen ja
tilanteeseen olisikin tarkeda maaritelld oikea viestinnan tapa. (Pirinen 2014, 136.) Asioita voi jou-

tua toistamaan, mutta yksikdan toisto ei ole liikaa (Kamensky 2015).
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Erilaiset viestintdtavat kiinnostavat toisia tyontekijoita enemman kuin toisia. Usein siihen vaikut-
tavat ika, tyotehtavat, tyohistorian pituus ja kokemukset aikaisemmista muutoksista. Viestinnan
tarpeet vaihtelevat, joten viestinndn valineita tulisi kdayttaa monipuolisesti. Toisinaan meilld on
my0os ennakkoasenteita. Ajattelemme, etta idkkaat tyontekijat suosivat vain perinteisia viestinta-
valineita. Todellisuus onkin, etta he suosivat sahkoisia valineita. Organisaation taytyykin rakentaa
oikeanlainen viestintdtapa jokaiselle kohderyhmalle ja jokaiseen tilanteeseen. (Pirinen 2014,
137.) Hyva suunnitelma, ja sen mukaan toteutettu viestintd maksavat itsensa takaisin henkilostén

positiivisena palautteena.

Hyva osallistava muutosviestinnan paikka on tiimipalaverit. Silloin keskustelu keskittyy muutok-
sen vaikutuksiin omaa tiimia kohtaan. Palaverissa taytyy olla my6s mahdollisuus tiimin yhteiselle
vapaalle keskustelulle. Keskustelu auttaa tiimid saavuttamaan yhteisen ymmarryksen muutok-
sesta, joka myos edistda tiimin yhteistyota. Luovat menetelmat ovat myos tehokkaita tapoja vies-
tid muutoksesta. Yksi tdllainen menetelma on aivoriihi joka kannustaa keskustelemaan seka aja-
tusten ettd kokemusten vaihtoon. Menetelma mahdollistaa my6s uusien asioiden oppimisen. (Pi-

rinen 2014, 142 - 143.)

Tiedotustilaisuudet jarjestetdaan usein suurelle henkilostomaaralle, joten kommentointi ja kysele-
minen ei ole kaikille helppoa. Kyselemiseen voi rohkaista kayttamalla interaktiivisia menetelmia.
Kysymykset lahetetaan esimerkiksi twiittaamalla tai kdnnykan mobiiliviesteja hyddyntden seinélle

josta kaikki ne nakevat. (Pirinen 2014, 142.)

Hyva viestinnan tapa on myds henkildkohtainen muutosvartti. Muutosvartit mahdollistavat esi-
henkilon ja tyontekijan keskustelut muutoksen vaikutuksista tyontekijaan. Tyontekijan on mah-
dollista kyselld hanta askarruttavista asioista ja esihenkild kuulee missa vaiheessa tyontekija on
muutoksessa. Esihenkilon on hyva myds kysya tyontekijaltaan, kuinka han itse on toiminut. Muu-
tosvartin ei nimestaan huolimatta tarvitse olla kestoltaan 15 minuuttia. Se voi kestda pidempaan-
kin tyontekijan ja esihenkilon tarpeen mukaan. Keskusteluja on hyva jarjestaa tietyin valiajoin
muutoksen edetessa. Tapaamisia muutoksen alussa on tarkeaa pitda useammin henkildston oh-
jaamiseksi oikeaan suuntaan. Tapaamisia harvennetaan, mutta niita jatketaan niin kauan kuin on

tarve. (Pirinen 2014, 144 - 145.)

Muutosvartissa olisi hyodyllista kayttaa valmentavaa menetelmaa jolla tyontekijat kannustetaan

itse I6ytdamaan ongelmiin ratkaisut. Lisaksi olisi hyvd muodostaa tavoitteita. (Pirinen 2014, 145.)
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Tyontekijoiden olisi hyva olla aktiivisia tiedon etsijoitd. On nimittdin mahdollista, ettd he eivat
rohkene kysella muutoksesta. He voivat peldtd, ettd kyselyillddn heidan luullaan vastustavan
muutosta. Kun kysymyksia ei esiteta tilanne nayttaa esihenkillle hyvalta. Kaikki on selvaa, vaikka
nain ei olekaan. Taman vuoksi esihenkilon tulisi kannustaa tyontekijoita aktiivisuuteen ja tie-

donetsintaan. (Pirinen 2014, 120.)

Muutosviestintd on erittdin tarkeda ja siind on helppo epaonnistua. Viestintdtavat on suunnitel-
tava ennakkoon, ettd ollaan mahdollisimman valmiita muutoksen alussa tuleviin kysymyksiin.
Kaikkeen ei voi varautua, mutta ennakoiva viestinta helpottaa tilannetta ja tyontekijoiden saamat

vastaukset vahentavat pelkoa ja epdvarmuutta.

3.5 Tyohyvinvointi muutosten keskelld

Tyo6terveyslaitoksen mukaan “tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuottavaa tyota,
jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tyoyhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyon-
tekijat ja tyoyhteisot kokevat tyonsa mielekkaaksi ja palkitsevaksi, ja heidan mielestaan tyo tukee
heidan elamanhallintaansa.” Aiheesta tehdyt tutkimukset osoittavat hyvan tyéhyvinvoinnin vai-
kuttavan positiivisesti yrityksen talouteen, sairaspoissaoloihin, tapaturma-alttiuteen, irtisanoutu-

misten maaraan seka asiakkaiden tyytyvaisyyteen yritysta kohtaan. (Tyoterveyslaitos 4. n.d.)

Hyvinvointi on avain tyontekijoiden tehokkuuteen, oppimiskykyyn ja innovatiivisuuteen. Vasy-
neet ja puutteellisilla taidoilla tyoskentelevat turhautuvat helposti. Oppimiskyky heikkenee ja
tyoskentely on tehotonta. Tallaisessa tilanteessa tyontekija voi jadda kiertdmaan kehaa vasymyk-
sensd, osaamisen puutteensa ja turhautumisensa kanssa. Talld on taloudellinen vaikutus koska
tuottavuus laskee. Vasyneend myos luovuus havida. Seurauksena pahimmillaan voi olla tapa-
turma-alttiuden kasvu ja sairastuminen. (Viitala 2013, 212.) Mielekas tyo seka tyontekijéiden huo-
mioon ottaminen ja heidan osallistaminen muutokseen tukee tyohyvinvointia, lisdd heidan itse-

luottamustaan ja tukee heitd muutoksessa (Rauramo 2013, 3).

Tydhyvinvointiin vaikuttaa myds tyontekijan henkilokohtaiset suhteet tydyhteisdssa ja kuinka
tyontekija omaan tyohonsa asennoituu (Pirinen 2014, 177). Taytyy muistaa, etta jokaisella tyon-
tekijalla itselldadan on merkittava vastuu omasta tyokyvystadn seka kuinka han omaa osaamistaan

yllapitaa (Sosiaali- ja terveysministerio n.d.).
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Hyvinvointi on toisten tyontekijdiden huomioon ottamista ja heiddan arvostamistaan, auttamis-
taan ja samaan yhteiseen hiileen puhaltamista (Pirinen 2014, 177). Jokainen voi vaikuttaa hyvaan
tyoskentelyilmapiiriin (Sosiaali- ja terveysministerio n.d.). Ihmisten kanssa tydskentely on joskus
haastavaa, kun erilaiset persoonat kohtaavat. Tallaiset tilanteet korostuvat erityisesti tiimityds-
kentelyssa. Tiimin jasenten ei tarvitse olla parhaita ystavia keskendan, mutta toimeen taytyy tulla.
Vain ndin tiimin tavoitteet on mahdollista saavuttaa. (Salminen 2013, 231.) Muutosten keskella
nama asiat nousevat erittain tarkedan asemaan. Esihenkilon ja tyontekijoiden valinen hyva suhde
on kaikkien etu ja se helpottaa myds muutostilanteissa tekemalla tyosta mielekdsta ja motivoivaa.

(Pirinen 2014, 177.)

Ty6hyvinvoinnin johtamisen yksi perustekijoistd on toimiva vuorovaikutus organisaation johdon
ja tyontekijoiden valilla. Jokainen toive ja esiin tuotu ajatus on tarkeaa kuunnella. Kaikki henkilds-
tolta tulevat toiveet ja ehdotukset eivat aina ole toteuttamiskelpoisia. Kaikki ne kuitenkin kerto-
vat tyontekijoiden odotuksista ja toiveista heidan tydssaan ja sielld jaksamisestaan. (Elinkeinoela-

man keskusliitto 2011, 5.)

Esihenkiloiden jaksaminen on vahemman puhuttu aihe. Uskotaan, ettd esihenkilé on vahvempi
kuin tyontekijat. Esihenkild on se jonka taytyy jaksaa tukea tyontekijoitdan. Esihenkilon seka hy-

vinvointi ettd pahoinvointi ndkyvat tyoyhteisdssa. (Pirinen 2014, 150.)

Tyon imu tarkoittaa tilaa, jossa tyontekija on motivoitunut ja han tuntee, etta tdissa on hyva olla
(Tyoterveyslaitos 5. n.d.). Silloin tydilmapiiri on kannustava ja henkild voi hyddyntda tyossaan

omaa osaamistaan (Viitala 2013, 212).

Tyo6terveyslaitos on maaritellyt tydon imulle kolme tekijaa. Tarmokkuudellaan henkild paneutuu
tyohonsa ja tuntee energisyytta myos haastavissa tilanteissa. Omistautunut ihminen on kokenut,
ettd hdanen tekemallaan tyolla on merkitystd. Han on kokenut sitd kohtaan intoa, luovuutta seka
ylpeyttad. Han on kokenut my6s tydonsa haasteellisuuden. Tyohonsa uppoutunut henkilo kykenee
paneutumaan tyohonsa ja keskittyméaan siihen tehokkaasti. Uppoutuminen voi olla niin voimakas,
ettd ajankulu katoaa ja tyo on vaikea keskeyttda. (Tyoterveyslaitos 5. n.d.) Haastavissakin tilan-
teissa tyo voi tuntua hyvalta ja siitd voi myos nauttia. Se mahdollistaa vaikeasta ajasta selvidmisen

ja ajan haasteellisuudesta huolimatta tuloksekkaan tydskentelyn. (Viitala 2013, 212.)

Tyon imu on mahdollista saavuttaa tyon ollessa monipuolista ja haastavaa. Henkilon taytyy myos

kokea, ettd tyota arvostetaan ja sitd tuetaan tarvittaessa. (Viitala 2013, 212.) Tyon pitdisi olla



28

myo0s palkitsevaa ja sité tulisi olla mahdollista myo6s kehittda (Tyoterveyslaitos 5. n.d). Merkitysta
on myos hyvalld johtamisella ja mahdollisuuksilla vaikuttaa (Viitala 2013, 212). Tydn imun kehit-
tymiseen voi vaikuttaa lisdksi tyotehtavien ja tavoitteiden selkeydelld ja mahdollisuudella jousta-
vaan tyoaikaan (Tyoterveyslaitos 5. n.d.). Lisdksi tyontekijan tasapainoinen henkilokohtainen

elama luo jaksamista ja voimia tyéhon (Viitala 2013, 212).

Ty6hyvinvointi ja sen johtaminen ovat tarked osa muutosjohtamista. Vastuuhenkildiden taytyy
olla ajan tasalla tydyhteison tydhyvinvoinnin tilasta ja heidan taytyy puuttua siihen, jos esimiesten
tai tyotekijoiden osalta heikkenemistd on nahtavissa. Vastuuhenkildiden taytyy ottaa huomioon,
ettd muutoksissa tyontekijat eivat pysty samaan suoritustasoon kuin normaalisti. Sen vuoksi ase-

tetut tavoitteet on vaikea saavuttaa. (Pirinen 2014, 153.)

Jatkuva kiire ja paineen alaisena tyoskentely heikentda tydhyvinvointia. Muutostilanteissa tallai-
set tilanteet korostuvat erityisesti. Paineen alaisena pitkdan tyoskennelleet ihmiset vasyvat mika
aiheuttaa hermostuneisuutta. Tallainen tilanne voi kohdistua negatiivisella tavalla muuhun hen-
kilostoon. Tydnantajan pitaisi tunnistaa stressaava tilanne hyvissa ajoin ennen tilanteiden karjis-
tymista. Kerran heikentynyt tyohyvinvointi on vaikeaa palauttaa hyvaksi. Hyvan tyéhyvinvoinnin

yllapitaminen taas on aina helpompaa.

Tyohyvinvoinnin johtamisesta puhutaan myds nimella tyékykyjohtaminen (Manka & Manka 2016,
67). Elinkeinoelaman keskusliitto on esittanyt mallin tydkykyjohtamiselle kuvassa 7 johon se on
kirjannut tarkeita asioita tyohyvinvoinnin ja tyokyvyn parantamiseksi. Listalla ei ole kaikkia seik-
koja, mutta yritysten toimiessa ndiden mukaisesti ovat ne oikealla tielld. (Elinkeinoelaman kes-

kusliitto 2011, 4.)
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Tyokykyjohtamisen periaatteet

Tyokykyjohtaminen edellyttaa tydnantajan, tyontekijéiden ja tyoterveys-
huollon tiivista ja jarjestelmallista yhteistyota. Seuraavat kolme periaatetta
ovat taman tyodterveysyhteistyon kulmakivia:

Selvilla olemisen periaate:

- Henkildston tila (mm. tyotyytyvaisyys, osaaminen, terveydentila ja tyokyky)
- Tyokykyyn liittyvat riskit

- Terveyteen liittyvat riskit

- Tyon psyykkinen ja fyysinen kuormittavuus

- Tyokyvyttomyyskustannukset

Varautumisen periaate:
- Henkilostoriskien hallinta
- Varhainen puuttuminen ja ennaltaehkaisevat toimet

Osallistumisen periaate:

- Tilannekohtainen selvitys tydssa jatkamisen mahdollisuuksista

- Tyoterveysyhteistyo ja sen suhde tyopaikan tydturvallisuusyhteistyohon
madriteltava

Kuva 7. Tyokykyjohtamisen periaatteet. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011, 4.)

Kyseessa on erittdin kattava lista asioita hyvan tyokyvyn mahdollistamiseksi. Periaatteet sopivat
jokaiseen organisaatioon joten kyseisen taulun olisi hyva olla ohjenuorana jokaisen organisaation

henkildstdasioista vastaavan tydhuoneen seinalla.
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4  ADKAR -muutosmalli

ADKAR on muutosmalli jonka perustana on inhimillinen muutos (Flow Consulting Oy (N.d.). Mallin
on kehittanyt muutosjohtamiseen erikoistuneen organisaatio Prosci:n perustaja Jeff Hiatt. Malli
perustuu ajatukseen, ettd organisaation jokaisen yksilon taytyy muuttua ja heidan taytyy ymmar-
tda muutoksen tarpeellisuus. Malli palvelee monenlaisissa muutoksissa niin yritysjohtajia, muu-
toksista vastaavia kuin projektipaallikoitdkin. ADKAR -mallia voi kdyttaa henkiloston tukena muu-
tosprosessin aikana. Lisdksi sen avulla voi rakentaa muutosjohtamisen suunnitelman tyonteki-
joille. Sita voi hyodyntaa henkilokohtaisen ja ammatillisen toimintasuunnitelman rakentamisessa
muutoksissa etenemista varten. Ndiden liséksi se mahdollistaa muutosvastarinnan tunnistami-

sen. (Prosci6.n.d,3-4,6.)

Nimen ADKAR kirjaimet tulevat sanoista Awareness eli tietoisuus, Desire eli halu, Knowledge eli
tiedot, Ability eli taidot ja Reinforcement eli vahvistaminen (Flow Consulting Oy n.d.; Prosci 6.
n.d.). Mallin vaiheet kuuluu kayda lapi jarjestyksessa alkaen ensimmaisestd vaiheesta tietoisuus
ja paattyen vaiheeseen vahvistaminen. Jokaiseen vaiheeseen madaritellaan tehtavat ja niille ta-
voitteet joilla yksilo padasee muutoksessa eteenpain kohti seuraavaa vaihetta. Muutoksen onnis-
tuminen on mahdollista vain silloin, kun tyontekija on saavuttanut tavoitteensa jokaisessa vai-

heessa. (Prosci 6. n.d., 4.)
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Onnistunut muutos kasittaa seka liiketoiminnan muutoksen etta ihmisten muutoksen. Alla oleva
kuva 8 kertoo kuinka nama kaksi ulottuvuutta etenevat yhdessa. Nuolen yldpuolella kulkee AD-

KAR -mallin mukainen ihmisten muutos ja alapuolella muutosprojektin vaiheet. (Prosci 6. n.d., 6.)

Tietoisuus Halu Tiedot Taidot Vahvistaminen

Liiketoi- Konsepti & T Toteutuksen
minnan muotoilu oteutus jalkeen
tarve

Kuva 8. Onnistuneen muutoksen vaiheet. (Prosci 6. N.d, 6.)

Vaikka muutosprojekti olisi suunniteltu huolellisesti voi se silti epdonnistua. Syy on yleensa se,
ettd ihmisten muutos ei ole onnistunut. Kun muutoksessa havaitaan ongelmia, jaetaan muutos
ADKAR -mallin mukaisesti. Sen jalkeen ongelmakohdat on mahdollista tunnistaa ja kohdistaa nii-

hin tarvittavat toimenpiteet. (Prosci 6. n.d., 6-7.)

4.1 Awareness, tietoisuus

Muutos voi onnistua vain, jos henkilostolle perustellaan muutoksen tarpeellisuus. Heidan taytyy
saada vastaukset kysymyksiin: Miksi? ADKAR -mallin ensimmaisessa vaiheessa naihin kysymyksiin
vastataan. Kerrotaan syyt muutokselle ja millainen muutos on kyseessa. Lisaksi kerrotaan mita
riskeja liittyy vaihtoehtoon, jos ei muututa. Jokainen yksilé organisaatiossa haluaa myods tietda
mitd muutos tarjoaa hanelle itselleen. Ymmarrys organisaation syistd auttaa henkilostéd nake-

maan itsensd muutoksessa ja ldhtemaan siihen mukaan. (Prosci 2. n.d., 3, 5.)

Tietoisuusvaihe on hyvin térkea. Sen ohittaminen aiheuttaa monenlaisia ongelmia kuten muutos-

vastarintaa ja ongelmia projektin etenemisessa. Tietoisuus on myds perusta seuraaville vaiheille,
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joten sita ei voi ohittaa. Ymmarryksen saavuttaminen on huomattavasti helpompaa, jos muutok-
seen johtavat syyt ovat selkeat. Jos taas ongelmia ei ole nahtavissa perustelu on haastavampaa.
Talloin muutoksen johdon taytyy saada muutos ndayttamaan pakottavalta tilanteelta ja ndin muo-

toilla perustelut muutokselle. (Prosci 2. n.d., 4.)

Muutosprojektin vastuuhenkilé on paras vastaamaan tyontekijoiden kysymyksiin ja perustele-
maan muutoksen valttamattomyytta ja miksi muutosta ei voi siirtaa tai jattaa tekematta. Henki-
|6stolle nakyva muutostiimin kanssa aktiivisesti yhteystyota tekeva ja henkiloston kanssa keskus-
televa vastuuhenkild kasvattaa tyontekijoiden motivaatiota muutosta kohtaan. Han tulisi myoés
rakentaa verkosto kollegoista jotka vahvistavat tietoisuutta kaikkialla organisaatiossa monipuoli-

sesti erilaisia viestintavalineitad hyédyntaen. (Prosci 2. n.d., 6 - 7.)

Tietoisuusvaiheessa kommunikointi on tarkeaa. Pelkka tiedon jakaminen ei riitd. Onnistunut kom-
munikointi tarkoittaa, etta viestit on niiden vastaanottamisen lisaksi sisdistetty. Tehokkain vies-
tinnan tapa on maaritella aluksi viestin kohderyhma, kohderyhmalle sopiva viestin sisalto ja vies-
tin ldhettdja. Taman jalkeen maaritelldaan viestintatapa ja ajankohta. Hyvia viestintatapoja riip-
puen kohderyhmasta ovat esimerkiksi sahkopostit, organisaation intranet, keskustelut kasvotus-
ten, ryhmakeskustelut, johdon ja projektiorganisaation esitykset, videoneuvottelut sekd muutok-

seen liittyvat kdytannon harjoitukset. (Prosci 2. n.d., 5-6.)

Yrityksen johtajien ja esihenkiléiden asema muutoksessa on merkittava ja myos haastava. Heidan
tehtdva on viedd muutosviestia tyontekijoilleen. Taman vuoksi johdon ja esihenkildiden koulutus
on tarkeaa. Heidan taytyy ymmartdaa muutos ja sen syyt seka heidan taytyy olla omaksunut tiedot
ja taidot tyontekijoidensa ohjaamiseen muutoksessa ennen kuin he voivat vieda tietoisuutta
tyontekijoilleen. llman ymmarrysta johto ja esihenkildt voivat kokea muutosvastarintaa itse.

(Prosci2.n.d., 7.)

Proscin tekemien tutkimusten mukaan kasvotusten tapahtuvat keskustelut ovat tehokkainta vies-
tintda. Kasvokkain tapahtuvat keskustelut ovat hyva tapa viestia koska niissa tyontekija voi luot-
tamuksellisesti kysya hanta askarruttavista ja huolta aiheuttavista asioista. Samalla on mahdol-
lista oikaista mahdollisia vaarinkasityksia. Tallaiset keskustelut ovat tehokas tapa myods kuulla
tyontekijoiden mielipiteita ja kerata palautteita. Kasvokkain tapahtuvissa keskusteluissa on myos
mahdollista keskustella muutoksen vaikutuksista tyontekijaan henkilokohtaisesti. Ryhmakeskus-

telut taas toimivat hyvin muutoksen alussa keskustelujen aloittajina. (Prosci 2. n.d., 8.)
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Ryhmakeskustelut ovat erittdin toimiva tapa keskustella muutoksesta aivan sen alussa. Ryhma-
keskusteluissa voi nousta esille asioita jotka tarjoavat vastauksia omiin kysymyksiin. Vastauksia
kaikkiin kysymyksiin ryhmakeskusteluissa syysta tai toisesta ei aina tule, joten kasvokkain tapah-
tuvat keskustelut ovat toimiva tapa keskustella ndista asioista. Ryhmadkeskustelut voivat saada
aikaan myods kehittdmisideoita ja ehdotuksia jotka on usein helpompi kertoa luottamuksellisissa

kasvotusten tapahtuvissa keskusteluissa.

Tyontekijoiden tietoisuutta niin nykyhetkessa kuin tulevaisuuden muutoksissa kasvattaa yrityk-
sen avoin tiedotuskulttuuri. Mahdollisuus saada tietoa yrityksen taloudellisesta tilanteesta, ym-
péristoasioista, kilpailutilanteesta ja yleisesti yrityksen tilanteesta markkinoilla auttavat tydnteki-
joitd ymmartamaan muutoksia paremmin. (Prosci 2. n.d., 8.) Organisaation yleiselld toiminnan
avoimuudella on suuri merkitys tyontekijéiden silmissa silla se kuvastaa organisaation tapaa toi-

mia my0Os muutoksissa.

Muutosta johtavan taytyy ymmartaa tekijat jotka rakentavat tietoisuutta. Hanen taytyy ymmar-
taa myos tekijat jotka herattavat vastustusta. Taytyy kuitenkin muistaa, etta vaikka viestintasuun-
nitelma olisi tehty ja toteutettu parhaalla mahdollisella tavalla, ei sekdan riita voittamaan sita

vahvempaa muutosvastarintaa. (Prosci 2. n.d., 8 - 9.)

Prosci on havainnut monenlaisia mahdollisia syitd vastarinnalle ja esittéanyt keinoja niiden voitta-
miseksi. Vastarinnan syy voi olla tyontekijan tyytyvaisyys nykytilaan. Tallaisessa tilanteessa on
hyva jarjestdaa kahdenkeskinen tapaaminen jossa on mahdollista kuunnella tydntekijan ajatuksia

ja keskustella tilanteesta. (Prosci 2. n.d., 9.)

Vastustuksen syy voi olla myos ihmisten erilaiset tavat kokea ongelmia, ymmartda muutosvies-
tintad ja muutoksen tarve. Yleisluontoisen muutosviestinnan ongelmana on se, etta se ei aina pal-
vele ihmisten erilaisuuden vuoksi. Viestinnan tapana kannattaakin hyédyntaa yksil6llista viestin-

taa jossa tyontekijalla on mahdollisuus kyselld hanelle epaselvista asioista. (Prosci 2. n.d., 9 - 10.)

Viestin luotettavuuteen ja siihen kuinka viesti sisaistetdan vaikuttaa, kuinka luotettavana viestin
vastaanottaja kokee viestin [ahettajan. Luotettavuuteen vaikuttaa milta portaalta organisaatiosta
tietyn sisaltoinen viesti lahetetdan. Esimerkiksi syyt muutokselle ja niiden vaikutus strategiaan
odotetaan perinteisesti tulevan ylemmalta johdota. Oman esihenkilon taas odotetaan viestivan

muutoksen vaikutuksista tyontekijan omaan tyohon. (Prosci 2. n.d., 10.)
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Tyontekijat myos arvioivat viesteja ja niiden luotettavuutta perustuen aikaisempiin muutoksiin.
Aikaisemmin koettu epaonnistunut viestinta tai muutos aiheuttaa luottamuksen puutetta ja se
johtaa kdynnissa olevan muutoksen viestien sivuuttamiseen. Vastustus on mahdollista kdantaa
uskottavaksi kohdentamalla yksiloitya viestintdaa osasto tai ryhmakohtaisesti. Tarkedaa on myos
mahdollistaa tyontekijoille paddasyn oma-aloitteisesti ottamaan tietoa muutoksesta. Samalla han

voi ottaa selvaa asioista jotka han kokee itselleen haasteellisiksi. (Prosci 2. n.d., 10.)

Syy ongelmiin voi olla lisdksi huhut ja vaaran tiedon levidminen. Vaara tieto ja huhut voivat levita
organisaatiossa, jos johto ei ole kertonut muutoksesta riittdvasti. Tilanne on hankala ja sen kor-
jaaminen aiheuttaa ylimaaraista tyota silla virheellisen tiedon korjaaminen ja oikaiseminen on
aikaa vievaa. Kun tiedottaminen on avointa muutoksen alusta saakka tallaiselta tilanteelta on
mahdollista valttya. Jos vastauksia kaikkiin tyontekijoiden kysymyksiin ei ole viela antaa on pa-

rempi kertoa rehellisesti mita tiedetaan ja myos mita ei tiedeta. (Prosci 2. n.d., 11.)

Tietoisuuden kehittymista vaikeuttaa tilanne, jos muutoksen syy jaa tyontekijalle epaselvaksi.
Nain voi kdayda esimerkiksi silloin, jos syy muutokselle tulee organisaation ulkopuolelta. Muutok-
seen pakottava tekija voi talloin olla esimerkiksi jokin maarays, joka on tyontekijille vieras. Vai-
keasti ymmarrettdavaa voi olla myos jokin toiminto organisaatiossa joka ei tyontekijan tyossa nay

ja on ndin hanelle vieras. (Prosci 2. n.d., 11.)

4.2 Desire, halu

Seuraavaksi muodostuu henkilon halu osallistua muutokseen. Muutoshalun rakentaminen on
yleensa vaikein vaihe. Tyontekijalta itseltadn taytyy l6ytya halu tukea muutosta. Halu muodostuu,
jos tyontekija kokee muutoksen hyvana ja hdn nidkee se positiivisena hanelle itselleen. Muutok-
sesta vastaavat voivat vaikuttaa halun rakentumiseen suunnittelemalla muutosprosessin niin,
ettd se palvelee tyontekijoiden omia henkilékohtaisia tarpeita. Tassa vaiheessa on tarkeda hyo-
dyntaa organisaation jokaisen portaan johtajia viestin viejind. Muutoksessa tukena toimivat liike-
toimintajohtajat, kun taas johtajat ja esihenkilot hoitavat tyontekijéiden valmennuksen. (Prosci

3.n.d., 4.)

Prosci tuo esille nelja tekijaa jotka vaikuttavat tyontekijoiden haluun osallistua muutokseen. Nii-

den ymmartaminen auttaa muutosprosessin suunnittelussa. Ensimmadinen vaikuttava asia on se
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millainen muutos on ja millaisena tyontekijat sen kokevat eli nakevatkd he sen mahdollisuutena
vai uhkana. Kasityksensa asiasta tyontekijat muodostavat saamalla vastaukset kysymyksiin: Min-

kalaisesta muutoksesta on kysymys? Kuinka se vaikuttaa minuun? (Prosci 3. n.d., 5.)

Toinen vaikuttava tekija haluun osallistua on jokaisen tyontekijan muodostama kasitys organisaa-
tiosta ja aikaisemmista muutoksista. Jos henkil6lla on negatiivisia kokemuksia aikaisemmista
muutoksista on sitoutuminen uusiin vaikeaa. On tarkeda huomioida, ettd muutoksiin suhtautu-

minen on yksildllista. (Prosci 3. n.d., 5.)

Kolmas vaikuttava tekija on tyontekijan henkilokohtainen elama ja elamantilanne. Esimerkiksi ika,
terveys, perhetilanne, taloudellinen tilanne, urahaaveet ja ihmissuhteet toissa voivat olla téllaisia.
Nama tekijat ovat tarkeita ottaa huomioon silld ne auttavat ymmartamaan hanen suhtautumis-

taan muutokseen. (Prosci 3. n.d., 6.)

Neljas tekija on tyontekijan henkilokohtaiset arvot ja asiat mitkd motivoivat hanta. Toiset ihmiset
ovat urasuuntautuneita jotka kaipaavat urallaan etenemista ja valtaa. Toiset taas arvostavat ih-
missuhteita ja taloudellista vakautta. Tyontekijan on helppo ymmartaa muutos ja sitoutua siihen
ja sen jalkeiseen tilanteeseen, jos se motivoi hanta. Ihmisen haluun muuttua vaikuttaa myos ha-

nen oma luottamuksensa itseensd muutoksessa onnistumisessa. (Prosci 3. n.d., 6.)

Halua on mahdollista vahvistaa. Muutoksen vastaavien tehtdavdna on kannustaa ja tukea tyonte-
kijoita. Nain he sitouttavat tyontekijat ja luovat halun muutokseen. Johdon esimerkki on tarkea.
Tyontekijat ottavat muutoksen tosissaan johdon ollessa muutoksessa mukana sen alusta loppuun
asti ndkyvana, aktiivisena, keskustelevana ja kysymyksiin vastaavana. Muutokseen sitoutumatto-
mat johtajat puolestaan aiheuttavat muutosvastarintaa, muutosprojektin etenemisen hidastu-
mista tai pahimmillaan koko muutoksen epdonnistumisen. Timan vuoksi muutoksesta vastaavien
taytyy tehda tiivista yhteisty6ta kollegoidensa kanssa ja viedd muutos ja ymmarrys organisaation
jokaiselle johtoportaalle. Heidan taytyy myos keskustella avoimesti mahdollisista huolista ja on-

gelmista. (Prosci 3. n.d., 7 - 8.)

Organisaation johdon ja esihenkildiden valmennus muutokseen on darimmaisen tarkeaa. Hyvat
johtamisen taidot eivat takaa taitoja hoitaa muutoksia. Johdon taytyy myos kdyda ensin lapi hei-
dat muutokseen sitouttava prosessi jossa he saavat vastaukset heille huolta aiheuttaviin asioihin.

IIman tata prosessia tyontekijoiden tukeminen on mahdotonta. Lahiesimiesten ndyttama esi-
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merkki tyontekijoilleen kuinka suhtautua muutokseen on merkittava. Hyvat johtajat ja [ahiesimie-
het auttavat tyontekijoita sitoutumaan muutokseen kuuntelemalla heita ja keskustelemalla hei-
dan kanssaan avoimesti. Ihmisen ovat erilaisia, joten myds kysymykset ja huolet ovat erilaiset.
Taytyy aina muistaa, ettd jokaisen kysymys ja huoli on tarkea. Jokainen keskustelu tuo esihenki-
|6lle tietoa tyontekijan ajatuksista ja mielipiteistd mika taas mahdollistaa johtoa suhtautumaan

tilanteeseen oikealla tavalla ja |6ytdmaan ratkaisuja mahdollisiin ongelmiin. (Prosci 3. n.d., 8 - 10.)

Riskien ennakointi ja muutosvastarinnan tunnistaminen ennakkoon on myds tapa rakentaa muu-
toshalukkuutta. Muutosten vaikutusten arviointi voidaan tehda ryhma- tai osastokohtaisesti ot-
taen huomioon jokaisen ryhman yksil6lliset ominaisuudet. Arvioinnin tulokset auttavat muutok-
sen johtajaa suunnittelemaan tarvittavat toimet ja tuen muutoshalun kasvattamiseksi. (Prosci 3.

n.d, 10.)

Muutokseen osallistuminen on tehokas menetelma sitouttaa tydntekijat. Tapoja osallistua muu-
tokseen on monia kuten esimerkiksi jarjestelman testaaminen tai sen kehittaminen. Osallistumi-
nen luo tyontekijalle mahdollisuuden vaikuttaa. Lisdaksi muutosprosessin avainhenkildiden sitou-
tuminen ja sen vaikutus muutokseen on merkittava. Heidan sitoutumisensa jatkaa ja vahvistaa
koko organisaation sitoutumista ja heidan halua osallistua muutokseen. Avainhenkil6t toimivat

ikddn kuin esimerkkeind muulle henkiléstolle. (Prosci 3. n.d., 10 - 11.)

Muutoksen kannustinohjelmilla on myos merkitysta halussa osallistua muutokseen. Organisaa-
tolla on voinut olla palkitsemisjarjestelma jo ennen muutosta. Se ei kuitenkaan sellaisenaan enaa
toimi koska se on rakennettu mittaamaan ja palkitsemaan vanhan toimintatavan mukaisista saa-
vutuksista. On tarkeda muokata palkitsemisjarjestelmaa palvelemaan muutoksen tavoitteiden
mukaisissa tilanteissa. My06s suorituskykya mittaavissa toissa on tarkeda muuttaa tavoitteita, etta
tyontekijat muutoksen jalkeenkin haluavat tavoitella niita. Paivittamaton palkitsemissuunnitelma
aiheuttaa vain muutosvastaisuutta koska nykyisten suorituskykyyn perustuvien tavoitteiden saa-

vuttaminen on silloin mahdotonta. (Prosci 3. n.d., 11.)

Ennen ADKAR -mallin seuraavalle portaalle siirtymista on tarkeda huomata, etta tyontekijan saa-
vuttama tietoisuus ja halu voivat heikentya. Han on voinut oppia muutoksesta jotain uutta ja sel-
laista mika saa hanet epdilemadn muutoksen syitd. Tassa tilanteessa on tarkeaa kasitelld uusi
epailyksen herattanyt tieto lapi vaiheiden tietoisuus ja halu kautta uudestaan. Vasta taman jal-

keen voidaan siirtya vaiheeseen knowledge eli tieto. (Prosci 3. n.d., 12.)
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4.3 Knowledge, tiedot

ADKAR -mallin kolmas vaihe on knowledge eli tiedot. Vaiheessa jaetaan tietoa ja koulutetaan hen-

kilosté muutoksen mahdollistamiseksi. (Prosci 4. n.d., 3.)

Koulutukset ovat yleisin tapa lisata tietoutta ja usein organisaatiot ovat nain tottuneetkin osaa-
mistaan rakentaa. Niilla voi olla myds omia koulutusosastoja tehtdavaa hoitamaan. Tiedon lisda-
miseksi on muitakin tapoja. Tallaisia ovat esimerkiksi kollegojen viliset keskustelut, itse opiskel-

tavat koulutusmateriaalit ja kayttajatuet. (Prosci 4. n.d., 4.)

Koulutuksen suunnittelussa taytyy ottaa huomioon kaksi tekijaa. Ensimmainen on kouluttaa hen-
kilostolle tarvittavat taidot muutosta varten. Toinen tekija on tieto tulevaisuuden tilanteesta,
kuinka muutosprossin jalkeen toimitaan. Talloin henkilostolle koulutetaan uusien tydkalujen ja
ohjelmien kayttod seka mahdollisesti muuttuvat vastuut ja tydtehtavat. Vaikka ndama ovat kaksi eri

nakodkulmaa ne on yleensa otettu huomioon samassa koulutussuunnitelmassa. (Prosci 4. n.d., 5.)

Jos tiedonrakentamisen vaiheeseen hypataan ennen muutoksen ymmarryksen ja siihen osallistu-
misen halun saavuttamista ei tietoisuuden rakentaminen ole tehokasta. Muutokseen sitoutuma-
ton tyontekija osallistuu koulutukseen vain koska hanen taytyy. Koulutuksen tavoite jaa silloin

yleensa saavuttamatta. (Prosci 4. n.d., 5.)

Tiedon rakentumiseen vaikuttaa henkiléston osaamisen taso joka voi vaihdella yksildiden valilla
muutoksen alussa. Osalla henkil6stdsta voi olla jo osaamista ja tietoja jotka palvelevat uudessa
muutoksessa. Heille muutoksen toteuttaminen on helppoa. Osalla taas osaamisen nykytila on
kaukana muutoksen vaatimasta osaamisesta, joten muutoksen vaatimien taitojen oppiminen on
haastavampaa. Puutteet osaamisessa taytyy ottaa huomioon koulutuksia suunniteltaessa. (Prosci

4.n.d., 5.

Tiedon rakentumiseen vaikuttaa myos ihmisten erilainen oppimiskyky. Osa ihmisistd omaksuu
uutta tietoa vaivatta, kun taas osalle uuden oppiminen on vaikeaa. Ihmiset myds haluavat tietaa
miksi hanen taytyy kyseiset taidot oppia. Jos koulutettavat taidot eivat henkilon mielesta vastaa
tarkoitustaan kysyja helposti kyseenalaistaa tarpeen oppia. Kysymyksiin muutoksen syista on vas-

tattu jo ADKAR -mallin ensimmaisessa vaiheessa. Syy kannattaa kuitenkin muistuttaa jokaisen
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koulutuksen alussa silla sen ymmartaminen on oleellista opeteltavien asioiden omaksumisessa.

(Prosci4.n.d., 6.)

Koulutusmenetelmillda on merkittava vaikutus, kuinka hyvin kuulijat omaksuvat ja muistavat kuu-
lemansa. Tehokkain oppimisen tapa on kaytannon harjoitukset todellisessa tilanteessa. Koulutuk-
sissa kuulemastaan kuulijat eivat taas sisdista kuin pienen osan. Paras menetelma onkin yhdistaa
koulutukseen perinteista tiedon jakamista ja kdytannon harjoituksia. Mahdollista on myods hyo-

dyntda koulutuksen ammattilaisia osaamista tukemassa. (Prosci 4. n.d., 6.)

Tiedon omaksumisen ongelma on usein ajan puute silld henkildston taytyy paivittaisten toidensa
lisdksi osallistua muutosprosessiin ja osallistua koulutuksiin. Sen hetkinen tyotilanne voi olla jopa
niin kuormittava, etta tyontekijoilla ei ole aikaa osallistua tai keskittya koulutuksiin. (Prosci 4. n.d.,
7.) Tilanne voi olla hyvin stressaava ja henkil6lle tulee riittamattémyyden tunne. Hanen tulisi ope-
tella uusia asioita, mutta tyotilanne ei sita salli. Nain han joutuu valitsemaan kumpi on silla het-

kella tarkedmpi tyo hoitaa.

Tiedon rakentamiseen vaikuttaa my0s organisaation resurssit. Mahdollisuuksissa on suuria eroja.
Parhaimmillaan organisaatiolla on kattavat koulutusresurssit. Heikoimmassa tapauksessa organi-
saatio ei kykene kouluttamaan henkilostodan riittavasti. Syita voi olla monenlaisia kuten koulut-
tajien, koulutusmateriaalien ja koulutustilojen puute tai koulutukseen ei ole saatavilla riittavasti

rahoitusta. (Prosci 4. n.d., 7.)

Prosci ADKAR -menetelma sisaltda nelja tiedon rakentamisen tapaa joiden Proscin tutkimuksissa
on havaittu olevan merkittdvimmat vaikutuksiltaan. Koska jokainen muutos on erilainen, taytyy
jokaiselle muutokselle rakentaa oma koulutussuunnitelmansa. N&itd neljaa tapaa yhdistelemalla
kunkin muutoksen vaatimalla tavalla ne saadaan palvelemaan hyvin erilaisissa muutoksissa.

(Prosci4.n.d.,7-8.)

Ensimmainen tapa on huolellisesti tehdyt koulutussuunnitelmat. Kuten jo aikaisemmin todettiin
kaytannon harjoitukset ovat tehokkain oppimisen tapa. Koulutusten tulisikin painottua niihin. Pe-
rinteisid luentoja ja teoriaa on hyva kayttaa kdytannon harjoitusten tukena. Tiedon omaksuminen
on tehokkainta, kun koulutustapa on keskusteleva ja opittua tietoa on mahdollista soveltaa kay-

tanndssa. (Prosci 4. n.d., 8.)
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Organisaation yksilGilla on hyvin erilainen osaamisen taso muutoksen alussa, joten on tarkeaa
tehda osaamisen tilan arviointi. Arvioinnilla selvitetdgdan osaamisen nykyinen tilanne ja puuttuva
osaaminen. Arvioinnin tulosten perusteella on mahdollistaa rakentaa mahdollisimman tehokas
koulutussuunnitelma. Hyva tapaa pitaa ylla ajantasaista tietoa henkiloston osaamisesta on paivit-
taa heidan tyonkuvansa muutosprosessissa opituilla taidoilla. Tieto palvelee organisaatiota tule-

vissa muutoksissa. (Prosci 4. n.d., 8.)

Muutosprosessi voi olla kestoltaan pitka ja henkildsto voi joutua kdyttdamaan vanhaa ja uutta me-
netelmaa tai ohjelmaa rinnakkain. Lisdksi muutoksen alainen ohjelma voi muuttua muutoksen
edetessa. Sen vuoksi koulutussuunnitelmissa taytyy ottaa huomioon, kuinka muutosprosessin ai-

kana toimitaan ja mitd osaamista silloin tarvitaan. (Prosci 4. n.d., 9.)

Koulutuksen aikataulutus on tarke&da suunnitella huolellisesti. Maarittelyssa taytyy ottaa huomi-
oon, etta liian aikaisin ennen muutoksen jalkautusta tapahtunut koulutus ja sielld opitut asiat
unohtuvat helposti. Lisdksi aikaa mika tarvitaan uuden toiminnon opetteluun ennen muutoksen
jalkautusta, on tarkeaa jarjestaa riittavasti. (Prosci 4. n.d., 9.) Toisinaan muutosprosessien jalkau-
tukset siirtyvat eteenpain. Erityisesti merkittavasti eteenpain siirtyneiden muutoksen alussa teh-
dyt koulutussuunnitelman eivat sellaisenaan toimi. Suunnitelmia joudutaan muokkaamaan silla

myo6s henkiléston motivaatio muutosta kohtaan taytyy pitaa ylla.

Toinen hyva tapa vahvistaa osaamista ovat varsinaisten koulutusten jalkeen tarjolla olevat erilai-
set osaamista tukevat menetelmat joita voi hyodyntaa aina tarvittaessa. Tallaisia ovat esimerkiksi
organisaation verkkosivut, verkkomanuaalit tai uuden jarjestelman omat apuohjelmat. (Prosci 4.

n.d., 9.)

Kolmas tapa on henkilokohtaiset koulutukset. Ihmiset ovat erilaisia niin persoonaltaan kuin oppi-
mistavoiltaan ja kyvyiltaan, joten koulutusten lisdksi voidaan tarvita myos yksilGille kohdennettua
henkilokohtaista opetusta. Koulutukset hoitaa yleensa ldhiesihenkild tai koulutettavan aiheen asi-
antuntija. Henkilékohtaiset koulutukset ja kdytannon ohjeet ovat hyvia tapoja vahvistaa osaa-
mista my6s muutoksen jalkautuksen yhteydessa, kun koulutusten ja muutoksen jalkautuksen va-
linen aika on pitka. Omiin téihin palaaminen koulutusten jalkeen saa helposti unohtamaan opit-
tuja asioita, joten henkilokohtainen osaamisen paivitys ja tyoskentelyohjeet ovat tarkeita ennen

uuden toiminnon kadytdantoon viemista. (Prosci 4. n.d., 10.)
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Neljas menetelma on uudet tiedot ja taidot jo omaksuneiden tyontekijoiden ja paakayttajien hyo-
dyntaminen oppimisvaiheessa olevien tyontekijoiden oppimisen kehittamisessa. Tyontekijat
usein hakeutuvat tyOkavereidensa seuraan ja samaistuvat heidan kokemuksiinsa, joten tata
kautta oppien eteenpain vieminen on tehokasta. Tiedot jo omaksuneet tyontekijat voivat myds
jarjestaa koulutuksia ja tarjota nain jatkuvaa tiedon jakamista projektin edetessa. (Prosci 4. n.d.,

10.)

4.4  Ability, taidot

Kaikki ADKAR -mallin aikaisemmissa vaiheissa rakennetut opit, tiedot ja taidot yhdistyvat tassa

vaiheessa. Nyt nditd opittuja tietoja ja taitoja aletaan soveltaa kdytantéon. (Prosci 1. n.d., 3.)

Lahijohtajien ja lahiesihenkildiden osa muutoksessa ja ldhelld muutoksen kaytantéon jalkautusta
on merkittdva. He ovat tukijoita, opettajia, he ratkaisevat mahdollisia ongelmia, rohkaisevat ja

antavat palautetta. (Prosci 1. n.d., 5.)

Opettamisen tapana henkil6kohtainen tuki ja valmennus on tarkea jossa esihenkilé opastaa tyon-
tekijoita tavoitteena olevien taitojen saavuttamiseksi. Opetus myds mahdollistaa tyontekijan
osaamisen puutteiden havaitsemisen. Tyontekijan kohdatessa ongelmia opetteluprosessissaan
on tarkeaa, ettd han saa apua. Tyontekijan jdddessa tilanteessa ilman tukea voi hdan pahimmillaan
palata vanhaan toimintatapaan tai han pyrkii suorittamaan tehtdavan omalla tavallaan. Jokaiselle
taytyy myos jarjestdd aikaa ja paikka taitojen harjoitteluun ja omaksumiseen kdytanndssa. Har-
joittelun kannalta tehokkaita paikkoja ovat ymparistot joissa taitoja voi harjoitella vapaasti ja
tehdad myos virheita. Harjoittelu tuo tyontekijoille varmuutta ja luottamusta muutoksen kohtaa-

miseen. (Prosci 1. n.d., 4 -5, 6.)

Palautteiden saaminen kayttajiltad on tarkeas, joten on tarkeda kehittda helppokayttoisia mene-
telmia niiden kerdamiseksi. Palautteiden avulla muutosprojektitiimi saa tietoja havaituista ongel-
mista ja puutteista. Nain henkil6stolla on myos keskusteluyhteys muutosprojektitiimin kanssa.
(Prosci 1. n.d., 5.) Palautejarjestelman tulee olla yksinkertainen ja helppokayttdinen silla moni-
mutkainen menetelma ei kannusta palautteiden antamiseen. Tarked kehittdmiskohde tai on-

gelma voi jaada talléin ilmoittamatta.
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Palaute on tarkedaa molempiin suuntiin. Tyontekijat kaipaavat palautetta omasta toiminnastaan
ja palautteet kertovat organisaatiolle ovatko tyontekijat omaksuneet muutoksen suunnitelman
mukaisesti. Taitojen kehittymista on tarkedaa mitata. Tietojen avulla on mahdollista tehda tarvit-
tavia toimenpiteita joko vahvistamalla opittuja taitoja tai tehda toimintaa korjaavia toimenpi-

teita. (Proscil.n.d.,6-7.)

Taidon kehittymisen kannalta jarjestelman tai sovelluksen asiantuntijat ovat merkittavassa roo-
lissa. He ovat tukena tilanteissa joissa oma ldhiesimies ei osaa auttaa. Tallaista tukea varten voi-
daan jarjestaa yhteyshenkild tai osasto josta tyontekijat voivat tarvittaessa kysya neuvoja. Tar-

keda on viestia, etta tukea on saatavilla. (Prosci 1. n.d., 6.)

Muutosvastarintaa voi esiintyd myos tassa ADKAR -mallin vaiheessa. Joskus psykologiset esteet
estdvat tai haittaavat taitojen kehittymista. Osa tyontekijoista kokee epavarmuutta ja uskonpuu-
tetta itseensa. Tunteet herdttdvat epavarmuutta muutoksessa selvidmiseen tai uusien taitojen
oppimiseen. Epdavarmuuden taustalla voi olla oma henkilokohtainen pelko tai koettu negatiivinen
kokemus vastaavanlaisesta tilanteesta. Esimerkiksi ihmisten edessa puhuminen on toisille ihmi-
sille vaikeaa, kun taas toisille taysin luonnollista. Tallaisten oppimisen esteiden tunnistaminen voi

olla helppoa, mutta niiden ratkaiseminen on haastavaa. (Prosci 1. n.d., 7 - 8.)

Ihmisten tavat ovat vahvoja toimintaa ohjaavia tekijoitd. Vanhoista tavoista luopuminen on vai-
keaa erityisesti, jos nykyiset tavat ja tottumukset poikkeavat uusista opeteltavista taidoista taysin.
Hankalimmillaan talla voi olla my6s vaikutusta ADKAR -mallin edellisten vaiheiden eli tietoisuuden
ja halun osallistua muutoksen kehittymiseen. Tapojen muuttaminen voi kestaa pitkadnkin, mutta

aikaa on jokaiselle tarkea antaa. (Prosci 1. n.d., 8.)

Haasteita taitojen oppimiseen asettaa toisinaan fyysiset tai henkisen rajoitukset. Fyysiset rajoi-
tukset voivat tarkoittaa esimerkiksi puutteita voimaa tai erilaisia koordinaatiokykyja vaativissa ti-
lanteissa. lhmisilld on myds monenlaisia alyllisid taitoja. Taidot vaihtelevat matemaattisista tai-
doista luovuuteen. Luoville ihmisille matemaattista ongelmienratkaisua vaativat muutokset voi-
vat olla haasteellisia ja aiheuttaa esteitd muutoksen toteuttamisessa, kun taas sosiaalisia taitoja

vaativat muutokset ovat heille luonnollisia ja helppoja. (Prosci 1. n.d., 8 - 9.)

Aika on rajallinen ja muutosten keskellad sen kdayttdminen taytyy suunnitella huolellisesti. Riittavan

ajan jarjestaminen tyontekijoille paivittdisten tdiden keskelle uusien taitojen harjoittelemiseksi
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on haastavaa. Jos aikaa ei ole riittavasti voi lopputuloksena olla koko muutoksen epaonnistumi-

nen. (Prosci 1. n.d., 9.)

Riittavat resurssit edesauttavat taitojen kasvattamisessa merkittavasti. Resursseja ovat muutos-
projektille varattu taloudellinen tuki, henkilokohtainen opetus, mahdollisuus olla yhteydessa
osaaviin asiantuntijoihin, toimivat tyokalut ja koulutusmateriaalit. Huolellisesti rakennettu tuki
mahdollistaa henkil6ston kehittymisen. Se voi jopa paljastaa mahdollisia puutteita osaamisessa
jolloin niihin osataan kohdistaa tarvittavia toimenpiteita. (Prosci 1. n.d., 9.) Muutoksen aika tyol-
listaa henkilostoa lahes poikkeuksetta normaalia tydarkea enemman. Henkilstoresurssit ovat sil-
loin haaste. Sen vuoksi menetelmat milld aika muutoksen vaatimien taitojen kehittamiseen jar-

jestetdan, on suunniteltava jo ennakkoon huolellisesti.

4.5 Reinforcement, vahvistaminen

Tassa ADKAR -mallin vaiheessa tehdaan toimia joilla muutos yllapidetdaan. Etappia ei useinkaan
pideta tarkedna, vaikka muutoksen juurruttaminen henkiloston toimintaan ja sen siella sailytta-
minen ei ole helppoa. Tydntekijat palaavat helposti vanhoihin ja tuttuihin toimintatapoihin, joten
tyota saavutetun osaamisen puolesta taytyy tehda aktiivisesti. Taytyy myds muistaa, etta vahvis-
tamista taytyy tehdd muutosprosessin jokaisessa vaiheessa. Ndin jokaiseen vaiheeseen asetetut
tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Vahvistamisesta huolehtiminen koko muutosprosessin ajan
auttaa muutoksen viemisessa organisaation toimintatapaan. Aktiivinen tyo auttaa luomaan myos

hyvan pohjan tuleville muutoksille. (Prosci 5. n.d., 3 - 4.)

Tyoryhmalla ja kollegoilla on suuri vaikutus ilmapiiriin muutoksen keskella. Positiivisesti muutok-
seen suhtautuvat tyodskentelevat muutoksen edistamiseksi. Muutosta vastustavat tyontekijat
taas pyrkivat vaikuttamaan kollegoidensa mielipiteisiin viemalla niitd negatiiviseen suuntaan. Jos
muutosta vastustavat ovat ryhman enemmistdé muodostuu se esteeksi muutokselle ja sen vahvis-

tamiselle. (Prosci 5. n.d., 6.)

Vastuullisuus tulisi ottaa mukaan muutossuunnitelmiin silla se on vahvasti muutoksen vahvista-
miseen vaikuttava tekija. Vastuullisuus organisaation tyon suoritusten seurannassa ja mittaami-

sessa tekee muutoksen tuloksista nakyvia. Tulokset on hyva laittaa henkilstdon nakyville niin, etta
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he voivat seurata edistymista. Seurantamahdollisuus auttaa henkilostda sitoutumaan muutok-
seen. llman tata mahdollisuutta voi muutos menettda henkiloston silmissa merkityksensa ja he
palaavat vanhaan toimintatapaan. Myds muutokset tulevaisuudessa voivat menettaa merkitys-

taan. (Prosci5.n.d., 6-7.)

Tyon tunnustaminen ja huomioiminen edesauttaa tyontekijan halua jatkaa muutoksessa. Jos ha-
nen panostaan muutoksen edistamiseksi ei huomioida hanen motivaationsa laskee. Myos tallai-
nen tilanne voi pahimmillaan aiheuttaa hanen palaamisensa vanhaan toimintatapaan. On myos
tarkeaa tiedostaa, ettd motivoidakseen tyontekijaa tunnustuksen taytyy olla saajalleen tarkoituk-
senmukainen. Huomioimisen tulisi myos kohdistua tiettyyn saavutukseen. Jos tyontekija ei ym-
marra merkitystd ei palkitseminen toimi tarkoitetulla tavalla. Tunnustaminen voi olla myds jopa
liioiteltua. Erityisen hyvin se toimii muutoksen alussa koska silloin se toimii tavoitellun kayttayty-

mismallin vahvistajana. (Prosci 5. n.d., 5, 7.)

Jokainen ihminen kokee erilaiset muutoksen vahvistamisen tavat omalla tavallaan. Lisaksi tyon-
tekijan asema organisaatiossa vaikuttaa. Ihanteellista olisi [6ytyy tavat jotka olisivat jokaisen yk-

silon ja ryhman nakokulmasta merkityksellisia. (Prosci 5. n.d., 7.)

Henkilokohtainen keskustelu on merkityksellinen tapa kiittda. Tunnustuksen antaminen tehdysta
hyvasta tyosta on usein tehokkain tapa. Toinen hyva huomioimisen tapa on antaa tunnustus jul-
kisesti. Muutosprosessin alussa julkiset tunnustukset toimivat esimerkkeina muille tyontekijoille.
Julkinen huomioiminen ei kuitenkaan ole taysin ongelmatonta. Niilld voi loukata tyontekijoita
jotka eivat tunnustusta saa. He voivat tuntea olevansa eriarvoisessa asemassa huomioitujen
kanssa, vaikka kokevat tehneensd vahintaan yhta paljon tyotd muutoksen eteen. Lisdksi muutos-
projektin jarjestdimat juhlat, lounaat tai ryhmaaktiviteetit toimivat hyvina tapoina palkita henki-
|6st6d muutoksen edetessa. (Prosci 5. n.d., 8.) Jos tyontekijat kokevat tulleensa sivuutetuiksi voi

se aiheuttaa huonoa tyéilmapiiria.

Palkinto voi olla rahallinen tai se voi olla jokin muukin tapa ja silld voi palkita joko yksilon tai ryh-
man. Palkitsemisen tulisi aina kohdistua tiettyyn saavutukseen. Lisdksi palkitsemistavan suunnit-
telussa erityisesti muutoksen alussa taytyy ottaa huomioon, kuinka tavoitteiden tayttymista seu-
rataan. Sen on tapahduttava oikeaan aikaan eli kun tavoite on taytetty. Silloin palkitsemisesta

tulee merkityksellinen. (Prosci 5. n.d., 8 - 9.)
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Tyontekijoiden lahijohtajat ja esihenkilot nakevat lahelta tyontekijoidensa onnistumiset muutok-
sessa, joten he ovat myos parhaita antamaan tunnustusta. Esihenkilé on usein myds taho jota
tyontekijat arvostavat. Nain tunnustuksen saaminen tuntuu merkitykselliseltd. My6s muutospro-

jektin johdon tulisi huomioida julkisesti henkiloston tekema tyo. (Prosci 5. n.d., 5, 8.)

Hyva vahvistuksen rakentamisen tapa on kerata palautteita henkildstolta. Keskustelut ja tiedus-
telut kuinka henkil6st6 voi antaa arvokasta tietoa muutoksen etenemisestd. Palautteiden avulla
voidaan saada tietoon ongelmia joihin taytyy puuttua. Palautetta voi keratd monin tavoin. Hyvia

vaihtoehtoja ovat erilaiset haastattelut ja kyselyt. (Prosci 5. n.d., 9.)

Tarkeda on myo0s seurata ja arvioida uuden jarjestelman tai sovelluksen kayttoa. Tietoa kuinka
tyontekijat jarjestelmaa kayttavat voidaan kerata esimerkiksi jarjestelman kayttadjatiedoista. Nain
saadaan arvokasta tietoa onko jarjestelma aktiivisessa kdytossa ja onko sen kdytéssa ongelmia.
Jos ongelmia havaitaan, on niihin mahdollista kohdistaa korjaavia toimenpiteitd. Onnistumisten

havaitseminen taas mahdollistaa tunnutusten antamisen henkildstolle. (Prosci 5. n.d., 9 - 10.)

Yrityksen vastuullinen toiminta edesauttaa muutoksen vahvistamista. Se tulisikin ottaa huomioon
organisaation paivittdisissa toiminnoissa. Vastuullisuus muutoksessa tarkoittaa esimerkiksi suori-
tusten mittaamis- ja palkitsemistapojen paivittdmistda muutoksen mukaiseksi. Se tarkoittaa myos
muutoksen velvollisuuksien viemista muutosprojektiorganisaatiolta yrityksen johtajille ja esihen-
kiloille heidan paivittdiseen tydhonsa. Nain muutos saadaan pysyvaksi organisaation toimintata-

vaksi. (Prosci 5. n.d., 10.)

ADKAR -muutosjohtamisen malli on nykyaikainen ja erittdin hyva malli ohjaamaan muutoksia sen
inhimillisyyden vuoksi. Kuten monesta teoreettisesta lahteesta on kaynyt ilmi ihmiset tekevat
muutoksen. Sen vuoksi on enemman kuin luonnollista hyédyntda muutoksen johtamisen mallia,

joka ymmartaa henkiloston tarkeyden.
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5  Tutkimusstrategia, tutkimusmenetelma ja tiedon kerdamisen menetelmat

Taman opinndytetyon tutkimusstrategiaksi valikoitui laadullinen tutkimus, jossa lahestymista-
pana on tapaustutkimus. Aineiston keruumenetelmana toimii esihenkilon teemahaastattelu ja

tyontekijat osallistava aivoriihi.

Laadullinen tutkimus on tydlle luonnollinen valinta silld se auttaa ymmartamaan muutosjohtami-
sen prosessia logistiikkaosastolla. Tarkoituksena on keratd nakemyksia esihenkil6lta ja logistiikka-
tiimin henkilostoltd ymmarryksen tueksi. Tutkimuksen lahestymistapana on tapaustutkimus
koska kehittamiskohteena on muutosjohtamisen prosessi logistiikkaosastolla. Opinnaytteen teki-

jan noin 20 vuoden tyo6historia osastolla tarjoaa paljon pohjatietoa osastosta ja sen toiminnoista.

5.1 Laadullinen tutkimus

”Kaiken tutkimuksen pohjalla on aina laadullinen tutkimus joka on luonut ymmarryksen kaytan-
non elaman ilmidista. Ilman laadullista tutkimusta ei voi olla maarallista tutkimusta.” Laadullisen
tutkimuksen tarkoitus on selittda ja ymmartaa syvallisesti tutkittavaa kohdetta ja muodostaa koh-
teesta tulkinta. (Kananen 2014, 18, 21.) Laadullinen tutkimuksen tavoite voi olla muutakin kuin
ymmarryksen luominen kohteesta. Riippuen valitusta tutkimusotteesta laadullisella tutkimuk-
sella voidaan saada uutta tietoa tai halutaan kuvailla tai tulkita ilmiota. Tarkoituksena voi olla
myds syventdd ymmarrystd, halua tulkita kohde teoreettisesti tarkoituksenmukaisella tavalla tai

halua kyseenalaistaa tutkimus. (Puusa & Juuti 2020, 77.)

Pitkakestoisessa tutkimuksessa on tarkeda ottaa huomioon, ettd moni asia voi muuttua. Esimer-
kiksi tutkimuksen olosuhteet tai tutkijan asema voi muuttua. Talloin tutkimuksen alussa maari-
telty tarkoitus ei enaa palvelekaan tarkoitustaan. Voi kdyda myds niin, ettd ajan kuluessa tutkijan
syy tehda tutkimusta ei olekaan enda sama kuin se oli tutkimuksen alussa. Pitkdkestoisissa tutki-
muksissa taytyy myos ottaa huomioon se, etta tutkimuksessa kerattyjen aineistojen sallitut hyo-
dyntamistavat voivat poiketa toisistaan. Pitkdkestoinen tutkimusprosessi taas antaa tutkijalle ai-
kaa analysoida tutkimustuloksia tarkasti. Tutkimuksen kestolla ei kuitenkaan ole merkitysta siihen
kuinka laadukas tutkimus on. Laatuun vaikuttaa millaisesta tutkimuksesta on kysymys ja kuinka

tutkija sen toteuttaa. (Vilkka 2015.)
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Maarallisen tutkimuksen pohjalla on tieto ja ymmarrys tutkittavasta kohteesta jolloin oikeilla tie-
donkeruumenetelmillda on mahdollista tehda yleistyksia. Laadullisella tutkimuksella tavoitteena
on saavuttaa ymmarrys mista tutkimuskohteessa on kysymys. Talloin tutkimuskohteena on pieni
havaintojoukko, joten tulosten yleistaminen ei ole mahdollista. Laadullisen tutkimuksen on to-
dettu olevan sopivin silloin kun tutkittavasta ilmidsta on vain vahan tai ei lainkaan tietoa saata-
villa. (Kananen 2014, 16 — 17.) Laadullisella tutkimuksella katsotaan yleensa tulevaisuuden tapah-
tumiin, kun taas maarallisessa tutkimuksessa tarkastellaan mitad on tapahtunut (Pitkdranta 2014,
9). Maariéllinen tutkimus ei taas sovellu tilanteisiin, kun tutkitaan monimutkaisia prosesseja. Tal-

|6in laadullinen tutkimus on oikea valinta. (Kananen 2014, 19.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskohteena ovat yksittdiset havaintokohteet, ja tutkija on hy-
vin laheisesti tekemisissa tutkittavan kohteen kanssa. Tutkimuskohteena ovat ihmisten kokemuk-
set ja nakemykset. Ndiden perusteella tutkimuksella pyritddn muodostamaan teoreettisesti tar-
koituksenmukainen tulkinta tutkittavasta kohteesta. Tutkittavien kokemuksiin ja ndkemyksiin pe-
rustuvaa tutkimus on haastavaa ja sitd on pidetty luotettavuuden ja uskottavuuden nakdkulmasta
kyseenalaisena. Tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden sdilymisen kannalta tarkeda onkin
huomioida tutkimusta tukevan teoriatiedon, tutkittavan kohteen ja kdytannon yhteys toisiinsa.

(Puusa & Juuti 2020, 59, 76.)

Tutkijan on tdrkeda ottaa huomioon omat nakemyksensa ja ennakkokasityksensa ja kuinka ne
vaikuttavat tutkimukseen ja havainnointiin (Puusa & Juuti 2020, 60). Tulkintoihin sisaltyvat aina
myo0s arvot silld ne vaikuttavat tutkijan tulkintoihin tutkittavasta kohteesta (Hirsjarvi, Remes &

Sajavaara 2007, 157).

Laadullisen tutkimuksen ei yleensa ole mahdollista luoda teorioita koska sen tuottama tieto on
kdytannollista ja se ilmenee eri tavoilla eri kohteissa. Laadullisen tutkimuksen tuloksia voidaan
sen sijaan kayttaa esimerkkeina organisaatioissa, kuinka ne sielld ilmenevat. Naita tyypittelyja ja

esimerkkeja voidaan hyodyntaa tutkimuksissa teorioina. (Puusa & Juuti 2020, 59 - 60.)
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5.2 Tapaustutkimus

Tapaustutkimusta kaytetdan yleensa laadullisissa tutkimuksissa, mutta se sopii kaytettavaksi
myo6s maarallisissa menetelmissa. Se sopii kaytettavaksi myds maarallisten metodien rinnalla. Ta-
paustutkimusta voidaan kayttaa esimerkiksi ennen kyselytukimusta lomakkeen kysymysten maa-
rittelyssa ja sen avulla on mahdollista my0s testata itse lomake. (Piekkari & Welch, 2020, 208.)
Tutkimuskohteita voi olla yksi tai kohteita voi olla useampiakin. Jos tutkimuskohteita on useita,
taytyy ne kasitelld yhtena kokonaisuutena. Tutkimus voidaan suorittaa myos vertailemalla use-
ampaa tapausta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 53.) Tapaustutkimus on noussut suosituksi
tutkimusmenetelmaksi sen monikayttoisyyden vuoksi kaiken tasoisten tutkijoiden keskuudessa

(Piekkari & Welch 2020, 215).

Tapaustutkimusta on madaritelty monin eri tavoin. Yhdistettyna maaritelmat tarkoittavat, etta tut-
kimusaineistoa on paljon seka tutkittavia kohteita tarkkaillaan niiden omissa ominaisissa olosuh-
teissaan. Tapaustutkimus soveltuu moniin erilaisiin ymparistoihin ja taipuu kdytettavaksi hyvin
erilaisissa tilanteissa. Tasta kertoo juuri tapaustutkimuksen erilaiset maaritelmat. Tapaustutki-
mukset mahdollistavat uusien teorioiden kehittamisen, tunnettujen teoriamallien tarkemman

maarittelyn ja silld voidaan testata jo tunnettuja teorioita. (Piekkari & Welch 2020, 209 - 211.)

Tapaustutkimusta kaytetaan usein liiketaloustieteissa ja se sopii hyvin kaytettavaksi myos erilai-
sissa kehittamistehtdvissa. Tapaustutkimuksella saadaan kohteesta lisaa tietoa kehittamistyota
tukemaan. Kehittamisen kohde voi olla esimerkiksi organisaatio tai osa-alue siella. Tapaustutki-
muksella mennaan syvalle tutkittavaan olemassa olevaan ilmié6n sen omassa toimintaymparis-
tossaan. Tutkimuskohteen kokonaisvaltainen ja syvéllinen ymmartaminen mahdollistaa yksityis-
kohtien ymmartamisen eikd nain yksikertaista sitad tarpeettomasti. Tapaustutkimuksen tarkoitus
ei ole selvittda ilmion yleisyyttd. Merkittdvampaa on keskittya pieneen rajattuun kohteeseen ja

saada siitd mahdollisimman paljon tietoa. (Ojasalo ym. 2015, 52.)
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Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti kuvaavat tapaustutkimuksen vaiheet kuvassa 9.
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Kuva 9. Tapaustutkimuksen vaiheet. (Ojasalo ym. 2015, 54.)

Tapaustutkimus aloitetaan tietysta kehittamistehtdvasta josta tutkijalla on yleensa jo tietoa. Jo
tiedossa olevat asiat ovat joskus riittavat alustavan maarittelyn tekemiseksi. Joskus tutkija tarvit-
see lisatietoa aiheesta joka auttaa kehittdmistehtdavan tarkempaa madrittelya. Seuraavaksi jatke-
taan kysymysten rakentamisella joiden avulla tutkija alkaa etsimdan tutkimustehtavaansa tuke-
vaa aineistoa. Tarkka kehittamiskohteen maarittely voidaan tehda myds kehittamistehtdavan ede-
tessa. Tyon edetessa voi tutkija havaita merkittavia asioita jotka muuttavatkin tutkimuksen suun-
taa, joten han joutuu muuttamaan alkuperdista kehittamistehtavaa. Tallainen matkan varrella

tehty suunnitelman muutos on normaali tilanne tutkimusprosessissa. (Ojasalo ym. 2015, 54.)

Tutkimuksen rajaaminen on tapaustutkimuksessa niin kuin kaikissa tutkimuksessa tarkeda, mutta
haastavaa. Tapaustutkimuksissa rajaamisen tarkeys korostuu siina, etta perinpohjainen tapaus-
tutkimus on aikaa vievaa. Heikolla rajaamisella tutkija my6s kadottaa tutkimuksen ytimen. On
tarkeda maaritella mika tarkoitus tutkimuksella on. Lisaksi tapaustutkimuksen osalta on tarkeaa
paattaa riittaako selvittamiseen yksi tapaus vai olisiko syyta tutkia useampaa. (Laine, Bamberg &

Jokinen 2007, 93.)
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Rebecca Piekkari ja Catherine Welch ovat kohdanneet kritiikkia omien vaitostutkimustensa ta-
pauksissa heiddn kaytettydan yksittaistapaustutkimuksia. Syy kritiikkiin on ollut se, etta tutkimus-
ten tuloksia ei ole mahdollista yleistaa. Yksittaistapaus voi kritiikin esittdjien mielesta olla myos

poikkeustapaus minka vuoksi tulokset eivat ole luotettavia. (Piekkari & Welch 2020, 207.)

Lisaksi kritiikin esittajat ovat arvostelleet tuloksia koska niita ei ole mahdollista vertailla. Vertailu-
mahdollisuus on teorian muodostamisen kannalta keskeinen tekija. Tulosten vertailumahdolli-
suus tuo niihin teoriaan perustuvaa arvoa, luotettavuutta ja niilla on mahdollista selittaa asioita.
Piekkari ja Welch vastaavat kritiikkiin esimerkilla vertailumahdollisuudella yrityksen sisalla olevan
kahden osaston vililla. Talloin tutkija voi maaritelld tutkimuskohteeksi yrityksen yhden osaston,

kokonaisen yrityksen sijasta ja tehda vertailua naiden valilla. (Piekkari & Welch 2020, 207.)

Yksittdistapauksia on mahdollista my0s katsoa teoreettisesti eri tavoin jolloin vertailua naiden eri
tarkastelutapojen vaillda on mahdollista tehda. Tama tarkoittaa teorian ja kerdtyn aineiston ver-
tailua keskenaan. Tarkastelua on mahdollista tehdad myds vertailemalla tutkittavien kokemuksia
tutkijan omiin. Lisaksi tutkija voi verrata tutkimuksen alussa muodostamiaan odotuksia saamiinsa
tuloksiin. Vertailu talléin voi aiheuttaa yllatyksen. Teoria on saattanut muodostaa tutkijalle odo-

tuksia jotka eivat vastaa tutkimuksella saatuja tuloksia. (Piekkari & Welch 2020, 214.)

Aineiston kerdamisen tavoiksi sopivat haastattelut koska hyvin usein tapaustutkimuksen koh-
teena ovat ihmiset ja heiddn toimintansa. Hyva tapa selvittaa heidan toimintansa syita on havain-
nointi. Muita hyvia aineistokeruutapoja ovat ideariihi, benchmarking ja monenlaiset ennakointiin

perustuvat tavat. (Ojasalo ym. 2015, 55.)

5.3 Teemahaastattelu

Laadullisen tutkimuksen aineistonkerdamistavoista haastattelut ja havainnointi ovat yleisimmin
hyodynnetyt. Haastattelussa kasitellddn menneisyyden tapahtumia ja asioita, kun taas havain-
nointi keskittyy nykyhetkeen. Haastattelun avulla tutkijan tavoitteena on lisata ymmarrystaan ai-

heesta haastateltavan esittdmien ndakemysten kautta. (Kananen 2017, 89, 95.)
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Teemahaastattelu on monipuolinen haastattelumuoto koska sillda on mahdollista tehda hyvin mo-
nenlaisia tutkimuksia. Teemahaastattelu sopii kaikkeen missa tutkitaan ihmisten kokemuksia, hei-
dan ajatuksiaan ja kasityksidan asioista. Haastattelun teema ja sen aiheet taytyy olla haastatelta-
ville ennalta tutut eli heilla on kokemusta aiheesta. Haastattelijan tehtdavana taas on ennen haas-
tattelua tutustuttava aiheesta tehtyihin tutkimuksiin ja teoriaan. Aiheeseen ennakkoon tutustu-
minen ja haastattelijan ymmarrys aiheesta luovat pohjan teemoille joita haastattelussa kasitel-
|adn. Haastattelussa kasiteltavien aiheiden ja teemojen tulee olla sellaisia, ettd ne tukevat tutki-
muksen tarkoitusta ja tuottavat tietoa tutkimusongelman ratkaisemiseksi. (Puusa 2020, 112 —

113.)

Teemahaastattelu eroaa strukturoidusta haastattelusta siind, ettd teemahaastattelussa ei ole val-
miita muotoiltuja kysymyksia eika jarjestysta niiden kysymiseen. Teemahaastattelua varten haas-
tattelija maarittelee kasiteltdvan aiheen ja teemat. (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 29 — 30.) En-
nakkoon maaritellyt aiheet auttavat haastattelijaa pitdmaan langat kasissaan, mutta han ei kui-
tenkaan kontrolloi haastattelua taysin. Teemahaastattelu on vapaamuotoinen ja se joustaa tilan-
teen mukaan. (Puusa 2020, 112.) Haastateltava saa kertoa aiheesta vapaasti ja haastattelija voi
tarvittaessa esittaa lisdkysymyksia (Kananen 2017, 95). Haastattelija voi kdyttda apunaan listaa
aiheista. Lista toimii tukena, ettad kaikki haastattelua varten maaritellyt teemat tulevat kasitel-
lyiksi. Se missa jarjestyksessa ja kuinka laajasti teemat jokaisen haastateltavan kanssa kasitellaan

voivat vaihdella. (Eskola ym. 2018, 30.)

Joskus haastattelut etenevat kuin itsestdan ja haastattelijan tarvitsee vain kuunnella ja kannustaa
seka esittdd valihuomioita. Toisinaan haastattelu voi olla my0s sellainen, ettad haastattelijan taytyy
esittda kysymyksia haastattelun edistamiseksi. (Puusa 2020, 113.) Kysymysten muotoilussa on
tarkeda huomioida, kuinka teemat kasitellaan. Tavalla on vaikutusta, kuinka paljon tietoa saadaan

ja kuinka syvillista saatu tieto on. (Kananen 2017, 92.)

5.4  Aivoriihi

Aivoriihi on menetelma, jossa ryhmatydskentelyn avulla tuodaan esiin uusia ideoita. Tarkoituk-
sena on l6ytaa ratkaisuja ongelmiin tai ideoidaan uusia tapoja lahestya ongelmia. Ryhman koko

on yleensa 6 - 12 henkea jota aivoriihen vetdja johtaa. (Ojasalo, ym. 2015, 160.)
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Aivoriihi aloitetaan esivaiheella. Tall6in vetdja kertoo aivoriihen tavoitteet. Seuraavaksi on lam-
mittelyvaihe jonka tarkoituksena on rentouttaa tunnelma ja vapauttaa osallistujat ajattelemaan
vapautuneesti ilman rajoituksia. Samalla vetdja kay viela lapi aivoriihen toimintatavan. Kolmas
vaihe on ideointivaihe jossa tuotetaan ajatuksia ilman perusteluja. Ideoita ei mydskadan arvioida.
Nama ideat vetdja kokoaa yhteen esimerkiksi seindlle. Taman jalkeen osallistujat voivat kehittaa
ajatuksia eteenpain tai yhdistella niitd. Vetajan tehtava tassa vaiheessa on olla luova kannustaja
erityisesti silloin, jos ideointi vihenee. Seuraava vaihe on valintavaihe jossa ideoista keskustellaan
ja niitd arvioidaan kriittisesti. Vetdja paattaa kuinka keskustelu suoritetaan. Jokaisen osallistujan

tulee saada puheenvuoron, joten vetaja voi esimerkiksi jakaa vuorot. (Ojasalo, ym. 2015, 161.)

Ideoiden arviointi voidaan suorittaa myo6s esimerkiksi niin, etta jokainen osallistuja lisda omasta
mielestdan parhaalle tai parhaille ideoille plus -merkin. Taman jalkeen tehdaan valinta ideoiden
valilla laskemalla plus -merkit ja valitsemalla idea tai ideat jotka ovat eniten plus -merkkeja saa-

neet. (Innokyla n.d.)

On kuitenkin tilanteita, joissa valintavaiheeseen ja siitd eteenpain ei ole tarpeen siirtya. Silloin

ideointivaiheessa tuotetut ideat ovat ongelman ratkaisun kannalta riittavia. (Tevere 2020.)

Aivoriihessa tarkoituksena on tuottaa paljon ideoita. Vapautunut ilmapiiri on tuottava. Aivoriihen
vetdjan tulisikin kannustaa aktiivisesti vapaaseen ideointiin silld jopa kummalliselta kuulostava
ajatus voi olla rakennuspalikka toteuttamiskelpoiselle idealle. Aivoriihitydskentelya voidaan to-
teuttaa monin eri tavoin. Osallistujat voivat esimerkiksi miettia ideoita itsendisesti ja kirjoittaa ne
lapuille jotka kiinnittdvat seinalle. Ideoita on mahdollista myds sanoa daneen jotka tilaisuuden
vetdja lisaa taululle tai tietokoneelle. Mika tahansa menetelma valitaan, on tarkeaa jokaisen osal-
listujan ndhda ideat. Ideointityotd on mahdollista tehdd myos parin kanssa tai ryhmassa. Talloin
tuotetut ideat kirjoitetaan taululle itse. (Kupias & Koski 2012, 115 — 116.) Liimattavat tarralaput

ovat hyodyllisia erityisesti silloin kun tuotettuja ideoita ryhmitellaan (Innokyla n.d.).

Aivoriiheen osallistujien pieni maara voi aiheuttaa lukkiutuneen tilanteen jossa ideoita ei synny.
Erityisesti tallainen tilanne voi tulla henkildiden kanssa joille kyseisen kaltainen ideointi ei ole tut-
tua. (Ojasalo, ym. 2015, 162.) Jos aivoriihi on osallistujille uusi kokemus on mahdollista aloittaa

aivoriihi harjoittelemalla yksi kierros (Innokyla n.d.). Jos ryhmé on suuri on helppoa jaada ideoin-
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nin ulkopuolelle. Toisaalta jos ratkaistava ongelma koskee suurta joukkoa ihmisia aivoriihella hei-
dat kaikki saadaan osallistumaan ja helpommin sitoutumaan ongelman ratkaisuun. (Ojasalo, ym.

2015, 162.)
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6  Muutosjohtamisen tydkalun kehittdaminen

Taman opinndytetydon kohde on Valmet Automation Oy Kajaanin toimipisteen logistiikkaosasto
joka on ollut opinndytteen kirjoittajan tyopaikka kevaasta 2001 alkaen. Ty asiakasrajapinnassa
on ajoittain hyvin kiireista ja paineensietokykya vaaditaan. Muutokset tallaisessa tydymparistossa

ovat haastavia silld jo pelkdstdaan ajan jarjestaminen muutoksille on usein vaativaa.

Taman kappaleen aluksi esitelldan Valmet Automation Oy ja Valmet Automation Oy Kajaanin lo-
gistiikkaosasto. Naiden jalkeen kerrotaan muutosjohtamisen tydkalun lahtotilanne jonka jalkeen
on kehittdmistehtavan kuvaus. Naiden jalkeen esitelldan sekd teemahaastattelun etta aivoriihen

tulokset, tulosten analysointi ja tapa kuinka aivoriihessa tuotetut ideat on tyékaluun viety.

6.1 Valmet Automation Oy

Automaatio-liiketoiminnan tyontekijat tyoskentelevat yli 30 maassa ja heitd on hieman alle 2000.
Asiakkaat ovat sellu-, paperi-, prosessi-, energia-, meri- ja kaasuteollisuudessa. Ndille teollisuu-
denaloille automaatio kehittda ja tarjoaa sovelluksia ja palveluratkaisuja seka erilaisia jarjestelmia
automaation ja tiedonhallintaan. Tuotetarjonta on laaja ja sen paatuotteisto kasittdaa hajautetut
ohjausjarjestelmat (DCS), laadunhallintajarjestelmat (QCS) ja analysaattorit sekd mittaukset. (Val-

met 1. n.d.)

Automaatiojarjestelmia on toimitettu lahes 5000 kappaletta seka analysaattoreita ja mittauksia
on toimitettu yli 100 000 kappaletta. Lisdksi yli 1 200 voimalaitoksella on kdytdssadan Valmetin
prosessiautomaatioratkaisuja. Pddmarkkina-alue maantieteellisesti on EMEA joka késittaa Euroo-
pan, Lahi-idan ja Afrikan maat. Toiseksi suurin alue liikevaihdollisesti on Pohjois-Amerikka. Palve-
luiden osuus automaatioliiketoiminnasta on merkittava silld sen osuus on melkein puolet. (Valmet

1.n.d.)

Kajaanin toimipisteen tuotteet automaation tuotetarjonnasta ovat analysaattoreita, naytteenot-
timia, sakeuslahettimia, johtokykymittareita ja tuotteita jatevesilaitoksille jatevesien mittauksiin
(Valmet 2. n.d). Toimipisteesta loytyvat toiminnot ovat hallinto, tuotanto, myynti, huolto ja tuo-

tekehitys (Valmet 3. n.d). Henkilostomaara on talla hetkelld 110.
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6.2 Valmet Automation Oy Kajaanin logistiikkaosasto

Logistiikkaosasto on tiimi jossa tydskentelee esihenkilon alaisuudessa talla hetkelld kahdeksan lo-
gistiikkakoordinaattoria. Kolme heistd on maaraaikaisessa tydsuhteessa. Opinnadytetyon tekija on

tiimin yhdeksas koordinaattori, mutta on talla hetkella opintovapaalla.

Logistiikkakoordinaattoreiden tyonkuvaan kuuluvat laite- ja varaosatilausten kasittely, logistiik-
kaprojektit, viennit ja tuonnit seka asiakaspalvelu. Tyot koordinaattorien kesken on jaettu mait-
tain tai maanosittain. Tiimil:lle kuuluu puolet alueesta EMEA joka kasittda Euroopan, Lahi-Idan ja
Afrikan. Lisdksi heille kuuluu puolet Aasian ja Oseanian maista. Tiimi2:lle kuuluu toinen puoli
naista samoista alueista. Lisdksi yhden koordinaattorin vastuulla on Vendja ja Brasilian varaosa-
ja laitetilaukset seka yhden koordinaattorin vastuulla on Pohjois-Amerikka sekéa Brasilian projek-

titilaukset ja Eteld-Amerikan muut maat.

Kaytannossa tyo on vientidokumenttien tekemista ja EU:n ulkopuolelta tulevien ldhetysten huo-
lehtimista. Koordinaattorien vastuulle kuuluu lisdksi toimitusaikojen ja rahtikulujen selvittami-
nen. Varaosatilauksiin liittyy myos teknista ja sisallollista selvittelya varaosaspesialistin tai osta-
jien kanssa. Tyonkuvaan kuuluu myos laite- ja projektitilausten sisallon selvittelyn tuotannon-
suunnittelijan kanssa seka logistiikkaprojektien hoitaminen. Lisdksi yhdelld koordinaattorilla on

vastuullaan vaarallisten aineiden ldhettaminen.

Ty0 vaatii sujuvaa englannin kielen taitoa ja asiakaspalvelutaitoja. Tydtahti on valilla todella kii-
reinen, joten kyvysta tyoskennelld paineen alaisena on suurta hyotya. Tyossa taytyy tuntea eri
kuljetusmuodot, toimituslausekkeet, maksuehdot, tulli- ja arvonlisdverolaki. Asiakkaiden palvele-
minen maailmalaajuisesti vaatii myds heidan kulttuuriensa ja tapojensa ymmartamista. Lisaksi
vaarallisten aineiden vastuuhenkilon taytyy kahden vuoden vélein suorittaa ja lapaistd IATA DGR
kurssi joka vaaditaan vaarallisiksi luokiteltujen aineiden lentokuljetuksia varten. Kiiretilanteissa,

loma-aikoina ja muiden poissaolojen aikana t6ihin kuuluu my6s toisten tiimildisten auttaminen.
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6.3  Muutosjohtamisen tyokalun lahtétilanne

Saadokset ja ohjeistukset muuttuvat aika-ajoin, joten tama vaatii jatkuvaa logistiikan alan ja ta-
louden ohjeiden seurantaa. Muutos voi olla organisaaton ulkopuolelta tuleva. Tallaisia ovat viran-
omaisten, kuten tullin tai veroviranomaisen maaraamat uudet ohjeistukset. Myo6s ohjelma- ja jar-
jestelmauudistuksia sekda muutoksia toimintatapoihin on tehty ja tullaan varmasti tulevaisuudes-
sakin tekemaan. Yhteistoimintaneuvotteluja on myds ollut useita. Nama kaikki vaativat logistiik-

katiimildisilta kykya pysya mukana jatkuvassa muutoksessa.

Muutokset ovat aika-ajoin pienempia ja ne koskevat vain Kajaanin toimipistetta. Yksi tallainen oli
muutama vuosi sitten tehty tuotannon tilojen uudelleen jarjestely. Osa muutoksista koskee vain
Kajaanin logistiikkaosastoa. Esihenkild voi esimerkiksi havaita parannettavaa logistiikan toimin-

nassa, jonka seurauksena muutos toimintatapaan tai vastuualueisiin on aiheellinen.

Valmetin strategian painopisteisiin on kirjattu Leap Forward -projekti jonka tarkoituksena on yh-
denmukaistaa Valmetin prosesseja (Valmet 4. n.d.). Projekti sisaltdd toiminnanohjausjarjestel-
man uudistuksen ja uusi LN Infor -jarjestelma tullaan ottamaan kayttoon kaikissa Valmetin yksi-
koissa maailmanlaajuisesti. Jarjestelma on jo jalkautettu kdytant6on muutamissa yksikoissa. Ka-
jaanissa kadyttoonotto tehtiin vuoden 2021 helmikuussa. Muutos oli suuri ja se muutti toiminta-

tapoja myos logistiikassa. Esimerkiksi henkiloston toita jouduttiin jarjestamaan uudestaan.

Jarjestelman jalkautus ei edennyt ongelmitta vaan siirtyi eteenpdin useita kertoja jarjestelmassa
havaittujen parannustarpeiden ja puutteiden vuoksi. Taman vuoksi projekti on ollut henkisestikin
raskas. Jarjestelman jalkautuksen siirtaminen aiheutti paljon epailyksid ja myos pelkoa jarjestel-
man toimivuudesta ja sopivuudesta Kajaanin toimipisteen toiminnanohjausjarjestelmaksi. Leap
Forward projekti tulee jatkumaan viela useita vuosia, silld jarjestelman jalkautusty6 jatkuu maail-
malla jaljelld olevissa toimipisteissa. Tulevien toimipisteiden uuden jarjestelman kayttéonotot tu-

levat nakymaan myos logistiikkaan arjessa.

Tallaisten pitkakestoisten muutosprojektien aikana voi tulla tarve muillekin muutoksille. Nain
kdynnissa on yhtaaikaisesti useampi muutos. Kdytdanndssa tallainen tilanne toteutui, kun Valmet
uudisti my0s projektinhallintatydkalunsa. Muutos vaikutti laajasti organisaatiossa ja myos logis-

tiikassa.
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6.4 Kehittamistehtdavan kuvaus

Edelld kuvattu jatkuvien muutosten kanssa elaminen ja niiden menestyksekds hoitaminen ovat
luoneet esihenkildlle tarpeen konkreettiselle muutosjohtamisen tydkalulle. Tydkalusta oli tarkoi-
tus kehittaa sellainen, etta se palvelee esihenkil6a mahdollisimman monenlaisissa muutoksissa.
Kehittamistehtavalla ratkaistaan vastaukset tutkimuskysymyksiin: Minkalainen tydkalu palvelee
mahdollisimman monipuolisesti erilaisissa muutoksissa? Milla tavoin tyontekijat saadaan si-

toutettua muutoksiin?

Kehittamistyo alkoi tyon toimeksiantajan, opinndytetyon ohjaajan ja opinnadytetyon tekijan yhtei-
selld Teams -palaverilla 10.3.2021. Palaverissa keskusteltiin tydn toimeksiantajan toiveita muu-
tosjohtamisen tyokalua varten ja tehtiin aiheen tarkka maarittely. Toimeksiantaja toivoi konkreet-
tista tyokalua jossa on tiimildisid motivoivia menetelmia ja mahdollisesti mittareita muutoksen

eri vaiheisiin.

Ty0 jatkui teoriaan ja sielld erilaisiin muutosjohtamisen malleihin tutustumisella. Malleista erityi-
sesti esiin nousi ADKAR -muutosjohtamisen malli sen inhimillisyyden vuoksi. Lisaksi koska tyon
toimeksiantaja toivoi tyokalulta tiimildisia motivoivia menetelma ja mittareita ADKAR -malli oli

luonnollinen ja sopivin valinta.

Aineiston keraaminen alkoi esihenkilon teemahaastattelulla 31.8.2021 jolla kerattiin tietoa esi-
henkilon nakemyksista ja kokemuksista jo koetuissa muutoksissa sekd hanen kasityksiddn muu-
tosjohtamisesta. Haastattelu toteutettiin Teams -neuvotteluna vallitsevan Covid-19 epidemian
aiheuttaman tilanteen vuoksi. Pandemian vuoksi jarjestettiin tapaamiset kasvotusten vain, jos ne
muuten eivat olisi ollut mahdollista toteuttaa. Haastattelija tuntee haastateltavan yli 20 vuoden

ajalta, joten haastattelu ei menettanyt luotettavuuttaan Teams -haastatteluna toteutettuna.

Haastattelun alussa kaytiin lapi lyhyesti ADKAR -muutosjohtamisenmallia seka asioita ja aiheita
tyokalun rakentamista varten. Taman jalkeen alkoi varsinainen haastattelu. Haastattelu oli hyvin
vapaamuotoinen. Haastattelu tallennettiin jonka jalkeen se litteroitiin sana sanalta taytesanoi-
neen. Tallenne tuhotaan, kun se on hyddynnetty opinnaytetydssa. Haastateltavan alkuperaiset
ilmaukset ovat tuloksissa mukana. Esihenkildlle tarjottiin mahdollisuutta tutustua haastattelun
aineistoon ja siitd tehtyyn analyysiin. Han hyvaksyi molemmat, joten haastattelua oli mahdollista

kayttaa kehittamistehtavassa.
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Haastattelu sisdlsi nelja teemaa:

1. Minkalaisia ongelmia on muutoksissa tullut vastaan?

2. Onko muualla organisaatiossa paatetyt muutokset ja niiden syyt perusteltu esihenkilolle?

3. Onko tyonantaja jarjestanyt muutoskoulututusta?

Haastateltavan vastauksesta nousi jatkokysymys: Onko organisaatio ohjeistanut muutoskohtai-

sesti, kuinka tieto tulevasta muutoksesta tiimille vieddan?

4. Onko sinulla omia tapoja tai menetelmid muutosten hoitamisessa?

Lisdksi keskustelun aikana nousi esiin tarve pienten jarjestelmamuutosten ja tietoteknisten uu-

distusten paremmalle haltuunotolle ja hoidolle.

Toisena aineistonkeruumenetelmana oli tiimildiset osallistava aivoriihi jonne kutsu ldhetettiin
10.9.2021 sahkopostilla. Kutsuttujen osoitteet kirjoitettiin piilokopio -kenttaan, joten kutsutut ei-
vat paljastuneet tdssa vaiheessa toisilleen. Jokainen kutsuttu sai paattaa itse keskusteleeko asi-
asta toisten kanssa. Tilaisuus jarjestettiin 21.9.2021 Valmet Automatio Oy Kajaanin toimipisteen
neuvotteluhuoneessa. Tiimildisten ajatukset ja ideat olivat tarkeita juuri tyokalun inhimillisyyden
vuoksi. Aivoriihen tuotokset tulivat konkreettisesti mukaan muutosjohtamisen tyékaluun. Tilai-
suuteen kutsuttiin kaikki logistiikkakoordinaattorit eli yhdeksan tiimildista. Yksi heistd oli kesa-

tyontekija joka on tydskennellyt logistiikassa edellisendkin kesana.

Aivoriihi jarjestettiin 21.9.2021 Valmet Automation Oy Kajaanin toimipisteen neuvotteluhuo-
neessa. Paikalle kutsutuista yhdeksasta koordinaattorista paasi paikalle viisi. Tapaaminen jarjes-
tettiin Valmet Automationin toimitiloissa. Jarjestaminen esimerkiksi Teams:id hyodyntaen ei olisi
mahdollistanut suunniteltua toteutustapaa eli ideointia post-it lappuja hyodyntden. Post-it laput
valittiin ideoinnin valineiksi hiljaisempien tiimildisten mukaan saamiseksi. Heidan rohkaisemi-
nensa etdna olisi myos ollut vaikeaa. Tavoitteena oli pitda tilaisuus mahdollisemman vapaamuo-
toisena ja niin se onnistuikin. Paljon tassa auttoi se, etta tiimiladiset ovat keskenaan tuttuja. Lisaksi

tilaisuuteen viety suklaakonvehtirasia mahdollisesti myotavaikutti hyvaan ilmapiiriin.

Aivoriihen aluksi kerrottiin miksi aivoriihi jarjestetaan ja etta siind syntyneita ideoita ei tulla kayt-

tdmaan missddan muualla kuin tdssd opinndytetyossd ja muutosjohtamisen tyokalussa. Lisaksi
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ideat eivat ole henkiloitavia eli tuotetuista ideoista ei kay ilmi kuka ne on tuottanut. Nama asiat
oli kerrottu jo kutsussa, mutta ne oli hyva toistaa vielad tiimildisten ldasna ollessa. Opinnaytteen

tekija myos tiedusteli oliko kukaan aiemmin aivoriiheen osallistunut. Muutamalla oli kokemusta.

Lisaksi ohjeistettiin aivoriihen toteutustapa post-it lappuja hyédyntden. Jokainen ideoitava aihe
heijastettiin valkokankaalle. Kaikkien muiden kysymysten paitsi ensimmaisen kysymyksen alla oli
ideointia auttavia esimerkkeja aiheeseen liittyen joko ADKAR -mallista, ADKAR -mallin esimerk-
keja mukaillen tai opinnaytteen tekijan kehittamia. Tiimildisille korostettiin, etta listat vaihtoeh-
doista eivat ole tyhjentavia. Listojen ulkopuolella jaa viela paljon vaihtoehtoja. Esimerkit on esi-
tetty tulosten analysointivaiheessa. Kysymyksen 1 alla ei esimerkkeja ollut koska se oli lammitte-
lykysymys aiheeseen ja samalla harjoittelukierros. Silld jokainen tiimildinen sai tuoda esille omat

henkilokohtaiset ajatuksensa muutoksista.

Kysymyksia oli seitseman sisdltden harjoittelukierroksen. Kysymykset 2 — 7 olivat varsinaisia kysy-

myksia tyokalua varten.

1. Mit3 teille tulee aivan ensimmaiseksi mieleen, kun kuulette toissa, ettd muutos on tulossa?

2. Mitka viestimisen tavat koet itsellesi parhaimmiksi, kun muutos koskee vain logistiikkaa ja siita

kerrotaan ensimmaista kertaa?

3. Mitka viestimisen tavat koet itsellesi parhaimmiksi isoissa muutoksissa (esimerkiksi Kajaanin

toimipiste), kun niistd kerrotaan ensimmaista kertaa?

4. Milla tavoin koet saavasi parhaiten tietoa muutoksesta sen edetessa eli muutosprosessin ai-
kana?

5. Minkalaiset tavat koet tehokkaimmiksi kasvattaa osaamistasi ohjelmisto- ja jarjestelmdamuu-

toksissa?

6. Minkalaiset palautteenantotavat koet toimivimpina, kun muutoksesta haluat palautetta an-
taa?

7. Minkalaista palkitsemista ja huomioimista toivot muutoksen edetessa ja muutoksen paatyttya

saavasi?

Kysymykset 2 — 4 toivat ideoita vaiheeseen tietoisuus ja yleensakin tarkeddan muutosviestintaan.

Kysymys 5 toi menetelmia vaiheisiin tiedot ja taidot osaamisen kasvattamista varten jarjestelma-
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tai ohjelmistouudistuksissa. Kysymys 6 loi ideoita palautteenantomenetelmista vaiheisiin taidot
ja vahvistaminen. Kysymyksen 6 nakokulma oli padasiassa tarkoitettu tiedusteluun tiimildisten
tyytyvaisyytta muutoksesta, mutta nousseissa ideoissa oli hyvia menetelmia myés muutoksen
alaisen toiminnon kehittamista varten annettavia palautteita varten. Kysymyksella 7 selvitettiin
toivottuja huomioimisen ja palkitsemisen tapoja muutoksen aikana ja tdssa tydkalussa ne on

koottu vaiheeseen vahvistaminen.

Kysymykset kaytiin lapi yksi kerrallaan. Jokainen tiimildinen kirjoitti ideansa post-it lapuille ja vei
ne lehtiotaululle jonka sivuille oli merkitty kyseisen kysymyksen numero. Jokaisella kysymykselle
oli varattu oma sivu lehtiosta jotka paljastettiin aiheiden edetessa. Kun kaikki olivat lappunsa vie-
neet, tiimildiset jaivat miettimaan mahdollisia jatkoideoita. Ndin jatkettiin, kunnes kaikki kysy-
mykset oli kasitelty. Keskustelua aiheista syntyi, mutta ei jatkoideoita. Tasta ei haittaa ollut silla

alkuperaisten ideoiden maara oli runsas.

Aivoriihta ei jatkettu tasta vaiheesta eteenpain silla tarkoituksena oli ainoastaan tuottaa runsaasti

ideoita. Myos keskustelut toivat tarkeaa tietoa tiimildisten ajatuksista.

Henkilostovaihdoksia tiimissa aika ajoin tapahtuu. Tama kerattava aineisto antaa hyvan pohjan
vaihtoehdoista joita esihenkilon on hyva muutosten johtamisessaan kayttaa. Myos jokainen muu-
tos on erilainen, joten jokaisen tyontekijan tarpeet ja toiveet muutosprosesseissa voi vaihdella.
Jos henkil6 kaipaa esimerkiksi jarjestelmamuutoksen tilanteessa henkil6kohtaisia keskusteluja
esihenkilon kanssa ei han tarvitse tallaista kommunikointitapaa pienen toimintatavan muutoksen
tilanteessa. Esihenkil6 hyodyntda tydkalua sen antamia vaihtoehtoja hyédyntaen. Han kartoittaa
muutoskohtaisesti, esimerkiksi milloin henkilékohtaisia keskusteluja tarvitaan. Kun rekrytoidaan

uusi tyontekija, kartoitus hdanen osaltaan taytyy myos tehda.

Muutosten hallinnan tyékalun rakentaminen alkoi aineistojen analysoinnin jalkeen syyskuussa
2021. Tyon aikana myds nimeksi tyokalulle muodostui: Tyokalu muutosten hallintaan. ADKAR -
malli toimii tydkalun runkona johon tuli mukaan kaytannon ideoita tiimildisilta. Lisdksi mukana on
myo6s neuvoja People & Leadership Consulting Oy yrityksen toimitusjohtajana, valmentajana seka
lilkkeenjohdon konsulttina tyoskentelevalta Helka Piriselta kuinka muutosvastarintaa on mahdol-
lista kasitella sekd hanen neuvonsa keskustelujen positiivisesta merkityksesta vaiheessa tietoi-

suus.
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Tyokalussa on kaksi polkua. Ensimmainen on ajallisesti lyhytkestoisille muutoksille ja toinen ajal-
lisesti pitkakestoisille muutoksille. Toimenpiteissa on jonkin verran eroa riippuen muutoksen kes-
tosta. Nain toimenpiteet eri vaiheisiin oli mahdollista kohdentaa kyseisen muutostyypin tarpei-
siin. Esimerkiksi pitkdkestoiset muutokset ovat usein ylhaalla organisaatiossa paatettyja, joten
niille on monet toimenpiteet myods jo maaritelty. Tydkalussa on neuvoja, kuinka esihenkil6 nadissa

tilanteissa voi toimia ja mahdollisesti niihin myds vaikuttaa.

11.10.2021 esihenkil6 sai tydkalun tutustuttavakseen. Sisallollisesti tydkalu oli esihenkilén mie-
lestd hyva ja hanta palveleva. Ongelmaksi muodostui tyokalun tekniset asettelut jotka muuttuivat
sdhkopostin liitetiedostona lahetettyna. Korjaustyo jatkui, kunnes se sai lopullisen muotonsa mar-
raskuun 2021 alussa. 5.11.2021 jarjestettiin palaveri esihenkilén kanssa jossa tydkalun toiminnal-
lisuus ja kayttotapa esiteltiin. Tyokalun testaaminen kaytdannossa ei ollut mahdollista kehitystyon
aikana. Testaaminen vaatii todellisen muutoksen jonka yhteydessa esihenkilo paasee tyokalua
kayttamaan. Kaytannon tilanne nayttaa toimiiko tydkalu sellaisenaan vai taytyyko siihen tehda

muutoksia.

6.5 Aineiston tulokset ja tulosten analysointi

Esihenkilon teemahaastattelu tuotti tietoa ja vastauksia haluttuihin teemoihin eli tietoa esihenki-
16n ndakemyksista ja kokemuksista jo koetuissa muutoksissa seka hanen ajatuksiaan muutosjoh-
tamisesta. Aivoriihen avulla tiimildiset tuottivat runsaasti ideoita joita muutosjohtamisen tydka-

lun eri vaiheissa kadytetaan.

6.5.1 Teemahaastattelun tulokset ja tulosten raportointi

1. Minkalaisia ongelmia on muutoksissa tullut vastaan?

“Ensinhdn tulee monesti semmonen vastarinta, ettd kun ei vield tiietd eikd tunneta ja sitten jotkut

meistd on se tuttu ja turvallinen aina hyvd. Uusi on tuota niin ehké uhka, ettd mahdollisuus”

“Semmosta ei 0o ollu, ettd vastarintaa on ollut, mutta ei semmosta tilannetta, ettd joku ois sa-

nonu, etté mind en tdtd tee.”
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Nadin esihenkil® kuvaili muutoksesta kuulevien logistiikan tiimildisten ensitunnelmia. Muutoksen
vastaanotto on ollut usein negatiivinen, mutta yleensa se on perustunut tietamattéomyyteen. Toi-
sin sanoen tuleva tuntematon huolestuttaa. Joillakin vastustus on liittynyt turvallisuuden tuntee-
seen jonka vanha kadytanto tai jarjestelma luo ja siitd ei haluta luopua. Toisaalta vastarinta ei

myo6skdan ole mennyt niin pitkalle, etta muutoksesta olisi kieltaydytty.

2. Onko muualla organisaatiossa paatetyt muutokset ja niiden syyt perusteltu esihenkil6lle?

“Kaikista asioista ei oikein isoja perusteluita oikein ole ollut.”

“Ehkd siind hivenen on puutetta, ettd ei aina ihan tarpeeksi aina perustella edes esimiehille niin
sitten se on hankala perustella kellekddn muullekkaan. Monesti vaan sanotaan, etté nyt esimer-
kiksi niin ku karrikodusti nyt menndédn niin, ku Valmet Technologiesin malliin tédllé tai sitte men-
nddn nyt Tampereen malliin, niin ehkd pieni perustelu mutta. Se ei oo semmonen ihan ykkéskri-

teeri.”

Esihenkil6 on tiedostanut muutosten perustelujen puutteen muutoksissa jotka on paatetty muu-
alla organisaatiossa ja jotka vaikuttavat logistiikkaosastoon. Hyvin usein tallaiset muutokset on
perusteltu heikosti. Esihenkildn mainitsemien esimerkkien mukaan perustelu on ollut toimintojen

yhdenmukaistaminen minka han kokee riittamattomaksi.

“Itse ensin sen sisdistdis, niin sitten ois tota niin omalle tiimille sité puhua. Jos ei itelld oo niitd
perusteluja, se on pikkusen hataraa, etté se varmaan sitten nékkyy, ettd tuo ei oo tuon asian ta-

kana.”

Esihenkilon itse muutosta ja sen syitd ymmartamatta on vaikea muutosta tiimilleen uskottavasti
perustella. Tallaisessa tilanteessa helposti ndkyy, etta esihenkil itse ei ymmarra tai epailee muu-

tosta ja sen syita.

3. Onko tyonantaja jarjestanyt muutoskoulututusta?

“Semmosta niin kuin semmoista muutosjohtamista tosiaan se oli yksi tunnin mittainen Huuskosen
mikd se piti ja seki oli ihan tota ihan koko maailmalle in English, etté tota siitdpdhdn jokkainen sai

irti sen minkd sai.”
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Haastateltavan kertomien asioiden vuoksi syntyi aiheesta jatkokysymys: Onko organisaatio oh-

jeistanut muutoskohtaisesti, kuinka tieto tulevasta muutoksesta tiimille viedaan?

”Se oli se ainut se just siind Leapin se ERP:n Huuskosen, niin siind oli jotenkin sitd niinku yritettiin,

ettd miten nditd tuua esille.”

TyOnantajan jarjestamaa yleistd muutoskoulutusta ei ole ollut. Esihenkilon kertoma “Huuskosen
sen mika se piti” koulutus oli toiminnanohjausjarjestelman uudistukseen liittyva koko Valmetin

laajuinen englanninkielinen tunnin mittainen koulutus.

”Sité meilld ei ehkd suoranaisesti ole ollut, ettd ihan esimiestdissd on ollu sillon, kun on ollu ndin
kauheita aisoita ettd on ollut yt:t, sillon muistelen Metson aikaan, mutta kun niitd oli usseempi

niin olikohan niité oikein joka kerta. Arveltiinko sitd ettd muistetaan vanhoilla tiedoilla.”

Esihenkild muisteli my6s vanhan organisaation aikaa, kun Kajaanin toimipiste oli osa Metsoa Au-
tomatio Oy:ta. Tuolloin yhteistoimintaneuvotteluja oli useita. Esihenkil6ita opastettiin jonkin ver-
ran, mutta ei aivan jokaista yt -neuvottelua varten. Esihenkil6 ajattelee, ettd ehka tyonantaja

luotti vanhojen ohjeiden riittavan.

4. Onko sinulla omia tapoja tai menetelmida muutosten hoitamisessa?

”Kun tulee muutos niin monesti on monella meistd, ettd en halua tétd ja en ja miks ndin ja siihen
pittdd olla sitten niinku kéittd pitempdd selittdd, ettd néin nyt on tdmméset ohjeet ja ndillé on

mentdéva.”

“Joskus ossaa paremmin tai joskus on enempi perusteita joskus véhempi, mutta yleensd se aika
vdhdn auttaa ja se auttaa sitten paljon, kun sitd asiaa ldhetddn opettelemaan ja koulutetaan ja
sitten kun md véhén ossaan jottain niin sitten itse asiassa monesti I6ytyy hyvddkin joskus on jopa

parempi kuin se vanha.”

Pittéd kouluttaa sen verta, ettd hdnelld on kyky sitten toimia uusien ohjeijen tai muutosten tuota

niin ettd ossaa toimia, tietdd mitd tehdd.”

”Aikaa on annettava ihmisille”

Esihenkild totesi, ettd hyvin usein muutoksen alussa tulee tiimildisilta epdilyja ja vastustustakin.

Esihenkilon kommentti: ” Nyt on tmméset ohjeet ja ndilld on mentévéd” tarkoittaa tilannetta, kun
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paatés muutoksesta on tehty muualla organisaatiossa tai muutos tulee organisaation ulkopuo-
lelta. Han kertoi, ettd joskus han osaa kertoa perusteluita muutoksille paremmin. Toisinaan pe-

rusteluita on myds enemman joskus vahemman.

Ajan antaminen muutoksen sisdistamisessa kuitenkin auttaa. Lisaksi hdan on havainnut opettami-
sen ja kouluttamisen tarkeyden. Opettaminen lisda ihmisten osaamista joka auttaa usein havait-
semaan uudessa tilanteessa tai toimintatavassa hyvaa ja joskus jopa parempaa vanhaan verrat-
tuna. Lisaksi kouluttaminen on tietenkin tarkeaa siltdakin ndkékannalta, ettd henkildlle kehittyy

taidot ja ymmarrys muutoksen vaatimien tapojen ja ohjeiden mukaisesti toimimisessa.

Lisdksi keskustelun aikana nousi esiin tarve pienten jarjestelmdmuutosten ja tietoteknisten asioi-

den paremmalle haltuunotolle ja hoidolle.

“Kun on paljon ollut ndité pienié jdrjestelmédmuutoksia tai tdmmdsid IT asioita, niin aika lailla on
menty ndissd pienemmissé semmoseen, ettd sehdn tulloo séhképosti ite kellekin, ettd hei teeppd
nuin ja ndin ettd aika paljon jyvitettédn niinku tydntekijéille, ettd sinun on tdmd niiku opittava.
Ainakaan mittéén suomenkielistd opetusta ei monesti saa vaan tullee vaan joku semmonen pieni
ohje in english tai ndin, ettd joskus pikkusen niinku tuntuu, etté mennddnké liian siité mistd aita

matalin.”

”Pitdiské joissakin asioissa kuitenkin olla vield pieni opetussessio?”

Pienet jarjestelmamuutokset ja tietotekniikan osastolta tulevat jarjestelmien paivitykset ovat jo-
kaisen tyontekijan itse hoidettava. Aina naihin ei tyontekijoiden osaaminen riitd. My6s opastus
uudistusten ja paivitysten tekemiseen on vahaista ja ohjeetkin usein riittamattomia. Joskus ohjeet
ovat myos englanninkielisia. Esihenkild epailikin, etta ohjeistus on tehty vahaisimmalla mahdolli-
sella tavalla eli mennaan sieltd missa aita on matalin. Lisdksi esihenkild pohti olisiko paivityksille

ja jarjestelmamuutoksille pienimuotoinen opetushetki hyva jarjestaa.

Esihenkildn osaaminen muutosjohtamisesta pohjautuu hyvin pitkdlle hanen jo kokemiinsa muu-
toksiin ja niista opittuihin taitoihin. Koska muutosjohtamiseen opastamista on tyénantajan puo-
lelta ollut hyvin vdahan opitut taidot hdan on kerannyt vuosien varrella kokemuksen kautta. Esimie-
hen oppimat asiat I6ytyvat myos ADKAR -mallista joten naitad asioita muutosjohtamisen tyoka-

lussa tulee olemaan. Tydkalussa ne on jarjestetty mallin mukaisiin vaiheisiin.
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6.5.2  Aivoriihen tulokset ja tulosten raportointi

Seuraavaksi aivoriihessa kysytyt kysymykset 1 — 7 ja kysymysten 2 — 7 alla ADKAR -mallin mukaisia
ja opinnaytteen kirjoittajan kehittamia esimerkkeja. Naiden jalkeen tiimildisten post-it lapuille kir-
joittamat ajatukset ja ideat juuri niin kuin ne lapuille oli kirjoitettu. Ajatusten ja ideoiden jalkeen
on tulkinnat. Tulkintojen jalkeen on esitetty lihavoidulla tekstilld, kuinka ideat on tyokaluun viety.

Samankaltaiset ideat on tarvittaessa yhdistetty.

1. Mit3 teille tulee aivan ensimmaiseksi mieleen, kun kuulette toissé, ettd muutos on tulossa?
“Jospa nyt jotain jdrkevéd!” “VOI El — TAAS!” “Onko muutos iso vai pieni?”
“Mitdhdn ne nyt on keksineet” “Mikd muutos?” “Hyvd / huono?”

“Mitd tapahtuu?” “MITA NYT TAAS?!” “Ketd se koskee” “Pelko”

“Miten vaikuttaa minuun?” “Opiskelu” “Jénnittyneisyys ilmapiirissd”
“Mahdollisuus” “Milloin se tulee” “Vastarinta”

Muutokset herattavat paljon kysymyksia kuten tiimildisten ajatuksista kay ilmi. Jokaiseen kysy-

non ”on n o n

mykseen: “Onko muutos iso vai pieni”, “mika muutos”, “hyvd/huono”, “mita tapahtuu”, "milloin

2

se tulee”, “miten vaikuttaa minuun” ja "ketd se koskee” odotetaan myos vastaukset.

”oonme 2 on

Ajatukset: "Pelko”, "vastarinta”, ”jannittyneisyys ilmapiirissa”, "mitdahan ne nyt on keksineet”,
”VOI El — TAAS!”, ”"MITA NYT TAAS?!” ja “Jospa nyt jotain jarkevdd” kuvastavat, ettd muutoksia
on tiimildisten mukaan ollut hyvin paljon. Ne kuvastavat kokemuksia aikaisemmista muutoksista

ja ajatusten perusteella kokemukset eivat ole aina olleet positiivisia.

Muutos nahtiin myds mahdollisuutena seka uusien tietojen ja taitojen opiskeluna. Ajatukset:
"opiskelu” sekd “mahdollisuus”, kertovat positiivisella tavalla tulevaisuuteen katsomisesta ja toi-

vosta uuden edessa.
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2. Mitka viestimisen tavat koet itsellesi parhaimmiksi, kun muutos koskee vain logistiikkaa ja siita

kerrotaan ensimmaista kertaa?

e Sihkoposti

e Logistiikan tiimikohtainen tie-
dottaminen palaverin yhtey-
dessa

o Henkilékohtainen keskustelu
esihenkilén kanssa

(Prosci 2. n.d., 6. Mukaillen).

“tiimikohtainen palaveri, jossa mahdollisuus keskustella asiasta.”

“Tiimipalaverissa, jos kyseessé isompi muutos. Muuten s-postina.”

“tiedotus sdhkdposti ensin —» Heti palaveri perddn jossa saa kysellG”

“Yhteinen palaveri jolloin kaikki kuulee asian. S-posti saattaa hukkua massaan”

Tiimildisten toiveet olivat hyvin samanlaisia. Logistiikan tiimikohtainen palaveri oli erittain toi-
vottu, erityisesti kun kyseessa on isompi muutos. Palaverissa kaikki tiimildiset kuulevat asiasta ja
sielld on mahdollista keskustella ja kyselld. Sahkopostitiedotusta myds toivottiin jolla muutok-
sesta tiedotetaan alustavasti ennen tiimipalaveria. Lisdaksi sahkoposti nahtiin riittdvana tiedotus-
vdlineend, jos kyseessa on pienempi muutos. Toisaalta se nahtiin myos ongelmalliseksi koska se

voi havita muiden viestinen joukkoon.

Tassa kysymyksessa ideat olivat hyvin samanlaiset. Ne vietiin seuraavalla tyokaluun seuraavalla

tavalla:

Kutsu tiimipalaveriin sdhkopostilla Tiimipalaveri, jossa mahdollista keskustella muutok-

sesta.
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3. Mitka viestimisen tavat koet itsellesi parhaimmiksi isoissa muutoksissa (esimerkiksi Kajaanin

toimipiste), kun niistéd kerrotaan ensimmaista kertaa?

e Sdhkoposti

e Intranet

e Tiedotustilaisuudet

e Muutosprojektin tiedotukset

e Logistiikan tiimikohtainen tiedottaminen

(Prosci 2. n.d., 6. Mukaillen).

"Tiedotustilaisuudet sekd sdhkdposti” “Virallinen tiedote”

”’Tiimikohtainen palaveri” “Logistiikan tiimikohtainen tiedottaminen!”

“Teams -kokous esim. Business -linjan kesken”
”S-posti” “isommissa asioissa yksikén vetdjdn tiedottaminen (esim. skype)”

”S-posti —» Kajaanin toimipisteen yhteinen tiedotustilaisuus perddn. Helin “ensi” tiedotus ettd

tsekatkaa”

Useassa post-it -lapussa toivottiin tiedotustilaisuuksia joko niin, ettd puhuja on lasna tai etana.
Kutsu tiedotustilaisuuteen toivottiin tulevan sahkopostilla. Tdman lisdksi toivottiin esihenkilolta
pyyntéd huomioida kutsu, ettd jokainen tiimildisen sen huomaa. Sahkoposti yleensdkin nahtiin
tdssakin tapauksessa toimivaksi viestintatavaksi. Esille nousi toive myos virallisesta tiedotteesta.
Naiden lisdksi toivottiin logistiikan tiimikohtaista tiedottamista ja tiimipalaveria. Yksi logistiikan

tiimikohtainen tiedottaminen oli alleviivattu eli se nahtiin erittain tarkeana.
Tyokalua varten ideat yhdistettiin ja vietiin seuraavalla tavalla:
“Virallinen tiedote” —— Virallinen tiedote

“Tiedotustilaisuudet”  “Teams -kokous esim. business -linjan kesken”

/

Tiedotustilaisuus — “Kajaanin toimipisteen yhteinen tiedotustilaisuus perddn”

“Isommissa asioissa yksikén vetdjdn tiedottaminen (esim. skype)”
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”Logistiikan tiimikohtainen tiedottaminen” “Tiimikohtainen palaveri”

Tiimipalaveri
”Séhkdposti” ———— Sahképosti —————— “Helin “ensi” tiedotus ettd tsekatkaa”

/

4. Milla tavoin koet saavasi parhaiten tietoa muutoksesta sen edetessa, eli muutosprosessin ai-

”S-posti”

kana?

e Sdhkopostit

e Intranet

e Tiedotustilaisuudet

e Muutosprojektin vastaavien esitykset

e Ryhmakeskustelut

e Keskustelut kahden kesken esihenkilon kanssa
e Keskustelut kahden kesken kollegan kanssa

o Kaytavakeskustelut

(Prosci 2. n.d., 6; Prosci 4. n.d., 4.)

”Selkedd tiedottamista, mielellédn yhdestd putkesta tietoa!”  “Tyédpajat”

”S-posti” “Ryhmdkeskustelu” “tiedotustilaisuus” ”s-posti”

“esimies” “Logistiikkatiimin palaverit” “kollegan kanssa keskustelut”

“Tieto saavuttaa parhaiten muutoksen yhteyshenkiléiden kautta”

“Tiimipostit (sisdiset asiat)” “Ty6pajat”

Toivottiin selkeda tiedottamista. Keskustelussa kavi ilmi, ettd aikaisemmin viestintd muutoksen
edetessa on ollut sekavaa. Viestintda on tullut monelta eri taholta ja lopulta se on mennyt vaike-
aksi ymmartaa. ldeoina nousi my0ds, ettad esihenkilo ja muutokselle maaritellyt yhteyshenkilot ovat

sopivimmat muutoksessa ajan tasalla pitamisessa.
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Viestintatavoiksi nousivat sahkdpostit seka tiimikohtaiset viestit logistiikan sisdisten asioiden ka-
sittelya varten. Lisdksi toivottiin logistiikan tiimipalavereja ja ryhmakeskusteluja, tiedotustilai-

suuksia seka tyopajoja. Hyvaksi tavaksi saada tietoa todettiin myos keskustelut tyokaverin kanssa.

Ideat vietiin tyokaluun seuraavalla tavalla:

“Logistiikkatiimin palaverit” —— Logistiikan palaverit
“Ryhmdkeskustelu” — Ryhmadkeskustelut
“Tiedotustilaisuus” — Tiedotustilaisuudet

“Esimies” —_— Viestinta esihenkilén kautta
“Kollegan kanssa keskustelut” ————— Keskustelut kollegan kanssa

“Selkedd tiedottamista, mielelldidn yhdestd putkesta”
Selkeaa tiedottamista. Usealta taholta tulevaa viestintaa tulisi valttaa.

“Tieto saavuttaa parhaiten muutoksen yhteyshenkiléiden kautta”

Viestintd muutoksen yhteyshenkilon kautta

”S-posti” ——— Sahkoposti
“Tiimipostit (sisdiset asiat)” ——— Tiimipostit sisdisissa asioissa
“"Tybpajat” ——— Tyopajat

5. Minkalaiset tavat koet tehokkaimmiksi kasvattaa osaamistasi ohjelmisto- ja jarjestelmamuu-

toksissa?

e Ryhmakoulutukset, niin ettd kouluttajat ovat lasna

e Verkkokoulutukset, esimerkiksi Teams

e Kahdenkeskiset koulutukset ohjelmisto-/jarjestelm&osaajan
kanssa

e Opiskelumateriaalit verkossa

e Help desk -kanavat

e Kaytannon harjoitukset, esimerkiksi testiymparistot

(Prosci 4. n.d., 8-10; Prosci 1. n.d., 5-6.)
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”Teams -koulutus” “Léhiopetus pienelle ryhmidille” “Vieri koulutus”

“Opetusmateriaali verkossa”  “Teams” “Testiympdristot”

“Ryhmdkoulutukset, verkkokoulutukset, opiskelumateriaali verkossa — riippuen siité minkd-

laisesta muutoksesta on kysymys”

“Kdytdnnén harjoittelu (testiympdristé)” “Ryhmdkoulutus” “Varjo -opetus”

“Opiskelumateriaali verkossa” “Hiljaisen tiedon jako esim yhteinen Teams chat"

Osaamisen kasvattamiseksi jarjestelma- ja ohjelmistomuutoksissa tiimildiset ideoivat ja toivoivat
hyvin erilaisia menetelmia. Eroavaisuudet johtuvat osittain muutosten ja uudistusten laajuu-

desta.

Muutama tiimildinen toivoi Teams- ja verkkokoulutuksia. Ideoina nousi myos ohjelman tai jarjes-
telman harjoittelu kdytdnnossa niiden testiymparistdissd. Ryhmakoulutukset ja ldhiopetukset
pienryhmalle nahtiin myds hyvina tapoina. Tiimildiset toivoivat myds tallaisia verkossa olevia opis-

kelumateriaaleja.

Aivoriihessa nousi esille ideat kuten varjo-opetus ja vierikoulutus. Vierikoulutusta on logistiikka-
tiimissa tehty aiemminkin, kun menetelmaa on kaytetty uuden tydntekijan opettamisessa. Uutta
tyontekijaa opastava tiimildinen neuvoo hanta vaihe vaiheelta tietyn tyon suorittamisen alusta
loppuun. Varjo-opetusidealla tiimildinen tarkoitti menetelmaa jossa ohjelman kayttoa opetteleva
harjoittelee toimintoja opettajan ndyttaessa mallia. Lisdksi yhtena ideana syntyi Teams chat hil-

jaisen tiedon jakamista varten.

Ideat yhdistettiin ja vietiin tydkaluun seuraavalla tavalla:

“Teams -koulutus” —— Teams -koulutukset
//Teams” /
”Verkkokoulutukset” ——— Verkkokoulutukset

“Ldhiopetus pienelle ryhmdlle” —— — Lahiopetus pienryhmadlle



“Ryhmdkoulutukset” Ryhmakoulutukset
“Ryhmdkoulutus” /

“Vierikoulutus” —  "Vierikoulutus”

“Varjo-opetus” ———  "Varjo-opetus”

“Testiympdristét” Testiymparistot

P

“Kdytdnnén harjoittelu (testiympdristé)”

”Opiskelumateriaali verkossa”

"Opiskelumateriaali verkossa” /

“Hiljaisen tiedon jako esim. yhteinen Teams chat”

N

Itse opiskeltavia materiaaleja verkkoon
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Tiimin yhteinen Teams -chat hiljaisen tiedon jakamista varten.

6. Minkalaiset palautteenantotavat koet toimivimpina, kun muutoksesta haluat palautetta antaa?

e Sihkaoinen palautejarjestelma

e Sihkoposti

o Henkilokohtainen palaute muutoksista vastaaville
e Palaute esihenkildlle

e Perinteinen palautelaatikko

”Sdhkéinen”  ”Henkilékohtainen” ”s-posti” Henkilékohtainen palaute”

“Riippuu tahosta, minne palaute O sdhkdposti O hlékohtainen”

“Anonyymi kyselylomake” “henk. kohtainen” “palautelaatikko”

”s-postilla” “yhteiset monivalintakysymykset ei oikein toimi”

“nimettémdnd jotkut palautteet” “Tiimipalaverissa vapaata keskustelua”
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Palautteenantotavoiksi muutoksesta tiimildiset suosivat erityisesti henkilokohtaista palautetta ja
sahkopostilla annettavaa palautetta. Tapa vaihtelee riippuen tahosta, minne palaute annetaan.
Lisaksi ideana nousi sahkdinen palautejarjestelma. Myos anonyymeja palautteenantomahdolli-
suuksia tulisi olla kuten esimerkiksi kyselylomake tai palautelaatikko. Kyselylomakkeesta todet-
tiin, ettd yhteiset monivalintakysymykset eivat ole toimiva tapa. Talla tarkoitetaan suurelle koh-
deryhmalle suunnattuja monivalintapalautekyselyita. Lisdksi logistiikkatiimin omat palaverit to-

dettiin hyvina palautteenantotapoina ja -paikkoina koska ne mahdollistavat vapaan keskustelun.

”Séhképosti” Séhk6p|osti
”s-posti” ”S-postilla”
“Henkil6kohtainen” Henkilokohtainen palaute

| \
“Henkilékohtainen palaute” /Henk. kohtainen” "hlékohtainen”
”Sdhkéinen” ———  — Sahkoinen palautejarjestelma
“Tiimipalaverissa vapaata keskustelua” ———— Vapaata keskutelua tiimipalaverissa
”Anonyymi kyselylomake” —  — Palautteenanto nimettomana, esim. kysely

"Nimettomana jotkut palautteet”

”Palautelaatikko” —  Palautelaatikko

7. Minkalaista palkitsemista ja huomioimista toivot muutoksen edetessa ja muutoksen paatyttya

saavasi?

e Henkilokohtainen kiittdminen

e Julkinen muiden edessa kiittaminen

e  Muutosprojektin tarjoama lounas

e  Muutosprojektitiimin jarjestama juhla

e Esihenkilon jarjestama logistiikkatiimin yhteinen
tekeminen

(Prosci5.n.d., 8.)
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”Suullinen kiitos jos aihetta” ”Kiitos henk. koht. sekd julkisesti” “Raha kiitos”
“Kaikenlainen huomioiminen ok” “palkanlisd”  ”yhteinen juhla”
“kiittdminen O hlékohtainen O julkinen” ”Ylemmiiltd taholta kiitos”

“palkkio / bonukset”  ”Logistiikan yhteinen illallinen, tekeminen.”

“Muutokseen liittyvdn tahon jdrjestdmd juhla”

Tiimildiset toivovat seka henkilokohtaista ettd julkisesti tapahtuvaa kiittamista sekd huomioimista
ylemmalta taholta. Suullinen kiittdminen on paikallaan, jos sille on aihetta. Kolmelta tiimildiselta
nousi myos toive rahallisesta palkitsemisesta palkkion, bonuksen tai palkanlisan muodossa. Kes-
kustelussa kavi ilmi, etta rahallista kiitosta ja huomioimista toivottiin Valmetilta puuttuvan hen-

kiloston palkitsevan bonusjarjestelman vuoksi.

Tiimilaisiltd nousi toiveena muutoksesta vastaavan organisaation jarjestamat juhlat, logistiikkatii-
min yhteinen tekeminen tai illallinen. Yhtena toiveena nousi yleensakin huomioimista muutok-
sissa eli kaikenlainen huomioiminen on toivottavaa. Kommentti kuvaa hyvin, etta kiittamista ja

huomioimista arvostetaan.

”Suullinen kiitos jos aihetta” \

”Ylemmadilté taholta kiitos” Henkilokohtainen kiitos

”Kiitos henk. koht. sekd julMlkinen kiittdminen
kiittdminen O hlékohtainen O julkinen” /

”Kaikenlainen huomioiminen ok” Kaikenlainen huomioiminen toivottavaa

”Raha kiitos”

“palkanlisd” Rahallinen palkitseminen mahdollisuuksien mukaan.

“palkkio / bonukset” /



“Muutokseen liittyvdn tahon jdrjestémd juhla” “yhteinen juhla”
Juhla

”Logistiikan yhteinen illallinen, tekeminen.”

Logistiikkaosaston yhteinen tekeminen esim. illallinen.
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7 Pohdinta

Opinnaytetyoni aihe lahti esihenkiloni ehdotuksesta. Hanen toiveensa oli saada konkreettinen
muutosjohtamisen tydkalu hdanen tuekseen tydelaman jatkuvien muutosten keskelle. Tukea ja
opastusta muutosjohtamiseen on ollut liian vahan, joten tarve tyokalun tarjoamille neuvoille oli

olemassa.

Teoriatiedon valintaa kehittdmistyoni tueksi ohjasivat seuraavat seikat. Muutosjohtaminen tar-
vitsee pohjalle ymmarryksen muutoksista tyoelamassa. Muutokset tydelamassa taas vaikuttavat
niin esihenkildihin kuin tyontekijoihin. Muutosviestind on merkittdva muutoksiin vaikuttava te-
kija. Muutosvastarinta on vaistdmatta osa muutoksia. Lisdksi tydhyvinvointi ja sen hyvana sailyt-
tdminen muutosten keskelld on joskus haastavaa mutta darettdman tarkeda. Aiheisiin tutustumi-
nen johdatti minut ADKAR -muutosjohtamisen mallin darelle inhimillisyytensa vuoksi. Ndin myos

malli on osa teoriaviitekehysta.

Olen erittdin tyytyvainen, etta valitsin muutosjohtamisen tydkalun rungoksi ja ohjenuoraksi AD-
KAR -mallin. lhmisten merkitys muutoksessa tuli esille useammassa muussakin lahteessa. Tyon-

tekijoiden vaikutus on siis ymmarretty.

Teoriatieto aiheesta toi minulle paljon uutta tietoa ja oivalluksia. Yksi mielestani mielenkiintoinen
asia oli se, etta muutosjohtamisesta ollaan kahta mielta. Toisten mielesta se kuuluu osaksi perus-
johtamista, kun taas toiset pitavat sitda omana johtamisen lajinaan. Molemmat kannat ovat var-
maankin omalla tavallaan oikeassa. Oma mielipiteeni kylla kallistuu enemman kahdeksi erilliseksi
johtamisen lajiksi. Muutoksissa johtamisessa tdytyy ottaa huomioon paljon sellaisia asioita mita
ei perusjohtamisessa tarvita. Molemmista esihenkil6illa taytyy ehdottomasti olla kuitenkin osaa-

mista.

My®os vastarintaan tutustuminen muutti suhtautumiseni asiaan. Aiemmin olin ajatellut sen vain
negatiivisena muutosta hidastavana tekijana. Aiheeseen tutustuminen sai minut ymmartamaan,
ettda muutosvastarinta voi olla rakentavaa. Silloin se voi jopa edesauttaa muutosten onnistumi-

sissa.

Esihenkilon teemahaastattelu ja oma lahes 20 vuoden ajalta kerdamani kokemukset auttoivat mi-

nua l6ytamaan vastauksen tutkimuskysymykseen: Minkalainen tyékalu palvelee mahdollisimman
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monipuolisesti erilaisissa muutoksissa? Teoriaan tutustuminen auttoi minua ratkaisemaan vas-
tauksen toiseen tutkimuskysymykseen: Milla tavoin tyontekijat saadaan sitoutettua muutoksiin?
Moni lIahde nosti esille ihmisten merkityksen. Henkildston merkityksen vuoksi toiseksi aineiston
keraamisen menetelmaksi valitsin tiimildiset osallistavan aivoriihen. Osallistumismahdollisuus
yleensa vahvistaa henkildston sitoutumista muutoksiin. Vastaukset tutkimuskysymyksiin ratkaisi-
vat tutkimusongelman: Kuinka vieda eteenpdin jatkuvia muutoksia? Naiden tietojen pohjalta sain

rakennettua opinnaytetyoni tuotoksen: Tydkalu muutosten hallintaan.

Teemahaastattelun tulokset pohjautuvat esihenkilon kokemuksiin aikaisemmista muutoksista.
Muutokset eivat ole olleet helppoja hoitaa ja tukea niiden hoitamiseen on ollut saatavilla liian
vahan. Erityisen haasteellisia ovat ylhdalta organisaatiossa paatetyt muutokset, jotka esihenkil6i-
den taytyy vieda omille osastoilleen. Opastuksen puuttuessa esihenkilé on luonnollisesti kehitta-
nyt omia tapojaan muutosten hoitamiseen perustuen omiin kokemuksiinsa. Esihenkilén teema-
haastattelu vahvisti hdnen muutosjohtamisen tuen tarpeensa. Opinnaytteen tuotos vastaa tahan

tarpeeseen.

Aivoriihen osallistujien tydurien pituudet Valmet Automation Oy:n palveluksessa vaihtelivat yh-
den kesatyontekijan yhteensa alle vuoden tyokokemuksesta muutaman tiimildisen yli 30 vuoden

tyokokemukseen. Tuloksissa oli nahtavilla paljon kokemuksiin perustuvia ajatuksia ja ideoita.

Viestintad ja erityisesti keskusteleva viestinta koettiin tarkedksi. Osaamisen kehittamisen tavoista
parhaiksi jarjestelma- ja ohjelmistomuutoksissa nousi monenlaisia tapoja. Erityisesti testiympa-
ristot seka ryhmakoulutukset ja kahden kesken tapahtuvat opettamismenetelmat. Lisdksi hyodyl-
lisia tapoja tiimildisten mielestd ovat Teams- ja verkkokoulutukset sekd opiskelumateriaalit ver-

kossa. Kaikkia naita on hyva kayttaa silld eri tavat tukevat ja tdydentdvat toisiaan.

Palautteenantotapojen ideat olivat monenlaisia riippuen siita, minne palaute annetaan. Mika ta-
hansa tapa onkin tulisi henkilokohtaisen palautteen lisdksi jarjestdad mahdollisuus myds nimetto-
maélle palauteelle. Anonyymi palautemahdollisuus kannustaa antamaan palautteita mita ei valt-

tadmatta uskalleta syyta tai toisesta nimen kanssa antaa.

Palkitsemisen ja huomioimisen tapojen erilaisissa ideoissa nakyy, ettad kaikenlainen huomioimi-
nen on toivottavaa. Tiimildiset ideoivat ja toivoivat myos rahallisia tapoja palkita. Valmetin bo-

nusjarjestelmad muuttui useita vuosia sitten tyontekijoiden ndakdkulmasta katsottuna sellaiseksi,
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ettd se ei enaa palkitse tehdysta hyvasta tyosta. Taman vuoksi rahallinen palkitseminen katsotaan

aiheellisena palkitsemismuotona muutoksissa.

Reliabiliteetti ja validiteetti ovat tieteellisten tutkimusten useimmiten kadytetyt luotettavuusmit-
tarit. Tutkimuksen reliabiliteettia tarkastellessa arvioidaan ovatko tulokset pysyvia eli saataisiinko
samat tulokset toistettaessa tutkimus. Validiteettia arvioidaan sen perusteella onko tutkittu tar-
koituksenmukaisia asioita. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan arvioida ja las-
kea maarallisin menetelmin. Laadullisessa tutkimuksessa se ei ole mahdollista, vaan luotettavuus
perustuu tutkijan arviointiin. Taysin puolueetonta ja yleispatevaa luotettavuutta ei laadullisella
tutkimuksella yleensa ole mahdollista saavuttaa. (Kananen 2014, 146 - 147.) Reliabiliteettia ja va-
liditeettia onkin laadullisen tutkimuksen ndakokulmasta katsottuna arvosteltu siitd kuin ne olisi
suunniteltu ja niiden hyddynnettavyys olisi tarkoitettu Iahes ainoastaan maarallisiin tutkimuksiin

(Tuomi & Sarajarvi 2018).

Niin maarallisen kuin laadullisen tutkimuksen tavoitteena on saada mahdollisimman luotettavia
tutkimustuloksia. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on merkittavassa roolissa tekemillaan valin-
noilla: Mita selvitetddn ja miten sekd miten saatu tutkimusaineisto kasitelldaan ja tulkitaan. Luo-
tettavuus ja siitd huolehtiminen taytyy ottaa huomioon jo tutkimusta suunniteltaessa. Jos asiaan
otetaan kantaa vasta tutkimuksen lopussa tutkimus menettaa luotettavuuttaan. Jo tehtyihin va-

lintoihin ei jalkeenpéin voi enda vaikuttaa. (Kananen 2014, 150 — 151.)

Saatujen havaintojen luotettavuudella ja kuinka puolueettomia ne ovat on merkitysta. Sen vuoksi
naita seikkoja on hyva tarkastella erikseen. Puolueettomuuteen liittyy tutkijan kyky vastaanottaa
esimerkiksi haastateltavan viesti sellaisenaan ilman tutkijan oman taustan tai mielipiteidensa vai-
kuttamista kuulemansa ymmartamiseen. Tutkijan jarjestdessdan tutkimuksen ja tulkitessaan tu-
loksia hdnen omalla taustallaan on kuitenkin vaikutusta. Tama on laadullisessa tutkimuksessa vain
hyvaksyttava. Taman vuoksi asia on tarkeaa ottaa huomioon luotettavuutta pohdittaessa. (Tuomi
& Sarajarvi 2018.) Kanasen mielesta tulosten tulkinnan ristiriidattomuus on kuitenkin mahdollista
varmistaa niin, etta toinen tutkija tekee myos tulkinnan ja tekee samat johtop&aatokset (Kananen

2014, 153).

Tutkimuksen luotettavuus vaatii hyvan dokumentaation ja perustelut tehdyille valinnoille. Hyvan
dokumentaation avulla lukija voi tarkistaa tutkijan tavan ja johdonmukaisuuden, kuinka tutkija on

lopputulokseensa padssyt. Lisdksi valitut aineistonkeruumenetelmat ja niiden analysointitavat
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seka tulkintamenetelmat taytyy perustella. Kaikki tutkimuksella kerdtty aineisto on syyta pitaa
tallessa. Nain tutkimuksen tulokset ja aineiston paikkansapitavyys seka luotettavuus on mahdol-

lista tarkistaa. (Kananen 2014, 151, 153.)

Luotettavuutta voidaan tarkastella my0ds vahvistettavuudella. Tutkimustuloksen ja tutkijan teke-
man analyysin voi antaa haastateltavan luettavaksi ja ndin pyytaa tarkistamaan ovatko ne hanen
mielestdan oikein. Hankalimmillaan tilanne voi menna3 siihen, ettd haastateltava kokee tulkinnan

virheelliseksi. Sen seurauksena han voi kieltda tutkimuksen julkaisemisen. (Kananen 2014, 151.)

Saturaatio tarkoittaa lahteiden tutkimustulosten toistuvuutta. Haastatteluissa saturaatio tarkoit-
taa riittdvaa haastateltavien maarda. Haastateltavien maard on syytd ottaa huomioon, jos ky-
seessd on useita tutkittavia asioita tai tutkittavassa kohteessa on paljon ihmisia. Saturaatio saa-
vutetaan kerdamalla tutkittavia kohteita niin kauan kunnes ne eivat enaa tuota uutta tietoa. (Ka-

nanen 2014, 154.)

Tutkimusetiikka tarkoittaa, ettd toimitaan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan eettisten ohjei-
den mukaan vastuullisesti ja sen hyvaksymien toimintatapojen mukaan ja niitd edistden. Lisaksi
se tarkoittaa, ettd tiedetta loukkaava toiminta havaitaan ja estetdan. Tutkijan tekemat eettisen
valinnat ja tutkimuksen luotettavuus kulkevat kasikadessa. Tutkimus voi olla luotettava ainoas-

taan silloin kun tutkija on noudattanut hyvaa tieteellistd kaytantoa. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Hyvan tieteellisen kdytdnndn vastainen toiminta tarkoittaa toisten tutkijoiden tyépanoksen va-
heksyntaa ja heikkotasoista viittaamista lahteisiin. Lisdksi eettisesti loukkaavaa toimintaa on tut-
kimustapojen heikko raportointi, tutkimustuloksien huolimaton sailyttdminen ja niiden puutteel-
linen esittaminen tutkimuksessa. Myo0s jos jo esitettyja tutkimustuloksia esitetdan toistuvasti uu-
sina, on myos loukkaavaa. Tieteellinen vilppi on tutkimusten tulosten tai havaintojen keksimista

tai vaaristelya tai ne on lainattu ilman lupaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Olen pyrkinyt tdssa tyossani sdilyttamaan luotettavuuden parhaani mukaan. Olen perustellut
miksi olen valinnut menetelmaksi laadullisen tutkimuksen, tutkimusstrategiaksi tapaustutkimuk-
sen seka aineistonkeruumenetelmat ja aineiston analyysimenetelmat. Otin luottamuksellisuuden
huomioon jo opinnadytetyoni suunnitteluvaiheessa. Nain tehtyna tein luottamuksellisuutta tuke-
via ratkaisuja ja valintoja jo hyvissa ajoin. Myos reliabiliteetti toteutuu mielestani tydssani. Jos se

toistettaisiin, uskon etta tutkimustulokset olisivat samat kuin nyt.
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Seka teemahaastattelu etta aivoriihi sopivat tiedonkerdaamisen menetelmiksi hyvin. Molemmilla
tavoilla sain selvitettyd opinndytteeni kannalta tarkoituksenmukaisia asioita. Ne auttoivat 10yta-

maan vastaukset tutkimuskysymyksiin ja sain ratkaistua tutkimusongelman.

Haastateltavana oli tyoni toimeksiantaja. Kyseisessd Teams -tapaamisessa haastattelun lisaksi
kerroin hanelle my®s suunnitelmistani tyokalua varten. Samalla pidin hanta ajan tasalla missa vai-
heessa tyokalun rakentaminen on. Teemahaastattelun tallennuksesta sovin haastateltavalta
kanssa jo etukateen ennen haastattelua. Koska haastateltava oli minulle tuttu, tiedostin omien
ajatuksieni ja asenteideni mahdollisen vaikutuksen tulosten analysoinnissa. Taman vuoksi puolu-
eettomuuteni sailyttamiseksi litteroin haastattelun sana sanalta tdytesanoineen. Ldhetin litteroi-
mani aineiston ja tulkintani esihenkildlleni luettavaksi ja tarkistettavaksi voinko sitd opinnayte-
tyossani kayttaa. Tutustuttuaan aineistoon han antoi luvan. limoitin myds esihenkilélleni, etta tal-

lenne tullaan tuhoamaan sen opinndytteessani hyddyntamisen jalkeen.

Aivoriihta varten selvitin esihenkil6ltd ajankohdan, kun kaikki tiimildiset olisivat paikalla. Léhetin
kutsun myo6s noin puolitoista viikkoa ennen aivoriihta jolla halusin varmistaa kaikkien mahdolli-
suuden jarjestaa aikaa tilaisuuteen. Halusin ndin parhaani mukaan varmistaa mahdollisimman

monen osanottomahdollisuuden.

Tiedostin ennakkoon, etta paikalle tulleista kaikki eivat uskalla ajatuksiaan daneen sanoa. Ideoin-
tiin rohkaisemiseksi toteutin tilaisuuden post-it -lappuja hyédyntden. Uskon, etta ndin sain kaikki
osallistujat ideoimaan. Paatelmani perustuu runsaaseen ideoiden ja keskustelun maaraan. Aivo-
rithen osallistujat olivat minulle ennalta tuttuja, joten kirjoitin lappujen ideat sana sanalta aineis-
ton analyysivaiheeseen nayttdaakseni mihin analyysini perustuu. Onnistuin kuitenkin mielestani
hyvin sailyttamaan kirjoittajan alkuperaisen idean. Yhdistin samanlaiset ideat ty6ssani kertomalla

tavalla. Olen my6s nayttanyt kuinka ideat olen muutosjohtamisen tydkaluun vienyt.

Pohdin aivoriihtd aineisto kerdamisen menetelmana kauan. Oli tdysin mahdollista, ettd paikalle
olisi tullut vdihemman kuin viisi osallistujaa. Talloin ideoiden maara ei todennakoisesti olisi kehit-

tdmistehtavaa varten ollut riittava.

Tata mahdollisuutta varten tein varasuunnitelman. Valmistelin kyselylomakkeen aivoriihen kysy-
myksia kdyttden. Lomakekysely olisi tullut kysymykseen myds vallitsevan Covid -19 epidemian

vuoksi. Epidemiatilanne Kajaanissa vahan ennen aivoriihen toteutusta paheni. Otin huomioon
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mahdollisuuden, ettd en ehka voi tilaisuutta Valmetin toimitiloissa taman vuoksi jarjestaa. Loma-
kekyselyn ongelma olisi ollut se, etta tiimildisten keskustelut olisivat jadneet pois. Tahan vaihto-

ehtoon en onnekseni joutunut turvautumaan.

Olen pyrkinyt eettisesti vastuulliseen toimintaan opinnaytetyon jokaisessa vaiheessa ja jokaisessa
tekemassani valinnassa. Olen tehnyt tyoni toimeksiantajan kanssa toimeksiantosopimuksen. Olen
ollut erittain tarkkana oikean viittaustekniikan kanssa ja nain pyrkinyt varmistamaan, etta jokai-
sen lahteen kirjoittaja saa kunnian tekemastdan tyosta. Olen myds esittanyt keratyn aineiston
tulokset ja analysoinnit asianmukaisesti ja avoimesti. Teemahaastateltavan henkil6llisyys ei tyos-
tani kay ilmi. Myodskaan aivoriiheen osallistujien anonymiteetti sdilyy. Keratty aineisto on hallus-
sani niin, ettd kenelldakdan muulla ei ole paasya niitd katsomaan. Aineistot tullaan myds tuhoa-

maan niiden opinndytetyossa hyédyntamisen jalkeen.

Aivoriihen aineistoa saturaatiota arvioidessa ideat eivat saavuttaneet kyllddntymispistettdaan. Ai-
noastaan kysymyksen: Mitkd viestimisen tavat koet itsellesi parhaimmiksi, kun muutos koskee
vain logistiikkaa ja siité kerrotaan ensimmdistd kertaa? |deat alkoivat toistaa itsedan. Teemahaas-
tateltavan osalta tarkoitus olikin haastatella vain logistiikkaosaston esihenkil64, joten saturaatio-

piste sen vuoksi saavutettiin.

Opinndytetyoni ja sen tulokset eivdt ole mielestdni siirrettavissa. Teemahaastattelun tulokset
ovat esihenkiloni ajatuksia sekd mielipiteita ja aivoriihen tulokset ovat vain paikalla olleiden tiimi-
ldisten ideoita. Rakensin tyokalun naita ajatuksia, mielipiteitd ja ideoita hyédyntaen. Kehittamani

tyokalu soveltuu sellaisenaan vain logistiikkaosastolla kaytettavaksi.

Esihenkiloni sai tydkalun tutustuttavakseen ensimmaisen kerran 11.10.2121. Tall6in héan jo totesi
tyokalun palvelevan ja auttavan hantd muutoksissa. Tapaamisessa 5.11.2021 esihenkil6 vahvisti,
ettd tyokalu on hanelle hyodyllinen. Toivon, ettd esihenkiléni myos ottaa tyokalun kayttoonsa
tulevissa muutoksissa. ADKAR -mallin inhimillisyys kannustaa huomioimaan henkil6ston ja otta-
maan heidat aktiivisesti muutoksiin mukaan. Uskon, etta talla on vaistamatta vaikutusta muutos-
prosessien etenemiseen myonteisesti. Olen rakentanut tyokalun niin, etta se jattaa valinnan mah-
dollisuuksia kayttajalleen. Nain tyodkalu olisi mahdollisimman monipuolisesti hyédynnettavissa
erilaisissa muutoksissa. Varsinainen tyokalun hyoty on nahtavissa vasta kun esihenkiloni paasee
sitd tyossaan kayttamaan. Tyokalua on mahdollista myos kehittdd eteenpain kdytannon naytta-

essa tarpeet.
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Haluaisin ndahda olisiko kehittamaani muutosjohtamisen tydkalua mahdollista kehittdaa edelleen
palvelemaan muitakin Valmet Automation Oy Kajaanin toimipisteen osastoja. Aivoriihen voisi to-
teuttaa myos muilla osastoilla. Tydkalu muokattaisiin kyseisen osaston tarpeisiin lisdaamalla siihen
aivoriihessa saadut ideat. Eri osastoille jarjestelyt ideointitilaisuudet myos mahdollistaisivat tu-

losten vertailun toisten osastojen tulosten valilla.

Mahdollista olisi myds rakentaa tydkalu koko Kajaanin toimipistettd varten. Aineistonkeruume-
netelma taytyisi silloin maaritelld uudestaan. Suuren havaintojoukon ollessa kyseessa aivoriihi ei

olisi toimivin tapa. Silloin menetelmana toimisi esimerkiksi lomakekysely.

Suurissa koko konsernia koskevissa muutoksissa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet ovat pie-
nemmat kuin vain omaa osastoa tai Kajaanin toimipistetta koskevissa muutoksissa. Uskon kuiten-
kin pientenkin vaikuttamisen mahdollisuuksien houkuttelevan tyontekijoitd ja saavan heidan

osallistumaan ideointiin ja kertomaan toiveensa.

Kritiikkia itsedni kohtaan voin kohdistaa aivoriihen toteutuksessa. Aivoriihi menetelmana oli mi-
nulle ennakkoon tuttu, mutta en ollut koskaan ennen sellaista jarjestanyt. Vaikka pyrin pitamaan
tunnelman vapautuneena, olisin ehka voinut vielda enemman kannustaa yhteiseen keskusteluun.
Aivoriihen kysymyksidkin muotoilisin nyt hieman toisin, vaikka ne toivat minulle tarvittavat tiedot.

Pienilla muutoksilla olisin voinut saada niista viela informatiivisempia.

Tiedostan myds, ettd myods haastattelutaidoissani on parantamisen varaa. Teemahaastattelun
luonne on vapaa ja haastateltava minulle tuttu, joten koin haasteellisena olla osallistumatta liian

aktiivisesti keskusteluun ja etenkin vahingossakaan johdattelematta asioita keskustelun lomassa.

Olisin my0s toivonut, etta olisin osannut kehittdd muutoksen hallinnan tyékalua vield monipuoli-
semmaksi ja visuaalisemmaksi. En my6dskadn saanut siirrettyd tyokalua aivan samannakdisena
opinndytetyohon kuten se omassa erillisessa tiedostossaan on. Tallainen taito vaatii harjoittelua,

joten jatkossa uskon olevani hieman taitavampi.

Koen, ettd oma asiantuntijuuteni kehittyi matkan varrella merkittavasti. Mielenkiintoni muutos-
johtajuutta ja erityisesti sen inhimillista puolta kohtaan kasvoi. Teoriaan perehtyminen opetti mi-
nulle miten monenlaiset asiat vaikuttavat muutoksiin ja erityisesti niiden onnistumiseen. Opin

ymmartdmaan itsendni ja tyokavereitani muutoksessa seka tyohyvinvoinnin merkittavan vaiku-
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tuksen. Viestinnan olen ymmartanyt olevan tarkeaa aina. Teoria opetti asioita viestinnan merki-
tyksesta muutoksissa. Tutustuminen muutosvastarintaan toi minulle arvokkaita ohjeita sen kasit-
telyyn. Nyt my6ds ymmarran paremmin oman esihenkiléni aseman muutoksissa. Olen aina tiedos-
tanut, etta paikka ei ole helppo. Asiaan tutustuttuani vasta ymmarran, kuinka haasteellista toimi-
minen muutoksissa hanelle on. Jos joskus tulevaisuudessa esihenkiléna toimin, uskon naiden op-

pien minua tydssani auttavan.

Tyokalun rakentaminen oli hyvin kiinnostava prosessi. En ole koskaan aikaisemmin minkaanlaista
tyokalua rakentanut, joten tdma oli eritdin opettavainen matka. Paljon oppia kertyi matkan var-
relta myoskin kantapaan kautta ja kokeilemalla. Valilld se turhautti, mutta loppujen lopuksi ko-

keileva tapa ja kompastelujen kautta asioiden ratkaiseminen vahvistivat osaamistani.

Myo0s itse opinnaytetyon kirjoittaminen oli minulle opettavainen matka ja kasvatti osaamistani
asiakirjoittamisessa merkittavasti. Edellisestad opinnaytteestani oli vierahtanyt aikaa yli 20 vuotta,
joten paljon asioita oli unohduksissa. Pelkastdan asiakirjoittaminen jota oman tydurani aikana on
tarvinnut tehda hyvin vahan, oli haastavaa. Suuri kiitos kuuluu tyoni ohjaajalle Heli Itkoselle opas-

taessaan minua asiakirjoittamisen maailmassa.
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Opinnaytetyon aineistonhallintasuunnitelma

1. Aineistojen yleinen kuvaus

o Teemahaastattelu Teams sovelluksen avulla joka tallennetaan.

. Aivoriihi post-it lappuja hyédyntden. Ideat ovat kasin kirjoitettuina lapuilla.

2. Aineiston dokumentaatio ja laatu

o Teemahaastattelu kohdistuu yhteen henkil6on. Aineisto litteroidaan sana sanalta tayte-

sanoineen ja analysoidaan.

o Aivoriihen lapuille ideoidut asiat kirjoitetaan opinnaytetyéhon kuten ne on lapuille kasin

kirjoitettu ja analysoidaan.

3. Sailytys ja varmuuskopiointi

o Teemahaastattelu tallennetaan ja se |0ytyy opinnaytetyon tekijan Teams — sovelluksen
tallennuksista. Kopiota tallennuksesta ei tule olemaan, etta sen hallinnointi on helpompaa. Kun
tallenne tuhotaan ei kopio jaa vahingossa havittamatta. Haastattelu litteroidaan heti haastattelun

jalkeen, etta sen sisalto sdilyisi odottamattoman tallenteen haviamisen seurauksesta huolimatta.

o Aivoriihesta tulee tilaisuuteen osallistujine post-it lapuille kasin kirjoittamat ideat. Laput
ovat opinnaytetyon tekijan hallussa. Namakin ideat kirjoitetaan opinndytetyohon kuten ne ovat
lappuihin kirjoitettu. Vaikka post-it laput tuhoutuisivat ennen aikojaan ovat ideat tallessa opin-

naytetydssa.

4, Sailyttamiseen liittyvat eettiset ja laillisuuskysymykset
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. Teemahaastattelua varten lupa tallennusta varten kysytadan haastateltavalta. Myos ai-
neiston tuhoamisesta kerrotaan ennen haastattelua. Kun lupa on saatu ja haastattelu suoritettu
|6ytyy haastattelu opinnaytetydntekijan tietokoneella jolle ei muilla ole paasymahdollisuutta.
My0s post-it laput ovat opinndytteen kirjoittajan hallussa. Teemahaasteltavan eika aivoriiheen
osallistujien henkilotiedot kay ilmi aineistoista. Aineistojen omistus- ja kdyttdoikeus on opinnay-

tetyon tekijalla siihen saakka, kunnes aineiston tuhotaan.

5. Aineiston avaaminen ja pitkdaikaissailytys

o Aineistoja ei kdyteta myohemmin. Ne tuhotaan niiden opinnaytteessa hyddyntamisen jal-

keen.
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Joulukuu 2020

Alustavaa keskustelua opinnaytetyon ai-
heesta muutosjohtaminen tyon toimeksianta-

jan logistiikan esihenkilon kanssa.

Helmikuu 2021

Keskustelut aiheesta tyon toimeksianta-

jan kanssa jatkuvat.

e Ajhe-ehdotus

Maaliskuu 2021

e Teams -palaveri tyon toimeksiantajan ja
opinndytetydon ohjaajan Heli Itkosen
kanssa jossa tehtiin aiheen tarkka maarit-

tely.

e Kirjoitettu tilannekatsaus logistiikkaosas-
ton tilanteesta ja muutosten vaikutuksista

sinne.

Huhtikuu 2021

Teoriaan tutustuminen

Toukokuu — elokuu 2021

Teorian kirjoittaminen ja tutkimussuunnitel-

man tekeminen

Elokuu 2021

e Teemahaastattelu
e Teemahaastattelun litterointi ja ana-

lysointi

Syyskuu 2021

e Ideariihen jarjestaminen ja pitaminen
e Aineiston analysointi
e Muutosjohtamisen tyokalun rakenta-

minen alkoi
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Lokakuu 2021

Muutosjohtamisen tydkalun rakenta-
minen jatkui

Esihenkild sai tyokalun tutustuttavak-
seen

Pohdinnan kirjoittaminen
Opinnaytteen vyleista lapikdymistad ja

korjailua

Marraskuu 2021

Muutosjohtamisen tydkalun viimeis-
tely
Tyokalun esittely esihenkildlle

Tiivistelman kirjoittaminen

Joulukuu 2021

Opinnaytetyd valmis
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Hei hyva tyOkaverini Valmetin logistiikassa,

Haluatko vaikuttaa tydyhteisosi toimintaan? Nyt sithen on mahdollisuus.
Muutokset tydelamassa ovat lisddntyneet vuosi vuodelta ja tulevaisuus ndyttad vahin-
tddn samanlaiselta, ellei muutosrikkaammalta. Valmetilla suunta on ollut samanlainen
jo pidemman aikaa, ja vaikutukset ovat ndkyneet meilld logistiikassa hyvin monin eri

tavoin.

Kutsun sinut nyt aivoriiheen, jonka avulla sinulla on tilaisuus vaikuttaa tyOyhteisomme
toimintaan. Ideasi mahdollistavat positiivisemmat muutokset. Aivoriihen avulla saat
ideasi kuulluksi ja jokainen idea ja ajatus on arvokas.

Aivoriihi on osa YAMK opinndytetyStini, jonka tuotos muutosjohtamisen tydkalu on.
Ideoitasi tulen kayttamadn opinndytteessdni ja muutosjohtamisen tydkalussa, jonka ra-
kennan Valmetin kayttoon. Tydkalu palvelee ndin logistiikkatiimia ja jokaista
tiimildista.

Kertomiasi ideoita ja ajatuksia ei opinndytteessdni eikd tyokalussa voi yhdistdd sinuun.
Kéytdn niitd luottamuksellisesti vain tatd tarkoitusta varten, eli ideoitasi ei tulla

kayttamddn missddn muualla.

Aivoriihemme on tiistaina 21.9. klo 13.00 — 15.00.
Paikka on neuvotteluhuone Karpalo.

Toivon, ettd pddset paikalle vaikuttamaan.

Ota rohkeasti yhteyttd minuun, jos sinulla on kysyttivda ennen tapaamista.

Lampimasti tervetuloat

Ystavallisin terveisin,
Sanna Blom-Juntunen
Puhelin. 0405685324

sannablom-juntunen@kamk.fi



