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THVISTELMA

Organisaatiomuutokset ja muutosjohtaminen ovat alati muuttuvassa liike-elamassé jatkuvasti
keskitssd ja muutoskyvykkyys voidaan tdna paivand nahda organisaation kilpailuetuna. Ai-
kaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd muutoksessa toimivien henkildiden johtami-
sella on suurempi vaikutus muutoksen onnistumiseen kuin asioiden johtamisella. Mygs hen-
kildiden myonteisen asenteen muutosta kohtaan on todettu antavan paremmat lahtokohdat
muutoksessa onnistumiselle. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten henki-
l6std on kokenut case-yrityksessa toteutetun laaja-alaisen organisaatiomuutoksen ja onko
I0ydettavissa tekijoitd, joilla ndihin kokemuksiin voidaan vaikuttaa muutosjohtamisen kei-
noin.

Tutkielma jakautuu Kirjallisuuskatsaukseen ja tutkimuksen empiiriseen osioon. Kirjallisuus-
katsaus késittelee organisatorista muutoskirjallisuutta organisaatiomuutoksista ja muutosjoh-
tamisesta. Lisaksi tarkastellaan muutosta yksilon nakokulmasta. Tutkimus on laadullinen ta-
paustutkimus, jossa aineisto on keratty teemahaastatteluin. Haastattelututkimukseen osallis-
tui kohdeyrityksesta 14 henkilod. Haastateltavat edustavat kahta eri ryhméaé, tutkimuksen
kohteena olevaa palveluyksikkoa ja yksikon siséistd asiakasta. Ndiden ryhmien vastaukset
eritelladn tutkimuksessa.

Tutkimuksessa selvisi, ettd lahtokohtaisesti organisaatiomuutokseen on suhtauduttu kieltei-
sesti yksikossa. Aineistosta esiin noussut Kriittisyys kohdistuu muutosvisioon, muutoksen
toteutustapaan, viestintaén, osallistamiseen, luottamuksen- ja tuen puutteeseen. Tutkimuksen
mukaan henkildston kokemuksiin voidaan parhaiten vastata viestinnén ja osallistamisen kei-
noin. Lisdksi yksiléllinen huomiointi ja tukeminen ovat tarke&ssé asemassa henkiloston ko-
kemuksiin vaikuttamisessa.

AVAINSANAT: organisaatiomuutos, muutosjohtaminen






1. JOHDANTO

>

“Muutoksen maailmassa yksi asia on muuttumaton: taukoamaton muuttuminen.’
— Herakleitos

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan organisaatiomuutoksen toteutusta case-yrityksessa. Orga-
nisaatiomuutos kasittdd prosessin, jossa osa yrityksen Taloushallintopalvelut-yksikén pro-
sesseista keskitetadn uuteen palvelukeskukseen. Tarkastelun kohteena ovat henkilston ko-
kemukset organisaatiomuutoksesta ja miten naihin kokemuksiin voidaan vaikuttaa muutos-
johtamisen keinoin. Tarkastelu tehd&an yksikon sisaisestd ndkokulmasta ja organisaation si-
séisen asiakkaan nakokulmasta. Aloite tutkimusaiheeseen tuli case-yritykseltd. Tutkimuksen
toimeenpanevana tekijana toimi myds tutkijan oma kiinnostus aihetta kohtaan. Tutkimusaihe
tarjosi ainutlaatuisen tilaisuuden paasta tutkimaan muutoksessa toimijoiden kokemuksia hy-
vin suuressa organisaatiomuutoksessa, jossa koko globaalin organisaation palvelurakenne
muutetaan keskittdmall& suurin osa prosesseista lokaaleista palvelukeskuksista globaaleihin
keskuksiin.

Organisaatioilla on valtava paine toteuttaa erindisia muutoksia selviytyékseen ja sopeutuak-
seen nykypaivéan epavakaassa ja muutoksia tavoittelevassa ymparistdssa. (Weber & Weber
2001). Paineen muutoksille aiheuttavat muun muassa teknologian nopea kehittyminen, tuot-
teiden lyhentyneet elinkaaret sekd globaalimpi ja monimutkaisempi liikeymparist6 kuin kos-
kaan aikaisemmin (Straatmann, Kohnke, Hattrup & Mueller 2016). Viime vuosina painetta
muutoksille on aiheuttanut my®ds vaikea taloustilanne, joka on erityisesti nakynyt toimintojen
uudelleen jarjestelyind ja henkildstévahennyksina useissa organisaatioissa.

Organisaatiossa toteutetut muutokset voivat olla pienia ja kohdistua vain suppeaan osaan yri-
tyksen toiminnasta, tai vastaavasti muutos voi olla hyvin radikaali ja vaikuttaa organisaation
toimintaan laajasti. Radikaalit muutokset vaativat organisaatiolta vahvaa muutososaamista
toteutuakseen menestyksekkaasti. Muutosjohtaminen ja muutososaaminen on tunnistettu ny-
kypéivan keskeisimmiksi haasteiksi organisaatioissa (Straatmann ym. 2016).

Muutoksia, muutosjohtamista ja organisaatiomuutoksia on tutkittu suhteellisen paljon. Tasta
huolimatta muutokset ovat aina ainutlaatuisia ja vaativat erilaista johtajuutta ja hallintaa
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(Juuti & Virtanen 2009: 7). Muutokset nayttavat hyvin erilaisilta eri ndkékulmista. Muutos
voi nayttaytya hyvinkin erilaisena katsottuna johdon, keskijohdon tai tydntekijan nakdkul-
masta. Muutos esiintyy erilaisena my6s organisaation ulkopuolelta katsottuna verrattuna sii-
hen, miten muutos koetaan organisaation sisalla. (Juuti & Virtanen 2009: 7-10.)

Huolimatta siitd, ettd organisaatioissa tiedostetaan jatkuva liikkeessé eldamisen ja muutos-
osaamisen tarkeys, tutkijoiden mukaan 70 prosenttia kaikista muutoshankkeista epédonnistuu.
Muutoksen epéonnistuminen ei yleensé johdu ainoastaan teknillisista seikoista, vaan usein
muutoksen voidaan katsoa epdonnistuneen ihmisisté johtuvista tekijoista. Muutoksen onnis-
tumisen kannalta on elintérkeaa osata johtaa seka asioita ettd ihmisia. (Straatmann ym. 2016.)

Onnistuneen muutoksen saavuttamiseksi on tarkedd ymmartaa, miksi joku muutos epéonnis-
tuu ja toinen muutos onnistuu. Muutos vaatii vahvan ja osaavan muutosjohtajan, jonka taytyy
tunnistaa keinot, joilla myds henkildstd saadaan aktiivisesti osallistumaan muutoksen toteut-
tamiseen muutosmyonteiselld asenteella. Onnistunut muutos vaatii koko organisaation sitou-
tumisen toimintaan.

1.1 Tutkimustavoite ja tutkimusongelmat

Tutkimuksessa tarkastellaan case-yrityksessa tapahtunutta laajamittaista organisaatiomuu-
tosta. Tutkimuksen tavoitteena on selvittad, miten henkildston kokemuksiin muutoksesta voi-
daan vaikuttaa muutosjohtamisen keinoin, jotta muutoksella on parhaat mahdolliset edelly-
tykset onnistua. Tutkimuksessa pyritdan vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

- Miten henkildsto on kokenut organisaatiomuutoksen?
- Onko muutosjohtamisessa l0ydettavissa tekijoita, joilla voidaan vaikuttaa henkils-
ton kokemuksiin muutoksesta?
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1.2 Keskeiset kasitteet

Organisaatiomuutos voidaan maaritell& jonkin asian muuttamiseksi organisaation tdman het-
kisessa olotilassa haluttuun tulevaisuuden tilaan (Grant & Marshak 2011). Tassé tutkimuk-
sessa organisaatiomuutos kasittdd koko muutosprosessin alusta loppuun, eika ainoastaan
muutoksen lopputulemaa.

Muutosjohtaminen maaritell&an tassa tutkimuksessa prosessiksi, jossa pyritdan jatkuvasti uu-
distamaan organisaation suuntaa, rakennetta ja kykya palvella niin sisdisten kuin ulkoisten
asiakkaiden jatkuvasti muuttuvia tarpeita (Moran & Brightman 2001). Muutosjohtaminen
kasittaa sekd asioiden ettd ihmisten johtamisen. Asioiden johtamisella tarkoitetaan muun mu-
assa suunnittelua, budjetointia, organisointia, valvontaa ja ongelmanratkaisua. Ihmisten joh-
tamisella muutostilanteessa tarkoitetaan niita toimia, joilla ihmiset koordinoidaan ja motivoi-
daan tydskenteleméén asetetun muutosvision toteuttamiseksi. (Kotter 1996: 23-24.)

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen toisen luvun Kirjallisuuskatsauksen aluksi esitelldén erilaiset muutostyypit ja
muutoksen prosessimallit. Seuraavaksi tutustutaan muutosjohtamisen teoriaan, muutosjohta-
jan kompetensseihin ja muutoksen hallintakeinoihin. Viimeinen osa teoriakatsauksesta ra-
kentuu muutosprosessin tarkastelemiseen yksilon kokemana.

Kolmannen luvun aluksi esitelladn tutkimuksen kohteena oleva case-yritys. Taman jalkeen
tutustutaan tutkimuksen metodologiaan ja kvalitatiiviseen tutkimusmenetelmaan yleisella ta-
solla, jonka jalkeen selvitetaan tarkemmin, miten aineiston keruu toteutettiin tutkielmaa var-
ten.

Neljannesséa luvussa esitellddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Tulokset esitell&4&dn teemoit-
tain erillisind alalukuina. Viimeisessa luvussa kootaan yhteen havainnot ja loppupaatelmat
tutkimuksen tuloksista. Johtop&&toksissd otetaan kantaa kappaleessa 1.1 esitettyihin tutki-
muskysymyksiin. P&atelmat tehddan nivoen yhteen tutkielman teoreettinen viitekehys ja em-



12

piirisen tutkimuksen tulokset. Luvussa esitelldédn myos yleiset kriteerit tutkimuksen luotetta-
vuuden arviointiin. Jatkotutkimusehdotuksia ja tutkimuksen rajoituksia pohditaan luvun lo-
puksi.

4 )

Kirjallisuuskatsaus

1. Organisaatiomuutos

2. Muutosjohtaminen

3. Muutosprosessi yksilon kokemana

- J

Tutkimuksen metodologia

IV

Tutkimuksen tulokset

\_ J

4 )
V Johtopaatokset

\_ J

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja rakenne.
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2. MUUTOS ORGANISAATIOSSA

Tassa luvussa tarkastellaan organisaatiomuutoksen liikkeelle laittavia tekijoité, erilaisia
muutostyyppeja ja -prosessimalleja, sekd muutosjohtamista. Lisaksi tarkastellaan organisaa-
tiomuutosta yksilon kokemana. Esitettaviksi teorioiksi on valittu tunnetuimmat ja nykyaikai-
simmat organisaatiomuutoksen ja muutosjohtamisen teoriat tuomalla néihin syvyytta otta-
malla mukaan uusimpia nakokulmia ja tutkimustuloksia aiheesta.

2.1 Organisaatiomuutos

Organisaatioiden elinvoimaisuuden kannalta muutokset ovat vélttdmattomia. Uskotaan, etta
organisaation kyvykkyys kohdata muutos on pitkaikaisen organisaation salaisuus. On tarkeda
nahda muutos jatkuvana prosessina, eika ainoastaan yksittaisena hankkeena ja irrallisena toi-
mintana. Toimintakykyinen organisaatio pysyy jatkuvassa liikkeessa. (Stenvall & Virtanen
2007:43.)

Muutos voidaan kaikkein yksinkertaisimmillaan ndhda uutena tapana tydskennella ja orga-
nisoida. Muutos voi olla pieni tai suuri, se voi koskettaa vain yksittéista toimintatapaa tai
koko organisaatiokulttuuria ja liiketoimintamallia. Organisaatiomuutos on hyvin pitka pro-
sessi, johon vaikuttavat lukemattomat tekijat niin organisaation sisalla kuin sen ulkopuolel-
lakin. (ks. esim. Ponteva 2012, Stenvall & Virtanen 2007).

Muutoksen voivat laittaa liikkeelle hyvin monet eri tekijat, jotka voivat myds ilmeta eri ta-
voin. Usein muutosteoriassa nama tekijat jaetaan ulkoisiin ja sisaisiin tekijoihin. Ajankohtai-
sia ulkoisia haasteita organisaation johtamiselle ja hallinnolle asettavat muun muassa globa-
lisaatio, Kilpailutilanteen muuttuminen, uusien kumppanuuksien luominen ja yhteiskuntavas-
tuun seka kestavéan kehityksen tuomat uudet vaatimukset. Sisdisié tekijoita voivat olla esi-
merkiksi johtamiskulttuurin kehittyminen ja paine muuttaa jaykéat rakenteet joustavaksi ver-
kosto-organisaatioksi. (Chia 2003; Stenvall & Virtanen 2007: 19.) Organisaatioilla ei ole
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juurikaan mahdollisuutta vaikuttaa ulkoisiin muutospaineisiin toisin kuin siséisiin muutok-
sen liikkeelle laittajiin. Usein kuitenkin sisaiset muutospaineet pakottavat organisaatioita
muovautumaan niiden mukaisesti ennemmin tai myéhemmin.

2.1.1 Muutostyypit

Kaikki muutokset ovat ainulaatuisia. Jotta muutoksia voidaan ymmaértaa ja luokitella parem-
min, on Kirjallisuudessa luotu méaritelmia erilaisille muutostyypeille. Usein muutokset ovat
kuitenkin sekoitus useaa eri muutostyyppid, eikd muutosta voida lokeroida yhteen tiettyyn

tyyppiin.

Organisaatiomuutosta kasittelevassa kirjallisuudessa muutos jaetaan usein vahittéisesti tai
radikaalisti tapahtuvaksi (ks. esim. Senior & Fleming 2006; Stenvall & Virtanen 2007; Tie-
nari & Merildinen 2009). Vahittdinen muutos tapahtuu usein mukautumalla melkein kuin
itsestaan ilman suurempaa panosta muutoksen eteen. Radikaali muutos taas vaatii johdolta
suunniteltuja toimenpiteitd halutun olotilan saavuttamiseksi. Radikaali muutos etenee orga-
nisaatioissa yleensa ylhaalta alas.

Stenvall ja Virtanen (2007: 24-27) tyypittelevat organisaatiomuutoksen kahden muuttujan
avulla, jotka ovat aikahorisontti ja muutosten kohdistaminen (taulukko 1). He luovat néko-
kulman neljaan erilaiseen organisaatiomuutokseen, jotka maaraytyvat sen perusteella, onko
muutoksen aikahorisontti nopea vai hidas ja kohdistetaanko muutokset suppeasti vai laaja-
alaisesti. Nopea muutos kestaa viikoista kuukausiin ja hidas muutos kestédd kuukausista vuo-
siin. Muutosta, joka koskee vain osaa organisaation toiminnasta, kutsutaan inkrementaa-
liseksi muutokseksi. Muutosta, joka koskee koko organisaation toimintaa, kutsutaan radikaa-
liksi muutokseksi. Taulukon muutostyypit 1 ja 2 ovat siis inkrementaalisia muutoksia ja muu-
tostyypit 3 ja 4 ovat radikaaleja muutoksia.
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Taulukko 1. Organisaatiomuutostyypit (Stenvall ja Virtanen 2007: 24-27).

Muutosten
aikahorisontti

Muutosten
kohdistaminen

—

l

Nopea

Hidas

Suppea

Muutostyyppi 1

e organisaation osaan koh-
distuva muutos

e toteutetaan nopeassa ai-
kataulussa

o riskit realistisia

o t8ht&a toimintatapojen
muuttamiseen

o  edellyttdd muutosjohta-
misen taitoja

Muutostyyppi 2

e organisaation osaan koh-
distuva muutos

e toteutetaan hitaassa ai-
kataulussa

e olemattomat riskit

o tdht&4 toimintatapojen
muuttamiseen

e muutosjohtamiseen ei
erityisia vaatimuksia

Laaja-alainen

Muutostyyppi 3

e  koko organisaation toi-
mintaan kohdistuva

muutos

e toteutetaan nopeassa ai-
kataulussa

e riskien tiedostaminen
kriittista

o  t&htda viimekadessa or-
ganisaatiokulttuurin
muuttamiseen

e muutoksen johtaminen
vaatii erityista taitoa ja
kokemusta

Muutostyyppi 4

e  koko organisaation toi-
mintaan kohdistuva
muutos

e toteutetaan hitaassa ai-
kataulussa

e  riskien tiedostaminen
merkityksellistd muutok-
sen alan laajuuden joh-
dosta

o  t&htda viime ké&dessé or-
ganisaatiokulttuurin
muuttamiseen

e muutoksen hallinnasta ja
muutosprojektin ohjauk-
sesta huolehdittava
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Taulukon muutostyypit osoittavat sen, miten erilaisia muutokset voivat olla riippuen niiden
aikajénteesta ja siitd, miten ne kohdistetaan. Muutostyypissa 1 riskit ovat realistisia ja muu-
tosjohtamiseen tulee kiinnittdd huomiota, kun muutos toteutetaan radikaalisti nopeassa aika-
taulussa. Muutostyyppi 2 on hyvin riskiton muutostyyppi, eika vaadi erityistd muutososaa-
mista, koska muutos toteutetaan pitkélla aikajénteelld ja se koskee vain suppeaa aluetta or-
ganisaation toiminnasta. Tyyppi 3 on kaikkein haasteellisin muutostyyppi ja sitd kutsutaan
korkean riskin ja erityista muutosjohtajuutta edellyttavaksi muutostyypiksi. Riskialttiuden
muutokselle luovat nopea aikataulu ja muutoksen laaja-alaisuus. Muutostyyppi 4 on hyvin
lahelld tyyppi 3:sta, mutta muutos toteutetaan pidemmaéll& aikajanteelld, jolloin riskit eivéat
ole yhté korkeat. Tassékin muutostyypissa riskienhallinnalla on kuitenkin keskeinen asema.
(Stenvall ja Virtanen 2007: 26.)

Mathurin (2013) mukaan organisaatiomuutoksen alueet voidaan jakaa rakenteelliseen muu-
tokseen, kustannusten leikkaukseen, prosessimuutokseen ja kulttuurimuutokseen. Rakenteel-
lisessa muutoksessa organisaatio nahdaan ikéan kuin funktionaalisina osina, jotka jarjestel-
l&4&n uudelleen paremman suorituskyvyn saavuttamiseksi. Kustannusséaastdjen tavoittelussa
Kiinnitetadn huomiota tarpeettomiin prosesseihin ja toimintoihin, jotka eivat tuo yritykselle
enéa lisdarvoa. Prosessimuutoksella taas tavoitellaan yleensa prosessin tehostamista tai no-
peuttamista. Silla voidaan myds tavoitella saastoja tai prosessin luotettavuuden parantamista.
Kulttuurimuutos koskettaa organisaation henkildstoa ja silla tavoitellaan esimerkiksi organi-
saation johdon ja henkil6ston suhteen muutosta tai uuden johtamistyylin kéayttéonottoa.
(Mathur 2013.)

Draft (1986) jaottelee muutoksen neljaan eri tyyppiin: muutos hallinnossa, muutos ihmisissa,
muutos teknologiassa ja muutos tuotteissa tai palveluissa. Hallinnon muutokset voivat kos-
kea esimerkiksi organisaatiorakennetta, organisaation politiikkaa tai palkitsemisjarjestelmia.
Muutos ihmisissa kasittad muutokset henkiloston asenteissa, taidoissa, tavoissa ja kéytok-
sessd. Teknologiamuutokset kasittavat muun muassa uusien jarjestelmien kayttéénoton. Uu-
silla tuotteilla ja palveluilla yleensa pyritd&n kasvattamaan markkinaosuutta ja saavuttamaan
uusia asiakkaita. Uudet tuotteet ja palvelut ovat laheisesti sidoksissa teknologian muutok-
seen, sill& usein uusien tuotteiden tuottamisessa kéytetddn uutta teknologiaa. (Draft 1986:
269-270.)
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Erametsd (2004) jakaa myos organisaatiomuutoksen neljaan eri kategoriaan sen mukaan,
mit& muutos koskee. Ensimmaéinen kategoria on yksildmuutos, jota pidetaan koko organisaa-
tiomuutoksen ytimend. llman yksilon oppimista ja sopeutumista ei muukaan organisaatio voi
muuttua. Toisen muutostyypin muodostavat tyéhon liittyvat muutokset, jotka ovat yleisimpia
muutoksia organisaatiossa. Tyohon liittyvd muutos voi olla esimerkiksi uuden laitteen tai
jarjestelman kayttoonottaminen. Kolmas kategoria késittdé strategiset muutokset. Strategi-
nen muutos vaatii organisaatiolta koko yrityskulttuurin muutosta, uusien tapojen ja asentei-
den omaksumista ja ajattelun uudistamista. Uusien markkina-alueiden valloittaminen ja yri-
tyskaupat kuuluvat strategiseen muutokseen. Organisaatiokulttuurin muutos kuuluu neljén-
teen kategoriaan ja on vélttdmatonta suurissa strategisissa muutoksissa. Neljas muutostyyppi
on kaikkein haastavin, koska usein organisaatiokulttuuri on hyvin syvélle juurtunut yrityk-
seen ja uusien arvojen omaksuminen on haastavaa. (Erdmetsa 2004: 23-24.)

Edella esitettyjen muutostyyppien pohjalta voidaan esittéa tiivistetysti, etta organisaatiomuu-
tos voidaan kategorisoida tarkastelemalla sen aikahorisonttia; onko kyseesséa lyhyella vai pit-
kalla aikajanteelld toteutettava muutos. Sen liséksi voidaan tarkastella, kuinka laajaa aluetta
organisaatiosta muutos koskettaa ja mité osa-aluetta se koskettaa. Pienid tai suuria muutoksia
voivat olla muutokset henkildstossa, tyossa, teknologiassa ja hallinnossa, kun muutokset stra-
tegiassa, organisaation rakenteessa ja organisaatiokulttuurissa ovat lahes poikkeuksetta suu-
ria muutoksia.

2.1.2 Muutosprosessi

Muutosprosessi on toimintojen sarja, joka koostuu erilaisista tehtavista ja edelleen pienem-
mistd osatehtévista. Prosessin ennakoitavuus, eli se, miten paljon prosessin eri vaiheita voi-
daan suunnitella etukateen, riippuu muutoksen siséllosta ja kontekstista. (Stenvall & Virta-
nen 2007: 43-45). Organisaatiomuutoksen kirjallisuudessa ja tutkimuksissa on ajan saatossa
luotu hyvin monia erilaisia muutosprosessimalleja, joiden soveltaminen kaytdnndssa luo
muutokselle hyvat edellytykset onnistumiselle. Mik&an prosessimalli harvoin kuitenkaan so-
pii sellaisenaan sovellettavaksi, silld organisaatiot ja niiden muutokset ovat aina uniikkeja.
Tahén tutkimukseen on valittu esitettaviksi kaksi tunnetuinta muutosprosessimallia ja kaksi
uudempaa mallia. Kaikissa malleissa on esilla myds inhimillinen puoli. Luvun lopussa on
taulukko, johon on tiivistetty kaikkien esiteltyjen prosessimallien vaiheet.
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Ensimmainen tunnetuksi tullut muutosprosessin vaihemalli on muun muassa Mills, Dye &
Mills (2009) esittelemé& Lewinin (1947) kehittdmé& kolmivaiheinen muutoksen malli. Lewinin
malli yksinkertaistaa muutosprosessin kolmeen vaiheeseen: sulata (unfreeze), muuta
(change), jaadyta (refreeze). Mallin tarkoituksena on tahdentad muutoksen pysyvyyden olen-
naisuutta, eli muutoksen toteuttamisen jalkeen ei pida palata hiljalleen vanhoihin toimintata-
poihin, vaan tehda organisaation uudesta olotilasta pysyva. (Mills ym. 2009.)

Sulatusvaiheessa organisaation jasenet tunnistavat tarpeen muutokselle. Ryhman taytyy ym-
martad, miksi muutos toteutetaan ja muutoksesta taytyy tehda toivottu. Sulatusvaiheessa teh-
daan selvaksi, miksi vanha toimintatapa ei ole enaa hyvaksyttava. Muutosvaiheessa toteute-
taan haluttu muutos. Uudet toimintatavat, rakenteet, arvot ja asenteet kehitetdédn ja otetaan
kayttoon. Muutosvaiheessa on tarkeda osallistaa henkilostd mukaan muutoksen suunnitte-
luun ja toteuttamiseen, ja tatd kautta sitouttaa henkildstd uuteen toimintamalliin. Jaadytys-
vaiheessa tehtyja muutoksia vahvistetaan ja tuetaan. On tarkeda varmistaa organisaation jar-
jestelmien olevan yhtenéisia muutoksen kanssa. Esimerkiksi organisaation palkitsemisjérjes-
telman taytyy tukea uusia toivottuja toimintatapoja. (Mills ym. 2009.)

Lewinin muutosmallia on kritisoitu siitd, ettd nykypéivan liike-elamassé organisaatioilla ei
ole aikaa toteuttaa sulatus- ja jaddytysvaihetta, koska meneillaén olevia muutoksia saattaa
olla useita samaan aikaan tai uusi muutos on jo tuloillaan ennen kuin vanha muutosprosessi
saadaan paatettyd. Mallin toteuttaminen tarvitsee siis merkittavaa sitoutumista organisaation
taholta niin ennen muutosta kuin sen jalkeen. Mallia on my®s kritisoitu liian suoraviivaiseksi
ja laajaksi, joten sen tilalle on kehitetty uudempia ja kaytannollisempia prosessimalleja.
(Mills ym. 2009.)

Kotter (1996) laajensi Lewinin mallia luomalla kahdeksan askeleen muutosmallin, joka on
yksi tunnetuimmista ja kdytetyimmistd muutosprosessin vaihemalleista. Muutoksen ensim-
mainen askel on 1) luoda kiireen ja valttamattdmyyden tuntu tutkimalla markkinoita ja kil-
pailutilannetta, sekd maarittelemalla merkittdvat uudet mahdollisuudet. Toisessa vaiheessa
2) perustetaan ohjaava tiimi, joka on kyllin vahva ohjaamaan muutosta. Muutoksen kolmas
askel on 3) vision maarittaminen muutoksen ohjenuoraksi ja strategian laatiminen vision
toteuttamiseksi. Neljannessa vaiheessa 4) viestitadn muutosvisio kaikkia mahdollisia keinoja
kayttamalla, jotta viesti saadaan valitettya kaikille. Viides askel on 5) henkiléston valtuutta-
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minen vision mukaiseen toimintaan, jolloin henkildstolle tulee antaa laajat valtuudet ja kan-
nustaa uusien ideoiden ja toimenpiteiden luomiseen. Kuudes vaihe on 6) lyhyen aikavalin
onnistumisien varmistaminen muun muassa palkitsemalla. Seitsemannessa vaiheessa 7) va-
kiinnutetaan parannukset ja toteutetaan uusia muutoksia, muutosvision kanssa yhteen sopi-
mattomat jarjestelmat ja rakenteet muutetaan. Viimeinen askel sisaltda 8) uusien toimintata-
pojen juurruttamisen yrityskulttuuriin tuomalla esiin organisaation menestymisen ja uusien
toimintamallien véliset yhteydet, seka kehittdméall& johtajuutta ja varmistamalla seuraajien
I6ytymisen. (Kotter 1996: 17-18.)

Kotter (1996: 3—13) on kehittanyt kahdeksanvaiheisen prosessimallinsa eliminoimaan taval-
lisimmat virheet, jotka ovat usein syyna muutoksen epdonnistumiseen. Muutoksen epaonnis-
tumisen taustalla on usein liiallinen tyytyvéisyys vallitsevaan tilanteeseen, jolloin muutosta
ei nédhda tarpeellisena, muutosta ohjaavan vahvan tiimin puuttuminen, vision merkitysta ali-
arvioidaan tai siitd kerrotaan liian vahan, vision tieltd ei poisteta esteitd, ei saavuteta lyhyen
aikavalin onnistumisia, voitto julistetaan liian varhain tai muutoksia ei onnistuta juurrutta-
maan yrityskulttuuriin,

Burke (2002) jakaa muutosprosessin neljaén eri vaiheeseen: vaihe ennen muutoksen julkai-
sua, muutoksen julkaisuvaihe, muutoksen julkaisun jalkeinen aika ja viimeisena yllapito-
vaihe. Ensimmaisessa vaiheessa ennen muutoksen julkistamista keratéén tietoa organisaation
ulkopuolelta, luodaan tarve muutokselle seka selvennetdén visio ja suunta muutokselle. Toi-
sessa vaiheessa muutos tuodaan julki. Tassa vaiheessa viestitdan tarve muutokselle, laitetaan
alulle tarkeimmat toiminnot ja tydskennellddn muutosvastarinnan torjumiseksi. Kolman-
nessa vaiheessa, muutoksen julkituonnin jalkeen, on tarkedd johdonmukaisesti ja méaratie-
toisesti edistdd muutosta, toistaa muutosviestintda ja ottaa vastaan negatiivisuus muutosta
kohtaan. Neljas vaihe on muutoksen yllapitaminen, jolloin varaudutaan odottamattomiin seu-
rauksiin, valitaan muutoksen seuraajat ja liséksi julkistetaan mahdolliset uudet muutokset.
(Burke 2002.)

Hiattin (2006) luomassa muutosprosessimallissa on viisi vaihetta: tietoisuus (awareness),
halu (desire), tietamys (knowledge), kyvykkyys (ability) ja vahvistaminen (reinforcement).
Muutosprosessin ensimmaisessé vaiheessa ollaan tietoisia muutoksen luonnosta, miksi muu-
tos tehddan, mitd muutoksella tavoitellaan ja millainen riski on olla tekeméattd muutosta. Tay-
tyy olla my0s tietoinen niisté ulkoisista ja siséisista tekijoista, jotka kdynnistavat muutoksen.
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Toinen vaihe, halu, tarkoittaa halukkuutta tukea muutosta. Halu syntyy henkilokohtaisista
syistd ja siihen vaikuttaa paljolti muutoksen luonne ja henkilén oma yksildllinen tilanne. Tie-
tdmyksen vaihe kasittdd sen tiedon, koulutuksen ja valmennuksen joka on valttdaméatonta
muutoksen toteuttamista ajatellen. Se késittdd myos tiedon muutoksessa toimijoiden kaytok-
sestd, prosessista, tyokaluista, jarjestelmista, taidoista, tyorooleista ja tekniikoista, jotka tar-
vitaan muutoksen implementointiin. Neljas vaihe, kyvykkyys, on muutoksen toteutusvaihe.
Kyvykkyys tarkoittaa tietdmyksen muuttamista kdytannén toiminnaksi. Kyvykkyys saavute-
taan, kun maaritellylla ryhmalla on vaadittu osaamisen taso muutoksen toteuttamiseksi. Muu-
tosprosessin viimeisessé vaiheessa muutosta vahvistetaan seké sisaisilla etta ulkoisilla teki-
joilla. Ulkoisia vahvistavia tekijoita voivat olla tunnustus ja palkitseminen. Sisaisié tekijoita
voivat olla henkildn tyytyvaisyys muutokseen ja hanen tyytyvaisyytensd omaan panokseensa
muutoksen toteuttamisessa. (Hiatt 2006: 1-3.)

Edella esitettyjen muutosprosessimallien vaiheet on tiivistetty seuraavalla sivulla esitettyyn
taulukkoon (taulukko 2). Jokaisessa esitetyssd muutosprosessimallissa korostetaan muutos-
tarpeesta viestimista ja sen tahdentamistd, miksi nykytila ei ole enaa haluttu olotila organi-
saatiolle. Toiseksi, malleissa korostetaan muutosvision viestimistd organisaatioon, jotta jo-
kaiselle on selvad, mitd muutoksella halutaan saavuttaa. Muutoksen toteutusvaiheessa koros-
tuu osaaminen, muutosvastarinnan torjuminen, seké& henkildston osallistaminen ja sitoutta-
minen muutokseen. Neljanneksi muutosprosessimalleissa korostetaan muutoksen vahvista-
misen ja yllapitamisen merkitysta.
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Taulukko 2. Muutosprosessimallit.

Lewin (1947)

. Sulata
. Muuta
. Jaadyta

Kotter (1996)

CO~NOOT A~ WNE WN -

. Luo kiireen ja valttaméattomyyden tuntu

. Perusta ohjaava tiimi

. Laadi visio ja strategia

. Viesti muutosvisio

. Anna henkil6stolle laajat valtuudet

. Lyhyen aikavalin onnistumiset

. Vakiinnuta parannukset, tuota lisd& muutoksia
. Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin

Burke (2002)

B OWOWDN P

. Ennen muutoksen julkistusta

. Muutoksen julkistusvaihe

. Muutoksen julkistamisen jalkeen
. Muutoksen yllapito

Hiatt (2006)

AP~ wWNE

. Tietoisuus

. Halu

. Tietdmys

. Kyvykkyys

. Vahvistaminen

2.2 Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtaminen on moninainen prosessi, jossa ei voida suoraan soveltaa tiettyd kaa-
vaa tai johtamistyylia. Sen sijaan tarvitaan ymmarrysta organisaatiomuutoksen lainalaisuuk-
sista ja siitd, millaisissa olosuhteissa minkakin tyyppinen organisaatiomuutos on mahdollista
toteuttaa. (Juuti & Virtanen 2009: 140.) Muutosjohtaminen voidaan nahda tilannejohtajuu-
tena, jossa taytyy tunnistaa, milloin vaaditaan autoritddrisempaa johtajuutta ja milloin taas

kaivataan demokraattista johtajuutta (Viitala & Jylhd 2010: 261).
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Perinteisesti johtaminen organisaatioissa on ollut hierarkkista ja byrokraattista, ylhaalta alas
suuntautunutta. Viimeisten vuosikymmenten aikana alaa on kuitenkin vallannut ajattelu kat-
tavammasta ja osallistavammasta johtajuudesta. (Woodward & Hendry 2004.) Puhutaan
transformationaalisesta johtajuudesta, jossa karismaattisen johtajan tehtdva on inspiroida ja
motivoida seuraajiaan, tarjota selked visio toiminnalle ja pitda huolta seuraajistaan kasittele-
malla jokaista henkil6a yksilond. (Shin, Seo, Shapiro & Taylor 2015). Viime vuosina toteu-
tetut useat tutkimukset puhuvat sen puolesta, etta transformationaalisen johtajuuden piirtei-
den soveltaminen muutosjohtamisessa auttaa muutoksen onnistuneeseen lapivientiin (ks.
esim. Abrell-Vogel & Rowold 2014; Penava & Sehi¢ 2004; Nordin 2012). Johtaminen jat-
kuvasti muuttuvassa toimintaympéristossa ei kuulu enda pelkastaan ylimmaén tason johdolle,
vaan koko organisaatio kaikkia tasoja myoten on vastuussa johtamistydstda omalta osaltaan
(Viitala & Jylhd 2010: 252).

Muutosjohtaminen vaatii seké ihmisten johtamista (leadership) etta asioiden johtamista (ma-
nagement) (Kotter 1996: 22; Senior & Fleming 2006: 249). Kotterin (1996: 22—-23) mukaan
muutosjohtaminen edellyttdd 70-90% ihmisten johtamista ja ainoastaan 10-30% asioiden
johtamista. Ihmisten johtaminen on henkildston motivointia ja kannustamista kohti asetettua
tulevaisuuden suuntaa, yhteistyon luomista, palautteen antamista ja palkitsemista hyvasta
tyosta. Asioiden johtaminen siséltdd muun muassa suunnittelua, organisointia, budjetointia
ja tulosten seurantaa. VVoidaan sanoa, ettd asioiden johtaminen keskittyy organisaation muo-
dollisiin rakenteisiin ja tavoitteisiin, kun taas ihmisten johtaminen keskittyy ihmisten vali-
seen kaytokseen laajassa kontekstissa (Senior & Fleming 2006: 249).

2.2.1 Muutosjohtajan kompetenssit

Hyvélla muutosjohtajalta on usein piirteitd, jotka mahdollistavat kyvyn toimia menestyksel-
lisesti muutostilanteissa. Néita piirteitd ovat rationaalisuus, hyvat viestinta taidot ja luotta-
muksen herédttdminen. Jotta muutosjohtaja pystyy toimimaan edelld mainituin tavoin ja hal-
litsemaan niihin liittyvd&d muutosdynamiikkaa, muutosjohtajalla on usein myds piilevia kom-
petensseja, eli patevyyttd ja osaamista. Muutosjohtajan piilevid kompetensseja ovat vastuuta
kantavana yleisjohtajana toimiminen, valmentava johtaminen, itsehillintdan- ja hallintaan ky-
keneminen, lasnéolo, itsensé likoon laittaminen, esimerkilld johtaminen, sek& nopea tarttu-
minen ongelmiin ja mahdollisuuksiin. (Stenvall ja Virtanen 2007: 104-106.)
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Woodward & Hendry (2004) ovat tutkineet myds muutosjohtajan tarkeimpia kompetensseja.
Tutkimuksen mukaan muutoksen johtajan tarkein kompetenssi on vision ja suunnan viesti-
minen muille. Muita tarkeitd kompetensseja ovat avainhenkildiden tuen saaminen muutok-
selle, realistisen vision asettaminen, muiden energisointi ja innostaminen, syiden osoittami-
nen pééatosten taustalla, muiden kohtelu oikeudenmukaisesti, johdonmukaisuus teoissa ja sa-
noissa, muiden osallistaminen muutokseen, henkiléston kuunteleminen ja realististen suun-
nitelmien ja aikataulujen tekeminen.

2.2.2 Muutosjohtajan hallintakeinot

Organisatorisesta muutoskirjallisuudesta ja -tutkimuksesta on poimittu tahan tutkimukseen
nelja tarkeintd muutosjohtajan hallintakeinoa. Ndma hallintakeinot ovat viestintd, motivointi,
osallistaminen ja osaamisen kehittaminen. Viestinta on yksi tarkeimmista tyokaluista muu-
toksen toteuttamisessa. Voidaan liioittelematta sanoa, etta ilman viestintdd muutokset epdaon-
nistuvat. Yksinkertaisesti esitettyna viestinté siséltda 1) idean siitd, mita viestitaan, 2) viestin
valittamisen jonkin kanavan valitykselld ja 3) viestin tulkinnan. Tydyhteisdviestinta on kui-
tenkin paljon monimutkaisempi kokonaisuus. (Stenvall ja Virtanen 2007: 60). Abergin
(2006) mukaan viestinnan ja johtamisen vélisen yhteyden korostaminen perustuu uudentyyp-
piseen ymmarrykseen tydyhteisosta ja sen toimivuudesta. Aikaisemmin tydyhteiso oli hie-
rarkkinen yhteiso, jossa korostui tehtdvanmukaisuus. Nykyaan tydyhteisé nahdaan sosiaali-
sena konstruktiona, joka rakentuu ihmisten puheiden ja tarinoiden kautta. (Aberg 2006).
Muutoksen johtaminen on jatkuvaa vuorovaikutusta ihmisten kanssa ja se vaatii avointa vies-
tintdd. Usein myds niissé tilanteissa, kun ei olla varmoja siita, mité tulee tapahtumaan, on
parasta kommunikoida se avoimesti. Muutosviestinndssé on tarkedd huomioida viestinnan
kohteena oleva ihmisjoukko, silla mita suurempi ja heterogeenisempi joukko on kyseessa,
sitd helpommin ymmarrettavaa taytyy viestinnan olla. Myds viestinnan toisto on olennaisen
tarkedd. Viestinnan kohteena olevan ihmisjoukon ollessa pieni, voidaan viestiad abstraktimpia
kokonaisuuksia ja harjoittaa keskustelevampaa viestintaa. (Juuti & Virtanen 2009: 152—-153.)
Tutkimustulosten mukaan rehellinen ja avoin viestintd muutoksessa vahent&a henkildston
epdvarmuutta ja lis&é tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista. Viestinnalla voidaan myos lisété hen-
kKiloston muutosvalmiutta. (Tannera & Otto 2016.)
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Toinen tarked muutoksen hallintakeino on henkiléston motivointi. Tyomotivaatio voi olla
sisdinen (intrinsic) tai ulkoinen voima (extrinsic), joka saa yksilon tydskentelemaan optimaa-
lisesti tydssaan. Tyomotivaation on tutkittu olevan positiivisesti yhteydessa tyotyytyvéisyy-
teen, suoriutumiseen ja organisaatioon sitoutumiseen. Ulkoiset motivointitekijat ovat néky-
vida muille. Niité voivat olla esimerkiksi palkka, palkitseminen ja ylennys tydpaikalla. Ulkoi-
set motivaatiotekijat ovat vélttamattémia tyévoiman houkuttelemiseksi organisaatioon ja hei-
dan pitamiseksi yrityksessa. Lisaksi ulkoisia motivointi keinoja kaytetdan parempien tyosuo-
ritusten tukemiseksi. Sisdinen motivaatio syntyy henkilon siséllé ja on liitoksissa tyohon tai
ty6tehtdvaan itseensd. Henkild voi kokea sisdisesti palkitsevaksi esimerkiksi vastuun tunteen
tai jonkun tavoitteen saavuttamisen. Tutkimuksien mukaan sisdinen motivaatio on yhtey-
dessa merkitykselliseen tyohon. Kaikki motivaatiotekijat eivat ole pelkastaan ulkoisia tai si-
séisid, vaan usein motivaatiotekijassa voi olla molempia piirteitd. Tutkimuksien mukaan joh-
tajilla ja esimiehilld on hyvin tarked rooli tydntekijoiden motivoinnissa. Jos johto ja/tai esi-
miehet eivat tue muutosta toimillaan, eivéat alaiset 10yda myodsk&én motivaatiota muutoksen
toteuttamista kohtaan. Uutiset muutoksesta aiheuttavat usein myds pelkoa henkilén omaa
tyoroolia ja tyotilannetta kohtaan, seka tyén pysyvyytta kohtaan. Johdon ja esimiesten teh-
tava on kertoa jo ennen muutoksen implementointia, mita hyotyja muutos tuo henkildiden
tyéhon ja miksi muutos ei ole uhka, jotta motivaatio muutosta kohtaan syntyy. (Mathur
2013.) Carlisle & Murphyn (1996) mukaan motivoitunut henkildsto tarvitsee taidokkaan joh-
tajan, joka pystyy tarjoamaan motivoivan ympariston tehokkaalla viestinnalla, luovilla ide-
oilla ja ideoiden priorisoinnilla, selkeilla henkildstokaytanngilla ja tyén seurannalla.

Osallistaminen on yksi niisté tekijoista, jolla on suuri vaikutus organisaatiomuutoksen on-
nistumiseen. Osallistamisessa on kyse siitd, ettd henkilGita eri tyotehtévista ja organisaation
eri tasoilta tyoskentelee yhdessa jonkin organisatorisen ongelman ratkaisemiseksi. (Valleala,
Herranen, Collin & Paloniemi 2015.) Henkiloston osallistamisen on todettu edistdvan oppi-
mista, koska henkildilla on omaa erityisosaamista, erilaisia taitoja ja tietoa, joita he paasevat
jakamaan. Osallistaminen lisdd myds sitoutumista ja edistdd kokemusta tyén mielekkyydesta.
(Kitzmiller, Anderson & McDaniel 2010.) Osallistamista on todettu esiintyvan eniten orga-
nisaatioissa, jotka antavat paljon painoarvoa rikkaille ja monipuolisille yhteyksille organi-
saation henkildston vélilla. Johdolla ja esimiehilld on tarkeé rooli henkiloston osallistamisen
edistdmisessa tai sen hankaloittamisessa. (Valleala ym. 2015.) Fuchs & Prouskan (2014) tut-
kimuksen mukaan henkilon osallistumisen aste muutokseen seka organisaation ja esimiehen
tuen maaré ovat yhteydessa henkilon myonteiseen asenteeseen muutosta kohtaan.
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Osaamisen kehittaminen on neljds muutosjohtajan hallintakeino. Osaamisen kehittdminen on
laheisesti liitoksessa osallistamiseen, koska oman osaamisen kehittdminen ja oppiminen ovat
usein osallistamisen lopputulema (Valleala ym. 2015). Tydssédoppimista vauhdittavia teki-
JOitd ovat erilaisten tydyhteisokohtaisten sosiaalisten tukikéyténtdjen kehittdminen, kuten
vuorovaikutustilanteiden mahdollistaminen, motivointi ja kannustaminen. Lisaksi reflektii-
visyyden kehittdminen on osa osaamisen kehittamista. Reflektiivisyyttd on erityisesti se, etta
henkildstd tunnistaa oppimansa merkityksen, kykenee hyodyntdmaén sita tydsséan ja kyke-
nee Kriittisesti arvioimaan oppimaansa. (Stenvall & Virtanen 2007: 41.)

2.3 Muutos ja yksilo

Ihmiset kokevat organisaatiossa tapahtuvat muutokset hyvin eri tavoin ja muutokset aiheut-
tavat aina jonkinlaisia reaktioita, olivatpa ne positiivisia tai negatiivisia. Tutkimusten mukaan
yksilon aikaisemmat kokemukset muutoksista vaikuttavat merkittavasti myohempiin koke-
muksiin muutoksista. Mikéli henkild on ollut mukana hyvin johdetussa ja onnistuneessa
muutoksessa, on suhtautuminen myds tuleviin muutoksiin myonteisempéa ja painvastoin.
(Fuchs & Prouskan 2014.)

Yksilon kokemien eri tunnetilojen takia muutostilanne on usein hyvin kuluttava. Heittelehti-
vien tunnetilojen takia yksilo ei aina toimi johdonmukaisesti ja saattaa valilla jopa pyséhtya
paikalleen toimintakyvyttdmana. Tunteiden takaa on usein l0ydettavissa jarkiperaiset syyt,
joita voivat olla esimerkiksi yksilon arvojen ja perusolettamusten haastaminen muutoksen
tavoitteilla. Muutosjohtajan on tarkedd ymmartéaa, ettd tunteet kuuluvat osaksi muutospro-
sessia ja useimmiten tunnetiloihin reagointi vaatii muutosjohtajalta faktaperaista ja maltillista
ldhestymista. (Stenvall & Virtanen 2007: 94-96.)

Tassé luvussa tutkitaan sitd, miten yksilo kéyttdytyy muutosprosessissa ja miten yksilon
asenteisiin voidaan vaikuttaa prosessin aikana. Taéman jalkeen esitelladn muutosvastarinnan
ké&site. Luvussa tutkitaan, miten muutosvastarinta ilmenee, mihin se kohdistuu ja miten sita
voidaan véhentda. Lopuksi kasitellddn muutoksen vaikutuksia yksiléon hyvinvoinnin ja asen-
teiden kannalta.
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2.3.1 Muutosprosessi yksilon kokemana

Ponteva (2010) esittda nelja eri tyyppid selittdméan sitd, miten ihmiset toimivat muutoksessa.
Joillekin ihmisille muutoksen siséistdminen on helpompaa ja he ovat ketterésti mukana muu-
toksen toteuttamisessa. Toinen ihmistyyppi taas saattaa kyseenalaistaa asioita helpommin,
mutta ndkee muutokset kuitenkin parannuksina. Kolmas tyyppi tarvitsee paljon tukea muu-
toksen aikana selvitdkseen siitd. Viimeinen ihmistyyppi suhtautuu muutokseen vélinpitdmat-
tomaésti ja haluaa vain hoitaa tyonsa.

Ponteva (2012) kuvaa teoksessaan muutoksen vaiheita yksilon nakdkulmasta (taulukko 3).
Monesti muutos aiheuttaa uhan kokemista, jolloin henkil® saattaa pohtia, onko hénen ty6-
paikkansa jopa vaarassa muutoksen my6tad. Uhan kokemisen jélkeen saattaa tulla vastustuk-
sen vaihe, jolloin henkil6 kasittelee tunteitaan, tekee suruty6ta ja oppii pois vanhasta toimin-
tamallista. Taman jalkeen alkaa hyvaksyminen ja uuden toimintatavan luominen. Uuden toi-
mintatavan ja identiteetin luomisen myoté tapahtuu sitoutumien. Avoin keskustelu, tuki, jat-
kuva viestintd, koulutus ja osallistaminen ovat paddosassa yksilon kokemuksien hallitsemi-
sessa.
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Taulukko 3. Muutoksen vaiheet yksilon kokemana (Ponteva 2012).

Muutoksen vaihe Hallinnan keino
1. Muutosta edeltéva vaihe

- toimintaympéristén huo-

mioiminen Paatos - avoin keskustelu

- ennakointi

- muutostarve
2. Uhan kokemisen vaihe

- epavarmuus tiedot

- uhka Merkitys selviaa i tlek_o us

- lamaantuminen - Wk
3. Vastustuksen vaihe

- tunteiden késittely - tiedotus

- surutyd Poisoppiminen - osallistuminen

- muutosvastarinta - jatkuva muutosviestinta
4. Hyvaksyminen

- haasteisiin tarttuminen o . i koku_lutus

- ammattiroolin jasentymi- Uusi toimintatapa ja - Wk .

nen identiteetti - jatkon hallinta
- samaistuminen
Sitoutuminen

Stenvall & Virtanen (2007: 50-51) kuvailevat yksilon kokemukset muutosprosessin aikana
hyvin samaan tapaan kuin Ponteva (2012). Stenvall & Virtanen erottavat kolme toisistaan
poikkeavaa vaihetta muutosten toteuttamisessa yksilon kokemana. Nama vaiheet ovat la-
maannusvaihe, toiveen herdamisvaihe ja sopeutumisvaihe. Ensimmaisessa vaiheessa henkilo
lamaantuu ja saattaa joutua shokkiin kuullessaan tulevasta uudistuksesta. T&man seurauksena
saatetaan kieltdd muutos ja kritisoida sitd voimakkaasti. Yleensd lamaannusvaiheessa infor-
maation vastaanottaminen on rajallista, joten viestintd muutosprosessin alkuvaiheessa voi
olla ongelmallista. Toisessa vaiheessa tunteet muutoksen suhteen vaihtelevat voimakkaasti
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positiivisesta negatiiviseen ja toisin pain. Tunteiden vuoristorata saattaa olla henkil6lle hyvin
kuluttavaa. Kolmannessa vaiheessa muutos hyvaksytaén ja siihen aletaan sopeutua. Muutos
voidaan nahda jopa uutena mahdollisuutena ja haasteena.

Jotkut organisaatiot kdyvat muutoksen eri vaiheet lapi hyvinkin ripedsti. Tama saattaa johtua
siitd, ettd muutos ei ole voimakas tai organisaatio on erityisen muutoskykyinen. Toisaalta
saattaa olla, ettd organisaatiossa ei koskaan péésté sopeutumisvaiheeseen muutosprosessissa.
(Stenvall & Virtanen 2007: 51.)

Weber & Weber (2001) ovat tutkineet henkildston suhtautumista muutokseen organisaa-
tiomuutoksen aikana. Tutkimus toteutettiin kahdessa erdassa, muutoksen aluksi ja puolenvuo-
den jalkeen muutoksen alkamisesta. Tutkimuksen mukaan henkiléston asenne muutosta koh-
taan muuttuu positiivisemmaksi ajan myo6té, kun muutoksen tavoitteet selkenevét ja muutok-
sen vaikutus henkildon itseensé on selvempi. Jo hyvin muutosprosessin alkuvaiheessa aloi-
tetulla viestinnalla ja valmennuksella voidaan edistad henkiloston nopeampaa hyvaksyntaa
muutokselle. Toiseksi, johdon selked viesti visiosta ja tavoitteiden lapinakyvyys jo muutok-
sen alkuvaiheessa vaikuttavat henkildston asenteeseen positiivisesti. Kolmanneksi, henkil6s-
ton osallistaminen muutokseen lisdd henkildstén luottamusta organisaation johtoa kohtaan ja
kokemukseen siitd, ettd esimies tukee kehitysta.

Straatmann ym. (2016) ovat myds tutkineet henkildston asenteita organisaation muutospro-
sessissa. Tulokset ovat hyvin samankaltaisia kuin Weber & Weber (2001) tutkimuksessa.
Straatmann ym. mukaan henkildston asenteisiin ja odotuksiin muutoksen lopputulemaa koh-
taan voidaan vaikuttaa johdon nakyvan tuen lisdédmisella ja osallistumismahdollisuudella
muutosprosessiin. Lisaksi henkildston asenteeseen ja kaytokseen muutosta kohtaan voidaan
vaikuttaa intensiiviselld kommunikoinnilla.

2.3.2 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on organisaation henkil6stossa ja johdossa ilmenevéé vastustusta muutosta
kohtaan (Stenvall & Virtanen 2007: 100). Muutosta kohtaan saatetaan olla hyvin skeptisié,
jolloin muutosta vastustetaan seké aktiivisesti etta passiivisesti omalla toiminnalla. Tama las-
kee tyon tuottavuutta ja muutoksen todennakoisyytta onnistua. (Weber & Weber 2001.)
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Muutosvastarinta voi kohdistua eri asioihin. Usein voidaan erottaa muutoksen sisaltéon koh-
distuva vastarinta ja omaan asemaan liittyva vastarinta. Sisaltoon kohdistuva vastustus kasit-
tdd esimerkiksi tavoitteet, muutoksen toteutustavan ja keinot saavuttaa haluttu lopputulos.
Omaan asemaan kohdistuva muutosvastarinta johtuu epévarmuudesta, miten esimerkiksi
oma asema ja tyotehtdvat muuttuvat organisaatiossa. Usein sisaltoon kohdistuva vastustus
sekoittuu omaan asemaan liittyvan huolen kanssa. Muutosvastarinnan syyné saattaa olla yk-
silon epailys omasta tai organisaation kyvysté selviytyd muutoksesta. Toisaalta taas yksilo
saattaa ndhda, ettd muutoksen toimintamalli ei saa aikaan toivottuja vaikutuksia. Kolmantena
syyna vastarintaan voi olla yksildn oletus muutoksen vahingollisuudesta itselle tai organisaa-
tiolle. (Lines 2004.)

Tutkimuskirjallisuudessa muutosvastarinta esitetdan usein negatiivisena asiana. Muutosjoh-
tajan nakokulmasta tdméa on ymmarrettavad, koska muutosvastarinta hankaloittaa muutoksen
lapivientid. Jarretin (2004) mukaan muutosvastarinta tulisi kuitenkin nahda myos positiivi-
sena ja luonnollisena osana muutosta. Muutosvastarinta kertoo siitd, ettd muutos on kyllin
vaikuttava aiheuttaakseen reaktioita henkildstdssa ja organisaatiossa tapahtuu reflektiivista
kyseenalaistamista. Muutoksen vastustaminen kertoo my®s organisaation kyvysta sitoutua
toimintaan, silla vastarinta syntyy siitd, ettd henkil6t eivat halua luopua jostain heille tarke-
asta. Lisdksi muutosvastarinta voi parhaimmillaan luoda uutta ja synnyttdd ajatuksia siita,
miten muutoksen laatua voidaan parantaa. (Stenvall & Virtanen 2007: 100-101.)

Muutostilanne saattaa aiheuttaa henkildstdssa tunteita siita, etta organisaatio ei ole enaa lo-
jaali heitéd kohtaa ja arvostus sitd kohtaa vahenee. Muutosprosessin lapivieminen vaatii myos
usein henkildstoltd joustoa ja venytettyja tydpaivid, minka takia on tarked pohtia kannustin-
jarjestelmia ja palkitsemista, jotka tukevat muutosta ja vahentdvat muutosvastarintaa. Muu-
tosvastarinnan torjuminen vaatii muutosjohtajalta esimerkillistd toimintaa ja oman sitoutu-
misen osoittamista. Muutosjohtajalta vaaditaan kykyé tunnistaa ongelmat avoimesti. Lisaksi
avoin dialogi ja luottamus ovat tarkeité tekijoitd muutosvastarinnan vahentdmisessa. (Sten-
vall & Virtanen 2007: 102-103.)
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2.3.3 Muutoksen vaikutukset yksiloon

Useat tutkijat ovat I6ytdneet organisaatiomuutosten yhteyden henkildston lisdantyneeseen
epavarmuuteen, kyynisyyteen, vahentyneeseen tyotyytyvéisyyteen ja luottamukseen, sitou-
tumiseen seké tyohyvinvointiin (ks. esim. Tannera & Otto 2016; Rafferty & Jimmieson 2016;
Bryson, Barth, & Dale-Olsen 2013). Organisaation tuottavuus perustuu pohjimmiltaan or-
ganisaatiossa tyoskentelevien henkildiden tuottavuudelle, joten heidén psyykkisen hyvin-
voinnin huomioiminen on oleellista myds muutoksessa (Dahl 2011).

Tyo6hyvinvointi ymmarretadn nykypéivana laaja-alaisesti koko tydyhteison hyvinvoinniksi
ja toimivuudeksi. Tyohyvinvointi késittaa sekéa psyykkisen etta fyysisen hyvinvoinnin. Tyo-
hyvinvointi koostuu kokonaisvaltaisesti yksilon henkil6kohtaisten ominaisuuksien ja asen-
teiden liséksi organisaation toimivuudesta ja johtamisesta, tyoyhteison ilmapiirista seka itse
tyostad. (Terdva & Makeld-Pusa 2011.) Tydhyvinvoinnin tekijéat on esitetty alla olevassa ku-
viossa (kuvio 2).

Tyohyvinvoinnin tekijat

ORGANISAATIO

* tavoitteellisuus

* joustava rakenne

* jatkuva kehittyminen
* toimiva tyoymparisto

ESIMIES YKSILO RYHMAHENKI
* osallistuva ja * elamanhallinta * avoin vuorovaikutus
kannustava * kasvumotivaatio * ryhmin toimivuus
johtaminen * terveys ja
fyysinen kunto
$
TYO

* vaikuttamismahdollisuudet
* kannustearvo: oppiminen

\ « ulkoiset palkkiot /

Kuvio 2. Ty6hyvinvoinnin tekijat (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007: 7).
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Henkildston hyvinvointi on osa organisaation henkista padomaa, josta organisaation menes-
tys ja toimintakyky ovat riippuvaisia (Viitala & Jylha 2010: 242). Henkildstdn hyvinvoin-
nista huolehtiminen on oleellisen tarkedd my®s muutosprosessin aikana, silla negatiiviset vai-
kutukset, kuten sairaspoissaolot saattavat lisdéntya. Dahl (2011) on tutkinut organisaa-
tiomuutoksen vaikutusta tyontekijoiden henkiseen hyvinvointiin ja 16ytanyt yhteyden laajan
organisaatiomuutoksen ja tyontekijoiden negatiivisen stressin valilla. Dahlin mukaan huoli-
matta vuosikymmenia kesténeistd muutosjohtamisen tutkimuksista ja kehityksestd, organi-
saatiot eivat taysin pysty kontrolloimaan muutoksen negatiivia vaikutuksia tyontekijoihin ja
heidan hyvinvointiinsa.

Bernstrem ja Kjekshu (2012) ovat tutkineet muutosta koordinoivan johtajan kayttaytymisen
yhteyttd henkil0ston sairaspoissaoloihin. Tutkimuksessa tarkasteltiin viiden eri tekijan yh-
teyttd sairaspoissaoloihin, joita olivat sosiaalinen tuki, tehtavien valvonta, lojaalius johdolle,
ongelmien kohtaaminen ja negatiivinen johtamiskayttaytyminen. Sosiaalinen tuki ké&sittaa
tutkimuksessa huolenpidon ja rohkaisun, jolla pyritaan lisdédmaan tyontekijan motivaatiota.
Tehtdvien valvonnalla mitataan sitd, miten paljon tehtévien toteutusta ja niiden asiallisuutta
valvotaan. Negatiivisella johtamiskayttaytymiselld késitetadan sellainen huono kaytds organi-
saation hierarkiassa alemmalla tasolla olevia henkil6itd kohtaan, joka poikkeaa yleisesti hy-
vaksytystd hyvasta kaytoksestd. Ongelmien kohtaamisella mitataan johtajan halua ja kykya
tarttua ripeésti syntyneisiin ongelmiin ja pyrkimysta ratkaista ne. Ylh&élta alaspdin toteute-
tuissa muutoksissa muutosjohtajan lojaalius johdolle maarittelee sen, miten paljon muutos-
johtajalla on tilaa vaikuttaa tyontekijoille asetettuihin vaatimuksiin. Yleensa vdhemman lo-
jaali muutosjohtaja voi helpottaa vaatimuksia tyontekijoiden osalta olemalla valikoivampi
sen suhteen, miten ja milloin asioita toteutetaan. Tutkimuksen mukaan muutosjohtajan lojaa-
lius johtoa kohtaan on yhteydessé lisdéntyneisiin sairaspoissaoloihin. Tehtdvien valvonnalla
on taas sairaspoissaoloja vahentévé vaikutus. Sosiaalinen tuki on yhteydessa lisdantyneisiin
sairaspoissaoloihin, mutta jos muutosjohtaja puuttui usein ilmenneisiin ongelmiin, ei sosiaa-
lisen tuen vaikutus ollut endd merkityksellinen. Sosiaalisen tuen vaikutusta lisdantyneisiin
sairaspoissaoloihin selitettiin silld, ettd huolehtivassa ja tukevassa ymparistdssa sairaspoissa-
olot ovat yleisesti hyvéksytympia.

Morgan ja Zeffane (2003) ovat tutkineet organisaatiomuutoksen vaikutusta henkildston ko-
kemuksiin vahentyneestd luottamuksesta organisaation johtoa kohtaan. Tutkimusaineisto on
koottu Australiassa yli 2000 tyopaikasta ja tutkimukseen osallistui yli 19000 tydntekijaa.
Tutkimuksen mukaan mik& tahansa muutos koettelee henkildston luottamusta, mutta suurella
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ja organisaatiorakenteita muokkaavalla muutoksella on merkittavampi vaikutus henkildstén
luottamukseen. Radikaali muutos lisdd myds todenndkoéisyyttd hyvinvoinnin ongelmille.
Muutosprosessin toteutuksella 16ydettiin olevan yhteys koettuun luottamuksen tasoon, silla
mité suorempaa kommunikointi esimiehen ja tydntekijan, seka johdon ja tyontekijan vélilla
oli, sitd suuremmaksi luottamus tyéntekijan nakdkulmasta koettiin. Morganin ja Zeffanen
tutkimuksen mukaan tyontekijan kokemus avoimesta ja suorasta osallistamisesta muutospro-
sessiin myos liséa luottamusta johtoa kohtaan. Lisaksi henkiléston negatiiviset kokemukset
muutoksesta, kuten paatoksenteosta pois jattdminen, epatietoisuus, harva viestinté ja vahai-
nen tyon seuranta lisdavat kyynisyytta.

Brown ja Gregan (2008) ovat tutkineet tydntekijoiden kyynistymista organisaatiomuutok-
sessa ja miten Kyynisyytta muutosta kohtaan voidaan vahentaa. Tutkimukseen osallistui yli
tuhat julkisen sektorin tydntekijaa. Brownin ja Greganin tutkimus tukee jo aiemmin esitettyja
tuloksia osallistamisen positiivisesta vaikutuksesta henkiloston kokemuksiin muutoksesta.
Tutkimus rohkaisee johtajia osallistamaan henkilostod paatoksentekoon ja jakamaan tietoa
avoimesti henkildston kyynisyyden ja muutoskielteisen asenteen muuttamiseksi myontei-
semmaksi.
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3. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Tassa luvussa tutustutaan tutkimuksen metodologiaan ja perustellaan tutkimuksen metodo-
logiset valinnat. Metodologia tarkoittaa saantdja siitd, miten tutkija kayttaa tutkimusvalineitéd
asetetun padmadran saavuttamiseksi. Metodologia tarkastelee kaytetyn aineistonkeruu- ja
analyysimetodin jarked. Metodi siis perustelee tutkimuksessa syntyneen tiedon ja metodolo-
gia kyseenalaistaa kéytetyn menetelméan soveltuvuuden. (Tuomi & Sarajérvi 2003: 11).

Tutkimuksen menetelmavalintoja tehdessa tulee ottaa huomioon tutkimuksen ongelmanaset-
telu ja tavoitteet. Lisaksi tulee huomioida valittujen menetelmien yhteensopivuus keskenaan.
Laadullinen tutkimus tukee tdmén tutkimuksen tavoitetta parhaiten, koska tarkoitus on ku-
vata todellista elaméaa. Tiedon hankinnan menetelména toimii tapaustutkimus ja aineisto ke-
ratadn teemahaastatteluin.

Tassa luvussa tarkastellaan lahemmin valittuja tutkimusmenetelmia ja perustellaan niiden
valinta tdman tutkimuksen puitteissa. Lisdksi kerrotaan tarkemmin aineiston keruun vai-
heesta ja miten aineisto analysointiin. Tutkimuksen case-yritys esitellaan luvussa 3.3.

3.1 Laadullinen tutkimus

Laadullista tutkimusta on vaikea méaaritella yksiselitteisesti, koska laadullisella tutkimuksella
ei ole omaa varsinaista teoriaa. Sen voidaan kuitenkin sanoa olevan joukko tulkinnallisia
tutkimuskaytantoja. Laadulliselle, eli kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista se, etta
siind eritellaan yksittaisia tapauksia. Tapaus voi olla kuvattuna esimerkiksi haastattelulau-
suntona kuten t&ssa tutkimuksessa, paivékirjahavaintona tai tekstikatkelmana. Laadullinen
tutkimus rakentuu sosiaalisesti ja oleellista tutkimuksessa on tutkijan vuorovaikutus yksittai-
sen havainnon kanssa. Puhutaan sosiaalisesta konstruktivismista, jossa tutkija on osa tutkit-
tavaa ilmi6té ja tutkimus rakentuu tutkijan ja tutkittavien véliselle vuorovaikutukselle. Laa-
dullinen tutkimusmenetelma tukee tdmén tutkimuksen tarkoitusta, koska tutkittavia yksittais-
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tapauksia tarkastellaan niihin osallistuvien henkildiden ndkdkulmasta ja tutkimuksen koh-
teena ovat henkildiden kokemukset organisaatiomuutoksessa. (Koskinen, Alasuutari & Pel-
tonen 2005: 30-33.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen merkittavin ero kvantitatiiviseen, maarélliseen tutkimukseen on
laadullisen tutkimuksen perustumattomuus tilastolliseen todennékoéisyyteen eli pyrkimyk-
seen tuottaa tutkimusaineisto numeeriseen muotoon. (Koskinen ym. 2005: 30.) Laadullinen
tutkimus on ihmistieteellinen, fenomenologis-hermeneuttinen tutkimus, joka pyrkii ymmar-
tdmaén tutkimuksen kohdetta. Méaarallinen tutkimus on taas positivismiin pohjautuva luon-
nontieteellinen tutkimus, joka pyrkii selittdmaan tutkittavaa ilmiotd. (Tuomi & Sarajérvi
2003: 66-67.) Kvantitatiivisen tutkimuksen mukaan todellisuus on objektiivinen ja yhte-
nevéinen, kun sen sijaan kvalitatiivisen tutkimuksen todellisuus on subjektiivinen ja moni-
nainen niin kuin tutkittavat sen kokevat (Hirsjarvi & Hurme 2000: 22).

3.2 Tapaustutkimus tiedonhankinnan menetelména

Tapaus- eli case-tutkimus on yksi tyypillisimpia liiketaloustieteellisen tutkimuksen laadulli-
sia menetelmia. Tapaustutkimus tarkoittaa tutkimusmenetelmaa, jossa valitaan tarkoituksen-
mukaisesti yksi tai korkeintaan muutama tapaus tutkimuksen kohteeksi. Yleensa tutkittava
tapaus on yritys tai yrityksen osa, osasto, tapahtumasarja, prosessi tai historia. (Koskinen,
ym. 2005: 154.) Tapaustutkimuksen tavoitteena on muodostaa kuvailu tutkimuksen koh-
teena olevasta ilmidsta ja ymmartaa ilmiota syvallisesti. Tapaustutkimuksen tuloksia on
my06s mahdollista yleistad, mutta se ei ole tutkimuksen ensisijainen tarkoitus, vaan saada pa-
rempi ymmarrys tapauksesta. (Metsamuuronen 2000: 17-18.)

Taman tutkimuksen tapaukseksi on valittu tietty yritys ja tdiman yrityksen Taloushallintopal-
velut-yksikkd. Yksikosté on valittu kymmenen henkilda tutkimuksen kohteeksi ja liséksi yk-
sikdn nelja sidosryhman edustajaa yrityksen sisaltd. Tutkittavat henkil6t valitaan tarkoituk-
senmukaisesti siten, ettd he tydskentelevat erilaisissa tyotehtavissé organisaation eri hierar-
kiatasoilla ja myds sidosryhmén edustajat tyoskentelevat kukin case-yrityksen eri tulosyksi-
koissd. Aineistossa on edustettuna yksikon ylin johto, esimiehet, muutoksen projektiryhma,
toimihenkil6ita jokaisesta eri tiimistd, seka henkil6itd uudesta palvelukeskuksesta Virosta.
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Sidosryhman edustajat, eli Taloushallintopalvelujen sisdiset asiakkaat tyoskentelevat kaikKki
samassa asemassa Taloushallintopalvelut-yksikk6on néhden. Valitut henkilét ovat myds
tyoskennelleet yrityksessd pidemmaén aikaa ja elaneet muutoksen mukana. Haastateltavista
30% oli miehid ja 70% naisia. Tutkimuksen tavoitteena ei ole eritella Taloushallintopalvelut-
yksikdssa eri asemassa tydskentelevien henkildjen ndakemyksid, vaan 10ytaéd yhtenevaisyyk-
sid tutkittavien kertomuksista ja talla tavalla voidaan saada mahdollisesti yleistettavaa tietoa
tutkimuksen kohteesta. Tuloksissa eritell&4dn ainoastaan Taloushallintopalvelut-yksikon né-
kdkulma ja sisdisen asiakkaan nakokulma.

Tutkimuksen case-yritys on globaali toimija teknologiateollisuuden alalla. Yritys toimii yli
sadassa maassa ja tyollistad yli 100 000 henkil6a. Yrityksen liikevaihto vuonna 2016 oli noin
34 miljardia US dollaria. Suomessa yritys on merkittava tyollistaja alallaan, silla yrityksen
palveluksessa on yli 5000 henkildd. Tutkimus kohdistuu yrityksen Taloushallintopalvelut-
yksikkoon. Tutkimuksen kohteena oleva organisaatiomuutos on osa yrityksen globaalia stra-
tegiaa, jossa palveluja keskitetddn globaalisti palvelukeskuksiin. Tassa tutkittavassa tapauk-
sessa palvelut siirretddn Viroon. Lokaalista palvelukeskuksesta tarjotaan edelleen tulevaisuu-
dessa taloushallinnon asiakas- ja asiantuntijapalveluita Suomen yksikoille, mutta rajatum-
min. Muutos koskee Taloushallintopalvelujen liséksi muitakin palveluita, mutta muutokset
toteutetaan eri aikaan eri palvelujen osalta. Taloushallintopalvelut ovat yksi ensimmaisista
palveluista, joiden osalta muutos toteutetaan. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa Talous-
hallintopalvelujen kokemuksien kautta, mihin asioihin muutosprosessissa tulee kiinnittaa
huomiota muiden palvelujen osalta, joissa muutosta ryhdytdan vasta toteuttamaan. Tutki-
muksen tuloksia voidaan myos hyodyntdd Talouspalvelujen osalta jatkoa ajatellen, koska
muutos ei ole vield valmis.

Tutkimuksen kohteena oleva muutosprosessi voidaan katsoa alkaneen jo vuonna 2014, kun
osa Taloushallintopalvelujen ostolaskujen kasittelyprosessista siirrettiin Viroon. Varsinainen
muutosprosessi, jossa ldhes kaikki transaktionaaliset prosessit siirretddn tehtavaksi uuteen
palvelukeskukseen, alkoi kevaalla 2016. Projektin on tarkoitus valmistua vuoden 2017 lop-
puun mennessa. Muutosprosessin seurauksena henkiloston maaraa Taloushallintopalveluissa
on vahentynyt noin 60 % vuoden 2014 henkildston méérasta.
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Muutoksen tavoite ja puitteet aikataululle ovat tulleet annettuna organisaation ylimmalta joh-
dolta. Muutosprosessin toteuttamiseen on varattu erillinen projektiryhma, joka tiettya termi-
nologiaa ja tavoitetta vasten on suunnitellut, miten muutoksen vaiheet kdytannossa toteute-
taan. Muutosprosessi toteutetaan lift and shift — mallia toteuttaen, eli prosessit siirretddn Suo-
mesta sellaisina kuin ne ovat. Tulevaisuudessa prosesseja on tarkoitus yhtendistaa niin pit-
kalle kuin se lainsaadédnndn ja muiden seikkojen puitteissa on mahdollista. Suunnitteluvai-
heen jalkeen prosessi koostuu neljéasté eri vaiheesta. Tehtavien siirto toteutetaan vaiheittain,
ja siirto aloitetaan aina tehtévien dokumentoinnilla Knowledge Capture. Dokumentoinnissa
on kéytetty apuna ulkopuolisia konsultteja. Toisessa vaiheessa, Knowledge Transfer, siirty-
vat tehtdvat perehdytetddn Virossa tyoskenteleville henkil6ille. Tiedonsiirron tueksi eri pro-
sesseissa on jatkuvasti lyhyella komennussopimuksella henkiloitd Virosta, jotka perehtyvat
paikallisiin prosesseihin. Taman jalkeen siirrytaan Parallel Run -vaiheeseen, jolloin tehtévia
suoritetaan molemmista palvelukeskuksista sovitun vastuunjaon mukaisesti. Kun Parallel
Run-vaiheessa on varmistettu, etta tehtavat hallitaan uudessa palvelukeskuksessa, siirrytaan
Ramp Down -vaiheeseen, jolloin tehtévét ja vastuut siirretaan lopullisesti. Prosessin vaiheet
on esitetty alla olevassa kuviossa (kuvio 3.).

Knowledge
Capture

Knowledge
Transfer ] Parallel Run

Kuvio 3. Tehtavien siirron vaiheet muutosprosessissa.

3.3 Teemahaastattelu aineiston keruun metodina

Tassa tutkimuksessa halutaan selvittdd ihmisten ajatuksia ja sitd, miksi he toimivat niin kuin
toimivat, joten sopivin aineiston keruu metodi tutkimukselle on haastattelu (Tuomi & Sara-
jarvi 2003:74). Haastattelu on yksi tavallisimmin kéytetty laadullinen aineisto (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005: 157). Haastattelun etu on joustavuus, silla haastattelijalla on
mahdollisuus toistaa kysymys, oikaista vaarinkéasityksia ja kaydé keskustelua haastateltavan
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kanssa. Joustavuutta tuo myos se, ettd kysymykset voidaan esittad halutussa jarjestyksessa ja
lisakysymysten esittdminen on mahdollista. Haastattelussa on tarkeintd saada mahdollisim-
man paljon tietoa halutusta asiasta. (Tuomi & Sarajarvi 2003: 74-75).

Haastattelumetodi voidaan jakaa lomakehaastatteluun, teemahaastatteluun ja syvéhaastatte-
luun. Téssa tutkimuksessa kaytetty haastattelumetodi on teemahaastattelu. Liiketaloustie-
teesséd teemahaastattelu on ollut suosittu metodi, silld siina vastaajalla on mahdollisuus muo-
dostaa vastaukset vapaasti tutkijan maarittamiin kysymyksiin (Koskinen ym. 2005: 104).
Teemahaastattelu, eli puolistrukturoitu haastattelu etenee etukéteen valittujen teemojen ja
niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Teemahaastattelussa korostuvat ihmisten
tulkinnat asioista, heidén asioille antamat merkitykset ja se, miten merkitykset syntyvét vuo-
rovaikutuksessa. Teemahaastattelussa pyritadan l6ytdmaan merkityksellisia vastauksia tutki-
muksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2003: 77.) Kes-
keinen teemahaastattelua ohjaava instrumentti on haastattelurunko. Haastattelurunko varmis-
taa, ettd haastattelu sujuu jouhevasti, ja etta tutkija muistaa esittdd kaikki tarvittavat kysy-
mykset. Kysymysten jérjestyksestd voidaan kuitenkin poiketa sen mukaan, miten haastattelu
etenee ja esittda tarkentavia kysymyksia esille tulleista kiinnostavista asioista. (Koskinen ym.
2005: 108-109.)

Tahan tutkimukseen teemahaastattelu on sopivin menetelma, koska haastateltavien eri ase-
mien ja roolien vuoksi kysymyksiin tarvitaan joustavuutta jokaisen yksiléllisen huomioimi-
sen varmistamiseksi. Myos tutkimusongelma on hyvin moniulotteinen, joten on tarkeaa, etta
jokainen haastateltava pystyy tuomaan vapaasti esille oman nakdkulmansa.

Haastattelut voidaan toteuttaa joko yksilo- tai ryhmahaastatteluna. Koskinen ym. (2005: 123)
mukaan ryhméhaastatteluksi kutsutaan tilannetta, jossa haastatteluun osallistuu haastattelijan
lisaksi viidesta kymmeneen henkil6d. Téssa tutkimuksessa kaytetadn termia ryhmahaastat-
telu, vaikka haastateltavia on kerrallaan vain enintdén kolme. Haastattelut toteutettiin siten,
ettd ryhméhaastatteluja oli kaksi, jossa toisessa oli kolme henkil64 tutkijan lisaksi ja toisessa
kaksi henkil6d tutkijan liséksi. Yksilohaastatteluja oli yhdeksan. Ryhmahaastattelu eroaa yk-
silbhaastattelusta siind, etta tutkittavat reagoivat tutkijan kysymysten liséksi toistensa puhei-
siin, mika vahentaa tutkijan kontrollia. Onnistuneen ryhméhaastattelun etuja on 1) rikkaampi
aineisto, silla tutkittavat saattavat keksia enemman nakokulmia toistensa ansioista, 2) tutki-
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musaineisto on véhemman tutkijan vinouttama ja 3) samassa ajassa mika kuluisi yksiléhaas-
tatteluun, voidaan kartoittaa usean ihmisen mielipiteet. (Koskinen ym. 2005: 123-124.) Ryh-
mahaastattelut toteutettiin tutkimuksessa siten, ettd osallistuvat henkil6t ovat samanarvoi-
sessa asemassa organisaatiossa ja tuntevat toisensa. Tdma laskee riskid, ettd joku haastatel-
tavista nousee ikaan kuin puheenjohtajaksi ja dominoi keskustelua. Liséksi tdméa varmistaa
mahdollisimman avoimen ilmapiirin haastattelulle (Koskinen ym. 2005: 124-125.)

Kaikki yksitoista haastattelua pidettiin kolmen viikon aikana aikavalilla 28.11.2016 —
16.12.2016. Haastateltaville lahetettiin ensin sdhkopostilla haastattelupyyntd, jossa oli tutki-
jan lyhyt esittely, tietoa tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteesta, seké lopuksi maininta tut-
kijan yhteydenotosta lahipdivind. Haastattelut sovittiin padosin puhelimitse muutamaa poik-
keusta lukuun ottamatta, joissa haastattelu sovittiin sahkopostitse. Yksi haastatteluista sovit-
tiin myos Taloushallintopalvelut-yksion vetajan toimesta. Haastattelut pidettiin rauhallisessa
neuvottelutilassa kohdeyrityksen tiloissa. Suurin osa haastatteluista tehtiin kasvokkain, kaksi
videoyhteyden valityksell& ja yksi haastattelu tehtiin puhelimitse. Kaikki haastattelut nauhoi-
tettiin.

Haastattelujen aluksi tutkittavia pyydettiin kertomaan omasta urastaan case-yrityksessa,
kuinka monta vuotta he ovat tydskennelleet kyseisessa organisaatiossa ja missa eri tehtavissa.
Néita tietoja ei kuitenkaan ole tarkoitus lisata tutkielmaan anonymiteetin sailyttdmiseksi,
vaan ne ovat tutkijalle tiedoksi. Taman jalkeen haastateltavilta kysyttiin, miten muutos on
nakynyt heille ja mistd tarve muutokseen on syntynyt. Seuraavaksi siirryttiin kysymyksiin
muutosjohtamisen teemoista, kuten viestinnastd, osallistamisesta, sitouttamisesta, koulutuk-
sista ja oman esimiehen roolista. Viimeinen haastattelukokonaisuus kasitteli henkilon suh-
tautumista ja mielipiteitd muutoksesta, muutoksen vaikutuksia henkilon tyohon ja mité tule-
vaisuuden kannalta on térked huomioida, jotta muutoksella parhaat edellytykset onnistua.
Useissa haastatteluissa kysymysten késittely ei kuitenkaan edennyt taysin edella mainitussa
jarjestyksessa, vaan teemoja saatettiin yhdistella haastateltavan kertomuksien mukaisesti.
Tutkijan esittamilla lisakysymyksilla oli myos vaikutusta haastattelun etenemiseen. Haastat-
telut sujuivat hyvin ja tutkittavilla oli paljon jaettavia mielipiteitd muutoksesta, joista he oli-
vat halukkaita keskustelemaan. Haastattelut litteroitiin tekstimuotoon hyvin pian haastatte-
lun jélkeen. Litteroidusta tekstista jatettiin pois ainoastaan sisallon kannalta epdoleelliset tay-
tesanat. Huolellisella litteroinnilla varmistetaan, ettd mikaan oleellinen seikka ei jaa huomi-
oimatta aineistossa. Litteroitua tekstid syntyi noin 70 sivua.
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3.4 Tutkimusaineiston analyysi ja tulkinta

Sisallénanalyysi on perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kayttaa kaikissa laadullisen tutki-
muksen perinteissé (Tuomi & Sarajarvi 2003: 93). Siséllénanalyysilla voidaan analysoida
dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. Talla analyysimenetelmalla pyritdén saa-
maan kuvaus tutkittavasta ilmiosta tiivistetyssa ja yleisessa muodossa. (Tuomi & Sarajarvi
2003: 93.)

Aineiston analyysi aloitetaan lukemalla litteroitua haastatteluaineistoa lapi ja perehtymaélla
sen sisaltéon. (Tuomi & Sarajarvi 2003: 111.) Aineisto analysoidaan teemoittelun avulla, eli
kerédtddn yhteen se, mitéd kustakin tutkimukseen valitusta teemasta sanotaan aineistossa. Vii-
meistéan tassa vaiheessa analyysia tulee péaattaa, etsitddnkod aineistosta samuutta vai erilai-
suutta. (Tuomi & Sarajarvi 2003: 94-95.) Tassé tutkimuksessa haastatteluaineistosta etsitaan
paasaantoisesti samanlaisia kokemuksia eri teemoihin viitaten. Aiheet jarjestelldan loogisesti
eri teemojen alle ja tutkimuksen kannalta turhat asiat karsitaan pois. Lopuksi aineisto yhdis-
tetdan aikaisemman teorian tarjoamaan kasitteistoon.

Tutkimuksen analyysi etenee paaosin induktiivisesti. Laadullisessa tutkimuksessa ei yleensa
johdeta hypoteeseja etukateen méaaritellysta teoriasta, vaan hypoteesit tuotetaan tutkimuksen
mittaan aineistoa keratessa ja analysoitaessa. Laadullisessa tutkimuksessa ei siis testata teo-
reettisen mallin paikkansa pitavyytta, vaan tutkimuksen tuloksia pyritdén vahvistamaan ole-
massa olevalla teorialla (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 30-33.)
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitelldaan haastatteluaineiston keskeisimmét havainnot ja paatelmat tutkimuk-
sen kohteesta. Tulokset esitetdan kysymyslomakkeen teemoja mukaillen kukin teema omana
alalukunaan. Tuloksissa eritelladn kahden eri vastaajaryhmén tulokset: Taloushallintopalve-
lut-yksikon ndkokulma, jossa haastateltavia on 10 henkil64 ja sisdisen asiakkaan nakdkulma,
jossa vastaajana on 4 henkil6a. Naiden kahden ryhmén vastaukset erotellaan sitaatin peréén
merkityilla kirjaimilla A ja B. Taloushallintopalvelujen edustajan kommentin peraén on li-
sétty (A), ja sisdisen asiakkaan ndkokulman edustajan kommentti erotetaan merkitsemalla
sitaatin jalkeen kirjain (B). Siséisen asiakkaan ndkdkulma on edustettuna vain niiden teemo-
jen osalta, joissa sen esittdminen on relevanttia.

4.1. Muutoksen tavoite ja muutosvisio

Kirjallisuuskatsauksessa luvussa 2.1.2 esitetyissd muutosprosessimalleissa muutoksen suun-
nan ja vision osoittaminen tunnistettiin yhdeksi tarkeimmistd muutosprosessin vaiheista ja
tassa epdaonnistuminen on yksi yleisimmista muutoksen epdaonnistumisen syistd. Myds lu-
vussa 2.2.1 vision tahdentdminen nahtiin muutosjohtajan tarkeimpana kompetenssina. Case-
yrityksen muutoksen tavoitteena on tarjota korkealuokkaisia palveluita keskittamisen eduilla.
Prosessien keskittdminen globaalisti mahdollistaa prosessien harmonisoinnin maiden vélilla
ja tatd kautta saavutetaan uutta tehokkuutta. Haastateltavia pyydettiin kertomaan, misté tarve
kyseiselle organisaatiomuutokselle on syntynyt ja mita muutoksella tavoitellaan.

Seka taloushallintopalvelujen edustajat etta sisdisen asiakkaan nakdékulman edustajat mainit-
sivat muutoksen tavoitteeksi ensimmaisend kustannussaastot. Kustannussééstoja tavoitellaan
haastateltavien mukaan keskittamalla palvelut halvemman tyévoiman maihin. Myds tehok-
kuus, palvelujen parantuminen ja muutoksen laajempi visio prosessien yhtenaistamisesta tun-
nistettiin syiksi muutoksen taustalla.

"Ei kai siind muusta ole kysymys kuin kustannussaastoista sanoisin. Puhutaan
my0s palveluista, ettd palvelut paranevat yksikdihin pain.” (4)
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“Varmaan ensimmaisend kustannussadstot, mika on sellainen kohtalaisen
selked. Sitten puhutaan siitd, et silla halutaan my6s saavuttaa tehokkuutta ja
tallaista.” (A)

”Aina on tosi paljon puhuttu siita, etté prosesseja pitaisi harmonisoida ja jus-
tiin maiden valilla, kun tehdaén samoja asioita joka maassa, niin miksei niita
tehda samalla tavalla.” (4)

”Tehokkuuteen liittyen tehtdisiin harmonisoidummin niitd asioita, koska nyt
vaikka paadytaan jossain raportoinnissa samaan lopputulemaan, niin se mi-
ten siihen paadytaan, niin siind on tuhat eri tieta riippuen maasta tai paikasta
missa sita tehdaan. ” (4)

“Tuottavuutta ja kustannussddstojd. Ultimaattinen tarkoitus sielld taustalla
on varmasti ottaa kdyttoon isompia kokonaisuuksia.” (B)

”Kai silld haetaan kustannussaastoja ja tehokkuutta keskittamisen eduilla. ”

(B)

Muutosvisio herattdd kuitenkin kritiikkia erityisesti Taloushallintopalvelujen nédkdkulman
edustajien keskuudessa. Haastateltavien mielesté on vaikeaa uskoa muutoksen tuovan tehok-
kuutta tai kustannussaéstoja ainakaan moniin vuosiin. Myos sisdisen asiakkaan nakokulman
edustajista osa toi esiin epdilevaisyytensé sen suhteen, tuoko muutos toivottuja etuja organi-
saatiolle. Lisaksi yksi siséisen asiakkaan nakokulman edustajista toi esiin huolensa siitg, etta
Taloushallintopalvelujen osalta tehdyt saastot siirtyvat kustannuksiksi liiketoimintayksi-
koille kasvaneena tyomaarana.

“Kyllah&n sitd on paljon kritisoitu ymmarrettavasti, koska Suomi on ollut
maailman johtava, tehokkuus ollut aina korkealla. Kaikki mité vaateita on ol-
lut, aina on pidetty aikataulu. Kylla se on henkil6stolle varmasti vaikea hy-
vaksya, etta tama nyt olisi tehokkaampaa.” (4)

”En tieda uskooko kukaan, ettd tdma tulisi halvemmaksi. Kyllahan tdma pro-
jekti on varmaan niin kallis. Menee vuosia ennen kuin ne rahat on tienattu.
Niin paljon rekrytoitu ja matkustellaan, uudet tilat ja uudet koneet... ei tule
halvemmaksi.” (4)
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”Aina tulee mieleen, etté saavutetaanko talla jotain etua, mutta varmasti sita
on tutkittu tuolla korkeammalla enemmankin kuin mitd ma siita asiasta tiedan.
Etta pienta skeptisyyttd, ymmartaa sen tarpeen, mutta sitten toisaalta, etta
voisiko niita saastoja hakea jostain muualta. ” (B)

”Siind vahan liikaa tuijotetaan vain siihen Taloushallintopalvelun négkokul-
maan, ettd mika se saastod on siella. Vaikka siella nayttaa silta, etta syntyy
saastoja, niin yksikoissa voidaan joutua tekemdan huomattavasti enemman
selvittelytoita just sen takia kun ei ole se tietotaito siella toisessa paassa viela
riittavalla tasolla tai ei ole oikeita ohjeita.” (B)

4.2 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen teeman alla esitetdén haastateltavien ndkemykset muutosjohtajuuden eri
osa-alueista ja muutosjohtajan roolista. Esitetyt alateemat mukailevat haastattelurunkoa ja
luvussa 2.2 esitettyja muutosjohtajan kompetensseja ja muutosjohtajan hallintakeinoja. Muu-
tosjohtajan tarkeimpid ominaisuuksia ovat luottamuksen heréattdminen ja hyva viestintétai-
dot. My0s oikeudenmukaisuus, johdonmukaisuus ja henkiléston kuunteleminen nousivat
keskeisiksi kompetensseiksi. Muutosjohtajan tarkeimmiksi hallintakeinoiksi Kirjallisuuskat-
sauksessa taas nousivat viestintd, motivointi, osallistaminen ja osaamisen kehittaminen.

4.2.1 Muutosviestinta

Viestintd on yksi organisaatiomuutoksen tarkeimmista tyokaluista, eikd sen merkitysta voi
vahatella. Luvussa 2.2.2 esitettyjen tutkimustulosten mukaan rehellinen ja avoin viestinta
muutoksessa vahentaa henkildston epavarmuutta ja lisaa tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista.
Viestinnélla voidaan myos lisata henkildston muutosvalmiutta. Viestinnassa on tarkeda huo-
mioida myos viestin vastaanottavan joukon koko, silla mitd isommalle ryhmalle viestitaan,
sitd pelkistetympad viestinnan taytyy olla. Myos toisto ja epadvarmoista asioista viestiminen
on tarke&a. Haastateltavilta kysyttiin, miten muutoksesta on viestitty ja mita valineita siihen
on kaytetty. Haastateltavia pyydettiin my0ds ottamaan kantaa siihen, oliko viestinta riittavaa
ja olisiko viestintaén tullut k&yttaa joitain muita vélineita.
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Taloushallintopalvelujen nakdkulman edustajien mukaan muutosviestintddn on kéytetty
useita eri kanavia. Viestintdan on kaytetty kerran kvartaalissa jarjestettdvaa osastopalaveria,
tiimipalavereita, sdéhkopostitiedotteita, organisaation omia intrasivuja ja sosiaalista mediaa
sekd erikseen jarjestettyja tiedotustilaisuuksia. Yhteistoimintaneuvotteluiden aikaan tiedo-
tustilaisuuksia pidettiin useammin ja neuvotteluiden etenemisestéd tiedotettiin viikoittain.
Projektiryhma viesti muutoksen etenemisestd myds omalta taholtaan.

Taloushallintopalvelujen nékékulmasta muutosviestinndn ongelmaksi koettiin viestinnan
ajoittainen epatasaisuus ja eri tiimit saattoivat saada tietoa eri aikaan. Viestinnan epétasai-
suuden koettiin aiheuttavan turhia huhuja ja spekulointia, joita viestinnalla tulisi ehkaista.
Viestinndn epéatasaisuus nékyi myaos siten, ettd muutoksesta tiedotettiin eri maissa hieman eri
aikaan ja yksi haastateltavista kertoi etsivansa tasta syysta itsendisesti tietoa organisaation eri
maiden intra-sivuilta.

“Ja tietysti ne huhut Siitd, ettd mitka tehtavat siirtyvat, niin toisissa tiimeissa
tiedettiin heti alusta l&htien ja toisissa tiimeissa sitten vaan kuunneltiin korvat
horossa etté aha, noinko se menee.” (A)

”Hyvin epéatasaista se tiedottaminen ja tiedonkulku oli. Toiset tiesi hyvin ja
toiset kuunteli sitten tuolla ruokahuoneessa miten ne tulee menemaan.” (4)

Muutosviestintaa toivottiin ylipdataan olevan enemman. Silla, mitd kanavaa viestintaan kay-
tetéan, ei ollut merkitysta. Toivottiin esimerkiksi viikoittaista tiedotusta sahkdpostilla siité,
mitd on tapahtunut ja mitd tulee tapahtumaan lahiaikoina. Muutosviestinnédssa Kkritisoitiin
mya0s viestin ymmarrettavyytta. Koettiin, etta viestit voisivat siséltdd vahemman muutospro-
sessissa kaytettavia lyhenteité niin, etté viestit olisivat helppolukuisia.

“Tuntuu, ettd se on aina ollut védhéan silla lailla, ettd vield enemmaén saisi tie-
dottaa, monessa asiassa on silla lailla, ettéd on huono tiedotus ja olisi kiva
tietdd enemman vield. ” (A)

”Nyt kun muutoksessa on koko toimisto, niin ei valttdmatta tiedd muiden hom-
mista niin paljon, etta siind mielessa olisi kiva, etta olisi enemmaén tiedotusta
missa menndan ja ndin.” (4)
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“Ei sen tarvitse olla mitéadn hirvittavan pitkia tietoiskuja, vaan se etta tode-
taan, mita on tapahtunut viikon tai kahden aikana ja sellaisella kansaomai-
sella kielella, eiké ole naita kolmikirjaimisia lyhenteita pelkastaan.” (A)

Muutosviestinta sisdisille asiakkaille tapahtuu pé&éasiassa muutaman kuukauden vélein ko-
koontuvan Functional-tiimin tapaamisissa. Kaikki sisdisen asiakkaan ndkokulman edustajat
kertoivat osallistuvansa tapaamisiin joko sd&nnollisesti tai osallistuneensa joskus. Tapaami-
siin osallistuvat henkil6t viestivat 1&pikaydyt asiat eteenpédin omassa yksikossdan. Muutos-
viestinta4 asiakkaiden suuntaan on myds intrassa jonkin verran ja joskus asioista tiedotetaan
séhkdopostilla.

Myds useimmat sisdisen asiakkaan edustajat toivoisivat enemmaén tietoa muutoksesta. Haas-
tateltavat toivoivat, ettd paivitetty tilanne muutoksesta olisi saatavilla koko ajan, jotta sité
kautta olisi helppo n&hdd, milloin mikakin prosessi siirtyy ja mitd tapahtuu seuraavaksi. Li-
séksi haastateltavat toivoivat, ettd Functional Team -tapaamisissa jaettu materiaali olisi sel-
laista, ettd sen avulla on helppo viestié asioita eteenpdin asiakkaan oman yksikon sisalla.
Haastatteluissa tuotiin kuitenkin esille se, etta viesti on myos vastaanottajan omasta aktiivi-
suudesta kiinni ja siitd, halutaanko viesti vastaanottaa.

”Se on se, mik& on ehka eniten ongelma, etta pitaisi viestia enemman. ” (B)

“Jos joku slide-setti naytetaan ja sillé perusteella pitéisi kommunikoida taalla
omassa yksikossa missa mennaan ja milla aikataululla, niin siihen olen jopa
itse pyytanyt véhan parempaa paivittaista informaatiota. ” (B)

“Et olisi joku semmoinen selkedmpi jasennelty kokonaisuus, mitd kommuni-
koidaan eteenpdin.” (B)

4.2.2 Osallistaminen

Osallistaminen on my6s yksi muutosjohtajan merkittdvimmistd muutoksen hallintakeinoista.
Henkil6ston osallistamisen on I0ydetty olevan yhteydesséa henkilon myonteiseen asenteeseen
muutosta kohtaan. Osallistaminen ja paatoksentekoon mukaan ottaminen lisdd myds luotta-
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musta yrityksen johtoa kohtaan ja kokemusta siitd, ettd esimies tukee kehitystd. Taloushal-
lintopalvelujen ndkdkulman edustajia pyydettiin kertomaan, miten henkil6sto on sitoutettu ja
otettu mukaan muutoksen toteuttamiseen. Sisdisilta asiakkailta kysyttiin, onko heité osallis-
tettu muutoksen toteuttamiseen ja jos ei, niin olisiko heiddn mielestaan pitéanyt osallistaa.

Muutoksen toteutuksen annettuja tavoitteita vasten suunnitteli projektiryhma. Jokaisesta tii-
mista kuitenkin valittiin osavastuuhenkilét muutostyéryhmaan, jotka osallistuivat muutospa-
lavereihin esimiesten rinnalla ja ottivat kantaa siihen, miten siirrettdva prosessi kdytanndssa
tehdaan. Lisaksi useampi henkild oli mukana kouluttamassa Virosta komennukselle tulleita
henkildita. Taloushallintopalvelujen nakékulman edustajat kokivat, ettd liilkkumavara muu-
toksen toteutuksessa on ollut hyvin pieni tai olematon, ja se mité tehtiin, tuli hyvin valmiiksi
saneltuna. Osa haastateltavista koki myos, etté tiimeista olisi voinut ottaa mukaan useampia
henkilditd tehtévien siirron suunnitteluun. Yhdessa tiimissa tdma koettiin varsinkin ongel-
malliseksi vastuuhenkildn irtisanouduttua ja muu tiimi koki, ettd toiminta jai heidan osaltaan
heikolle pohjalle.

”Meidan tiimissa kavi niin, etta han joka siina oli mukana, han sitten lahti ja
muutti pois, sai toitd muualta. Tama oli ihan ymmarrettavaa ja onhan taalta
muistakin tiimeista lahtenyt porukkaa sitd mukaan kun on saanut téita muu-
alta, etté siihen pitaé olla oikeus. Mutta sen osalta jai meidan tiimin kanssa
hiukan hataralle pohjalle.” (4)

Sisaisid asiakkaita ei ole otettu mukaan muutoksen suunnitteluun tai toteutukseen mitenkaan.
Useimpien sisdisten asiakkaiden mielest4 osallistaminen ei ole tarpeen, niin kauan kuin asiat
sujuvat hyvin. Joidenkin mielesté olisi ollut kuitenkin hyva kdyd& muutosta yhdessa lapi.
Varsinkin, jos ongelmia alkaa ilmet4, olisi haastateltavien mielesta hyvé ratkoa nditd ongel-
mia yhdessé. Yksi haastateltavista kertoo jo olleensa aktiivisesti mukana syntyneen ongel-
man ratkaisemiseksi.

”Aika vihdn meilld on roolia sindllaan ollut. Ei me olla siina projektissa mil-
I1&aan tavalla. Ei meilta ole odotettu mitaan.” (B)
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”Jossain vaiheessa kysyttiin, ettd onko sita kayty yksikdiden nakokulmasta
Iapi. Silloin oli vastaus, etté ei ole kayty, eika ole tarvetta kayda, mutta olen
ehk& vahan eri mieltd. Ettd mun mielesta sita olisi voinut jollain lailla kayda
my0s yksikon kanssa. Sielld vois olla ajatuksia joistain asioista missa vois olla
hyva et olisi se yksikdnkin nakokulma mukana.” (B)

4.2.3 Muutoskoulutukset ja valmennukset

Muutoskoulutuksilla ja valmennuksilla varmistetaan, ettd henkilostolla on edellytykset to-
teuttaa muutos onnistuneesti. Muutoskoulutuksilla my6s sitoutetaan henkildst6 tavoiteltuun
toimintaan. Taloushallintopalvelujen nakdkulman edustajista kysyttiin aineiston keruussa,
onko muutoksen l&piviemiseen kéytetty erilaisia koulutuksia tai valmennuksia. Haastatelta-
via pyydettiin myds kertomaan, miten ndmé koulutukset ja valmennukset sopivat heidan
omiin tarpeisiinsa.

Taloushallintopalvelujen esimiehille jarjestettiin useammalle péivalle jaettu Change Mana-
gement -koulutus muutosta varten, joka koettiin onnistuneeksi. Projektiryhmaén valituille
henkilGille ei ollut erikseen koulutusta tai valmennusta. Irtisanotuille henkilGille jarjestettiin
erilaisia tukitoimenpiteitd yhteistydssé eri tahojen kanssa. Muulle henkil6stélle jarjestettiin
tapahtuma, jossa keskusteltiin omasta suhtautumisesta muutokseen ja miten siihen voi vai-
kuttaa. Osa haastateltavista ei kuitenkaan muistanut, ettd mitdan koulutuksia muutokseen liit-
tyen olisi jérjestetty. Haastateltavien mielipidettd koulutusten puutteeseen voidaan mahdol-
lisesti selittaa silla, ettd haastateltavat sattuivat olemaan silloin poissa, kun kyseinen tilaisuus
jarjestettiin. Toinen vaihtoehto on, ett4 haastateltavat eivat olleet mielessédén yhdistaneet jar-
jestettyd tilaisuutta muutosprosessiin liittyvéksi, vaan kokivat sen tietynlaisena “mielenko-

hottamispdivind”.

“Ei mitddn kummempaa muutosvalmennusta ole ollut. ”(A)

"El, ei ole ollut. Ei niin kuin mité&n yleensa tdhan muutokseen. On ollut yksi
joku semmoinen mielenkohottamispdaiva, mutta ei se niin kuin valmennus mi-
hinkaan tammaiseen muutokseen ole.” (A)

"Ei kylld ole oikein ollut. En ma ainakaan muista. ” (A)
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Haastateltavien nakemykset siitd, olisiko koulutuksia tai valmennuksia pitanyt olla enem-
man, vaihtelivat jonkin verran. Osan mielestéd kulutuksia olisi voinut olla enemmaén, mutta ei
osattu sanoa tarkemmin sitd, millaisia koulutukset olisivat voineet olla. Osa toivoi koulutusta
muutoksen l&piviemiseen konkreettisella tasolla, koska muutosprosessi oli kaikille uusi ti-
lanne. Osa haastateltavista taas ei ndhnyt koulutuksessa juurikaan hyotya. Tiukka aikataulu
tunnistettiin kuitenkin hyvin rajoittavaksi tekijaksi koulutusten jarjestamisessa.

“Aina sitd voisi varmaan toivoa jotain lisad, mutta se nyt on ollut tosi rajalli-
nen tdma aika.” (A)

”En md tiedd millaista sen pitaisi sitten olla ja onko luennosta sitten esimer-
kiksi mitaan konkreettista hyotya. ” (A)

”Kyllahan se kun siina tuli ne kaikki siirtyma jutut ja ndma misté ei ole ko-
kemusta. Etta kylla siihen olisi voinut olla jotain valmentavaa.” (A)

4.2.4 Johdon ja esimiehen rooli muutoksessa

Muutosjohtajuutta kasittelevassa luvussa 2.2 kasitelladn nykypaivan vaatimuksia muutosjoh-
tajuudelle. Tana pdivana on valloillaan ajattelu inspiroivasta ja osallistavasta johtajuudesta,
jossa johtajan tehtdva on motivoida, tarjota selked visio toiminnalle ja huomioida jokainen
alainen yksilona. Esimiehen tarkeimpid tehtavid on tukea ja toimia esimerkkina omalla toi-
minnallaan. Teemaan liittyen Taloushallintopalvelujen edustajia pyydettiin kertomaan, mil-
laista johtajuutta muutosprosessissa tarvitaan ja mika esimiehen rooli on muutoksessa. Li-
séksi pyydettiin kertomaan, onko esimies pystynyt vastaamaan haastateltavan tarpeisiin.

Taloushallintopalvelujen henkildstd piti esimiehen roolia muutoksessa hyvin tarkeana ja
oman esimiehen toimintaan oltiin tyytyvéisid. Esimiehen tarkeimpind tehtdvina pidettiin
koordinointia, tiedottamista, kannustamista, tasapuolista kohtelua, esimerkkind toimimista ja
asioiden sujuvuuden varmistamista. Haastateltavat kokivat myds saavansa esimieheltd hyvin
apua aina silloin, kun sita tarvitsi.

“Koordinointi, kannustaminen, tsemppaaminen, pitdisi pystyd myds olemaan
esimerkkind. ” (A)
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“Esimiehen rooli on tirked. Tosi tdrked. Meidan tiimissa on hyva esimies. Ma
annan siitd muutenkin tdyden kympin.” (A)

”Me ollaan saatu ihan hyvin esimieheltd apua jos on tarvinnut.” (4)

Koko muutosprosessia ohjaavan ylemman johdon osalta toivottiin nakyvampaa tukea henki-
I6stOlle ja l&sndoloa. Lisaksi toivottiin selkedmpéé roolien ja vastuiden jakamista ylh&alta
kéasin, sill& organisaation toteuttaessa néin suurta muutosta ensimmaisté kertaa, ei ole ollut
ihan selvad, miten asioita tulee hoitaa ja kuka on vastuussa mistakin.

“Henkilosto kokee, ettd johdon nékyvdmpi tuki olisi tirkedd.” (A)

“Et vaha vield sita roolien jakamista, kuka on vastuussa mistakin asiasta, etta
sita olisin vielda vahan toivonut tarkemmalla tasolla. ” (A)

4.3 Kokemukset muutoksesta

Tassa luvussa esitetddn haastateltavien kokemuksia muutoksesta. Kokemuksia tarkastellaan
tutkimalla muutoksessa toimijoiden suhtautumista muutokseen, muutoksen vaikutuksia
haastateltaviin ja heidan tyohonsa. Lisdksi tarkastellaan sitd, miten haastateltavien mielesta
pitéd tulevaisuudessa toimia, jotta muutoksella on parhaat edellytykset onnistua.

4.3.1 Suhtautuminen muutokseen

Muutos heréttad yksilossé aina jonkinlaisia tunteita. Tunteet ja muutokseen suhtautuminen
vaihtelevat muutosprosessin edetessa ja eri ihmiset kokevat muutokset eri tavoin. Muutoksen
yhteydessé esiintyy myds aina vastarintaa. Muutosjohtajan on tarkedd ymmartaa syyt vasta-
rinnan takana ja tydskennelld avoimesti muutosvastarinnan vahentdmiseksi. Taloushallinto-
palvelujen ndkdkulman edustajia pyydettiin kertomaan, miten henkildstdé on suhtautunut
muutokseen ja mistd tdma suhtautuminen johtuu. Heit4 pyydettiin kertomaan myds, miten
heidan oma suhtautumisensa on muuttunut prosessin aikana. Sisdisia asiakkaita pyydettiin



49

my0s kertomaan omasta suhtautumisestaan muutosprosessiin ja miten suhtautuminen on
muuttunut prosessin edetessa.

Suurin osa Taloushallintopalvelujen edustajista kertoi suhtautumisensa muutokseen olevan
Kielteistd. Osa kertoi suhtautumisensa pysyneen kielteisend koko prosessin ajan ja osa taas
kertoi suhtautumisensa vaihdelleen Kielteisestd myonteiseen. Muutaman haastateltavan
myonteisen suhtautumisen muutokseen voidaan nahda olevan yhteydessa henkilon asemaan
organisaatiossa ja miten paljon henkilé on osallistunut muutoksen toteuttamiseen. Muutok-
seen myonteisesti suhtautuvat kertoivat nakevéansa muutoksen mahdollisuutena.

”Talle ei voi mitaan, joten huono suhtautuminen ei helpota asiaa. Itse pystyn
nakemaan tdman mahdollisuutena, mita kaikkea téassa onkaan. ” (A)

"Sanottiin, ettd tdmd muutos pitid ndhdd mahdollisuutena ja kylld sen itse
henkilokohtaisesti néen niin kuin mahdollisuutena. ” (A)

Kielteisen suhtautumisen taustalla on haastateltavien kasitys siitd, etta heidan osaltaan toi-
minta on aina ollut laadultaan ja tehokkuudeltaan parhaimmistoa maailmanlaajuisesti, joten
on vaikea ymmartad, miksi muutos toisi vield enemman tehokkuutta tai laatua palveluihin.
Osa henkildista kertoi ymmartavansa, miksi muutos toteutetaan, mutta toisaalta taas eivat
ymmarra lainkaan. Haastateltavat kertoivat myds itsensa motivoinnin olevan hankalaa siita
syystd, ettd muutoksen tavoitteeseen on vaikea uskoa.

”No ei sita voi kieltaa, ettéd kauhean motivoitunut on yhtadan mihinkaan ” (A)

”Itse nakisin, ettd taméa on tallainen opetusvaihe kaikille, niin palvelu huono-
nee alussa. Sitten se voi ehk& menna sellaiselle tasolle kuin nykypéaivéana, kun
keskuksissa opitaan nama asiat hyvin, mutta mun on vaikea nahda, ettéd miten
ne palvelut paranisi.” (A)

”Aiheuttaa vaan sen, etté on vaikea ymmartaa miksi hommat siirtyvéat, kun on
tehnyt aina 110% itse.” (A)

”Me ollaan aina oltu sitd mielta, ettd me ollaan osattu hyvin hoitaa hommat
mité on pitanyt. Nyt kun muutos tuli, sitd on kauhean vaikea kaantaa paassa,
ettd ollaan oltu erinomaisen hyvid, mutta siihen ei olla tyytyvaisia, vaan ne
tyot viedaan jonnekin muualle. ” (A)
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Osaltaan negatiivisen suhtautumisen muutokseen kerrottiin johtuvan siit4, ettd niin moni hen-
kilo menettad tyOpaikkansa. Koettiin, etta tyOpaikat pidettéisiin mieluummin kotimaassa
kuin siirrettaisiin ulkomaille. Lisaksi haastateltavat olivat sitd mielta, ettd ammattitaidon sai-
Iyttdminen on hyvin vaikeaa, kun ty6té tulevat hoitamaan henkil6t, joilla ei ole aikaisempaa
kokemusta tyosta tai koko organisaatiosta. Haastateltavat kertoivat kokevansa, ettd heidéan
monen Kymmenen vuoden ammattitaitoaan ei arvosteta.

”Huonosti. Eih&n se johdu muusta kuin etta tyot haviavat taalta. ” (A)
”1kavinta on se, etta joiltain tyot loppuvat kohta puoliin.” (A)

“Ammattitaitoa menetetdcn. Tulee se mieleen, ettd ei sita arvosteta, vaikka
juhlapuheissa aina puhutaan sitd, miten ammattitaitoista henkilostoéa arvos-
tetaan, mutta totuus on kuitenkin, ett& he vievat osaamista mukanaan. ” (A)

Jotkut haastateltavat kertoivat Kielteisen suhtautumisensa johtuvan myos siitd, ettd toimiva
esimerkki samanlaisesta muutoksesta puuttuu. Haastateltavat kertoivat, etté niiden palvelu-
jen osalta, joissa muutosprosessi on aloitettu aikaisemmin, on palvelu heidan kokemuksiensa
mukaan ainakin valillisesti huonontunut. Tdma véhent&a henkildston luottamusta muutosta
kohtaan. Toisaalta haastateltavat kertoivat ymmartavansa, etta tallainen muutos vaatii vuosia,
ettd palvelu saadaan sujuvaksi.

“Kyse ei ole vain siitd, ettd kun ymmartad, ettd tdmmaoinen muutos tehdaan,
mutta kun nékee kun organisaatiossa on menossa niin monta muutosta, jotka
kaikki menee huonompaan suuntaan. Tahan mennessa ei ole esimerkkia on-
nistuneesta muutoksesta. Luottamus ei ole kovin korkealla.” (A)

Taloushallintopalvelujen nakdkulman edustajien kielteisen suhtautumisen taustalla on myds
pelko tulevaisuudesta. Osa henkilGistd kertoi uskovansa muutoksen olevan vasta alkua ja né-
kevansa, ettd tulevaisuudessa toimintoja saatetaan supistaa lokaalista palvelukeskuksesta
vield enemman.

Sisdisen asiakkaan nakokulman edustajien suhtautuminen muutokseen on neutraalimpaa ver-
rattuna Taloushallintopalvelujen edustajien suhtautumiseen, mik& on hyvin ymmarrettavaa
muutoksen néyttaytyessd heille véhemman radikaalina. Siséiset asiakkaat kertoivat, etta
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muutos herattdd normaalia huolta siitd, saavatko he jatkossa yhtd hyvaa palvelua ja kuinka
paljon ongelmia tdiden siirto aiheuttaa. Joitain ongelmia oli ilmennyt jo ja osa oli tyytyvéisia
siihen, etta toistaiseksi ongelmia ei heille pdin ollut nakynyt.

”Kyllahan téssa aina on pelko siitd, kuinka sekaisin se tilanne saadaan va-
haksi aikaa.” (B)

“Varmasti on ainakin tassa alkuvaiheessa ennen kuin se homma saadaan vie-
tya loppuun ja saadaan sellainen sustainability siihen, niin tarvitaan sellaista
pitkajateisyytta ja varmaan palvelu karsii, eik& ne kustannuksetkaan varmaan
siita niin alas mene.” (B)

Sisaiset asiakkaat kokivat myos ikavaksi sen, ettd usealla henkil6l1& loppuvat ty6t, kun monet
henkilot ovat tulleet tutuiksi vuosien varrella. Osa kertoi muutoksen aiheuttavan heissa pienté
muutosvastarintaa. Muutosvastarinnan syyné oli se, ettd vanhat tavat on koettu toimiviksi ja
henkilot kyseenalaistivat sen, olisiko yritykselld parempia tapoja tavoitella tehokkuutta ja
séastoja.

”No muutos aina herattaa sitd muutosvastarintaa, ettéa vanhat tavat on ollut
toimivia ja henkil6t on ollut tuttuja omasta urastakin johtuen ja olen ollut tosi
tyytyvainen siihen palveluun, olen tiennyt kelle soitan ja kelta haen apua, I&-
hetan meilid.” (B)

4.3.2 Muutoksen vaikutukset

Taman teeman alle on kerétty haastateltavien kertomuksista ne asiat, miten muutos on vai-
kuttanut heidén tyohonsé ja millaisia vaikutuksia muutoksella on ylipaataéan ollut tyopaikalla.
Taloushallintopalvelujen ndkékulman edustajia pyydettiin kertomaan, miten tyohyvinvoin-
nista on huolehdittu ndin suuressa muutoksessa. Lisaksi pyydettiin kertomaan, miten muutos
on vaikuttanut heid&n tyohonsd, kuten esimerkiksi tydokuormaan, tiimityoskentelyyn ja tyon
jalkeen. Siséisen asiakkaan nékokulman edustajia pyydettiin kertomaan, miten muutos on
vaikuttanut heidén tapaansa asioida Taloushallintopalvelujen kanssa.
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Henkildston hyvinvoinnissa tunnistettiin ongelmia muutosprosessin aikana. Suurimpia syitéa
jaksamisen taustalla on ollut suuri tyékuorma, tiukka aikataulu ja liian vahadinen henkil9sto-
maard muutoksen toteuttamisessa. Taloushallintopalvelujen edustajat kertoivat hyvin aikai-
sessa vaiheessa yhteistoimintalakia noudattaen jérjestettyjen yhteistoimintaneuvotteluiden
johtaneen siihen, etta henkil6ita Iahti myds omasta tahdostaan yrityksen epévarman tyétilan-
teen takia. Lahteneiden henkilGiden tehtévét tulivat muille tehtévéksi ja tydkuorman koetaan
kasvaneen suureksi. Henkil6t saattoivat hoitaa jokapaivéisen tyon lisdksi yhta aikaa muutos-
ty6td, koulutusta ja dokumentointia. Suureen tydkuormaan vaikuttivat myos lisdantyneet sai-
raspoissaolot. Haastateltavat kokivat, ettd ongelmat jaksamisessa on tunnistettu, mutta toi-
menpiteisiin ryhtyminen on jaanyt vain puheeksi. Osa haastateltavista koki myds, etta hen-
kiloston laskenut tydhyvinvointi on vaikuttanut jonkin verran tydilmapiiriin, joka yleisesti
on ollut tydpaikalla aina hyvé. Liséksi haastateltavat kertoivat omista vaikeuksistaan moti-
voitua tyohon tai huomanneensa muilla olevan vaikeuksia pitdd motivaatio ylla tyota koh-
taan.

”Mun mielesta vain puheen tasolla, etta kun on naita palavereja, niin siella
sanotaan, ettd kylla henkilostosta ollaan huolissaan, mutta siihen se sitten
jai.” (A)

”Kylla siita on tiedotettu, ettd porukka voi aika huonosti. Se on ollut aika
lailla tiedossa, mutta musta tuntuu, ettd vaikka on ollut naita tilastoja sun
muita, niin silti jotenkin tuntuu, etta ei sille ole hirveasti tehty mitaan. ” (A)

“Ei kai taalla nyt ihmiset palaisi loppuun, jos kaikki olisi OK. Nytkin on yksi
pitkalla sairaslomalla loppuun palamisen takia ja yksi on osa-aikaisella sai-
raslomalla. ” (A)

"Siitd on ollut puhetta, ettd tamd henkinen hyvinvointi pitad huomioida. Mutta
tuota onhan taalla aika kireita ihmisia. Etta ei se ole oikein mun mielesta huo-
mioitu. Ei ole konkreettisia toimenpiteitd.” (A)

”Sa teet tuplasti sita tyota. Sitten kun meilla taytyy pitaé aikatauluista kiinni,
niistd ei johdosta jousteta yhtaan, et se on tehtava, niin sitten tehdaan pitkaa
paivaa ihan liikaa toita. ” (A)

”Mun mielipide on siihen kyll&, etta téassa on ollut liikaa vauhtia paalla. Enka
olisi pitanyt tehda pidemmalla aikataululla, ettd ihmiset voi vahan vetaa hap-
peakin valilla.” (A)



53

”Niité tyotehtavia on kuitenkin paljon, niin tuntuu, etta se jaksaminen on vaha
huonoa. Moni on ollut sairaslomalla ja kaatuu sitten niidenkin hommat
muille. Tata pitéisi pystya jotenkin vélttamdcdn.” (A)

Haastateltavien mielesté tydtaakkaa olisi voinut helpottaa joustavammalla aikataululla. Muu-
tosprosessissa ei ole huomioida haastateltavien mielesta inhimillisia tekijoitd, kuten sairastu-
misia, vaan niista huolimatta prosessi tulee hoitaa annetussa aikataulussa. Lisédksi muutosai-
kaan olisi tullut varautua jo aikaisemmin palkkaamalla lisdéa henkil6itda muutosavuksi. Suu-
reen tyotaakkaan etsittiin helpotusta ottamalla ulkopuolisia konsultteja hoitamaan siirretta-
vien prosessien dokumentointivaihe. Lisaksi Virosta on tullut henkil6ita pisimmillaan puolen
vuoden mittaisille komennuksille opettelemaan siirrettavid prosesseja. Tama nahtiin hyotyna,
vaikka opettaminen on myds vienyt resursseja tyodstd. Haastateltavat mainitsivat kuitenkin
sen, etta esimiehet ovat kannustaneet hyvin pitdmaan tydaikaliukumaa pois aina silloin, kun
se on mahdollista. Myds pienten huomion osoituksien koettiin auttavan jaksamisessa.

Taloushallintopalvelujen nakdkulman edustajat kertoivat muutoksen vaikuttaneen jollain ta-
voin jokaisen haastateltavan tyohon. Muutoskiireen jélkeen tydtehtdvat vahenevat osalla
merkittavasti ja tyonkuva sisaltda enemman ongelmanratkaisuluontoista ty6td. Lokaali toi-
mipiste sédilyy ensimmadisena kontaktipisteena asiakkaille, joten esimerkiksi ilmaantuneita
ongelmia lahdetdan selvittdamaan ensin lokaalista toimipisteestd. Taloushallintopalvelujen
edustajien keskuudessa nostettiin esiin huoli tydon mielekkyydesta tulevaisuudessa, jos tyd
sisaltdd suurimmaksi osaksi aikaa vievaa ongelmien selvittelya. Tyota tehdadn paivittain yh-
teistydssa Viron kanssa, johon ollaan yhteydessa Skypen, sahkdpostin ja puhelimen vélityk-
sella.

”Se on sitéd ongelmienratkaisua, poliisity6ta, selvitysta. Kaikista eniten on
varmaan nakynyt sahkdpostin maarassa, jossa kysytaan sita tai tata tai vali-
tetaan jostain. Sita on valtavasti enemman.” (A)

”Se on sellaista ongelmien selvittelya. Ja kylla sen huomaa, kun oikein juurta
jaksain lahtee selvittdmaan, niin voi yhtakkid menna puoli paivaa ennen kuin
on varma, mita on tapahtunut.” (A)

“Konkreettisesti nakyy tyossa kylla siing, etta tyot ovat vahentyneet. ” (A)
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Ty6skentelykieli on muuttunut englanniksi. Haastateltavien mukaan tdma aiheuttaa paikoi-
tellen haasteita, koska joskus saattaa olla, ettd viesti ei mene perille sellaisena kuin se on
tarkoitettu. Lisdksi sekavuutta aiheuttaa véalilla se, ettd vaikka ohjeistus on kayttaa englantia
séhkdposteissa ja toimeksiannoissa, saattaa osa viestiketjun viesteista olla viroksi, osa suo-
meksi ja toimeksiantoja tulee edelleen suomeksi.

“Mydskin se, kun kaikki toimeksiannot pitaa olla englanniksi, niin kaikki ei
vieldkaan kayta sita englantia, niin joutuu itse tulkkaamaan valissa. ”(A)

Taloushallintopalvelujen edustajat kokivat, ettd aikaisemmin palvelu on ollut syvempéé ja
asiakkaat ovat voineet soittaa suoraan tutulle kontaktille tai laittaa sahkdpostia, mutta muu-
toksen myota toimeksiannot on tehtava virallista kanavaa pitkin. Suurin osa Taloushallinto-
palvelujen edustajista koki, ettd palvelutaso on laskenut ainakin valiaikaisesti. Virheita tulee
jonkin verran ja niiden selvittdmiseen menee aikaa. Virheet kuitenkin korjataan virheen te-
kijan toimesta, jotta virheista opitaan.

“Varmasti aluksi aika paljon vaikutti tyonjalkeen, ettd on ollut kaikenlaisia
virheitd enemman. Mutta ne korjataan sitten kuitenkin sielld, kuka sen virheen
on tehnytkin, siind mieless& niita oppii sitten.” (A)

Siséisten asiakkaiden tyéhon muutos on vaikuttanut merkittdvimmin siten, ettd toimeksian-
not tehdadn virallisessa tyOkalussa. Aikaisemmin haastateltavilla on ollut tiedossa henkil6t
Taloushallintopalveluissa, joihin he ovat voineet olla suoraan yhteydessa. Haastateltavien
mielestd toiminnasta on kadonnut joustavuus, mutta samalla todetaan, ettd se on hyvé asia,
ettd tyot eivat henkildidy liikaa. Talla varmistetaan se, ettd kuka tahansa voi tarttua toimek-
siantoon ja hanell& on kaikki tarvittava tieto saatavilla.

”Yha enemman tama lisééntyy, ettd s& et kommunikoi henkildiden kanssa
vaan lahetat ryhmalle anonyymeja henkildita séhkdpostin. Ennen on ollut ni-
metty Kirjanpitdjd, jonka kanssa tehdaan tiivista yhteistyota, mutta nyt teh-
daan tAmmaoinen anonyymi toimeksianto, jossa joku sitten tekee jotain.” (B)

“Ehka se vahan vaivaa, etta kaikki pitdd menna virallista kautta, etta se jous-
tavuus on kadonnut. ” (B)
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Siséiset asiakkaat kertoivat, ettd myos heille asiointikieli on muuttunut englanniksi, joten
kaikki toimeksiannot tulisi tehda englanniksi, kun aikaisemmin asiat on saanut hoitaa omalla
kielelld. Osa dokumenteista, jotka liitetddn toimeksiantoihin voivat olla viela suomeksi. Asi-
ointikielen muutos ei ole aiheuttanut vastarintaa haastattelijoissa, mutta pienié haasteita muu-
toksessa on koettu, minké oletetaan johtuvan siitd, ettd englanti ei ole kummankaan osapuo-
len &idinkieli.

“Et kun itse nékee et asian pitaisi menna jollain lailla ja toisessa paassa sitten
ei kuitenkaan tehda silla tavalla, kun itse oli ajatellut, et mika on sitten se
oikea tapa tehda. En tieda onko se sitten kielesta johtuva asia, kun se ei ole
kummankaan oma aidinkieli, mikd saattaa hankaloittaa asiaa” (B)

Siséiset asiakkaat kertoivat tekevansa talla hetkellda enemman ty6ta sen varmistamiseksi, etta
toimeksiannot menevét oikein ja uuteen toimintamalliin voi luottaa. Suurin osa haastatelta-
vista on ollut tyytyvéisié, koska ongelmia ei ole syntynyt. Joidenkin prosessien osalta ongel-
mia on kuitenkin ollut ja ne vaativat asiakkaankin suunnalta resursseja selvittelytyohon,
miksi asiat eivat suju niin kuin pitaisi.

“Tottakai joutuu tekemaan sellaista tsekkailua, ettd menevatko ne kirjaukset
oikein. Tavallaan tarkistaa, etta se luotettavuus on siella. Mutta hyvin toimii
ja olen ollut tyytyvéinen.” (B)

“Tuntuu, etté aina kun tulee uusia nimid, niin tulee uusia ongelmia. Jotenkin
tuntuu et ne ei riittavasti ohjeista tai tiedotus ei siirry uusille henkildille.” (B)

”Se hairiottomyys on pystytty pitdmaan. Hairiot ovat kiusallisia ja on pystytty
pitamaan tietyt aikataulut ja varsinkin kuun vaihteessa olisi hyvin ik&vaa, jos
hommat eivat toimisi. Kirjanpidon osalta se toki on kesken se siirto, joka ehka
on se kriittisin. ” (B)

4.3.3 Jatkossa huomioitavat asiat muutoksen onnistumisen kannalta

Taloushallintopalvelujen ndkékulman edustajia pyydettiin kertomaan, mité jatkossa tulee ot-
taa huomioon muutoksen onnistumisen kannalta, miten asiakastyytyvaisyys saadaan pidettya
hyvéana ja miten yhteistyo lokaalin ja globaalin palvelukeskuksen kanssa saadaan sujumaan



56

saumattomasti. Myos sisaisen asiakkaan nédkokulman edustajia pyydettiin kertomaan, mika
heidén kannaltaan on oleellista asiakastyytyvéisyyden séilyttdmisen kannalta.

Taloushallintopalvelujen edustajien mielesta oli erittdin tarkeda tulevaisuuden kannalta, etta
Suomen ja Viron tiimit padsevat tutustumaan toisiinsa, jotta voidaan aidosti luoda yhteisty6téa
maiden valille. Haastateltavat korostivat erityisesti kasvokkain tapaamisen merkitysta. Nyt
vain osa henkildista ovat paasseet tutustumaan toisiinsa. Haastateltavien mielesta tulee myos
varmistaa, ettd roolien ja vastuiden jako on selvéa tiimien valilla. Lisaksi vakiintuneet yhtei-
set palaverikdytannot néhtiin tarkeand tyon sujuvuuden kannalta.

”Se on pitanyt jo aloittaa se varmistus, ettd luodaan se yhteys alun perinkin.
Etta meilld on jonkinlaista yhteisty6ta ja pystytddn kommunikoimaan.” (A)

“Uuden ihmisen neuvominen Skypen kautta on hankalaa, jos ihmista ei ole
koskaan edes nahnyt. Jos ei nyt joka vuosi ole yhteisté tapaamista niin edes
joskus. Tiimipalaverit Skypen kautta on myos hyvéa idea.” (A)

”Se, etta pitaisi kdyda yhdessa se missd on maaritelty roolit ja vastuut, etta
kuka tekee mit&, jotta on sama kasitys asioista kummallakin puolella. ” (A)

Taloushallintopalvelujen edustajat nékivat osaamisen kehittdmisen toisena tarkedna tekijana
muutoksen onnistumisen kannalta. Osaaminen taytyy saada sille tasolle, jolla se on ollut ai-
kaisemmin. Ymmarretdan kuitenkin, ettd henkildt ovat uudessa organisaatiossa ilman aikai-
sempaa kokemusta alalta ja ihmisen kyky oppia on rajallinen. Suomessa vastaavia tehtavia
hoitaneilla henkil6illa on saattanut olla monen kymmenen vuoden kokemus tyosta, mité on
vaikea korvata. Tavoitteena on, ettd palvelutasoerot eivat saisi nakya suuresti asiakkaille.
Jotkut haastateltavista mainitsivat huolestaan tydntekijoiden vaihtuvuudesta uudessa palve-
lukeskuksessa ja sita kautta menetetystd osaamisesta. Vaihtuvuus on kuitenkin vield tasolla,
johon organisaatiossa on varauduttu.

”Osaamisen pitda Virossa paatya sille tasolle mika meilla on, mutta siihen
menee aikaa.” (A)

”Onhan sit4 vaihtuvuutta ollut, mutta se ettd meilla on isojoukko niité jotka
ovat olleet vuosia talossa, heilld on osaamista laajasti ja ymmartavat asiak-
kaiden tarpeet. Ei voi olettaa ne uudet ihmiset heti ymmartéavat mista on kysy-
mys. ” (A)
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Taloushallintopalvelujen edustajat toivat esille myds sen, ettd uusien toimintatapojen juur-
ruttamiseen tulee kiinnittdd huomiota. Toimintatapojen juurruttamisella késitetdén esimer-
kiksi uuden palvelukielen, englannin, sisdistaminen ja kayttdminen sovitusti. Lisaksi Talous-
hallintopalvelujen asiakkaiden puolelta toivottiin uusien tydkalujen omaksumista ja kéyt-
toonottoa.

Siséisen asiakkaan ndkokulman edustajien mielesta tulevaisuuden kannalta on tarkeaa ylla-
pitdd yhteys yksikdihin. Viestintd, asiakaspalautteen kerddminen, sdannolliset Functional
Team tapaamiset, keskustelut ja koulutukset néhtiin tarkednd. Haastateltavat toivoivat, etta
palvelut eivét etdéantyisi liikaa yksikdistd, vaan heidan tarpeensa huomioidaan myos jatkossa.

“Se miten ehka pelkaa, etta se tulee vaikuttamaan yksikdissa, kun se koko ajan
kuitenkin etdantyy siité yksikkomaailmasta, etté kun ne keskitetdén aina vain
kauemmas ja isompiin yksikoihin, niin ettd se ei unohdu kuitenkaan, vaikka
tehokkuus on tavoitteena, niin ei vaikuta yksikdiden toimintaan ja hankaloita
siella paassa asioita. Pysyy kuitenkin se nakemys yksikdiden tarpeista mu-
kana.” (B)

"Samalla tavalla kuin aikaisemminkin; asiakaspalaute, namd sddnnolliset ta-
paamiset Functional tiimin kanssa, keskustelut, ehkdi koulutukset...” (B)

Siséiset asiakkaat myos olettivat, ettd tietotaso uudessa palvelukeskuksessa saattaa tippua
véliaikaisesti, joten tehokkaalla perehdyttdmiselld, osaamisen kehittamiselld ja tiedon siir-
rolla on iso merkitys muutoksen onnistumisessa.

“Koska jos taalla on kirjanpitaja joka on vuositolkulla tehnyt meidéan kanssa
ja ollut tassa yritys maailmassa, niin ei niilla muilla ole sitéd samaa osaamista
ja tietotaitoa se on selva. Tamé on sellainen, ettd me ymmarretaan se ja mei-
dan pitdd ymmartaa se.” (B)
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5. JOHTOPAATOKSET

Viimeisessa luvussa kerrataan johdantokappaleessa esitetyt tutkimuksen tavoite ja tutkimus-
ongelmat. Tutkimuksen empiriaosuuden keskeisimmisté tuloksista tehdaén kattava yhteen-
veto ja vastataan tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Liséksi otetaan kantaa siihen, saavutet-
tiinko tutkimuksen tavoite. Lopuksi pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja jatkotutkimus-
mahdollisuuksia aiheesta.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia, miten muutosjohtamisella voidaan vaikuttaa
muutoksessa toimijoiden kokemuksiin muutoksesta sen onnistumisen edistamiseksi. Alati
muuttuvassa ja hektisessa liike-elamassd muutosjohtaminen ja muutososaaminen ovat orga-
nisaation menestyksen kannalta olennaisen tarkeita tekijoitd. Muutosten epéonnistumisen
taustalla on tunnistettu usein olevan muutoksessa toimiviin henkildihin liittyvat seikat kuin
asioiden johtamisessa epdonnistuminen. Siksi on tarkead ymmartaa, millaisilla muutosjohta-
misen keinoilla muutoksessa toimijat saadaan parhaiten tyskentelemaan yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. Tutkielman Kirjallisuuskatsausta kootessa selvisi tutkimuksien teemojen or-
ganisaatiomuutoksen, muutosjohtamisen ja yksilon ndkdkulman muutoksessa olevan hyvin
edustettuna kirjallisuudessa. Kirjallisuutta teemojen valisten yhteyksien tutkimisesta laaja-
mittaisen organisaatiomuutoksen kontekstissa on rajatummin. Tutkimukseen tuo monipuoli-
suutta sidosryhmén edustajan ndkokulman mukaan tuominen pelkan yksikén nédkokulman
sijaan. Tutkimusta aloittaessa tutkimuksen tavoitetta ei rajattu kovin tarkasti, vaan tutkimuk-
sen keskeisimmaén annin annettiin muotoutua tutkimuksen edetessa.

5.1 Keskeisimmat havainnot

Tutkimuksen ensimmaéinen tutkimuskysymys oli, miten henkildsté on kokenut organisaa-
tiomuutoksen case-yrityksessa? Empiirisen aineiston mukaan enemmistd yksikon henkilos-
tosta suhtautuu muutokseen kyynisesti ja heidan kertomuksistaan on tunnistettavissa kappa-
leessa 2.3.2 esitettyj& muutosvastarinnan piirteita ja syita. Paallimmaisind syind muutosvas-
tarinnan takana ovat epdilevaisyys muutoksen toivottujen vaikutusten saavuttamisesta, muu-
tosvision aliarvioiminen, huoli omasta asemasta tulevaisuudessa, onnistuneen esimerkin
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puuttuminen ja kokemus siitd, ettd heidén tyotadn ei arvosteta. Liséksi haastateltavien kiel-
teiseen suhtautumiseen ja kokemukseen arvostuksen puutteesta vaikutti muutoksen toteutus-
tapa, joka sisdlsi useiden henkiléiden tydsuhteen paattymisen. Sisdiset asiakkaat kokivat
muutoksen yksikkoon verraten neutraalimmin, mutta heidan kertomuksistaan on havaitta-
vissa jonkin verran huolta palvelun laadun sdilymisesté ja kyseenalaistusta muutoksen tar-
peellisuudesta.

Empiirisissa tuloksissa korostuvat haastateltavien kokemukset tydsséjaksamisen ja tyohyvin-
voinnin ongelmista ja késitys siitd, ettd tyohyvinvointia ei ole tuettu tarpeeksi organisaa-
tiossa, vaikka ongelma on tunnistettu. Tybhyvinvointi on monen tekijan summa ja yksittaisia
syita sen taustalla on vaikea eritella. Suurimmiksi syiksi huonontuneen jaksamisen ja lisaan-
tyneiden sairaspoissaolojen taustalla tunnistettiin kuitenkin suuri tyékuorma ja kiireinen ai-
kataulu. Muutosajan suuri henkildstotarve olisi pitdnyt ottaa paremmin huomioon muutoksen
suunnitteluvaiheessa. Liséksi laskeneen tydssdjaksamisen syyksi tunnistetaan epavarmuus ja
vaikeus motivoitua tyéhon.

Esimiehen rooli koettiin erittain tarkeaksi muutoksessa ja oman esimiehen toimintaan oltiin
tyytyvaisid. Esimiehen tarkeimpina tehtavina mainittiin esimerkkina toimiminen, koordinoi-
minen, viestiminen, kannustaminen ja tasapuolinen kohtelu. Muutosta koordinoivan ylem-
man johdon osalta haastateltavat kokivat, etta heidan tulisi valittdd enemmaén tukea ja olla
l&sna.

Sekaé yksikon, etta yksikon siséisten asiakkaiden osalta toivottiin enemman viestintdd. Muu-
tosprosessin aluksi viestintaa saisi olla niin paljon kuin mahdollista, jotta tilaa ei jaa huhuille
ja epavarmuudelle. Haastateltavat kokivat, ettd epavarmoistakin asioista tulisi mieluummin
viestia kuin olla viestimatta. Jatkossa on tarkeéd, ettd asioista viestitddn tasaisesti helposti
ymmarrettavind kokonaisuuksina.

Haastateltavia oli vaihtelevasti osallistettu muutosprosessiin. Hyvin harva kuitenkaan koki,
ettd heilld oli mahdollisuutta vaikuttaa prosessin suunnitteluun, vaan he kokivat olevansa
vain mukana toteuttamassa muutosta ylempaa organisaatiosta annettujen ohjeiden mukaan.
Siséisié asiakkaita ei otettu mukaan muutoksen suunnitteluun tai toteuttamiseen. Muutoskou-
lutusten ja muutosvalmennusten rooli muutosprosessissa nayttaytyi hyvin vahéisend. Osa
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haastateltavista ei muistanut, ettd mitdan koulutusta olisi edes jarjestetty. Mielipiteet sen suh-
teen, olisiko koulutusta ollut hyva jarjestad enemmaén, olivat vaihtelevia. Jos toiveita kuiten-
kin esitettiin, niin koulutuksesta toivottiin olevan konkreettista hy6tyd muutosprosessin to-
teuttamiseen. Esimiesasemassa toimiville henkil6ille oli jarjestetty muutosjohtamisen koulu-
tus, joka koettiin onnistuneeksi.

Tulevaisuuden kannalta tarkeimpina tekijoina néhtiin aidon yhteyden luominen ja luottamuk-
sen rakentaminen lokaalin ja globaalin palvelukeskuksen tiimien vélille, jotta yhteistyo sujuu
parhaalla mahdollisella tavalla. Liséksi tdrke&na pidettiin hyvin johdettua osaamisen kehitta-
mistd uudessa palvelukeskuksessa ja uusien toimintatapojen juurruttamista seka yksikoisséa
ettd asiakkaiden toimintatavoissa.

Toinen tutkimuskysymys oli, onko muutosjohtamisessa I0ydettavissa tekijoita, joilla voi-
daan vaikuttaa henkiloston kokemuksiin muutoksesta? Vastaus kysymykseen esitetdén yh-
distamalla tutkimuksen empiiriset tulokset kirjallisuuskatsauksessa esiin tuotuihin tutkimuk-
siin. Teoriaosuudessa luvussa 2.1.2 esitetyissa erilaisissa muutosprosessimalleissa korostui
muutostarpeen tahdentdminen ja sen perusteleminen, miksi nykyinen olotila ei ole enéé toi-
vottu. Haastateltavien kertomuksista voidaan péaatelld heidan olleen tyytyvaisia organisaation
entiseen olotilaan ja olevan jonkin verran haluttomia tukemaan muutosta. Kotterin (1996)
mukaan liiallinen tyytyvaisyys vallitsevaan olotilaan on yksi yleisimmista muutoksen epa-
onnistumisen syista. Henkildston asenteeseen muutosta kohtaan ja halukkuuteen tukea muu-
tosta voidaan useiden tutkijoiden (ks. esim. Fuchs & Prouskan 2014, Morgan ja Zeffane
2003, Brown & Gregan 2008) mukaan vastata osallistamalla henkildstéd enemman muutok-
seen ja antamalla laajat valtuudet toimia muutoksessa. Empiiristen tulosten mukaan suurin
osa henkildstosta kokee, ettd muutokseen ei ole osallistettu vahvasti tai ainakaan heilld ei ole
ollut valtuuksia suunnitella muutoksen toteuttamista. Osallistamista henkildston suhtautumi-
seen myonteisesti vaikuttavana keinona tukee empiirisessé tutkimuksessa tehdyt havainnot
siitd, ettd haastateltavat, jotka osallistuivat muutoksen toteuttamiseen ja suunnitteluun keski-
mé&érin enemman, suhtautuivat muutokseen myonteisemmin. Tutkimusaineistosta tehtyihin
havaintoihin luottamuksen heikentymisesta organisaation johtoa kohtaan voidaan myos vas-
tata muun muassa Weber & Weber (2001) mukaan osallistamisen keinoin, silla henkilén
osallistumisen muutosprosessiin on havaittu lisdévan luottamusta yrityksen johtoa kohtaan.
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Luvussa 2.1.2 esitetyissa muutosprosessimalleissa yksi tarkeimmista vaiheista on muutoksen
vision suunnan viestiminen koko organisaatioon. Vision viestiminen tunnistetaan myos lu-
vussa 2.2.1 esitetyissa muutosjohtajan kompetensseissa Woodward & Hendryn (2004) mu-
kaan tarkeimmaksi muutosjohtajan kompetenssiksi. Case-yrityksessa on kuitenkin havaitta-
vissa muutosvision aliarvioimista ja epdilyksia vision realistisuudesta, misté syystd muutok-
sen visiosta on tarkea viestia ja kertoa vield enemmaén, seké poistaa esteet vision tielta.

Viestinta koetaan yhdeksi tarkeimmistd muutosjohtajan tytkaluista, mutta myods suurimaksi
kompastuskiveksi muutoksessa. Jo muutoksen alkuvaiheessa aloitettu rehellinen, intensiivi-
nen ja avoin viestintd vahentaa henkiloston epavarmuutta, liséa tyotyytyvaisyytta ja sitoutu-
mista. Viestinnélla voidaan myos lisata henkiloston muutosvalmiutta. Kirjallisuuskatsaus
(luku 2.2.2) tukee tutkimusaineistosta esiin nostettuja havaintoja siitd, ettd myods epavar-
moista asioista kannattaa viestid ja viestin muodostamisessa on tarkedd huomioida vastaan-
ottavan joukon suuruus, silld mita suuremmalle joukolle viestitaan, sitd pelkistetympéaa ja
helpommin ymmarrettavaa viestinnan tulee olla.

Tutkimuksen empiiriset havainnot tukevat kirjallisuuskatsauksessa (luku 2.3) esitettyja tut-
kimuksia siitd, miten jokainen yksild kokee muutoksen ainutlaatuisesti ja kokemukset vaih-
televat prosessin edetessa kaikilla yksil6illa eri tahtiin. Kun osa henkildista on saavuttanut
hyvaksynnan vaiheen, saattaa osa henkildista olla vield vahvasti kieltdmisen vaiheessa. Osa
tarvitsee enemman tukea selviytydkseen muutoksesta ja toisille muutoksessa eldaminen on
luontevampaa. Muutosjohtamisen padasiallisia keinoja yksilon kokemuksien hallitsemiseen
muutosprosessin eri vaiheissa ovat avoin keskustelu, tuki, jatkuva viestinta, koulutus ja osal-
listaminen. My6s luottamus, arvostus ja henkildiden yksil6llinen kohtaaminen ovat avain-
asemassa yksiloiden kokemuksien hallitsemisessa. IIman pyrkimysté hallita yksilojen koke-
muksia, organisaatiossa ei valttdmatta koskaan saavuteta hyvaksyntéa ja sitoutumista muu-
tokseen.

Empiirisestd aineistosta esiin nousseet kokemukset luottamuksen véahenemisesté organisaa-
tion johtoa kohtaan, epadvarmuus, tuen puute, ndkemykset siitd, ettd viestintda pitéisi olla
enemman ja vahaiset vaikutusmahdollisuudet muutokseen ovat heijastuneet henkildstoon
kyynisyytenda muutosta kohtaan ja laskeneena tyéhyvinvointina. Tyéhyvinvointi on kuiten-
kin monen tekijdn summa, johon vaikuttavat yksilén henkilokohtaiset ominaisuudet, johta-
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minen, organisaatio, tydilmapiiri ja ty0 itsessdan. Varsinkin suurilla ja radikaaleilla organi-
saatiomuutoksilla on l&hes aina negatiivisia vaikutuksia henkilostoon, eika niita ole mahdol-
lista taysin kontrolloida (Morgan ja Zeffane 2003; Dahl 2011). Empiirisen aineiston ja kir-
jallisuuskatsauksessa esitettyjen tutkimuksien perusteella voidaan tehda paatelma, etté vies-
tinnélla ja osallistamisella voidaan vaikuttaa henkildston kokemuksiin muutoksesta. Alla esi-
tettyyn kuvioon (kuvio 4) on koottu muutosjohtajan huomioitavat tekijét muutosprosessissa
toimivien ihmisten kokemuksien hallitsemiseen tutkimuksen keskeisten tulosten perusteella.

VIESTINTA
Y_ks_ilb_llinen _ _ l_Jusien _
HuoIeIIingn suunni_ttelu, vision huom;c;:/now;?l?sn, tuki, t\?a:rrlr\]/ligﬁtr?l?r?é?]n
tahdentaminen, avoin keskustelu palkitseminen, s
tehtavien valvonta kehittaminen

OSALLISTAMINEN

Kuvio 4. Muutosjohtajan vaikutuskeinot henkildston kokemuksiin muutoksessa.
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5.2 Loppupéaatelmat

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia henkiléston kokemuksia case-yrityksessa toteu-
tetusta muutoksesta ja miten naihin kokemuksiin voidaan vaikuttaa muutosjohtamisen kei-
noin, jotta muutoksella on parhaat mahdolliset lahtokohdat onnistua. Eli toisin sanoen, mita
muutosjohtamisen kannalta olisi voitu tehd& paremmin henkiléstén kokemukset huomioon
ottaen? Tutkimustuloksien valossa voidaan todeta osallistamisella ja viestinnalla olevan suu-
rin rooli henkiloston kokemuksien muokkaamisessa muutosprosessissa, mita tukevat myos
aikaisemmat tutkimukset aiheesta. Jokainen muutoksessa toimija on kuitenkin yksilo ja ko-
kee muutoksen ainutlaatuisesti, joten muutoksessa toimijoiden yksiléllinen huomiointi on
tarkedd. Tuki, luottamus ja arvostus ovat myds avainasemassa.

Tutkimuksen tuloksia ei voida suoraan yleistaa, eika niin ole tarkoituskaan. Laadullisen tut-
kimuksen tavoitteena on saada laajasti tietoa yksittaisestd tapauksesta, misté johtuen oikeaa
vastausta ei ole. Organisaatiot ja niissa toimivat henkil6t ovat aina uniikkeja, joten muutos-
tilanteissa eivat korostu aina samat asiat ja eri tutkimuksissa voidaan saada vaihtelevia tulok-
sia. Poimimalla haastateltavien kertomuksista yhtenevaéisia tekijoité, voidaan kuitenkin saada
parhaimmillaan ymmarrysta siitd, mihin asioihin ihmisten johtamisessa tulee kiinnittaa
enemman huomiota muutoksen onnistumisen varmistamiseksi. Tutkimuksen tuloksia voi-
daan hyodyntaa jatkossa case-yrityksessa muiden palvelujen osalta, joissa muutosprosessi on
vasta alkamassa. Tuloksia voidaan hyodyntéa lisdksi Taloushallintopalvelut-yksikdssa, silla
muutosprosessin ei voida katsoa olevan vieléd valmis.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta on perinteisesti arvioitu reliabiliteetilla ja validiteetilla.
Reliabiliteetti mittaa tutkimustulosten toistettavuutta ja validiteetti sitd, onko tutkimuksessa
tutkittu sitd, mitd on luvattu. Ndmé& mittaustavat pohjautuvat kuitenkin mééarallisesta tutki-
muksesta, joten ne eivat ole perinteisessd muodossaan sovellettavissa laadullisen tutkimuk-
sen kontekstissa. (Tuomi & Sarajarvi 2003: 133.)
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Hirsjérvi ja Hurmen (2000: 188-190) mukaan laadullisen tutkimuksen reliaabeliutta arvioi-
taessa tarkastellaan pikemminkin tutkijan toimintaa haastateltavien sijaan. Reliaabelius kos-
kee sitd, onko kaikki kéytettdvissé oleva aineisto otettu huomioon ja onko haastattelut litte-
roitu oikein. On tarkedad, ettd tutkimustulokset heijastavat tutkittavien ajatusmaailmaa hyvin
pitkalle. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd haastattelujen tulos on aina seurausta haastattelijan
ja haastateltavan yhteistoiminnasta. Tutkijan on pystyttdva perustelemaan menettelynsa us-
kottavasti, mutta toinen tutkija voi silti paésta erilaiseen tulokseen, eiké tdma tarkoita sité,
ettd toinen tutkimus olisi vélttdmatta toistaan heikompi.

Perinteisen validiuden toteamisen sijaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan kayttaa paa-
asiassa kahta eri toimintatapaa. Triangulaatiossa haastattelemalla saatuja tietoja vertaillaan
muista lahteista saatavaan tietoon. Kun Idydetaan yksimielisyys lahteen ja haastateltavan an-
taman tiedon valilla, voidaan tulkinnan saaneen vahvistusta. Tarkoitus ei ole kuitenkaan 16y-
taa kaikille tulkinnoille vahvistusta, vaan tata kautta 16ytdad myos uutta tietoa tutkimuksen
kohteesta. Validoinnilla pyritadn myos tarkastamiseen. Tarkistamisella tarkoitetaan sitd, etta
tutkija ilmaisee kantansa avoimesti ja perustelee sen, miksi vaihtoehtoiset tulkinnat on sul-
jettu pois tutkimuksesta. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 188-190.)

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusaiheina organisaatiomuutokset, muutosjohtaminen ja yksilén kokemukset muutok-
sessa ovat hyvin mielenkiintoisia ja ajankohtaisia. Yksittdisena tutkimuksena tata tutkimusta
ei voida pitad kovin kattavana, joten se antaa paljon sijaa jatkotutkimuksille. Tutkimuksen
kirjallisuuskatsauksessa esitetyt tutkimustulokset viittaavat siihen, etté yksildjen kokemukset
muutoksesta muuttuvat myonteisimmiksi ajan kuluessa, kun muutoksen suunta ja henkilon
oma rooli ovat paremmin selvilla. Yksi jatkotutkimusmahdollisuus olisikin toistaa tutkimus
jonkin ajan kuluttua sen selvittdmiseksi, miten yksilon kokemukset muutoksesta ovat muut-
tuneet ajan kuluessa — vai ovatko ne muuttuneet. Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusmah-
dollisuus olisi tutkia case-yrityksen toisen palveluyksikén muutosprosessia ja vertailla yk-
sikktjen kokemuksia muutoksesta ja kaytetyistd muutosjohtamisen menetelmista.
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LITTEET

LIITE 1. Teemahaastattelujen kysymysrunko yksikon edustajalle

Organisaatiomuutos:

Kertoisitko, miten Taloushallintopalveluissa viime toukokuussa alkanut muutospro-
sessi on nakynyt sinulle?

Mist& mielestési tarve kyseiseen muutokseen on syntynyt ja mitd muutoksella halu-
taan saavuttaa?

Muutosjohtaminen:

Miten muutoksesta on viestitty henkilostolle, mité vélineitd viestintddn on kaytetty?
Onko viestinta ollut riittdvaa ja ovatko kaytetyt valineet olleet oikeat?

Miten henkil6st0 on sitoutettu ja otettu mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteut-
tamiseen?

Onko muutoksen l&piviemisessé kaytetty erilaisia koulutuksia tai valmennuksia?
Miten koulutukset ja/tai valmennukset sopivat omiin tarpeisiisi?

Miten henkildston hyvinvointi on otettu huomioon néin suuressa muutoksessa?
Millaista johtajuutta muutosprosessissa tarvitaan ja mika on esimiehen rooli muu-
toksessa?

Onko esimiehesi pystynyt vastaamaan naihin tarpeisiin?

Miten muutoksesta on viestitty sidosryhmille, mité vélineita viestintdén on kaytetty?
Miten sidosryhmid on otettu mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen?

Kokemukset muutoksesta:

Miten muutos nakyy tydssasi?

Miten muutos on vaikuttanut kokemaasi palvelutasoon ja tapaan tarjota palveluita?
Miten koet, ettd henkildstd on suhtautunut muutokseen? Mista tdma johtuu?

Miten olet huomannut oman suhtautumisesi muuttuneen prosessin aikana?

Mik& muutoksessa on mielestési kaikkein vaikeinta ja ongelmallisinta?

Mité voidaan jatkossa tehda toisin, tai toivot ettd aikaisemmin olisi tehty eri tavalla?
Mité pitéa tehda jatkossa, jotta asiakastyytyvaisyys on hyvalla tasolla?

Miten varmistetaan, ettd yhteisty0 globaalin ja alueellisen palvelukeskuksen kanssa
sujuu saumattomasti?

Mitké asiat on hoidettu hyvin muutosprosessissa? Onko koettu onnistumisia?

Mika on paallimmainen tunteesi muutoksesta talla hetkellg?
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LIITE 2. Teemahaastattelujen kysymysrunko asiakasndktkulman edustajalle

Organisaatiomuutos:

o Kertoisitko, miten Taloushallintopalveluissa viime toukokuussa alkanut muutospro-
sessi on nakynyt sinulle?

o Misté mielestési tarve kyseiseen muutokseen on syntynyt ja mitd muutoksella halu-
taan saavuttaa?

Muutosjohtaminen:

e Miten muutoksesta on viestitty sidosryhmille, mité vélineita viestintaan on kaytetty?
e Oliko viestinta riittdvaa ja olivatko kéaytetyt vélineet oikeat?
e Miten sidosryhmié on otettu mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen?

Kokemukset muutoksesta:

e Miten olet suhtautunut muutokseen ja onko suhtautumisesi muuttunut prosessin
edetessa?

Miten muutos on vaikuttanut tapaasi asioida Taloushallintopalvelujen kanssa?
Miten muutos on vaikuttanut kokemaasi palvelutasoon?

Mika muutoksessa on mielestasi kaikkein vaikeinta ja ongelmallisinta?

Mita voidaan jatkossa tehda toisin, tai toivot ettd aikaisemmin olisi tehty eri tavalla?
Miten varmistetaan, etté lokaalin toimintapaikan palvelutaso pysyy hyvéna?

Mité pitaa tehda jatkossa, jotta asiakastyytyvaisyys on hyvalla tasolla?

Mitka asiat ovat onnistuneet muutosprosessissa?



