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1 Johdanto

Organisaatioiden nykyaikaistuminen ja toimintaympariston muutos ajavat jatkuvasti yrityksia
tilanteeseen, jossa toimintatapoja ja prosesseja taytyy muuttaa. Onnistuneen muutoksen
aikaansaamiseksi tarvitaan laadukasta muutosjohtamista. Muutos ei toteudu itsestdan, vaan
se tarvitsee onnistuakseen panostusta jokaiselta organisaation jasenelta. Organisaatioiden
kilpailuedun lisddmiseksi on muutoksia valttamatonta tehda saannollisin valiajoin ja
tilanteiden muuttuessa. Valtion talous- ja henkiléstohallinnon palvelukeskus Palkeet, tuottaa
palveluja valtionhallinnolle, ja sen toiminnassa on ldhivuosina ollut — ja tulee olemaan
muutoksia jatkossakin. Muutoksista puhutaan paljon ja Palkeissa muutosjohtaminen on
vahvasti mukana myo0s paivittdisessa toiminnassa. Palkeissa muutosjohtamiseen liittyy
olennaisesti vastuullisuusnakokulma, silld toiminnan luonne on tarkkojen sdadosten ja
valvonnan vuoksi arkaluontoista. Opinnadytetyon tekijana olen tyoskennellyt Palkeissa
kevaasta 2021 ldhtien, ensin harjoittelijana ja sittemmin palkkapalvelusihteerina ja
osallistunut toiminnassani muutosten toteuttamiseen. Palkeissa suurimmat muutokset talla
hetkell3 liittyvat toiminnan automaation lisdantymiseen, ikdrakenteen haasteisiin seka tyon
toiminnan tehostamiseen. Tdman opinnadytetyon tarkoitus on tutkia mahdollisuutta kdantaa
haasteet kilpailueduksi ja pyrkia selvittdmaan Palkeiden tulevaisuudenndkymia muutoksessa

etenemiseen.

Tutkimuksessa on tarkoituksena analysoinnin lisaksi vastata seuraavaan tutkimuksen

padkysymykseen:

- Mita tarkoitetaan muutosten johtamisella?

Lisaksi tyOossa pyritadn vastaamaan seuraaviin alakysymyksiin:

- Mita on muutosvalmius?
- Mita tarkoitetaan muutoskyvykkyydella?
- Mita ovat muutosprosessit?

- Miillaista on Palkeiden muutosjohtaminen ja kuinka sitd voisi kehittaa?



Tassa opinndytetyossa taustana on henkilon oma kiinnostus organisaatiossa tapahtuneita
muutoksia kohtaan. Henkilostopalveluiden osalta muutoksia on havaittavissa useita
ketteryyden edistdmiseksi, kuten robotiikan mukaantulo toimintaprosesseihin. Myds
rakenteet muuttuvat ajan saatossa. Yksi suurimmista muutoksista ldhivuosina tulee olemaan
eldkoitymisen mukanaan tuoma henkilostén vaihtuminen, silla keski-ikd organisaatiossa on
korkeahko osassa palveluryhmia. Suuret ikdluokat ovat vahitellen vaistymassa eldakepaiville
ja uuden sukupolven sisddnajo alkaa. Téma tuottaa haasteita monelta osin jo
perehdyttamisvaiheesta alkaen, mutta esimiehen ndkdokulmasta ajateltuna haaste on myos
rekrytointien ajoittamisessa. Mika aika tarvitaan uuden henkilon perehdytyksen
onnistumisessa, jotta henkilostad tulee ammattilainen omassa tehtdavassaan? Haasteena on
myos, kuinka saada olemassa oleva kokeneiden henkiléiden hiljainen tieto siirtymaan uusille
tyontekijoille. Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan, ettd vanhoilla osaajilla on usein erilaisia
menetelmia, joilla toimia. Myoskin kokemus seka tietoperusta on heilld laajempi, koska
ennen tietoa ja osaamista on tarvittu enemman kuin robotiikan aikana, silld kaikki on tehty
kasin. Osaamisen taso on siis kokeneilla tyontekijoilla kokonaisvaltaisempaa, mutta tietoja
tai toimintamalleja ei valttamatta ole kirjoitettu ylos. Samaan aikaan on varmistettava, etta
kaytossa olevista toimintatavoista siirtyvat uusille tyontekijoille sellaiset elementit, jotka

halutaan jatkossakin hyddyntda toiminnassa.

1.1 Tyon tarkoitus ja tavoitteet

Taman opinndytetyon tavoitteena on selvittaa kyselytutkimuksen, haastatteluiden seka
aineistotutkimuksen avulla Palkeiden muutosjohtamisprosessiin liittyvid vaiheita,
toimenpiteitd sekd mahdollisia haasteita. Tutkimuksellinen opinnadyteyo vastaa havaittuun,
todelliseen tyoelaman ja tydonteon muutokseen Palkeissa. Toimintaympariston jatkuva
muutos aiheuttaa tarpeen jatkuvalle kehittamiselle ja uusille toimintamalleille. My0s
jarjestelmien muutos sekd automaation lisddantyminen tuovat muutostarvetta Palkeisiin.
Muutoksille on tarvetta seka talla hetkellad etta tulevaisuudessa. Tiedossa on seka
valttamattomia muutoksia organisaation henkilorakenteisiin ja toimintatapoihin, niiden
lisdksi pyritdan parantamaan tehokkuutta. Valttamattomia henkiléstomuutoksia ovat
esimerkiksi elakoityminen ja koulutustarve. Tehokkuutta parannetaan jarjestelmien ja

prosessien kehitykselld. Tarve talle tutkimukselle havaittiin kirjoittajan omasta toimesta, silla



uutena henkilénd mukaantulo organisaatioon on ollut muutos jo itsessdan ja toiminnassa on
havaittavissa jatkuvia muutoksia. My06s tulevaisuudessa tapahtuvien muutosten lapivienti
seka tapahtuneiden muutosten onnistumisen tutkiminen on kiinnostava aihepiiri. Jokainen
Palkeet-organisaatiossa tyoskenteleva henkild on osana organisaation muutosprosessia ja
vaikuttamismahdollisuuksia on tarjolla laajasti. Tutkimuksessa on olennaista loytaa
mahdolliset kehittamiskohteet muutosprosessissa ja pyrkia selvittdmaan parhaat kdaytannot
lapiviedd muutosprosessit. Tyon tavoitteena on saada kattava kokonaisndkemys Palkeiden
muutosjohtamisen taman hetkisesta tilasta. Tyossa kdytetdaan apuna erilaisia
muutosjohtamiseen erikoistuneiden ammattilaisten malleja ja kaavioita seka pyritdaan
selvittdmadn, miten muutosjohtaminen Palkeissa on onnistunut ndiden mallien perusteella.
Muutosprosessista on hyva saada yhtenainen ja selked kokonaisndkemys, silld sen avulla
havaittuihin ongelmiin voidaan kohdistaa tarvittava fokus ja keinot asian korjaamiseksi.
Onnistunut muutosten lapivienti on merkittdva tavoite organisaatioissa. Onnistunut muutos

kehittda toimintaa ja ndin tukee organisaation laatiman strategian ja vision toteutumista.

1.2 Toimeksiantajan esittely

Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskus eli Palkeet, on valtiovarainministerion
hallinnonalalla toimiva konsernipalveluiden tuottaja. Palkeet tuottaa talous- ja
henkilostopalveluja valtionhallinnon virastoille, laitoksille sekd rahastoille. Lisdksi palveluita
tuotetaan noin 70000:lle yksittaiselle palkansaajalle. Palkeissa tyoskentelee noin 650
ammattilaista. Palkeet toimii omakustannusperusteisesti, eli palvelujen tuottamisen ja
kehittamisen kustannukset katetaan palvelumaksuilla. Toimintaa on viidelld paikkakunnalla,
joita ovat Pori, Helsinki, Mikkeli, Himeenlinna seka Joensuu. Joensuu toimii Palkeiden

hallinnollisena paapaikkana. (Palkeet, n.d.-a)

Palkeiden toiminnan perustana on tuottaa asiakkailleen ja yhteistydkumppaneilleen
laadukkaita prosesseja ja palveluita. Palkeet panostaa toiminnassaan palveluhenkisyyteen,
kumppanuuteen, tehokkaisiin sahkoisiin prosesseihin seka kustannustehokkuuteen. Suurena
ja eteenpdin katsovana organisaationa Palkeet kehittda toimintaansa jatkuvasti yhdessa
valtiovarainministerion, Valtiokonttorin ja asiakkaidensa kanssa. (Valtiovarainministerio,

n.d.-a) Palkeiden toiminta on alkanut vuonna 2010, mutta palvelukeskustoimintaa



valtionhallinnolla oli talous- ja henkil6stdasioissa jo 2000 luvun alkupuolella. Palkeiden
palvelutarjonta jakautuu karkeasti talouspalveluihin ja henkilostopalveluihin. (Palkeet, n.d.-

a)

Palkeiden henkilostopalveluyksikdssa tyotehtdvat ovat muunmuassa palkanlaskennan ja
palvelussuhteen hallinnan palveluita. Palkanlaskenta pitaa sisalladn myos poissaolojen
yllapitoa sekd vuosilomiin liittyvid toimintoja. Palvelussuhteen hallinnan palveluiden voidaan
kaytannossa katsoen todeta kattavan kaikki vaiheet henkilon palvelussuhteen
perustamisesta paattamiseen. Siihen kuuluu myds nimikirjatietojen yllapitdminen. Naiden
lisdksi asiakas voi valita palvelupakettiinsa myos lisdpalveluita, kuten ajanhallinnan palvelua,
esimiehen ja HR:n lisdpalvelua, palkansaajan neuvontapalvelua sekd muita palkasta

perittavia lakisaateisia eria. (Palkeet, 2021, intranet)

1.3 Tutkimuksen vaiheet

Tassa tutkimuksessa tarkoituksena on aluksi esitelld ja maaritelld teoriaosuudessa lapi tyon
toteuttamisen kannalta olennaisimmat kasitteet sekd muutosjohtamisen mallit.
Teoriaosuuden tarkoituksena on jasentda tyossa kasiteltavat mallit selkeasti, isosta kuvasta
pienempdaan yksityiskohtaan, jotta kokonaisuus vilittyy selkeasti lukijalle. Teoriaosuuden
jalkeen on vuorossa teoriaosuudessa lapikdytyjen asioiden pohjalta analysoida
toimeksiantajayrityksen kannalta muutosta, sen toteutumista ja haasteita. Tahan kuuluu
olennaisena osana kyselytutkimus, jossa selvitetaan henkiloston mielipiteita, kokemuksia ja
tunteita toimeksiantajayrityksessa lapikaytyja muutoksia kohtaan. Osana tutkimusta on
myo0s haastateltu esimiehia ja tutkittu toimeksiantajan intraa, josta on koottu kyselyn tueksi
vertailupohjaa mahdollisten nakemyserojen tueksi. Tutkimuksen lopussa kasitellyt
aihealueet nivotaan yhtendiseksi ja harmonisoiduksi kokonaisuudeksi oman pohdinnan
kautta ja pyritdadan hahmottamaan, ymmartamaan ja selittamaan tutkittavan ilmion
toteutumista kdytdannossa. Tyodssd asioita on ldhestytty suppilomallilla, jossa asioiden
kasittelyssa edetdan suuresta kokonaisuudesta systemaattisesti tarkempiin yksityiskohtiin.

Sama ldhestymismalli toistuu toimeksiantajayrityksen analysoinnissa ja pohdinnassa.



2 Henkilostéjohtaminen

Organisaation suunnan maarittdmisessa seka toiminnan kriittisessa tarkastelussa
olennaisena osana on henkildston oikeanlainen ohjaaminen ja seuranta. Tata kutsutaan
henkilostojohtamiseksi. Henkilostojohtaminen on organisaation sisdlla tapahtuvaa
toimintaa, jossa joko ylin johto tai esimies antaa ohjeita henkildstolle ja seuraa, kuinka
toiminnassa toteutetaan organisaation visiota ja strategiaa. Henkilostéjohtaminen on
vuosien saatossa muuntunut perinteisestd maaraamisesta ja jopa kurittamisestakin kohti
vapaampaa ja ihmislaheisempaa toimintatapaa. Nakemyksissa ja toimintatavoissa on siis
siirrytty asioiden ja prosessien johtamisesta ihmisten ja palvelujen johtamiseen.
Henkildstojohtamisessa onkin nykypaivana tarkeaa panostaa henkiléston hyvinvointiin ja
tyotyytyvaisyyteen, silld tyotdan innolla tekeva henkildsto on yksi organisaation
tarkeimmistd voimavaroista. (Puusa ym., 2014, s.239) Esimiehen rooli paivittadisessa
tekemisessa on olla lasna henkiloston arjessa, tukea ja kehittda heidan osaamistaan seka olla
vaikuttava roolimalli alaisilleen. Taman ohella ei kuitenkaan sovi unohtaa perinteisia
seurannan ja tuloksenasetannan toimintatapoja, jotka ovat edelleen tarkeitad elementteja
toiminnan tehokkuuden ja prosessien kannattavuuden tarkastelemiseksi. Taitavan ja
vaikuttavan henkilostdjohtajan tunnistaakin siitd, ettd hanelld on kyky sopivassa suhteessa
sekoittaa seka perinteisia ettd uuden ajan johtamismalleja toisiinsa ja samassa myos kehittda
prosesseja muuttuvan toimintaympariston mukaan. (Pirinen, 2014, s. 63) Seuraavissa
kappaleissa kasitellddn henkilostojohtamisen kehittymista tarkemmin seka esimiestyon ja

johtamisen merkitysta laajemmin.

2.1 Henkilostojohtamisen kehittyminen

Henkilostojohtamisella on pitkat juuret organisaatioissa ja niiden strategian toteuttamisessa.
Henkildstojohtamisen ensimmaisia merkkeja Suomessa voidaan havaita jo 1800-luvulta,
jossa patriarkaalista johtamista pidettiin henkiléstojohtamisen ensimmaisend
tunnusmerkkina. Patriarkaalisessa johtamisessa patruuna huolehti tyovaestostdan ja hoiti
tyolaisille asunnon ja tyopaikan. Patriarkaalisuuden seurauksena syntyi sosiaalitoimintaa,
josta alkoi muuntua henkilostohallintoa. Henkildstdhallinnosta puhuttaessa usein

tarkoitetaan niita toimintoja, joilla yrityksen tavoitteet voidaan saavuttaa mahdollisimman



hyvin. Talloin vaaditaan ohjaamista ja henkilostévoimavarojen muodostamista. Tyypillisesti
henkilostéjohtaminen kehittyy nopeasti ajan muutoksessa. Esimerkiksi muutos
sosiaalitoiminnasta henkildstohallinnoksi on ollut melko hyppéayksellinen kehitysaskel.
Seuraava suuri muutos henkildstojohtamisen kehityspolulla on ollut henkildstéhallinnon
muuttuminen henkilostéjohtamiseksi 1980-luvulla. Puhutaan HRM:std (Human Resources
Management). Taman rinnalle tuli myohemmin SHRM eli strateginen henkiléstdjohtaminen.
Raymond Milesia voidaan pitdaa yhtena henkilostojohtamisen kasitteen ensimmaisista
kayttajista. Milesin mukaan henkilostojohtamisen ja henkildstohallinnon paaasiallinen ero
muodostuu siita, etta henkilostohallinto on paaasiassa operatiivista hallinnollista toimintaa,
kun taas henkilostéjohtaminen pyrkii puolestaan tarkastelemaan henkilostotyota hallintoa
kokonaisvaltaisemmin. (Puusa ym., 2014, ss. 239-270) Henkilostdjohtamisen tavoitteena oli
myos saada henkilostotyd lahemmas organisaation strategiaa, silla henkilostéjohtamisella
ndhtiin olevan strateginenkin merkitys. Strategisessa henkilostéjohtamisessa nimensa
mukaisestikin nahtiin strategialla olevan yhteys myos tuloksellisuuteen, joten henkilosto
pyrittiin saamaan strategisessa henkilostojohtamisessa strategian toteuttajan rooliin. Milesin
mukaan myos henkilostolle oli luotava valvontaympariston sijaan sellaiset tyoedellytykset,
ettd he pddsevat toteuttamaan itsedan itseohjautuvasti ja kdyttamaan voimavarojaan
parhaalla mahdollisella tavalla. Miles ndki taman yhteytena tehokkuuden kasvuun, silla
henkilosto paasi tyoskentelemaan omalla rytmilld ja heille tuli tunne ettd toiminnalla on

merkitystd. (Puusa ym., 2014, ss. 239-270)

Henkilostojohtamiseen on vuosien saatossa kehitelty lukuisia erilaisia malleja
henkilostojohtamisen ajattelutavan kehittyessa. Tunnetuimpia ndistd ovat muun muassa
Harvardin malli, Michiganin malli ja Ulrichin malli. Harvardin malli nojautuu perinteisempaan
HRM ajatteluun, jossa keskiossa on organisaatiokdyttaytymiseen ja tydmarkkinasuhteisiin
liittyvan tutkimuksen yhdistaminen henkilstéjohtamisen tutkimuksen kanssa. Harvardin
malli pyrki keskittymaan henkiloston vaikutusvaltaan, silla henkiloston nahdaan mallin
mukaan olevan organisaation keskeisin sidosryhma. Henkiloston vaikutusvallan ja johdon
yhteinen ndkemys oli keskitssa, kun tarkastellaan suhdetta ulkoisiin sidosryhmiin. Harvardin
malli oli ensimmadinen henkildstéjohtamisen malli, jossa korostettiin inhimillisia voimavaroja

sosiaalisena pddomana. (Puusa ym., 2014, s.242)



Michiganin malli oli uudenlainen |ahestymistapa henkilostéjohtamiseen. Siina tarkastelun
ytimessa on henkilostdjohtamisen, organisaatiorakenteen ja strategian liittaminen toisiinsa.
Michiganin mallissa oli uudenaikaista johtamista, jossa erityisesti henkiléston suoriutumisella
oli suuri merkitys. Tasta mallista on tunnettuja kasitteet suorituksen johtaminen eli jatkuvat
suoritusarvioinnit, osaamisen kehittaminen ja palkitsemisjarjestelmat. (Puusa ym., 2014,

s.244)

Ulrichin henkilostojohtamisen malli on nykypaivana ehka tunnetuin kaikista
henkilostojohtamisen malleista. Sen pdaperiaatteena on pyrkid yhdistamaan organisaation
pitkdn aikavalin tavoitteet sen paivittdiseen operatiiviseen toimintaan. Kuten edelld
mainitussa Michiganin mallissa, myds Ulrichin mallissa pyritdan luomaan organisaatiolle
kilpailuetua muihin. Ulrichin mallin mukaan henkilostbammattilaisen on osattava toimia seka
pitkdn etta lyhyen aikavalin tavoitteiden mukaisesti. Taman lisdksi seka strateginen etta
operatiivinen toiminta on tarkeaa. Ulrichin mukaan henkilostdjohtaminen tapahtuu
henkilostbammattilaisten toimesta ja heiddn tehtavansa ulottuvat jarjestelmien
johtamisesta ihmisten johtamiseen. Ulrichin mukaan henkildstdjohtamisessa on nelja
pdaroolia ja ne rakentuvat ndiden edelldmainittujen ulottuvuuksien varaan. Ensimmainen
rooli on ”“strateginen kumppani”, jolla tarkoitetaan sitd, etta strategisen kumppanin tulee
kyeta yhteensovittamaan henkilostokdytannot organisaation strategiaan ja pyrkia auttamaan
strategian tuloksellisessa toteutumisessa. Toinen rooli on “hallinnollisten toimintojen
johtaminen”, jonka mukaan henkilostoammattilaisen tehtavana on toteuttaa ja johtaa
tehokkaita prosesseja. Kolmannen roolin, "henkiloston paivittdisen ohjauksen” mukaan,
henkildstbammattilaisella on tarkea rooli henkildston sitouttamisessa ja ohjaamisessa.
Taman tehtdvana on kehittda henkilostoa. Tahan liittyy myos neljds rooli, “muutoksen ja
uudistumisen johtaminen”, silla organisaatiossa ei ole mahdollista uudistua, mikali
toimintaa, strategiaa ja prosesseja ei pystyta kehittdmaan. (Puusa ym., 2014, s.244) Edella
mainitun mallin pohjalta on nykyaikaista muutosjohtamista analysoinut myos Helka Pirinen
teoksessaan. Han nostaa muutoksen johtamisen ympdrille liiketoiminnan johtamisen, tiimin
johtamisen, tyontekijan johtamisen seka ennen kaikkea itsensa johtamisen. (Pirinen, 2014,

s.22)



Ulrichin ja Michiganin mallien edustaman strategisessa henkilostéjohtamisessa on tarkeda
pyrkia organisaation strategian ja henkilostéjohtamisen valiseen yhteyteen. Tama on
tarkead, silld henkilosto on valine strategian toteutumiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen.
Henkilostoammattilaisen vastuulla on saavuttaa organisaatiossa ulkoinen yhteensopivuus
strategian ja henkildstojohtamisen valilld, mutta myos sisdinen yhteensopivuus on tarkeaa.
Talloin sovitetaan kdytetyt menetelméat tukemaan organisaation strategian toteuttamista.

(Puusa ym., 2014, ss. 244-245)

Henkildstojohtamisen menetelmien kehittyminen on ollut pinnalla viime vuosina ja suurin
osa keskustelusta ja artikkeleista koskee uudenlaista johtamisotetta. Erityisesti nykyisen
palveluyhteiskunnan osalta johtamisote on noussut suureen keskusteluun mukaan. Kun
toiminnan keskiossa ovat palvelukokemus ja asiakkaat, on asioita, jotka korostuvat
onnistuneessa palvelukokemuksessa. Esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, asiakaspysyvyys ja
asiakassuhteet ovat termeja, jotka nykyajan henkildstdjohtamisessa tulee ottaa huomioon.
Organisaatioilta odotetaan jatkuvaa uudistuskyvykkyyttd ja laadukkaampia prosesseja, jotka
tuovat henkiléstojohtamiseen haasteita. Osaamisen ja innovaatioiden yhteiskunnassa
organisaatioilla on tarkea voimavara: ihmiset. Uudenlaisen johtamisotteen tuleekin keskittya
asioiden ja prosessien johtamisen sijasta ihmisten johtamiseen, silld ihmiset ovat niit3, jotka
tulokset tuottavat viime kadessa. Asioiden johtajat tekevat asioita oikein, kun taas ihmisten
johtajat tekevat oikeita asioita. Uudenlaisessa johtamisotteessa puhutaan johtamisen

vaikuttavuudesta, jota ihmisten johtajat tekevat. (Puusa ym., 2014, s.250)

Alaistaidoissa on kyse ikdan kuin nakymattomasta psykologisesta sopimuksesta. Talla
tarkoitetaan sita, etta tyontekijalla itselldan on kasitys siitd mita organisaation on hanelta
mahdollista vaatia ja olettaa tyon suhteen. Tyontekija myos tietdd, mika on hanelle
oikeudenmukainen vastine tekemdstaan tyosta. Mikali alaistaitokeskustelu organisaatiossa
onnistuu, tyontekija toimii organisaation yhteisten pelisdantéjen mukaan ja toteuttaen
strategiaa, ilman etta hdnelta tarvitsee sita erikseen edellyttaa. Talloin seka alainen etta
organisaatio kokevat molemmat tulleensa oikeudenmukaisesti kohdelluksi. (Puusa ym.,

2014, s. 270)



Henkildstojohtamisessa on siirrytty yha enemman ihmislaheisempaan johtamiseen.
Henkildstd on organisaatioissa usein avainasemassa prosessien eteenpain viemisessa. Talloin
osaavasta ja tunnollisesta henkil0stosta on syyta pitaa kiinni. Tarvitaan siis laadukasta
henkilostojohtamista. Henkiloston ja johdon valinen kuilu on myos kaventunut vuosien
aikana ja esimiehet ovatkin siirtyneet lahemmas alaistensa kanssa tapahtuvaa paivittdista
yhteistyota. Perinteiset johtamisndkemykset ovat pikkuhiljaa vaistyneet taka-alalle ja tilalle
on tullut uusia ihmisldheisempia keinoja. Tallaisia ovat muun muassa alaisten kanssa
kaytavat kehityskeskustelut, tiimipalaverit seka henkiloston osallistaminen
kehittamisprojekteihin. Henkilostdjohtamisen paaprioriteetti on johtaa henkilostoa
organisaation strategian ja vision ohjaamalla tavalla: laadukkaasti, tehokkaasti seka
ihmislaheisesti. Naista elementeista koostuu laadukkaan henkilostéjohtamisen elementit

taman paivan johtamistavoissa. (Puusa ym., 2014, ss. 239-270)

2.2 Johtaminen ja esimiesosaaminen

Esimiehen rooli organisaatiossa on suuri ja moniuloitteinen. Muutosta johtaessaan esimies
lahestyy prosessia neljan eri ndkdkulman kautta; liiketoiminnan-, tiimin-, tyontekijan- ja
itsensa johtaminen. (Pirinen, 2014, s.23) Na&iden keskidssa on muutoksen johtaminen.
Lisdksi ndiden neljan elementin kaikki ndakékulmat tulee huomioida, jotta johtamisessa
onnistuu ja muutos saadaan lapivietya. Esimiehen p&aasiallinen tehtdva on johtaa alaisiaan,
mahdollistaa tavoitteisiin pddaseminen seka saada aikaan onnistumisia. Esimiehen tulee
toiminnassaan tehda valilld vaikeita ja merkittaviakin paatoksid, mutta on ymmarrettava,
ettd se on valttamatonta.(Pirinen, 2014, ss. 21-26) Esimiesroolin ottaminen on esimiestydssa
tarkead, huomioiden kuitenkin henkiloston kanssa tapahtuva vuorovaikutus. Ennenkaikkea
johtaminen vaatii itseluottamusta, silla johtajan tulee luottaa kykyihinsa sitouttaa muut

toimenpiteisiin ja muutokseen (Hackselius-Fonsen, 2017, s. 39)

Esimiehen tulee johtamisessaan pyrkia keskittymaan ihmisten johtamiseen, silla henkiloston
tehtavana on tehda oikeita asioita laadukkaasti ja tehokkaasti. Henkilostdo myos tuottaa
organisaation toiminnan kannalta oleelliset tulokset. (Puusa ym., 2014, s. 250) My0s Pirinen

toteaa omissa nakemyksissaan, etta hyva esimiestyoé on monesti tehokkaan toiminnan
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perusta ja edellytys menestyksekkaalle toiminnalle organisaation toiminta-alueella. (Pirinen,

2014, s. 14)

Johtaminen on tulevaisuuden mahdollisuuksien osoittamista sidosryhmille seka tdman vision
toteutumisen mahdollistamista. (Hackselius-Fonsen, 2017, s. 13) Johtaminen on siis
sitoutumista, vaikuttamista ja merkittavyyden luomista ihmisille. Kuten Kotter teoksessaan
todistaa, muutoshankkeissa onnistumiseen vaaditaan 70-90 prosenttisesti ihmisten
johtamista, mutta vain 10-30 prosenttisesti asioiden johtamista. (Kotter, 1996, s. 23) Talla
tarkoitetaan juuri vaikuttavaa johtamista, jossa ldhtokohtana on vaikuttaa ihmisiin ja heidan

tekemiseensa.

3 Muutososaaminen organisaatioissa

Muutos on arkipaivaa organisaatioiden toiminnassa nykypaivana. Toimintaymparisto
muuttuu jatkuvasti, silld asiakkaiden mieltymykset ja tarpeet muuttuvat ja erityisesti
teknologian kehitys muuttaa toimintatapoja ja jarjestelmia. Muutos on siis koko ajan ldsna ja
organisaatioissa onkin tarkeaa osata ottaa ndma muutokset vastaan ja kyeta selviamaan
niistd, jopa edelldkavijan roolissa. Tama vaatii toteutuakseen ennenkaikkea laadukasta
johtamista, mutta toisaalta myds hyvan ja osaavan henkiloston. Keskiossa on kuitenkin
yhteistyo, silld vuorovaikutussuhteet ovat avainasemassa muutosprosessissa.
Keskuteleminen ja asioiden lapikdyminen on tarkeaa viestintaa ja tavoitteet saadaan nain
kaikille selviksi. Muutoksen johtaminen ajatellaan jopa modernina asiana ihmisten mielesss,
mutta kyse on kuitenkin taysin normaalista ja valttamattomasta asiasta tana paivana.
Seuraava kappale kasittelee muutosta kasitteena sekd sen johtamista. Seuraavassa
kappaleessa kasitelldadan myos muutoksen eri vaiheita ja sitd, kuinka muutoksessa

onnistutaan.

3.1 Mista muutostarpeet syntyvat?

Muutoksen yleisin syntypera on tarve. Jotain puuttuu, joku ei toimi tai uusia asioita on pakko
ottaa kayttoon. Muutokset organisaatioissa voivat olla joko pienia tai suuria. Esimerkiksi

tyopaikan taukotilaan hankittu kahviautomaatti, jonka kahvit ovat maksullisia, voi joillekin
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olla muutos aiheuttaen naraa ja mielipahaa. Vastakohtana voi olla suuria muutoksia, kuten
koko organisaation sisdisten tyotehtavien uudelleen jarjestaminen automaation vuoksi.
Muutokset eivat ole organisaatioille uusia asioita, mutta ne herattdvat usein tunteita
tyontekijoissa. Muutokset ovat tdman paivan aktiivisia keinoja kehittda toimintaa ja luoda
menestymisen mahdollisuuksia organisaatiolle tulevaisuutta varten. (Valpola, 2004, s. 9)
Muutoksiin liittyy usein negatiivisiakin ajatuksia, silld Idhes aina muutokseen liittyy
luopuminen jostakin vanhasta ja tutusta. Tdma on seurausta muutosten tunneperaisyydesta.
Kuten ylld mainitaan, muutoksiin liittyy vahvasti tunteita ja niille yritetdan hakea perusteita
jarkiperaisen ajattelun kautta. Useimmiten muutoksen aiheuttamat tuntemukset ovat
negatiivisia, muutoksen positiivisista seurauksista huolimatta. (Pirinen, 2014, s. 13) Muutos
voidaan myos jakaa kahtia organisaation sisdisiin muutosvoimiin ja toimintaympariston
muutosvoimiin, samalla tavalla kuin organisaation toimintaan vaikuttavat sisdiset ja ulkoiset

tekijat. Naita kasitellddn seuraavissa kappaleissa lisda. (Puusa ym., 2014, s. 64)

3.1.1 Toimintaympariston muutosvoimat

Toimintaympaériston muutosvoimilla tarkoitetaan organisaation ulkoa tulevia
muutospaineita. Naitd ovat esimerkiksi asiakkaiden muuttuneet tarpeet, uusi kilpailija
markkinoilla tai uuden jarjestelman lanseeraaminen organisaation toimialan kaytettavaksi.
Toimintaympaériston muutosvoimia voidaan kuvailla yksinkertaisemmin organisaation ulkoa
tuleviin muutosvoimiin. Toimintaympariston tarkasteluun yksi yleisimmistd malleista on
PESTE- tai PESTEL analyysi. Nama kirjaimet tulevat englannin kielen sanoista ”political,
economic, social, technological ja environmental. Viimeinen kirjain L, legal, on yleistynyt
Iahivuosina, silla organisaatioiden toimintaan kohdistuu nykypaivana paljon erilaisia lakeja ja
saannoksia, joita tulee markkinoilla noudattaa. PESTEL-analyysi on kehitetty johdon
tukemiseksi strategian suunnittelussa ja toteuttamisessa. PESTEL on menetelmd, jonka avulla
voidaan tarkastella toimintaympariston tekijoitd, joihin organisaatiolla ei ole mahdollisuutta
vaikuttaa omilla strategiavalinnoillaan. (Puusa ym., 2014, s.67) PESTELin kirjaimet edustavat
yrityksen toiminnassa niita tekijoita, jotka asettavat liiketoiminnalle reunaehtoja. Toisaalta,
ne myo0s voivat ennakoimisen ja tunnistamisen jalkeen luoda yritykselle merkittavaa

kilpailuetua.
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Poliittiset lait ja asetukset ovat yrityksille valttamaton asia, silla niitd on luotu seka
henkildston, asiakkaiden ettd myos koko markkinakentan suojelemiseksi. Lakien ja asetusten
muutokset pakottavat organisaatiot reagoimaan ja toimimaan annettujen ohjeiden
mukaisesti. Esimerkiksi tyosuojelulakia tulee noudattaa, silld jokaisen organisaation on

taattava henkilostolle riittava tyoturvallisuus. (Puusa ym., 2014, s. 68)

Taloudellisia tekijoita, jotka vaikuttavat yrityksen muutokseen, ovat esimerkiksi
hinnankorotukset. Mikali palvelusektorilla palvelun kokonaiskustannus nousee, on silla
suoranainen vaikutus tyon tuottavuuden mittaamiseen, silld samassa ajassa tehty toimi ei
ole enda hinnannousun jalkeen yhta kustannustehokas. Taloudelliset tekijat ohjailevat
organisaatioiden toimintaa myos niin, ettd mikali kilpailijalla on mahdollisuus tarjota sama
palvelu tai tuote edullisemmin, asiakkaalla on tdssa tapauksessa paatantavalta vaihtaa

kumppania tai ostopaikkaa. (Puusa ym., 2014, s. 69)

PESTELin sosiaaliset ja kulttuuriset tekijat ovat erilaisia kaytanteita, ajatusmalleja ja tapoja,
jotka ohjaavat kulutuskayttdytymista. Sosiaalisissa ajattelutavoissa tapahtuneet muutokset
voivat olla esimerkiksi kulutuskayttaytymiseen liittyvia. Jos asiakas tahtoo saada uudenlaista
palvelua vanhan totutun sijasta, on se muutos aikaisempaan toimintatapaan. Sosiaalisten
ajattelutapojen muutokset esimerkiksi kustannustehokkaampiin ja ekologisempiin
ratkaisuihin ovat avanneet yrityksille uudenlaisia segmentteja. Ndita segmentteja voidaan
tavoitella muuttamalla omia toimintatapoja enemman siihen suuntaan, mihin asiakkaat ovat
mieltyneet. Kulttuurisista muutoksista puhuttaessa voidaan myos ottaa huomioon
demografiset tekijat ja nilden muutos. Demografisilla tekijoilla tarkoitetaan yksilon tai
ryhman ominaisuuksia, esimerkiksi ikda, asuinpaikkaa tai koulutustasoa. Ajankohtaisin
esimerkki demografisten tekijdiden muutoksesta on suurten ikdluokkien vaistyminen
tyoelamasta. 50-65 vuotiaita henkilditd on Suomen vaestosta suuri osa verrattuna 15-30
vuotiaisiin, joka tarkoittaa ettd vdestdérakenne Suomessa on melko ongelmallinen.
(Tilastokeskus, 2021) Naiden ikaluokkien siirtyminen pois tyoelamasta tulee olemaan suuri
muutos, silld heidan poistumisensa vie mukanaan suuren maaran osaamista tyoelamasta
poistuvan henkiléma&aran lisaksi. Tasta seuraa myos rekrytointiongelmia yrityksille, koska

tarkeaa tuottavuuden sdilymisen kannalta on saada taytettya puuttuvat aukot tyontekijoiden
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maardssa. Haasteena organisaatioille on saada rekrytoitua riittavan osaavaa henkilostoa.

(Puusa ym., 2014, s. 71)

Teknologiset ja ymparistotekijat ovat viimeiset PESTEL- mallin kirjaimista. Teknologian
kehittyminen on yhta suurta jatkuvaa muutosta organisaatioille ja kestdvan kehityksen
noudattaminen on saanut organisaatiot kddantdamaan katseensa toiminnassaan enemman
ymparistoon vaikuttaviin tekijoihin. Myos kuluttajat ovat nykyisin entista
ymparistotietoisempia. Teknologian kehityksessa on ollut monenlaisia muutoksia, joilla on
saatu asiakkaat lahemmaksi yrityksia. Tama on toteutettu esimerkiksi erilaisten ajanvaraus-
ja palautejarjestelmien kehittymisen kautta. Teknologian avulla yritys voi yhdistaa kaikki
toiminnot, asiakkaat ja tiedot yhteen. Tasta johtuen puhutaan paljon tietojohtamisesta, jolla
tarkoitetaan sita, etta koko tuotantoprosessia on mahdollista johtaa ja kontrolloida
tietojarjestelmien avulla. Teknologian kehittymistd ja taten myos organisaatioiden
muutoksia vauhdittaa ketteran kehityksen aiheuttama kilpailu organisaatioiden vililla. Uusia
ja etevampia toimintoja halutaan jatkuvasti ja mahdollisimman moni asia halutaan hoitaa
esimerkiksi robotin toimesta. Talldin myos tuotantokustannuksia saadaan painettua
alemmas, kun ei tarvita kallista tydvoimaa. Teknologia tulee todenndkdisesti tulevaisuudessa

myo6s muuttamaan suuresti organsiaatioiden rakenteita. (Puusa ym., 2014, s. 72)

3.1.2 Organisaation sisdiset muutosvoimat

Organisaation sisaisilla muutosvoimilla tarkoitetaan nimensa mukaisesti sisélta tulevaa
muutospainetta tai muutostarvetta. Haastattelussa tutkimustyota varten myyntijohtaja
Jarmo Pohjola (henkilékohtainen tiedonanto 15.11.2021) on todennut, etta sisdisia
muutosvoimia ovat esimerkiksi organisaation johtoryhman palavereissa paatetyt
toimintatapamuutokset tai strategiset ratkaisut. Téiden uudelleen jarjestaminen yrityksen
sisalla tehokkuuden kasvattamiseksi voi olla myds yksi sisdinen muutosvoima. Sisaisia
muutosvoimia ovat myos henkiloston mielipiteet. Mikali joku asia ei toimi tai johonkin asiaan
halutaan muutosta, on siihen reagoitava ongelmien ja mielipahan valttamiseksi. Useimmiten
sisdiset muutosvoimat kulkevat kasi kddessa ulkoisten muutosvoimien kanssa, silla
toimintaymparisto ja asiakaskunta yleensa maarittavat yrityksen toiminnalle suunnan ja

tavoitteet.
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Sisdiset tavoitteet tulee kuitenkin tayttaa ennen ulkoisia, mutta sisaiset tavoitteet usein
asetetaan ulkoisten mukaan tasapainoon. (Pohjola, henkilokohtainen tiedonanto,
15.11.2021) Esimerkiksi sisdisen tarpeen pohjalta padtetadn ottaa kdyttéon uusi
toiminnanohjausjarjestelma tehokkaamman toiminnan ja laadukkaamman datan kerdamisen
vuoksi. Tallad saadaan laskettua tuotantokustannuksia ja toimintaa tehostettua. Taman avulla
voidaan my®0s tarjota seka sisdisille etta ulkoisille asiakkaille tehokkaampaa ja
laadukkaampaa palvelua. Tallainen tilanne on oiva esimerkki sisdisten ja ulkoisten

muutosvoimien yhtenaisyydesta. (Pohjola, henkilokohtainen tiedonanto, 15.11.2021)

Sisdisia muutosvoimia tulee tarkastella kriittisesti ja pohtia mitka ovat vahvuuksia ja
heikkouksia. Tall6in voidaan keskittaa resursseja sinne, missa muutoksille ja toimenpiteille
on eniten tarvetta. Sisdisten vahvuuksien ja heikkouksien vertaamista ulkopuolelta tuleviin
uhkiin ja mahdollisuuksiin voidaan toteuttaa parhaiten hyddyntamalla SWOT-analyysia.
SWOT-analyysin kehittdjana tunnettu Andrews kehitti kyseisen mallin, jotta yritys voi loytaa
sisdisen ja ulkoisen tarkastelun kautta itselleen sopivimman toimintatavan liiketoiminnan
menestyksekkadseen hoitamiseen. Taman kriittisen tarkastelun lisaksi, Andrewsin mielestd
on tarkeda pohtia myos tulevaisuuden kehityssuuntia. SWOT- analyysin avulla yrityksen on
mahdollista |0ytaa ja tiedostaa toiminnassaan olevat sisdiset heikkoudet, jotta niiden
muuttamiseksi voidaan aloittaa kehittamistoimia. SWOTin tavoitteena on siis sisdisten
resurssien ja toimintaympariston ominaisuuksien yhteensovittaminen. (Puusa ym., 2014, s.

76)

3.2 Muutosjohtaminen ja organisaation muutosvalmius ja muutoskyky

Muutosjohtaminen on avain onnistuneeseen ja hallittuun muutokseen. Muutokset eivat
synny organisaatioissa itsestadn, vaan ne vaativat aina johtamista. Muutosjohtaminen on
osana johdon ja esimiesten pdivittdista tekemista, silld heidan tehtdvanaan on ohjailla
henkilostoa ja prosesseja. Talloin heilla tulisi olla myos laaja ndkemys pelikentast3, jolla he
toimivat ja tunnistaa mahdolliset riskit muutosten lapiviemisessd. Muutoksen johtamisessa
useimmiten onnistumisvastuussa on henkiloston ldhiesimies, silla hanelld on toimensa
puolesta paras kosketuspinta tyontekijoihin ja tdten muutoksen avaimet kasissaan.

Muutosjohtamiseen liittyy myds vahvasti termi muutosvalmius ja muutoskyvykkyys, joilla
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tarkoitetaan organisaation valmiuksia muutoksen aikaansaamiseksi ja lapiviemiseksi, seka
kykya onnistua muutoksessa laadukkaasti ja kustannustehokkaasti. (Korhonen & Bergman,

2019, ss. 23-31)

Onnistuneessa muutosjohtamisessa voidaan yksiloiden johtamisesta puhuttaessa soveltaa
seitsemaa kohtaa Syddnmaalakan mukaan. (Sydanmaanlakka, 2012, ss. 27-31.) Nama
seitseman kohtaa ovat tavoitteiden asettaminen, ohjaaminen ja tukeminen, palautteen
antaminen, osaamisen kehittdminen, motivointi, tehokas kommunikointi ja oman esimerkin
ndyttaminen. Organisaatioissa jokaisella yksilolla on vastuu itsestdan ja omasta
tekemisestdaan, mutta esimiehen tulee silti olla jatkuvasti tukena ja lasna paivittdisessa
toiminnassa. Esimiehen tulee muutosten ldpiviemisessa tehda alaisille selvaksi, mista
tavoitteissa on kysymys. Palautteen antaminen on myos tarkeda ja sita tulee antaa
saannollisesti sekd rakentavasti. Samassa yhteydessa on hyva ottaa esille kehittamiskohteita,
kuten vaikkapa lisakoulutus uuden jarjestelman perehtymiseen. Esimiehen tulee kyeta
kommunikoimaan alaistensa kanssa selkedsti ja hyvia vuorovaikutustaitoja noudatellen, jotta
esimies on kykeneva tulemaan kaikkien kanssa toimeen erilaisissa tilanteissa. Talldin viesti
valittyy kaikille muutokseen osallistuville osapuolille selkeasti ja kirkkaasti, eika tilanteeseen

jaa epaselvyyksia. (Sydanmaanlakka, 2012, ss. 27-31.)

Muutosjohtaminen voidaan jakaa kahteen muotoon: managing ja leading. N&illd termeilla
tarkoitetaan management-tyyppista johtamista, joka on asioiden johtamista kun taas
leadership on ihmisten johtamista. Bennis ja Nanus (1985) jakoivat ajatuksensa naihin
toteamalla, ettd asioiden johtajat tekevat asioita oikein, kun taas ihmisten johtajat tekevat
oikeita asioita. Asioiden johtaminen voidaan ajatella suorittamisena ja toimeenpanemisena,
kun taas ihmisten johtaminen nahdaan vaikuttamisena. (Puusa ym., 2014, s. 251)
Muutosjohtamisessa kdytetdan usein molempien toimintatapojen yhdistelemista, silla tietyt
tehtavat vaativat enemman ihmisten ohjaamista ja neuvontaa, kun toiset taas toiset
enemman valvontaa, seurantaa ja tulosten mittaamista. (Kotter, 1996, ss. 101-127) Leader-
tyylinen johtaja uskoo esimerkin voimaan kun taas manager-tyyppinen seuraa lukuja ja
tuloksia. Myoskadan karkea kahtiajako johtamisajattelussa ei ole hyvédksi. Laadukkaan

johtamisen nakokulmista johtajan tulee kyeta yhdistelemaan molempia piirteita.
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(Sydanmaanlakka, 2004, s. 23) Talla tarkoitetaan sitd, ettd johtajan on oltava kartalla

tuloksista, mutta hdnen tulee esitelld tuloksia myds tiimille ja osallistaa heitd mukaan.

3.2.1 Muutosprosessi organisaatioissa / muutoselinkaari

Muutosprosessia voidaan ajatella elinkaarena. Silld on seka alku ettéd loppu. Yleisin
muutosprosessin liikkeelle tydntdva voima on tarve. Muutos tehdaan, kun havaitun tarpeen
pohjalta ilmenee tarve muuttaa jotakin, jotta voidaan saavuttaa jotakin. Muutoksen
elinkaarimalli sisdltaa viisi vaihetta. (Pirinen, 2014, s. 38) Ndma vaiheet ovat 1) sokki,
epatoivo ja kieltaminen, 2) pelko ja viha, 3) masentuminen, 4) ymmarrys ja hyvaksynta seka
5) eteenpadin jatkaminen. Muutosprosessin edetessa taitavan muutosjohtajan edellytetdan
tunnistavan muutoksen elinkaaren vaiheet, jotta han voi lukea henkilostonsa kayttaytymista
ja kohdistaa tukeaan heille oikealla tavalla. Edelld mainitut muutosvaiheet eivat valttamatta
ilmene jokaisen muutoksen kohdalla. Kaikki henkilot eivat valttamatta osaltaan kay kaikkia
tunteiden vaiheita lapi, mutta my0Os reagoinnit voivat olla erilaisia eri ihmisilla tietyissa
vaiheissa. Kuten todettua, muutos on vahvasti tunnepohjainen asia. (Pirinen, 2014, ss. 40-

41)

Ensimmainen reaktio muutoksen tietoisuuteen tulemisesta on usein sokki ja kieltaminen.
Tama on taysin luonnollinen reaktio, silla hyppy tuntemattomaan on aina asia, josta ensin
halutaan kieltaytya. Muutoksen alkuvaiheessa usein tyontekijoiden keskuudessa herda myos
pelko tulevasta ja asioiden muuttumiseen reagoidaan kieltamalla niiden olemassaolo.
(Pirinen, 2014, s. 43) Talléin on tarkeda esimiehen antaa tilaa alaisilleen seka aikaa sisaistaa
tapahtumassa olevia asioita. Alaisten taas on tarkeaa esittad heitd vaivaavia kysymyksia ja
keskustella asiasta spontaanisti esimiehen kanssa. Tarkeda on rakentaa luottamus esimiehen

ja alaisen valilla, jotta muutos voidaan hyvaksya. (Pirinen, 2014 s. 43)

Muutos voi myds olla joillekin niin raju, ettad se saa aikaan masentumisen vaiheen. Tall6in
tyontekija pyrkii vain selviytymaan arjessa ja han tarvitsee paljon tukea ja kannustusta
tekemiseensa. Myos tyoyhteison tuki tdssa kohtaa on tarkead, jotta suvantovaiheesta

padstaan pois, eika sinne juututa. (Pirinen, 2014, s. 54)
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Kun tyontekijadlle on kerrottu ja perusteltu mistd muutoksessa on kyse ja han on mielessdan
hyvaksynyt muutoksen, on vuorossa hyvaksynta ja eteenpain jatkaminen. Tassakin vaiheessa
muutosta voidaan vield epdilld ja kyseenalaistaa, mutta lopulta muutos todetaan
hyodylliseksi ja toimintaa edistavaksi asiaksi. Talloin on tarkeaa pyrkia l0ytamaan oikeat
kyvykkyydet mahdollisiin uusiin tehtaviin seka jakaa osaamista, jotta muutos saadaan kaikille
helposti [ahestyttdavaksi asiaksi. Muutoksen eteenpdin jatkamisella tarkoitetaan katseen
kiinnittamista tulevaisuuteen. Tall6in esimiesten tulee keskustella ryhmiensa kanssa siitd,
mita tulevaisuudessa voitaisiin tehda mahdollisesti paremmin ja mikda muutoksen
toteuttamisessa onnistui hyvin. Onnistumisia on aina tarkeaa juhlia ja palkita niista (Pirinen,

2014, s. 58)

Jos muutosprosessia ei ajatella tunteiden kannalta, se voidaan Mattilan (2007, s. 130)
mukaan jakaa neljaan perinteisempaan vaiheeseen. Naita ovat perustan luominen,
kdynnistystoimet, hallittu eteneminen seka vakiinnuttaminen. (Mattila 2007, s.130) Mattilan
mukaan kdynnistystoimet kannattaa jakaa kahteen osaan, silla muutoksen perustan
luominen tulee olla hidas ja huoliteltu prosessi, kun taas varsinainen muutos tulee laittaa
aluille ripedsti. Perustan luominen on jopa prosessin tarkein vaihe, silla siind luodaan
kokonaiskuva siitd, mita aiotaan tehda ja mita vaikutuksia aiotulla muutoksella tulee
olemaan. Tarkeda on myods tasmentaa tarve ja argumentoida vahvasti visio muutoksesta
myo6s muille osapuolille. Mattila mainitsee myds, etta nykytilan kriittinen arviointi on

tarkeas, eli ollaanko valmiita muutokseen. (Mattila, 2007, ss. 130-201)

Muutoksen kdynnistystoimien tulee olla ripeitd ja johdonmukaisia. On |6ydettava
toteuttamiseen oikeat roolit ja kehitettava pilottiprojektit muutoksen kokeilemiseksi.
Kaynnistystoimien kohdalla korostuu erityisesti laadukas viestinta, silld sanoman ja
tavoitteiden tulee olla kaikille osallistuville selvdt. Nopea lahtd muutokseen taytyy kuitenkin
tehda hallitusti. Ensimmaisten onnistumisten ilmentyessd on Mattilan mukaan pienin askelin
jalkautettava muutos myos koko aiotulle rintamalle. Tama tulee tehda hallitusti ja Mattila
korostaakin osittamista eli muutostoimien lohkomista pieniksi osa-alueiksi, jotta seuranta ja
mittaaminen on helpompaa. Laajoissa muutoksissa on tarkeda pitda muutoksen eteneminen
ja lapi vieminen hallinnassa. Kun muutostoimet on saatu jalkautettua, on johdon oltava lasna

muutoksessa seka viestittava ja kannustettava onnistumisista. Taman jalkeen voidaan puhua
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muutoksen vakiinnuttamisesta eli lopullisesta onnistumisesta. Talldin on tarkeaa toistaa

asioita, jotta uudet toimintatavat saadaan juurrutettua pysyvasti. (Mattila, 2007, s. 198)

3.2.2 Muutoskyvykkyys ja muutosvalmius

Muutoskyvykkyydella tarkoitetaan organisaation valmiutta vastaanottaa muutoksia. Siihen
liittyy asioita, jotka ensimmaisena nousevat pintaan muutosta aloitettaessa.
Muutoskyvykkyys ja muutosvalmius kuvastavat myos organisaatiossa olemassa olevia
asioita, joita organisaatio voi kdyttda voimavaranaan muutosta toteutettaessa. Tallaisia
asioita ovat esimerkiksi tehokas tiedonkulku, hyvat vuorovaikutussuhteet ja selkeasti
jasennellyt toiminnot. Organisaation sisdllda muutos on helpompi ottaa vastaan, kun
henkilosto tulee toimeen toistensa kanssa ja asioista viestitdan sujuvasti esimiesten ja
alaisten valilla. Muutosvalmiudella voidaan tarkoittaa esimerkiksi organisaation teknologian
tasoa vastaanottaa muutos. Mikali jarjestelmat tai vaikkapa tietoturvallisuus eivat ole
riittavalla tasolla, on uuden toiminnanohjausjarjestelman sisdanajo haastavaa.
Muutosvalmiutta voidaan mitata erilaisin mittarein. Tallainen on esimerkiksi muutoksen
voimaantuloaika eli se, kuinka nopeasti muutoksen aloittamisesta kuluu aikaa sen ajamiseen

osaksi organisaation toimintaa ja strategiaa. (Korhonen & Bergman, 2019, ss. 23-70)

3.2.3 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on yksi yleisimmista termeista puhuttaessa muutosprosessista ja
muutoksen johtamisesta. Se on ldhestulkoon valttamaton asia, johon esimiehet tormaavat
toiminnassaan erityisesti muutoksen aikana ja sita aloittaessa. Muutoksen vastustamisella
voi olla hyvidkin puolia ja Pirinen (2014, s. 97) toteaakin etta ideaalitilanne
muutosjohtamisessa on se, ettd esimies kykenee muuttamaan muutoksen vastavoiman
myotadvoimaksi. Muutosvastarinnan ilmeneminen on paikoin haasteellista, silla sitd voi
ilmeta danekkaana, hiljaisena tai passiivisena. Toiset saattavat kritisoida karkkaasti
muutoksia, kun taas toiset saattavat omalla toiminnallaan ikdan kuin piiilossa vastustaa

muutoksia. (Pirinen, 2014, s. 98)
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Passiivinen muutosvastarinta on haastavaa, silld tall6in organisaation jasen saattaa
kayttaytymiselldan ja tekematta jattamiselldan aiheuttaa ongelmia muille, kun he joutuvat
paikkaamaan ongelmia. Muutosvastarinta on kuitenkin taysin luonnollinen asia. lhminen
kokee turvalliseksi asiat, jotka hdn osaa ja hallitsee ja jotka ovat totuttuja. On siis taysin
normaalia, ettd uudet asiat ja muutokset luovat alussa kriittisen tarkastelukulman ja
erityisesti epdvarmuutta ja ennakkoluuloja. Esimiehen tehtavana onkin pyrkia tuomaan ilmi
se, ettd muutoksilla on todennadkoisimmin positiivisia vaikutuksia. Nama vaikutukset tulee
kyeta perustelemaan alaisille mahdollisimman hyvin ja aikaisessa vaiheessa, jotta
ennakkoluulot ja tietamattomyys eivat ehdi liian pitkalle tyontekijoiden keskuudessa.
Muutoksesta spekuloiminen ja analysoiminen eivat edesauta tyoilmapiiria, pikemminkin
pahentavat sitd, silla jatkuva asioiden pohtiminen vie voimia tehokkaasta tyoskentelysta.
Muutosta sisddnajettaessa tyoteho alenee muutenkin, kun joudutaan valttamattomasti
opettelemaan uusia asioita tai tekemaan asioita eri tavalla. (Mattila, 2007, ss. 20-25;

Ponteva, 2010, s. 24)

Muutosvastarinnan torjumisessa on erityisen tarkeaa, etta asioista voi puhua lojaalisti seka
esimiehelle etta alaisille. Talloin jokainen paasee osallistumaan toteutuksessa ja rehellisen
mielipiteen kertominen muutosta kohtaan edesauttaa muutoksen ldpikdymisprosessia ja
lieventad ennakkoluuloja. Mahdollisia ongelmakohtia tulisikin aktiivisesti pyrkia
kehittamaan, eika vain l6ytda muutoksesta negatiivisia puolia. Muutosvastarinnan
torjumisessa avainasemassa onkin johdon ja esimiehen tuki muutosta vastaanottavia alaisia
kohtaan seka kannustaminen ja onnistumisten tuominen julki. Talléin luodaan uskoa omaan
tekemiseen ja saadaan kaikki tyoyhteison jasenet ajattelemaan, ettd muutos voikin olla ihan

hyva asia. (Mattila, 2007, ss. 20-25; Korhonen & Bergman, 2019, ss. 15 ja 24)

3.3 Onnistunut muutosprosessi

Onnistunut muutosprosessi on varmasti jokaisen organisaation tavoite, oli tapahtumassa
oleva muutos sitten pieni tai suuri. Eldamme nykyaikaisessa, nopeatempoisessa ja jatkuvasti
muuntautuvassa maailmassa, jossa tarvitaan nopeaa reagointia tapahtuviin asioihin:
muutoksiin. Asioiden muuttuminen on 2000-luvulle tultaessa ldhes arkipaivaistynyt, silla

monessa suhteessa halutaan tdana paivana entistd nopeampaa ja sujuvampaa palvelua.
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Onnistuneen muutoksen toteuttamiseen tarvitaan monia rakennuspalikoita, kuten toimiva
strategia, hyva johtaminen, laadukas viestinta seka tietysti kaikkien osallistuvien panos ja
innostus muutokseen. Muutosprosessissa on monia vaiheita ja kompastuskivia, joita

kasitellaan seuraavissa kappaleissa tarkemmin.

3.3.1 Onnistuneen muutoksen vaiheet

Onnistunut muutosprosessi sisaltaa tarkastelunakokulmasta riippuen monia vaiheita.
Muutosprosessin vaiheista on tehty useita teorioita vuosien aikana, kun aihetta on tutkittu.
Yksi malleista on Anneli Valpolan viisi vaihetta. Valpola esittelee kirjassaan viisivaiheisen
mallin, joiden avulla onnistuneeseen muutokseen paastdaan. Valpolan mukaan muutoksen
tulee sisaltaa viisi tekijaa, jotta paastaan tavoiteltuun lopputulokseen. Mallin ylarivilla
mainitut viisi tekijaa yhdessa muodostavat onnistuneen muutoksen. Nama viisi ovat
muutostarpeen maarittely, yhteisen nakemyksen luominen, muutoskyvysta huolehtiminen,

ensimmaiset toimenpiteet ja ankkurointi kaytantoon. (Valpola, 2004, ss. 27-36)

Kuva 1 Onnistuneen muutoksen viisi tekijaa (Valpola, 2004, s. 29)
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Kuten ylla olevasta kuvasta 1 huomataan, muutos on hyvin moniulotteinen ja se vaatii kaikki
viisi elementtid onnistuakseen. Mikali muutoksen lapiviennistd puuttuu yksi elementti, on
lopputulemana joko epdonnistunut muutos tai muutoksen lapiviennin hankaloituminen. Jos
muutoksen ldpiviennistd puuttuu yhteinen ndkemys, voi muutoksella olla nopea alku mutta
yhta nopea loppu. Muutostarpeen maarittely on myos tarkeas, silla mikali muutoksesta ei
tarpeeksi tiedoteta henkildstolle ja muutosta ei priorisoida, lopputulemana on se, etté asia
jaa hautumaan ja lopulta se unohdetaan. Kuvasta ilmenee myos ettad yhdenkin vaiheen
puuttuminen voi aiheuttaa lopputulemana ahdistuneisuutta, turhautuneisuutta seka
pettymysta. Olennaista onnistuneessa muutoksessa on hyddyntaa jokaista viittd elementtia,
jotta muutosprosessi on tasapainoinen ja se saadaan lapivietya onnistuneesti. (Valpola,

2004, s. 19)

Toinen yleinen onnistuneen muutoksen prosessi on Kotterin kahdeksanvaiheinen malli. Siind
muutoksen vaiheet Kotterin mukaan voidaan jaotella muutoksen kiireellisyyden ja
valttamattomyyden tdhdentdmiseen, ohjaavan tiimin perustamiseen, vision ja strategian
luomiseen, muutosviestintdaan, henkildston valtuuttamiseen, etenemisen nakyvyyden
parantamiseen, parannusten vakiinnuttamiseen seka uusien muutosten lisdamiseen ja
uusien tapojen juurruttamiseen organisaatioon. Tassa mallissa on yhtaldisyyksia Valpolan
malliin. Kotterin mallin ensimmainen vaihe, kiireen ja valttamattomyyden tdhdentaminen,
voidaan ajatella myés muutoksen perusteluksi. Kotterin mukaan tulisi jarjestaa kriisi
organisaatiossa, jotta huomattaisiin toimintatavoissa olevan muutettavaa. Tassa
tarkoituksena on siis nayttaa henkilostolle, ettd asioiden tulee muuttua ja téllaisen tilanteen

aikaansaaminen vaatii johtajalta rohkeutta toimia. (Kotter, 1996, ss. 31-43)

Toisessa vaiheessa Kotter ehdottaa muutosjohtajaa perustamaan ohjaavan tiimin. Taman
tiimin on tarkoitus toimia yhdessa, tukien toinen toistaan ja erityisesti muutosjohtajaa.
Ryhmaéssa olennaista on valita sen keskeisiksi henkildiksi samankaltaisia, sitoutuneita
henkil6ita, joilla on tavoitteita ja halua edesauttaa muutoksen toteutumista. Kotterin
kolmantena vaiheena on organisaatiossa ehka tarkein vaihe, eli vision ja strategian
luominen. Visio antaa organisaation toiminnalle suunnan ja strategia luodaan sen
toteuttamisen valineeksi. Tama vaihe tdsmentda perustetulle tyoryhmalle tavoitteen, johon

muutoksella halutaan paasta ja sen, milla keinoilla muutosta lahdetdadn toteuttamaan. Tahan
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vaiheeseen liittyy olennaisella tavalla neljas vaihe eli selked muutosviestinta.
Muutosviestinnan tulee olla selkeda ja totuudenmukaista ja sita tulee olla riittavasti.
Luottamuksen ja vuorovaikutuksellisuuden luomisen kannalta hyva ja johdonmukainen
muutosviestinta esimiehen ja tydoryhman jasenten vililla on térkeds, jotta muutoksen
tarkoituksen ymmartda varmasti jokainen. Visiosta tulee edistyksellinen ja mahtava, kun siita
tietda suurempi joukko ihmisia. Talloin tulee kayttda laajasti eri kanavia muutoksesta

viestimiseen. (Kotter, 1996, ss. 45-85)

Viidentena kohtana Kotter mainitsee henkiloston valtuuttamisen, jossa aletaan jo sitoutua
muutokseen tosissaan ja paineet kasvavat henkiloston hartioilla. Tédssa vaiheessa usein
jaetaan vastuualueita hoidettavaksi ja se vaatii kouluttamista ja valmentamista. Myos tassa
vaiheessa taitava viestinta korostuu, silld omien vastuualueiden hoito vaatii uskallusta, jota
edesauttaa kannustava ja tukeva ilmapiiri tydryhmassa. Tama vaihe vaatii myos sitoutumista
henkildstolta ja vastuunkantoa muutoksen toteuttamiseen ja rakenteiden muuttamiseen.
Etenemisen nakyvaksi tekeminen on helppo tapa viestia henkilostélle muutoksen
lapiviennista. Pienten onnistumisten esiinnosto ryhmapalaverissa ja henkiloston
tsemppaaminen saa aikaan muutosvastarinnan murtumista. Myos muutosjohtaja saa naiden
nostojen kautta lisda nostetta ja tukea muutoksen lapiviemiseksi, silld kannustaminen ja
onnistumisista palkitseminen muuttavat radikaalisti muutoksen vastustajien mielikuvia

muutoksesta. (Kotter, 1996, ss. 87-114)

Kotterin mallin viimeiset kaksi vaihetta liittyvat muutoksen juurruttamiseen organisaation
toimintaan. Tama voi muutoksen laadusta riippuen tarkoittaa henkildston kouluttamista,
uusien tyontekijoiden palkkaamista tai osaavien ihmisten ylentdmista eri tehtaviin.
Muutoksen juurruttamisessa ja toimintatapojen vakiinnuttamisessa nousee jalleen esiin
vuorovaikutuksen seka hyvan esimiestyon ja johtamisen elementit. Muutokseen tulee kyeta
luottaa ja kaikkien muutoksessa mukana olevien tulee olla tietoisia siita, ettd uudet
toimintatavat ovat parempia kuin vanhat ja niiden avulla tyon tekeminen helpottuu ja
tehostuu. Tietoisuutta henkilostolle saadaan nimenomaan puhumalla muutoksesta
aktiivisesti, seka palkitsemalla onnistumisista, esimerkiksi ylennyksilla tai palkankorotuksilla.
(Kotter, 1996, ss. 115-138) Allaolevassa kuvassa 2 on havainnollistettuna Kotterin kahdeksan

askelmaa onnistuneeseen muutosjohtamisen prosessiin.



23

Kuva 2 Kotterin kahdeksan vaiheen malli (Muutos-ja projektijohtamisen blogi, 2014)
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3.3.2 Muuttumisen haasteet

On yleistd, ettd muutoksen toteuttamisessa on haasteita, sillda mikadn prosessi ei yleensa
onnistu ongelmitta. Muuttumisen haasteista puhuttaessa nousee esiin johtamisessa
tapahtuvat virheet, silld johtaminen on muutoksen toteutuksen kannalta olennaisin osa.

Johto kantaa vastuun muutoksen onnistumisesta ja sen lapiviemisesta.

Kotter (1996) nostaa myo0s esiin johtajuudessa tapahtuneet virheet muuttumisen haasteena.
Kotterin mukaan muutosten haasteita voidaan havaita kahdeksanvaiheisen mallin osa-
alueiden epdonnistumisessa. Ensimmainen johtamisvirhe on, jos kiireellisyyden tunnetta ei
kyeta luomaan henkilostolle, muutos jaa muiden toiden alle ja sen priorisointi on
minimaalinen. Kotter toteaa my0s, etta jos viestintd ja tiedottaminen johdolta tai esimiehilta
henkiloston suuntaan on epéaselvdd, muutosta ei oteta vakavissaan ja henkilostolla ei ole
selkedd paamaaraa siitd, mihin heidan kuuluisi tydssdan edetd. Myos johdon tietamattomyys
muutosvastarinnan olemassaolosta tai siitd, missd muutosvastarintaa on, on Kotterin
mukaan haaste muuttumiselle ja virhe johtamisessa. Neljas virhe johtamisessa, mutta myos
alaistyossd, on muutoksen lapiviennin lopettaminen liian aikaisin. Tall6in muutoksen

ensimmaisten positiivisten merkkien ilmentyessd muutoksen tydstaminen lopetetaan, eika
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keskitytd juurruttamaan sita pysyvasti organisaatioon ja toimintatapoihin. Ndiden virheiden
seuraus on Kotterin mukaan se, ettd organisaatio ei kykene toteuttamaan strategiaansa
suunnitellulla tavalla ja tavoitteeseen padseminen hidastuu tai jopa epaonnistuu. On siis
tarkead, ettd havaitaan virheet ajoissa ja ennen kaikkea puututaan niihin, silla virheiden
edetessd ja maaran kasvaessa se aiheuttaa pitkdssa juoksussa paljon lisdkustannuksia

organisaatiolle. (Kotter, 1996, ss. 37-138)

Esimiehen ja johtamisen virheistd on myos Pirisen (2014, ss. 89-96) mukaan haittaa
muutoksen toteuttamisessa ja lapiviemisessd. Muutoksessa epdonnistutaan, koska
johtamistehtavia ei hoideta asianmukaisesti, vaan laiminlyddaan oma toimenkuva
esimerkiksi olemalla lilan kaverillinen henkiléston kanssa tai uuvuttamalla henkil6sto
liiallisen tydkuorman alle. Tasta voi seurata tyontekijoiden jadminen yksin muutoksen
kanssa, kun johto ei ota vastuuta muutoksen onnistumisesta tai henkiléston hyvinvoinnista.
Liian kaverillinen johtaja ei myoskaan nayta muutosesimerkkia, jolloin henkildsto voi ajatella

muutoksen olevan toiminnassaan sivuseikka ja se unohdetaan.

Toisaalta esimiehen huono alaisten johtaminen voi tulla myo6s ylempaa, jolloin esimies toimii
vain valikatena. Tallainen tilanne on esimerkiksi, jos organisaatio ei tue esimiesta
muutoksessa ja talloin esimies saattaa kddantyd muutosta vastaan eika toimeenpane
muutosta omille alaisilleen. My0s ylempaa tuleva paine esimiehen muutoksessa
onnistumiseen saattaa aiheuttaa Pirisen mukaan sen, ettd esimies ajattelee vain omaa
asemaansa ja henkildsto joutuu ikdan kuin muutoksen vélineiksi. Téllainen esimies ennen
pitkda uuvuttaa alaisensa ja vaatii heilta jatkuvasti liilkaa. Kaikki néma johtamisvirheet
aiheuttavat muutosvastarintaa, joka Pirisen mielesta on yksi suurimmista asioista
muuttumisen haasteena. Muutosvastarinta on kuitenkin monien asioiden summa. (Pirinen,

2014, ss. 89-96)

3.4 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostui tydssa muutosprosessin,
muutosjohtamisen, muutoskyvykkyyden ja muutosvoimien ympdrille. Viitekehyksen voi

jakaa kahteen tasoon, jossa toinen on organisaation taso ja toinen on muutoksen taso.
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OpinndytetyOssa teoriaosuuden tarkoituksena on jasentda tyossa kasiteltavat keskeiset
kasitteet ja mallit. Tutkimuksellisessa osuudessa selvitetdan organisaation muutosten
nykytilanne haastattelemalla esimiehia sekd hakemalla tietoa organisaation intrasta.
Tutkimuksessa toteutetaan myds henkilostokysely, analysoidaan siita keratyt tulokset, jonka
jalkeen pohditaan teoriaa Palkeiden ja vastausten nakoékulmasta seka eritelldan tuloksista

selkedt poikkeavuudet ja mahdolliset kehittamiskohteet.

OpinnaytetyOssa tarkastellaan organisaation sisdisia ja ulkoisia muutostarpeita ja -voimia,
jotka vaikuttavat organisaation muutoskyvykkyyteen ja muutosvalmiuteen. Organisaation
muutoskyvykkyys on tarkea asia, kun pohditaan muutostoimien aloittamista.
Muutoskyvykkyytta edistavia tekijoita ovat laadukas ja saumaton tiedonkulku, hyvat
vuorovaikutussuhteet, laadukas ja johdonmukainen esimiestyo seka teknologisten
toimintojen riittdva taso. Kun edellamainitut elementit ovat kunnossa ja paatetdan aloittaa
muutostoimia organisaatiossa, on tarkeda keskittya johtamaan prosessia jantevasti ja
maaratietoisesti onnistuneen muutoksen lapiviemiseksi. Muutosprosessi voidaan ajatella
vierivana pallona, jota liikuttaa eteenpdin sen ymparilta tulevat laadukkaan
muutosjohtamisen elementit. Muutoksien ldpiviemista voivat jarruttaa myos ulkopuoliset tai
sisdiset esteet, kuten muutosvastarinta ja erilaiset sdddokset. Laadukkaaseen ja vaikuttavaan
lopputulemaan padseminen vaatiikin muutoksen johtamiselta laajaa nakemyspohjaa
muutoksen hallitsemiseksi. Johtaminen on vaikuttamista ja laadukas johtaminen aikaansaa

vaikuttavan muutoksen.

4 Tutkimusmenetelmat

Tama opinndytetyo oli tutkimuksellinen kehittdmistyo, jossa tavoitteena oli ensisijaisesti
ymmartaa ja selittdd muutosprosesseja ja muutosjohtamista organisaatioissa. Tutkimus on
siten padasiassa laadullinen, mutta sisdltda myos maarallisen tutkimuksen elementteja.
Tutkimusmenetelmina kaytettiin kolmea erilaista tutkimusmenetelmaa. Tutkimuksessa oli
osana kysely henkilostolle, esimiesten haastattelu seka organisaation sisdisiin materiaaleihin
tutustuminen. Tutkimusmenetelmana kaytettiin kvalitatiivista menetelmas, jolla
tarkoitetaan laadullista tutkimusta. Tama menetelma valittiin siksi, ettd tutkimuksessa oli

tarkoituksena mitata johtamisen laatua muutoksessa seka henkilston tuntemuksia
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muutosprosessin aikana. Aineiston keruu tutkimukseen kerattiin kyselyn avulla, joka

lahetettiin tutkimukseen osallistuville ryhmille nettilinkkina.

Aineistoanalyysin avulla pyrittiin perehtymaan Palkeiden intranetin materiaaleihin hyvan
kokonaisndkemyksen saamiseksi muutoksista Palkeissa. Haastattelujen avulla tutkimukseen
saatiin mukaan esimiesnakokulma muutosten johtamisesta ja muutosten nykytilasta.
Esimieshaastattelujen kautta saatiin myos vertailupohjaa kyselyn tuloksille. Kyselytutkimus
valittiin osaksi opinndytetyota, silld sen avulla saadaan helposti ja nopeasti vastauksia
tutkimuksen kannalta olennaisiin asioihin. Kyselyn ja haastatteluiden tuloksia voidaan myos
vertailla keskendan ja yhdistellda nakemyksid. Lisaksi kyselyn avulla saadaan
totuudenmukainen kuva organisaation nykytilasta, kun vastaajat kertovat anonyymisti oman

mielipiteensa.

Kvalitatiivisen tutkimuksen teoreettinen viitekehys myo6taili opinndytetyon teoreettista
viitekehysta eli muutosprosessia, muutosvoimia, muutosjohtamista ja muutoskyvykkyytta.
OpinndytetyOssa peilataan kyselysta saatuja tuloksia kasiteltyyn teoriaan, kuinka hyvin
toimeksiantajayrityksessa on onnistuttu ja saatujen tulosten pohjalta pohditaan mahdollisia
kehittamiskohteita. Tutkimuksessa havainnollistetaan teorian avulla muutosprosessin
etenemista organisaatiossa, kuinka sita tulisi johtaa oikein ja millaisia ominaisuuksia
organisaatiossa taytyy olla onnistuneeseen muutokseen. Aihetta kasiteltiin sekd henkiloston
ettd esimiehen nakokulmista, jotta mahdolliset ndkdkulmaerot saadaan tuotua esille. Niiden
erojen havaitsemisen pohjalta voidaan tehda mahdolliset kehittamisehdotukset ja saadaan

selville kriittisimmat erot organisaation sisaisissa nakemyksissa.

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma eli laadullinen tutkimus. Lahtékohtana kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on pyrkida ymmartamaan ja selittdmaan tutkittuja ilmioita eli kuvata todellisia
tapahtumia. (Hirsjarvi ym., 2009, s.161) Tutkimuksen aiheesta ja tarkoituksesta johtuen,
kvalitatiivinen tutkimusmenetelma soveltui ldhestymistavaksi parhaiten, silla tarkoituksena
oli kartoittaa kokemuksia ja ndkemyksia muutoksesta. Tutkimuksen perusjoukot koostuivat
eri palveluryhmistd, kuten talouspalvelut, henkilostdpalvelut, seka niiden sisalla olevat
yksikot. Joukosta valittiin tutkimukseen olennaisimmat ryhmat mukaan. (Hirsjarvi ym., 2009,

ss. 193-194)
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Kysymykset koostuivat monivalintakysymyksista. Osaan kysymyksista oli myos laajemman
informaation toivossa lisatty avoimen vastauksen kentt3, jotta kysymykseen saadaan
mahdollisesti tarkempi vastaus vastaajan oman ndakemyksen mukaisesti. (Hirsjarvi ym., 2009,
ss. 198-200) Kysely suoritettiin tdysin anonyymisti, jotta vastaajien tietoja ei tule julki ja
vastauksista ei pystyta paattelemaan, kuka vastauksen on antanut. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa kyselyyn on my6s ominaista valita kohdejoukko taysin tarkoituksenmukaisesti

satunnaisotannan sijaan. (Hirsjarvi ym., 2009, ss. 198-200)

Kysely toteutettiin Microsoft Forms- alustalla. Sen avulla saatiin nopeasti kattava otanta
rajallisen ajan puitteissa. Kyselyyn osallistuvat henkil6t valikoitiin henkilstopalveluiden
yksikosta ja tarkennuksena haluttiin saada kysely koskemaan Hameenlinnan
henkilostopalveluiden ryhmia. Kysely ldhetettiin suoraan vastaajille sdhkdpostitse ja
vastaamiseen annettiin aikaa yksi tyoviikko 15.11-19.11. vélisena aikana. Vastaanottajia oli
30 kappaletta. Kysely toteutettiin yhdessa toimeksiantajan, Palkeiden, kanssa ja
organisaatiossa toimivan esimiehen kanssa kartoitettiin ennen kyselyn muodostamista
asioita, joita halutaan kyselyn avulla selvittda. Kyselyssa vastausvaihtoehdot olivat selkeasti
jaoteltuja ja kysymykset, joihin vastausta taytyi tarkentaa, valittiin nelja eri vaihtoehtoa.
MyOs avoimia vastauksia otettiin mukaan kyselyyn laajemman vastauksen toivossa. Kyselyyn
vastanneiden maara maaraytyi sen mukaan, kuinka moni kyselyyn oli halukas vastaamaan.
Perusjoukko kyselyssa oli Himeenlinnan henkilostopalveluryhmit, joten kyselyn kattavuus
koko organisaation mittakaavassa on melko pieni. Kuitenkin, Palkeiden yhtendiset
toimintatavat ja tunnuslause "yksi yhtenainen Palkeet” kertovat siitd, etat analysoinnissa
voidaan huomioida vastausten samankaltaisuus mahdollisesti muihinkin palveluryhmiin
peilaten. Vastaajien maara on kuitenkin riittava laadukkaan ja relevantin tutkimuksen

toteuttamiseksi ja johtopaatosten muodostamiseksi.

Kyselyn rakenne noudattelee teoriassa kasiteltyja asioita ja apuna rakenteen
hahmottamisessa kaytettiin Palkeissakin kdytossa olevaa Kotterin kahdeksan askelman
mallia. Malli on helposti muokattavissa kyselya varten yhdistelemalla sen portaita.
Lopullisessa raportissa osa-alueet olivat: muutoksen tarpeen maarittely, visio ja viestinta,

muutoksen sitouttaminen sekd onnistuminen ja juurruttaminen.
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Vastauksia kyselyyn tuli lopulta 15 kappaletta, joten vastausprosentti kyselyyn oli tasan 50%.
Kyselylomake ldhetettiin niin, ettd mahdollisimman moni vastaajista olisi toissa eika lomalla.
Alhaiseen vastaamisprosenttiin voi olla syyna kyselyn aukioloaikana kdynnissa ollut

palkanajoviikko seka se, ettd vastaajat voivat kokea vastaamisen epamukavaksi, kun kysyjana

on kollega.

5 Muutos Palkeissa

Muutosprosessi Palkeissa on jatkuvaa ja sen lasnaolo nakyy arjen tekemisessa. Palkeiden
toiminnan olomassaolo perustuu kolmen tehtavan ymparille ja niissa onnistumiseksi tulee
pyrkia toiminnalla saavuttamaan niita tukevat tavoitteet. (Palkeet, 2021, intranet) Palkeiden
palveluiden tulee tayttda niita kohtaan asetetut laatu- ja kustannustehokkuusvaatimukset,
seka olla kayttajaystavallisia ja tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Asiakkaat tulisi tiiviin yhteistyon
pohjalta tuntea mahdollisimman hyvin ja heidan tarpeensa tulisi tunnistaa ja ymmartaa.
Talloin voidaan tarjota heille saumaton palvelukokemus. Toiminnan tulee myods edistaa
julkisen hallinnon toimivuutta ja kokonaisedun saavuttamista, silld Palkeet on osana
verkostoja sekd aktiivinen vaikuttaja ja kumppani julkisen hallinnon kehittdjana. (Palkeet,

2021, intranet)

Palkeiden muutoksissa ajatuksena on kehittaa ja luoda vaikuttavia ratkaisuja sekd toimivia
kokonaisuuksia. Toimivien palvelujen avulla asiakas saa helposti ja nopeasti tarvitsemansa
tiedon tai palvelun ja tdll6in asiakastyytyvaisyys pysyy korkealla. Asioinnin helppouteen ja
laatuun kiinnitetaan Palkeissa paljon huomiota, silla ne korreloivat suoraan
asiakastyytyvaisyyden kanssa, joka on Palkeille tarkea seurantaluku toimintojen kehittamsen
kannalta. Lisdksi muutosten tarkoitusperana on sujuvoittaa henkiloston tyoskentelya
tuottavammaksi. Toimivat ja yhtendiset prosessit ja jarjestelmat auttavat henkilostoa
suoriutumaan tehtavistaan paremmin ja laadukkaammin. Automaatiota on Palkeissa
kehitetty vuodesta 2017 alkaen voimakkaasti osaksi prosesseja, silld sen avulla saadaan
vahennettya henkiloston manuaalisesti suoritettavia tyotehtavid, saaden toiminnasta

kustannustehokkaampaa. (Palkeet, 2021, intranet)
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Muutosten katsantokanta on paivittdisessa tekemisessa eteenpdin suuntautuvaa ja
muutoksilla tdhdataan vision osoittamaan pdamaaraan. Palkeiden visio vuodelle 2026 on
"vaikuttavampia yhdessa”, jolla tarkoitetaan toimintatapojen yhtendistamisen ja
asiantuntijuuden kasvattamisen kautta tapahtuvaa vaikuttavaa toimintaa. Palkeissa
painotetaan ratkaisukeskeisyytta ja eteenpéin katsomista toiminnassa ja muutoskyvykkyytta
pyritdan kasvattamaan vastaamaan tulevaisuuden tyon tarpeita. Palkeissa jokainen on
toiminnallaan vastuussa muutoksesta ja itseohjautuvuus Palkeissa johdatteleekin
henkilostoa kehittdmaan osaamistaan ja havaitsemaan ratkaisuja ongelmiin. (Palkeet, 2021,

intranet)

Palkeiden muutoksia ohjailevat erilaiset muutosajurit, joita Palkeissa on nostettu esiin nelja
kappaletta eniten toimintaa ohjailevaa ajuria. Ensimmaisend ajurina on megatrendit. Ne
ohjaavat vahvasti Palkeiden toimintaa, silld ketterana edelldkavijana Palkeet haluaa pysya
ajan tasalla markkinoiden uusimmista asioista, kuten tyon murroksesta, digitalisaation
kehittymisestd, verkostojen yhteiskunnasta seka niin sanotuista “mustista joutsenista” eli

toimintaa yllattavista tapahtumista. (Palkeet, 2021, intranet)

Toinen olennainen ohjaileva muutosajuri on Valtionhallinto. Tahan lukeutuvat erilaiset
toimintaa ohjailevat linjaukset, joita Palkeissa tulee noudattaa valtion virastona. Esimerkiksi
hallitusstrategia ohjaa vahvasti myos Palkeiden strategiaa, ja sitd tuleekin muuttaa
hallituksen linjausten mukaan. My®6s erilaiset kyberuhat, tiedon ja analysoinnin tarve sekd
uudet teknologiat asettavat muutostarvetta Palkeiden toiminnassa. (Palkeet, 2021, intranet)
Toimialan ja palvelukeskusten kehityssuunnat on kolmas muutosta ohjaava tekija, silla
muiden ymparilldolevien toimijoiden kehittyessa ja muuttuessa, on myds Palkeiden
muututtava. Kehitys tana paivana on entista asiakaslahtdisempaa ja tietorikkaampaa
Palkeiden toimialalla, joten on tdrkeaa tunnistaa asiakkaiden yksil6llisid eroja ja tuottaa
nopeampia ja kustannostehokkaampia prosesseja. Myos tietojohtaminen, jota Palkeissa
korostetaan, on tarked muutosta ohjaava tekija. (Valtiokonttori, 2021; Palkeet, 2021,

intranet)

Neljas ja ehka tarkein Palkeiden muutoksia ohjaileva tekija on lainsdadanto. Palkeiden

toiminta on erittain suojeltua ja tietoturvaluokiteltua materiaalia kasitelldan tyossa
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paivittdin. Talloin seka organisaation etta henkildston toimintaa ja tekemista ohjaavat monet
lakipykalat ja saadokset, kuten laki tulotietojarjestelmasta, EU direktiivit ja
talousarvioasetusten mahdolliset muutokset. Laki voi muuttua lyhyelldkin aikajanteelld,
jolloin on tarkeaa pysya jatkuvasti ajan tasalla ymparistdssa tapahtuvista muutoksista ja

panostaa reagointiin tallaisissa tilanteissa. (Palkeet, 2021, intranet)

Muutosprosessi Palkeissa noudattelee jo aiemmin mainittua Kotterin kahdeksanvaiheista
mallia. Se on Palkeissa raataloity toimintatavoille sopivaksi ja sitd hyddynnetaan seka
muutosten suunnittelussa ettd toteutuksessa. Mallin on tarkoituksena olla tukena kaikille

muutokseen osallistuville (Palkeet, 2021, intranet)

Kuva 3 Muutosprosessin malli Palkeissa

Muutoksen valttamattomyyden ymmartaminen

Muutosta ohjaavan ryhman tai timin perustaminen

Selkean strategian, projekti- tai toimintasuunnitelman laatiminen

Muutoksesta viestiminen

Muutoksen yhdessa tekeminen

Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Muutosten vakiinnuttaminen uudessa, saavutetussa tilanteessa

Muutoksen pysyvyyden varmistaminen

Mukaillen: John P. Kotter

5.1 Johtaminen ja esimiestyo Palkeissa

Johtamisen perusperiaatteena Palkeissa on voimaannuttava, valmentava ja luottamusta
herattava johtaminen. Palkeissa johtamista lahestytdaan kokonaisvaltaisesti silla ajatuksella,

ettd jokaisella palkeetlaisella on oma tarkea roolinsa johtamisessa. (Palkeet, n.d.-a; Palkeet,
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2021, intranet) Asiantuntijaorganisaatiossa korostuvat itsensa johtamisen taidot seka
valmiudet ja Palkeissa niita rakennetaan yhdessa. Palkeiden johtamisessa on myds tarkeas,
etta tiimit toimivat itseohjautuvasti ja ottavat tyostdan entista suurempaa yhteisvastuuta
tydn organisoinnissa ja priorisoinnissa, jotta voidaan tuottaa asiakkaalle entistd enemman
lisdarvoa. Palkeissa johtaminen on inhimillistd, luottamusta rakentavaa ja arvopohjaista.
(Palkeet, 2021, intranet) Tama tarkoittaa esimiestasolla sitd, ettd esimiehen tehtdvana on
pysya arjessa lasna, toimia positiivisella tydotteella sekd rohkaista ja kannustaa henkilostoa.
Esimiehen tehtavana on myos varmistaa johtamiensa tiimien osaaminen ja tavoitteet.
Esimiehet johtavat tiimejaan omien vahvuuksien kautta, joten tarkka tuntemus tiimista on
eduksi. Johtamista seurataan ja kehitetdan saannollisesti Palkeissa ja tavoitteena onkin, etta
johtaminen on myos tulevaisuudessa tasalaatuista ja laadukasta. Palkeissa on kdytdssa myos
kehityslahtoinen ja eteenpdin katsova suorituksen johtamisen toimintatapa, joka perustuu
jatkuvaan keskusteluun. Téman avulla voidaan |0ytaa tiimien ja esimiesten vahvuudet ja
hyodyntaa arjen tyossa jokaisen erityisosaamista sujuvuuden varmistamiseksi. (Palkeet,

2021, intranet)

Tietopohjainen johtaminen on Marinin hallitusohjelman keskeisena tavoitteena 2021-2026.
(Valtiokonttori ym., 2021; Palkeet, 2021, intranet) Talla tarkoitetaan tietopohjaista
valmistelua ja paatoksentekoa. Tama edistad valtionhallinnon tietojen lapindkyvyytta ja
avoimuutta, jota Palkeissa korostetaan, parantaa valtion paatoksenteon laatua, vahvistaa
tiedon jarjestelmallistd hyodyntamista toiminnan laadun ja tuottavuuden parantamiseksi.
(Palkeet, 2021, intranet) Tiedolla johtamisella tarkoitetaan tietoista johtamis- ja
toimintamallia, jossa tietoa hyddynnetadn ja analysoitua tietoa ja dataa tuodaan osaksi
paatoksentekoprosessia. Tiedolla johtaminen ja datan analysointi yhdistettynd hyvaan
substanssiosaamiseen tuovat lisdarvoa kun sitda hyodynnetdan lapi koko toiminnan.

(Tietokiri, 2021)

5.2 Muutostarve Palkeissa

Muutoksia Palkeissa tehd&an, jotta voidaan palvella asiakkaan tarpeita mahdollisimman
laadukkaasti ja tehokkaasti. Myds oman toiminnan kehittdminen on taka-ajatuksena

muutosten toteuttamisessa ja suunnittelussa. Palkeiden tavoitteena on olla edellakavija
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sahkaoisten ja automatisoitujen palveluiden tarjoamisessa valtionhallinnolle, joten tdman
osa-alueen kehittdminen nostetaan usein esiin puhuttaessa siitd, miksi muutoksia tehdaan.

(Palkeet, 2021, intranet)

Muutoksia halutaan tehda myos siksi, ettd henkiloston osaamista saadaan hyodynnettya
paremmin ja osallistetaan myds henkil6stod organisaation toiminnan kehittdmisessa.
Palkeissa on viimeisen kahden-kolmen vuoden aikana ollut kdytdssa valmentavan
johtamisen malli, joka tarkoittaa ettd muutoksien toteuttajina olisivat henkilosto itse ja
muutosten aloite tulisi tyota tekevilta itseltdan. Talla tarkoitetaan jatkuvaa pohdintaa siita,
mita voisi tehda paremmin tai miten toimintatapoja tulisi muuttaa, jotta asiat menisivat
tavoiteltuun suuntaan. On myos korostettu, ettd henkiloston tulisi rohkeasti ottaa
havaitsemiaan epdkohtia puheeksi, jotta niihin voidaan puuttua ajoissa ja aloittaa
kehittamistoimenpiteet epdkohtien korjaamiseksi. Ei siis siirretd vastuuta pois itseltd, vaan
nostetaan rohkeasti asioita ilmi ja puhutaan niista. Palkeissa myds on korostettu
ratkaisukeskeisyyttd, jolla tarkoitetaan ettd ongelman havaittuaan siita tulisi ilmoittaa.
Ongelmasta kerrottaessa tulisi samalla ehdottaa ratkaisua ongelman parantamiseksi, eika
vain siirtda vastuuta esimiehelle tai ryhmalle asian eteenpéainviemiseksi ja ratkaisemiseksi.

(Palkeet, 2021, intranet; Esimies 2, henkilokohtainen tiedonanto, 26.10.2021)

Palkeiden muutostarve on jatkuvaa, johtuen asiakkaiden lisddntyneesta palvelutarpeesta
sekd maaran kasvusta. Toimintojen yhtendistaminen ja keskittdminen on avannut tarpeen
kouluttaa henkildstda uusiin tehtaviin ja toimintatapoihin, esimerkiksi ohjelmistorobotiikan
pariin. Keskittamisessa on tarkeda huomioida riittava volyymi, jotta se saadaan toimimaan.
Esimerkiksi tietyilld pienilla virastoilla tdma ei ole mahdollista, silld palvelupyyntdja ei tule
riittavasti, jotta niita voitaisiin keskittda. Myos niukkenevat resurssit ja yllattavat tilanteet
seka niihin varautuminen aiheuttavat muutospainetta, silla talldinkin halutaan tarjota sama
palvelun laatu kuin normaalitilanteessa. Palveluiden yhtenaistamiselld tarkoitetaan sita, etta
asiakkaan talous- ja henkildstdhallinto voidaan hoitaa kokonaisvaltaisesti ja samalla tavalla
Palkeissa. Myds yhden henkilon koko palvelussuhde aloittamisesta paattymiseen hoidetaan
vhdessa paikkaa. Tama edellyttda palveluryhmien valilla tiivistd yhteistyota, jonka
parantamiseen ja kehittamiseen Palkeissa on viime vuosina panostettu. (Palkeet, 2021,

intranet; Esimies 2, henkilokohtainen tiedonanto, 26.10.2021)
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Palkeissa muutosten toteuttamiseksi on tehtava henkildstén osaamisen uudistamista eli
uudenlaisen osaamisen hankkimista ja avattava uusia palveluryhmia lisdpalveluiden maaran
kasvaessa. Lisdantyva teknologiakilpailu aiheuttaa ongelman, jonka ratkaisemiseksi on
palkattava osavaa henkilostod markkinoilta, jossa kilpailu tyontekijoistd on kovaa. Palkeissa
onkin pohdittava keinoja, joilla Palkeista tehddan haluttu tyénantaja. Talléin on tehtdva
muutoksia esimerkiksi nimikkeisiin ja parannettava tyoviihtyvyyteen, silla palkkaukseen ei

pystyta helposti vaikuttamaan. (Esimies 2, henkilokohtainen tiedonanto, 26.10.2021)

5.3 Palkeiden muutoskyvykkyys

Palkeiden muutoskyvykkyydessa on huomioitava toimintaa ohjaavat sdadokset ja
sidosryhmat. Muuttuminen on monen tekijan summa ja sita ei voida tehda ilman tarkkaa
pohdintaa ja suunnittelua. Kyvykkyyksien edistdminen onkin Palkeissa tavoitteena
tulevaisuudessa osana muutosta, joten asiaa on organisaatiossa pohdittu ja analysoitu.
(Palkeet, 2021, intranet) Muutoskyvykkyyteen vaikuttaa moni tekija ja kyvykkyyden
edistamiseksi onkin I6ydettava organisaation sisalta vahvuuksia, joilla muutoskyvykkyytta
voidaan parantaa. Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan tarkemmin Palkeiden

muutoskyvykkyyttd vahvistavien ja heikentavien tekijoiden kautta.

5.3.1 Muutoskyvykkyyttd vahvistavat tekijat

Yksi olennaisimmista Palkeiden muutoskyvykkyyttd vahvistavista tekijoista on laadukas
esimiesty0, jota Palkeissa toteutetaan. Esimiesten ammattitaito ja ldsndolo paivittdisessa
tekemisessa auttaa henkilostod muutoksen toteuttamisessa, silld haasteiden ilmentyessa
henkildsto saa apua. Voimaannuttava esimiestyo on Palkeissa isossa asemassa johtamisessa.

(Esimies 2, henkilokohtainen tiedonanto, 26.10.2021)

Robotiikan kehittyminen ja automaation kayttéonotto on myds Palkeiden
muutoskyvykkyyttad vahvistava tekija. Pitkdlle suunnitellut ja toimivat prosessit ja tyokalut
helpottavat muutosten toteuttamista, erityisesti lisdédntyneen digitalisaation vuoksi. Lisdksi
robotiikan ja automaation lisddantyminen on vaikuttanut henkiloston manuaalisesti

suoritettavan tydn maaraan vahentavasti. Talld on suoranainen vaikutus jaksamiseen ja
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tydmaaran vahentyessd myds muutosten sisdistamiselle jad enemman aikaa, jotta voi
ymmartad muutosta. Automaation lisddntymisesta johtuva tydmaaran vaheneminen on
nakynyt Palkeissa suoraan henkiloston saldokertymien vahenemisessa seka tuottavuuden
nousussa. Lisdksi ty6aikaa on vapautunut uusiin tehtaviin ja vaativiin selvitystoihin. (Esimies

2, henkilokohtainen tiedonanto, 26.10.2021)

Muutoskyvykkyytta edistdvia tekijoita ovat myos tyotyytyvaisyys ja yhteisollisyys. Avoin
keskustelu ryhmien sisalla lisda yhteishenked ja myos tyotyytyvaisyytta seka tata kautta
suoranaiset vaikutukset tehokkuuteen ja tuottavuuteen ovat myos havaittavissa.
Tyytyvainen tyontekija tekee tyotaan todenndkoisesti tehokkaammin kuin tyytymaton.
Keskustelu ja yhdessa tekeminen lisda myods muutoksesta puhumisen helppoutta, kun
kollegoiden kanssa voidaan keskustella aiheesta avoimesti ja vaihtaa mielipiteitd. (Esimies 2,

henkilokohtainen tiedonanto, 26.10.2021)

Itseohjautuvuuteen kannustaminen on Palkeiden muutoskyvykkyyteen vahvasti positiivisesti
vaikuttava tekija, silla se antaa henkilostolle enemman vastuuta toimintaan. Talléin myos
muutoksiin perehtyminen on laadukkaampaa, kun muutoksen mukanaan tuomia asioita
pddsee kokeilemaan ensin itse kdytannossa. Itseohjautuvuutta Palkeissa on pyritty tuomaan
osaksi henkildston toimintaa. (Palkeet, 2021, intranet; Esimies 2, henkil6kohtainen

tiedonanto, 26.10.2021)

5.3.2 Muutoskyvykkyyttd heikentavat tekijat

Palkeissa, kuten kaikissa organisaatioissa, joissa muutoksia toteutetaan, on muutosvastarinta
kasitteena tuttu ja tunnettu asia. Muutosvastarinta on tdysin luonnollinen asia ja ensireaktio
kun aletaan toteuttamaan muutoksia tai edes puhumaan niista. Palkeissa muutosvastarintaa
ei esiinny nakyvasti, mutta sitd on havaittavissa ryhmapalavereissa ja kyselyissa, esimerkiksi

kyseenalaistamalla muutoksen tarpeellisuutta ja toteamalla aluksi muutoksen olevan huono.

Yksi olennainen muutoskyvykkyyteen vaikuttava tekija on henkiloston ikdrakenne, silla talla
hetkella Palkeissa on melko korkea keski-ika. Heilld on kuitenkin runsaasti tietoja ja

kokemusta tyotehtavistdan. Kuitenkin taustalla on pelko lisdantyvan digitalisaation tuomista
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muutoksista, silla ikdantyva henkilosto ei valttamatta kykene ottamaan vastaan tietoja ja
oppimaan yhtad nopeasti kuin nuorempi sukupolvi. Tassa syntyy haaste saada toiminnot ja
muutokset osaksi henkiloston arkea. Henkiloston siirtyessa pois tyoelamasta syntyy myos
haaste uusien tyontekijoiden palkkaamisessa: osaavaa henkilostoa olisi saatava paikkaamaan
osaajien jattdmaa vajetta. Talloin myos perehdytykseen menee aikaa seka resursseja
tuottavasta tyostd. Vie myos oman aikansa ettd uudet tyontekijat paasevat toimintaan
sisalle, jotta heidan on helpompi¢ ymmartdd muutosta. Kompetenssin riittdvyys muutoksen
vastaanottamiseksi tulisi saada tasapainoon eli kaikkien tulisi olla valmiita muutokseen.

(Esimies 2, henkilokohtainen tiedonanto, 26.10.2021)

Epakohdista puhuminen julkisesti on koettu Palkeissa haasteena. Valmentavan johtamisen
avulla on pyritty kiinnittdmaan huomiota tdhan ongelmaan. Vanhempi sukupolvi ei ehka
aiemmalla tyéurallaan ole tottunut uudenlaiseen, moderniin johtamiseen, jossa vaaditaan
aloitekyvykkyytta ja oma-aloitteisuutta. Heille ominaisempi toimintamalli on ollut ehka
ennen vuosikymmenen vaihdetta kaytossa ollut perinteisempi esimies — alainen - suhde,
jossa esimies tai johto maarittelee tehtdvat ja tavat ja henkilosto toteuttaa ne. Jos
huomataan epakohta toimintatavoissa tai jarjestelmissa, tulisi aloitteen ongelman
muuttamiseksi tulla henkil6lta itseltdan ja henkilon toivotaan ehdottavan ratkaisua

ongelmaan. (Esimies 2, henkil6kohtainen tiedonanto, 26.10.2021; Palkeet, 2021, intranet)

Digitalisaatio voi olla positiivisesti muutoskyvykkyyteen vaikuttava tekija, mutta silld on myos
heikkoutensa. Jatkuvasti muuttuvat jarjestelmat ja digitalisaation seka robotiikan kehitys
aiheuttaa suuren tarpeen opetella uutta. (Parviainen ym., 2017, ss. 20 ja 52) Tassa syntyy
myo6s ongelma toiseen suuntaan: osaavan ja kokeneemman henkiléston siirtyessa pois
tyoelamastd, syntyy haaste uusien osaajien palkkaamisessa. Uudet toimintatavat ja uudet
digitalisaation mukaanaan tuomat muutokset vaativat tietynlaista osaamista uusilta
hakijoilta. Osaavan hakijakunnan saaminen onkin Palkeissa koettu haasteellisena, silld
palkkauksella tassa asiassa ei voida kilpailla yksityisen sektorin kanssa. My0s kaytettavissa
olevat resurssit eivat riitd liian monen uuden henkilon palkkaukseen. Resursseja Palkeissa
halutaan kohdistaa ennemmin muutoksen vaikutuksen tehostamiseen kuin uuden
tyovoiman palkkaamiseen, silla automaation lisddntyessa sama tyomaara voidaan hoitaa

vahemmalla tyovoimalla. Lisaksi jarjestelmat, joita kaytetaan, eivat taivu kaikkiin haluttuihin
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muutoksiin ja uudistuksiin, jolloin joudutaan miettimaan uudestaan toteuttamista.
Teknologia asettaa myos rajoitteita suunnitelluille muutoksille, silld kaikki toiminnot eivat
sovi robotin hoidettavaksi. Tehtavid, joissa ei ole toistuvaa samankaltaista kaavaa, ei voida
vield antaa robotin toteutettavaksi, vaan on kadytannoélilisempaa kayttaa ihmistydévoimaa.

(Esimies 2, henkilokohtainen tiedonanto, 26.10.2021)

5.4 Yhteenveto muutosten nykytilasta Palkeissa

Palkeiden toimintaymparistdssa on vuosien saatossa ollut monenlaisia muutoksia, mutta
olennaisimpina ovat olleet Pointti-jarjestelman kdyttoonotto, Kieku- jarjestelmaan
siirtyminen koko valtionhallinnon tasolla seka robotiikan enenevissd maarin lisddntynyt
kaytto ja kehitys. Pointti- jarjestelma on Palkeiden ja asiakkaiden kayttama
palvelupyyntéjarjestelma, jonka kautta hoidetaan pdiosa asiakkaiden kanssa kdytavista
keskusteluista. Pointin kautta asiakkaat lahettavat palvelupyyntoja, esimerkiksi verokorttien
muutoksia tai palvelussuhteiden paattamisia, jotka sitten ratkaistaan palveluryhmissa. Kieku,
eli jarjestelma joka sisaltaa viisi osa-aluetta talous- ja henkilostéhallinnosta, on Palkeiden
omistama valtionhallinnon yhteinen tietojarjestelma. Palkeet oli aktiivisesti kehittdmassa
jarjestelmaa ennen sen kdyttoonottoa. Sen viisi osa-aluetta koostuvat Kieku-
henkilostohallinnosta (SAP HCM), Palveluaikalaskennasta, Lomasuunnittelusta,
Ajanhallinnasta seka CGl-palkoista. Kiekun avulla saadaan yhtendistettyad toiminnot yhteen
jarjestelmaan, jossa tiedot liikkuvat sulavasti jarjestelmien valilla. Kiekun kdyttéonotto on
helpottanut huomattavasti toimintojen hoitamista, kun tiedot siirtyvat loogisesti paikasta
toiseen. Robotiikan kehitys on ollut Palkeiden viime vuosien suurin muutos prosessien
saralla, esimerkiksi palkanajot kaksi kertaa kuussa menevat tdysin automatisoituna, mika
tarkoittaa, ettd manuaalityosta todella iso osa on havinnyt palveluryhmista. Tastd on
seurannut se, ettd aikaa jaa muihin tehtaviin kuten lisapalveluiden hoitamiseen ja
prosessikehitykseen. My0s vaativat selvitystyot ja ongelmatilanteet vaativat aikaa ja tall6in

niiden hoitamiseen voi keskittyd enemman. (Palkeet, 2021, intranet)

Vuodesta 2017 eteenpain Palkeissa tapahtui iso organisaatiomuutos, jolloin muunmuassa
alettiin kehittdmaan ohjelmistorobotiikkaa seka palveluryhmien tasolla kdytannossa katsoen

kaikki laitettiin uusiksi. Ryhmamuutokset koskivat kaikkia palveluryhmia ja esimerkiksi
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henkilostopalveluissa tekijat kokivat muutokset niin, ettd muutoksissa ei huomioitu
erityisosaamisia, vaan muutettiin ryhmajaot tdysin entisesta poikkeavaksi. Palvelukeskusten
yhdistyminen ennen vuotta 2017 oli tuonut paljon lisda uuden opettelua. (Esimies 2,

henkilokohtainen tiedonanto, 26.10.2021; Palkeet, 2021, intranet)

Palkeissa tehtiin muutoksia strategiassa vuonna 2020. Strategiaa muutettiin paremmin
toimintaymparistdn muutosta ja tulevaisuuden tavoitetilaa vastaavaksi. Tahdn muutokseen
Palkeissa osallistui henkilosto ja johto, jotta yhteinen toimintaperiaate ja tavoitteet saatiin
kirkkaaksi kaikille ja strategia saadaan sitoutettua. Strategia on laadittu talla hetkella
vuoteen 2023 asti, mutta sitd voidaan tarkastella lyhyelldkin aikajanteelld tarpeen mukaan.

(Palkeet, n.d.-b; Palkeet, 2021, intranet)

Palkeissa muutosten lapivieminen on aihettanut monia tunteita ja kokemuksia seka
vanhojen ettd uusien tyontekijoiden keskuudessa. Henkiloston nakokulmasta tarkasteltuna

erot kokemuksissa ovat padasiassa melko marginaalisia, mutta poikkeuksiakin on.

5.5 Muutosprosessi Palkeissa

Muutosprosessi Palkeissa herattaa tunteita, kuten voidaan olettaa. Tunteiden nouseminen
pintaan on luonnollista asioiden muuttuessa ja muutoksen jalkeen jokaisen kokemus
tapahtuneesta voi olla erilainen. My0s kasitykset muutosten tarpeellisuudesta voivat
vaihdella suuresti organisaation sisdlla. Henkiloston ja esimiesten nakemykset eivat aina ole
samanlaisia, vaikka toimintatavat olisivat yhtenaistetyt. Seuraava kappale kasittelee
kyselysta saatujen vastausten ja esimiesten haastattelujen vastausten tulkintaa ja vertailua
toisiinsa. Vertailussa on tavoitteena |6ytdaa ndkemyseroja ja esiin nostettavia asioita seka

myo0s positiivisia huomioita.

5.5.1 Muutoksen tarpeen madrittely

Kyselyn ensimmaisessa osiossa kasiteltiin muutoksen tarpeen maarittelya ja innostuksen
luomista. Taman osion vastauksissa korostuu paallimmaisena positiiviset huomiot siita, etta

vastaajien keskuudessa vallitsee varsin hyva tietdmys siitd, mitd muutosjohtaminen on ja



38

muutosta edistaakseen on kehitettdva omaa osaamistaan. Myo6s uusien asioiden oppimisen
kannalta valtaosa henkilostosta koki, ettd heille on luontaista oppia uutta. Myds muutosten
tarkoituspera oli taman osion kysymyksen nelja mukaan paaosin selvaa. Lahes kaikki
vastaajat vastasivat kysymykseen “muutosten tarkoituspera on minulle selkeda
organisaatiossani” vastausvaihtoehdon “useimmiten”. My0s kehittdmistarpeista ja
erityisosaamisen hyodyntamisestda muutoksissa korostuivat vastaukset “melko usein” seka
"useimmiten”. Selkedsti jossakin on siis parannettavaa, mutta padasiassa ollaan tyytyvaisia.
Muutoksen toteuttajana vastaajat jakautuivat vastauksissaan eniten kahtia. 53% vastaajista
tiesi omasta mielestdan roolinsa muutoksen toteuttajana, mutta loput 47% olivat joko

epdvarmoija tai eivat tienneet rooliaan.

Kuva 4 Vastausten jakauma kysymykseen 5

5. Tunnistetaanko organisaatiossasi kehittamistarpeet ajoissa?

Lisatietoja @ Insights
® K5 aina. 1
@ Kylla, melko usein. 11
@ Harvoin. 3
@ E&ikoskaan. 0

Esimieshaastattelun perusteella voidaan todeta muutosten tarkoitusperan ymmartamisen
olevan samalla tasolla alaisten kanssa. Esimiehen tulee ensin jasentaa itselleen selkeiksi
muutoksen taso ja tarkoitus, jotta muutoksesta voidaan viestia selkedsti myos henkilostolle.
Muutoksesta ei tule kuitenkaan kertoa liian varhaisessa vaiheessa, vaan on tarkeda hivuttaa
tietoa pienin ripauksin henkilostolle, jotta valmistautuminen muutokseen on helpompaa.
Viestinnassa tulee myos itse avata omia ajatuksiaan muutoksesta seka pohtia hyvia ja
huonoja puolia, jotta muutosta voidaan kyseenalaistaa ja mahdollisesti miettia yhdessa

kehittamisideoita. (Esimies 1, henkilokohtainen tiedonanto, 23.11.2021)
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Esimieshaastattelussa kavi myos ilmi, ettd muutoksissa pyritddn hyodyntamaan henkiloston
vahvuuksia, silld prosessien toimivuuden kannalta on tarkeda 16ytaa oikea ihminen
tehtavaan, jotta tyo on tehokasta. My0Os osaamisen jakaminen ryhmien sisalla on tarkeds,
kuten myos toisten tukeminen. Esimiehet pyrkivat johtaessaan myds nostamaan muutoksen
hyotyja ja hyvia puolia esiin, seka esimerkkien kautta selittamaan muutosta. Talloin
henkiloston on helpompi lahted mukaan muutokseen, kun voidaan hyvien tulosten kautta
selittdd muutoksen tarpeellisuutta, silld sitoutunut henkilostd haluaa pitda kiinni hyvasta

menestyksestd ja kokeilla uutta. (Esimies 1, henkilokohtainen tiedonanto, 23.11.2021)

5.5.2 \Visio ja viestinta

Kysymyslomakkeen osiossa kaksi kasiteltiin visiota ja viestintda. Vision tiedostaminen on
tarkead muutoksen toteutumiseksi suunnitellulla tavalla ja tahan kyselyssa vastattiinkin
varsin hyvalla tavalla, silla kaikki tunnistivat ja tiedostivat organisaation vision ainakin
osittain ja 20% vastaajista piti organisaationsa visiota tdysin selvana juttuna. Viestinnan
osalta kysymyksissa ei ollut kovin suurta hajontaa. Esimiehet viestivat muutoksessa 26%
vastaajista mielestd erinomaisesti ja loppujen mielesta ihan hyvin. Myés muutoksen
etenemisessa korostui vastauksissa selkea viestintd, silld Idhes jokainen vastaajista tiesi
ainakin suurin piirtein missd menndan muutoksen etenemisen suhteen. Kysymyksessa
"koetko, etta mielipiteilldsi on ollut merkitysta muutoksissa” hajontaa oli jonkin verran. Noin
neljasosa koki ettd heidan mielipiteilladan ei ole merkitysta muutoksissa kun taas vain pieni

vastaajista koki pystyvansa vaikuttamaan.
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Kuva 5 Vastausten jakauma kysymykseen 9

9. Kuinka hyvin esimiehesi viestivat asioista muutostilanteissa?

Lisatietoja @ Insights

. Erinomaisesti. 4
@ 'han hyvin. 1
. Kohtalaisesti. 0
. Huonosti. 0

Kuten henkiloston mielesta, myos esimiesten mielesta viestintd ryhmien vililla ja koko
organisaatiossa on selkeda. Organisaation visio on henkilostélle tietoinen asia ja esimiehet
pyrkivatkin toiminnallaan luomaan innostavan asennoitumisen visiota kohtaan. On tarkeaa
perustella muutosta, mutta tarkeda on myos kuunnella ryhmien mielipiteita, jotta voidaan
nostaa esiin askarruttavia asioita. Viestinta Palkeissa pyritdaan pitamaan lapinakyvana ja tassa
onkin onnistuttu varsin hyvin. Haastattelussa kuitenkin tuli ilmi, ettd on huomioitava
ihmisten erilaisuus, silla kaikki eivat valttamatta tule toimeen toisen kanssa niin hyvin kuin
jonkun toisen. Tahan kuitenkin pystytdan vaikuttamaan jakamalla ndkemyksia asioista ja
avoimella keskustelulla, silla samanlaiset nakemykset yhdistavat tyoyhteisoa. (Esimies 1,

henkilokohtainen tiedonanto, 23.11.2021)

Mielipiteitd esimiehet kuuntelevat mielelldan ja hyvan, kehittamiskelpoisen ehdotuksen
eteenpdin viemiseksi esimiehilld onkin varsin alhainen kynnys tehda niin.
Vaikuttamismahdollisuuksia on varsin runsaasti, mutta on kuitenkin organisaation sisalla
mietittava toteutusta ensin, ennen kuin voidaan siirtya toimenpiteisiin. Tima saattaa
aiheuttaa tunteen henkil0stossa, ettd asiani ei tule huomatuksi. Muutoksista puhutaan
ryhmien sisalld varsin aktiivisesti ja kuten henkilostonkin vastauksista nahdaan, etenemisesta
viestitdan hyvin ja selkeasti. Viestinta toimii hyvin esimiehiltd henkilostolle, mutta toisaalta
myos johdolta esimiehille, silla esimiehen tulee olla aina tilanteen tasalla muutospuheiden

hallitsemiseksi. (Esimies 1, henkilokohtainen tiedonanto, 23.11.2021)
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5.5.3 Muutoksen sitouttaminen

Osion kolme teemana oli muutoksen sitouttaminen eli vaihe, jossa toimenpiteita toistetaan
uudelleen vanhojen toimintatapojen syrjayttamiseksi ja haasteiden torjumiseksi. Vastaajista
vain 13% oli sitd mielta, ettad heidan organisaationsa muutosjohtaminen on tavoitteellista ja
johdonmukaista. Loppujen mielestd parannettavaakin on. My6s ajan antaminen muutoksiin
on selked mielipiteita jakava kysymys, silld vain viidennes oli sitd mielta etta aikaa
muutoksien toteuttamiseen on riittavasti. Tastd seuraa myos se, ettd suurin osa kokee
tyontekonsa hairiintyvan muutoksien aikana. Kuitenkin vain murto-osa vastaajista oli sita
mieltd, ettd muutoksia tulee liikaa. Esimiesten tuki on ollut vahvaa, silla 86% vastaajista oli

sitd mielts, ettd he ovat saaneet riittavasti tukea muutoksen aikana.

Kuva 6 Vastausten jakauma kysymykseen 13

13. Muutosten toteuttamiseen on varattu riittédvasti aikaa.

Lisatietoja @ Insights
® xia 3
@ Vililla on turhan kiire. 11
. Aikaa ei ole riittavasti. 1

Muutoksen sitouttamisessa ilmenee kyselyn vastausten pohjalta hieman normaalia
muutovastarintaa, mutta padasiassa muutoksien eteenpdin vieminen on esimiesten mielesta
sujuvaa. Muutokset pyritdadan perustelemaan erityisesti ryhmahyodyn kautta. Toiminnassa on
kuitenkin oltava vakava suhtautuminen toiminnan tarkeyteen ja tyon luonteeseen ja yhteisia
pelisdantoja on noudatettava. Jos muutoksessa tuntuu, ettei parjaa kiireen keskelld, on
esimiehen tuki helposti saatavissa. Toiminnassa panostetaankin ldhestymisen helppouteen,
silld myos esimiehet saavat omilta esimiehiltdadn todella hyvin tukea vaikeissa tilanteissa, ja
tama heijastuu suoranaisesti myods ryhmaesimiesten omaan toimintaan ryhmaansa kohtaan.

(Esimies 1, henkilokohtainen tiedonanto, 23.11.2021)
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Esimiehet painottavat johtamisessaan avoimuutta, yhteistyota seka ldsndoloa. Myos vastuun
jakaminen on tarkeag, silld valmentavassa johtamisessa on tarkeda antaa henkildston itse
yrittda ilman tarkkaa valvontaa ja seuraamista. Muutosprosessin mahdollisessa
ongelmatilanteessa tama korostuu hyvalla tavalla, silla ongelman ytimeen ei puututa, ennen
kun asiasta on selked kuva esimiehelld itselldan. Myos ryhman nakemykset jadsennelldan,
ennen kuin aletaan tekemaan isoja linjauksia tilanteen ratkaisemiseksi. Kehittamisideat ja

mielipiteet kuunnellaan. (Esimies 1, henkilokohtainen tiedonanto, 23.11.2021)

5.5.4 Toimintatapojen juurruttaminen

Viimeinen neljas osio kyselyssa kasitteli muutoksen juurruttamista organisaatioon pysyvasti.
Tassa osiossa oli myos avoimen vastauksen kenttid laajemman nakemyksen saamiseksi.
Tehtyjen muutostoimien johdosta yli puolet henkildstosta koki tyotehtdaviensa maaran
lisdantyneen, kun taas 46% koki tyotehtaviensd maaran pysyneen vakiona. Kysymyksen
avoimeen vastaukseen oli tullut kommentti, jossa kerrottiin tyotehtavien maaran
vaihtelevan kunkin muutoksen mukaan. Maara on tehnyt aaltoliikettd, jossa ensin muutos
aikaansaa tyotehtdvien viahenemisen, kun taas seuraava tuo niita lisdd. Myos osassa
tyotehtdvida manuaalisesti tehtdva tyd on edelleen itse tehtdvaa ja siind tapahtuneiden
virheiden korjaaminen vie aikaa. Vastaajista my6s noin puolet koki tyotehtaviensa
muuttuneen muutosten seurauksena haastavammiksi. Haasteellisuutta lisaa avoimien
vastausten mukaan lisdantynyt asiakaspalvelutyd, silla asiakkaiden neuvomien ja

ohjeistaminen vie nykyisellddan enemmaén aikaa.

Tehdyt muutostoimet ovat vajaan puolikkaan osuuden vastaajista mukaan nykyaan
monipuolisempia. Vastaajista pieni osa oli sitd mieltd, ettd muutos on ollut askel parempaan,
mutta paaasiassa vastaajat olivat sitd mielta ettd eivat kaikki, mutta osa kuitenkin. Taman
kysymyksen avoimien vastausten pohjalta voidaan todeta, ettd automaatio ei sovi kaikkeen
toimintaan eika kaikille asiakkaille. Vastauksissa my6s toivottiin henkilokiertoa, koska
vastaaja on kokenut, etta pitkddan saman tehtavan hoitaminen vaaristaa suhtautumista
asioiden muuttumiseen. Tiedottamisen osalta vastaukset jakaantuivat melko suuresti seka
onnistumisen ettd epaonnistumisen osalta. Vastaajista neljannes oli sita mielta, etta

muutosten epdonnistumisista ei tiedoteta ja 20% sitd mieltd, etta ei saa tietoonsa, milloin on



43

onnistuttu. Epdonnistuneen muutoksen kohdalla vastaukset kdantyvat enemman
tiedottomuuden suuntaan. Myds muutosprosessin ldpivieminen aiheuttaa tunteiden
jakautumista. Lahes puolet vastaajista kokee onnistumisen elamyksida muutoksen
lapiviemisen jalkeen, kun taas pieni osa vastaajista on sita mieltd, etta eivat ole tyytyvaisia

muutoksiin.

Kuva 7 Vastausten jakauma kysymyksiin 25 ja 26

25. Tiedotetaanko muutoksissa onnistumisista tarpeeksi?

Lisatietoja @ Insights
@ Kyll4, tiedan kun olemme onni... 5
@ valila. 7

. En tieda, milloin on onnistuttu. 3

26. Tiedatko, jos muutos epdaonnistuu?

Lisatietoja @ Insights

. Kylla, tasta viestitaan selkeasti. 0
. Joskus tama ei tule tietooni. 11

@ Tsté ei kerrota. 4

Kyselyn vastauksiin verraten esimiesten ndakemykset ovat varsin samoilla linjoilla. Kyselyn
vastaajat kokivat muutoksen toteutuksen osittain raskaana ja aikaa vievana, mutta toisaalta
my0Os monipuolisuutta on tullut lisda. Tyotehtavien haasteellisuus onkin tarkea asia, josta
esimiehet muistuttavat aktiivisesti, etta on tarkeaa kyeta kertomaan, jos jokin asia tai
tehtava tuntuu liian raskaalta. Esimiesten tehtdva on lasnaolon ja tukemisen lisaksi myos
prosessien takia suorittaa saanndllista valvontaa, jolloin suoriutumisesta ja kaytoksesta kay
ilmi mahdollinen ylikuormittuminen. Yhteisvastuullisuus on Hdmeenlinnan ryhmissa ollut jo

pitkadn vakiintunut kaytanto, joten seka henkiloston etta esimiesten tulisi luottaa sen
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toimivuuteen. Kaikki tyotehtavat tulevat kylld hoidettua maaraaikaan mennessa.
Jaksamisesta huolehtimisen osana on myds koulutuksen riittdva taso henkilostolla. Erilaisia
koulutuksia jarjestetdan Palkeissa pitkin vuotta ja niihin kannustetaan osallistumaan

aktiivisesti. (Esimies 1, henkilokohtainen tiedonanto, 23.11.2021)

Onnistumisista viestintd koettiin kyselyn vastaajien keskuudessa hyviksi ja esimiehet olivat
samaa mielta, vaikkakin onnistumisia pitdisi heidan mielestdan nostaa enemman esiin seka
yksilo- etta ryhmatasolla. Muutoksen epdonnistumisesta viestiminen koettiin huonommaksi
ja tassa esimiestenkin mielestad on parannettavaa. Epaonnistumisen syyt tulisi aina selvittda,
jotta samaa virhetta ei tehda uudestaan. Lisdksi pieleen mennyt muutos voi olla avain
onnistuneeseen muutokseen. Kun epdonnistumisen syyt selvitetdadn, voidaan vaikeudet
kaantaa voitoksi miettimalld yhdessa, kuinka asia saadaan korjattua. Muutostoimien
juurruttaminen henkiloston tekemiseen hoituu valvonnan kautta, mutta toisaalta esimiesten
mukaan ryhmapaine ohjaa toimintaa melko vahvasti, silld kaikki haluavat tyoskennella
yhteisen pddamaardan eteen. Myds muutoksen positiiviset vaikutukset pyritdan nostamaan
esiin, sillda ne motivoivat toteuttamaan muutosta. (Esimies 1, henkilokohtainen tiedonanto,

23.11.2021)

6 Pohdinta ja johtopaatokset

Tyon tarkoituksena ja tavoitteena oli selvittdd muutososaamisen ja muutosjohtamisen
nykytilaa Palkeiden Hameenlinnan henkilostopalveluyksikdssa ja tuottaa kyselytutkimuksen
kautta relevanttia aineistoa henkiloston mielipiteista ja suhtautumisesta muutoksiin.
Tavoitteena oli my0Os saada tyo vastaamaan asetettuja tutkimuskysymyksia ja pohtia oman
ajattelun kehittymista tyon edetessa. Nama tavoitteet tayttyivat tyossa ja tyon edetessa
saatiin lisaksi kehittamisehdotuksia laadittua toimeksiantajalle. Teoriaosuudessa kasitellysta
muutosjohtamisesta ja muutoskyvykkyydesta saatiin kyselyn ja haastatteluiden avulla
ajankohtaista tietoa Palkeiden nykytilasta. Tutkimuksen tulokset auttavat tulevaisuuden
muutosprosessien suunnittelussa ja toteuttamisessa, silla sen avulla saatuja vastauksia
voidaan hyodyntad monessa tarkoituksessa, kuten sisdisen viestinndn kehittamisessa ja

ryhmien yhteistyon tiivistamisessa.
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Kyselyn tuloksiin ja esimiesten haastatteluihin peilaten voidaan todeta muutosvalmiuden ja
muutoksen ymmartamisen olevan hyvalla tasolla Palkeissa. Kaikkien mielipiteisiin ei
kuitenkaan voida vaikuttaa ja osa myontyy muutokseen vasta myohemmin kun toiset.
Paaasiassa kuitenkin ryhmdapaine ja esimiesten valvonta ajavat kaikki toteuttamaan uutta
toimintatapaa ennemmin tai myohemmin. Muutokseen suhtaudutaan p&daosin positiivisesti
ja vastaanottavaisesti, kuitenkin esittden tervetta kritiikkia muutosta kohtaan. Muutoksessa
erityisesti esimiesten tuki on puolin ja toisin koettu hyvaksi ja siind onnistumisesta halutaan
ryhmissa pitaa kiinni. Ryhmahenkeen kannattaa panostaa muutosjohtamisessa, silla hyvalla
yhteishengelld on suora vaikutus tuottavuuteen ja tehokkuuteen, kun ryhmassa toimiminen
koetaan hyvaksi ja luonnolliseksi. Myds uusien tyontekijoiden rekrytoinnissa tulisi panostaa
osaavuuden suosimiseen, silld tulevaisuuden muutokset vaativat paljon teknologiaosaamista
ja pitkakestoista prosessityota. Toiminnan jatkuvuuden kannalta tyontekijan sitouttaminen
tyonantajaan on tarkeas, silla rekrytointi vaatii paljon resursseja ja esimerkiksi
perehdytykseen kaytetty aika on pois tehokkaasta tyoskentelysta. Palkeet on myos
automaation kannalta edelldkavija robotiikan kehityksessa, joten teknologiset valmiudet

muutosten vastaanottamiseen ovat valmiina.

Kyselytutkimuksen perusteella henkilostd arvostaa selkeita linjoja, mutta toisaalta myos
keskustelevaa ja lasndolevaa esimiesta. Tama kertoo my0s teoriassa kasitellystd osaavasta
johtajasta, kykenee toiminnassaan yhdistelemaan managerin ja leaderin ominaisuuksia
toiminnassaan ja johtamisessaan. Tyontekijat arvostavat osaavaa esimiestd, ja esimies
arvostaa osaavaa henkilostdd. Esimiehet pyrkivat Palkeissa esimerkillaan osoittamaan, etta
he arvostavat Palkeiden arvoja, visiota, tavoitteita sekd muutoksia. Taman esimerkin kautta
moraali Palkeissa tyoskentelyd kohtaan on henkildstonkin toiminnassa vahva ja myos
henkildstd haluaa esimiehilleen osoittaa olevansa luottamuksen arvoinen tekemalld toitaan
tunnollisesti ja sitoutuneesti tavoitteiden tayttymiseksi. Tama on tarkea osa
muutoskyvykkyyttd, silla vahva halu toteuttaa tavoitteet on myds tahto muuttua muutoksen
mukana. Muutoskyvykkyytta edistda myos Palkeissa vahva halu osallistua muutosten
suunnitteluun. Esimiehet keskustelevat paljon ryhmien sisalla ja kartoittavat mielipiteita
muutoksesta. My0ds selkea tietoisuus roolituksista korostuu kyselyn ja esimiesten vastausten
pohjalta olennaiseksi muutoskyvykkyytta edistavaksi tekijaksi, kun valtaosa henkilostosta

tietda roolinsa muutoksen toteuttajana.
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Muutosjohtamisen jokainen prosessin vaihe vaatii laadukasta viestintaa ja se on tarkeaa
muutoksen toteuttamisessa ja siind onnistumisessa. Viestintdkanavia on Palkeissa runsaasti
kaytOssa ja tama voi toisaalta olla myos kehittdmisen arvoinen asia. Muutosviestinnassa on
tehokkainta kayttaa yhta paavaylaa, josta kaikki tietavat saavansa olennaisen informaation.
Esimiesten on kuitenkin varmistettava toiminnassaan, etta jokainen on varmasti saanut
tarvittavan tiedon. Myos muutosprosessin lopputuloksista viestiminen olisi tarkeaa, oli
muutos sitten onnistunut tai epdaonnistunut. Varsinkin epdonnistumisista tulisi puhua
avoimesti, jotta muutoksen epdonnistumisen syyt voidaan selvittda ja pohtia mahdollisia
kehittamiskohteita yhdessa. Usein henkilosto ndkee toteutusvaiheessa olevat virheet

selkedmmin, koska henkilésto joutuu painimaan niiden kanssa.

Onnistumisista viestimista ei saisi mydskdan unohtaa, sillda onnistumisten esiin nostaminen
ruokkii itseluottamusta ja uskoa omaan toimintaan. Talla on olennainen osa my0s
muutosprosessin juurruttamisessa pysyvasti toimintatapoihin, syrjayttden vanhat
toimintatavat, silld uuden asian oppiminen ja siind onnistuminen on ldhes aina henkildlle
itselleen hieno asia. Jos tdman lisaksi voidaan perustella uuden toimintatavan paremmuus
esimerkiksi tuottavuuslukujen kautta, on henkilén helpompi uskoa uuden toimintatavan
olevan oikeasti entista parempi ja tehokkaampi, sekd omaa ty6taan vaihemman

kuormittavampi.

Palkeissa muutosprosessit noudattelevat pitkalti yleisen kirjallisuuden mukaan esiteltyja
muutosjohtamisen prosesseja ja vaiheita. Muutos on selked asia organisaatiossa ja
muutoksia tulee tehdéd teknologian ja toimintaymparistdn muuttuessa. Muutosprosessin
tarkoituksen ja jarjestyksen ollessa Palkeissa selked, on helppoa kiinnittda huomiota pieniin
yksityiskohtiin entistd paremman onnistumisen aikaansaamiseksi. Ldsndolo muutoksen
aikana ja esimiehen tuki on kyselyn perusteella henkilostolle tarkeda ja niin on varmasti
jatkossakin, kun organisaatiorakenteita muutetaan tai tulee uusia ihmisia toihin tai
jarjestelmat automatisoituvat kiihtyvalla tahdilla. Himeenlinnan ryhmiin on kevaaksi haussa
nelja uutta tehtavas, joka on merkittava osa suhteutettuna Hameenlinnan
henkilostopalveluissa tydoskentelevaan henkilomaaraan. Vanhojen osaajien ja rautaisten
ammattilaisten jaadessa eldakkeelle, katoaa suuri osa osaamista palveluryhmista ja taman

paikkaamiseksi onkin tarkeaa saada uusille tyontekijoille riittavasti tukea heidan
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aloittaessaan. Tarkeda olisi myos perehdyttdjien valinnassa kiinnittdd huomio siihen, mihin
suuntaan halutaan ldhted henkilon osaamista ja taitoja kehittdmaan. Toisin sanoen, kenen

toimintatapojen halutaan periytyvan uusille tyontekijoille.

Ongelmaksi voi kuitenkin tulevaisuudessa muodostua osaavan henkildston pois jdddessa
myos hiljaisen tiedon katoaminen. Tdma on asia, josta ei varmastikaan paljon puhuta tai
ajatella asiaa sen tarkemmin, mutta on todettava ettd kaikki ohjeistukset ja kdytannot eivat
ole kiveen kirjoitettuja. Tarkeda olisikin tehostaa jatkossa ryhmien sisdista viestintaa ja
keskustelua erityisesti sellaisista asioita, joissa ryhma kokee jonkun osaamisen hyvaksi. Kun
osaajilta saatua tietoa osataan hyddyntaa ja siirtda uusille tyontekijoille, osaamisen
jatkuvuus sailyy ja tuottavuudessa ei tulisi notkahdusta. Viestinnalla on merkittdva rooli
myos uusien tyontekijoiden rekrytoinnissa. Positiiviset viestit ja mielikuvat organisaatiosta
ovat huomattava ajatuksiin vaikuttava tekija, kun uusi tydnhakija katsoo tyopaikkailmoitusta.
Kun valtionhallinnon alaisuudessa palkalla ei voida aina kilpailla tydmarkkinoilla, on
kehitettava uusia keinoja osaavan henkildston hankkimiseksi. Tahdn voidaan vaikuttaa
erityisesti hyvalla ja kannustavalla tydilmapiirilld, joka syntyy osana sisdisen viestinnan ja

kanssakdymisen toimivuutta.

Visiona Palkeissa on vuoteen 2026 olla vaikuttavampia yhdessa. Tamanhetkisen
valmentavan johtamistyon, tehokkaan ja tuottavan toiminnan seka aktiivisen
prosessikehityksen kautta tavoitteeseen on helppoa paasta. Palkeissa muutosjohtamisella on

seka henkildston ettd esimiesten ndakdkulmasta selkea suunta ja tavoite.

Yhteenvetona voidaan todeta muutosjohtamisen, muutoskyvykkyyden seka
muutososaamisen olevan Palkeissa verrattain hyvalla tasolla. Tutkimus rajoittui kuitenkin
lahemmaéssa tarkastelussa vain Hameenlinnan henkilostopalveluryhmaan, joka on vain pieni
osa koko organisaatiota. Kuitenkin toimintatapojen yhtendisyyden seka yhteisen tavoitteen
vuoksi voidaan tilannetta verrata myos yleisella tasolla pienin varauksin, silld “yksi
yhtendinen Palkeet” -tunnuslause kertoo jo paljon yhtenaisyydesta ja toimintamallien
samankaltaisuudesta, oli kyseessa sitten mika tahansa toimipiste. Tutkimuksen tulokset
olivat positiivisia ja tutkimuskysymyksiin saatiin vastauksia tyon edetessa. Tuloksia voidaan

hyodyntaa tulevaisuuden muutoksissa miettimalla kehittamiskohteita havaittuihin
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ongelmakohtiin. Tuloksista kuitenkin heijastuu erinomainen taso vastaanottaa muutoksia ja
Hameenlinnan toimipisteelld ollaan selvasti tyytyvaisia tahanastisiin muutoksiin ja
esimiestyohon. Ndiden tulosten pohjalta myds muissa palveluryhmissa voidaan mahdollisesti
pohtia, onko tilanne sielld samanlainen. Voidaan pohtia, mita toisessa ryhmassa tehdaan eri
tavalla, kun tulokset ovat niin hyvia seka tuottavuuden etta tyotyytyvaisyyden kannalta.
Palkeissa my0Os toiminnan sosiaalinen vastuullisuus korostuu esimiesten lasndolon ja hyvan
tyoviihtyvyyden kannalta. Lisdksi tyontekijat ovat sitoutuneita noudattamaan yhteisia
pelisdantoja ja saddoksia toiminnassaan, silla henkildstd on vastuussa ihmisten tiedoista ja
palkoista. Lisdksi toimintaa valvotaan Valtiovallan toimesta, joten on tarkeda noudattaa

toiminnassa aannettuja ohjeistuksia ja maarayksia yksilotasosta organisaatiotasolle asti.

Toimeksiantajan palautteen mukaan tyon tulosten avulla voidaan tarttua
muutosjohtamisprosessin kipukohtiin ja miettia toimia niiden kehittamiseksi. Tulevissa
muutoksissa pystytdan tulosten avulla kdyttamaan entistd parempaa viestintaa ja tukea
ryhmille. Tutkimuksen tulokset olivat sekd odotettavia, yllattavia ja herattavia. Opinnaytetyo
kasitteli myos ajankohtaisia muutoksia, kuten henkildstonvaihdostilanteita, joita tapahtuu
vaistamatta tyoeldmassa. Tutkimus auttaa myos tulevaisuuden rekrytoinneissa
huomioimaan entistd paremmin uusien tyontekijoiden tarpeet ja tuen. Opinndytetydssa
kasiteltyja asioita voidaan toimeksiantajan mukaan hyodyntaa jo ldhiaikoina, mutta myos
pidemmalla tahtdaimelld. Opinnaytetyon tekija on ollut aktiivinen ja tutustunut
materiaaleihin laajasti sekd nykyisten muutosten etta tulevaisuuden vision pohjalta. Lisdksi

tyo avasi nakymia esimiestyohon ja muutosten ymmartamiseen.
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Liite 1: Kyselylomake

Kysymykset Vastaukset €D

Muutos ja sen johtaminen Hepa6 / Hepa7
palveluryhmissa

Hei! Tassa kyselyssa kartoitetaan muutosjohtamista, sen elementteja seka esimiestyon laatua ja toimivuutta
Palkeiden henkilostopalveluyksikdissa Hadmeenlinnassa. Kysely toteutetaan osana Hameen ammattikorkeakoulun
liiketalouden koulutusohjelman opinnaytetyota, jossa tutkimusaiheena on onnistunut muutos ja
muutosjohtaminen Palkeissa. Kysely toteutetaan tdysin anonyymisti ja vastauksista ei pystyta paattelemaan,
kuka vastauksen on antanut. Tuloksia kaytetaan opinndytetyon toteutuksessa ja tulosten perusteella
analysoidaan muutoksen onnistumista ja johtamista. Kyselyyn vastaaminen kestaa enintd@n 10 minuuttia.
Alempana ensin hieman alustusta kyselyn sisallén hahmottamiseksi.

Kiitos jo etukateen ajastasi ja vastauksistasi! Tieto miten tulokset kasitelldan.

Ystavallisin terveisin, Joonas Pohjola, Himeen ammattikorkeakoulu

Muutosjohtamisella tarkoitetaan esimiesten ja johdon keinoja edistda organisaatiossa tapahtuvaa muutosta.
Muutos on valttamatonta kehityksen ja kilpailuedun saavuttamisen vuoksi. Muutos organisaatiossa aiheuttaa
henkilostossa tunteita, silla asioiden muuttuminen tarkoittaa vaistamatta luopumista jostakin tutusta ja
turvallisesta. Siksi muutos saattaa ilmentya monin eri tunneskaaloin. Muutoksen tarkoitusperien ymmartaminen
on avainasemassa muutoksen sisdistadmiseksi. Tunteet vaihtelevat muutosprosessissa ja esimiehen tehtavana on
toimia esimerkkina muutoksessa seka olla tukena muutoksen aiheuttamissa tunnneskaaloissa. Myos laadukas
viestintd on tarkeda. Muutosprosessin teorioita on monia erilaisia ja yksi tunnetuimmista on Palkeidenkin
kayttdma John Kotterin 8 vaiheinen muutosjohtamisen malli. Siind muutosprosessi voidaan ajatella ikaan kuin
kahdeksana askelmana suunnittelusta - onnistuneeseen muutokseen. Taman prosessin aikana ilmenee monia
oppimisen ja oivaltamisen tunteita, vihaa, katkeruutta, iloa ja riemua. Muutokset ovat kuitenkin nopeasti
muuttuvassa maailmassa tarkeita kehityksen mukana pysymiseksi. Muutos ei tule yksin, se tarvitsee jokaisen
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muuttuvassa maailmassa tarkeita kehityksen mukana pysymiseksi. Muutos ei tule yksin, se tarvitsee jokaisen
panosta toteutuakseen ja muutosjohtamisen perusajatuksena onkin pyrkia hallitsemaan tilanne, tavoitteet ja
toteutus.

Tassa kyselyssa rajauksena vastauksille ovat vuodet 2020-2021, jolloin aloitettiin Hepa Hdmeenlinna ryhmien
yhdentymisty6. Muutokset ovat viimeisen kahden vuoden aikana olleet arkipdivad, joten vastauksissa voit

ajatella, miltd on tuntunut. Kysymyksissa, joissa puhutaan organisaatiosta, tarkoitetaan Palkeita.
Henkilostoyksikolla tarkoitetaan Hameenlinnan henkiléstépalveluryhmia.

1. Tunnetko mielestasi ylla maaritellyn kasitteen "muutosjohtaminen™? *

Osa 1: Muutoksen tarpeen maarittely
Kylla, hyvin.
Osittain.

En tieda.
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2. Onko sinulle luontaista oppia uusia asioita? *
Osa 1: Muutoksen tarpeen maarittely

Kylld, helppoa.
Melko helppoa.
Melko haastavaa.

Haastavaa.

3. Ymmarran, etta menestydkseni minun tulee kehittda osaamistani. *
Osa 1: Muutoksen tarpeen maarittely

Kylla, ymmarran taysin.
Kylld, ymmarran osittain.

En ymmarra.

4. Muutosten tarkoituspera on minulle selkeda organisaatiossani? *
Osa 1: Muutoksen tarpeen madarittely

Aina.
Useimmiten.
Harvoin.

Ei koskaan.

5. Tunnistetaanko organisaatiossasi kehittdmistarpeet ajoissa? *

Osa 1: Muutoksen tarpeen maarittely
Kylla, aina.
Kylla, melko usein.
Harvoin.

Ei koskaan.



6. Muutoksissa osataan hyddyntaa riittavasti erilaisuutta ja erityisosaamista. *

Osa 1: Muutoksen tarpeen madarittely
Kylla, aina.
Kylld, useimmiten.
Harvoin.

Ei koskaan.

7. Onko sinulle selvaa roolisi muutoksen toteuttajana muutosprosessissa? *

Osa 1: Muutoksen tarpeen madarittely
Kylld, tiedan roolini.
En ole aina tdysin varma roolistani.

En tieda rooliani.

8. Tunnen ja tiedostan organisaationi vision? *
Osa 2: Visio ja viestinta

Kylla, taysin selva juttu.
Kylld, jotenkin kuulostaa tutulta.

En ole koskaan kuullutkaan.

9. Kuinka hyvin esimiehesi viestivat asioista muutostilanteissa? *
Osa 2: Visio ja viestinta

Erinomaisesti.
Than hyvin.
Kohtalaisesti.

Huonosti.
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10. Viestitaanké muutoksen etenemisesta ja toimenpiteista riittavasti? *

Osa 2: Visio ja viestinta
Kylla, tiedan aina missa mennaan.
Ihan hyvin, tieddn suurinpiirtein tilanteen.
Aina en ole ihan kartalla.

Viestintaa ei ole.

11. Koetko, etta mielipiteillasi on ollut merkitysta muutoksissa? *

Osa 2: Visio ja viestinta
Kylla, koen ettd pystyn vaikuttamaan.
Kylld, ainakin jossain maarin.

Mielipiteillani ei mielestani ole ollut merkitysta.

12. Muutosjohtaminen organisaatiossani on tavoitteellista ja johdonmukaista. *

Osa 3: Muutoksen sitouttaminen
Kylla.
Osittain, parannettavaakin on.

Ei ole.

13. Muutosten toteuttamiseen on varattu riittévasti aikaa. *
Osa 3: Muutoksen sitouttaminen

Kylla.
Valilla on turhan kiire.

Aikaa ei ole riittdvasti.

Liite1/4



14. Muutosten toteuttamisessa perustekemiseni eli tydntekoni ei hdiriinny. *

Osa 3: Muutoksen sitouttaminen
TyOntekoni ei hairiinny.
Tyontekoni hairiintyy valilla.

TyOntekoni hairiintyy merkittavasti.

15. Tuleeko omaan ty6hdsi liittyvia muutoksia mielestasi: *
Osa 3: Muutoksen sitouttaminen

Liian vahan.
Sopivasti.

Liikaa.

16. Olen saanut muutosten aikana riittdvasti tukea esimieheltani? *
Osa 3: Muutoksen sitouttaminen

Kylld, olen saanut tukea.

Ei, en ole saanut riittdvasti tukea.
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17. Jos vastasit edelliseen "ei", voit halutessasi kertoa alle, mita olisi voinut tehda toisin. Halutessasi

voit jattda vastaamatta ja siirtyd seuraavaan.
Osa 3: Muutoksen sitouttaminen

Kirjoita vastaus
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18. Ovatko tyotehtavasi tehtyjen muutostoimien myota lisaantyneet vai vahentyneet? *

Osa 4: Onnistuminen ja juurruttaminen
Tyotehtavani ovat vahentyneet.
Tyotehtavieni maardssa ei ole tapahtunut muutosta.

Tyotehtdvani ovat lisddntyneet.

19. Halutessasi voit kertoa lisaa edelliseen kysymykseen liittyen, miksi tydtehtavat ovat lisdéntyneet
tai vahentyneet? Jos et halua vastata, voit siirtya eteenpain.

Osa 4: Onnistuminen ja juurruttaminen

Kirjoita vastaus

20. Ovatko tyotehtavasi tehtyjen muutostoimien myo6td monipuolisempia vai yksitoikkoisempia? *
Osa 4: Onnistuminen ja juurruttaminen

Ty6tehtdvani ovat nykydan monipuolisempia.
Tyotehtdvani ovat entisellaan.

Ty6tehtdvani ovat nykyaan yksitoikkoisempia.

21. Ovatko tyotehtavasi nykyaan haastavampia vai yksinkertaisempia? *

Osa 4: Onnistuminen ja juurruttaminen
Tydtehtdvani ovat nykyadn yksinkertaisempia.
Ty6tehtavissani ei ole tapahtunut merkittavaa muutosta.

Ty6tehtavani ovat nykyaan haasteellisempia.
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22. Halutessasi voit kertoa edelliseen kysymykseen liittyen, milla tavoin tyotehtavasi ovat
haasteellisempia tai yksinkertaisempia. Jos et halua vastata, voit siirtya eteenpain.

Osa 4: Onnistuminen ja juurruttaminen

Kirjoita vastaus

23. Ovatko mielestasi henkildstoalueellasi tehdyt muutokset olleet onnistuneita? *
Osa 4: Onnistuminen ja juurruttaminen

Kylld, muutos on ollut parempaan suuntaan.
Jotkut muutokset ovat olleet hyvia.

Muutokset ovat olleet epdonnistuneita.

24. Halutessasi voit kertoa lisda edelliseen kysymykseen liittyen tarkennuksia. Jos et halua vastata,
voit siirtya eteenpain.
Osa 4: Onnistuminen ja juurruttaminen

Kirjoita vastaus

25. Tiedotetaanko muutoksissa onnistumisista tarpeeksi? *
Osa 4: Onnistuminen ja juurruttaminen

Kylla, tiedan kun olemme onnistuneet.
Valilla.

En tieda, milloin on onnistuttu.
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26. Tiedatkd, jos muutos epdonnistuu? *
Osa 4: Onnistuminen ja juurruttaminen

Kylld, tasta viestitaan selkeasti.
Joskus tama ei tule tietooni.

Tasta ei kerrota.

27. Koen onnistumisen eldmyksia muutoksen lapiviemisen jalkeen. *

Osa 4: Onnistuminen ja juurruttaminen
Kylla, olen tyytyvdinen onnistumisesta.
Joskus, useimmiten olen tyytyvdinen lopputulokseen.
Valilla asiat olisivat voineet menna paremmin.

En ole riemuissani uudistuksista.
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Liite 2: Esimieshaastattelujen kysymykset

Haastattelu esimies 1 (23.11.2021)

1. Muutoksen tarpeen maarittely
- Onko muutosten tarkoituspera sinulle selkeda?
- Kuinka muutosten tarkoituspera viestitdan alaisille?
- Miten luot innostavan vision?
- Kuinka saat henkil6ston “ostamaan” muutoksen?
- Millaiseksi koet oman asemasi muutoksen alussa?
- Otatko muutosprosessin suunnittelussa/toteutuksessa huomioon eritysosaamisia ja
kehittamisideoita?

2. Visio javiestinta
- Kuinka hyvin viestinnan lapindkyvyys toteutuu?
- Mielipiteiden kuuntelu ja niiden eteenpain vieminen.
- Puhutaanko muutoksista liikaa/liian vahan henkilostén kanssa?
- Onko keskusteluyhteys rentoa vai vakindista? Saadaanko keskusteluissa olennaiset
asiat selville?
- Koetko olevasi lahelld ryhmaasi?
- Onko mielestasi viestinta ylemmalta taholta riittavaa ja selkeaa?
- Pyritko toiminnallasi edistamdan muiden toimintaa tavoiteltuun suuntaan?

3. Muutoksen sitouttaminen
- Millaisia keinoja sinulla on muutosvastarinnan taklaamiseksi?
- Kuinka osaamista hyédynnetdan ja jaetaan?
- Koetko, ettd sinua johdetaan niin kuin haluaisit?
- Mitd elementteja painotat johtamisessasi?
- Onko muutoskyvykkyys mielestasi hyvalla tasolla?
- Onko roolitusta ja toimiiko se?
- Onko muutosten toteuttamisessa ollut mielestdsi haasteita?
- Milla tavoilla reagoit mahdollisiin ongelmatilanteisiin?

4. Muutoksen juurruttaminen

- Viestitdanko onnistumisista ja epaonnistumisista riittavasti?

- Kuinka pidetdan huolta jaksamisesta?

- Enta koulutuksesta?

- Muutoksen lapiviemisen varmistaminen: Kuinka varmistetaan, ettd muutosprosessi on
maalissa?

- Kuinka varmistat osaamisen ja muutoksen pysymisen seka toimintatapojen
muutoksen?
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Haastattelu esimies 2 (26.10.2021)

- N AW e

Mita olennaisia muutoksia Palkeissa on ollut tdhdan mennessa?
Voidaanko muutoksien tapahtumia rajata tiettyyn ajankohtaan?
Millaisia muutoksia Himeenlinnan ryhmissa on ollut?

Mitka ovat olleet muutosten vaikutukset? Enta mielipiteet?
Miksi muutoksia tehdaan?

Mita tapoja muutosjohtamisessa korostetaan?

Millaisia toimenpiteitd on tehty muutoksen eteen?

Millaisia ovat haasteet nyt ja tulevaisuudessa?
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Liite 3: Aineistonhallintasuunnitelma

Tyon teoreettisessa osuudessa kdytetdan kirjoja, verkkosivuja ja artikkeleita, jotka ovat kaikkien
saatavilla. Teoriaosuudessa kaytettya materiaalia on otettu myds toimeksiantajan jarjestelmien
kautta. Toimeksiantajan kanssa tyosta tehdaan opinndytetydsopimus, josta tulee jokaiselle

osapuolelle (toimeksiantaja, oppilaitos ja opiskelija) samansisaltoiset kappaleet.

Opinnaytetyohon liittyvaa aineistoa sailytetdan salasanalla suojatun henkilokohtaisen tietokoneen
tiedostoissa. Osaa teoriaosuuden tietoja sailytetdan myos tyokoneella, jossa on aineiston
arkaluontoisuuden vuoksi vahvemmat suojaukset ja salasanat. Tyokone on suojattu salasanalla ja
varmenteella. Aineistoja sdilytetdan myos Wihissa. Tyon sisdllossa ei kasitella henkildtietoja eika

muuta tunnistettavaa tietoa toimeksiantajayrityksen toimintaan tai asiakkaisiin liittyen.

Opinnaytetyon valmistuttua tyo julkaistaan siind muodossa, ettd sisaltd on toimeksiantajan
edustajan hyvaksyma sisalloltdan ja siina ei kasitella sellaisia asioita, jotka voisivat olla vaaraksi
toimeksiantajan toiminnalle. Tyossa kdytetyt lahdeviitteet on merkitty tekstiin sekd tyon lopussa
olevaan ldhdeluetteloon. Tyon lopullisessa muodossa aineisto on tarkistettu ja antaa
oikeudenmukaisen kuvan toimeksiantajasta ja on hyddyksi toiminnassa tulevaisuudessa. Tydssa

kaytetty aineisto havitetdan toimeksiantajan ohjeita noudattaen.



