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Kaytetyt termit ja lyhenteet

ADKAR

Carbon2x

Direktiivi

Ekstruudaus

Granulaatti

Gravimetri

Hermeneuttinen tulkinta

MoC

PHA

PPWR

Regulaatio

Standardi

Toimintaymparisto

Hiattin ADKAR — malli koostuu sanoista Awareness (tietoisuus),
Desire (halu), Knowledge (tieto), Ability (taito) ja Reinforcement
(vahvistus).

Pilottiohjelma, jonka tavoitteena on ottaa talteen jatteenpoltosta
syntyvat hiilidioksidipaastét ja muuntaa ne vastuullisiksi
tuotteiksi.

EU:ssa direktiivi asettaa tavoitteen, jonka jasenmaat toteuttavat
omalla lainsaadanndllaan.

Suulakepuristus, on tyéstdmenetelma, jossa materiaalia
tydnnetdaan muotoillun suulakkeen lapi jatkuvan tuotteen
luomiseksi.

Muovirae on raemaiseen muotoon saatettua materiaalia.
Muovirae on yleensa halkaisijaltaan noin 2—5 millimetria.

Lisdainesyotin, jonka sy6ttdminen perustuu massaan.

Hermeneuttisessa tulkinnassa luetaan aineistoa niin kauan, etta
ymmarretaan tutkimuskohteen mielta.

Management Of Change (MoC) on prosessi, jolla hallitaan
muutoksia organisaatiossa.

Polyhydroksialkanoaatit (PHA-muovit) ovat biopohjaisia ja
biohajoavia polyestereita, jotka voidaan kompostoida.

EU:n pakkaus- ja pakkausjateasetus. PPWR on lyhenne
sanoista Packaging and Packaging Waste Regulation.

Regulaatio tarkoittaa saatelya, saantelya tai ohjausta. EU:ssa
asetus on suoraan sovellettava laki kaikissa jasenmaissa.

Standardi on yhteisesti sovittu ja kirjallinen maaritelma, joka
sisaltda vaatimuksia, suosituksia tai toimintatapoja esimerkiksi
tuotteille, palveluille tai jarjestelmille.

Toimintaymparisto on kehys, jossa jokin toiminta tapahtuu, ja se
koostuu seka sisaisista etta ulkoisista tekijoista, jotka vaikuttavat
toiminnan tehokkuuteen.
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1 Johdanto

Suomessa jokainen suomalainen tuottaa noin 30 kiloa muovipakkausjatetta vuodessa.
Suomessa muovin kierratysaste on talla hetkella noin 30 %, vaikka EU:n yhteisten
tavoitteiden mukaan kierratettya pitaisi saada muovijatteesta puolet taman vuoden loppuun
mennessa. PlastLIFE-hanke on selvittanyt lajittelun nelja isointa haastetta suomalaisille ja
miksi kierratysaste on alhainen. Kierratyspiste on liilan kaukana, lajittelulle ei 16ydy tilaa
kotoa, ei olla vakuuttuneita siita, etta erilliskeratty pakkausmuovi paatyy todella
kierratykseen ja hydtykayttddn seka lajitteluohjeet ovat epaselvat. Toisaalta kyselyyn isoin
osa vastasi lajittelevansa muovipakkaukset, koska lajittelu koetaan tarkeaksi
velvollisuudeksi, ndhdaan ymparistdhyodyt, taloyhtidissa on helposti saatavilla erillinen
keraysastia muoville ja materiaalit kuuluvat suomalaisten mielesta kiertoon. (Raisanen,
Kauppi, Ruokamo & Tikkanen, 2025, s. 26)

Euroopassa yleisin tapa kasitelld muovijatetta on kierratys (40,7 %). Toiseksi yleisin tapa
kasitelld muovia on energian talteenotto joko polttamalla tai muilla menettelyilld. Noin 1,3
miljoonaa tonnia jatemuovia vietiin kasiteltavaksi EU:n ulkopuolelle vuonna 2023, koska
jatteen kasittelyyn paikallisesti ei ole riittdvaa kapasiteettia. Muovijatteen huono
kierratysaste EU:ssa tarkoittaa menetyksia rahallisesti taloudelle kuin ymparistdlle
ongelmia. Suurin osa muovin aiheuttamista kasvihuonekaasupaastdista on peraisin muovin
valmistuksesta fossiilisista polttoaineista. Vuoteen 2060 mennessa muovin paastdjen
odotetaan kolminkertaistuvan. Kierratysmuovin regulaatio on muuttunut ja asiakkaiden

tarve kierratysmuoville on lisdantynyt. (Euroopan parlamentti, 2025)

Toimintaymparistd muovinkierratyslaitoksen laboratoriossa, Riihimaella, muuttui
merkittavasti Carbon2x-hankkeen myo6ta. Hankkeessa valmistetaan biohajoavaa muovia

jatteenpolton hiilidioksidipaastoista.

Laitosalueella toimii muovijalostamo, joka kasittelee sinne saapuvat erilliskeratyt
muovipakkaukset. Muovijalostamolla tapahtuu muovien lajittelu, jonka jalkeen
kierratysmuovin pesu ja ekstruudaus. Lopputuotteena syntyy kierratysmuoviraetta, jonka
voi jatkojalostaa kestavaksi ja ymparistdystavalliseksi tuotteeksi. Laatua laboratoriossa
seurataan Circo®-kierratysmuovin osalta. Se on uusioraaka-aine, joka on
ymparistoystavallisempi neitseelliseen muoviin verrattuna. Nykyisia
laadunvarmistusmenetelmia ovat kalvonajo, vetolujuudet, epapuhtauslaskenta,

sulaindeksin maaritys, tuhka ja tiheys. Laadunvalvonnan tulokset ohjaavat tuotantoa.



2 (67)

Tuotannossa tehdaan tarvittavia toimenpiteita, jos laadunvalvonta huomaa tuotteen
ominaisuuksissa poikkeavaisuuksia. Tuotannon laatua valvotaan paitsi tuotteen laadun

osalta myos prosessin jateveden ja sinne sydtettavan materiaalien osalta.

Carbon2x- hankkeen mydta laboratoriossa aletaan kehittdmaan ja tutkimaan biohajoavan
muovin laatua muiden kierratysmuovien laadunvarmistuksien liséksi. Laboratoriota taytyi
konkreettisesti laajentaa, koska laboratorioon hankittiin uusia laitteita, joilla voidaan
analysoida ja kehittdd biohajoavaa uusiomuovia. Muovilaboratoriossa tyéskentelee kaksi
laadunvarmistusinsindoria, heidan esihenkilonsa ja muutoksen myo6ta polymeeritutkija.

Tyontekijat olivat muutoksessa mukana ja heilla oli mahdollisuus vaikuttaa lopputulokseen.

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa mitka tekijat takaavat hallitun toimintaympariston
muutoksen. Muutoksessa haluttiin uusille laboratoriolaitteille uudet toimivat tilat ja

henkilokunnalle riittdva osaaminen kayttaa laitteita ja analyysimenetelmia.

Opinnaytetyon tarkoitus oli kehittda organisaation olemassa olevaa muutosten hallintaa

vastaamalla kysymykseen:

- Mitka tekijat takaavat hallitun toimintaympariston muutosjohtamisen?

Tutkimus rajattiin kasittamaan laitosalueen muovilaboratorion muutosta ja

muovilaboratorion toimintaan osallistuviin henkildihin. Tutkimusmenetelmaksi valittiin
laadullinen tutkimus, johon lahdemateriaali saatiin teemahaastatteluilla. Haastattelulla
selvitettiin asiantuntijoiden kokemuksia ja mielipiteitéd hallitusta muutosjohtamisesta ja

siihen vaikuttavista tekijoista.

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan tydntilaajan toimintaymparistén muutoksen johtamista NG
Nordic Finland Oy kierratysmuovilaboratoriossa Riihim&ella. Toimintaympariston
muutoksen aikana oli myo6s yrityskaupan muutos kaynnissa. Fortum Oy myi Fortum
Recycle and Waste toiminnot pohjoismaissa sijoittajayhtidlle Summa Equityille, joka liitti

Recycle and Waste toiminnot Norjalaiseen NG Groupiin.

Toimintaymparisto tarkoittaa muovijalostamon tuotantostrategiaa, muovilaboratorion
fyysisia tiloja, laboratorion henkildkunnan tyétehtavia, sidosryhmia, analyysilaitteita,
menetelmid, Carbon2x-hanketta ja tuotannon kehitysta. Muutoksella tarkoitetaan

muutosjohtamista, yhteistydn syventamista, riskienhallintaa, regulaatioiden ja standardien



3 (67)

seurantaa seka laadukasta tekemista muutoksen loppuun saattamiseksi tdman muutoksen

osalta.

Tyossa esitelldan toimintaymparisto ja siihen vaikuttavat sdantelyt. Muutosjohtaminen
kasitellaan teorian osalta ja tyon kannalta tarkeimpia teemoja. Ty0ssa esitelldan teorian
jalkeen konkreettinen tilojen muuttaminen, mika ja miten muuttui seka kuinka tyontekijoiden

toimenkuvat paivittyivat. Lopuksi tydssa esitelldan tutkimus ja sen tulokset.
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2 Toimintaymparisto

Toimintaymparistd tassa opinnaytetydssa on muovilaboratorio, joka toimii Riihimaella
jatteenpolttolaitosten vieressa olevassa muovinkierratyslaitoksessa. Jatteenpolttolaitokset
tuottavat lamp6a ja sahkoa kayttden raaka-aineena yhdyskuntajatetta seka teollisuuden
jatetta. Muovinkierratyslaitos vastaanottaa kuluttaja- ja teollisuuden muovipakkauksia.
Laitos esikasittelee pakkaukset, lajittelee ja valivarastoi muovit laaduittain. Muovit pestaan
ja granuloidaan muovin kasittelylinjastolla, jonka jalkeen granulaateille tehdaan
laadunvarmistus muovilaboratoriossa. Laboratoriossa tyoskentelee kaksi
laadunvarmistusinsinddria ja heidan esihenkilénsa. Toimintaympariston muutoksen myo6ta
laboratoriossa tydskentelee polymeeritutkija, joka tutkii PHA-muovin ominaisuuksia ja sen

kehittamista.

Muutos on ajankohtainen saantelyn muutoksen takia ja tulevaisuuden kierratysmuovien
kehittdmisen takia. Muovi on edelleen monipuolisuutensa ansiosta ylivoimainen materiaali.
Carbon2x-ohjelman innovaation laajempi kayttéonotto voisi tarkoittaa, jopa 90 %
iimakehaan jatteenpoltosta vapautuvasta hiilidioksidista voidaan ottaa talteen ja sitoa

pitkdaikaisesti tuotteisiin. (Fortum, 2024)

2.1 Toimintaympariston saantely

Muovinkierratyksen toimintaa saadellaan saantdjen, normien ja periaatteiden mukaisesti.
Toimintaymparistén muutos Iahtee suunnittelusta ja suunnittelu Iahtee syotteesta. Taytyy
olla tietoinen, minkalaisia raaka-aineita yritykselld on mahdollisuus kayttaa ja minkalainen
lopputulos halutaan. Lisédksi megatrendeista taytyy olla tietoinen. Talla hetkella

muovinkierratysalalla on kaksi isoa megatrendia: regulaatiot ja kuluttajakayttaytyminen.

llImastonmuutoksen hillinnassa kehitetdan prosesseja, joissa hiilidioksidi sidotaan johonkin
varastoitavaan tai jatkojalostettavaan muotoon. Yhteiskunnallisena tavoitteena hiilidioksidin
talteenotto on merkittava. Paastorajat ja hiilidioksidikauppa motivoivat organisaatioita

kehittdmaan ratkaisuja vahentadkseen paastojaan. (Linturi & Kuusi, 2018, s. 354—-355)

2.1.1 Regulaatiot ja direktiivit

Euroopan unionin (EU:n) direktiivi 2008/98 EY luo yhteiset puitteet jatehuollolle ja vahvistaa

jatehierarkian. Ensisijaisesti pitaa ehkaista jatteen syntya. Toiseksi suositaan
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uudelleenkayttoa, kierratysta tai muuta hyodyntamista. Viimeisena vaihtoehtona on
loppusijoitus tai havittaminen. Direktiivi on EU:n jatelainsdadannon perusta, joka ohjaa
jasenmaita kohti kiertotaloutta ja ymparistdystavallista jatehuoltoa. (Euroopan parlamentin
ja neuvoston direktiivi 2008/98 EY)

Teollisuuspaastodirektiivi, Direktiivi 2010/75/EU on EU:n keskeinen sdados, jonka
tavoitteena on vahentaa paastoja teollisuudesta ja ymparistdhaittoja. Se velvoittaa
kierratyslaitoksia kayttdmaan parasta kayttokelpoista tekniikkaa. Direktiivi yhdistaa
aiemmat paastddirektiivit yndeksi kokonaisuudeksi, parantaa kansalaisten tiedonsaantia ja
vahvistaa valvontaa. Direktiivi 2010/75/EU velvoittaa kayttamaan kierratyslaitoksissa
parasta tekniikkaa, joka luo innovaatioita ja uusia jatteiden ja paastojen
hyoédyntamisenkeinoja teollisuuteen. Carbon2x hanke vastaa tdhan haasteeseen. Se
hyodyntaa jatepolttolaitosten hiilidioksidipaastodja tehden niista biohajoavaa muovia.

(Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi 2010/75/EU)

EU:n direktiivi (EU)2019/904 on toiselta nimeltaan kertakayttémuovidirektiivi, jonka
tavoitteena on vahentaa tiettyjen kertakayttdisten muovituotteiden ymparistovaikutuksia,
erityisesti merien roskaantumista. Se kieltaa seka rajoittaa tiettyja muovituotteita (muoviset
pillit, muoviset kertakayttdiset aterimet ja muoviset vanupuikot), edistaa kierratysta ja

korostaa uudelleenkayttdéa. (Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi (EU) 2019/904)

EU:n pakkaus- ja pakkausjateasetus PPWR. PPWR on lyhenne sanoista Packaging and

Packaging Waste Regulation. Asetuksen keskeiset tavoitteet ovat seuraavat:

1. Pakkausjatteen vahentaminen. Suomessa tavoitteena on vahentda pakkausjatetta 5 %
vuoteen 2030 mennessa verrattuna vuoden 2018 tasoon.

2. Kierratyksen lisddminen. Asetus edellyttda kierratysmateriaalin kayton lisdamista ja
pakkausten kierratettavyyden parantamista.

3. Kierratysmuovin kaytdn lisdaminen. Asetuksen tavoitteena on lisata kierratysmuovin
maaraa muovipakkauksissa. Kierratetyn muovin osuuden on oltava vahintaan 30 %
vuoteen 2030 mennessa.

4. Asetus velvoittaa pakkausten tuottajia sopimuksiin kierratysmateriaalin tuottajien

kanssa ja raaka-ainehankintoihin.

Asetus on astunut voimaan 11.2.2025 ja asetuksen soveltaminen alkaa 12.8.2026. (Sumi
Oy, 2025)



6 (67)

Ylla mainitut direktiivit ja asetukset vaikuttavat suoraan kierrdtysmuovin tuotantoon ja
kehitykseen. Rinki (2018) mukaan PPWR-asetus velvoittaa pakkausten tuottajia
kayttdmaan vahintadan 30 % kierratysmuovia pakkauksissa. Kuluttajat ovat nykyaan
tietoisempia kierratysmateriaaleista ja pakkausten ulkonadésta. Pakkaus vaikuttaa
merkittavasti ostopaatdkseen. Pakkaus voidaan mieltdd osaksi tuotetta, yrityksen
bréandikuvaksi ja osaksi kayttokokemusta. Hyva pakkaus varmistaa myos sen, ettei
tuotteesta synny liikaa havikkia. Asetus velvoittaa miettimaan pakkausten kierratettavyytta
paremmin. (Rinki, 2018)

Suomi on ottanut isoja askeleita muovipakkausten kierrattamisessa viimeisen kymmenen
vuoden aikana. Kuvassa 1 on esitetty kierratysasteen kehitys Suomessa. Vuonna 2020
muovipakkausten kierratyksen laskentatapa muuttui niin, etta erilliskeratysta maarasta
vahennettiin kierratykseen kelpaamaton muovi. Raportointimallin myoéta kierratysaste

romahti Suomessa, mutta samalla se vei raportointia oikeaan suuntaan. (Rinki, 2025)

Kuva 1. Muovipakkausten kierratysasteen kehitys Suomessa. (Rinki, 2025)

Muovipakkausten kierratysasteen
kehitys Suomessa

2016 2020
Rinki- EU muuttaa
ekopisteverkosto muovipakkausten
perustetaan kierrdtyksen laskentatapaa
:25 % :29 %
. o T ..ﬁ. T . T .o. ........ ..u ...... .o.... sasssas .o ............
: : +31 % :
: : 2022 :
i 24 % t 45 % ;
2015 2019 2023
Pakkausten | love muaovi - Lakimuutos velvoittaa
kierrdtysvastuu siirtyy kampanja lisdd jérjestamaan kierrdtyksen
tuottajille kuluttajien tietoisuutia kaikissa vdhintadn viiden

kotitalouden kiinteistiissa
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2.1.2 Standardit

Yrityksella on kdytéssa ISO 9001 (laadunhallinta), ISO 14001 (ymparistdjarjestelma) ja ISO
45001 (tyoterveys- ja tydturvallisuusjarjestelma) hallintajarjestelma standardit.
Toimintaymparistdon ymmartaminen alkaa maarittelemalla sisaiset ja ulkoiset asiat, jotka
ovat olennaisia organisaatioin kannalta ja jotka vaikuttavat kykyyn saavuttaa asetetut
tavoitteet. Organisaation on tunnistettava sidosryhmat ja niiden tarpeet sekd odotukset.
Johtamisjarjestelmastandardit vaativat, ettd on asetettu tavoitteet asiaankuuluville
toiminnoille ja tasoille. Tavoitteiden pitda olla yhdenmukaisia organisaation
toimintapolitikan kanssa, mitattavissa, tiedossa oleva, ajan tasalla pidettava ja standardien
erityispiirteet huomioivia. Lisaksi standardit vaativat, etta on tunnistettava toimintaan
liittyvat riskit ja mahdollisuudet. Tama sen takia, jotta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa,
estetdaan epamieluisat vaikutukset ja saadaan aikaan jatkuvaa parantamista. (SFS
ISO9001:2015, s. 10-12)

Organisaation suunnitellessa muutosta, on muutokset toteutettava suunnitelmallisesti.

Muutoksessa on otettava huomioon:

Muutoksen tarkoitus ja sen mahdolliset seuraukset.

Laadunhallintajarjestelman sailyminen kokonaisuutena.

On oltava riittavat resurssit.

Vastuut ja valtuudet on jaettu tai uudelleen maaritetty. (SFS ISO9001:2015, s. 15)

=

Standardi velvoittaa muutoksen toteuttamista suunnitelmallisesti. Tama otettiin huomioon,
kun lahdettiin toteuttamaan muovilaboratorion toimintaymparistén muutosta. Standardin

noudattaminen on yksi tekija tutkimuskysymykseen vastaamisessa.
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3 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamista on joskus verrattu auton jarruihin. Jos autossa on erittdin huonot jarrut,
on ajettava hitaasti, koska ei ole tarvittavaa hallintaa pysahtya tarvittaessa. Jos halutaan
ajaa nopeasti, tarvitaan hyvat jarrut. Jos sallitaan hallitsemattomat muutokset ja niiden
seurauksena korkeat epaonnistumisprosentit, asetetaan organisaatio sietamattéman
paineen alle. Hyva muutosjohtamisprosessi lisda onnistuneiden muutosten
prosenttiosuutta, vahentaa peruuttamattomien muutosten maaraa ja vahentaen
epaonnistuneiden muutosten vaikutusta. Hyvalld muutosjohtamisella voidaan mukautua
suurempaan muutosvauhtiin. Kuten hyvilla jarruilla, hyva muutosjohtaminen antaa

hallinnan toteuttaa nopeammin ja enemman muutoksia. (Rance, n.d., s. 3)

Muutoksen hallinta ihmisissa ei ole helppoa. Organisaation tunnistaessa prosessin, jossa
nykytilanne on ei-toivottava ja muutosta vaativa, voi johtaa merkittdvaan organisaation
kriisiin tai uhkaan (esimerkiksi merkittava taloudellinen tappio, lakko tai merkittava
oikeuden kaynti). Jotkut organisaatiot ovat ottaneet kayttéon, niin sanotun maailmanlopun
johtamistyylin, jossa henkildstda pidetdan jatkuvasti varuillaan tulevista muutoksista, vaikka
todellisuudessa kaikki olisikin hyvin. Talldin annetaan mahdollisuus nopealle muutokselle,
kun siihen on varauduttu. Toisin sanottuna henkilokunta taytyy valmistaa muutokselle
tavalla tai toisella, jonka jalkeen itse muutos (pieni tai iso) on mahdollista toteuttaa.
Muutoksen jalkeen henkilokunnan uusi asenne ja kayttaytyminen on osa uudistunutta

organisaatiota. (Greenberg & Baron, 2003, s. 592)

3.1 Muutos

Muutokset voivat iimeté eri tavoin ja ne johtuvat monista eri tekijoista. Digitalisaatio,
kilpailu, jaykat organisaatiomallit joustaviksi tiimimalleiksi, uudet mahdollisuudet ja
kumppanuudet ja kestdvan kehityksen yhteiskuntavastuun vaatimukset ovat haasteita
organisaatioiden johtamiselle. Keskeisia asiantuntijuuden ilmentymia ovat uskallus
ihmetelld, alyllisten riskien ottaminen, ajatuksien vaihtaminen muiden henkildiden kanssa,
uudelleenkouluttautumisen vaatimukset, uudet tydntekemisen mallit (esimerkiksi eta- ja
projektity0) ja paineet tyontekijan kyvystd muuntautua erilaisten tehtavien hoitamiseen,
voidaan sanoa, etta organisaatiot ja muutosjohtajat ovat suurten haasteiden paineessa.
Organisaatiomuutoksissa harvoin oivalletaan muutosten heijastusvaikutuksia mikrotason

toimintaan. Kyse se voi olla siita, ettei muutoksia vieda riittavalla tarkkuudella 1api. Muutos
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vaikuttaa yksittaisen ihmisinen tydoloihin ja — prosesseihin, ja olisi tarkeaa pohtia sita, mika

merkitys tyontekijan muutoskokemuksella on. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 21-22)

Muutos on suurin yksittainen syy hairidihin, ongelmiin ja onnettomuuksiin. Hairiot
vahenevat, jos organisaatio pitdd muutoksen ajan tuotantotauon. Mutta useimmat
organisaatiot eivat voi lopettaa tuotantoa, jolloin tarvitaan muutoksen hallintaa. liman
muutoksia — politiikalla olisi taas suuri negatiivinen vaikutus asiakkaisiin ja tydymparistoon
kuin muutoksen mahdollisella epaonnistumisella ja muutoksen aikaisilla hairioilla.
Ihannetapauksessa muutosjohtamisen tulisi suojata organisaatiota muutoksen vaikutuksilta
ilman negatiivisia seurauksia, mutta kdytannossa nain ei aina ole. Joskus muutokset voivat
olla monimutkaisia ja byrokraattisia, joka voi johtaa pitkiin viivastyksiin ennen kuin

yksinkertainenkin muutos voidaan toteuttaa. (Rance, n.d., s. 2)

Riittavalla tarkkuudella tarkasteltaessa muutosta, kysymykseksi nousee, miten muutoksia
viedaan lapi ja miten muutokset nayttaytyvat tyontekijoiden ja ryhmien nakdkulmasta.
Muutos on usein suhteellinen kasite. Muutokset eivat valttamatta ole sita, mita on haluttu
saada aikaan. Raportoituja muutosprosessien ongelmia ovat niiden kokeminen
projektisuunnitelman aikakatkelmiksi, vaiheiksi, eika prosessiksi. Muutos nayttaa
organisaation ulkopuolelta hyvin erilaiselta kuin sen sisapuolelta. Ratkaisuna naihin
ongelmiin saattaisi olla, ettéd hyvaksytaan tietynlainen kaoottisuus ja, ettd muutos ei aina

etene suunnitelmallisesti ja rationaalisesti. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 22)

Muutos ja muutoksenhallinta tuli yrityksille ja organisaatioille tunnusomaiseksi 1990-

luvulla. Muutoksen konsepti voidaan jakaa neljaan osa-alueeseen:

1. Uudelleen suunnittelu. Organisaation yleisen tehokkuuden parantaminen, jolla
sitoutetaan vain osa tydévoimasta.

2. Rakenneuudistus. Tehokkuuden parantaminen ilman, ettd parannetaan organisaation
kykya saavuttaa pitkan aikavalin tavoitteita.

3. Uudistaminen. Tehokkuuden saavuttaminen, vaikuttavuuden ja tyontekijoiden
innovatiivisuuden parantaminen ilman selkeaa keskittymista haluttuihin tuloksiin.

4. Uudelleen rakennusprosessi. Olemassa olevien prosessien parantaminen ja
perusteellinen saatavilla olevien mahdollisuuksien uudelleenarviointi. (Ismail, Khater,
Zaki, 2017, s. 4)

Kaikki edelld mainitut muutoksenkonseptit luovat janniteitd normeihin ja

kayttaytymismalleihin vanhojen osaamisalueiden ja nykyisten haasteiden valille. Hallitussa
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muutoksessa muutoksen on parempi koskea koko organisaatiota ja ylimman johdon on
siihen sitouduttava. Muutoksen on kasiteltava syvalle juurtuneita arvoja ja uskomuksia, ja
se vaatii uusien taitojen rakentamista kaikilla tasoilla. Lopuksi muutos on yhdistettava
uusiin johtamisprosesseihin, mukaan lukien, suoritusarvioinnit, palkitseminen, urahallinta,
tuotekehitys ja logistiikka. (Ismail, Khater, Zaki, 2017, s. 4)

Muutosprojektin onnistumiseen vaikuttuvat oikeanlainen osaaminen projektiryhmassa, hyva
projektisuunnitelma resursseineen ja aikatauluineen, selkea hallinnointimalli ja pelisdannat,
johdon vahva tuki, aktiivinen viestinta seka hallittu projektin johtaminen. (Pirinen, 2014, s.
229)

Muutosjohtajien ja esihenkildiden taidoilla on paljon merkitysta siihen, miten tehokkaasti
yritys pystyy viemaan lapi muutoksia ja saamaan niista todellisia hyotyja. Esihenkildn ja
yrityksen on onnistuttava vakuuttamaan tyontekijat siita, ettd muutos on tarpeen ja
valttamatontulevaisuuden menestyksen kannalta. Esihenkildiden on myds vakuutettava,
etta he ovat se oikea taho, joka vie muutosta eteenpain ja etta heilla on tarvittava

osaaminen ja hyvasuunnitelma sen toteuttamiseen. (Pirinen, 2014, s. 14)

3.2 Muutoksen murros

Muutokset ovat nykyaan tavallinen osa tydelamaa ja olemme hyvaksyneet niiden
valttamattdmyyden. Muutoksien tihea toistuvuus, laajuus, akillisyys, yllatyksellisyys tai
vauhti tekevat muutoksen ongelmalliseksi. Muutoksessa yksilot pelkaavat, ettd homma ei
ole kenenkaan kasissa, yksilolla ja hanen tyollaan ei ole merkitysta ja tulevaa on mahdoton
ennustaa. Muutoksissa taytyy muista inhimillisyys ja ihmisen osaan muutosmurroksessa.
(Ylikoski & Ylikoski, 2009, s. 4)

Muutosmurroksesta voidaan puhua silloin, kun yritys joutuu laajojen tai yllattavien
sopeutumistehtavien eteen. Tahan paadytaan, jos yritys ei ole onnistunut arvioimaan
riittavan hyvin toimintaympariston muutoksia tai taloudessa tapahtuu isoja
ennakoimattomia muutoksia. Muuttuminen ja sopeutuminen on yrityksen menestymisen
avaintehtavia. (Ylikoski & Ylikoski, 2009, s. 92)

Strateginen tavoite muutoksen johtamiselle on toteuttaa toimenpiteet siten, etta ihmiset
eivat joutuisi sisaisten ohjaimiensa varassa sivustaseuraajiksi vaan sailyttaisivat
motivaation toimintaan, vaikka organisaatio, tyénjako tai henkiléstorakenne muuttuisikin.

Muutoksessa ensimmaiseksi ratkaistaan millda nopeudella ja minkalaisiin toimintoihin
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muutos vaikuttaa. Yrityskulttuureissa keskeisia linjauksia ovat esimerkiksi kenen aloitteesta
ja miten muutos kaynnistetaan, missa maarin johto on paikalla nakyvasti johtamassa
muutosta, missd maarin henkildstd osallistuu muutoksen peruslinjauksiin, tukeudutaanko
saadeltyyn yksityiskohtaiseen ratkaisuun, luotetaanko yksikéiden innovatiivisuuteen ja
minkalainen perussuhtautuminen luodaan odotettavissa oleviin reaktioihin ja henkiloston
tunnevasteisiin. (Ylikoski & Ylikoski, 2009, s. 93)

Useimmat muutoshankkeet kuuluvat neljaan paatyyppiin. Ensimmainen paatyyppi on
toimintojen yhdistaminen ja fuusiot, joilla pyritdan saavuttaa erilaiset synergiaedut. Toinen
paatyyppi on strategioiden ja palvelujen uudelleen arvioinnit, joilla pyritdan uudistaa
yleisimmin toiminnan sisaltd. Kolmas paatyyppi on kustannusten saastdohjelmat entinen
palveluvalikoima sailyttamalla, jolla pyritaan tuottavuutta lisaamaan ja kustannuksia
saastamaan. Neljas paatyyppi on alasajo tai saneeraus, johon voi liittya toimintojen
supistuksia, myymista tai lakkauttamista. (Ylikoski & Ylikoski, 2009, s. 94)

3.3 Muutosprosessit ja muutoksen johtaminen

Jotta organisaatiot sailyisivat elinvoimaisina, niiden tulee kyetd kohtaamaan muutoksia.
Jokainen muutosprosessi on ainutlaatuinen, koska organisaatiolla on historiansa ja
aikaisemmat kokemukset vaikuttavat seuraaviin muutosprosesseihin. Muutoksissa
tapahtuu oppimista ja niissa luodaan kayttaytymista ohjaavaa kulttuuria. (Stenvall &
Virtanen, 2007, s. 43)

Muutoksen suunnitteluvaiheessa on tarkeda nahda muutos prosessina, jolloin kaikkia
sopeuttamistapoja voidaan toteuttaa samaan aikaan. Suunnitteluvaihe tulisi toteuttaa
ripeasti, ettei epavarmuus ratkaisusta vallitse, jolloin hammentavat piirteet alkavat sitoa
tydyhteison energiaa. (Ylikoski & Ylikoski, 2009, s. 94)

Muutosprosessin hallinnassa voidaan kysya, kuinka paljon muutoksen tuomaan
oppimiskokemukseen halutaan vaikuttaa ennakoivasti ja miten erilaisia muutosprosesseja
voidaan ohjata? Nama kaksi kysymysta avaavat kaksi ndkékulmaa, joista toinen on
intuitiivinen malli ja toinen rationaalinen suunnittelumalli. Intuitiivista toimintamallia voidaan
kuvailla sellaiseksi, jossa muutos toteutetaan luottamalla siihen, ettda muutos tapahtuu
ikdan kuin itsestdan. Toimintamallissa tartutaan toimeen, Iahdetaan liikkeelle ja ratkaistaan
ongelmia sitd mukaan kuin niitéd syntyy. Intuitiivinen toimintamalli on tyypillinen

huippuasiantuntijoille, jotka osaavat toimia erilaisissa tilanteissa tilanteen vaatimalla tavalla
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ja paattya korkeatasoiseen lopputulokseen. Rationaalinen suunnittelumalli tarkoittaa tassa
yhteydessa sitd, ettd muutoksen lapivienti perustuu taydellisesti valvotusta prosessista.
Tassa mallissa on tapana toteuttaa tdsmallistd suunnitelmaa ja ennalta vaiheistettua
etenemistapaa. Kun naita kahta 8aripaata vertaa toisiinsa, on vaikea kuvitella, etta
pelkastaan prosessiin luottamalla saisimme aikaan muutosta. Vastaavasti, etta sokeasti
suunnitelmiin tuijottamalla tuskin saadaan aikaan mielekasta lopputulosta. (Stenvall &
Virtanen, 2007, s. 45)

Toimintaympariston muutoksen yhteydessa on tarkea havainnoida, minkalaista uutta
osaamista henkildsto tarvitsee. Osa uudesta osaamisesta syntyy jo muutoksen aikana ja
osa voidaan kouluttaa. Hyva muutosvalmennus tuottaa niita taitoja, joita valmennettavat
tarvitsevat muutoksessa menestymiseen. Hyva muutoskoulutus on suunniteltu yhdessa
organisaation kanssa ja muovautuu strategiaan. Se luo yhteistd ymmarrysta ja yhdistaa
teorian ja kaytannon toteutuskelpoiseksi kokonaisuudeksi, jota on mahdollista soveltaa
paivittaisessa tydossa. Muutosvalmennus on pitkajanteista ja osallistuu organisaation

paivittaiseen toimintaan ja haasteisiin. (Salminen, 2022, s.137)

Laadukkaan valmennuksen merkitys on tarkeaa henkiloston sitouttamiseksi muutokseen.
Kun tyontekijat tietavat hankkeesta ja sen taustoista enemman seka oppivat uusia taitoja,
tydntekijdiden on helpompi suhtautua muutokseen mydnteisesti. Muutoskyky on

organisaation kilpailukykytekija. (Salminen, 2022, s.138)

Muutosprosessissa henkilostd kokee eri vaiheita prosessin aikana. Karkeasti henkilon
kokemat vaiheet voidaan jakaa lamaantumisvaiheeseen, toiveen herdamisvaiheeseen ja
sopeutumisvaiheeseen. Lamaannus tarkoittaa, ettd henkild joutuu shokkiin, kuullessaan
tulevasta muutoksesta. Seurauksena voi olla muutoksen voimakas vastustus, kieltdminen
tai kritiikki. Lamaannusvaiheessa voi olla rajallinen kyky ottaa vastaan informaatiota.
Toiveen herdamisenvaiheessa tunnelmat muuttuvat vuoristoratamaisesti ylds ja alas.
Valilld henkild kokee organisaatiolla olevan tulevaisuutta ja uudistuminen etenee. Toisinaan
henkil voi kokea tunnelman olevan apea ja ei nae muutosvaiheesta selviavan.
Tunnelmien vaihtelu on henkildlle kuluttavaa. Sopeutumisvaiheessa ajattelutavaksi alkaa
muodostua muutoksesta selviaminen. Organisaatio alkaa tdssa vaiheessa elaa uutta
tilannetta ja vanhoja aikoja ei muistella nykyistd parempana. Osa organisaatioista voi
kayda lapi vaiheet todella nopeasti, jolloin muutos ei ole joko iso tai organisaatio on hyvin
muutoskykyinen. Voi my0s olla, etta organisaatio ei ikind saavuta sopeutumisvaihetta.
(Stenvall & Virtanen, 2007, s. 51)
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Kuvassa 2 on kuvattu muutosprosessin tunteiden vaiheita muutoskayralla. Kuvasta nakee
kuinka muutoksen aikana henkild kay lapi erilaisia tunnetiloja, joista osa on voimakkaampia

ja osa nopeasti ohi menevia. (Blom-Juntunen, 2021, s. 14)

Kuva 2. Tunteiden muutoskayrd muutoksen aikana (Blom-Juntunen, 2021, s. 14)

Tunteiden muutoskayra
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Muutostilanteissa kaikkien kohtelu tasavertaisesti on tarkeaa. Tarkemmin kuvattuna
vaiheet etenevat seuraavasti Arto Hiltusen (2011) mukaan.

Kieltaminen

Ihminen ei halua uskoa kuulevaansa, vaan alitajuisesti kieltda sen. Samaan aikaan heraa
pelkotila ja se on luonnollinen reaktio mika pitda ymmartada. Tama vaihe menee nopeasti

ohi ja viestin tuojan on turha ryhtya vaittelemaan epauskoisen ihmisen kanssa. (Hiltunen,
2011, s. 112-119)
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Vastustus

Tassa vaiheessa pelko ei ole viela hellittanyt, eika viestin saaja pysty viela analysoimaan
muutoksen vaikutuksia itseensa tai muihin jarkevasti. Ihmisen perusturvallisuuden tunne
rakentuu aina olemassa olevan varaan. Jos ei ymmarra muutoksen vaikutuksia omaan
tulevaisuuteen, muutosta on aina helpompi vastustaa kuin edistaa sita. Joskus vastustus
voi jaada paalle ja ihminen katkeroituu. Katkeroitumisessa ihminen ei nde uudessa mitaan
hyvaa ja viestiin ymparilleen jakavasti negatiivisesti, myrkyttaen ilmapiirin ja saaden aikaan
hammennysta. Lopulta, kun kaikki alkaa vaikuttaa kielteiseltd kokonaiskuva hamartyy ja
negatiivisuus lisaantyy. Kun kaikki alkavat nayttaa kielteiselta, voi negatiivisuus laajentua
elaman asenteeksi. Viha ohjaa kroonista vastustamista. Jos ihminen on kokenut
muutoksen kohtelevan eri tavalla muita kuin hanta, han tulee vihaiseksi. Vihan tunteen
estamiseksi on kaksi keinoa. Toinen on aarimmaisyyksiin meneva tasapuolisuus ja toinen
on rohkeus kohdata vihainen inminen. Uhkatilannereaktio on jokaiselle henkilokohtainen,
mutta johtaja voi kouluttaa itseaan kohtaamaan vihareaktiota ja hallitsemaan tilanteen
paremmin. Paras tapa on rauhallinen palautteen vastaanotto, empatia, keskustelu,

anteeksi pyytaminen, virheiden myéntaminen ja kuuntelu. (Hiltunen, 2011, s. 112-119)

Uudelleen orientoituminen

Pelkotilan vaistyessa ihminen alkaa ottaa vastaan viestintaa ja sen perusteella hyvaksyy
muutoksen. Kun ihminen huomaa muutoksessa jonkun hyvan puolen on uudelleen
orientoituminen alkanut ja motivaatio alkaa kasvaa. Yleensa uudelleen orientoiminen alkaa,
kun muutoksessa jokin vaihe on saatettu paatdkseen. Talldin johtajan kannattaa korostaa
paattymista jollain tavalla. Tassakin vaiheessa ihminen tarvitsee jatkuvaa tukea. Johtajan
pitdd kertoa muutoksen aikana aina kun on jotain kerrottavaa ja viestia, vaikka ei olisi
viestittavaa. Silloin pitaa viestia, etta viestittavaa ei ole. Muulloin ihminen voi luulla jotain

muutosta tulevan koskevan hanta ja pelko alkaa palata. (Hiltunen, 2011, s. 112—-119)

Paluu vanhaan

Muutoksen yhteydessa tydntekija menettda aina jotain. Suru on reagointitapa
menetykseen. Suru on ihmisen tapa purkaa menettamisen liittyvaa henkistd kuormaa ja se
vaatii aikaa. Menetyksen ollessa erittdin raskas, suru ei poistu milloinkaan, vaan jalostuu
hallittavaan kaipuuseen. Suru alkaa siina vaiheessa muutosprosessia, kun muutos on

hyvaksytty. Johtajan reagoidessa epakypsasti suruun eli motivaationnotkahdukseen,
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tuloksena on ainoastaan surutydn pitkittyminen. Suruty6ta voidaan nopeuttaa vain

asiallisella ja empaattisella vuorovaikutuksella. (Hiltunen, 2011, s. 112-119)

Seuraavaksi on esitetty miksi muutostilanteissa viestintdan kannattaa kiinnittdd huomiota

Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan.

1. Viestinta tukee muutoksen lapi vientia. Nain ollen viestinnasta on valiton hyoty
muutosprosessille.

2. Viestintaa tarvitaan, jotta muutosprosessille saadaan luotua mydnteinen muutosprofiili.
Mitd myoénteisempi muutosprofiili, sitd todennakoisimmin muutosprosessi saadaan
onnistuneesti vietya lapi.

3. Viestinnan avulla voidaan kertoa muutoksen sisallosta ja tavoitteista. Viestinnalla
varmistetaan, etta tieto muutoksenprosessista valittyy. Informoinnin osalta kyse on siit3,
etta organisaatio kertoo myds sidosryhmille muutoksen toteutuksesta.

4. Viestinnalla sitoutetaan organisaation henkilditd muutosprosessin sisaltoon ja
tavoitteisiin. Tyontekijat mieltavat organisaation arvot, toteuttavat tavoitteet yhdessa
organisaation kanssa ja on muutoksessa mukana.

5. Viestinta vauhdittaa muutosprosessissa vuorovaikutusta. Viestinta voi antaa uusia

merkityksia henkildlle muutostilanteessa. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 66—70)

Organisaatiolla tulee olla myés joukko konkreettisia muutosviestinnan kanavia. Myos kiel
ja sen kayttd ovat merkittdvassa asemassa muutoksessa. Hyva kieli ja kasitteet auttavat
asioiden hahmottamisessa ja ymmartamisessa. Vuorovaikutuksen tuomaa selkeytta
tarvitaan muutoksissa ja monimutkaisten kysymysten ratkaisuissa. Muutosviestinnan
ongelmana voi olla, etta toimijat ymmartavat sanat ja ilmaisut eri tavalla. Muutosjohtajan
tulisi huolehtia viestinnalla kielen liittyvien merkityksen yhtenaisesta ymmartamisesta.
(Stenvall & Virtanen, 2007, s. 66—70)

Muutosjohtajan on muistettava, ettd muutoshankkeen etenemisesta pitaa kertoa totuuden
mukaisesti ja tasapuolisesti mydnteisia ja kielteisia asioita painottaen. Jokaisesta
toimenpiteesta 10ytyy yleensa jotain myonteista kerrottavaa. Positiivista asioista kannattaa
aina aloittaa, jotta muutos saa vastaanottavaisen tunnelman. Taman jalkeen
negatiivisempienkin asioiden kertominen on helpompaa ja sen vastaanottaminenkin on
helpompaa. Muutosjohtajan tulee viestia ymmarrettavasti, kertoa viesti selkeasti, toistaa
tarvittaessa viesti, antaa vastaanottajalle mahdollisuuden tehda omia oivalluksia ja hillita
tunteensa. (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 75)
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Kaikki johtaminen on muutosjohtamista, vaikka valilld johtamisen erityylisia jaksoja on
olemassa. Johtamisen tasaisempia jaksoja ovat ne, joiden aikana organisaation toiminta
kehittyy ja laajentuu hillitysti. Intensiivisemman muutoksen jaksoja ovat ne, jolloin on tehty
yrityskauppoja tai muita isompia jarjestelyja. Kriisijohtamisen jaksoja ovat ne, jolloin on
jouduttu taloudellisessa paineessa ja aikataulupaineessa tervehdyttdmaan yritysta.
Kuvassa 3 on kuvattu mukaillen johtamisen ja muutoksen jatkumoa. Johtaminen tahtaa
pohjimmiltaan siihen, ettd johdettava muuttaa toimintaansa jollakin tavalla, jolloin kaikkeen
johtamiseen sisaltyy muutosulottuvuus. Yksildén kokema muutos on johtajalle aina haaste,
koska meilla on taipumus ajatella, ettd kaikki muut tuntevat ja tietdvat asiat samalla tavalla
kuin me itse. Ihmisen vaistoon ja kayttaytymiseen vaikuttaa erittdin voimakkaasti perima,
jonka vaikutukset pohjautuvat selviamiseen villielainten ja vihollisten uhkaamassa
alkuihmisen ymparistdassa kuin nykyisessa sivistysvaltiossa. Myds ihmisen omat kokemat
ovat hanen toimintansa vaikuttimena. Tunteiden vaikutus on monissa johtamis- ja
paatdksen tekotilanteissa suurempi kuin mita johtajat kuvittelevat yleensa. (Hiltunen, 2011,
s. 65)

Kuva 3. Muutoksen jatkumo mukaillen. (Hiltunen, 2011, s. 67)

Yrityksen nakokulma

Uudelleenorganisointi Uudelleenrahoitus

RUTIINI Intensiivisyys kasvaa KRIISI

Pankkitilin
avautuminen

Potkut

Yksilon nakékulma
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3.4 Muutoksen riskienhallinta

Muutoksiin liittyy usein riskeja, joita ovat taloudellisiin, aikatauluihin, laatuun tai muihin
tekijoihin liittyvia. Riskit on hyva tunnistaa, jotta niihin osataan varautua. Muutokset eivat
aina toteudu suunnitellusti ja se on ihan luonnollista. Muutoksen toteutus voi vaikeutua
silloin, kun tavoitteet ovat epaselvat, resursointi ei ole riittavaa, tekijoilla ei ole riittavaa
taitoa, rahoitus ei ole riittava, toteutus ei pysy aikataulussa ja teknologiaa ei ole saatavilla
tarpeisiin. Riskien tunnistamiseen ja niiden arviointiin voi kayttaa tunnettuja tarkistuslistoja,

joissa on lueteltu muutokseen liittyvia riskialueita. (Mantyneva, 2025, s. 135)

Varaudutaan siihen tilanteeseen, etta tunnistettu riski toteutuu. Salminen on kuvannut

tunnistettavia riskeja seuraavasti:

e Tekniset riskit, jotka voivat aiheuttaa muutosten teknisten osa-alueiden
epaonnistumisesta tai niiden valmistumisen viivastymisesta seka kayttdonottoon
liittyvistd ongelmista.

o Aikataulut, jotka voisivat johtua suunnitelman virhearvioinneista, etta ulkopuolisista
tekijoista, kuten toimitusaikojen muuttuminen, rakennusmateriaalien saatavuudesta
tai tydmenetelmien uutuudesta.

e Henkilostoriski voisi johtua puutteellisesta ammattitaidosta, henkildston
vaihtuvuudesta muutoksen aikana tai puutteista vastuunjaossa.

e Muutosviestintaan liittyvat riskit voivat johtua heikosta viestinnan suunnitellusta ja
puutteellisesta viestinnasta muutoksen eri osapuolten valilla.

(Salminen, 2022, s.93-94)

Ennakoiva ja suunnitelmallinen toimintatapa riskien hallinnassa antaa mahdollisuuden
nopeaan reagointiin riskin toteutuessa, koska siihen on osattu varautua. Riskien
torjunnassa pyritdan vahentamaan riskin todennakoisyytta valituilla toimenpiteilla. Riskien
hallintaa ovat viestiminen tunnistetuista riskeista sidosryhmille, vastuu riskeista on jaettu,
riskit on arvioitu suhteessa toisiinsa, tietoisesti otettavat riskit on paatetty, tunnistetaan ja
arvioidaan riskeja jatkuvasti ja selkeytetdan korjaavien toimenpiteiden vastuutahot, jos riskit
toteutuvat. (Mantyneva, 2025, s. 145)
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3.5 Muutoksen hallinta

Muutoksen johtamisen vaiheita ovat muutoksen valmistelu, muutoksen suunnittelu,
muutoksen toteuttaminen ja muutoksen vakiinnuttaminen. Muutosviestinnan ollessa
johdonmukaista ja jatkuvaa mahdollinen muutosvastarinta on kaannettavissa tavoitellun
muutoksen suuntaiseksi toiminnaksi. Ponteva (2010) kuvaa muutoksen vaiheet ja

muutoksen hallintakeinoja mukaillen kuvassa 4.

Kuva 4. Muutoksen vaiheet ja muutoksen hallintakeinot mukaillen (Ponteva, 2010, s. 25)

1. Muutosta edeltava vaihe

Muutoksen vaihe Hallinnan keino
¢ Toimintaympé&ristdn huomioiminen

Paatds
¢ Avoin keskustelu
* Ennakointi
* Muutostarve: valmistelu ja Merkitys selvida
suunnittell e Tuki ja tiedotus

2. Uhan kokemisen vaihe

* Epévarmuus Poisoppiminen
* Uhka

N ¢ Tiedotus, osallistuminen ja
* Lamaantuminen: toteutus

jatkuva muutosviestinta
3. Vastustuksen vaihe

* Tunteiden késittely Uusi toimintatapa ja

* Surutyé identiteetti

* Muutosvastarinta: vakiinnuttaminen Koulutus. tukiia iatk
¢ Koulutus, tuki ja jatkon

hallinta

Salminen (2006, s.159-161) kuvaa onnistuneeseen muutokseen kymmenen vaihetta,

4. Hyvaksyminen

* Haasteisiin tarttuminen
¢ Ammattiroolin jdsentyminen
e Samaistuminen

joissa kuvataan, mitd muutosjohtajan on otettava huomioon.

1. Millaisen muutoksen haluat itse saada. Vaikka muutoksen tarve tulisikin muualta,
jokaisen johtajan on luotava omat muutostavoitteet omista I&dhtdkohdistaan. On
varauduttava siihen, ettd muutos tuo mukanaan myos negatiivisia vaikutuksia ja rikkoo

vanhoja rakenteita. Muutos vaikuttaa ihmisten rooleihin ja asemaansa tyoyhteisossa.

2. Keita muutos koskee. On mietittava, keitd muutos koskee ja kenesta onnistuminen

muutoksesta riippuu.
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3. Kerro muutoksen tavoitetila. Johtajan on kyettava luomaan riittdvan selkea tavoitetila,
jotta kaikki tietda mita tehda sen saavuttamiseksi. Tavoitetilaan on luoda positiivisia

tunteita ja luoda innostusta.

4. Sitoudu ja sitouta. Muutos edellyttaa sitoutumista ja se on naytettava.

5. Kasittele pelkoja, jotka johtuvat muutoksesta. Muutosvastarinta, johtuu aina pelosta
muutoksessa. Paras tapa kasitella pelkoa on syvallinen keskustelu, johon pitaa varata

riittavasti aikaa.

6. Varmista alkuvaiheen onnistumiset. Inmiset kaipaavat vahvistusta uskolleen, koska
pelko ja epavarmuus ovat muutosprosessissa alusta asti mukana. Muutos voi alkaa

kantaa itseaan, jos on varmistettu pienia onnistumisia jo muutoksen alkuvaiheessa.

7. Ole itse eturintamassa antaen myos tilaa muille. Ihmisia johdetaan edesta ja johtajan
on kyettava nayttamaan uskonsa muutokseen ja vahvistamaan muiden uskoa. Tilaa on
kuitenkin annettava myds tiimilaisille, sillda muutosprosessi ei ole yksin johtajan oma

juttu.

8. Varaudu epaonnistumisiin. Epaonnistumiset kuuluvat elamaan eika mikaan
muutosprosessi toteudu tarkalleen niin kuin on suunniteltu. Harvoin mikaan kaatuu

yhteen epdonnistumiseen, mutta niihin on kuitenkin hyva varautua.

9. Kiitd, seuraa ja reagoi. Hanketta on seurattava tarkasti ja reagoitava rohkeasti. Inmiset

haluavat onnistua ja saada kiitosta. Heille pitaa antaa ty0sta tunnustusta.

10. Viesti. Tiimin taytyy tietda mita heiltd odottaa ja johtaminen on viestintaa. Monet
haluavat keskustella muutoksen vaiheista, joten anna sille aikaa. Kaikkea ihmiset eivat

kuule tai havaitse, joten on muistettava kerrata viesteja riittavasti.

3.6 Muutosjohtamisessa olevia malleja

Tassa osiossa perehdytaan erilaisiin muutosjohtamisen malleihin ja niiden
ominaispiirteisiin, joita Yrjana on tutkinut kandidaatintydssaan. Muutosjohtamisen teorian

laajuutta ajatellen, muutosjohtamisen mallit selventavat padkohdat johtajille.



20 (67)

Mallit voidaan jakaa yleispateviin ja erikoistuneisiin malleihin. Yleispatevia malleja voidaan
muokata yritykselle sopivammaksi ja erikoistuneet mallit keskittyvat muutosteemoihin.
(Yrjana, 2021, 2-8)

3.6.1 Lewinin kolmivaiheinen prosessi

Lewinin kolmivaiheinen prosessi muodostuu vapauttaminen, siirtyma ja vakauttamisen
vaiheista. Lewinin perusajatukseni oli suunnitella sosiaalipsykologia, joka siirtaisi fysiikkaa
sosiaalisiin alueisiin. Muutoksen termein, Lewin maaritteli kaksi taysin vastakkaista voimaa.
Kuvassa 5 on esitetty, kuinka vastakkaiset voimien on I6ydettava tasapaino, jotta
organisaatioi voi pysya elinvoimaisena pitkaan. Kiihdyttavia voimia ovat ympariston
muutokset ja teknologia seka halu muutokseen organisaatiossa. Hidastavia voimia ovat
taas yksildiden vastustus muutokseen (taustalla pelko, tavat ja tottumukset) ja

organisaation haluttomuus muutokseen. (Lauer, 2021, s. 77)

Kuva 5. Kurt Lewinin vastakkaisvoima teoria. (Lauer, 2021, s. 77)

Balance

Accelerating forces Retarding forces

Resistance in individuals,
@.g. habit, fear, desire
for security, dependence

emvironmental changes
(extemal reasons), i
e.g. new technology

Resistance at organizational
level, &.g. short-term

—* #+— | orientation, lack of
resources, fear of unrest

Desire for change in the
organization (internal
reasons), e.g., humanization
of wark

3.6.2 Kotterin kahdeksanportainen malli

Kotterin mallin mukaan saavuttaakseen onnistunut muutos, on suoritettava seuraavat

kahdeksan askelta.
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1. Luodaan tunne muutoksen tarkeydesta ja pyritddn ilmaisemaan muutoksen
valttamattdmyys. Luodaan kiireen tuntu, jotta tydntekijat saataisiin uskomaan
muutoksen tarpeeseen.

2. Muodostetaan tarpeeksi vahva ryhma muutoksen lapiviemiseksi. Ryhma voi koostua eri

organisaatioiden henkilostdsta, jotta ryhmaan saadaan monipuolista osaamista.

Luodaan muutokselle visio ja kehitetaan strategia vision saavuttamiseksi.

Viestitdan uudesta visiosta ja strategiasta tydntekijdille.

Vision horjuttavia toimintoja muutetaan ja poistetaan hairiotekijat.

o 0 A~ W

Asetetaan lyhyen ajan selkeita tavoitteita, joiden saavuttamisella tuetaan edistymisen ja
onnistumisen tunnetta.

7. Vahvistetaan kehitysta ja tehdaan tarvittavat toimenpiteet, jotta muutos saadaan
pidettya ylla. Virkistetdan prosessia uusilla nakdkulmilla.

8. Juurrutetaan uudet kaytannot ja menettelytavat toimintakulttuuriin. (Yrjana, 2021, 2—13)

3.6.3 ADKAR malli

Hiattin ADKAR (Awareness, Desire, Knowledge, Ability, Reinforcement). Nama ovat myds
ihmisen ominaisuuksia muutosprosessissa. Yksilon kohdalla muutoksen onnistuminen on
mallin mukaan ensimmaiseksi tietoisuus muutoksen luonteesta, jossa ymmarretaan, miksi
muutos tehdaan ja lisaksi tiedostetaan sisaiset ja ulkoiset tekijat. Toiseksi yksilon halu
kohdata ja tukea muutosta, mutta tdma voi olla yksiléllistd. Kolmanneksi yksildn tulee tietda
riittdvasti muutoksesta ja mitka tekijat vaikuttavat muutoksen toteuttamiseen. Neljanneksi
yksilon on kyettava toteuttaa muutos ja muuttaa tietdmys kaytantédn. Viidenneksi
vahvistetaan tekijoitd, jotka yllapitavat muutosta ylla. Naita voivat olla muutoksen tuomat
edut ja henkildkohtainen onnistumisen tunne ja tyytyvaisyys omiin saavutuksiin. (Yrjana,
2021, 2—14) Kuvassa 6 esitelldan Hiattin ADKAR mallin portaat seké& mista sanoista se

koostuu. Kuvassa 6 nakyy myos selkeasti viisi ihmisen ominaisuutta muutosprosessissa.
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Kuva 6. ADKAR mallin portaat. (Prosci, 2025)

Awareness - Of the need for change

Desire - To participate and support the change

Knowledge - On how to change

Ability - To implement required skills and behaviors

Reinforcement - To sustain the change

Molkanen on tutkinut pro gradututkielmassa ADKAR-mallin toimivuutta ketjuohjatun
organisaation muutoksen lapiviennissa vuonna 2024. ADKAR-mallin kohtaan esitettya
kritiikkid, sen hitaudesta ja yksilokeskeisyydesta ei noussut tutkimuksessa esiin.
Tutkimuksessa ADKAR-malli toimi hyvin muutoksen aikaansaamisessa ja ohjaamisessa
organisaatiokulttuuria kohti muutoksen tavoitetta. ADKAR-mallin toimii varsinkin silloin, kun
kulttuurin vahvoihin piirteisiin kuuluu ohjeiden seka toimintamallien noudattaminen.
Yhteenvedossa Mdlkanen toteaa ketjuohjatussa organisaatiossa, ADKAR-mallin avulla

voidaan tehostaa muutoksen toteutumista. (Mélkénen, 2024, s. 72)

3.6.4 Kettera muutosjohtamismalli

Ketterd muutosjohtamisen malli on otettu jaykkien perinteisten muutosjohtamismallien
rinnalle. Mallissa ovat seuraavat neuvot. Ensimmaiseksi julistetaan visio muutoksesta ja
siina ei voida huomioida kaikkien mielipidetta, jotta voidaan edeta nopeasti. Toiseksi

ihmisten valtuuttaminen oikeisiin asioihin ajaa muutosta ja nopeuttaa muutosta alusta
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alkaen. Kolmanneksi kannustetaan tiimeja, mika auttaa haasteiden hallinnassa ja
muutoksen lapiviennissa. Neljanneksi sitoututetaan ihmiset muutokseen viestinnan avulla
ja saadaan ihmiset keskustelemaan muutokseen liittyvista asioista. Viidenneksi
muutosjohtajan on kyettava kohtaamaan jatkuvaa epavakautta ja muutosjohtajan on
pidettava tyd merkityksellisena ja arvoa tuottavana. Viimeiseksi siirrytdan pitkan aikavalin
vastuullisuudesta lyhyen aikavalin vastuullisuuteen. Useammin annettava palaute

mahdollistaan reaaliaikaisen ohjauksen. (Yrjana, 2021, 2—-15)

3.6.5 Muutosjohtamismallien yhteenveto

Yrjana (2021, 4-21) on ty6ssaan arvioinut mallien samankaltaisuuksia ja eroja seka
miettinyt niiden kayttéa nykyaikaisessa organisaatiossa. Yhteenvedossa Yrjana sanoo
Kotterin mallista voidaan muokata muutokseen soveltuva prosessikaavio. Mitaan tarkkaa ja
oikeaa muutoskaaviota ei kuitenkaan ole olemassa, joka sopisi taydellisesti
muutosjohtajalle. Yrjana (2021, 4-21) uskoo Ketteran muutosmallin olevan
tulevaisuudessa yksi menestyneen yrityksen avaintekijoista. Mallia taytyy tutkia lisaa, jotta
yha nopeammin muuttuva yritysmaailma voisi reagoida nopeammin haasteisiin ja vieda
muutoksia nopeammin lapi. Lopuksi Yrjana sanoo muutosjohtajien olevan tekija siina,

miten yritysmaailmassa organisaatiot parjaavat.

3.6.6 MOC (Management of Change)

MoC on prosessi, jolla hallitaan muutoksia organisaatiossa. Prosessi sisaltda muutoksen
tarkastuslistan, muutoksen hyvaksynnan ja testiohjelman muutokselle. MoC-prosessia tulisi
kayttaa silloin, kun uusi prosessi otetaan kayttéon (sisaltda vaarallisia kemikaaleja, korkeita
ldmpdtiloja tai paineita), teknisia ominaisuuksia prosessissa muutetaan, vaihdetaan kriittisia
kemikaaleja toisiin, tehddan muutoksia putkilinjoihin tai prosessiin tulee
sahkdlinjamuutoksia. MoC-prosessia ei tarvita, jos toimilaite vaihtuu samoilla
ominaisuuksilla, kyseessa on huoltoty6 tai tuotetoimittaja vaihtuu, mutta tuote ei. Lyhyesti
MoC keskittyy kasittelemaan ensisijaisesti teknisia asioita, kuten laitteiden ja tilojen
asettelujen muutoksia. Yleisesti taas muutoksen hallinta keskittyy kasittelemaan
henkilostdaspektia, kuten sita, miten tyontekijat sopeutuvat organisaatiomuutoksiin tai

uudelleenjarjestelyihin. Kuvassa 7 on mukaillen kuvattu MoC-prosessi. Riskien kartoitus ja
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muutoksen jalkeen jatkuva arviointi ovat tarkeita vaiheita prosessissa. (Mullins, 2025)

Kuva 7. Muutoksen hallinta (MoC) prosessi mukaillen. (Mullins, 2025)

1. Arvioi kaikki riskit

3

2.Varmista, etta
muutos on
mahdollinen

6. Jatkuva arviointi

Muutoksen hallinta
prosessi

5. Kouluta 3. Suorita
henkilokunta turvallisuustarkastus

3

4. Toteuta muutos

Toimintaymparistén muutos muovilaboratoriossa ei tayttanyt organisaation oman MoC-
prosessin kriteereita, joten emme tehneet omaa riskianalyysia toiminnoille. Muutokset eivat
olleet prosessiin vaikuttaneita tai turvallisuutta heikentavia. MoC-prosessiin tehtiin
alkukartoitus ja paatos tayttaa kriteerit tuli turvallisuusjohtoryhmasta, joka naki, ettd muutos
ei tayttanyt MoC-prosessin vaatimuksia. Toimintaympariston laitteille tehtiin omat
riskienarvioinnit ja kayttokoulutukset. Menetelmien, analyysien ja laitteiden kayttoon taytyi
varata riittavasti aikaa laboratorion henkilékunnalle ja muutoksen jalkeen koulutusta on

lisattava, jotta muutokseen riittava tuki on riittava.
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4 Muutoksen toteutus

Seuraavaksi kuvataan muutosprosessin vaiheet ja toimenpiteet, joiden avulla organisaatio
ja toimintaymparisto siirtyi lahtétilanteesta tavoitetilaan. Lisaksi kuvataan, miten muutos
onnistuttiin viemaan lapi. Muovilaboratorion toiminta tukee kierratysmuovilaitoksen
toimintaa ja sielta syntyvan tuotteen laadunseurantaa. Muutoksen myéta aletaan
laboratoriossa kehittdmaan hankeen aikaansaavaa kierratysmuovia ja sen kehittaminen
tarvitsee ymmarrysta, laitekannan paivitysta ja osaamista. Muutosta tarvitaan globaalin

kierratysongelman ratkaisemiseksi.

Muutos on strategia lahtdinen. Yrityksen visio on vahentaa hiilidioksidipaastoja ja ehkaista
ymparistohaittoja kierrattamalla. Muutoksen myo6ta paastaan EU:n maaraamiin

kierratystavoitteisiin ja vahentamaan neitseellisen muovin tarvetta.

Muovilaboratorio on koostunut itse laboratoriosta ja siihen johtavasta vierailijatasanteesta,
jossa on paassyt tutustumaan muovin kierratyslaitokseen. Toimintaymparistén muutoksen
takia vierailijatasanne otettiin muovilaboratorion kayttéén. Kuvassa 8 on esitetty pohjakuva

uudistuneesta laboratoriosta.

Kuva 8. Muovilaboratorion tilat muutoksen jalkeen.
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Laboratorio taytyi muuttaa konkreettisesti niin, ettéd uudet laitteet mahtuvat laboratorioon
seka rakennustekniset ratkaisut sopivat laitteille. Muutoksen suunnittelussa mietittiin
henkiloston tydergonomia, vanhojen laitteiden uudelleen sijoitusta, uusien laitteiden
sijoitusta, ilmanvaihdon riittavyytta ja jadhdytyksen asentamista. Yksi laadunvalvontalaite
oli tuotantotilojen puolella, jossa on kova meteli. Tama tarkoitti

laadunvarmistushenkildstolle, etta heilla piti olla paallaan prosessiin turvalliset vaatteet,
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kypara, turvakengat, kuulonsuojaimet, suojakasineet ja suojalasit. Muutoksella tavoiteltiin
my®os tydntekijoiden tilojen parantamista ja ergonomiaa. Muutoksen jalkeen (kuva 8)
kalvonajokone saatiin uuden laboratorion seinien sisdan hiljaisempaan tilaan, jolloin kypara

ja kuulosuojainpakko poistui ja tydergonomia parantui merkittavasti.

Muutosprosessi alkoi tarpeesta syksylla vuonna 2024. Nykyiselldan laboratorio ei tayttanyt
vaatimuksia alkaa kehittamaan uusiomuovia hiilidioksidista. Tarvittiin uusia
laboratoriolaitteita ja uudet tilat. Muutosta lahdettiin suunnittelemalla mahdollisia tiloja ja
maaritettiin muutokselle budjetti. Mietittiin henkiléresurssit, urakoitsijat, aikataulut ja

toteutukset. Muutostyot alkoivat tammikuussa 2025.

Ensin purettiin seinat, jotka olivat laajennuksen tielld. Rakennettiin uudet seinat ja tehtiin
tuulikaappi, josta on kulku laboratorioon ja tuulikaappiin jai vessatilat. Lisaksi tehtiin
naytehuone, jossa naytteita sailytetdan ja valmistetaan ennen analyysia. Taman jalkeen
alettiin suunnittelemaan sahkotoita. Suunnitelmissa piti huomioida laitteiden tarvitsemat
sahkotarpeet ja niiden sijoitus. Valaistus uusittiin uudelle laboratorion puolelle seka
vanhalle osittain. liImanvaihto toteutettiin samalla tavalla kuin vanhassa laboratoriossa ja
uudelle puolelle asennettiin tehokas ilmalampépumppu. Lisaksi uuteen naytehuoneeseen

asennettiin vetokaappi, jonka taso on nostettava ja siind on oma poistoputkensa.

Paineilmat vedettiin sahkdjen kanssa samaan aikaan. Infran valmistuksen jalkeen voitiin
laitteet asentaa. Laitteiden asennuksiin tuli laiteasentajat laitetoimittajilta ja niissa tehtiin
viimeiset muutokset toimipaikkaan, jos tarvitsi. Kuvassa 9 on muutostyét kdynnissa ja
vanha vierailijatasanne on poistettu kaytdsta. Seina on purettu ja uusi rakennettu. Kuvassa
9 nakyy myos taustalla kalvonajokone, joka on siirretty vanhasta paikasta uuteen

meluttomampaan tilaan.



27 (67)

Kuva 9. Muovilaboratorion muutostyot kaynnissa.

Kuvassa 10 nakyy valmistunut uusi puoli muovilaboratoriosta ja siind nakyy myoés tehokas
viilennyskone. Viilennysta kaivataan eritoten kesaisin, kun prosessitilasta tuleva lamp6

saavuttaa laboratorion. Viilennyslaite lisaa tyénergonomiaa ja tydskentely mukavuutta.
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Kuva 10. Muovilaboratorion uusi puoli valmistunut.

Hankkeen rahoittaja aloitti vilkkopalaverit, joissa kaytiin muutostarpeet lapi ja alettiin
suunnittelemaan muutosta. Hankkeella ei ollut muita toiveita toteutukselle kuin uusien
laitteiden saaminen laboratorioon ja niiden ymparille toimiva tydymparistd. Projektin vetaja
sai siis vapaat kadet suunnitella ja toteuttaa muutosta. Palavereissa kaytiin Iapi alustavat
aikataulut ja urakoitsijoiden ilmoittamat tarjoukset (kuva 11). Ensimmainen laite oli tulossa
alkuvuonna 2025, joka toimi projektin valmistumisen takarajana. Muutosta seurattiin
viikoittain ja valilld useammin. Urakoitsijoiden aikataulut piti hyvin, eika niihin tarvinnut
puuttua. Turvallisuus on liiketoiminnan tarkein arvo. Se otettiin suunnitelmissa huomioon,
mutta lopullisissa toissa piti sité vield korjata. Tassa tarkoitetaan riittavia poistumisreitteja,
rittdvasti paloilmaisimia, sammuttimia ja turvakuulutuksien saatavuutta. Yrityksen
tehdaspalopaallikké ja EHS (Enviromental, Health & Safety) asiantuntijat pidettiin
palavereissa mukana antamassa omia lausuntojaan muutokselle ja varmistivat

lopputuloksen turvallisuuden.
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Kuva 11. Muovilaboratorion muutoksen aikataulutus.

Task Date Height Data Label

Walls 23 January 202 1 Walls23 January 2025
v -1 Compressed air23 January 2025
1 Suction hoses24 January 2025
-1 HVACZ9 January 2025
1 Minilab 330 January 2025
-1 Rheometer31 January 2025
1 Electricity7 February 2025
-1 Miniprocess 1111 February 2025
V 5 1 Container non-Atex14 March 2025
28 March 2025 -1 Container Atex28 March 2025

Compressed air

Suction hoses
HVAC

Minilab 3
Rheomater

Weekd Week 5 Weekt Week7 Week 14
Walls Suction hoses Minilab 3 Electricity Container non-Atex
23 January 2025 24 January 2025 30 January 2025 7 February 2025 14 March 2025
23 January 2025 231 025 24 January 2025 29} 025 30 January 2025 31 025 7 February 2025 11F 2025 14 March 2025
Compressed air HVAC Rheometer Miniprocess 11 Container Atex
23 January 2025 29 January 2025 31 January 2025 11 February 2025 28 March 2025

Henkilostoa pidettiin muutoksessa mukana muutoksen alussa, sen aikana ja sen jalkeen.
Henkilosto oli alussa epatietoinen, mitd muutos tarkoittaa. Tata selvennettiin muutoksen
aikana ja lopulta 16ytyi ymmarrys. Muutoksen vastarintaa ei huomattu missaan vaiheessa.
Muutoksessa isoin vaikutus oli toimintaympariston konkreettinen tilan kasvu ja
analyysilaitteiden asennus ja kayttéonotto. Henkildsto oli muutoksessa koko ajan mukana
ja paasi vaikuttamaan asioihin. Kuvassa 12 uusi laite on saapunut laboratorioon, mutta sita
ei ole vield paasty asentamaan lopulliseen paikaan. Kuvassa 13 laite on asennettu ja
valmis kayttéon. Uuden laboratorion valaistuksen todettiin olevan niin hyva, etta vanhan
laboratorion valaistusta piti myds parantaa. Kokonaisuutena tydergonomiaan paastiin
vaikuttaa valaistuksella, danen vaimentamisella, sdadettavilla tasoilla ja laitteiden
sijoittelulla. Tydmukavuus otti harppauksen muutoksen aikana, koska tydntekijatkin

paasivat vaikuttamaan muutokseen ja heidan toiveitaan kuultiin toteutuksessa.
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Kuva 12. Uuden laitteen saapuminen. Asennus kesken.

Kuvassa 12 nakyvalla laitteella voidaan ajaa erilaisia muovisekoitteita ja siind on
gravimetriset vaa’at, jolloin annostelu tapahtuu erittain tarkasti. Laitteeseen voidaan syo6ttaa
granulaattimuodossa olevaa materiaalia tai pulverimuodossa olevaa materiaalia. Tuotetta
voidaan joko granuloida suoraan tai ajaa rullalle, jolloin materiaalin annetaan asettua
ennen granulointia. Laite soveltuu myds laaketeollisuuteen, ruokateollisuuteen kuin

muoviteollisuuteen.
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Kuva 13. Muovilaboratorion uusi laite kayttdvalmiina.
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5 Tutkimus

Opinnaytetydn on tarkoitus kehittda organisaation olemassa olevaa muutosten hallintaa

vastaamalla kysymykseen:

- Mitka tekijat takaavat hallitun toimintaymparistén muutosjohtamisen?

Tutkimuksessa haastateltiin kuutta asiantuntijaa, jotka ovat toimintaymparistén vaikutuksen
alaisena. Tutkimuksessa haluttiin selvittda heidan kokemuksiansa ja nakemyksia
muutosjohtamisesta ja muutoksen hallinta keinoista. Tydssa on kaytetty tutkimusaineiston

keruuseen haastattelua.

Tutkimushaastattelun tavoitteena on tuottaa tietoa seka aineistoa tutkimusongelmaan
vastaamiseen. Haastattelijan kysymyksilld on suuri vaikutus, minkalaisia vastauksia
saadaan. Haastattelijan vaikutus ei ole kuitenkaan ongelma aineistoon vaan haastattelun
kulkuun vaikuttava ominaisuus. Haastattelija joutuu miettimaan, millaista tietoa tavoitellaan

ja mihin vedetdan saadun tiedon rajat. (Kallinen & Kinnunen, 2021)

Tutkimushaastattelussa saatu aineisto on haastattelutilanteesta tulkittu todellisuus
koetuista kokemuksista ja kasityksista. Taman takia on tarkedd ymmartaa asiayhteydet
haastattelutilanteessa. Keskusteluun perustuva haastattelu on my6s ainutkertainen
kokemus. Se voi tuottaa oivaltamisen kokemuksia ja uusia nakdkulmia maailman
katsomiseen. (Vilkka, 2021, s. 75)

5.1 Hermeneutiikka

Laadullinen tutkimus perustuu tulkintaan. Sen avulla voi tutkia ja kuvata ihmisten
kokemusten avulla ilmid tai ymmartaa ihmisten tuottamia monitulkintaisia merkityksia.
Laadullisessa tutkimuksessa tuotetaan tietoa henkildiden tai yhteiséjen ilmitta koskevissa
kasityksissa, kokemuksissa tai niiden merkityksissa. Tutkimuskohteen ja sitd koskevan
oman ajattelun ymmartaminen tapahtuu hermeneuttisessa kehassa. Kuvassa 14 on
mukailtu Vilkka (2021) hermeneuttista kehda. Hermeneuttisessa tulkinnassa luetaan
aineistoa niin kauan, ettd ymmarretaan tutkimuskohteen mieltd seka tunnistetaan ja
erotetaan oma lukutapa tutkimuskohteen lukutavasta. Merkitykset tulevat lopulta
ymmarretyksi kayttamalla teoreettisia kasitteita tulkinnan apuna siind maailmassa, jossa

tutkittava asia on. Tulkinnan ja ymmartamisen kehassa tulee kaiken aikaa sailyttaa
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tutkittavan ainutkertaisuus. Tutkittava tutkimushaastattelussa samalla tulkitsee tutkijalle
merkityksia, joita on kokemuksillaan antanut, ja siten tuottaa myos uusia merkityksia.
(Vilkka, 2021, s. 21)

Aineiston kokoamiseen liittyvat valinnat alkavat tiedostamalla tiedontarpeet
tutkimusongelmaan. Aineisto ei ole kokoelma vastauksia sattumalta valittuihin kysymyksiin.
Kysymykset ovat lapi tyoskentelyn harkittuja, jotta keratylla aineistoilla saadaan tietoa ja

valineitd kehitettdvaan asian ratkaisuun. (Vilkka, 2021, s. 105)

Kuva 14. Hermeneuttinen keha mukaillen. (Vilkka, 2021, s.21)

Tutkijan
esiymmarrys
lahtokohtana

Tu?kuan ) Tutkijan tuottamat
esiymmarryksen merkitykset
tarkentuminen

tutkimuskohteesta

Tutkijan
ymmarryksen
Tulkinnan syventyminen Merkitysken
peilaaminen peilaaminen
tutkimusteoriaan tutkimusteoriaan
Tulkinnan
tarkastelu

tutkimuskohteessa

Objektiivinen hermeneutiikka tutkii yksilon tai yhteison tekemia ratkaisuja. Ratkaisun
tekeminen tarkoittaa kriisia yksilOlle tai yhteisolle. Kriisin aiheuttaa uudet asiat. Mita
ihminen ei tieda, sitd ihminen ei voi ohittaa. Ennen tietamista tulee kriisi, koska
tuntemattomaan on ihmisen pakko reagoida. Muutos on yksiléiden ja yhteis6jen kehitysta

ja se perustuu tietdmista koskevien kriisien ratkaisuun. (Rostila, 2019, s. 284—-286)

Objektiivisessa hermeneutiikassa tutkimuskysymys maarittaa tutkittavan tapauksen. Ensin
on paatettava mita tutkitaan ja sen jalkeen valitaan tapaus ja aineisto. Merkitysrakenteita

voidaan selvittaa tutkittavien hyvaksynnasta tai mielipiteesta riippumatta. Aineisto tassa
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tapauksessa tarkoittaa mita tahansa toiminnasta jaanytta pysyvaa jalkea kuten

haastattelumateriaalia, piirustuksia, tekstia tai taideteoksia. (Rostila, 2019, s. 290)

5.2 Teemahaastattelu

Tutkijan perehdyttya tutkimusaiheensa kirjallisuuteen, han valitsee oman nakékulmansa ja
kysymyksensa, jonka jalkeen paattaa sitten, mitka ovat tutkimuksen kannalta keskeiset
teemat. Teemahaastattelussa eli puolistruktruroidusta haastattelussa vastaamisen vapaus
antaa oikeuden haastateltavien puheelle. Teemahaastattelua on myds helppo ryhtya
analysoimaan teemoittain. Teemahaastattelussa kysymyksia ei aina muotoilla tarkasti

etukateen tai esiteta aina samassa muodossa. (Kallinen & Kinnunen, 2021)

Asiantuntijahaastattelussa tarkoituksena on selvittda miten yritykset ovat toimineet tutkitun
asian kasittelyssa. Asiantuntija voi olla mukana valmistelussa, paatoksenteossa tai muuten

ollut seuraamassa muutosta. (Kallinen & Kinnunen, 2021)

Haastattelu voidaan mieltda keskusteluksi, jolla on tavoite. Keskustelu tapahtuu tutkijan
aloitteesta ja on siksi hanen johdattelemansa. Tarkeaa on tunnistaa, ettd haastattelu on
vuorovaikutteista, sen osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Haastattelun avulla tutkija paasee
kiinni tutkittavien ajatuksiin, mieltymyksiin, odotuksiin ja kokemuksiin. Haastatteluaineisto
on tilannesidonnaista, joten sen yleistamista ei tule liioitella. (Puusa & Juuti, 2020, kappale
6)

Teemahaastattelussa haastattelijan on opinnaytetydssa kohdistettava aineiston
kokoaminen rajattuun aiheeseen tai teemaan, koska varattu aika on rajallinen. Teemoihin
kohdistunut haastattelu ei tarkoita kuitenkaan pinnallista aineistoa verrattuna esimerkiski

avoimeen haastatteluun. (Vilkka, 2021, s. 76)

Yksilohaastatteluja tehtiin kuudelle henkildlle, jotka ovat muovilaboratorion
toimintaympariston muutoksen vaikutuksessa mukana. HenkilGt ovat kaikki
asiantuntijatyossa ja vastaukset muutoksen johtamisesta tulee nakemys osana muutosta,
ja mika heidan mielestaan on oleellista hallitun toimintaympariston muutosjohtamisessa.
Henkil6illa on erilaiset taustat ja kokemukset. Osa on aloittanut asiantuntijaty6t muutama
vuosi sitten ja osa on ollut jo kehittamistyossa vuosikymmenia. Haastattelun teemoja oli
nelja: muutosjohtaminen, muutoskyky, osana muutosta ja muutoksen jalkeen. Haastattelut
suoritettiin osaksi Teams-sovelluksen valityksella ja kasvotusten. Haastattelu

dokumentointiin Word-tiedostoon. Tiedostot tuhottiin analysoinnin jalkeen.



35 (67)

5.3 Teemoittelu

Teemoittelussa aineistosta tunnistetaan tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet
(teemat). Teemoittelua voidaan pitaa yhtena sisalldnanalyysin muotona ja se on yksi
laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmista. Teemoittelussa aineistosta tunnistetaan ja
nostetaan esiin tutkimusongelman kannalta keskeisia asiakokonaisuuksia.
Opinnaytetydssa esitetdaan teemojen kasittelyn yhteydessa katkelmia aineistosta eli
sitaatteja. Ne havainnollistavat teemoittelua ja antaa lukijalle jalkia siitd, mihin tutkija
teemoittelunsa pohjaa. Haastatteluaineistosta tehdessa teema-analyysia on muistettava,
etta teemat eivat ole sama asia kuin analyysin tuloksena syntyva aineiston teemoittelu.
Aineistossa toistuvat asiat ovat teemoja. Ne eivat erotu esimerkiksi niin, ettd yhdessa
haastattelussa on yksi teema ja toisessa haastattelussa toisenlainen teema. (Kallinen &
Kinnunen, 2021)

Teemat muodostuvat aineiston asioista, joista puhutaan aineistossa. Aineistoa tulkitsemalla
kootaan teemoista rakenne, joka on tutkimuskohteessa mahdollinen ja merkityksellinen.
Laadullisessa tutkimuksessa on kiinnittdd huomio myos siihen, mista ei puhuta. Vaietuista
asioista voidaan 16ytaa tutkimuksen kannalta tarkeita johtoajatuksia. Teema-analyysissa
tarkoitus on syventaa teemoittelua vuoropuhelussa ja toistetaan riittavasti palaamalla
aineiston teemoilla syventdmaan teoriasta luomia teemoja ja niilld vuorostaan syvennetaan
aineistosta I0ytyvia teemoja. Aineistoa ja siitd saadut teemat otetaan vertailuun

teoreettisten teemojen kanssa. (Vilkka, 2021, s. 154)
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6 Tulokset

Seuraavaksi esitellaan tutkimustulokset, jotka on analysoitu teemoittain. Teemat
muodostettiin tutkimuskysymyksen ja teoriaviitekehyksen pohjalta koskien
toimintaymparistdon muutosjohtamista ja muovilaboratorion muutosta. Analyysissa on
nostettu joka teemaan liittyen avainasiat esille. Ensimmaisen teeman kysymyksilla haettiin
vastauksia muutosjohtamisen kokemisesta, johtajuuden tarpeesta, kokemuksia
muutoksista, muutokseen tarvittava tuki esihenkil6lta ja tekijoita hallittuun

toimintaymparistdn muutokseen tyontekijan nakdkulmasta.

Toiseen teeman kysymyksilla haettiin vastauksia muutoskykyyn. Kuinka muun
organisaation tulee huomioida muovilaboratorion toimintaymparistdn muutokset, mitka jo
kaytdssa olevat muutoksen toimintamallit tukevat muutoksia seka miten henkild itse kokee

organisaation muutoskyvyn.

Kolmannessa teemassa haettiin vastauksia vuorovaikutuksen tarkeyteen muutoksen
aikana, oman asenteen vaikutusta muutokseen, miten muutosjohtamista voidaan parantaa
organisaatiossa, onko muutokset selitetty riittdvan selkeasti seka milloin on tehty

onnistunut muutos tydntekijan nakokulmasta.

Viimeisessa teemassa haettiin vastauksia siihen, milloin muutos on valmis, tarvitaanko
tukea muutoksen jalkeen, mitka tekijat aiheuttavat muutoksissa haasteita ja mita

muutoksessa olisi voitu tehda toisin.

6.1 Toimintaympariston muutosjohtaminen

Haastattelun ensimmaisessa teemassa kartoitettiin organisaation kokemuksia muutoksista,
muutosjohtamisesta ja miten esihenkil6t voivat tukea muutoksen lapiviennissa.
Vastauksissa huomaa kokemusten vaikutukset eri muutoksiin ja kuinka on varauduttu eri
tavalla eri muutoksiin. Ensimmaisessa osiossa haluttiin nostaa mielikuvia
muutosjohtamisesta, ja siitd tarkeimmaksi asiaksi nousivat vastausten perusteella
suunnittelu, tiedottaminen, kaaos, vastarinta, epatoivo, ihmisten mukaan ottaminen
muutokseen ja muutokseen sitouttaminen. Ensimmainen kysymys oli: Mita sinulle tulee

mieleen muutosjohtamisesta?
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Kaaos, vastarinta ja epatoivo. Muutos koskettaa
ihmisié ja aina on henkilbita, jotka tuottavat
vastarintaa. Ihmisten kouluttaminen ja
tiedottaminen muutokseen ja siihen mité on
tapahtumassa. Tekijoiden mukaan ottaminen
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen.

Etukéateissuunnittelu ja etukateen tiedottaminen.
Muutoksen organisointi ja tiedottaminen.

Any change requires new ways of thinking and
working. The first consideration is does it effect any
safety aspects. Secondly, how much mindset &
ways of working changes are needed. Thirdly, what
resources are needed to implement the change.
When implementing and starting up a flexible
approach is needed as, especially in development,
things rarely go according to plan.

Toinen kysymys oli: Miksi mielestasi muutokseen tarvitaan johtajuutta? Haastateltavat
kokivat johtajuuden tarpeellisuuden muutokseen, koska muutos aiheuttaa kaaosta ja sita
voidaan lieventaa johtajuudella, tiedottamisella ja silla, ettd muutos vaikuttaa suunnitellulta.
Johtajuus antaa suunnan muutokselle ja, jos johtajuutta ei ole, niin kaaos, vastarinta ja
epatoivo voi nostaa paataan. Johtajuutta tarvitaan, jotta pystytaan saavuttamaan haluttu
tavoite. Muutokset tuovat epavarmuutta ihmisten mieliin ja johtajan on tarkeaa luoda uskoa
ja varmuutta muutoksen lapiviennille. Lopuksi hyva johtajuus auttaa selviamaan

epavarmuuksien keskella.

Muutos aiheuttaa kaaosta, jota lievennetaén silla,
ettd muutos vaikuttaa suunnitellulta ja
tiedottaminen vahentaa kaaosta. Olj tieto
itsessdan hyvaa tai huonoa, niin tiedottaminen
aina auttaa vdhentamaéaaéan kaaosta.
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Jotta pystytdan saavuttamaan haluttu tavoite.
Ilman johtajuutta muutos ei saavuta tavoitetta.
Johtajuus toimii majakkana, jota kohti
organisaatio kulkee. Muutos tuo epdvarmuutta
ihmisten mieliin, jolloin muutosjohtajan tarkea
tehtéva on luoda uskoa ja varmuutta mennéa
muutoksen lapi.

Kolmas kysymys oli: Minkalaisia kokemuksia sinulla on muutoksista? Aikaisempia
kokemuksia muutoksista haasteltavilla oli paljon. Osalla haasteltavissa oli kokemusta
isoista muutoksista esimerkiksi konkursseista, yrityskaupoista ja jarjestelmamuutoksista.
Mieleenpainuvimpana haastateltavat kokivat, ettd kun isot kokonaisuudet on hyvin
suunniteltu ja mietitty etukateen, pieniad epaonnistumisia sietdad paremmin muutoksen
aikana. Negatiivisena asiana haasteltavat kokivat, kun tiedotusta on vahan, epavarmuus
nousee. HAmmennys on suuri, jos muutosta ei johdeta tai muutoksen aikana ei riittavasti

tueta. Haastateltavat pitavat tiedottamista tarkeana muutoksen alussa.

Yleensd muutoksista puhutaan liian véhéan siita
mika tulee muuttumaan. Aikataulut osataan
kertoa hyvin. Tiedonpuute h&mmennysta tai
epatietoisuutta.

Neljas kysymys oli: Minkalaista tukea esihenkil6t voivat antaa muutoksen lapiviennissa?
Esihenkildn tuen haastateltavat kokivat hieman eritavoin. Riippuu muutoksista, mutta kaikki
olivat yhta mielta siita, etta tiedottamista, asioiden selvittamista ja [dsnaoloa muutoksen
aikana tarvitaan esihenkilolta. Lisaksi esihenkilon taytyy tuntea ryhmansa, jotta oikeanlaista
tukea voidaan tarjota oikealle henkilolle. Esihenkilo voi tarvittaessa omalta osaltaan
vastustaa muutosta, jos kokee sen huonoksi omalle tiimilleen, eika edistavana tekijana.

Esihenkilon rooli ja tuki auttaa muutoksen hyvaksymisessa nopeammin.
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Henkista tukea ja luottamusta tulevasta.
Esihenkiléiden omalla toiminnalla/(toiveikkaalla,
mutta realistisella) asenteella voi vaikuttaa paljon
siihen, miten alaiset kokevat muutokset. Viestinta,
tiedottaminen ja johtajan avoin ldsn&olo.

Supervisors can be an intermediary to push where
required to help the acceptance orimplementation
of the change while providing suitable resistance
where changes are not making sense or have the
potential to overload employees.

Johtajan taytyy tuntea henkil6t, jotta voi antaa
oikeanlaista tukea. Johtajan taytyy kulkea tiimin
kanssa yhteinen muutoksen matka ja luoda
luottoa muutokseen ja sen oikeanlaisuuteen.
Henkilbstoa ei tule vetdéa perdsséd muutokseen,
vaan henkil6stén osallistaminen muutoksessa
antaa osallistujille muutoksen omistajuuden
tunteen. Tama luo positiivisen muutoksen
kokemiseen.

Tutkimuskysymykseen haettiin vastausta haastateltavilta: mitka tekijat heidan mielestaan
takaavat hallitun toimintaymparistén muutoksen? Vastaajat sanovat muutoksen paadmaaran
ja tavoitteen oltava selkeat seka pitaa olla syy sille miksi muutos tehdaan. Muutokselle
pitda olla riittdva muutosten etukateiskartoitus tehtyna ja muutoksien vaikuttavuuden alla
oleville henkilille taytyy tehda etukateishaastattelu, jolla kartoitetaan heidan

tuntemuksiansa muutoksesta.
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Muutoksen tavoite téytyy olla selkeé ja kokoajan
mielessa. Sitoutuneet ihmiset ovat tekeméassa
muutosta. Kaikki muutoksessa olevat ndkevéat
saman vision ja tavoitteen.

Henkilékohtainen kohtaaminen ja keskustelu
muutokseen osallistuvien henkiléiden kanssa sekéa
heidan osallistaminen muutokseen suunnitteluun
ja toteutukseen. Suunnittelu taytyy toteuttaa
heidan kanssa, jotka toimivat muuttuneessa
ympéaristossa.

Pitédéa olla selkeéd paamaara mihin pyritaan,
tavoitteet miksi muutos tehdaéan. Hyvassa
Jjohtajuudessa taytyy olla sitounutja olla
esimerkkina sekéa avoin. Eri tavoin
tiedonantaminen. Ihmisiéa pitaa kouluttaa
muutoksen aikana pdédmaéaaéaraéan. Selkeat ohjeet
muutoksen aikana.

Etukateishaastattelussa voi nousta myds ongelmia esiin, jotka on hyva ottaa huomioon
muutoksen suunnittelussa. Muutoksesta taytyy tiedottaa riittavasti ja riittavan
monitahoisella kanavalla. Muutokseen halutaan osallistua silloin, kun muutos koskee
henkiloa itsedan. Muutosjohtajan taytyy ottaa suunnitteluun ja toteutukseen mukaan
halukkaat henkilot tai ainakin kuulla heita ja heidan toiveitaan. Kommunikaatiota ei voi
painottaa liikaa. Ihmiset kaipaavat tietoa, myés silloin, jos tietoa ei olisi antaa. Silloin

voidaan tiedottaa, etta uutta tietoa ei ole.
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Riittdvéd muutosten vaikutusten etukateiskartoitus
Jja muutokseen vaikuttavuuden alla olevien
henkiléiden etukateishaastattelu ja heille
tiedottaminen muutoksesta.
Etukéateishaastatteluissa voi tulla ilmi muutokseen
vaikuttavia ongelmia, jotka on hyva ottaa
huomioon muutoksen lapiviennissa. Etukateen
kouluttaminen muutokseen auttaa hallintaan.

Selkeé ja tarpeeksi riittdva tiedottaminen kasilla
olevista/ajankohtaisista asioista muutoksiin
liittyen, epéatiedoisuuden/epdvarmuuden
minimointi, myénteisen ilmapiirin yllapitdminen.
Henkiléston taytyy tietééd asioista, missa
muutoksessa mennédén ja mikd on muutoksen
tavoite.

Good communication is always key. If the ultimate
aims and the actions needed to achieve them are
clearand agreed then implementation is easier.
Creating a sense of urgency is also key to
implementing change as having open ended
deadlines will tend to lapse to the current eays of
working.

Ensimmaiseen teemaan haastateltavat kokivat johtajuuden olevan tarkeda muutoksen
matkalla. Johtajuudella lievennetdan muutosvastarintaa, joka on inhimillinen reaktio
muutokseen. Johtajuudella lievennetddn myods epatietoisuutta, epavarmuutta seka
hammennysta. Epamukavissa muutoksissa haastateltavat ovat kokeneet tiedottamisen
olevan vahaista tai jopa vaaraa, koulutuksen olevan riittdmatonta ja johtajan olevan
vaikeasti lahestyttava. Positiivisessa muutoksessa haastateltavat ovat kokeneet
muutoksessa on ollut hyva suunnittelu, riittdva tiedonanto, oikeanlainen tiedonanto, avoin
ja rehellinen keskustelu, riittava koulutus, etukateen on selvitetty asioita, johtaja toimii

esimerkilld ja on sitoutunut itse muutokseen seka johtajan olevan Idsna muutoksessa.
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Muutosjohtamiseen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen. Tunne
osiossa tiedottaminen muutoksessa on oleellisessa roolissa. liman hyvaa tiedottamista
henkild voi tuntea kaaosta, vastarintaa, epatietoisuutta, hAmmennysta ja turvattomuutta.
Itse muutokseen vaikuttavat muutoksen suunnittelu, muutoksen toivottu vaikutus,
muutoksen tavoite, muutoksen paddmaara ja muutoksen toteutus. Muutoksen
hallintakeinoina on riittdva muutoksesta tiedottaminen, muutokseen kouluttaminen,
muutoksessa tukeminen, muutoksen mukana oleminen ja muutokseen sitoutuminen.

Kuvassa 15 on kuvattu, mitka vaikuttavat muutosjohtamiseen ja siind onnistumiseen.

Kuva 15. Muutosjohtamiseen vaikuttavat tekijat.

* Kaaos

* Vastarinta

» Epéatietoisuus
* Himmennys
* Turvattomuus

* Suunnittelu

¢ Vaikutukset

Muutosjohtaminen s « Tavoite
» PAamaara
* Toteutus

¢ Koulutus

* Tiedotus

* Tukeminen

* L dsnaoleminen
* Sitouttaminen

6.2 Toimintaympariston muutoskyky

Toisena teemana haastattelussa oli muutoskyky. Kysymyksilla haettiin vastauksia kuinka
haastateltavat kokevat organisaation muutoskyvyn ja mitka jo olemassa olevat
organisaation toimintamallit tukevat muutoksia. Toisen teeman ensimmainen kysymys oli:

Miten organisaation tulisi huomioida muovilaboratorion muutokset?
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Organisaation tulee tunnistaa ja tunnustaa positiivinen kehitys
muovilaboratoriossa. Muovilaboratorion kyky palvella ja kasvaa
taytyy huomioida niin, ettd saadaan paras mahdollinen hyoty irti
muutoksesta. Voidaan kayttda/hydédyntadd muovilaboratorion
palveluita myds organisaation ulkopuolelta. Sidosryhmien
taytyy tietdd muutokset, jotta yhteisyota voidaan kehittaa.

Organisaation toimintamalleista ei ollut kovin monella tietoa tai kokemusta. Haastateltavat
kokivat kuitenkin, etta tiedottaminen ja koulutukset ovat osa muutoksen toimintamallia.
Teeman toisena kysymyksena oli: Mitka organisaation nykyisista toimintamalleista tukevat
muutoksia? Organisaation kaytossa oleva (MoC) Management Of Change —
toimintamalli/prosessi, ei ole ollut tavoittanut haastateltavia viela. Tama voi johtua siita, etta
MoC otetaan kayttdéon vain, jos prosessiin tulee isompi muutos tai muutokset vaikuttavat
turvallisuuteen. Talloin jarjestelma-, laboratorio- ja laitemuutokset eivat tarvitse

organisaation omaa MoC-prosessia.

Organisaatio tuntee hyvin henkiléstonsé ja
avoimesti keskustellaan asioista lapi
organisaation. Inmisilld on halu tietda asioista.
Organisaatio luottaa tybntekijoihinsa.
Organisaatiolla on kyky auttaa monessa asiassa ja
aina loytyy henkild, joka voi auttaa tuen tarpeen
hetkella.

Organisaation muutoskyvyn haasteltavat kokevat olevan vaihteleva ja riippuvainen
muutoksen tasosta. Teeman kolmas kysymys oli: Miten koet organisaation muutoskyvyn?
Johtajuutta pidetaan merkittdvana tekijana organisaation muutoskykyyn. Organisaation
koetaan olevan koko ajan pienessa muutoksessa, joka edesauttaa isompien muutosten

|&piviennin.
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Muutoskyky on hyvin vaihteleva. Riippuvainen siita,
kuka muutosta johtaa vai johtaako kukaan.

Organisaatiolla on vahva kompetenssi omaan
tekemiseen, jolloin organisaatiolla on luottoa ja
rohkeutta kehittyd. Organisaatio kykenee
muokkaamaan toimintojaan niin, ettéd paastaan
asioissa kehittyméaéan tehokkaasti.

Riippuu muutoksesta, joskus ei ole edes
vaihtoehtoa kuin sopeutua. Johtajuudella tarkeé
merkitys muutokseen sitouttamisessa.

Toisessa teemassa haastattelijat kokevat organisaation olevan muutoskykyinen. Johtajalla
on tarkea rooli siihen, kuinka nopeasti muutos hyvaksytaan ja siihen sitoudutaan. Yleisesti
ollaan tyytyvaisia organisaation tapaan tiedottaa ja kouluttaa aina muutoksissa.
Tehokkaaseen kehittymiseen koetaan organisaation olemaan kyvykds muokkaamaan
toimintojaan tarvittaessa. Kuvassa 16 kuvataan, mitka tekijat vaikuttavat organisaation
muutoskykyyn. Tutkimuksessa tuotettiin organisaatiolle uusi toimintamalli, jota voidaan
hyoédyntaa tulevissa muutoksissa ja siind on kuvattu eri tekijat, jotka vaikuttavat toimita

ympariston muutokseen.
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Kuva 16. Organisaation muutoskykyyn vaikuttavia tekijoita.

* Vaikuttaa siihen
kuinka hyvin
organisaatio on
muutoskykyinen

¢ Tiedottaminen
e Kouluttaminen
e MoC

Toiminta-
mallit

e Koetaan yleisesti, etta
organisaatio on
muutoskykyinen

6.3 Toimintaympariston muutoksessa mukana

Kolmannessa teemassa muutoksen mukana olemisessa haastateltavilta kysyttiin,
minkalaista vuorovaikutusta kaivataan muutoksen aikana, miten oma asenne vaikuttaa
muutokseen, miten muutosjohtamista voitaisiin organisaatiossa parantaa, onko muutoksen
tarkoitus esitetty sinulle selkeasti ja milloin on tehty onnistunut muutos. Teeman
ensimmainen kysymys oli: Minkalaista vuorovaikutusta kaipaat muutoksen aikana?
Ensimmaiseen kysymykseen haastateltavat vastasivat kaipaavansa saannallista, rehellista,
avointa ja ajantasaista kanssakaymista muutoksen aikana. Johtajan toivotaan olevan lasna

ja johtajan toivotaan kuulevan henkildstdn asioita.
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Riippuen muutoksesta, pitdé olla paljon. Pitdé olla
epdselvyyksissad mahdollisuus kysya. Johtajan
lasnéoloa ylipdataan muutoksen aikana.
Rehellistéa ja avointa keskustelua muutoksen
Jjohtajan kanssa. Kanssakdyminen muiden
muutoksen piirissé olevien kanssa, muutoksesta
puiminen ja asioiden lapi kdyminen auttaa
muutoksesta selviytymista.

Saannéllista. Jokaisella muutokseen osallistuvalla
on jotain sanottavaa ja alennetaan kynnysta
paasta sanomaan asiansa.

Teeman toinen kysymys oli: Miten oma asenteesi vaikuttaa muutokseen? Haastateltavat
kokivat oman asenteen vaikuttavan paljonkin muutokseen ja sen kokemiseen.
Luonteenpiirteita haastateltavilla oli monenlaista. Osa kokee olevansa perusluonteeltaan
muutosvastarintainen, jolloin mielekkaisiin muutoksiin sopeudutaan nopeammin.
Perusluonteeltaan kehittava ja rakentava mieltda oman asenteensa vaikuttavan

positiivisesti ymparilleen.

Jos muutoksen kokee huonoksi tai vaaraksi
muutos vaikuttaa asenteeseen negatiivisesti.
Tahéan auttaa ainakin jossain méaarin muutoksen
syisté tiedottaminen, jolloin muutokselle on jokin
tarve.

Paljon on vaikutusta. Itse on muutoskykyinen ja
halu kehittaa itsedén ja muutos antaa siihen
mahdollisuuden. Epéatietoisuuden kasvaessa
vastarinta nostaa paataan.

Teeman kolmas kysymys oli: Miten muutosjohtamista voisi mielestasi organisaatiossa

parantaa? Muutokseen kaivataan aina erikseen nimettya johtajaa, joka johtaa muutosta.
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Tiedottamista on pidetty aika ajoin vahaisena seka ohjeet ovat voineet tulla liian myohaan.
Haastateltavan mielesta muutosjohtajan tulisi rajata tarkemmin ketka tarvitsevat enemman
tukea, ja ketka parjaavat pienemmalla tiedon jaolla. Toivotaan enemman tyontekijoiden

tunteiden, mielipiteiden ja kokemuksien kartoittamista.

Tiedottaminen on ollut vahaéista. Koulutukset eivat
ole olleet oikeanlaisia. Ohjeistukset ja ohjeet ovat
tulleet liian mybhaaéan.

Kartoittamalla tybntekijbiden
tuntemuksia/mielipitieitd/kokemuksia asioista.
Muutoksen alussa henkil6stén kanssa
keskusteluita ja haastatteluita, jotta henkiléstén
tuntemukset tulevat kuulluksi.

Teeman neljas kysymys oli: Onko muutoksen tarkoitus selitetty sinulle selkeasti? Kaikki
haastateltavat kokivat saaneensa riittavan selityksen muutoksen tarkoitukselle koskien

muovilaboratorion toimintaympariston muutosta.

Kristallin kirkkaasti. Témaéa on téarkeéa aihe osana
muutosta, etté tarkoitus on selkea.

Teeman viimeisessa kysymys oli: Milloin on tehty onnistunut muutos? Haastateltavien
vastauksissa oli samankaltaisuuksia. Haastateltavat kokivat, ettd muutos on silloin
onnistunut, kun muutoksen hyéty on saavutettu, muutoksen vaikutus on saatu kayttoon,
muutoksen paamaara on saavutettu, muutoksen vaikutuksen piirissa olevat henkil6t ovat
tyytyvaisia ja onnistuneessa muutoksessa huomioidaan myds muutoksen jalkeisen vaiheen

seuranta.
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I suppose there is some difference between when a change
has been made successfully and a successfulchange. The
best being when a planned change has actually been made
and is seen to bring a benefit to the company. When such an
action is running as part of a standard process then | believe
this is a good criteria for successful change.

Onnistunut muutos on silloin tehty, kun muutoksen tavoite on
saavutettu. Onnistuneessa muutoksessa huomioidaan myés
muutoksen jalkeisen vaiheen seuranta.

Kolmannessa teemassa (osana muutosta) haettiin vastauksia sille, mita tekijoitéa on hyva
ottaa huomioon onnistuneessa muutoksessa. Haastateltavat kokivat vuorovaikutuksen
olevan tarkeaa muutoksen vaiheissa, omien asenteiden vaikuttavan muutoksen
hyvaksymiseen, muutoksen tarkoituksen olevan selkeasti selitetty ja muutoksesta saatu
hy6ty on saavutettu. Kuvassa 17 on kuvattu mitka tekijat vaikuttavat onnistuneeseen
muutokseen. Yksi vastaajista kuvasi myds, ettd muutos voi olla epdonnistunut, vaikka
muutosprosessi olisikin onnistunut. TallGin yritykselle tai organisaatiolle tavoiteltu hyoty ei

ole toivottu.
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Kuva 17. Onnistuneen muutoksen tekijoita.

) ©
[

6.4 Toimintaympariston muutoksen jalkeen

* On saavutettu haluttu
hydty

¢ On saavutettu haluttu
tavoite

¢ Ollaan tyytyvéisia
muutoksen jalkeen

Neljannessa teemassa haastateltavilta kysyttiin muutoksen jalkeisia asioita. Haastattelussa
selvitettiin, milloin muutos on valmis, kaipaavatko haastateltavat tukea muutoksen
valmistumisen jalkeen, mitkd ovat aiheuttaneet muutoksessa haasteita seka mika oli

muovilaboratorion toimintaymparistdn muutoksessa hyvaa ja mita olisi voitu tehda toisin?

Teeman ensimmainen kysymys oli: Milloin muutos on mielestasi valmis? Ensimmaiseen
kysymykseen haastateltavat olivat yhtenaisia siita, ettd muutos ei olisi koskaan kokonaan
valmis vaan se kehittyy koko ajan. Muutoksen valmistuessa kokonaan haastateltavat
kokevat sen tappavan kehityksen. Haastateltavat kuitenkin kokevat muutoksen olevan

silloin valmis, kun paivittdinen tyd jatkuu normaalisti ja padméaara on saavutettu.
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Riippuu miké on muutoksen tavoite. Saako
muutos olla ikind valmis? Eri tasoilla muutoksen
tavoitteen portaiden taytyy olla aina avoin. Isoissa
muutoksissa on vélitavoitteita (valitavoitteet voivat
ovatitsessédan selkeitd alkuja ja loppuja), jotka
ovat osa isompaa muutosta. Kehitys kehittyy, kun
ollaan muutoksen matkalla.

Silloin kun suunnitellut muutokset on saatu
paatdkseen. Paivittdinen tyd, johon muutos
vaikutti, jatkuu normaalisti.

Teeman toinen kysymys oli: Kaipaatko tukea muutoksen valmistumisen jalkeen ns. uuteen
normaaliin? Haastateltavat kokevat tarvitsevansa osittain tukea koulutuksen muodossa, jos
sita ei ole osattu antaa tarpeeksi muutoksen aikana. Jos kaikki on osattu ottaa
muutoksessa huomioon, niin silloin ei yksi haastateltavista kokenut tarvitsevansa lisatukea.
Aluksi kuitenkin yleisesti kaivataan tukea ennen kuin muutos rutinoituu kaytantdoon. Lisaksi
kuvataan hyvan johtajan piirteeksi se, etta johtaja kyselee muutoksen onnistumisesta ja

tuen tarpeesta.

Jos muutoksessa on osattu ottaa kaikki huomioon,
niin silloin ei tarvitse erillista tukea.

Kylla, koska muutos ei ole vield valmis vaikka
muutoksen tavoite olisi tayttynyt. Tarvitaan edelleen
tukea, lisdkoulutusta ja kehittamista.
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Alussa varmasti jonkin verran, kunnes asiat
rutinoituvat. Muutoksen jalkeen taytyy olla tiedossa
kenelta saa tukea.

Teeman kolmas kysymys oli: Muutos tarkoittaa jostain luopumista. Mikéa muutoksessa
aiheutti haastetta? Haastateltavilta tuli erilaisia vastauksia, mika kertoo muutoksen
vaikutusten olevan yksil6llisia. Haasteita oli muun muassa epatietoisuus, oman rauhan
hairiintyminen, epavarmat hetket, tuttujen rutiinien rikkoutuminen ja uusien ihmisten yhteen

saattaminen.

Challenging in this change was bringing together
new people, equipment and ways of working.

Tuttujen rutiininen rikkoutuminen. Turvallisuuden
tunne haviad muutoksen johdosta.

Teeman viimeisessa kysymyksessa kysyttiin: Mika oli muutoksessa hyvaa ja mita olisi voitu
tehda toisin? Yleisesti vastaajat olivat tyytyvaisia muutokseen ja siind mukana olevat
kokivat mielekkaaksi sen, etta paasi osallistumaan muutokseen. Vastaajat toivovat
kuitenkin, ettd muutoksen jalkeenkin panostetaan kouluttamiseen ja osaamiseen. Lopuksi
teemaan vastaajat kokevat tarvitsevansa viela tukea, vaikka muutos on saavuttanut
tavoitteensa. Suunnittelu ja valmistautumisessa muutokseen taytyy ottaa huomioon riittava
koulutus ja henkil6stdon osaaminen. Muutoksen jalkeen kaivataan vield lisda kouluttamista

ja osaamista, jotta saadaan muutoksen hy6ty kokonaan kayttéon.
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Great communication and attitude, things just got
fixed even though new problems arose often.
Clearerexplanations, planning and time
management from my side could have been
improved. Also possible reviewing & updating.

Jatkoa ajatellen oman osaamisen
kehittaminen/uuden oppiminen, valmiudet tehdéa
omassa labrassa enemmaén.

Hyvda muutoksessa oli se, ettd saadaan lisda
tietoa muoveista ja paéastiin uudelle tasolle muovin
analysoinneissa. Pdasee kehittdmaan entisestdan
Jjo omaa tyotéa ja toimintaympéristéa. Muutoksen
suunnitteluvaiheessa olisi voitu enemmén kertoa
ja kouluttaa uusien laitteiden kayttéon. Olj tarkeaa
olla mukana muutoksessa, jolloin muutos on
mielekéas.

Muutoksen jalkeen vastaajat sanovat kaipaavansa tarvittaessa lisaa koulutusta, tukea
uuteen normaaliin ja osaamisensa kehittamista. Muutosta ei koeta yleisesti valmistuvan,
vaan toimintaa halutaan kehittaa jatkuvasti. Kuvassa 18 on kuvattu vastaajien kolme
tarkeinta asiaa mihin pitaa panostaa muutoksen jalkeen. Laboratorion muutoksen jalkeen
taytyy panostaa henkildiden osaamisen kehittamiseen uusien laitteiden ja menetelmien

kaytossa.
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Kuva 18. Muutoksen jalkeen huomioitavat asiat.

6.5 Tulosten analysointi

Haastattelussa kyseltiin asioita teemoittain, jotta tutkimuskysymykseen saataisiin vastaus.
Tutkimuksessa haluttiin selvittda mitka tekijat takaavat hallitun toimintaympariston
muutoksen ja alla olevassa kuvasta (kuva 19) nakee, etta nelja isointa hallintatekijaa on
tiedottaminen, suunnittelu, kouluttaminen ja sitouttaminen. Hallintatekijat toistuivat eri
teemojen kysymyksissa. Hallintatekijat saatiin vastausten teemoittelun analyysilla Excel

tiedostossa. Tiedottamista ei voi olla likaa muutoksen aikana ja sita arvostetaan eniten.
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Kuva 19. Muutosjohtamisen hallintatekijat.

Muutosjohtamisen hallintatekijat

13
M Tiedottaminen
B Suunnittelu
B Kouluttaminen
5 B Sitouttaminen
4
. 2

Organisaation muutoskyvyn koetaan olevan vahvasti riippuvainen johtajasta ja muutoksen
luonteesta. Organisaatio on alati muuttuvassa teknologian kentassa, joten pienia
muutoksia on jatkuvasti. Organisaatio on tottunut muutoksiin, joten siksi koetaan olevan
muutoskykyisid. Teoriassa on sanottu, ettd muutoskyky on keino menestya yrityksena.
Huonosti muutoskykyinen organisaatio ei mydskaan menesty. Tama taytyy ottaa huomioon
muutoksia mietittdessa, miten muutoskyky saadaan organisaatiossa kehitettya ja
parannettua. Kuvassa 20 on kuvattu vastauksien asemoituminen muutoskyvyn
kokemiseen. Osa vastaajista kokee muutoskyvyn olevan vahvasti johtajasta riippuvainen.
Tama tarkoittaa sita, kuinka hyvin muutosjohtaja onnistuu tuomaan muutoksen
organisaatiolle ja tehda siitd mahdollisimman kyvykkaan muutokselle. Osa vastaajista
sanoo organisaation muutoskyvyn olevan vaihteleva. Tama tarkoittaa sita, ettd muutoskyky
riippuu siita, millainen muutos on kyseessa. Pienemmat arjen muutokset ovat jokapaivaisia,
eika niita valttamatta pideta muutoksina. Isoissa muutoksissa halutaan olla enemman

mukana ja halutaan saada enemman tietoa muutoksen vaiheista.
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Kuva 20. Muutoskyvyn tulokset.

Miten koet organisaation muutoskyvyn?

m Vaihteleva  m Johtajasta riippuvainen

Haastateltavat kokevat oman asenteensa vaikuttavan muutokseen vaihtelevasti, mutta
myos muutoksen mukaan. Vastauksissa asenteen koetaan vaikuttavan paljon muutoksen
hyvaksymiseen. Jos johtaja saa mydnteisesti muutoksen tuotua henkiléstén tietoon, on itse
sitoutunut muutokseen ja tukee muutoksen lapi, silloin myonteinen ilmapiiri vaikuttaa
asenteisiin. Jos johtaja taas on itse negatiivinen eikd usko muutokseen, vastaajien on
vaikea kokea muutosta omakseen seka hyvaksi asiaksi. Vastaajista osa ei kokenut oman

asenteen vaikuttavan muutokseen.

Vastaajista osa koki tarvitsevansa tukea myds muutoksen jalkeen. Osa koki etta, jos
muutoksessa on osattu ottaa kaikki huomioon jo suunnittelu ja toteutus vaiheessa ei tuen
tarvetta iimene muutoksen jalkeen. Tukea kaivataan edelleen asioiden kouluttamiseen ja
osaamisen kehittdmiseen. My0s taytyy olla tiedossa, mista tukea on mahdollista saada.

Kuvassa 21 on kuvattu vastauksien asemoituminen tuen tarpeeseen muutoksen jalkeen.
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Kuva 21. Tuen tarve muutoksen jalkeen.

Kaipaatko tukea muutoksen jalkeen?

m Kylld = Ei
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7 Johtopaatos

Johtopaatdksessa vastataan tutkimuskysymykseen tutkimusaineiston ja teorian avulla.
Tutkimuksella vastataan tutkimuskysymykseen: Mitka tekijat takaavat hallitun

toimintaympariston muutoksen?

Tutkimuksella haettiin vastauksia muutosjohtamiseen liittyvia kokemuksia ja haettiin
toimintaymparistdon muutokseen hallintakeinoja. Muutoksessa johtajuutta pidetaan erittain
tarkeana ja johtaminen lieventaa kaaoksen tunnetta. Henkil6t kokevat muutokset eritavoin,
mutta johtajuudella ja tiedottamisella ehkaistaan myds muutosvastarintaa, joka on kuitenkin
kaikille luonnollinen tapa reagoida muutokseen. Tyon teoriaosuudessa 3.5. kohdassa
Salminen (2006, s.159-161) kuvattu, ettd muutosvastarinta johtuu aina pelosta
muutoksessa seka se, etta paras tapa kasitella pelkoa on keskustelu. Negatiivisia
kokemuksia haastateltavilla oli silloin, kun muutos on tehty kiireelld, muutoksessa
tukeminen on ollut vahaista, muutoksen tavoite ei ole ollut selkea ja koulutus on ollut
vahaista. Muutosjohtajan on hyva tiedostaa nama kokemukset, jotta voi itse
ennaltaehkaista naita tulevissa muutoksissa. Muutokseen valmistautumisessa ja sen
aikana toivotaan muutosjohtajan henkilékohtaista kohtaamista ja tyontekijoiden

osallistamista muutokseen.

Onnistuneeseen muutokseen Kilpinen (2008, s. 206) kuvaa kolme asiaa, jolloin muutos
onnistuu pienelld vastarinnalla. Ensimmaiseksi on luotava kriisi, joka laittaa tyontekijat
ajattelemaan muutosta mahdollisuutena, jos ihmiset ovat tyytyvaisia omaan toimintaansa,
vaikka lilketoiminta olisi menossa alas. Toiseksi muutosta on markkinoitava riittavasti ja
selked kommunikointi auttaa menestymiseen. Organisaatiot eivat jaksa odottaa viesteja
kauaa ja hiljaisuus koetaan kykenemattomyydeksi. Epaselvat viestit tulkitaan aina vaarin.
Kolmanneksi kaikki muutoksen yksityiskohdat taytyy olla tarkkaan mietittyna. Jokaisella

vaiheella taytyy olla vastuuhenkilo ja aikataulu.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta toimintaympariston kiihtyvd muutosvauhti
edellyttda organisaatiolta entistéd ennakoivampaa muutosjohtamista. Tulokset osoittavat,
ettd muutoksen hallintakeinot eivat ole vain yksittaisia toimenpiteita, vaan kokonaisuus,
joka vaikuttaa organisaation kykyyn uudistua, oppia ja sopeutua. Toimintaymparistén
muutosta ei voi hallita pelkastaan reaktiivisesti. Organisaation tulee seurata jatkuvasti
toimintaymparistdonsa vaikuttavia tekijoita ja hyddyntaa systemaattista ennakointia. Talldin
organisaatio kykenee tekemaan parempia paatoksia ja suuntamaan resursseja oikea-

aikaisesti. Organisaatiolla taytyy olla selkea strategia muutoksessa. Tutkimus osoittaa, etta
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muutosvastarinta ei synny pelkastdan muutoksesta itsestaan, vaan tiedon puutteesta ja
epavarmuudesta. Avoin, 1asna oleva, jatkuva ja selked viestintd vahentada epavarmuutta ja
lisda luottamusta. Huomioitavaa on, ettd viestinnan tulee olla kaksisuuntaista. Se tulee
pitaa sisallaan myos henkildston kokemukset ja nakemykset. Osallistamisella henkilosto
paasee vaikuttamaan muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen. Tall6in muutoksesta
tulee yhteinen projekti eikd muutosjohtajan sanelema toimenpide. Tutkimuksessa nousi
myos esille, ettd muovilaboratorion muutos onnistui vain, jos henkiloston osaaminen
kehittyi samalla. Jatkuva oppiminen, uuden teknologian kayttdonotto ja osaamisen

kehittaminen ovat kriittisia tekijoita toimintaympariston muutoksessa.

Johtopaatdksena tutkimuskysymykseen voidaan todeta seuraavat tekijat, jotka takaavat

hallitun muutoksen:

- Tiedottaminen ja myonteisen ilmapiirin luominen.

- Tavoitteen selkeyttaminen.

- Hyva suunnittelu. Vaikutusten etukateiskartoitus.

- Haastatteleminen. Muutoksen vaikutuksen alla olevien henkildiden haastatteleminen.

- Kouluttaminen.

- Sitouttaminen.

- Resurssien jarjestaminen.

- Riskienhallinta. Tunnistetaan muutoksen tulkiaikaiset riskit ja tekijat mitka voivat
hidastaa muutosta.

- Esihenkilén tuki. Muutosjohtajan taytyy olla Iasnd muutoksessa ja kohdata henkil6t.

- Kiittdminen.

- Seuraaminen.

- Viestiminen.

Salminen (2006, s.159-161) on kuvannut onnistuneen muutoksen kymmenen vaihetta, ja
tutkimuksen tulokset ovat melko samanlaiset verrattuna Salmisen kuvaamiin vaiheisiin.
Tutkimuksella saatiin kuitenkin enemman antia oman organisaation toiveisiin

muutostilanteissa ja konkreettisia toimintatapoja.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta toimintaympariston muutosjohtaminen on
monitasoinen ja jatkuvasti kehittyva ilmio, jossa organisaation kyky ennakoida, oppia ja
reagoida muodostaa keskeisen kilpailutekijan. Tulokset vahvistavat kasitysta siita, etta

muutoksen hallintakeinot eivat ole yksittaisia toimenpiteitd vaan osa kokonaisuutta.
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Ennakointi, viestinta, osallistaminen, osaamisen kehittdminen ja muutosjohtamisen

toimintamallit muodostavat yhdessa rakenteen, joka tukee organisaation sopeutumista.

Teknologian osaamisen johtamisen nakokulmasta tulokset korostavat erityisesti osaamisen
jatkuvan kehittamisen merkitysta. Muutokset eivat onnistu ilman, ettd henkilostolla on
valmiudet omaksua uusia teknologioita ja toimintatapoja. Organisaation tulee tukea

oppimisen kulttuuria ja kannustaa uuden tiedon hyédyntamiseen.

Haastattelussa nousi muutama asia esille, joita organisaation tulee pitda mielessa
muutoksissa. Ensimmaisen teemaan vastaus silloin kun on isot asiat mietitty ja suunniteltu
hyvin etukateen, henkildsto sietdaa paremmin pienia epaonnistumisia. Muutoksen lapivienti
ilman haasteita on vaikeaa, mutta on hyva tiedostaa, etta pienia epaonnistumisia sallitaan,
jos muutos on muuten hyvin mietitty ja suunniteltu. Muutos voidaan suorittaa hyvin vaikka
muutos ei olisikaan yritykselle tarpeellinen tai siita saatava hyoty ei olekaan riittava.
Haastateltava koki, ettd muutoksen tarpeellisuus ja siita saatava hyoty taytyy olla riittavan

selkea ennen muutokseen ryhtymista.

Organisaatio voisi hyodyntaa muutosagentteja muutoksissa. Vertaistuki ja tydkaverin
esimerkki ovat tutkitusti tehokkaita tapoja tukea muutosta. Muutosagentti tuo viestia mita
heidan joukoissaan halutaan muutoksesta tietaa ja miten viestit tulisi kertoa. Muutosagentit
selkeyttavat asioita ja omalla esimerkilldan nayttavat, miten uudet tavat tehostavat
toimintaa. Muutosagenttien taytyy olla vapaaehtoisia, koska silloin heilld on sisdinen

motivaatio sitoutua muutokseen. (Sulava, 2020)

Taulukossa 1 esitelldan Kotterin mallin, ADKAR-mallin ja ketterdan muutosjohtamismallin
keskeiset elementit ja niiden yhteys tutkimuksen empiirisiin havaintoihin. Taulukko
havainnollistaa, miten teorian elementit heijastuivat haastateltavien nakemyksissa ja
laboratoriomuutoksen kaytannon kokemuksissa. Kotterin mallin korostama muutoksen
visiosta viestiminen ja kiireen tuntu vastasivat haastateltavien esiin nostamaa selkeyden ja
nakyvien tavoitteiden tarvetta. ADKAR-mallin painotus koulutukselle ja kyvykkyyden
vahvistamiselle nakyi vahvasti aineistossa, silla osaamisen kehittaminen nousi jokaisessa
teemassa merkittavaksi muutoksen onnistumisen edellytykseksi. Ketteran mallin korostama
tiivis kommunikointi nayttaytyi puolestaan tutkimuksen tarkeimpana hallintatekijana, silla
viestintd nahtiin koko muutosprosessin |api kriittiseksi epavarmuuden vahentamisessa ja
henkiloston osallistamisessa. Taulukko tiivistaa siten teorian ja empirian valisen suhteen ja
osoittaa, kuinka johdonmukaisesti haastattelut tukivat muutosjohtamisen keskeisia

teoreettisia periaatteita.
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Taulukko 1. Teoreettisen muutosjohtamisen mallien keskeiset elementit ja niiden yhteys

tutkimuksen empiirisiin havaintoihin

Teoreettinen malli Keskeinen elementti Empiirinen havainto
Kotterin kahdeksainportainen | Muutos visio ja kiiren tuntu Haastateltavat korostivat
malli haluavansa selkeytta ja

tavoitteiden nakyvyytta

ADKAR-malli | Koulutus ja kyvykkyys Koulutuksen merkitys nousi
esiin lahes jokaisessa teemassa

Ketterd-malli | Kommunikointi Viestinta oli tarkein hallintatekija

7.1 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Hyvaa tieteellista kaytantoa on opinnaytetyon arvioinnin tekeminen tarkasti ja rehellisesti.
Eettisyyden arvioinnissa pitaa pohtia millaisia valintoja tehtiin ennen aineiston kokoamista
ja mihin valinnoilla pyrittiin. Toisin sanoen, milla tavalla pystyttiin vaikuttamaan aineiston
laatuun ja muodostumiseen. Teorian keruuseen liittyen tekijanoikeuksia pitaa noudattaa ja

on muistettava kunnioittaa teoksien tekijaa. (Vilkka, 2021, s. 200)

Opinnaytetydssa on monipuolinen Idhdeluettelo. Muutosjohtamista on tutkittu ja siita on
kirjoitettu paljon eri ndkdkulmista. Muutosta on mietitty johtamisen nakokulmista,
henkildstdon nakdkulmista, ihmisen nakdkulmista ja toimintaymparistdon nakoékulmista. Nailla

kaikilla on yhtenevaisyyksia, miten muutos koetaan ja miten sita hallitaan.

Luotettavuudella tarkoitetaan opinnaytetydssa, ettei se anna sattumanvaraisia tuloksia tai
kehittdmisehdotuksia. Luotettavuuden arvioinnissa korostuu jarjestelmallinen ja
johdonmukainen tyéskentely Iapi opinnaytetydprosessin. Oman toiminnan vaikuttaminen

luotettavuuteen muun muassa silloin, millainen oli aineiston valinta ja Iahteiden laatu.
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Prosessin aikana tapahtuvia luotettavuutta heikentavia asioita ei saa peitella. (Vilkka, 2021,
s. 185)

Tutkimuksen suunnittelu ja toteutus tapahtuivat luotettavasti. Haastateltaville jaettiin
haastattelukysymykset etukateen, jotta he paasivat tutustumaan aiheeseen ennen
haastattelua ja haastattelu oli vapaaehtoinen. Haastattelussa kerrottiin selkeasti
tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja pyydettiin lupa tulosten tarkasteluun ja julkaisuun.
Haastattelut jarjestettiin niin, etta tilaisuus oli rauhallinen ja annettiin aikaa vastaajalle
vastata kysymyksiin rauhassa. Haastattelutilanteessa tutkijan oli haastava olla jossain
kohdissa puuttumatta tai taydentamatta vastauksia, mutta tassa onnistuttiin hyvin niin, etta
vastauksia ei haastattelija muuttanut tai manipuloinut. Haastattelija kirjasi vastaukset

nakyvasti ylds ja vastaaja sai kommentoida ja hyvaksya muistiinpanot.

7.2 Pohdinta ja kehitysehdotus

Opinnaytetydn konkreettisena lopputuloksena syntyi tilaajalle uudistunut muovilaboratorio,
joka on kyvykas nykyisiin ja tulevaisuuden tarpeisiin seka tutkimustulos, joka kertoo mitka
tekijat takaavat hallitun toimintaympariston muutoksen. Taulukossa 2 on ehdotus
organisaatiolle, jota voidaan hyédyntaa muistilistana muutoksissa. Muutokset voivat olla
isoja tai pienid, mutta lista on hyva olla mukana kaikissa muutoksissa. Taulukkoon lisatédan
muistiinpanot eri kohdista ja valmismerkinta paivamaaralla, jolloin toimet on tehty. Talla
taulukolla organisaatio hallitsee muutokset tehokkaasti, ehkdisee muutosvastarintaa,

nopeuttaa muutosta, sitouttaa henkilot muutokseen ja seuraa muutoksen vaikutuksia.
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Hallintatekija

Tiedotus

Tavoitteen selkeyttaminen

Suunnittelu

Haastatteleminen

Kouluttaminen

Sitouttaminen

Resurssit

Riskienhallinta

Esihenkilon tuki

Viestiminen

Kiittaminen

Seuraaminen

LATETTE

Muutcksen avoin ja cikea-aikainen
viestinta

Yhteinen ymmarrys muutcksen
paamaarasta

Muutcksen vaiheistus ja aikataulutus

Henkiléstan kuuleminen ja
gsallistaminen

Uusien taitojen ja tietojen
varmistaminen

Henkildstén motivointi ja osallistaminen

Tarvittava aika ja henkilgsto

Ennakoidaan ja hallitaan muutcksen
esteita

Jehtajien rocli muutcksen tukemisessa

Jatkuva kaksisuuntainen kemmunikaatic

Positiivinen palaute ja cnnistumisen
hucmiginti

Muutcksen etenemisen arvicinti

Kaytannon toimet Muistiinpanot
Laadi viestintasuunnitelma, kayta
manikanavaisuutta

Maarittele selkeavisic ja konkreettiset
tavoitteet, kerro miksi muutestehdaan

Tee prejektisuunnitelma, maarittele
vastuuhenkilat ja resurssit

Toteuta kyselyita, tydpajejaja
yksildhaastatteluja ja keraa palautetta

Jarjesta koulutuksia, tygpajeja ja
mentoreintia

Lue csallistumismahdollisuuksia,
palkitse aktiivisuudesta ja anna vastuuta

Varmista riittavat resurssit ja budjetoi
muutcksen toteutus

Tee riskianalyysi ja laadi
varasuunnitelmat

Esihenkilat toimivat esimerkkeina,
tukevat tiimeja ja viestivat
jehdenmukaisesti

Lue palautekanavat, pida
keskustelutilaisuuksia ja paivita
tilannekuvaa

Juhlista saavutuksia, anna tunnustuksia
yksilgille ja tiimeille

Seuraa taveitteiden toteutumista ja
raportoi saannollisesti

Valmis pwm.

Tutkimuksen rajoitteet ovat aineiston rajaus, aiheen laajuus ja tutkijan rooli. Aineiston

rajauksessa tulokset perustuvat vain tiettyyn organisaatioon ja pieneen osaan

asiantuntijoita. Aiheen laajuudessa toimintaympariston muutosjohtaminen on laaja ilmio,
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jota ei voida taysin kattaa tdman tutkimuksen puitteissa. Tutkijan roolissa tutkimus on tehty

omassa organisaatiossa, joka voi vaikuttaa vastaajien avoimuuteen.

Tulokset vahvistavat aiempaa tutkimuskirjallisuutta, jonka mukaan organisaation
muutoskyvykkyys syntyy strategisen suunnan ja arjen johtamiskaytantojen
yhteisvaikutuksesta. Tassa tydssa esiin noussut ennakoinnin merkitys osoittaa, etta
organisaatioiden on kyettava tunnistamaan toimintaymparistén muutossignaalit riittdvan
varhaisessa vaiheessa. Tdma on erityisen tarkeaa teknologiaintensiivisissa ymparistoissa,
kuten Carbon2x-hankkeessa, jossa teknologinen kehitys ja tutkimuslaboratorion
uudistaminen kulkevat rinnakkain. Ennakointi ei kuitenkaan yksin riitd, vaan sen tulee
kytkeytya selkedan strategiseen suuntaan, joka ohjaa paatdksentekoa ja resurssien

kohdentamista. Tahan vaikuttaa myds toimintaympariston saantely EU:n tasolla.

Toimintaymparistén muutoksella on ollut positiivinen vaikutus hankkeen etenemiselle. Siita
on kiinnostuttu enemman ja konkreettista muutosta halutaan ndhda. Tyontekijat ovat
motivoituneita oppimaan uutta ja muutos on tuonut enemman arvoa vanhaan tyéhon.
Hankkeen alussa pidetyt viikoittaiset suunnitelma palaverit ovat jdaneet edelleen hankkeen
ja meidan valillemme, joissa keskustellaan tilanteista, tydkuormista, varastotilanteesta,
aikatauluista, analyysitarpeista ja muista ajankohtaisista asioista. Tdma on parantanut

viestinnan kulkua ja auttaa priorisoimaan asioita.

Laboratoriohenkiloston kanssa muutoksen Iapivieminen oli sujuvaa. Henkildstéa ei ollut
kuin kaksi, joten heidan kanssaan oli viestinta helppoa ja sen turvaaminen oli hallittu.
Muutoksesta viestiminen muulle laitosalueelle jai alkuilmoituksen jalkeen tekematta ja
projektin valmistumisen my6ta laitosalue olisi halunnut myds muutoksesta valiaikatietoja.
Tuotantolaitoksen henkilokunnalle muutoksesta viestittiin sdanndllisesti ja operaattoreiden
kanssa tehtiin laboratoriokaynteja aina tyotilanteen salliessa, jolloin paastiin esittelemaan

heille laitteita, muutosta ja vaikutusta.

Muutoksessa paastiin tavoitteeseen, hankkeen valvoja on tyytyvainen ja tydergonomia

lisdantyi. Muutoksen voi todeta olevan onnistunut.

Pohdinnan kannalta keskeinen havainto liittyy viestinnan ja osallistamisen rooliin. Avoin,
jatkuva ja kaksisuuntainen viestinta vahentada epavarmuutta ja tukee henkiléstdn
sitoutumista muutokseen. Samalla osallistaminen vahvistaa tydntekijoiden kokemusta siit3,
ettd heidan osaamisensa ja nakemyksensa ovat merkityksellisia muutoksen onnistumiselle.

Tama on erityisen tarkeaa tilanteissa, joissa teknologinen muutos muuttaa tyon sisaltdja ja
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vaatii uudenlaista osaamista. Tutkimus osoittaa, ettéd henkiléston osallistaminen ei ole
pelkastddn muutosvastarintaa vahentava tekija, vaan myds keino parantaa muutoksen

laatua ja kdytannon toteutusta.

Osaamisen johtaminen nousi tutkimuksessa keskeiseksi tekijaksi, mika on linjassa
teknologiaosaamisen johtamisen teoreettisen viitekehyksen kanssa. Teknologinen muutos
onnistuu vain, jos organisaatio kykenee tukemaan jatkuvaa oppimista ja varmistamaan,
ettad henkiléston osaaminen kehittyy muutoksen mukana. Tama edellyttaa seka
rakenteellisia ratkaisuja (koulutus, perehdytys, osaamisen arviointi) etta kulttuurisia tekijoita
(oppimismyonteisyys, kokeilukulttuuri). Carbon2x-hankkeen kontekstissa tama tarkoittaa,
etta laboratorioympéaristdon uudistaminen ei ole vain tekninen projekti, vaan myds

osaamisen kehittdmisen prosessi.

Tutkimuksen rajoitteet liittyvat erityisesti aineiston rajallisuuteen ja
kontekstisidonnaisuuteen. Tulokset kuvaavat yhden organisaation kokemuksia ja
kaytantoja, mika vaikuttaa yleistettavyyteen. Toisaalta tapaustutkimuksen vahvuus on sen
kyvyssa tuottaa syvallista ja kdytdnnonlaheistd ymmarrystd muutosjohtamisen iimidsta.
Jatkossa olisi hyddyllista tarkastella, miten vastaavat muutosprosessit toteutuvat eri

toimialoilla tai erilaisissa teknologisissa ymparistoissa.

Kokonaisuutena tutkimus osoittaa, etta hallittu toimintaymparistdon muutos edellyttaa seka
strategista etta operatiivista johtamista, jossa teknologinen osaaminen, ihnmisten
johtaminen ja organisaation oppimiskyky muodostavat toisiaan tukevan kokonaisuuden.
Organisaatiot, jotka kykenevat yhdistamaan nama elementit, pystyvat rakentamaan

sopeutumista muutoksiin ja hyddyntamaan muutosta strategisena mahdollisuutena.
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Liite 1. Teemahaastattelulomake

Teemahaastattelulomake
Haastateltavan tiedot

Tyotehtava ja tydkokemus

Muutosjohtaminen

1. Mita sinulle tulee mieleen muutosjohtamisesta?

2. Miksi mielestasi muutokseen tarvitaan johtajuutta?

3. Minkalaisia kokemuksia sinulla on muutoksista?

4. Minkalaista tukea esihenkilét voivat antaa muutoksen lapiviennissa?

5. Mitka tekijat mielestasi takaavat hallitun toimintaympariston muutoksen?
Muutoskyky

1. Miten organisaation tulisi huomioida muovilaboratorion muutokset?
2. Mitka organisaation nykyisista toimintamalleista tukevat muutoksia?
3. Miten koet organisaation muutoskyvyn?

Osana muutosta

Minkalaista vuorovaikutusta kaipaat muutoksen aikana?

Miten oma asenteesi vaikuttaa muutokseen?

Miten muutosjohtamista voisi mielestasi organisaatiossa parantaa?
Onko muutoksen tarkoitus selitetty sinulle selkeasti?

Milloin ollaan tehty onnistunut muutos?

O b

Muutoksen jalkeen

Milloin muutos on mielestasi valmis?

Kaipaatko tukea muutoksen valmistumisen jalkeen ns. uuteen normaaliin?
Muutos tarkoittaa jostain luopumista. Mikd muutoksessa aiheutti haastetta?
Mika oli muutoksessa hyvaa ja mita olisi voitu tehda toisin?

Pwobd =
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Liite 2. Theme Interview Form

Theme interview form
Interviewee's information

Job and work experience

Transformational

What comes to your mind about management of change?

Why do you think leadership is needed for change?

What kind of experiences do you have of the changes?

What kind of support can supervisors provide in implementing change?

What factors do you think will ensure a controlled change in the operating
environment?

aprpLbh

Ability to change.

1. How should the organization take into account the changes in the plastics
laboratory?

2. Which of the organization's current operating models support the changes?

3. How do you feel about the organization's ability to change?

As part of the change

What kind of interaction do you need during the change?

How does your own attitude affect the change?

How do you think change management could be improved in the organization?
Is the purpose of the change clearly explained to you?

When has a successful change been made?

gk en =

After the change

When do you think the change will be complete?

Do you need support after the completion of the change? To the new normal?
Change means giving up something. What was the challenge in the change?
What was good about the change and what could have been done differently?

obd =
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