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Tama pro gradu- tutkielma on toteutettu yhteistydssd yksityisen sosiaali- ja
terveyspalvelualan yrityksen kanssa. Tutkielmassa selvitetddn yrityksen
esimiesten = kokemuksia  uuden  henkildstohallinnon  jérjestelmén
kiyttoonotosta. Tavoitteena on myds tutkia osallistamisen vaikutusta
muutokseen suhtautumisessa.

Tutkielma on kvalitatiivinen tapaustutkimus, joka on toteutettu
teemahaastatteluilla. Empiirinen aineisto keréttiin maaliskuussa 2021
yksilohaastatteluilla kolme kuukautta jirjestelmédn kéyttoonoton jélkeen.
Haastatteluun osallistui yhteensd 16 esimiesasemassa olevaa yrityksen
tyontekijdd. Kahdeksan haastateltavista oli osallistettu jarjestelmén
testaukseen ja kahdeksan tutustui jirjestelmién vasta sen kéyttodnoton
yhteydessd. Haastattelujen tavoitteena oli saada tietoa esimiesten
kokemuksista jarjestelmidn kéyttoonottoon liittyen sekd selvittdd, mitka
tekijdt ovat yhteydessd muutosmyoOnteisyyteen ja muutosvastarintaan.
Tutkitaan, havaitaanko ryhmien vélilld eroa muutokseen suhtautumisessa.
Aineistoa analysoitiin hyddyntdmalld laadullista sisdllonanalyysid seka
fenomenografista menetelmdd. Tulokset jaoteltiin kuvauskategorioihin ja
niité tarkasteltiin aiempien tutkimusten valossa.

Tutkielman tuloksien ja aiemman tutkimuskirjallisuuden perusteella
tarkeimmait muutosmyonteisyyden edistimiseen vaikuttavat tekijét ovat: 1)
osallistaminen, 2) viestintd, 3) koulutus ja 4) muutostiimin tuki tyontekijdille.
Onnistunut viestintd, kattava ja laadukas koulutus sekd tyontekijoiden
osallistaminen muutokseen edistdvdt avoimuutta muutosta kohtaan ja
vihentdvit muutosvastarintaa. Jarjestelman kéyttoonotto on koettu verrattain
tyolddksi sekd osallistamattomien ja osallistettujen vililld havaitaan eroja
muutokseen suhtautumisessa sekd valmiudessa kohdata muutos. Osallistetut
tyontekijit suhtautuvat myonteisemmin muutokseen.

asiasanat:  jirjestelmdmuutos,  osallistaminen,  muutosmyonteisyys,
muutosvastarinta
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1. JOHDANTO

Téssd pro gradussa tutkitaan organisaation muutostilannetta. Tutkielmassa
syvennytdan tarkastelemaan kohdeorganisaatiossa tapahtunutta
henkildstohallinnon  jarjestelmdmuutosta.  Tutkielmassa  tarkastellaan
kohdeorganisaation henkiloston subjektiivisia kdsityksid muutoksesta seké
vertaillaan osallistettujen tyontekijoiden suhtautumista muutokseen suhteessa
kiyttoonottoa.  Erityisesti  ollaan  kiinnostuneita  siitd, n&hddanko
osallistamisella olevan merkitystdi muutokseen suhtautumisessa tai
mahdollisesti muutosmyonteisyyden tai -vastarinnan muodostumisessa.
Tutkielman avulla voidaan ymmaértdd paremmin, mitké tekijat vaikuttavat
henkil6ston kokemuksiin ja suhtautumiseen organisaatiossa toteutettavaan
jarjestelmdmuutokseen ja mitkd tekijit tulevaisuuden muutosprojekteissa
olisi hyvd ottaa huomioon. Ensimmadisessd luvussa avataan tutkimuksen
taustaa sekd sen merkitystd. Lisdksi tutkielman tavoitteet ja rakenne

esitelldan.

1.1. Tutkimuksen taustaa

Eldamme parhaillaan tietoyhteiskunnassa, jossa yritysten
liikketoimintastrategiat ovat keskittyneet yhd enemméin tehokkaiden ja
kehittyneiden tietojérjestelmien kdyttdon. Tietojirjestelmien uskotaan usein
tuovan tehokkuutta yritysten toimintaan. Uusien jérjestelmien kdyttdonotto
yrityksissd on usein odotettu, mutta myos pelétty, silld se tarkoittaa tutuista
rutiineista luopumista ja uuden oppimista. (Oborne & Arnold 2000, 125;
Kotter & Schlesinger 2008, 130.) Muutos on jatkuvasti ldsnd yritysten arjessa
jatkuvan kehityksen myotd ja yritykset pyrkivédt eri keinoin muutosten

onnistuneeseen lapivientiin (Bareil 2013, 60).

Tutkimuskirjallisuudessa korostetaan tydntekijoiden roolia muutoksessa.
Viimeisten vuosikymmenten aikana organisaatioiden muutostilanteiden
kontekstissa tyontekijoiden rooli ja osallistuminen muutosprosessiin on ndhty

yhd  tirkedmpédnd. (Zink 2008, 793.) Kirjallisuudessa vallitsee



yhteisymmarrys siitd, ettd tyontekijoilld on tdrked rooli muutoksen
onnistumisessa, joten muutosprosessissa on tirked huolehtia tyontekijoista,

silld ihmiset mahdollistavat ja saavat muutoksen aikaan (Murthy 2007, 23).

Yksi yritysten muutosprojektien merkittdvimmistd ndkokohdista on niiden
alhainen onnistumisaste sekd se, ettd jarjestelmdt eivdt saavuta niille
asetettuja tavoitteita. Organisaatioiden muutosprosessien epaonnistumiselle
historian saatossa on loydetty monia syitd ja Zink (2008) nostaa yhdeksi
keskeiseksi syyksi sen, ettei henkildstd ole osallistettu muutokseen. Tutkimus
Saksan tyd- ja sosiaaliministeridssd osoittaa tyOntekijoiden osallistamisen
tirkeyden organisaation menestyksessd. Tutkimuksessa selvitettiin, mitka
ovat tirkeimmét tekijat yritysten kilpailukyvyn kannalta. Menestyneimmissa
yrityksissd ymmarretddn, ettd tyontekijit ovat sen merkittdvin tekijé, eika
heikommin pérjddvit yritykset nde henkiloston osallistamista kriittisend

tekijdnd sen menestymisen kannalta. (Zink 2008, 798—803.)

Tutkimusten perusteella toisena suurimmista esteistdi —muutosten
epdonnistumiselle ndhdddan muutosvastarinta (Ford & Ford 2010, 24; Bareil
2013, 60). Aiempien tutkimusten mukaan on hyvin yleistd, ettd ihmiset
vastustavat muutosta, silli muutostilanteeseen liittyy usein epdvarmuus.
Muutostilanteissa siirrytddn tutuista rutiineista kohti uusia toimintatapoja,
joka vaatii koko yritykseltd sekd sen tyontekijoitd resursseja. (Dent &
Goldberg 1999, 25; Bovey & Hede 2001, 372.) Kriitikot viittdvit, ettd
suunnitellussa muutoksessa kaikilla muutoshankkeen sidosryhmilld on
yhtendinen késitys muutoksesta ja kaikki suhtautuvat myonteisesti sen
toteutukseen.  Tutkimukset kuitenkin  osoittavat, ettdi muutoksen
vastaanottajat tekevdt omat tulkintansa ja muodostavat omat tunteensa
muutoksesta. Organisaation jdsenet voivat kyseenalaistaa tarkoin tehdyt
suunnitelmat, vaikka konsultit suunnittelisivat kaiken yksityiskohtaisesti.

(Livne-Tarandach & Bartunek 2009, 5.)

Jones, Jimmieson ja Griffoths (2005) ovat tutkineet yrityksen
muutostilannetta, jossa tarkoituksena oli tunnistaa tekijit yrityksen uuden
tietojenkasittelyjirjestelmén implementoinnin ja kédyttdonoton yhteydessa.

Kyseessd oli valtionhallinnon osaston yksikolle tapahtuva muutos, joka



kosketti 67 tyontekijdd. Implementoinnin onnistumista mitattiin kdyttdjien
tyytyvdisyydelld ja jérjestelmén kaytolld. Tutkimus osoitti, ettd
muutosvalmiudella on yhteys tyontekijoiden positiivisiin kasityksiin
muutoksesta sekd jdrjestelmédn kaytostd. Lisdksi tutkimuksen tulokset
osoittivat, ettd osallistamisella, laadukkaalla kehittdmiselld sekd
muutosjohtajuudella koettiin olevan positiivinen vaikutus yksildiden
muutosvalmiuteen. Tutkimus korostaa tyontekijoiden tirkeyttd muutoksessa
sekd muutosvalmiutta madrittelevien tekijoiden tirkeyttd, koska
ennenaikainen toteutus ei tuo tarkoituksenmukaista tulosta, silld tyontekijét

eivit ole tilloin psykologisesti valmiita muutokseen.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja rakenne

Tutkielmassa tarkastellaan tyontekijoiden kokemuksia henkildstéhallinnon
jarjestelmdmuutoksesta yksityisen sosiaali- ja terveyspalvelualan yrityksessa.
Tavoitteena on selvittdd uuden jérjestelmin kéyttdonoton kokemuksiin
vaikuttavia tekijoitd sekd tutkia miten muutokseen osallistettujen ja
osallistamattomien kokemukset muutoksesta mahdollisesti eroavat toisistaan.
Aiempien tutkimusten mukaan tyontekijoiden osallistaminen mukaan
jarjestelmin  suunnitteluun on ollut avainasemassa tyontekijoiden
muutosmyoOnteisyyden rakentumisessa (Zink 2008, 803). Onnistuneen
muutoksen ldpivientiin vaikuttavat kuitenkin useat tekijdt ja on syytd
tarkastella tarkemmin yksilotason kokemuksia muutoksesta, silld jokainen

yksilo kokee muutoksen subjektiivisesti.

Viime vuosikymmenind teknologiset muutokset ovat olleet yritysmaailmassa
lasnd, jonka vuoksi kirjallisuus organisaation muutostilanteista on kasvanut
merkittdvasti. Tutkijat pyrkivit jatkuvasti 10ytdmédén parempia ja
tehokkaampia tapoja tukea yrityksid muutostilanteissa. Jarjestelmamuutosten
padtavoitteena on usein halu mahdollistaa tyén tekeminen paremmin ja
tehokkaammin, jolloin loppukéyttdjien ndkokulmat jarjestelmauudistuksen
toimivuudesta tulisi olla keskidssd, mutta usein ne unohtuvat aikapaineiden
tai taloudellisten syiden takia. (Choi 2011, 479—481.) Tutkielman aihe syntyi

tutkijan mielenkiinnosta ymmaértdd paremmin tyontekijoitd ja heidin



ajatuksiaan organisaation muutostilanteista. Halutaan ymmartda paremmin,
miten tyontekijét voitaisiin ottaa muutokseen mukaan sekd huomioida heidat

parhaalla mahdollisella tavalla.
Tutkielman tutkimuskysymyksiksi muotoutuivat:

1. Mitké tekijdt vaikuttavat henkiloston kokemuksiin ja suhtautumiseen

organisaatiossa toteutettavaan jirjestelmamuutokseen?

2. Miten muutokseen osallistettujen ja osallistamattomien kokemukset

muutoksesta mahdollisesti eroavat toisistaan?

Hypoteesina on, ettd suhtautuminen jérjestelmauudistukseen ja sen
kayttoonottoon on myonteisempid tyontekijoiden keskuudessa, jotka
osallistettiin muutokseen. Koulutuksen ja tuen méérin tirkeyden nidhdéén

korostuvan tyontekijoillé, joita ei ole osallistettu muutokseen.

Tdmd pro gradu -tutkielma koostuu teoreettisesta viitekehyksestd, jota
esitellddn tarkemmin luvussa kaksi. Luvussa késitellddn organisaation
muutosta, muutosjohtajuuden malleja sekd esitellddn  tutkielman
keskeisimmat késitteet. Lisdksi esitelldéin aiemman tutkimuskirjallisuuden
valossa nidkokulmia osallistamisesta sekd muutosmyonteisyydestd ja -
vastarinnasta. Luvussa kolme kuvaillaan kohdeorganisaation muutosta, jonka
jilkeen késitellddn metodologiaan liittyvid kysymyksid. Tdmén jilkeen

tulokset esitellddn luvussa viisi ja lopuksi esitelldén pohdinta.

2. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Téssd luvussa késitellddn tutkimuksen kannalta merkittdvimmat késitteet
sekd teoreettinen viitekehys. Aloitetaan muutoksen késitteestd organisaation
kontekstissa ja laajennetaan ndkokulmaa kisittelemdllda muutosjohtamisen
malleja sekd perehtymilld muutosvastarinnan ja muutosmyOnteisyyden
késitteisiin. Luvun loppuosassa esittelen tutkimuskirjallisuuden ndkékulmia
muutosjohtajuuden tirkeimmistd tekijoistd, joista osallistamisen teema

nousee keskioon tutkielman tulokulman takia.



2.1. Organisaation muutos

Organisaation muutos (engl. organizational change) kuvaa organisaation
siirtymistd nykyisestd tunnetusta tilasta tuntemattomaan, haluttuun
tulevaisuuden tilaan (Hussain ym. 2016, 123-124). Organisaation
muutoksessa voi olla kyse pienimuotoisista tai laaja-alaisista ajattelu- tai
toimintatapojen muutoksista organisaation kontekstissa. Muutoksen
tavoitteena on parantaa organisaation suorituskykyi ja tuottavuutta. (Pardo

del Val & Martinez Fuentes 2003, 148.)

Organisaation kehittymisen ja menestymisen kannalta on tarkeéd, ettd silld on
kyky tunnistaa ja hallita sen sisdiset ja ulkoiset muutokset (By 2005, 370). On
useita eri tapoja toteuttaa muutos. Erityisesti muutoksen laajuus ja tyyppi
vaikuttavat muutoksen toteutustapaan. Muutos voidaan suunnitella hyvissa
ajoin tai se voi olla nopea reaktio odottamattomaan tapahtumaan
litkketoimintaympdristossd. Mitd aiemmin muutoksen tarve havaitaan,

voidaan aloittaa jarjestelmallinen suunnittelu. (Hayes 2014, 56.)

Nadler ja Tushman (1995) jaottelevat organisaation muutoksen neljddn
muutostyyppiin muutoksen laajuuden mukaan (taulukko 1). Liséksi jaottelu
kuvaa erilaisia muutoksen toteuttamisen tapoja riippuen siitd, millaisesta
muutoksesta on kyse. Muutoksen toteuttamisen tapoja on nelja:

inkrementaalinen, strateginen, ennakoiva ja reaktiivinen tapa reagoida

muutokseen.
Inkrementaalinen Strateginen
Ennakoiva Virittiminen Uudelleensuuntautuminen
Reaktiivinen Sopeutuminen Uusiutuminen

Taulukko 1. Organisaation muutostyypit (Nadler & Tushman 1995, 24)

Inkrementaalisella muutoksella tarkoitetaan asteittaista muutosta, jonka
avulla pyritddn kehittdmddn ja tehostamaan organisaation toimintaa.

Tietojdrjestelméhankkeissa kaytetddn yleensd aina asteittaista muutosta,



kuten tutkielman kohdeorganisaatiossa.  Strategisella  muutoksella
tarkoitetaan suurempaa muutosta liiketoimintaymparistdssé, jolla yritetddn
saada aikaan kilpailuetua. Organisaation tehdessd ennakoivia ja
suunnitelmallisia muutoksia tehokkuuden parantamiseksi tai etujen
luomiseksi kilpailuympéristossdén, on kyse ennakoivasta muutostyypista.

(Nadler & Tushman 1995; Chaffey & Wood 2005, 385.)

Ennakoiva eli suunniteltu muutos on tarkoin suunniteltu ja muutos pyritdin
implementoimaan loogisesti, ennakoiden tulevaisuuden tapahtumat.
Téllaisissa tilanteissa organisaatiot pitkdjdnteisesti valmistelevat ja
investoivat muutokseen. (Murthy 2007, 76; Hussain ym. 2016, 123—-124.)
Organisaation suunnitellulla muutoksella on kaksi piddasiallista tehtdvaa;
kyky kehittdd organisaation toimintaa muutoksen myota sekd kyky muuttaa
tyontekijoiden organisaatiokdyttdytymistd (Robbins, Judge & Campbell
2017, 524). Reaktiivinen muutos tarkoittaa muutosta, jolla reagoidaan
ulkoisen ympériston muutokseen. Muutostarve ulkoisen paineen vuoksi voi
tulla ylléttden, jolloin organisaation on tarvittaessa kyettdvd muuttumaan
nopeasti. Ulkoisilla pakotteilla tarkoitetaan esimerkiksi talouden muutoksista
johtuvia syitd tai uusia sdddoksid laissa. Kiireellisen ja reaktiivisen tavan
vuoksi, on kyseisilli muutoksilla usein suuri riski epdonnistua, silld
suunnitteluun  ei  vilttdiméttd ole aikaa. (Murthy 2007, 76.) Isot
organisaatiomuutokset ovat ndin ollen yleenséd aina ennakoituja ja tarkasti

suunniteltuja.

Nadlerin ja Tushmanin (1995) muutostyypit muodostavat nelja muutoksen
toteuttamisen keinoa, jotka esittelen seuraavaksi. Virittamiseksi (engl.
tuning) kutsutaan inkrementaalista tapaa tehdd muutos, kun muutokselle ei
ole vilitontd tarvetta. Sen ajatellaan olevan tapa toteuttaa muutos, kun
halutaan tehdd asiat paremmin ja toivotaan muutoksen tuovan tehokkuutta
organisaation toimintaan, helpotusta tyontekijoille sekd véhentdvin

kustannuksia pitkélla aikavalilld. (Chaffey & Wood 2005, 385.)

Sopeutumisella (engl. adaptation) pyritin vastaamaan ulkoisen muutoksen

uhkaan tai kilpailuun. Tdma tapa on yleinen organisaation muutostapa, mikéli



kilpailija tuo markkinoille uuden tuotteen, jolloin yritykselld on tarve vastata
kilpailuun. Uudelleensuuntautuminen (engl. re-orientation) tarkoittaa
merkittdvdd muutosta, jolla pyritddn tavoittelemaan kauaskantoisia hyotyja.
Uusiutuminen (engl. re-creation) on johdon tapa toteuttaa muutos, kun
tiedetdén, ettd vaaditaan muutosta, jotta pystytddn kilpailla tehokkaasti

muuttuvassa litketoimintaymparistossé. (Chaffey & Wood 2005, 385.)

Tutkielman kohdeorganisaation muutosprosessi ldhti liikkeelle sisdisestd
tarpeesta, silld vanhan henkilostohallinnan jirjestelmén ei koettu tukevan
litketoiminnan kehitystd. Muutos oli ennakoitu ja inkrementaalinen, joten
Nadlerin ja Tushmanin (1995) jaottelun mukaisesti kyse on virittdmisesti,
silld  jarjestelmdmuutoksella pyritddan kehittdmién ja tehostamaan
henkilostohallinnan  prosesseja. Esittelen tarkemmin luvussa kolme
kohdeorganisaation muutostilanteen sekd jirjestelmin implementoinnin

strategiset tavoitteet.

2.2. Muutosjohtamisen malleja

Yleisen kirjallisuuden méédrd muutoksista kasvaa ja muutoksen merkitysta
korostetaan sekd vélineitd sen hallitsemiseksi tarjotaan.
Tutkimuskirjallisuudessa on esitelty useita muutosjohtajuuden malleja,
joiden avulla kuvataan muutoksen etenemistd. (By 2005, 370.)
Kohdeorganisaation muutosprojektissa on kyse suunnitellusta muutoksesta,
jonka vuoksi seuraavaksi esitelldin kaksi suunnitellun muutoksen

muutosjohtamisen mallia.

Kurt Lewin (1951) esitteli ensimmiisen muutosjohtamisen mallin, joka
kuvaa kuinka suunniteltu muutos etenee. Teoria pohjautuu ajatukseen
kolmivaiheisesta muutosprosessista, joka pitdd siséllddn vaiheet sulata, muuta
ja jaadytd. Sulatusvaiheessa (engl. unfreezing) padistetddn irti vallitsevasta
tavasta tehda toitd ja yritetddn ymmartad, miksi tuleva muutos on hyvéksi ja
tarpeen. Tyontekijoiden olisi tirked ymmaértdd miksi nykyinen kayténto ei ole
tehokas ja toimiva. Ymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta ja tirkeydestd

vahentéa tutkimusten mukaan muutosvastarintaa. (Lewin 1951, 228-229.)



Toinen vaihe eli muutos (engl. changing) pitdd sisdllddn muutoksen
implementoinnin eli toteutuksen. Implementoinnilla tarkoitetaan kdytinnon
toimia, joiden avulla muutos integroidaan kaytintoon. Viimeistd vaihetta
kuvaillaan nimelld jaddytys, (engl. refreezing), jossa muutoksen toivotaan
tulevan osaksi yrityksen henkiloston toimintatapoja. Tdssd vaiheessa voi
muodostua haasteita, mikéli vanhoista toimintatavoista ei haluta péastad irti
ja muutosta kohtaan on ennakkoluuloja. On erityisen tdrkedd, ettd johto
tarjoaa riittavasti tukea henkildstolleen muutoksen keskelld. (Lewin 1951,
228-229; Murthy 2007, 76-77.) Muutosprosessissa yksi tdrkeimmistd
vaiheista on kiinnittdd huomiota muutoksen tavoitellun tilan sédilyttdmiseen,
silld muutoksen jélkeen on aina olemassa riski siitd, ettd yritys palaa takaisin
vanhoihin kdytint6ihin. Néin ollen ei ole riittdva ajatella, ettdi muutoksen
implementoinnin ja uuteen tilaan siirtymisen jilkeen muutosprosessi olisi
valmis, silld henkildston tdytyy sopeutua uuteen normaaliin ja opetella uudet
toimintatavat. (Hayes 2010, 34.) Uusien toimintatapojen oppiminen vie aikaa
ja jokaisen yksilon kyky ja tahto sopeutua uusiin toimintatapoihin vaihtelee

(Bovey & Hede 2001, 372).

Lewinin malli (1951) kehitettiin vuosia sitten, mutta se tarjoaa edelleen
ohjeita muutostilanteisiin. Malli on saanut osakseen myds kritisointia, silld
malli jittdd huomiotta ympériston tekjiét, jotka saattavat olla ristiriidassa
suunniteltujen muutosten kanssa. Mallin mukaan ajatellaan, ettd yritys voi
siirtyd suunnitellusta tilasta toiseen tilaan ulkopuoliset tekijat huomioimatta.
Monet tutkijat kuitenkin korostavat, ettd ympadristotekijdt tulee ottaa
huomioon muutosta suunnitellessa ja nykyinen nopeasti muuttuva ymparistd
heikentdd suunnitellun muutoksen tarkkuutta. Nykyédén suunniteltu muutos
ndhdddnkin avoimempana ja jatkuvampana prosessina sen sijaan, ettd
tunnistettaisiin tarkasti erillisten tapahtumien joukko. (Livne-Tarandach &

Bartunek 2009, 4-5.)

Seuraavaksi esitelldin Hayesin (2010) viisiportainen malli suunnitellusta
muutosprosessista (kuvio 1). Malli huomioi myds sen, ettd todellisuudessa
suunnitellun muutoksen rajat eivit ole aina selkeitd, eikd muutosprosessi

etene systemaattisesti. Taman lisdksi mallissa esitellyt maaritellyt jarjestykset



eivit ole lineaariset vaan sen sijaan ymmarretddn, ettd joitain asioita tai
vaiheita voidaan késitelld useammin kuin kerran tai samanaikaisesti muiden

kanssa. (Hayes 2014, 2.)

Hayesin mukaan muutos alkaa Lewinin mallia (1951) mukaillen tarpeen
tunnistamisesta, jolloin ymmarretddn, ettd yrityksen vanhat toimintatavat
eivit endd ole toimivia yritykselle, jonka myotd yrityksen on aika aloittaa
muutosprosessi kohti toimivampia ratkaisuja. Johtajat usein aliarvioivat sen,
kuinka vaikea on saada tyontekijdt pois heiddn mukavuusalueeltaan.
Tyontekijat tulee motivoida pédédstiméddn irti vanhoista ja tutuista
toimintatavoista eli turvallisesta tasapainon tilasta, joka tunnetaan Hayesin
mallissa nimelld status quo. Status quosta irti péadstimdlld pyritdin
synnyttimdian tyontekijéiden muutosvalmiutta muutosta kohden (Hayes
2010, 27), silld muutoksen myotd yksilon on siirryttdvd pois tutuista

rutiineista ja tyoskentelytavoista (Huczynski & Buchanan 2007, 598).

Muutostarpeen tunnistamisen jilkeen, yrityksen on miiriteltdvd sen nykytila
sekd tunnistaa toiminnan nykyiset puutteet, jotta voidaan analysoida mitd
tarvitsee muuttaa. Tédssd vaiheessa kerdtddn informaatiota, jonka avulla
muodostetaan visio halutusta tulevaisuuden tilasta ja selvennetddn, mikd on
muuttumassa ja miksi sekd madritelld haluttu tulevaisuuden suunta ja tila.
(Hayes 2010, 29.) Yrityksen on helpompi tavoitella haluttua tulevaisuuden
tilaa ja muodostaa selked suunnitelma sen saavuttamiseksi, kun ymmarretdén

mita tahdotaan muuttaa.

Seuraavaksi mallin mukaan voidaan aloittaa muutoksen suunnittelu kohti
haluttua tilaa. Suunnitteluvaiheessa tulee muotoilla implementointistrategiaa,
kehittdd  muutossuunnitelma,  jirjestdd  koulutusta, suunnitella
litketoimintaprosesseja sekd valita interventio eli tapa, jolla muutosta
ladhdetddn viemddn eteenpdin. Neljdntend vaiheena on suunnitelman
implementoinnin toteuttaminen ja edistymisen tarkastelun johtaminen.
Implementoinnilla tarkoitetaan muutoksen toteuttamista.
Toteuttamisvaiheessa siirrytdén uuteen toimintatapaan, jolloin tarkastellaan
jatkuvasti muutosta ja pyritddn viemédn sitd kohti haluttua lopputulosta.

(Hayes 2010, 30-31.)



Muutosmallin  viidentend ja viimeisend vaiheena on muutoksen
sdilyttiminen. TAma muutosprosessin vaihe voi kestia pitkddn ja tavoitellessa
haluttua tulevaisuuden tilaa on tirked havainnoida miten johtajat toimivat sen
aikana sekd sen jilkeen, kun alkuperdiset muutostavoitteet on mahdollisesti

saavutettu. (Hayes 2010, 32.)

Tarpeen Nykytilan Muutoksen Toteutus Ylliipito
tunnistaminen arvio suunnittelu

Kuvio 1. Muutosprosessin vaiheet (Hayes 2010, 433)

Suunnitellut toimet eivdt vélttimittd aina tuota haluttua lopputulosta tai
kiyttoonoton alkuvaiheessa luvatut edut voivat kadota, kun jérjestelma
osoittautuu  jaykdksi, joka puolestaan kaventaa  tyontekijoiden
toimintamahdollisuuksia. Suunnitelman toimimattomuuteen on monia syité,
joista Hayes nostaa esille joustamattoman organisaatiorakenteen ja
henkildston sitoutumattomuuden muutokseen, jotka voivat olla esteend
halutun lopputuloksen saavuttamiseen. Tamén lisdksi se, ettd muutoksen
tavoitteet on saavutettu ja uudet toimintatavat tuottavat parempia tuloksia, ei
tarkoita sitd, ettd toimintatavoista olisi tullut tyontekijoille uusi normi.
Johtajien tulee vilittdd ja osoittaa henkilostolleen, ettd heiddn tyonsa
muutoksen eteen on ollut merkittdvéssa roolissa. Lisdksi asiaankuuluvan ja
kohdennetun  palautteen  pyytdminen  henkilostoltd on  hyvén
muutosjohtajuuden merkki. Mahdollinen negatiivinen ja rakentava palaute
henkilostoltd muutoksen etenemisestd voi merkitd tarvetta miettid
muutossuunnitelmaa ja tapaa, jolla muutosta ollaan implementoimassa.

(Hayes 2010, 32-34.)

2.3. IThmiset muutoksen keskiossa

Tyontekijit ovat muutoksen térkein tekijd, mutta samalla my6s muutoksen
haasteellisin osa (Rashid, Sambasivan & Rahman 2003, 162). Organisaation

muutostilanteessa on tirked teknisen ja strategisen suunnittelun lisdksi

Woods 2005, 384). Aiemman tutkimuskirjallisuuden = mukaan
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muutoshankkeet epdonnistuvat usein johtajien aliarvioidessa yksildiden rooli
muutosprosessissa. On viitetty, ettd pitkalld aikavéalilli muutos onnistuu vain,
jos yksilot muuttavat tyokéyttaytymistddn ja sopeutuvat muutokseen. (Choi
2011, 479—-480.) Muutosjohtajat saattavat l1dhestyd muutosta hyvin teknisesté
ndkokulmasta jéttden tyontekijat liilan véhédlle huomiolle. Usein liian
vihdiselle huomiolle saattaa jdddd myoOs erilaiset tavoitteet, viestintd,
luottamus, motivointi, sitouttaminen seké tuki heille, joihin muutos vaikuttaa.

(Hayes 2010, 35.)

Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa on tutkittu paljon yksiloitd ja heidén
asenteitaan kohdata muutos (Choi 2011, 480). Yksilot kokevat muutoksen
eri tavoin sekd heiddn kyvykkyytensi ja tahto sopeutua muutokseen vaihtelee
(Bovey & Hede 2001, 372). On tdrked tarkastella perusteellisesti, miten
yksittdinen tyontekijd kokee muutoksen ja miten muutos vaikuttaa hdnen
kayttaytymiseensa (Stenvall & Virtanen 2007, 90). Positiivisesti muutokseen
suhtautuva ndkee muutoksen mahdollisuutena ja tuo mahdollisesti
muutokseen innostusta, joka voi kannustaa myds muita tyontekijoitd
innostumaan muutoksesta. Osa tyOntekijoistd ei vélitd muutoksesta ja osa
puolestaan ndkee muutoksen ennemmin mahdollisuutena oppia ja kasvaa.
Osa suhtautuu negatiivisesti pienempiinkin muutoksiin. (Wanber & Banas
2000, 132.) Pirinen (2014) toteaa, ettd muutos perustellaan jérjelld, mutta se
koetaan tunteella. Yksilotasolla muutos tapahtuu seké syddmelld ettd aivoilla
ja rationaaliset, jidrkeen perustuvat syyt vaikuttavat sithen, kuinka
suhtaudumme muutokseen. Tunneperdisen ajattelun mukaan, tunteet voivat
olla positiivisia tai negatiivisia muutosta kohtaan. (Stenvall & Virtanen 2007,
94.) Odotetut ja tervetulleet muutokset pitdvét sisdlldédn positiivisten
tunteiden lisdksi myds menettimistd ja epdvarmuutta tulevasta (Kotter &

Schlesinger 2008, 132).

Tyontekijoiden asenteet organisaation muutoksesta ovat seurausta suurelta
osin muutokseen liittyvista tekijoistd, kuten osallistamisen mahdollisuudesta
tai viestinndn onnistumisesta. Yksilon persoonallisuus vaikuttaa kuitenkin
asenteeseen, mutta sen vaikutuksesta voi tulla irrelevantti tietyissd
muutostilanteissa.  Osa  tutkijoista ei  ajattele, ettd  asenteet

organisaatiomuutosta ~ kohtaan  pohjautuisi pelkdstdan  yksilon
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persoonallisuuteen, silld mikdli tyontekijd suhtautuu muutoksiin yleensi
myoOnteisesti, voi hdnen asenteensa toteutettavaan muutostilanteeseen
vaihdella johtuen siitd, kuinka hdn kokee muutoksen toteuttamiseen liittyvat
tekijét. (Devos, Buelens & Bouckenooghe 2007, 617; Choi 2011, 493-494.)
Tdmén vuoksi on tdrked tarkastella henkiloston  kokemuksia

muutostilanteeseen liittyvista tekijoista.

Oregin (2006) tutkimus organisaation muutostilanteesta osoittaa, ettd seka
tyontekijoiden persoonallisuus ja konteksti vaikuttavat merkittdvasti
tyontekijoiden asenteisiin muutosta kohden (Oreg 2006, 73). Tydntekijoiden
nidkemyksié ja kokemuksia muutoksesta jo sen aikana on tutkittu aiemmin,
pyrkimyksend ymmairtdd paremmin tyontekijoiden reaktioita muutoksesta
(Chaffey & Woods 2005, 384). Ihmisten ymmarretddn olevan keskeinen
tekijd muutoksen onnistumiselle, joten aiemmissa tutkimuksissa on keskitytty
sithen, millaisessa ympéristossd tyOntekijit suoriutuvat ja sopeutuvat
parhaiten muutostilanteeseen (Choi 2011 480). My0s téssd tutkielmassa
ollaan kiinnostuneita muutostilanteeseen liittyvisti tilannemuuttujista, kuten
osallistamisesta ~ ja  koulutuksesta, ennemmin  kuin  yksilon
personnallisuuspiirteiden ~ vaikutuksesta ~ henkilon suhtautumiseen
muutoksesta. Tiedostetaan kuitenkin Oregin (2006) ajattelutavan mukaan,
ettd tyOntekijdn asenteeseen muutosta kohtaan vaikuttaa osakseen myos

persoonallisuus.

Erilaiset tekijat vaikuttavat sithen, kokeeko yksildo muutoksen myonteisend
vai kielteisend. Seuraavaksi esitellddn tutkielman kannalta tirkeimmat
késitteet eli muutosvastarinta ja -my0nteisyys. Lisdksi tarkastellaan aiempaa
tutkimuskirjallisuutta kasitteistd sekd tekijoitd niiden muodostumisen

taustalla.

2.4. Muutosvastarinta

Muutoksen vastustaminen on yleistd, silld muutostilanteeseen liittyy aina
epdvarmuus siirryttdessd tutuista toimintatavoista kohti uusia kdyténteita.

(Dent & Goldberg 1999, 25; Bovey & Hede 2001, 372). Muutosvastarinnasta
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on tehty paljon tutkimuksia ja tulkintoja. Késitteestd on esitetty ristiriitaisia
nikokulmia ja se on saanut osakseen my0s paljon kritisointia. Seuraavaksi

esittelen muutosvastarinnan késitettd, historiaa sekd nidkokulmia.

Muutosvastarinnan (engl. resistance to change) kédsite on hyvin
moniulotteinen (Bareil 2013, 59-61; Rafferty & Jimmieson 2017, 251) eikéd
sille ole tarkkaa mééritelméda (Ford & Ford 2010, 24). Se on yksi laajasti
levinneistd mentaalisista malleista, joka ohjaa organisaatiokdyttdytymistd ja
sen ilmeneminen tyontekijdtasolla héiritsee muutoksen onnistumista (Dent &
Goldberg 1999, 25). Muutosvastarinta ndhddén yhtend suurimmista esteista
organisaation muutoksen toteuttamiselle tutkimusten perusteella (Bareil
2013, 60). On huomattavasti niyttod siitd, ettd yli puolet, jopa noin 70%
kaikista organisaation muutostilanteista epdonnistuvat jollain tavalla (Burnes
& Jackson 2011, 133) ja pddsyynd tdhdn ndhddin muutosvastarinta (Ford &
Ford 2010, 24).

Muutosvastarintaa ilmenee tyontekijdtasolla ja se voi ilmetd voimakkaana tai
vihemmén voimakkaana (Stenvall & Virtanen 2007, 100). Se on ilmid, joka
hidastaa muutosprosessia vaikeuttamalla implementointia ja kasvattamalla
muutoksen  kustannuksia. Tarkastelemalla syitd muutosvastarinnan
muodostumisen taustalla, voidaan ymmairtdd paremmin tyontekij6itd ja
mahdollisesti onnistua muutosprosessissa paremmin. (Chaffey & Wood

2005, 393.)

Kotter ja Schlesinger (2008) esittelevit neljd yleisintd syyté
muutosvastarinnan muodostumiselle. Yksi yleisimmistd muutosvastarinnan
muodostumisen syistd on pelko oman edun menettdmisestd, kuten palkan tai
tyopaikan. Toiseksi yleinen syy muutosvastarinnan muodostumiselle on
vadrinymmarrys. Vadrinymmarryksen taustalla on usein tydntekijan pelko
siitd, ettd jarjestelmdmuutoksen kustannukset ylittdvét sen tuomat hyddyt,
jolloin muutoksen ei ndhdd tuovan hydtyjd yrityksen toimintaan, eikd
muutosta pidetd tarpeellisena. (Chaffey & Wood 2005, 393; Kotter &
Schlesinger 2008, 132-134.)
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Kolmas muutosvastarinnan syy on tyontekijoiden alhainen muutoksen
sietokyky. Yksil6illd on rajallinen muutoksen toleranssi, joten joskus ihmiset
vastustavat muutosta, vaikka he ymmaértavit sen olevan hyddyllinen ja hyva
muutos. Huolimatta siité, ettd muutos on odotettu ja se koetaan myonteiseksi,
voi yksilo kokea muutostilanteen vaikeaksi. (Kotter & Schlesinger 2008,
132-134.) Mikali muutostilanne koetaan vaikeaksi tai yksilolld on kyyninen
ja negatiivinen suhtautuminen muutokseen, sen hydtyihin ja onnistumiseen,

on riski muutosvastarinnan syntymiseen olemassa (Coin 2011, 487).

Neljds muutosvastarinnan syy on yksilon pelko siitd, ettei hidn opi uusia ja
tarvittavia taitoja. Yksiloiden kyky vastaanottaa muutos ja sietdd
epavarmuutta vaihtelee. Muutos, joka vaatii uusien toimintatapojen opettelua,
haastaa yksildiden ajatukset omista kyvyistd ja vahvuuksista. Ahdistus ja
pelko uutta kohtaan voi saada yksilon jopa vastustamaan hyddyllistd
muutosta. (Huczynski & Buchanan 2007, 598; Kotter & Schlesinger 2008,
132-134.)

Muutosvastarintaa voi esiintyd kielteisten kommenttien antamisena,
tekemdttd jattdmisend, silmien pyoOrittelynd tai avoimena sabotaasina (Ford &
Ford 2010, 24-25). Liséksi se voi ilmetd ddrimmilldén aggressiona, jolloin
muutosta pyritddn sabotoimaan. Yleisin muutosvastarinnan ilmenemismuoto
on syyllistiminen, jolloin uutta jirjestelmidéd syytetddn sen kdyton aikana
kohdatuista virheistd. Kritiikki ja huoli uutta jérjestelmdd kohtaan esitetdén
kuuluvasti, vaikka kokemus muutoksen toimimattomuudesta olisi virheellista

tai johtuisi yksilon puutteellisista taidoista. (Chaffey & Wood 2005, 393.)

2.5. Nakokulmia muutosvastarinnasta

Historiassa muutosvastarinta on hidastanut, kehittinyt sekd parantanut
teknologian ja tieteen innovaatioita (Erdmetsd 2003, 98). Kirjallisuudessa ja
tutkimuksissa muutosvastarinta ndhddan ja ymmarretddn usein negatiivisena
asiana, mutta muutos ei valttdmattd aina ole hyddyllinen organisaatiolle ja
vastarinta voi paljastaa tirkeitd ndkokulmia tilanteesta, joita ei ole tarpeeksi
huomioitu (Christenssen 2014, 36). Ennen muutosvastarintaa ei ole ndhty

potentiaalisena edistdjina tai ldhteena tehokkaaseen muutokseen (Ford, Ford

14



& D’Amelio 2008, 363). Nykypdivand tarkasteltaecssa tilannetta
muutosjohtamisen  nikokulmasta, on  kielteinen  asennoituminen
ymmarrettdvid, silli muutosvastarinta hidastaa ja hankaloittaa muutoksen
lapivientid. Muutosvastarinta on kuitenkin luonnollinen ilmid, joten pelkidn
negatiivisen suhtautumisen sijaan késitettd olisi hyva tulkita myds

positiivisesti. (Stenvall & Virtanen 2007, 100.)

Pideritin (2000) mukaan muutosvastarinta tulisi ndhdd moniulotteisena
asenteena. Hén kritisoi muutosvastarinnan tutkimusta epdonnistuneena, silla
kisitteen yksiselitteinen tulkitseminen on haasteellista. Pideritin nikékulman
mukaan muutosvastarinta ei ole aina huono asia, kuten kirjallisuudessa usein
tuodaan ilmi. Muutosta vastustavilla tyontekijéilla voi olla huolia muutoksen
toimivuudesta tai sen mahdollisista haittavaikutuksista, jolloin tydntekijoiden
kuunteleminen voi olla hyvin merkittdvdssd asemassa muutoksen
onnistumisen kannalta. (Piderit 2000, 792.) Tutkielmassa suhtaudutaan
muutosvastarinnan késitteeseen mahdollisimman neutraalisti ja tarkastellaan
sitd objektiivisesti. Henkilot, jotka puhuvat muutostilanteen esteistd, ovat
usein henkil6itd, jotka aidosti valittdvit siitd, ettd asiat toimisivat kunnolla.
Vastarinta voidaan ndin ollen ymmaértdd sitoutuneisuuden merkkind ja
vastalauseet ndhdddn vuoropuhelun avauksena, jotta muutosta voitaisiin

parantaa. (Ford & Ford 2010, 30-35.)

Céline Bareil (2013) esittelee muutosvastarinnan kaésitteelle kaksi
paradigmaa: traditionaalisen ja modernin paradigman. Traditionaalisen
paradigman kautta muutosvastarinta ndhdddn muutoksen vihollisena ja
esteend, joka tulee poistaa. Niin ollen tyontekijit, jotka vastustavat muutosta
voidaan ndhdd uhkana. Télloin tyontekijdt hdiritsevalld ja kieltdvalla
kaytoksellddn hidastavat suunniteltua muutosta ja sen implementointia.
Modernin ajattelun mukaan vastavditteet voidaan tulkita resurssina tai
huolena, joka tuo esille palautetta muutostilanteen epdmukavuudesta. (Bareil

2013, 59-63.)

Yleisen ajattelun mukaan muutoksen vastustajia syytetddn sen ldpiviennin
vaikeuttamisesta. Ford ja Ford (2010) ajattelevat muutosvastarinnan Barelin

mukaan enemman voimavarana kuin hidasteena. He haluavat tunnistaa
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keinot, joilla vastustus voidaan ndhdé positiivisena asiana onnistuneeseen
muutoksen johtamiseen. Heiddn mielestién vastarinta tulisi ndhdé resurssina
ja palautteena. Palaute on aina hyddyllistd prosessin suunnittelun ja
toteutuksen kannalta, joten ndkemdilld henkiloston kritiikki palautteena, voi

muutos onnistua paremmin. (Ford & Ford 2010, 24-30.)

Dent ja Goldberg (1999) eivit usko muutosvastarinnan kisitteeseen, silld
heiddn mielestddn ihmiset eivit vastusta itse muutosta. He tuovat esille, ettd
thmiset vastustavat sen sijaan asemansa, palkan, mukavuuden tai turvan
menettdmistd, mutta ndma eivit tarkoita samaa asiaa kuin muutosvastarinta.
Usko siitd, ettd thmiset vastustavat muutosta, aiheuttaa tehottomia toimia
organisaatiossa, jonka vuoksi he ehdottivat muutosvastarinnan kisitteesta
luopumista. TyOntekijét voivat vastustaa tuntematonta ja ylhailtdpéin tulevaa
muutosta, joihin he eivit voi vaikuttaa. (Dent & Goldberg 1999, 26.) Ford ja
Ford (2010) ovat myds todenneet, ettei viha tai pelko muutosta kohtaan

valttdmattd tarkoita muutoksen vastustamista (Ford & Ford 2010, 30).

Erdmetsén (2003) mukaan muutosvastarinta voi parhaimmillaan olla tervetta
muutosvastarintaa, jolloin se on hyddyllinen ja luonnollinen asia. Terve
kriittisyys ja kyseenalaistaminen muutosvastarinnan muodossa palvelevat
oikein hyddytettyind organisaatiota suuresti. Muutos tulee nihda prosessina,
jamuutosvastarinnan tehtdvé on rikastaa ja jalostaa prosessista parempi. Nédin
ollen yritysten tulisi pyrkid muutosvastarinnasta muutoksen hyviksymiseen,
muutoshalukkuuteen ja muutoksen ldpiviemiseen tehtdvddn toimintaan.

(Erdmetsa 2003, 98-99.)

2.6. Muutosvalmius

Muutosvalmius maééritellddn valmiudeksi kohdata muutos. Késitteelle on
muodostunut monia mééritelmid, jotka sisdltdvit hieman tulkinnallisia eroja.
Kirjallisuudessa puhutaan muutosvalmiudesta (engl. readiness for change) ja
avoimuudesta muutokselle (engl. acceptance for change), joka tunnetaan
my0s suomeksi nimelld muutosmyonteisyys. Erddn ajattelun mukaan
yksilotasolla tarkasteltaessa muutosvalmiuden ajatellaan heijastuvan

tyontekijoiden uskomuksiin, asenteisiin ja aikomuksiin suhteessa siihen
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koetaanko muutos tarpeelliseksi ja onko organisaatiolla kyky suoriutua

muutoksesta onnistuneesti. (Armenakis, Harris & Mossholder 1993, 681.)

Toisen niakokulman mukaan muutosvalmius maééritelldén siten, missd méaarin
yksilot myoOnteisesti suhtautuvat organisaation muutostarpeeseen eli
muutoksen hyviksymiseen ja nédkeekd yksild6 muutoksen vaikuttavan
positiivisesti hdnen tyohonsé, rooliinsa ja organisaation toimintaa kohtaan
(Jones ym. 2005, 362). Kolmannen nikdkulman mukaan muutosvalmiuden
voidaan ajatella tarkoittavan myds sitd, onko yksild kognitiivisesti ja
emotionaalisesti valmis hyviksyméin omaksutun tien muutossuunnitelman

lapiviemiseksi (Holt, Armenakis, Field & Harris 2007, 235).

Muutosvalmiutta voi esiintyd sekd yksilo- ettd organisaatiotasolla (Rafferty
ym. 2013, 115). Weiner (2009) on méaritellyt organisaatiotasolla tapahtuvan
muutosvalmiuden. Silld tarkoitetaan organisaation jdsenten sitoutumista
muutokseen ja muutossuunnitelman tehokkuutta sen toteuttamisessa.
Organisaation muutosvalmius ndhddéan monitasoisena rakenteena, joka on
verrattavissa joukkueurheiluun, silld mikili kaikki joukkueen jdsenet eivit
koe olevansa sitoutuneita muutokseen on riski ongelmien syntymiselle 1dsna.

(Weiner 2009, 68.) Tutkielmassa muutosvalmiutta tarkastellaan yksilotasolla.

Tyontekijoiden kognitiiviset uskomukset, muutoksen tarpeellisuus ja kyky
selvitd onnistuneesti muutoksesta vaikuttavat muutosvalmiuteen. Lisdksi
tyontekijoiden  persoonallisuuden  ominaispiirteet voivat  vaikuttaa
tyoryhmien muutosvalmiuteen. Ryhmaillé, jolla on my06nteinen ja positiivinen
ilmapiiri, voi osoittaa suurempaa muutosvalmiutta. Tadmédn lisdksi
tyoyhteison  psykologinen turvallisuus yhdistetdin usein ryhméin
muutosvalmiuteen, silld turvallisuuden ja kunnioituksen tunne ryhmissa
edistdvit avointa keskustelua muutoksesta, joka johtaa positiivisempiin

ajatuksiin muutoksesta. (Raffierty ym. 2013, 116-125.)

Jonesin ym. (2005) tutkimus korostaa muutosvalmiuden taustalla olevien
tekijoiden tarkeyttd. Lisdksi tutkimuksessa tyontekijéiden muutosvalmiudella
on todettu olevan yhteys tyontekijoiden positiivisiin késityksiin muutoksesta

sekd jarjestelmidn kaytostd. On todettu, ettd muutoksen ennenaikainen
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toteutus ei tuo haluttua tulosta, jos tyontekijat eivdt ole psykologisesti
valmiita muutokseen. Tassé pro gradu tutkielmassa tarkastellaankin tekijoité,
jotka tyontekijét kokevat tirkeiksi muutokseen suhtautumisen taustalla ja
selvitetidn milld tekijoilldi on mahdollisesti yhteys muutosvalmiuden
syntymisen taustalla. Liséksi tarkastellaan, havaitaanko henkildston
keskuudessa mahdollisen muutosvalmiuden myd6téd positiivisia kokemuksia

jarjestelmdmuutoksesta.

2.7. Muutosmyonteisyys

Muutosmyonteisyys voidaan mdidéritelli myOnteisend suhtautumisena
muutokseen (Choi 2011, 486). Kisite sisdltdd tulkinnallisia eroja
tarkastelukulmasta riippuen. Miller, Johnson ja Grau (1994) ovat miéritelleet
sen avoimuuden kautta. He ndkevét muutosmydnteisyyden olevan yhdistelma
halukkuutta tukea muutosta ja halu positiivisesti vaikuttaa sen mahdollisiin

seurauksiin, silld ajatellaan muutoksen olevan jollakin tapaa hyddyllinen.

Wanberg ja Banas (2000) viittdvdt, ettd muutosmyoOnteisyys on
kaksihaarainen. He nédkevitkin, ettdi muutosmydnteisyys voi mahdollisesti
synnyttdd muutosvalmiutta eli ndin ollen myonteinen asennoituminen
muutokseen lisdd valmiutta kohdata muutos. Lisdksi he ovat tutkineet
yksilollisten  erojen  ja  tilannekohtaisten = muuttujien  yhteyttd
muutosmyoOnteisyyden  syntymiseen.  Yksilon  hyvdn  itsetunnon,
optimistisuuden ja muutoksen hallintakyvyn ndhddén olevan yhteydessd
korkeampaan muutosmydnteisyyteen. Lisdksi viestintd —muutoksesta,
mindpystyvyys ja osallistaminen muutokseen olivat yhteydessa

muutosmyonteisyyteen. (Wanber & Banas 2000, 132—139.)

Kirjallisuudessa muutosmyonteisyyden yhteydessd nousee usein esille
sitoutuneisuuden kasite ja tyontekijoiden sitoutuneisuudella yritykseen
ndhdddn olevan yhteys myonteiseen suhtautumiseen muutokseen.
Sitoutuneisuutta  pidetddnkin  kirjallisuudessa  yhtend  tdrkeimmistd
ndkokulmista selittdessd tyontekijoiden kayttdytymistd yrityksessd. (Choi
2011, 483.) Tyontekijoiden sitoutuneisuus tyopaikalla voi ilmetd useissa eri

muodoissa ja silli ndhddidn olevan positiivinen vaikutus organisaation
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tehokkuuteen sekd henkiloston hyvinvointiin. Sen tidrkeys onnistuneen
muutoksen taustalla ymmérretddn. (Meyer & Herscovitch 2001, 299.)
Tutkielmassa tarkastellaan, havaitaanko  henkiloston  keskuudessa

mahdollisesti sitoutuneisuudesta ja sen yhteydestd muutosmyonteisyyteen.

2.8. Tyontekijoiden motivointi muutokseen

Tutkijat ovat kiinnittineet huomiota sithen, mitkd tekijiat edistévit
muutokseen valmistautumista ja millaisissa olosuhteissa tyOntekijdt ovat
valmiimpia, sitoutuneempia ja avoimempia muutokseen (Choi 2011, 494).
Harva organisaation muutos pédttyy kokonaisvaltaiseen epdonnistumiseen,
mutta harva my0skdin onnistuu muutoksessa tiydellisesti. Useat yritykset
kohtaavat ongelmia, silld muutokset kestdvét pidempain kuin on suunniteltu
tai kustannukset ylittyvat. Organisaation muutosprosessit kohtaavatkin usein

my0s jonkinlaista inhimillistd vastustusta. (Kotter, Schlesinger 1989, 294.)

Anneli Valpola (2004) on maéadritellyt onnistuneen muutoksen viisi tekijda,
joiden avulla motivoidaan tydntekijoitd muutokseen. Ndma viisi tekijdd ovat
muutostarpeen ymmaértimisen madrittely, yhteisen ndkemyksen luominen,
muutoskyvykkyydestd huolehtiminen, ensimmaéisten toimenpiteiden térkeys
ja muutoksen ankkurointi kiytdntdon. Seuraavaksi esittelen ndméa
onnistuneen muutoksen tekijit ja johtopddtoksissé peilataan, miten kyseisessi

tutkielmassa ndma tekijdt ovat mahdollisesti toteutuneet.

Valpolan (2004) mukaan ensimmadiseksi on tirked maéritelld miksi muutos
on tarpeen, mitd sen avulla halutaan saavuttaa ja miten se tulee muuttamaan
litkketoiminnan edellytyksid. Méérittelemallda ndmé tekijat, yksiloiden on
mahdollista ymmartdd muutoksen tarpeellisuus, jonka myd6td sopeutuminen
muutokseen on helpompaa. Toiseksi yrityksen tulee kertoa ja viestid
lapindkyvasti milld ratkaisuilla ja toimilla lopputulokseen pyritdén ja miten
muutoksen etenemistd arvioidaan. Kolmanneksi yrityksen tulee huolehtia
muutoskyvystd ja tarjota henkilostolle erilaisia toimenpiteitd sopeutua
muutokseen. Esimerkiksi osallistaminen ja koulutus ovat keinoja edistda

tyontekijoiden muutoskykya. (Valpola 2004, 30-31.)
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Naiden lisdksi muutoksen ensimmadiset toimenpiteet ovat térkeitd muutoksen
onnistumisen  kannalta. Yleensd ensimmdiiset toimenpiteet ovat
viestinnéllisid, esimerkiksi tilanne, jolloin muutoksesta kerrotaan
tyontekijoille. Viides tekija onnistuneen muutoksen ldpivientiin on
ankkurointi. Talld tarkoitetaan muutokseen sopeutumista, jolloin yrityksessi
luovutaan kokonaan vanhoista toimintatavoista ja sitoudutaan uuteen.
Muutoksen ankkurointi kdytdntoon on pitkd ja monivaiheinen tie. (Valpola

2004, 32-34.)

Mikidli muutoskyvystd huolehtiminen unohtuu eli yritys ei tarjoa
tyontekijoilleen tarpeeksi keinoja sopeutua muutokseen tyOntekijit
ahdistuvat ja turhautuvat. Liséksi, mikdli muutoksen juurruttaminen
kaytantoon jdd puutteelliseksi, syntyy henkiloston keskuudessa herkemmin
pettymysté ja kyynisyyttd muutosta kohtaan eikd muutoksen integroiminen

kaytantoon onnistu. (Valpola 2004, 29.)

Seuraavissa alaluvuissa esitellidn kolme tekijdd, jotka vaikuttavat
muutokseen suhtautumisen taustalla: osallistaminen, koulutus ja viestinti.
Namad tekijat ovat tarkeitd tutkielman tulokulman takia. Huolehtimalla ndiden
tekijoiden laadukkaasta toteutuksesta sekd kiinnittdimélli huomiota
muutosprosessissa paremmin. Nididen tekijéiden avulla on mahdollista
vihentda tyontekijoiden muutosvastarintaa sekd edistda

muutosmyonteisyyden syntymista.

2.8.1. Osallistaminen

Tyontekijoiden osallistaminen ja osallistuminen (engl. EIP, employee
involvement and participation) yrityksen prosesseihin tuli osaksi yritysten
arkea 1900-luvun loppupuolella (Marchington & Kynighou 2012, 3336).
Viimeisten vuosikymmenten aikana organisaatioiden muutostilanteiden
kontekstissa tyontekijoiden rooli ja osallistuminen muutosprosessiin on ndhty
yhd tirkedmpidnd. Organisaatioiden muutosprosessien epdonnistumiselle

historian saatossa on loydetty monia syitd ja Zink (2008) nostaa yhdeksi
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keskeiseksi syyksi sen, ettei henkildstd ole osallistettu muutokseen (Zink
2008, 793-803). Osallistaminen on yksi tirkeimmistd keinoista edistdd

tyontekijoiden sopeutumista muutokseen.

Osallistamisen ja osallistumisen tavat vaihtelevat, mutta yleisend
nikemyksend késitteelle pidetddn sitd, ettd henkilOstod yritetddn jossain
méidrin saada mukaan yrityksen pédéatoksentekoon (Marchington & Kynighou
2012, 3336). Mééritelmé on haasteellinen, silld kédsitteet tunnetaan englannin
kielen sanoilla involvement (osallistaminen) ja participation (osallistuminen).
Tutkielman kannalta on tirked erotella késitteet toisistaan, silld tutkielmassa

késitellddn tyontekijoiden osallistamista muutokseen.

Osallistumisella tarkoitetaan tyontekijin oikeutta ja mahdollisuutta osallistua
hintd koskevaan paditoksentekoon tai osallistumista virallisiin kéytidnt6ihin,
kuten tiimin tiedotustilaisuuksiin. Osallistamisella puolestaan tarkoitetaan
sitd, ettd tyOnantaja ottaa tyontekijan mukaan padtoksentekoon, jolloin
tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa yrityksen toimintoihin ja
paitoksentekoon. Osallistamisella tarkoitetaan kaksisuuntaista, vertikaalista
kommunikaatiovdylda esimiesten ja tyontekijoiden valilld, joka voi vaihdella
vihdisestd todella suureen kommunikaatioon. Usein tilla tarkoitetaan tiedon
siirtdmistd tyontekijoille ja heiddn mielipiteidensd sekd kommenttiensa
kysymistd. (Hayman & Mason 1995, 21-22; Marchington & Kynighou 2012,
3336-3338.) Kohdeorganisaatio osallisti pienen joukon tydntekijoitddn
uuden henkilostohallinnon jirjestelmén testaukseen ja he saivat esittdd
jarjestelmistd ja sen kayttdjdystavillisyydestd kommentteja ja mielipiteitd,

jotka otettiin huomioon jérjestelmad kehittéessa.

Tutkimustieto  tyontekijoiden osallistamisesta on osoittanut, ettd
saavuttaakseen tyontekijoiden tehokkaan osallistamisen pditoksentekoon,
organisaation on kehitettdva tyontekijoidensa taitoja ja tietdimysti. Ei siis ole
tarpeeksi, ettd paatoksenteko siirretddn vain alaspdin, vaan jotta oikeita
paétoksid osataan tehdd, tulee pitdd huoli siitd, ettd tyontekijdille luodaan
aktiivinen rooli ja heilld on tarvittavat tiedot ja taidot osallistua muutokseen.
Mikali tyontekijoiden tietous muutoksesta on puutteellinen, ei osallistaminen

onnistu toivotulla tavalla. Suurin osa yrityksistd epdonnistuu siind, ettd heiddn
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tyontekijoillddn ei ole riittdvid taitoja osallistua padtoksentekoon. (Lawler

2008, 145-147.)

Organisaation muutostilanteiden ei tulisi olla ainoastaan ylhéalta alaspdin -
johdettuja, vaan myds alhaalta ylospédin menevid varmistaakseen muutoksen
tehokkuuden pitkéll4 tdhtdimelld (Rashid ym. 2003, 176). Tyontekijéiden on
mahdollista antaa muutokseen liittyvid vinkkejé ja parannusehdotuksia, jotka
kokevat tirkeiksi, silli muutoksen projektitiimilld ei yleensd ole kaikkea
tarpeellista tietoa, jonka vuoksi on tirkedd osallistaa eri tason tyontekijoitéd
muutokseen (Kotter & Schlesinger 2008, 135). Osallistaminen voi parhaassa
tapauksessa tuottaa parempia tuloksia, silld useamman tason vaikuttaessa
muutokseen, tulee siitd toimivampi kaikille osapuolille (Lawler 2008, 147).
Johtajat uskovat, ettd on jirkevdd antaa tyontekijoiden kdyttad padtintivaltaa
paikallisissa asioissa, silld he todenteossa tekevit kyseisen tyon ja he tietdvit
parhaiten, kuinka asioiden tulisi toimia (Marchington & Kynighou 2012,
3336). Muutos saattaa kuitenkin herkdsti jdddd pienen ydinryhmén
tekemiseksi, mutta parhaat innovaatiot saavutetaan, kun muutosta tehdién yli

organisaatiorajojen (Pirinen 2014).

Esimies voi olla aktiivinen osallistamalla tyontekijoitd muutokseen ja kyselld
heiddn mielipiteitddn muutoksesta. Kun tyontekijit huomioidaan ja otetaan
osaksi muutosprosessiin, ovat tyontekijdt sitoutuneempia muutokseen.
(Muthy 2007, 73-75; Pirinen 2014.) Jotta muutoksessa onnistutaan, tulee
tyontekijoitd osallistaa tarpeeksi ajoissa muutosprosessiin ja muutoksen
atkana (Vales 2007, 27). Osallistamisen prosessissa on kuitenkin
haittapuolensa, silld tyontekijoiden osallistuminen ja osallistaminen on
kalliimpaa ja enemmaén aikaa vievad prosessi kuin vain esittelemélld muutos
tyontekijoille (Kotter & Schlesinger 2008, 135; Marchington & Kynighou
2012, 3350).

Coch ja French (1948) ovat tutkineet ryhmin osallistamisen vaikutusta
muutosvastarintaan. Tutkimus osoitti  kolmen eri verrokkiryhmén
empiiriselld tutkimuksella, ettd mikéli tyontekijoille vain ilmoitettiin
tulevasta muutoksesta, oli vastarinta muutosta kohden suurin. Mikali

tyontekijat osallistettiin edustajien kautta muutoksen suunnitteluun oli
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muutosvastarinta védhdisempdd. Kaikista pienintd muutosvastarinta oli
ryhmadsséd, jossa kaikilla ryhmén jisenilld oli mahdollisuus osallistua
muutokseen. Tama osoittaa sen, mikili organisaation tyontekijoille annetaan
mahdollisuus osallistua muutoksen suunnitteluun, vihenee muutosvastarinta,
jonka seurauksesta tyé sujuu paremmin. (Coch & French 1948, 522-524;
Hayes 2014, 241.)

Suurin osa IT-muutosprojekteista on teknologiavetoisia. Monilla
organisaatioilla ole integroitua ldhestymistapaa teknisiin muutoksiin eika
useimmissa tapauksissa kiyttdjilld ole merkittdvdd vaikutusta jirjestelmén
kehitykseen. (Clegg 2000, 464.) Tutkimuksissa on kuitenkin huomattu, ettd
osallistuminen ja osallistaminen voi tarjota tyontekijoille mahdollisuuden
parantaa suhdettaan tyOnantajaan ja lisdtd sitoutumisen astetta
organisaatioon, joka puolestaan johtaa parantuneeseen tydpanokseen ja
pitkdlla aikavalilld tuottavuuden lisddntymiseen (Marchington & Kynighou
2012, 3350). Tyontekijdt, jotka ovat osallisena muutoksessa, on
todennikoisemmin suurempi muutosmyonteisyys, silld heille tarjotaan tietoa
tulevasta muutoksesta, joka vahentdd tyontekijoiden pelkoa ja huolta liittyen

muutokseen esim. tukemalla uusien taitojen opettelemista (Murthy 2007, 68).

2.8.2. Koulutus

Tyontekijét eivét ldheskddn aina née tai koe muutosta negatiivisena asiana,
silld he ymmartivit, ettd maailma muuttuu ja yrityksen on uudistuttava. Moni
tyontekijd ndkee muutoksen mahdollisuutena ndyttdd omaa osaamistaan,
oppia sekd kehittyd. (Pirinen 2014). Yksi tirkeimmistd keinoista vdhentidd
muutosvastarintaa on kouluttaa tyontekijoitd etukéteen (Kotter & Schlesinger
2008, 135) seka esittdd jarkevid argumentteja koulutuksen tarpeellisuudesta,

jotta sopeutuminen muutokseen kasvaa (Hayes 2014, 240).

Monella tyontekijélld voi olla hyvinkin kapea ammatillinen osaaminen ja
tyorutiinit, jotka ovat muovautuneet vuosien varrella. Muutoksessa pitda
omaksua uutta nopeasti ja olla moniosaaja. Tdméd voi aiheuttaa

riittdméttomyyden tunnetta ja tuntua kohtuuttomalta vaateelta tyontekijidn
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ndkokulmasta. (Pirinen 2014.) Tamdn vuoksi ammattilaisten tulisi tarjota
riittdvdd koulutusta tyontekijoille ja auttaa tyOntekijoitd lisddméadn
luottamusta heidédn omiin kykyihinsd sopeutua muutokseen. Ammattilaisten
pyrkimyksilld tarjota avointa ja osallistavaa informaatiota sekd jakamalla
tarkkaa tietoa ajoissa on mahdollista vaikuttaa tyontekijoiden suhtautumiseen
muutoksesta. (Coin 2011, 495.) Koulutusprosessi voi pitdd sisélldén
henkilokohtaisia keskusteluja, esitelmid ryhmille tai raportteja. Koulutus

vaati paljon aikaa ja panostusta. (Kotter & Schlesinger 2008, 135.)

Organisaatiotutkimuksen yhteydessd puhutaan usein mindpystyvyyden (engl.
self-efficacy) tunteesta, jota on mahdollista lisdtd koulutuksen avulla.
Minépystyvyydelld tarkoitetaan yksilon henkilokohtaista tunnetta ja arviota
suoriutua tietystd tehtdvéstd. Se liitetddn usein yksilon tyohon liittyvédn
suoritukseen, kykyyn selviytyd toistddn sekd sopeutua uusiin
toimintatapoihin.  Koulutuksen avulla voidaan vaikuttaa yksilon
mindpystyvyyden muotoutumiseen, silld mindpystyvyys kehittyy, kun tietous
ja osaaminen kasvaa. Tyontekijdt, joilla on matala mindpystyvyyden tunne
selittdvat tyotehtdvissd epdonnistumista kyvyttdmyydelldén ja puutteellisella
osaamisellaan. Puolestaan tyontekijat, joilla on korkea mindpystyvyyden
tunne, selittdvit epdonnistumistaan huonolla tuurilla. (Gist & Mitchell 1992,
183-202.) Tyontekijit voivat olla haluttomia ottamaan kdyttdonsd uusia
menettelyja ja tekniikoita muutoksen edetessé, silld he voivat olla huolissaan
mindpystyvyydestiin eli kyvystiddn suoriutua tyostdan. Tdmén vuoksi johdon
tulisi varmistua siitd, ettd tyontekijoille jirjestetddn riittdvésti koulutusta.

(Wanber & Banas 2000, 139.)

Koulutus voidaan ndhdd keinona parantaa tyontekijoiden taitoja kayttda
tehokkaammin uuden jarjestelmén toiminnallisuuksia. (Hayes 2010, 26.)
Kouluttamalla tyontekijoitd ohjeistetaan heitd kdyttdmadn uutta jarjestelméaa.
Moni jérjestelméuudistus epdonnistuu, koska ei 10ydetd oikeaa tasapainoa
koulutukseen ja tarjolla voi olla puutteellisesta koulutusta, jonka seurauksesta
jarjestelmdd ei  osata  kayttdd.  Puutteellinen  koulutus  johtaa

todenndkdisemmin muutosvastarintaan ja siithen ettei jarjestelmamuutoksen
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uusia toimintatapoja kéytetd niin innokkaasti, silli osaaminen on

puutteellista. (Chaffey & Wood 2005, 404—405.)

2.8.3. Viestinta

Miller ym. (1994) esittelevit tutkimuksessaan ajatuksen siitd, ettd, muutoksen
saamiseen ja onnistumisen asteeseen (Miller ym. 1994, 71-72). Aiempien
tutkimusten mukaan tyontekijét, jotka saivat runsaasti tietoa hyvissi ajoin ja
asianmukaisella tavalla muutoksesta, olivat halukkaita osallistumaan
organisaation muutokseen. On tirkeda tiedottaa ja ylldpitdd kommunikaatiota
véadranlainen viestintd voi johtaa muutosvastarinnan syntymiseen. (Murthy

2007, 68.)

Viestinndn merkitys on ldsnd organisaation jokapdivdisessd toiminnassa,
mutta monissa muutostilanteissa sen ylldpitiminen voi olla haasteellista ja
jaada puutteelliseksi. Se on vaikea osa muutoksen hallintaa. (Christensen
2014, 382.) Informoimalla henkildstdd hyvin heiddn roolistaan seka
muutoksen etenemisestd ovat he avoimempia muutokselle (Coin 2011 486).
Avoimuudella tarkoitetaan halukkuutta tukea ja osallistua muutokseen

(Wanber & Banas 2000, 132).

Suunnitellun muutosprosessin aikana on erittdin tirkedd, ettd yritykselld on
tarkoin mietityt viestintd- ja tiedotusstrategiat. Vaikka muutospaillikkod voi
ndhdd muutoksessa hyotyjd koko organisaatiolle yksittdiset organisaation
jasenet saattavat ndhdd muutoksessa vain vdhdn hyotya itselleen ja tdmé
vaikuttaa heiddn motivaatioonsa tukea muutosta. TyoOntekijdt vastustavat
eniten muutosta, kun he ovat epidvarmoja sen seurauksista. (Christenssen
2014, 360.) On tirked tiedottaa, miksi muutos tapahtuu ja miksi tydmme tulee
muuttumaan (Ford & Ford 2009, 100). Muutoksesta tiedottamiseen,
yksildiden ja ryhmien motivoimiseen sekd muutoksen tukemiseen on néin

ollen kiinnitettdva erityistd huomiota (Hayes 2010, 31).
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3. MUUTOS KOHDEORGANISAATIOSSA

Tutkielman  kolmannessa  luvussa  esittelen  yksityiskohtaisesti
kohdeorganisaation jarjestelmduudistuksen ja sen etenemisen seka tavoitteet.
Lisédksi kuvataan seikkaperdisesti, kuinka testaus ja osallistaminen yrityksen

muutosprojektissa jarjestettiin tyontekijoille.

3.1. Kohdeorganisaation muutosprosessi tutkimusaiheena

Tutkimuksen  kohdeorganisaationa  on  yksityisen  sosiaali- ja
terveyspalvelualan suuryritys, jolla on toimintaa laajasti ympédri Suomen.
Tutkimus kisittelee kohdeorganisaation henkildstohallinnossa tapahtunutta
jarjestelmauudistusta. Tammikuussa 2021 yritys otti kdyttoonsid uuden HR-
jarjestelman. HR-jarjestelméd (engl. HRIS, human Resource Information
System) on jdrjestelmd, jota kdytetddn organisaation henkilostoresursseja
koskevien tietojen hankkimiseen, tallentamiseen, analysointiin ja jakamiseen
sekd henkildstovoimavarojen johtamisen ja johdon paditosten tukemiseksi. Se
el ole vain henkilostohallinnon ohjelmisto vaan se vaatii yrityksen
likketoimintarajojen ja osastojen vélistd yhteisty0td sen parhaan hyddyn
saamiseksi. (Kavanagh, Thite & Johnson 2009, 8.) Yrityksen
henkilostohallinto hallinnoi kaikkia HR-prosesseja ja tyosuhteen elinkaaren

hallintaan liittyvid asioita HR-jirjestelmén avulla (Kauhanen 2009, 38).

Yrityksen aiempi HR-jérjestelmé oli kankea ja pirstaleinen, silld prosessit
koostuivat hajanaisesti useiden eri jirjestelmien vilille. Liiketoiminnan
ndkokulmasta ajateltuna, yritys tarvitsi uuden HR-tyOkalun, joka vastasi
paremmin yrityksen tavoitteisiin, silld aiemmat jarjestelmét eivit tukeneet
litkketoiminnan kasvua, jonka myotd sisdinen tarve muutokselle syntyi.
Kohdeorganisaation uusi jirjestelma on pilvipohjainen HR-jirjestelmai, jonka
avulla yritys pystyy hallinnoimaan erilaisia henkildstéhallinnon toimintoja
yhdesséd jirjestelméssd. Jarjestelmédn strategisena tavoitteena on tarjota
yritykselle yhtendinen ratkaisu, joka tarjoaa intuitiivisen kiyttdjakokemuksen

sekd on joustava tukemaan yrityksen tulevia muutostilanteita.
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Uudistaessa tietojdrjestelmdd yritysten on mahdollista Iuoda oma
organisaatiokohtainen tietojdrjestelmd, ostaa ja ottaa kayttoon valmis
ohjelmisto, ostaa valmis ohjelmisto ja rdatdloidd se organisaation tarpeisiin
sopivaksi tai ostaa tietojirjestelmdn kdyttopalvelu ulkopuoliselta
organisaatiolta (Kauhanen 2012, 39). Kohdeorganisaatiossa muutosta
suunniteltiin pitkdén ja tammikuussa 2020 yritys pddtyi ostamaan valmiin
ohjelmiston ja rditdloidd sen ohjelmistotoimittajan sekd ulkopuolisten

konsulttien kanssa organisaation tarpeisiin sopivaksi.

Jarjestelmdmuutoksen yhtend tarkednd menestystekijénd ja kriteerind on se,
ettei muutosta tehdd wvain projektitiimissd vaan my0s kayttdjétasolla.
Jarjestelmdmuutoksen teknisen toteutuksen lisdksi, on tirkedd ottaa
huomioon tyontekijét, jotka tulevat kdyttiméadn uutta jarjestelméi. (Chaftey
& Wood 2005, 393.) Kohdeorganisaation muutoksen projektitiimi koostui
projektin  ydintiimistd, hr-ammattilaisista, integraatiotiimistd  seka
esimichistd. Tassd tutkielmassa keskitytddn jarjestelmédn kéyttoonoton
kokemuksiin kuudentoista esimiehen nidkokulmasta, joiden tydskentelyyn ja

toimintatapoihin muutos vaikuttaa.

Seuraavaksi esittelen lyhyesti muutosprojektin aikataulua (taulukko 2).
Tammikuussa 2020 jirjestelmduudistus varmistui ja muutosprojektille
koottiin projektitiimi sekd palkattiin ulkoisia konsultteja auttamaan
muutosprojektissa. Maaliskuussa henkilostohallinto pédédsi tutustumaan
jarjestelmidn sekd ruvettiin muokkaamaan jérjestelmad yrityksen tarpeisiin
sopivaksi projektitiimin seké ulkoisten konsulttien avustuksella. Muutoksesta
ja sen etenemisestd informoitiin sdhkopostitse, yrityksen sisdisilld kanavilla
ja lisdksi muutosprojektista ja sen etenemisestd kirjoitettiin blogia, joka oli

avoin kaikille yrityksen tyontekijoille.

Henkilostohallinnon projektitiimi ja asiantuntijat pédsivdt testaamaan
jarjestelmdd huhti-, touko- ja kesdkuun aikana, jolloin he tutustuivat
jarjestelmdin ja sen toiminnallisuuksiin tehtiin muokkauksia testauksen
pohjalta. Tavoitteena oli testata jdrjestelmdd ja sen prosesseja
mahdollisimman paljon ja muokata jarjestelméé testauksen pohjalta tehtyjen

huomioiden perusteella mahdollisimman toimivaksi yrityksen tarpeisiin ja
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tavoitteisiin - ndhden. Jdrjestelmd esiteltiin  syyskuussa testaukseen
osallistetuille esimiehille ja heiddt osallistettiin sen toiminnallisuuksien
testaukseen. Osallistamisen pohjalta jarjestelmddn tehtiin korjauksia
esimiesten tekemistd huomioista. Esittelen osallistamisen esimiestestaukseen

yksityiskohtaisesti seuraavassa luvussa.

Marraskuussa esimiehille jéarjestettiin UAT (engl. user acceptance testing) -
testaus, jonka tavoitteena oli nostattaa luottamustasoa jéarjestelméd kohtaan.
Sen ensisijaisena tavoitteena on varmistaa tdyttddko jarjestelma
litkketoiminnalleen asettamat vaatimukset eli tiyttddkd jarjestelmi
hyvéksymiskriteerit vai ei. Testaus on kriittinen edellytys sille, ettd voidaan
siirtdd muutos kéytintoon. (Hambling & van Goethem 2013, 15.)
Kohdeorganisaatiossa tdmé toteutettiin muutamille esimiehille ohjeiden
katselmoinnilla, silld tdssd vaiheessa esimiehilld ei ollut endd mahdollisuutta
vaikuttaa jarjestelmin toiminnallisuuksiin. He siis tarkastelivat tehtyja ohjeita
prosesseista ja varmistivat, etti prosessit toimivat ja etenevit ohjeiden
mukaisesti. Kyseiseen testaukseen osallistetut esimiehet eivit osallistuneet

esimiestestaukseen, joka on timén tutkielman padkohteena.

Joulukuussa  jdrjestettiin ~ koulutuksia  laajasti  jdrjestelmén  eri
toiminnallisuuksista ja vuodenvaihteessa siirryttiin uuden jarjestelmén
kayttoon. Kéayttoonottoa tuettiin erilaisten koulutusten ja tukikanavien avulla.
Esimiesten oli mahdollista kysyd henkilostohallinnolta apua kolmen eri
sisdisen viestikanavan kautta; palveluportaali, kyselytunti ja pulmakulma.
Lisdksi tyontekijoille oli kirjallisia ohjeita prosesseista ja siitd, kuinka asiat

toimivat uudessa jarjestelmissa.

Palveluportaalin kautta henkildsto, erityisesti esimiehet, pystyvét kysyméin
apua henkilostohallinnolta liittyen jérjestelmdn toimintoihin, mikéli he
tarvitsevat apua jarjestelmin kiytdssa ja siind, kuinka prosessit tulee uudessa
jarjestelmdssd hoitaa. Toinen tuentarjonnan muodoista oli esimiehille
tarjottava kyselytunti, joka jdrjestettiin Teams-yhteyden avulla ennalta
médritettyind ajankohtina. Kyselytunteja oli kdyttoonoton alussa joka piiva,
mutta niitd vdhennettiin. Kyseessd oli tunnin sessio, jossa muutama HR-

asiantuntija oli ratkaisemassa esimiesten kysymyksid ja ongelmallisia
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tilanteita. Kolmas tuentarjonnan muodoista kulki Pulmakulma-nimelld, joka
on julkinen foorumi kaikille tyontekijoille. Kyseessd on sisdisen
viestintdkanavan ryhmai, johon tyOntekijat voivat liittyd ja kysyd apua
jarjestelmin prosesseihin liittyen. Henkilokohtaisia tietoja sivustolla ei
kasitelld, joten kysymykset tukikanavan kautta ovat yleisen tason
kysymyksid, ja tdmédn lisdksi jokainen voi halutessaan lukea muiden

kysymyksié ja vastauksia alustalta.

Tammikuu Jarjestelmén tulo varmistuu; sopimuksen allekirjoitus, ulkoisten
konsulttien palkkaus

Helmikuu Suunnittelua ja jarjestelman méadrittelya
Maaliskuu Ensimmadisen version rakentaminen & kehittiminen

Huhti-, touko-, kesdkuu  Kehitetdédn ja testataan jarjestelméd projektitiimin kesken

Heindkuu Konsultit rakentavat jarjestelmaa

Elokuu Jéarjestelmén testausta

Syys-, lokakuu Esimiestestaus (E2E) & kehitysideat

Marraskuu UAT-testaus

Joulukuu Henkilostohallinto ottaa uuden jarjestelméan kayttoon,

koulutukset esimiehille

Tammikuu Koko henkil3sto ottaa uuden jérjestelman kayttoon. Tukea ja
koulutusta tarjolla tyontekijoille.

Taulukko 2. Projektin aikataulu

3.2. Osallistaminen kohdeorganisaatiossa

Yritys osallisti 30 eri tason esimiestd ja tyontekijdé jarjestelmén testaukseen
vuoden 2020 puolella kerdtdkseen heiltd palautetta ja kehitysideoita
jarjestelmistd kéyttdjétasolta. Heiddn tarkoituksenaan oli antaa palautetta
jarjestelman kayttdjaystiavallisyydestd, prosesseista ja kaytettdvyydestd, ei

niinkddn siitd miten prosessit teknisesti etenevit jarjestelméssa.
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Kolmellekymmenelle henkil6lle jirjestettiin esimiestestaus eli end-to-end
(E2E) -testaus, jonka kautta heiddt osallistettiin kohdeorganisaation
muutosprosessiin. Se tarkoittaa englanninkielisen nimensé mukaisesti alusta
loppuun -testausta, jossa kokeillaan laajasti jarjestelmén toiminnallisuuksia
ja prosessien toimivuutta alusta loppuun asti (Clark 2014, 221). E2E -
testauksessa varmistettiin, toimiiko jarjestelmd halutulla tavalla tekemailld
testitapauksia jérjestelmédn ja kokeilemalla toimivatko testitapaukset oikein.
Mikidli  testaus onnistuu suunnitellulla tavalla sekd jarjestelmén
toiminnallisuudet toimivat, voi yritys siirtyd muutoksen julkaisuun.
Testauksen tarkoituksena oli testata jarjestelmén kéytettavyyttd, tietoturvaa
ja toiminnallisuuksia oikealla datalla. Kyseisen testauksen lopussa
jérjestelmin pitéisi olla sellainen kuin se on tulevaisuudessa kdyttoonoton

jélkeen.

Kohdeorganisaation E2E-testauksessa esimichille jdrjestettiin yhteinen
aloitustuokio, jonka aikana heille kerrottiin muutosprojektin strategiasta,
aikataulusta seka siitd mitd, milloin ja miksi tapahtuu. Jokainen esimies sai
tunnuksen uuden jérjestelmén testiympéristoon, johon oli sydtetty oikea data,
joten ympdéristd oli heille todenmukainen. Jarjestelmaistd 10ytyi esimiesten
tiitmien tyontekijat oikeiden henkildtietojen kanssa, joten testialusta oli heille
todentuntuinen. Esimiehille jarjestettiin yksilotestauksia, jolloin he paésivit
kokeilemaan jirjestelmidn eri osa-alueita jirjestelmin todentuntuiseen
testiymparistoon. Yksilotestaukseen osallistui esimies sekd hr-ammattilainen.
Esimies pédsi kokeilemaan muutamaa jdrjestelmén eri prosessia, kuten
esimerkiksi rekrytointiprosessia ja tydsuhteen aloittamista hr-ammattilaisen
seuratessa esimiehen testausta. Testaaja teki ohjeiden mukaisesti toimintoja
jarjestelmissé ja kohdatessaan tilanteen, jossa hén ei ollut varma kuinka tulee
edetd, pystyl hin kysymédn ammattilaiselta ohjeita ja selvennyksid. Taméa
testaustyyli mahdollisti mahdollisimman todentuntuisen asetelman, jossa

esimies padsi oikeilla tiedoilla kokeilemaan prosesseja.

Kohdeorganisaation testauksella pyrittiin varmistamaan, ettd syotetty data
toimii ja litkkuu suunnitelman mukaisesti jarjestelméssd. Tarkoituksena oli
myo0s vahvistaa, ettd jdrjestelmid tukee projektille midriteltyjd strategisia

tavoitteita ja toivottuja tuloksia. Tdmai tarkistettiin kerddmalld esimiehiltd
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palautetta jarjestelméstd ja sen toiminnallisuuksista testauksen perusteella.
Esimiesten oli mahdollisuus antaa palautetta jérjestelmén toiminnoista ja
kéytettdvyydestd testauksen aikana. Testauksen tavoitteena oli ymmartéa,
miten jirjestelmd toimii tyOntekijoiden ndkokulmasta ja lisdksi hr-
ammattilaisten oli mahdollista havainnoida esimiehen toimintaa. Téll6in oli
mahdollista havaita kohdat, jossa esimies ei tiennyt kuinka jérjestelmissa
tulisi toimia, missd kohden ohjeistusta tulisi tdydentdd, mitkd asiat testaaja
kokee mahdollisesti haasteellisiksi ja mitkd asiat puolestaan toimivat jo
hyvin. Niin ollen testaus oli hyddyllinen ja tirked sekd esimiehille ettd
projektitiimille. Esimiesten reaktioiden kautta oli mahdollista seurata

jarjestelmin intuitiivisuutta ja toiminnallisuuksia.

Esimiehiltd tuli kehitysideoita jérjestelmédstd, joista kriittisimmét ja hyviksi
todetut huomiot toteutettiin heti. Testaajille annettiin mahdollisuus auttaa
muutosprojektissa ja he tulivat kuulluiksi. Yksilotestauksen jalkeen, heilld oli
mahdollisuus kokeilla jirjestelmad testiymparistdssa itsendisesti niin paljon

kuin halusivat.

3.3. Jirjestelmauudistuksen strategiset tavoitteet

Uuden jérjestelmdn myo6td kohdeorganisaation  henkildstohallinnon
kokonaistavoitteena on olla ketterd, vaikuttava ja kokonaisvaltainen, joka
tukee esimiehid ja koko yritystd péddtoksenteossa sekd tulevaisuuden
muutoksissa. Uuden jérjestelmdn myo6td tyontekijoiden ja esimiesten
kayttoon tuli yksi HR-tydkalu, jossa on yhtendiset digitaaliset ja 1dpindkyvét
HR-prosessit. Yksi tirkeimmastd jarjestelmduudistuksen tavoitteesta oli
tuoda kaikki HR-prosessit yhteen jarjestelmdén, jonka my6td myos tietojen
oikeellisuus paranee, silld kaikki henkilostoon liittyvit tiedot 16ytyvét
yhdestd jdrjestelmdstd. Lisdksi se antaa tyOntekijoille ja kayttdjille
mahdollisuuden hallita omia tietojaan, joka véhentdd riippuvuutta

henkilostohallinnosta.

Monien eri alustojen ja jérjestelmien sijaan yhden jéirjestelmidn mydta

odotetaan myods helppoa kéyttokokemusta. Sen tavoitteena on parantaa
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tyOnteon muotoja ja mahdollistaa paremmat toiminnallisuudet manuaalisen
tyon vdhentdmiseksi ja tehokkuuden parantamiseksi. Lisédksi jarjestelmélté
odotetaan tyOkaluja my6s muun muassa perehdytykseen, sisdiseen
urakehitykseen, skaalautuvuuteen ja kasvuun. Muutoksen odotetaan tuovan

ketteryytta ja pitkdlld aikajénteelld liiketoiminnallista hyotyé.

4. TUTKIMUSPROSESSI

Luvussa nelja kasitelldén empiirisen tutkimuksen toteutusta. Luvun alussa
esittelen  laadullisen  tapaustutkimuksen  tyypillisimmét  piirteet,
fenomenografian tutkimussuuntauksena sekd tutkimuskysymykset. Tamén
jéilkeen esitellddn tutkimusaineiston hankinta ja tarkastellaan haastattelua
aineistonkeruumenetelméni. Luvun lopussa esitellddn tutkimusaineiston

analyysin eteneminen.

4.1. Laadullinen tapaustutkimus

Tapaustutkimus (engl. case study research) on tutkimusstrategia, jonka avulla
kerdtddn yksityiskohtaista tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienestd
joukosta. Yksiloon, ryhmédn tai yhteisoon kohdistuvat prosessit ovat
tapaustutkimuksen kohteita. Tapaustutkimuksella pyritddn ymmaértdméiin
valittua tapausta paremmin ja ratkaisemaan misté siind on kyse ja miten siti
tutkimalla voidaan mahdollisesti oppia lisdd. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2004, 125-126; Eriksson & Kovalainen 2008, 115.) Yksittiistapauksia
pyritddn  tutkimaan  niiden  luonnollisessa  ympdristdssddn  ja
tapaustutkimukselle on tyypillistd ilmion tarkka kuvailu (Hirsjdrvi, Remes &

Sajavaara 2004, 125-126).

Tapaustutkimukset saavat osakseen kritiikkid, silld niistd puuttuu tieteellinen
tarkkuus. Ne ovat kuitenkin yleisid tutkittaessa yritysten toimintaa.
Yritystoimintaan liittyvd tapaustutkimus on usein kéytdnnonldheisti
tutkimusta jostain tietystd projektista, joka on mahdollisesti onnistunut tai
epdonnistunut. Tapaustutkimuksen avulla on mahdollista havainnoida

projektista suoriutumista tietyssd liiketoimintaymparistossd. (Eriksson &
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Kovalainen 2008, 116.) Kyseisen tutkielman luonnetta kutsutaan
tapaustutkimukseksi,  silld  tutkitaan  tyOntekijoiden = kokemuksia

kohdeorganisaation muutostilanteesta.

Tapaustutkimus on tyypillisesti laadullinen, mutta my6s maarallista aineistoa
voidaan kayttdd tapaustutkimukseen. Tdma tarkoittaa, ettd tapaustutkimus
tulisi ymmartdd pikemminkin tutkimusasetelmana tai tutkimusstrategiana
ennemmin kuin metodina. (Eriksson & Kovanen 2008, 116.) Laadullinen
asetelma mahdollistaa tutkimuksen, jolloin asiasta tiedetdén vain vdhin ja
halutaan ymmaértaa mitd on tapahtunut tai tapahtuu. Laadullisen tutkimuksen
filosofisen pohjan mukaan ihmisid tulee tutkia vain heididn luonnollisessa
ymparistOssddn, jotta voidaan ymmartdd heiddn kaytostidn, ajatuksiaan ja
tunteitaan, silld ne ovat osittain kontekstisidonnaisia. (Gillham 2010, 10-11.)
Tutkimuksen luonteeseen sopii hyvin kvalitatiivinen tapaustutkimus, silld
halutaan  tarkastella  tyoOntekijoiden  ajatuksia  ja  suhtautumista

muutosprosessista.

Tapaustutkimus voidaan joidenkin médritelmien mukaan jakaa kahteen:
intensiiviseen ja  ekstensiiviseen tapaustutkimukseen. Intensiivinen
tapaustutkimus  liitetddn laadulliseen tutkimukseen, jolla pyritdén
selvittiméddn mahdollisimman paljon yhdestd tai muutamasta tapauksesta,
jonka tarkoituksena on Kkartoittaa yhteisid malleja tai ominaisuuksia
tapauksittain.  Ekstensiivinen  tapaustutkimus  liittyy = méaérélliseen
tutkimukseen, jonka tarkoituksena on kehittia, testata ja luoda yleistettavid
teoreettisia rakenteita vertailemalla useita tapauksia keskenéén. Intensiivisen
tapaustutkimuksen péitavoitteena ei ole tuottaa tietoa, jota voitaisiin yleistda
muihin konteksteihin tavanomaisessa merkityksessé, vaan sen tavoitteena on
tutkia ja ymmartdd miten valittu tapaus toimii analyysiyksikkoné. (Eriksson
& Kovanen 2008, 118-121.) Tutkielmassa on kyse intensiivisestd
tapaustutkimuksesta, silld tavoitteena on ymmaértdd mahdollisimman paljon

yksittéisestd tapauksesta eli kohdeorganisaation muutosprojektista.
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4.2. Fenomenografia tutkimussuuntauksena

Fenomenografia on kasvatustieteellisessd tutkimuksessa usein kéytetty
laadullinen tutkimussuuntaus. Sen perustaja Ference Marton tutki 1970-
luvulla eri tieteenalojen tiedonmuodostusta ja yliopisto-opiskelijoiden
kasityksid oppimisesta. Martonin mukaan on olemassa rajallinen maard
tapoja, joilla ihmiset kokevat, kasittdvit ja ymmaértavat tiettyd ilmiota.
Fenomenografian avulla on tarkoitus 16ytii ja kuvata ndiden ajattelutapojen
erilaisuutta. Viime vuosikymmenind tutkimussuuntaus on kehittynyt
teoreettisempaan suuntaan ja késitysten kuvaamisen lisdksi sen avulla
pyritddn ymmaértaméan yksiloiden erilaiset tavat kokea ja ymmartéd ilmio.
Ihmisen ja maailman suhde fenomenografissa nidhdddan nondualistisena.
Tamé tarkoittaa sitd, ettd yksilo ja maailma ovat suhteessa toisiinsa ja
ilmididen késittdminen on ymmaérrysta tietystd ilmidstéd yksilon ja ympériston
vililla. Ajatellaan, ettd on olemassa vain yksi todellisuus, jonka kokeminen
ja késittdiminen on yksilollistd. Mielenkiinto kohdistuu erityisesti siihen,
millaisia késitykset ovat siséllgiltdén ja miten ne ovat suhteessa toisiinsa.
(Huusko & Paloniemi 2006, 163—165.) Tutkielmassa on vertailuasetelma,
silld tarkastellaan ja vertaillaan osallistettujen sekd osallistamattomien
kokemuksia muutoksesta. Fenomenografinen tutkimussuuntaus sopii néin
ollen tutkielmaan hyvin, silld halutaan ymmartdd yksildiden kisitysten ja

kokemusten variaatiota yrityksen jirjestelmdmuutoksesta.

Huuskon ja Paloniemen (2006) mukaan fenomenografia on ennen kaikkea
tutkimusprosessia ohjaava tutkimussuuntaus, eikd pelkéstdan tutkimus- tai
analyysimenetelmd.  Aineistoa  kerdtddn tyypillisesti  haastatteluin,
kirjoitelmin tai dokumentein, silld ndiden menetelmien avulla tapauksen
tarkastelu on mahdollista asianomaisten ndkokulmasta. Keskeistd
aineistonkeruussa on kysymyksenasettelun avoimuus, jotta erilaiset
késitykset voivat tulla aineistosta ilmi. Lisdksi voidaan kdyttdd havainnointia
ja piirroksia. (Huusko & Paloniemi 2006, 163—164; Gillham 2010, 10-11.)
Kaytin  tutkielmassa  teemahaastattelua, jonka muoto  soveltuu

fenomenografisen tutkimusmenetelmén piirteisiin.
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Fenomenografiassa keskeistd on se, miten késitykset muodostuvat ja millaisia
ne ovat luonteeltaan. Yksilo rakentaa tulkintaa tilanteista aikaisempien
késitystensd, tietojensa ja kokemustensa pohjalta. Sen tavoitteena on kuvailla,
analysoida ja ymmartdd yksiloiden erilaisia tapoja kokea, kisitteellistdd ja
ymmartdd eri ilmioitd sekd késitysten keskindisid suhteita. (Huusko &
Paloniemi 2006, 162—-164; Rissanen 2006, 36.) Tutkielmassa halutaan
ymmartdd yksildiden erilaiset tavat késittdd ja kokea tilanne riippuen siitd
onko heité osallistettu muutokseen vai ei. Tutkielmassa ymmarretdan yksilon
persoonallisuus  ja  omien  kokemuksien  merkitys  muutokseen
suhtautumisessa, vaikka se ei ole tutkimuksen piiasiallinen tarkastelukulma.
Erityisesti  keskitytddn eri  tekijoiden  tarkasteluun  muutokseen

suhtautumisessa.

4.3. Tutkimuskysymykset

Tamin tutkielman on tarkoitus tarjota laajemmin ymmaérrystd
kohdeorganisaation muutostilanteesta. Tutkin jdrjestelmin kayttoonottoon
liittyvid kokemuksia esimiesasemassa olevien tyontekijéiden nidkokulmasta.
Yrityksen toimintatapojen muuttuessa henkildston asennoituminen ei ole aina
ennalta arvattavaa. Tutkielman tarkoituksena on tunnistaa haastateltavien
kokemuksia jirjestelmé@muutoksesta ja sen kédyttdonotosta. Liséksi halutaan
ymmartdd, miten muutokseen osallistettujen ja osallistamattomien
kokemukset mahdollisesti eroavat toisistaan sekd millaiset tekijat
mahdollisesti tukevat muutosmyodnteisyyden edistimistd ja mitkd tekijét

puolestaan luovat muutosvastarintaa.
Tutkielmassa pyrin vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mitkd tekijit vaikuttavat henkiloston kokemuksiin ja suhtautumiseen

organisaatiossa totutettavaan jarjestelmamuutokseen?

2. Miten muutokseen osallistettujen ja osallistamattomien kokemukset

muutoksesta mahdollisesti eroavat toisistaan?
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Fenomenografisessa  tutkimuksessa ollaan  erityisen kiinnostuneita
kuulemaan ja ymmaértimdin yksiloiden kokemukset. Tutkielmassa
tarkastellaan tyontekijoiden subjektiivisia kokemuksia tutkimuskysymysten

kautta ja peilataan tuloksia aiempaan tutkimuskirjallisuuteen.

4.4. Haastattelu aineistonkeruumenetelmana

Tutkielman fenomenografinen tapaustutkimus toteutetaan empiirisen
aineiston pohjalta, joka kerdttiin yksilohaastatteluin. Laadullisessa
tapaustutkimuksessa on tarkedd, ettd henkilot, joilta tieto kerétddn, tietdvit
tukittavasta ilmiostd mahdollisimman paljon tai heilld on kokemusta asiasta
(Tuomi & Sarajarvi 2018). Tdmédn vuoksi haastateltavien valinta ei ollut
satunnaista vaan harkittua ja tarkoitukseen sopivaa. Seuraavaksi kuvaillaan

miten haastateltavien valinta ja haastattelut toteutettiin.

Tutkielmassa aineistonkeruumenetelmind kaytettiin  yksil6haastatteluja.
Haastateltavat hankittiin eliittiotannalla eli harkinnanvaraisen aineiston
keruulla. Eliittiotannalla haastatteluun valikoituu henkil6t, joilta ajatellaan
saatavan parhaiten tietoa tukittavasta ilmiostd. Kriteerind on muun muassa
itsensd ilmaisemisen taito ja orientaatio. (Tuomi & Sarajirvi 2018.)
Jarjestelmin testaukseen osallistui yhteensd 30 henkil64, joista haastatteluun
valittiin kahdeksan henkilod. Joukosta wvalittiin esimiesasemassa olevia
henkilGitd, silld he kayttavit arkitydssd jarjestelmid paivittdin, joten heilld
ajateltiin olevan ajatuksia ja kokemuksia jaettavana tutkijalle tutkielman

aiheesta.

Kahdeksan haastateltavaa, jotka eivit osallistuneet jdrjestelmén testaukseen,
valittiin silld periaatteella, ettd he vastaavat asemaltaan henkilditd, jotka
osallistettiin testaukseen. Haastatteluun valikoitui henkil6t, joilla on
kokemusta tutkittavasta aiheesta tai ilmiostd. Haastattelu toteutettiin yhteensi
kuudelletoista yrityksen esimiesasemassa tyodskenteleville henkildlle.
Kahdeksan haastateltavaa osallistui vuoden 2020 puolella jérjestelmén
testaukseen ja kahdeksan haastateltavaa tutustuivat jdrjestelmdin vasta sen

kayttoonoton yhteydessd. Haastateltavista muodostuu kaksi ryhmii, jotka
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kulkevat tutkielmassa nimelld osallistetut ja osallistamattomat. Kaikki
haastateltavat osoittavat kiinnostusta muutosta ja sen ldpikédyntid kohtaan. He
kertoivat olevansa mielissiin siité, ettd padsevit kertomaan késityksistidn ja

kokemuksistaan liittyen tutkielman aiheeseen.

Haastatteluissa tarkoituksena on saada mahdollisimman paljon tietoa
halutusta asiasta. Haastattelun onnistumisen kannalta on suositeltavaa kertoa
haastateltaville etukiteen kysymykset, teemat tai ainakin haastattelun aihe.
On my®0s eettisesti perusteltua kertoa haastateltavalle mitad tutkimus koskee,
jotta hén tietdd mihin suostuu. (Tuomi & Sarajérvi 2018.) Tamé toteutui
tutkielmassa, kun sovimme haastateltavien kanssa haastattelun ajankohdasta

sahkopostitse.

Kohdeorganisaation tyontekijdille suoritettiin  teemahaastelut, joissa
haastateltavilta kysyttiin samat tai lihes samat kysymykset teemoittain.
Teemahaastattelulla on tarkoitus 10ytd4d merkityksellisid vastauksia
tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimustehtdvin mukaisesti. Metodologisesti
teemahaastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja asioista, heidén
antamiaan  merkityksid sekd sitd, miten merkitykset syntyvit
vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelussa edetddn ennalta madrittyjen
teemojen varassa, mutta kysymysten asettelulla tai jarjestykselld ei ole vilii.
Lisédksi haastattelussa voidaan esittdd tarkentavia ja syventédvid kysymyksié.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 197; Tuomi & Sarajirvi 2018.)
Kysymyksenasettelut vaihtelivat hieman haastateltavien vastauksien mukaan
ja tarvittaessa esitettiin tarkentavia kysymyksid, mutta haastatteluissa kdytiin

lapi ennalta mééritellyt teemat.

Teemahaastattelun ~ runko (liite 1) muodostettiin ailemman
tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Etukéteen suunnitellut teemat perustuvat
tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmidsté jo tiedettyyn ja aiempi
tutkimuskirjallisuus  antoi valmiuksia suunnata aineiston hankintaa.
Haastattelut suoritettiin kahden viikon aikana helmikuun viimeiselld viikolla

ja maaliskuun ensimmaiselld viikolla vuonna 2021.
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Haastattelut nauhoitettiin ja ne kestivdt 16-31 minuuttia. Haastatteluissa
noudatettiin haastateltavin anonymiteettid, joten vastausten perusteella
tyontekijoitd ei ole mahdollista tunnistaa. TyoOntekijét, joita ei osallistettu
muutokseen esitellddn tutkielmassa nimimerkeilld H1-H8 ja osallistetut

tyontekijat esitellddn alatunnisteen kera nimimerkeilla H9--H16:.

4.4. Tutkimusaineiston analyysin eteneminen

Tutkielma on aineistoldhtdinen eli aineisto toimii tulosten kategorisoinnin
pohjana. Aineiston analyysin tarkoituksena on 10ytdd aineistosta
rakenteellisia eroja, jotka selventdvit yksiloiden késitysten suhdetta

tutkittavaan ilmioon (Huusko & Paloniemi 2006, 166—167).

Aineiston analyysi aloitetaan yksilohaastattelujen litteroinnilla. Kiinnostus
kohdistuu haastatteluiden asiasisdltoon, joten sanatarkka litterointi ei ole
tarpeen. Haastattelut on litteroitu peruslitteroinnilla, jolloin vihemmaén tarkka
litteraatio riittdd ja turhat tdytesanat on jdtetty pois (Ruusuvuori 2010).
Litteroitua aineistoa kertyi 110 sivua. Litteroitua aineistoa luettiin useaan
kertaan huolellisesti ldpi. Tutkijan on haasteellista 1dhestyd aineistoa ilman
ennakko-oletuksia tutkittavasta ilmiostd ja ndin ollen tutkijan tulee pyrkia
omien olettamustensa tiedostamiseen, kun tarkastellaan tutkielman aineistoa.
Ennakko-oletusten huomioonottamisesta kéytetddn ilmaisua hallittu

subjektiviteetti. (Huusko & Paloniemi 2006, 166.)

Litteroinnin jdlkeen aloitettiin aineiston analyysi etsimilld litteroidusta
aineistosta merkitysyksikoitd eli poimintoja haastatteluista, jotka liittyvit
teemahaastatteluissa késiteltyihin teemoihin. Lukiessa litteroitua aineistoa
1api, etsittiin eroja haastateltavien vililla liittyen sithen, millaisia merkityksid
muutosjohtajuuden tekijoille annetaan ja millaisina ne koetaan, riippuen siitd
onko henkil6 osallistettu muutokseen vai ei. Analyysin toisessa vaiheessa
lajittelin ja ryhmittelin merkitysyksikoitd kategorioiksi virikoodaamalla.
Yritetddn keskittyd rajojen méadrittelemiseen vertailemalla merkitysyksikkoja
ja tarkoituksena on tunnistaa erilaiset variaatiot (Huusko & Paloniemi 2006,

168.)
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Kuvauskategoriajirjestelmédn muodostamiseksi (taulukko 3) kategoriat
purettiin auki kuvaamalla niiden keskeiset piirteet sekd kategorioiden véliset
suhteet. Tulosavaruutta muodostaessa tunnistettiin aineistosta yhtenevid
asioita liittyen sithen, mitka tekijit yksilo kokee tirkedksi muutostilanteessa.
Lisédksi tunnistettiin eroavaisuuksia liittyen sithen, miten osallistetut ovat
kokeneet kyseiset tekijdt ja niiden merkityksen suhteessa henkil6ihin, joita ei
osallistettu muutokseen. Kategorioiden muodostamisessa ei ole keskeistd
ilmaisujen lukuméddrd vaan se, ettd kategoriajirjestelméd kattaa aineistossa
esiin tulevien vaihtelun. Laadullinen ero kiinnostaa ennemmin kuin
maérillinen painottuminen. (Huusko & Paloniemi 2006, 169.) Tutkielma on

aineistoldhtdinen eli aineisto toimii tulosten kategorisoinnin pohjana.

Kuvauskategorioita voi rakentaa horisontaalisesti, vertikaalisesti tai
hierarkkisesti. =~ Horisontaalinen = kuvauskategoria ~ on  keskendin
samanarvoinen ja tasavertainen, silld erot ovat sisdllollisid. Vertikaalinen
systeemi mahdollistaa kuvauskategorioiden vélisen tirkeyden, yleisyyden tai
ajan perusteella arvottamisen. Hierarkkisessa kategorisoinnissa ne ovat eri
tasoisia suhteessa laaja-alaisuuden tai teoreettisuuden perusteella. (Huusko &
Paloniemi 2006, 169.) Tissd tutkielmassa kaytetddn horisontaalista
kuvauskategoriaa, silld  muodostuneet  kuvauskategoriat = ndhdddn

tasavertaisina, eikd mikdin niistd ole tdrkedmpi kuin toinen.

5. TULOKSET

Téssd luvussa esitelldéin aineistoista esiin nousevat tulokset, jotka ovat
tutkimuskysymysten kannalta olennaiset. Tutkielman tavoitteena on 10ytda
vastaus  sithen, miten kohdeorganisaation henkilostd  suhtautuu
jarjestelmdamuutokseen. Liséksi keskitytddn tarkastelemaan haastateltavien
kokemuksellisia eroja muutosprosessista, riippuen onko heitd osallistettu
testaukseen vai ei. Tdssd luvussa keskitytddn aineiston tarkasteluun tehtyjen
yksilohaastattelujen pohjalta. Analyysid havainnollistetaan lainausten avulla.

Havaintoja aineistosta tarkastellaan aiemman tutkimuskirjallisuuden valossa.
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5.1. Tekijat muutoksen taustalla

Jéarjestelmdmuutoksen kannalta ei ole riittdvaa, ettd yritys luo vain teknisii ja
strategisia suunnitelmia vaan muutoksen suunnittelussa tulee huomioida
henkil6t, jotka toiminnallaan mahdollistavat muutoksen (Rashid ym. 2003,
162; Chaffey & Woods 2005, 384; Hayes 2010, 35). Tamén vuoksi yksiléiden
subjektiivisten kokemusten tarkastelu on oleellista, silld yksilo toimii
kokemustensa pohjalta. Tédmin tutkielman tavoitteena on selvittda
tyontekijoiden kokemuksia eri tekijoistd, jotka vaikuttavat heidin

muutokseen suhtautumisen taustalla.

Ensimmdiseksi esitellddn haastatteluista esiin nousevat tekijit, jotka
tyontekijit kokevat vaikuttaneen suhtautumiseensa organisaatiossa
toteutettavaan  jirjestelmidmuutokseen. Tarkastellaan — muutostilanteen
johtamiseen pohjautuvia kiyténteitd, ldhtien viestinndsté, koulutuksesta, tuen
annosta sekd osallistamisesta. Luvun lopussa vertaillaan osallistettujen ja

osallistamattomien kokemuksia muutoksesta.

5.1.1. Muutosviestinti

Seuraavaksi esitellddn haastatteluista esiin nousseita ndkokulmia
muutosviestintddn liittyen. Tyontekijit kokevat muutokseen liittyvin
viestinndn tidrkedksi muutokseen suhtautumisen taustalla. Suurin osa
tyontekijoistd kuvaili yrityksen muutosviestinndn onnistuneeksi ennen
jarjestelméan kayttoonottoa. He kokivat muutosviestinndn kanavat riittaviksi
ja lisdksi he kokivat saaneensa riittdvésti informaatiota muutoksen
suunnittelusta ja etenemisestd vuoden 2020 puolella, kuten seuraavasta

lainauksesta ilmenee.

2

ust sitd pidettiin, kuljetettiin koko vuosi niin sanotusti se tossa
rinnalla, parhaiten miten voitiin.” H10;

Edelld oleva lainaus kuvaa viestinndn olleen ldsnd pitkdjanteisesti
jokapdivdisen toiminnan rinnalla. Kuten tutkimuskirjallisuudessa todetaan,

lisdd kattava ja laadukas informointi muutoksen etenemisestd tyontekijan
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avoimempaa suhtautumista muutosta kohtaan, jolloin ymmarrys muutoksesta
kasvaa. Tdma puolestaan edesauttaa avoimempaa suhtautumista muutokseen
(Coin 2011 486). Onnistuneen viestinnidn seurauksesta tyontekijét kertoivat
odottaneensa uutta jirjestelmdd avoimin mielin ja suhtautuvansa tulevaan
jarjestelmddn avoimin mielin, silld uskoivat sen parantavan ja tehostavan

tyontekoa.

”[...] than kertakaikkisen hyvdiltd kuulosti, et tulee yks jdrjestelmd,
jonka alta loytyis valtaosa toiminnoista ja uskoin sen tuovan helpotusta
Jjoka tasolle.” HI0;

7 [... Jkuulosti tosi hyvidlle, et saa kaikki hoidettua saman systeemin alla

ettei tarvi hypelld eri jérjestelmien vdlilld niin paljon.”H4
Haastatteluista nousi esille tyytyvdisyys viestintdd kohtaan, joka puolestaan
lisdsi tyOntekijoiden myodnteistd suhtautumista muutosta kohtaan ennen
jarjestelmin  kayttdonottoa. Muutosviestintddn tyytyvidiset tyontekijit
kuvailivat lisdksi kokevansa muutoksen tarpeelliseksi, silld viestintd
muutoksesta ja sen tarpeellisuudesta oli perusteltua ja kattavaa, kuten

seuraavasta sitaatista ilmenee.

”[... ] mun mielestd se perusteltiin todella hyvin jo ihan siitdkin syystd,
ettd me ndhtiin se synergia muitten jdrjestelmien vidlilld, ettd saadaan
Vks jdrjestelmd useiden eri [jdarjestelmien]tilalle. Et sielld varmaan md
nddn oman toiminnallisuuden kannalta ja koko yritystd ajatellen, ni
todella suuren hyodyn. Se perustelu oli mun mielestd ihan asiallista ja
semmosta ldpindkyvdd myéskin. "HI1 1

Kattava ja ldpindkyvd viestintd muutoksesta ja sen etenemisestd lisdd
parhaimmillaan ymmarrystd muutoksen tarpeellisuudesta, joka mahdollistaa
myOnteisemmdn suhtautumisen muutoksesta, silli ymmaérretddn miksi
muutos on tarpeen ja tirked (Ford & Ford 2009, 100). Kaikki kuvailivat
ymmartivansd yrityksen hyodyt ja agendan muutoksen takana. Kaksi
haastateltavaa ei kuitenkaan kokenut muutosta tarpeelliseksi oman tyon
kannalta, silli he olivat tyytyvdisid vanhoihin jarjestelmiin ja

toimintatapoihin kuten alla olevasta lainauksesta ilmenee.
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"Kyl siel ihan sellasii relevantteia pointteja oli, mutta en ndhny et
niissd aikasemmissa oman tyon kannalta puuttu sit vilttamdttd mitddn.
Et ymmdrrdn kokonaisuutta, mut jos miettii ihan oman tyon kannalta,
niin en ndhnyt, et edellises jdrjestelmdssd olis ollu mitddn niin isoja
puutteita etteiko se olis toiminnu.” H5

Tyontekijat kokivat muutosviestinndn pddasiassa onnistuneeksi seki
riittdvéksi, lukuun ottamatta nelja haastateltavaa, jotka kertoivat toivoneensa
viestintddn selkeyttd ja struktuuria. He kokivat viestinndn olleen osakseen
puutteellista ja sekavaa, etenkin jérjestelmédn kayttoonoton ldhestyessa.
Informaatio liittyen koulutuksiin sekd muutoksen aikatauluun koettiin

sekavaksi ja epdselviksi.

2

un mielestd siind syksymmdlld, kun tiedotettiin niistd koulutuksista,
mun oli ainakin vihdn vaikea hahmottaa vililla, ettd mitkd koulutukset
on tarkoitettu minulle.” H3

Puutteellinen ja sekava viestintd aiheuttaa epdluottamusta muutosta sekd sen
jarjestelyja  kohtaan. Pahimmassa tilanteessa se voi aiheuttaa
muutosvastarintaa ja negatiivista suhtautumista muutosta kohtaan, silld
luottamus muutosta kohtaan heikkenee, jos henkilostolle ndyttaytyy
muutoshallinnon epdvarmuus ja heikko muutosjohtajuus. (Murthy 2007, 68.)
Tutkielmassa kyse oli kuitenkin ennemmin kyse pettymyksestd ja
turhautumisesta viestinnin sekavuuteen muutaman tyontekijén keskuudessa,
eikd suoranaista yhteyttdi muutosvastarintaan voida nididen tulkintojen

perusteella tehda.

Haastatteluaineiston perusteella useampi haastateltava kuvaili odotuksensa
muutoksesta ja uudesta jdrjestelmistd olleen korkealla, silld muutosta
markkinoitiin hyvin kehuen sen tulevia toiminnallisuuksia. Yhteensd viisi
haastateltavaa nosti esille hyvdn markkinoinnin muutoksesta. Avoimuus
muutosta kohtaan oli ndin ollen korkea, silld haastateltavat nakivat

muutoksen tarpeellisena ja hyodyt positiivisina.

” [... ] osattiin kuitenki ainaki omast mielestd markkinoida, et se odotus
oli, et tdd tulee nyt jotenkin selkeemmdks ja jdrjevimmdks ja
helppokdyttosemmdks.” HY;
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Luottamus muutosta ja muutoksen projektitiimid kohtaan heikkeni
jarjestelmin kayttoonoton jilkeen. Osa haastateltavista koki informaation
muutoksesta olleen harhaanjohtavaa, silldi odotukset muutoksesta ja
jarjestelmistd oli onnistuttu luomaan markkinoinnilla ja viestinndlld niin
korkealle, ettd jarjestelmddn petyttiin, silld odotukset eivdt vastanneet

todellisuutta.

"Mut se itse jdrjestelmd on aiheuttanu sitte pienenlaisen pettymyksen,
et ei tid nyt pelastanutkaan maailmaa. Md luulen, ettd mun alueella
esimiesten fiilikset alkuun oli kylld silleen, et odotukset oli luotu vihd
erilaisiks ku mitd se jdrjestelmd sit itsessddn oli. "H1

“Md olisin jotenkin odottanu, et se on jotenki sujuvampi, ettd saatu

hieman yksinkertasemmaks. [... ] et pointti piti olla se, mut ei se ihan
niin yksinkertasta ollu ku se markkinoitiin.” H2

Kohdeorganisaatio koki alun kdyttdonotossa haasteita, silld tyontekijdt eivit
kokeneet, ettd jirjestelmi vastasi luvattuja odotuksia. Tdmédn seurauksesta
koulutusta ja tukea jérjestettiin laajemmin ja enemmén kuin oli aluksi
suunniteltu. On huomioitava, ettd mikéli jarjestelma osoittautuu jaykemmaéksi
kuin tdytdntoonpanon alkuvaiheessa on luvattu, voi se kaventaa ja heikentda
tyontekijoiden toimintamahdollisuuksia seka lisiti negatiivista suhtautumista
muutosta kohtaan. Aiemmassa kirjallisuudessa tuodaan kuitenkin esille, etti
tyontekijat, jotka tuovat esille huoliaan liittyen muutosprojektiin ovat usein
henkil6ité, jotka aidosti valittavét siité, ettd asiat toimisivat kunnolla (Ford &
Ford 2010, 30-35), joten negatiivinen kritiikki liittyen téssd tilanteessa
viestintddn voidaan ymmartdd ennemmin sitoutuneisuuden merkkind kuin

muutosvastarintana.

5.1.2. Koulutus

Koulutuksen tirkeyden merkitys uuden oppimisessa sekd muutoksen
kayttoonotossa korostuu kaikkien haastateltavien puheissa. Yritys jérjesti
koulutusta uudesta jarjestelméstd henkilostolleen ennen jérjestelmin
kayttoonottoa sekd kayttoonoton jidlkeen sddnnollisesti. Koulutusta

jarjestettiin  aihealueittain jirjestelmidn eri toiminnallisuuksista sekd
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prosesseista, jotka ovat esimiesasemassa tyoskenteleville henkiloille tarkeita,
kuten rekrytointi, palkkaus ja tydsuhteen muutokset. Lisdksi koulutukset
tallennettiin, joten ne olivat saatavilla koko ajan. Haastateltavat olivat
suhteellisen tyytyvdisid jarjestettyihin koulutuksiin, erityisesti haastateltavat,
jotka osallistettiin testaukseen kokivat koulutukset hyviné kuten alla olevista

lainauksista ilmenee.

"Kylhdn niit koulutuksii oli paljon ja koulutusten laatu sindnsd oli
hyvd, et ei siin mitddn.” HI14;

7 [...] mun mielest on ollu hyvii ne tismdkoulutukset eri aiheista ja
sittenhdn niistd tuli kaikista ne semmoset koulutusmateriaalit, joihin voi
sitten palata.” H16;

Tyontekijoitd kouluttamalla tyontekijoiden taidot uuden jirjestelmén
toiminnallisuuksista paranevat sekd Iuotto omaan osaamiseen kasvaa.
Tyontekijoiden puheissa, joita ei osallistettu testaukseen korostui
koulutuksen tédrkeys, sillda he paisiviat ensimmdisen kerran tutustumaan
jarjestelmidn koulutusten kautta, jotka jérjestettiin ennen vuodenvaihdetta.

Osa heistd oli tyytyviisid koulutukseen, kuten alla olevasta sitaatista selvida.

"Sehdn oli hienosti, kun oli nauhoitettu ne koulutukset ja muutenkin tosi
hyvin vaiheistettu, et pysy mukana kivasti.” H5

Tyontekijat, jotka osallistuivat koulutuksiin kokivat oman osaamisensa
hieman kehittyneen koulutusten myotd. Puolestaan kolme haastateltavaa,
joita ei osallistettu testaukseen, kokivat koulutuksen kuitenkin jokseenkin
heikoksi sisdlloltddan tai jdrjestelyiltdén. Alla olevat sitaatit kuvaavat

haastateltavien tyytyméttomyyttd koulutusten sisdltoon ja organisointiin.

7 [...] se etukdteiskoulutus olis pitiny olla vihd parempi tai jotenki

erilainen, et siithen logiikan ymmdrtdmiseen olis satsattu enemmdn.”
HI

7 [...] mun mielestd niitd koulutuspdivid oli aika vdihdn ja jos en nyt
than vddrin muista niin tulikohan ne aika viime tingassa ja se missd
mind olin, ni koen, ettd se ei antanu mulle kauheesti sisdllollisesti. ”HS
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Laadukas koulutus on ensiluokkaisen tdrkedd uuden oppimisessa, jotta
luottamus omiin taitoihin nousee ja vanhoista tyonteon tavoista opitaan pois
(Lewin 1951, 228-229). Kirjallisuudessa tuodaan esille, etti on HR:n
tehtdvdnd varmistaa, ettd tyontekijoille tarjotaan riittdvda koulutusta ja
autetaan heitd sopeutumaan muutokseen (Coin 2011, 495). Palaute
koulutuksista on arvokasta tietoa yritykselle ja kritiikki tulee ymmaértda
vuoropuhelun avauksena, jonka mydtd koulutuksia voidaan mahdollisesti

kehittid (Ford & Ford 2010, 30-35).

Tutkielman kaksitoista haastateltavaa nosti esille koulutusten heikon
ajankohdan ja pettymyksen siihen, ettei heilld ollut aikaa osallistua
koulutuksiin. Useampi haastateltava korosti harmitustaan vihdiseen
koulutukseen osallistumiseen, silld he korostivat oman tydnsa olevan hyvin
hektistd, joten ajanpuutteellisista syistd uuteen jérjestelméddn sopeutuminen

koettiin haasteelliseksi.

“Jos se ois vaan sitd opiskelua, et pystyis oikeesti viikonkin tai pari
plarddmdcdn pelkdstddn, kuuntelemaan koulutuksii ja lukemaan ohjeita,
se olis ehkd vihdn eri asia. Mut sit kun se tehdddn kaikki tis tyon
ojhessa, ni se on aikataulullisesti haastavaa.” H4

Yrityksen hektinen arki on vaikuttanut muutokseen valmistautumista, kuten
ylla olevasta lainauksesta selvidd. Osallistuminen koulutuksiin oli vahéista tai
puutteellista kiireen vuoksi. Muutama haastateltava kertoi yllattivistd
projekteista, jotka ajoittuivat samaan aikaan jarjestelmdmuutoksen kanssa,
joiden myo6td osallistuminen koulutuksiin ja valmistautuminen jérjestelmén
kiyttoonottoon jdi vihdiseksi. Koulutuksiin osallistamisen védhiisyys
heijastui tyontekijoiden osaamattomuuteen kéyttdd jirjestelmén toimintoja.
Kasittelen johtopéddtoksissd laajemmin véhidisen koulutuksen yhteyttd

osaamattomuuteen seka tyontekijoiden valmiuteen kohdata muutos.

5.1.3. Tuki

Kohdeorganisaatio tarjosi erilaisia tukikeinoja henkilostolleen uuden

jarjestelmin kayttoonoton yhteydessd. Tyontekijoiden oli mahdollista kysyé
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henkildstohallinnolta apua kolmen eri sisdisen tukikanavan Kkautta:
pulmakulma, kyselytunti ja palveluportaali. Lisdksi tyoOntekijoille oli
kirjallisia ohjeita prosesseista ja siitd kuinka asiat toimivat uudessa
jarjestelmissa. Tarjoamalla tukea ja apua uuden jérjestelmin kayttdonotossa

edistetddn muutokseen sopeutumista.

Hieman alle puolet haastateltavista olivat tdysin tai jokseenkin tyytyviisid
tarjottuun tukeen. Osallistetuista tyOntekijoistd neljd kertoi olevansa
tyytyvdisid tarjottuun tukeen ja erilaisiin tukimuotoihin. Kaksi henkil64, joita
ei osallistettu testaukseen olivat tyytyviisid tarjottuun tukeen. Seuraavat
lainaukset kuvaavat tyontekijoiden tyytyviisyyttd muutosprojektin tukea

kohtaan.

"M aattelen, et on tosi hyvin ollu nyt sitd tukea tarjolla klinikoitten ja
koulutusten ja sit ohjeidenkin myotd kylla.” H10;

” [...]ja on tosi hyvin niitd ohjeita, kun osaa vaan hakea sieltd. Ja silld
tavalla, ettd kylld tukea saa, toki siihen hetkeenhdn sd et saa sitd apua
ja se on ithan ymmdrrettivdd.” H7

Lisdksi osa haastateltavista mainitsi ymmaértivinsd haasteet tuen
tarjoamisessa, kuten edeltidvista sitaatista kdy ilmi. Yli puolet haastateltavista
toi esille tuesta ja tuen muodoista keskusteltaessa tyytymittomyyden tukea
kohtaan, silld tyontekijat kokivat siind jonkinlaisia puutteita. Erityisesti
tyytyméttomyys tukeen korostuu haastateltavilla, jotka eivét osallistuneet
testaukseen. Heistd kuusi kertoi olevansa jokseenkin tai tdysin pettynyt
henkildstohallinnon  tarjoamaan  tukeen jdrjestelmidn  kidyttoonoton
yhteydessd. Moni tukeen tyytymaéttomistd tyontekijoistd olisi toivonut
erilaisia tuen muotoja, erityisesti suoraa puhelinyhteyttd tuen antajiin
kaivattiin. He eivit kokeneet tukimuotojen tukevan parhaiten ty6tddn uuden
jarjestelmdn kanssa, silldi he kokivat jddneensd yksin jérjestelmén

kayttoonoton yhteydessa.

"Oli hyvd, et oli erilaisii kanavia, mutta ei mun tyoskentelytapaan tai
tyoskentelyrytmiin sopivia. Tai et en voi hengailla ja oottaa jotain
vastauksii, et jos en saa sitd nyt tehtyy, ni sit md siirrdn sen asian ja
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katon sitte ku mul on aikaa. Et jdd monta tehtdvdd vihd puolitiehen ku
el saa sitd tukee, niin ei ne tyot silleen suju. H5

"Ite oisin toivonu siithen alkuun ehottomasti jotakin puhelinnumeroo tai
ihmistd kenet saa kiinni ja tuntu, et oli jotenkin tyhjdn pddlld siind.” H8

Haastatteluista kdvi ilmi, etti suurin syy tyytyméittdmyyden taustalla oli tuen
saannin hitaus ja vaikeus. Alla (kuvio 2) on kuvattuna statistiikkaa
tukipyyntdjen madrdstd henkilostohallinnolle. Avun tarvitsemisessa on
koettu selked kasvu vuodenvaihteessa, jolloin uusi jirjestelmé otettiin
kayttoon. Aiemmin avun saanti henkildstohallinnolta kesti enimmilldan kaksi
pdivdd, mutta jarjestelmdmuutoksen myotd tukea joutui odottamaan

useamman paivan.

Tukipyyntdjen méara
2500
2000
1500
1000
500
0
Tammikuu Helmikuu Maaliskuu Huhtikuu
2020 2021

Kuvio 2. Tukipyyntojen mdcdrd henkilostohallinnolle

Haastateltavat kuvailivat, ettd usein asiat, joiden myotd he tarvitsevat apua
henkilostohallinnolta ovat varsin kiireellisid, silld ne liittyvét esimerkiksi
palkkaukseen, tydajanhallintaan tai rekrytointeihin. Téméin vuoksi usean
pdivin odottelu tuen saannissa koettiin harmilliseksi, jonka myd5ta
jarjestelmdamuutoksen kéyttoonotto koettiin haasteelliseksi. Erityisesti tuen
antamisen vaylistd palveluportaali sai haastateltavilta paljon kritiikkid sen

hitauden vuoksi, kuten alla olevasta sitaatista ilmenee.
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”Hirmu turhauttavaa oli omasta néikékulmasta, ettd ymmdrrdn mydés, ettd
niitd [tukipyyntojd] tulee paljon, mut jos niit tulee tosi paljon, niin sekin
kertoo jostakin.” H8
Pettymys ja turhautuminen korostuvat useamman haastateltavan puheissa
liittyen tuen saamiseen. Usea tyOntekijd koki tuen saamisessa korostuneen
ongelmia johtuen tukikanavan kankeudesta sekd tuen antajien
osaamattomuudesta. ~ Alla olevat lainaukset haastatteluista kuvaavat

tyontekijoiden kokemuksia.

[... ] ettei siel ees vdlttamdittd ymmdrretd kysymystd ja sit taas kirjottaa
takasin [hr:lle] ja tavallaan jos olis sellaset tukihenkilot kenelle vois
soittaa suoraan ja jdttdd viestii. Pddsis paljon helpommal, ettei tarvi
edestakas vekslailla.” HI14,

”Sitten kysyin apua, ni puhelimen pddssd oli loppujenlopuks neljd vai
viis ihmistd, niinku kimppapuhelu. Et tavallaan siel olivat ndmd HR:n
ihmiset ihan yhtd kujalla kuin me muutki.” HI14,

Toinen tuen tarjonnan muoto oli henkilostohallinnon toimesta jarjestetyt
tukitunnit. Tukituntien aikana yrityksen esimiesten oli mahdollista kysya
apua henkil6stohallinnolta Teams-yhteyden avulla. Osa haastateltavista koki
kyselytunnit hyddyllisiksi ja osa puolestaan kritisoi tukimuotoa sen huonon
organisoinnin ja toimimattomuuden vuoksi. Alla olevat sitaatit kuvaavat

haastateltavien tunnelmia tukitunneista.

7 Sielt sai paljon hyvii vinkkejd ja sit se et sai vastauksen heti ku meni
sinne, jos joku mietitytti. "H13;

“Meni jdrki ku oli se tunnin aika, ettd sd roikut sielld linjalla ja odotat
sitd vuoroo, ettd saat kysyy. Ehkd se tuki olis pitdny jdrjestdd vihdn
toisin. Se oli hyvd ajatus, et on se kinikka, mut mun mielest se ei ollu
kustannustehokas tapa.” HI

Kolmas tuen tarjoamisen véyld oli pulmakulma, jonka kautta tyontekijét
saivat kysyd apua julkisella foorumilla. Neljd haastateltava nosti esille
kyseisen tukikanavan. He olivat pulmakulman toimintaan tyytyvdisid ja

haastateltavat kehuivat viestintdviylad toimivaksi.
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"Md luen sitd joka ikinen pdivd ja jos md kaipaan jotain tietoo ja jos
on semmonen joka vois tulla itelleki vastaan ja on tdrkee, ni md
nappailen sieltd kauvakaapauksia et md voin sit myéhemmi lukee sen
ohjeen ja oon itekki kysny sieltd. Et sen md koen hirveen hyviksi.” H12;

Tukikanavien lisdksi jérjestelmistd oli tehty kirjallisia ohjeita, joita
seuraamalla esimiesten on mahdollista tehdd eri toimintoja ja prosesseja
jarjestelmissd. Kirjallisiin ohjeisiin oltiin jokseenkin tyytyvdisid ja osa
haastateltavista korosti saaneensa omien tdidensd hoitamiseen paljon apua

ohjeista.

” [...]md oon kaivanu aina noi ohjeet ku md oon jossain tilanteessa, et
mun pitdd tehdd jonkun tyosopimus, ni sit md kaivan sen ohjeen ja
alotan tekemdicin sen perusteella sitd.” H4

Kaksi haastateltava toi esille ohjeiden vaillinaisuuden, silld jirjestelmén
kayttoonoton yhteydessd kaikkia tarpeellisia ohjeita ei ollut saatavilla. Sen
liséksi, ettd kaksi haastateltavaa nostivat esille tarpeellisten ohjeiden
puuttumisen kayttoonoton alussa, koettiin myds ohjeiden 10ytdminen

haasteelliseksi.

"Alkuunhan siel ei ollu ku joku ihan yleisohje ja ihmiset oli vihdn
kusessa sen kanssa, et kuka tekee ja kuka osaa mitdikin, et ne ohjeet olis
pitdny olla jo vuodenvaihteese heti kaikki tehtynd.” H2

"Et ainoo oli et kesti jonkun aikaa, et md l6ysin ne ohjeet sielt.” H6

Tyytyméttomyys jérjestelmédn kéyttoonottoon liittyvddn tukeen aiheuttaa
negatiivisia ajatuksia jarjestelmaistd ja sen kdyttoonotosta, silld oma tyonteko
koetaan vaikeaksi, silld tukea ei ole saatavilla. Aiemmin rutiinilla hoidetut
tyotehtévit eivdt suju uuden jarjestelmédn mydtd yhtd itseohjautuvasti kuin
aikaisemmin, jolloin haasteet tdiden hoitamisessa aiheuttaa negatiivisia
tunteita. Tdmédn myotd tyon hallinnan tunne saattaa olla kateissa, kuten alla

olevasta sitaatista tulee esille.

7 [...] me ollaan totuttu et hoidetaan asiat heti ite pois alta, niin nyt
tavallaan se, et joku sopimus odotuttaa ja roikkuu, ni se on ehkd vihd
semmonen, md en tiedd onks se nyt ahdistava tunne, mut turhautunut
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tunne, ettei saa sitd hoidettua, et nyt ne jdd roikkumaan ja nyt md vaan
odottelen, et hr:sti saadaan apuja.” H4

Tyontekijoiden keskuudessa nousi esille riippuvuus henkildstohallinnon
avusta sekd tunne tyon hallinnantunteen menetyksestd, silld omista
tyOtehtivistd ei endd suoriuduttu odotetulla tavalla. Suurin osa kuitenkin

my06s ymmarsi, ettd uuden opetteluun kuluu aina aikaa.

Huolimatta siitd, ettd osa haastateltavista nosti esille positiivisia asioita tuen
antamiseen liittyen, kritisoi suurin osa haastateltavista tuen saamiseen
liittyvid asioita. Kirjallisuudessa kriittinen kommentointi ndhdddn usein
negatiivisena asiana, mutta edelld mainittujen lainauksien kaltainen kritiikki
muutokseen liittyvistd tekijoistd voi kirjallisuuden mukaan myos paljastaa
tarkeitd ndkokulmia, joita ei ole tarpeeksi huomioitu (Christenssen 2014, 36).
Kohdeorganisaatio ei  tyontekijoiden puheiden perusteella ollut
valmistautunut parhaalla mahdollisella tavalla tukemaan henkilostod
jarjestelmin kdyttoonoton yhteydessd. Modernin ajattelun mukaan erilaiset
vastavditteet voidaan tulkita resurssina, joka tuo esille palautetta
muutostilanteen epdmukavuudesta (Bareil 2013, 59-63). Palautteen avulla

voidaan kehittdd toimintoja toimivammiksi ja paremmiksi.

5.1.4. Osallistaminen

Kohdeorganisaation henkiloston osallistaminen jérjestettiin osallistamalla
tyontekijoitd  jérjestelmidn testaukseen syksylld ennen jérjestelmin
kayttoonottoa. Testaus jdrjestettiin muutamalla testaustuokiolla, joissa
esimies testasi jirjestelmdd HR-asiantuntijan seuratessa vierestd. Tdmén
lisdksi heiddn oli mahdollista testata jarjestelmai etukiteen myds itsendisesti.
Kaikki haastateltavat henkil6t, jotka osallistettiin testaukseen kertoivat
ilmoittautuneensa testaukseen innoissaan ja odottaneensa osallistamista,

kuten alla olevista sitaateista kdy ilmi.

“ltseasiassa md hakeuduin tdihdn pilotointiryhmddn, koska md ndin,
ettd haettiin ja md mietin, ettd md oon aina ollu semmonen, emmd sano,
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ettd  jdarjestelmdkeskeinen, mutta md haluan olla mukana
kehittamdssda. "HI1 1,

2

G innostuin siitd aivan valtavati, et md haluan olla mukana tos
pilottiryhmdssd.” HI5;

Aiempien tutkimusten mukaan tyontekijat, jotka saivat muutoksesta runsaasti
tietoa hyvissd ajoin ja asianmukaisella tavalla olivat halukkaita osallistumaan
organisaation muutokseen (Miller ym. 1994, 72). Haastateltavat olivat
tyytyviisid muutosviestintdin, joten haastateltavien innokkuus osallistua
muutoksen on luonnollista. Kaikki haastateltavat olivat jokseenkin

tyytyvdisid yksilotestaukseen, jotka heille jdrjestettiin.

"Mut sitd md kyl arvostan, kun meil oli ne sessiot ikddn kuin
pakotettuna, mut positiivisessa mielessd kdytiin kahes eri sessiossa
niitd prosesseja ldpi ja sitd logiikkaa et miten se jdrjestelmd toimii, ettd
se olis varmaan jddny olemattomaksi, jos teiltd pdin ei oltais oltu
aktiivisia.” H9,

"Toki md aattelin, et ne tdsmdiskut oli paljon parempii ku
massatapahtumat mis vaan ndytetddn yleisesti. Et se, et pdds itte
tekemdidin edes jotakin, oli parempi ku ei mitdd.” H10;

Osallistamalla tyontekijoitd uuden jirjestelmin testaukseen mahdollistetaan
tyontekijoiden tutustuminen uuteen jdrjestelméddn jo etukdteen. Jotta
osallistaminen voidaan jdrjestid onnistuneesti, tulee tyontekijoille luoda
aktiivinen rooli, jotta heiddt voidaan osallistaa muutokseen parhaalla
mahdollisella tavalla (Lawler 2008, 228). Huolimatta siitd, ettd kaikki
osallistetut olivat tyytyviisié testaustuokioihin, koki heistd nelja pettyneensa
testauksen védhdisyyteen, silli he odottivat testaukselta mdiirillisesti ja

laadullisesti enemmaén.

"Siind md luulin, et oltais kuitenki enempi, se oli ehkd se mun oletus, et
ollaan vihdin enempi mukana. Voi olla et mulla oli vidrdt odotukset,
mut se jdi ohkaseks.” H10;

“Jollain tavalla md olisin toivonu pilottiryhmddn sitouttamista
enemmdn, ehkd useemin semmosii sddannéllisii palaverei tai viestejd,
ettd ollaan kehitetty tdlldsta ja nyt se olis kommentointia varten. Elikkd
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md koen, ettd meitd ei hyodynnetty. Olisin toivonu aktiivisempaa
vhdessd tekemistd.” H11,

Lisdksi kaikki osallistetut henkildt korostivat pettymystddn siithen, etteivit
kerenneet osallistua itsendiseen testaukseen niin hyvin kuin olisivat toivoneet
heiddn oman tyon hektisyyden ja kuormittavuuden vuoksi. Heistd muutama
koki muutoksen ajankohdan heikoksi, jonka vuoksi oma valmistautuminen
jarjestelmédn testaukseen jdi olemattomaksi. Kolme heistéd kertoi, ettd heilld
oli samanaikaisesti jokin muu muutos kdynnissd tai heilli oli
poikkeuksellisesti enemmén vastuuta, jonka vuoksi testaus jdi

vihdisemmaiksi mité he olivat ajatelleet.

2

[-..] ehkd ittelleni voisin vihdn kritiikkia antaa, et oisin voinu kyl
kéyttdd enemmdn aikaa siihen testaamiseen sillon mitd sitten
loppupeleis siihen kdytin, ni vois olla tdl hetkel ittelldini helpompaa, ku
olis itte sithen enemmdn panostanu tai antanu aikaa.” HI13;

7 [...] ite koin etten ollu kauheen aktiivinen, et olisin voinu olla, mut
toisaalt se on vaa se tekemine jotenkin tdnd pdivdn, et on miljoona
asiaa ja sit sun tdaytyy vaan silld hetkelld priorisoida, et mikd on just
tdhdn hdtddn se tdarkein.” H9,

Nykyisin nopeasti muuttuva ympdristd heikentdd suunnitellun muutoksen
tarkkuutta (Livne-Tarandach & Bartunek 2009, 4-5) eikd vélttdmatta
valmistautuminen muutokseen onnistu niin hyvin kuin olisi etukiteen
toivottu. Y& oleviin lainauksiin viitaten tyontekijoiden testaus jdi
vihemmille, silld ympéaristossd tapahtuneet muut muutokset vaikuttivat

tilanteeseen.

Tutkielman  kohdeorganisaagtio on  antanut kommenteille ja
palautteenannolle mahdollisuuden. Tydntekijoiltd keréttiin  kommentteja
jarjestelmdstd ja sen kayttdjdystavillisyydestd testaukseen osallistamisen
myoOti. Osallistetuilta tyontekijoitd kysyttiin testauksen yhteydessa palautetta

jarjestelmaisté ja parhaimmat ideat laitettiin heti kehitykseen.

7 [... ] mul oli tosi hyvd muistijdlki niistd silleen, ettd niihin liittyen mitd
tuli itelld jotain ajatuksia, ni kyl te kuuntelitte.” H13;
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Haastateltavista kaksi toi kuitenkin esille, etteivit he kokeneet
osallistamistaan testaukseen hyodylliseksi, silld he eivdt kokeneet
pystyneensé olleen avuksi kohdeorganisaatiolle, kuten alla oleva sitaatti tuo

esille.

7 [... ] kyl sithen annettiiin mun mielest sielld mahdollisuus, mut emmd
siind vaiheessa osannu, ku ihan uus ohjelma ja ndin, ni en osannu viel
sit sanookaan omia ajatuksia tai mielipiteitd, kun ei ollu viel yhtddn sitd
kayttiny.” H16,

Kaikki haastateltavat kertoivat, ettd he odottivat osaamisensa kehittyvin
enemman testaukseen osallistamisen my6ti. Puolet haastateltavista kuitenkin
kertoi oman osaamisensa kehittyneen ainakin hieman testauksen myotd. He
kokivat osaamisensa vahvistuneen jarjestelmasté jonkin verran ja he kertoivat

suhtautuvansa luottavaisemmin tulevaan.

"Pddsin ndkee ja haahuilee siel ohjelmas jo etukdteen ni tottakai se on
paljon helpompaa nyt ku oon pddssy ihan oikeesti kdyttdd sitd.” H13;

"En osaa kylld sanoo, et oliks siitd hirveesti hyotyd, mut ehkd nyt
Jjonkinlainen pintaraapasu ohjelmaan oli.” H12;

Puolet osallistetuista puolestaan ei kokenut osallistamisen lisinneen oman
osaamisensa  kehittyneen testaukseen osallistumisen myo6td, silld

osallistaminen koettiin vdhaiseksi.

"Ei se testaus kyl vaikuttanu millddn taval mun osaamiseen tai
oppimiseen. Koska md olisin halunnut ite siitd enemmdn ja md ldhen
tdllasiin yleensd mukaan, en pelkdstddn sen kehittimisen ilosta, vaan
sen, et md haluan oppia jotain.” HI I,

Osallistamisen toivotaan védhentévin tyontekijoiden epdavarmuutta ja pelkoa
muutokseen liittyen, silld osallistamalla tuetaan tyontekijéiden uusien taitojen
oppimista (Murthy 2007, 68). Kohdeorganisaatio onnistui osallistamisessa
ndin ollen osittain, silld puolet tyontekijoistd koki osaamisensa vahvistuneen

testaukseen osallistamisen myota.

53



Tutkielman henkiloston kokemuksiin ja suhtautumiseen organisaatiossa
toteutettavaan jirjestelmédmuutokseen ovat vaikuttaneet viestintd, koulutus,
tuki ja osallistaminen. Seuraavassa taulukossa esitellddn ndmé haastatteluista
esiin nousseet tekijat muutokseen suhtautumisen taustalla. Tekijit on
ryhmitelty alla olevaan taulukkoon (taulukko 3) kuvauskategorioittain

fenomenografisen tutkimussuuntauksen mukaisesti.
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Merkitysyksikkd 1.Tason kategoria = Kuvauskategoria Teema
Riittéva viestintd Viestinti Viestinnédn vaikutus = Erilaiset
Riittimiton viestinti yksilon muutokseen = muutos-
Sekava viestinti suhtautumisessa. johtamisen
Lapinikyvyys viestinnassi Qnmstunpt viestinté ke;not
Sisiiiset nettisivut lisaa yksilon vaikuttavat
— - myonteista yksilon
Projektiblogi suhtautumista muutokseen
Markkinointi muutoksesta =~ Markkinointi muutokseen. suhtautumisessa
Muutoksen tarpeellisuus
Parantaa Syiden perustelu
kayttdjakokemusta
Nykyaikaistaminen
Arjen sujuvoittaminen
Tyytyvdisyys koulutukseen = Koulutus Koulutuksen
Koulutuksen heikkous tirkeys uuden
Ajanpuute osallistumisessa oppimisessa.
Koulutussessioiden Onnistunut
vihiisyys koulutus lisda
Koulutuksen huono yksilon
ajankohta mindpystyvyyden
tunnetta.

Osaamisen kehitys Mindpystyvyys
Epédvarmuus omasta
osaamisesta
Aiempi kokemus
Oman ty6n kuormittavuus
Palveluportaali Erilaiset Tuen tarjoamisen ja
Pulmakulma tukikanavat antamisen tarkeys
Klinikat muutoksen
Kirjalliset ohjeet lalfnvxll.l'ennlssa, jotta
Henkilikohtainen tuki yxstiot sopeutuvat

uuteen
Tyytyvafsylys tukeen myoOnteisemmin ja
Tyytyn”-lattomyys tukeen uskalletaan padstia
Tuen hitaus vanhasta irti.
Jarjestelmén testaus hyvdd = Osallistaminen Yksilon
Pettymys testaukseen osallistamisella
Testaus vihiisti vaikutus muutoksen

. tirkeyden
(.)s.gflmlsen tunne ymmaértdmiseen &
lisaantynyt muutosmyontei-
Osaaminen ei kehittynyt syyden
Itsevarmuus edistdmiseen.
Pettymys omaan Aktiivisuus
aktiivisuuteen
Ajatusten kuuntelu Vuorovaikutus
Keskustelu
toiminnallisuuksista

Taulukko 3. Tekijit muutoksen takana
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5.2. Tyontekijoiden suhtautuminen muutokseen

Tutkielman toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena on selvittid, 16ytyyko
osallistettujen ja osallistamattomien tyontekijoiden vélilldi mahdollisesti
kokemuksellisia eroja muutosprosessista. Yksilohaastattelujen perusteella
ryhmien vélilld havaitaan eroja ja  yhtdldisyyksid muutokseen
suhtautumisessa ja jarjestelmin kayttoonoton kokemuksissa. Ensimméaiseksi
esitellddn tyontekijoiden kokemuksia ja kisityksid muutoksesta ja sithen
liittyvistd tekijoistd, joita ei osallistettu muutokseen ja tdmén jéilkeen

tarkastellaan testaukseen osallistettujen kokemuksia.

5.3.1. Osallistamattomat tyontekijét

Haastatteluista kdy ilmi, ettd puolet osallistamattomista tyontekijoistd oli
jarjestelmin kayttdonottoon tyytyviisid. Heiddn keskuudessaan nousi
kuitenkin enemmén esille kritiikkki muutosprojektia ja jérjestelmén
toiminnallisuuksia kohtaan. Huolimatta siitd, ettd kritiikki ja negatiiviset
tunteet haastateltavien puheissa tulevat esille, on hyvé pitdd mielessd, ettd
aiempien tutkimusten valossa vastalauseet muutosta kohtaan antavat tarkeaa
tietoa yritykselle, jotta toimintoja voidaan parantaa (Ford & Ford 2010, 30).
Tyontekijoiden negatiiviset tunteet ja ajatukset voivat paljastaa ndkokulmia
tilanteista, joita yritys ei ole aiemmin vield tarpeeksi huomioinut

(Christenssen 2014, 36).

Kaikki kahdeksan haastateltavaa kertoivat odottaneensa uuden jérjestelmén
tuloa ja sen kehuttuja toiminnallisuuksia. He olivat pddasiassa tyytyviisid
muutosviestintddn ja informaatioon liittyen muutosprosessiin, kuten kuvattiin
ailemmin tarkemmin. Suurimmalle osalle kohdeorganisaation tyontekijoisti
muutoksesta vain informoitiin, mukaan lukien kahdeksan haastateltavaa, joita
ei osallistettu muutokseen. Aktiivisesta muutosviestinnastad huolimatta, kaksi
tyontekijoistd koki muutoksen tulleen varsin nopealla aikataululla, kuten

seuraavasta lainauksesta kiy ilmi.

2

[... ] ennemmin se aikajdinne, milld se koulutus annettiin ja millon se
[jdrjestelmdin vaihto ] ramdhti sitten, niin sehdn oli tosi lyhyt.” H7
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Tyontekijoilld, joille muutoksesta informoitiin, oli vihemmain aikaa ja
keinoja  sopeutua muutokseen kuin osallistetuilla  tyontekijoilla.
Valmistautuminen jarjestelmdn kayttoonottoon jdi puutteelliseksi usean
tyontekijan keskuudessa, silld he kuvailivat oman tyonsd hektiseksi, jonka
seurauksesta esimerkiksi koulutuksiin osallistuminen jii vdhdiseksi. Téstd
syystd johtui useamman tyontekijan puutteelliset valmiudet kohdata muutos,

silld resursseja valmistautumiseen ei ollut.

"En tiedd onko koskaan oikee tai sopiva ajankohta isolle
Jjdrjestelmdmuutokselle, mutta tietysti viime vuosi oli niin erilainen
muutenkin, ettd jos taas kattoo oman tyon kannalta, niin se loppuvuos
on aika tupaten tdyteen ahdettu erilaisilla tekemisilli eli ei tavallaan
ollu  semmosta resurssia siin  hirveesti  valmistautua sen
kéyttéonottoon.” HS

Osa haastateltavista koki muutoksen ajankohdan epédsopivaksi ja ajankédyton
vihdiseksi opetella uuden jdrjestelmidn toiminnallisuuksia, jonka
seurauksesta jarjestelmén kdyttdonotto koettiin hieman negatiivisena, silld
oma osaaminen ei ollut tarvittavalla tasolla. Osa haastateltavista korosti
pettymyksen tunteita. He selittdvdt pettymyksen tunteensa johtuvan
puutteellisesta osaamisestaan sekd jérjestelmén haasteellisuudesta, koska

tyotehtévistd ei suoriuduttu entiseen tapaan.

”On semmonen epdonnistumisen tunne ja pddtd hakkaa seinddn, kun ei
saa asioita eteenpdin ni se turhauttaa ihan hirveesti ja tekee sitd omaa
hyvinvointia vihd huonommaksi. Et mun on pitdny oikeesti itteni
kanssa kdydd sitd keskustelua, et nyt asennoidutaan tihdn niin, et tamd
on hyvd ja mind opin tdmdn. Mut se ei oo ollu helppoo, koska se ei oo
ollu se jirjestelmd semmonen.” HI

7 [... ] tdl hetkel ei oo luottavainen fiilis ja jos md ldhden sinne jotain
tekemddn, ni md varaudun siihen, et tdmd ei kuitenkaan onnistu.” H5

7 [...] alussa tuntu, et oli jotenkin tyhjdn pddlld siind ja on kylld ollu
tosi stressaava henkisesti tuo alkuvuosi muutoksen osalta.” HS

Puolet haastateltavista oli tyytyviisid jarjestelmidn kdyttdonottoprosessiin.

Tyontekijdt, jotka olivat tyytyviisid jarjestelmén kayttoonottoon kuvailivat
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myos ymmartdvinsd muutoksen laajuuden, jonka seurauksesta muutoksen

onnistunut ldpivienti vie aikaa. Seuraavat lainaukset kuvaavat tyontekijoiden

tyytyvaisyytta.

“Md oon kyl ollu tosi tyytyvdiinen tihdn prosessiin.” H6

"Md tieddn, ettd timmdset prosessit, ndd vie aikaa ja eikd ne oo
helppoja kenellekddn. Mut kyl tdd ihan hyvin on menny. H3

Pettymys jirjestelmén toiminnallisuuksia kohtaan korostuu tyontekijoiden
puheissa, joita ei ole osallistettu muutokseen. Seitsemdn heistd kuvaili
pettyneensd jdrjestelmdn toiminnallisuuksiin osakseen tai tdysin, silld he
kuvailivat odotuksensa jéirjestelmédstd erilaiset. Muutos ei ole ndyttdytynyt
niin positiivisena kuin he alun perin odottivat viestinnén ja markkinoinnin

perusteella.

"Ohjelma on tuo mitd on ja sen kanssa on opittava vaan eldimddn,
mutta sen minkd piti sddstdd aikaa, niin vieki aika paljon enemmdn
aikaa.” H2

"Odotin kylld jdrjestelmdd, mutta se kokemus mikd tdssd on meilld
esimiehilld ollu, niin kaikilla on ollu sellanen takunen.” HI

2

un mielestd se vie kaikkien tyopanosta enemmdn. Vaikka niin
kanekea kuin aiempi olikin, niin jossain vaiheessa md mietin kuinka
helppo se oli, et tdd on nyt vihdn useamman hyviksynndn ja ldhetyksen
kautta taytyy toimia.” H4

Tdmén seurauksesta kolme haastateltavaa nosti esille epdvarmuuden
tulevasta sekd huolen siitd, ettei muutos ole valttdiméttd hyvéksi
organisaatiolle. He kertoivat, etteivit nde jdrjestelmén tuoneen luvattuja
hyo6tyja. He kuvailivat jarjestelmdd monivaiheiseksi, joka on lisdnnyt heidan
kokemuksensa mukaan manuaalisen tyon madrdd huomattavasti. Lisdksi yksi
heistd ei ndhnyt muutosta alun perin tarpeellisena, joten kun jérjestelmé ei
myoskéddn tayttanyt luvattuja odotuksia, kasvoi negatiivinen suhtautuminen

ja epdilys muutoksen hyodyllisyyttd kohtaan.
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“Jotenkin se mun kysymysmerkki on, [... ] kun miettii paljon ihan omat
tiimildisetkin ihan viikkotasolla on kdyttiny tunteja siihen, ettd on
yrittiny saada joitain asioita menemddn eteenpdin ja oppimaan, ni
onks tdd kaiken sen panostuksen arvone sitte kuitenkaan.” HS5

Kritiikki uutta kohtaan on usein huolta siitd, ettei muutos tuo odotettuja
hyotyja. Negatiivisia kommentteja ei tule kuitenkaan ymmaértdd pelkéstdin
vastustamisena ja hidastavana esteend, vaan niistd tulisi oppia ja kehittda
toiminnallisuuksia  parempaan  suuntaan, jotta  jarjestelmid  olisi

mahdollisimman hyvé toiminnoiltaan yrityksen tyontekijoille.

Jarjestelman kayttoonottoon ja toiminnallisuuksin liittyvistd epdvarmuuksista
huolimatta suurin osa haastateltavista kuitenkin kertoi luottavansa
tulevaisuuteen. He uskovat siihen, ettd tulevaisuudessa jérjestelmd tulee

tayttdiméédn lupaukset.

7 [... Jkunhan me sitten saadaan tdd, ettd opitaan kdyttimddn sitd, niin
se on varmasti hyvd, mutta vield on tunteet vihdn toisenlaiset.” H3

"Md nddn tin mahdollisuutena, kun se ldhtee siitd toimimaan ja
saadaan sinne dataa riittavdsti ja helpottamaan tietylld tavalla sitd
esimiestyotd.” H7

Y1la olevat kommentit kuvastavat tyontekijoiden sitoutuneisuutta tydnantajaa
kohtaan. He toivat myos esille ajatuksensa siitd, ettd esimiesasemassa
ollessaan heiddn on hyvéksyttivd muutos, vaikka se ei tuntuisi itsestd
mukavalta. Tdmd korostaa myds sitoutuneisuutta tyotd ja tyOnantajaa
kohtaan, jonka myd&td muutos pyritddn ndkemédn kannattavana projektina
yritykselle. On tirked tiedostaa, ettd jarjestelmduudistus on pitkd prosessi,
joka vie aikaa ja resursseja eikd hyoddyt nayttdydy valittomadsti, kuten ylla

olevista lainauksista tulee ilmi.

5.3.2. Osallistetut tyontekijat

Tyontekijét, jotka osallistettiin kohdeorganisaation jirjestelmin testaukseen
kuvailivat pddasiassa myonteisemmin kokemuksiaan muutoksesta verratessa

osallistamattomiin. Kuitenkin my6s puolet heistd koki jéirjestelman
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kayttoonoton hieman puutteelliseksi joiltain osin, kuten tydntekijit, joita ei
osallistettu muutokseen. Ldhes kaikki heistd kuitenkin koki positiivisena
asiana mahdollisuutensa tutustua jarjestelmin toiminnallisuuksiin jo ennen
sen kéyttdonottoa, ja puolet kokivat osaamisensa kehittyneen testaukseen

osallistumisen myo6td, kuten alla olevasta sitaatista ilmenee.

“Ittelld koen, et se helpotti, et md tiesin milt se ndyttdd ja miten se
toimii, et mikd siel on se perusjuttu, ni mun on ollu helpompi tissd kylld
mennd.”” HI10;

Yksi haastateltavista kuvaili muutosprojektin kédyttdonoton jokseenkin
epdonnistuneen, silld testauksesta huolimatta jirjestelmén integraatioissa ja
tiedoissa oli puutteita, jotka jouduttiin korjaamaan manuaalisesti. Puutteet
jarjestelmissd  heijastui  kiyttdjien  kdyttoonottokokemukseen  ja

tyoskentelyyn.

» [...] se alku ois pitiny olla dynaamisempi, selkeempi miten se
koulutetaan. Ja nyt eka kuukausi korjattiin organisaatiorakennetta,
joka mun mielestd ei oo ehkd se, mistd meiddn piti ldhtee liikkeelle.
Emmd  tiedd pystyyko muutokseen koskaan valmistautumaan
taydellisesti. Sitd md en tarkota, mut ehkd tdn ei ois tavinnu ihan olla
ndin tyolds.” Hl1,

Kokonaisuudessaan puolet haastateltavista kuvaili jarjestelmén kdyttoonoton
olleen raskas projekti. Tyontekijoiden keskuudessa on havaittavissa
vasymysta ja turhautumista, silld alkuvuosi uuden jarjestelmén kayttoonoton

myo0td on koettu hyvin ty6ldédksi, kuten alla olevasta lainauksesta ilmenee.

“Usein on kysytty apua edempdid ja sit se vastaus on ollu, et katso se
ohjevideo ja ihmiset on sen verran vdsyneitd, eikd vaan endd jaksa.”
HIe;

Puolet osallistetuista tyontekijoistd kuvasi jérjestelmin kayttdonoton
kokemuksen kuitenkin onnistuneeksi. Heiddn keskuudessaan oli myds
ymmarrystd siitd, ettd muutos on jatkuvasti ldsnd yrityksen arjessa sen

kehittdessd toimintaansa paremmaksi.
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“Asiat menee tosi kovaa vauhtii yleisesti tind pdivind. Et mikddn poly
el laskeudu, ni siind mielessd voi tdssd vaiheessa sanoo, et tddhdn meni
ihan kivasti.” H9;

Osallistamisen myo6td tarjottuihin koulutuksiin ja tukeen oltiin hieman
tyytyvéisempid osallistettujen keskuudessa. Osa osallistetuista tyontekijoista
kertoi kokeneensa koulutukset tarpeettomiksi, silld he kokivat péarjanneensa
jarjestelmin kayttdonotossa hyvin ohjeiden avulla. Haastateltavat kokivat
pystyneensd ymmaértimédn koulutuksia ja ohjeita paremmin, silld heilld oli

jonkinlainen ymmérrys jérjestelmasté testaukseen osallistumisen myoté.

"Kdavin sielld testialustalla, mut mahdoinko kertaakaan olla
vhdessdkddn koulutuksessa loppujen lopuks. Et kirjallisii ohjeita md sit
seurasin ja ndd oli ytimekkddmmdt ndd ohjeet, ni niit oli helppo
seurata. Et md en oo ehkd niin aktiivisesti koulutuksiin osallistunu, ku
oon pdrjdanny niil ohjeilla.” H14;
Haastateltavien mukaan manuaalisen tyon méddrd ei ole vidhentynyt
oletettavalla tavalla, mikd on aiheuttanut heille pettymyksen. Huolimatta
siitd, ettd he pddsivit tutustumaan jirjestelmédn jo testauksen myotéd ja he
tiesivat mitd muutokselta odottaa, kaksi tyontekijdd pettyi jirjestelmén
toiminnallisuuksiin ja he toivovat, etti jarjestelmééin tehdddn isoja muutoksia,

jotta sen kdyttokokemus paranee.

"Kyl tos on paljon sellasta minkd muuttaisin jos vaan saisin vapaat
kédet, et vaikeuttanu meiddn tyotehtdvii ihan merkittdvdsti ja pitkittdnyt
ja oon tosi onneton niitten takia, koska kyl se vaikuttaa aika
merkittdvdsti omaan tyohon ja tyon mielekkyyteen.” H14;

Jarjestelmdmuutosten yhteydessd puhutaan usein ndenndisdigitalisaatiosta,
jolla tarkoitetaan sitd, ettd jokin prosessi toimii ndenndisesti jarjestelmissa,
mutta todellisuudessa sithen liittyy virheitd tai jérjestelmien vélissd
integraatioissa on puutteita, jotka joudutaan korjaamaan tai varmistamaan
manuaalisesti.  Tutkielman kohdeorganisaation jéirjestelmamuutoksen
kayttoonoton yhteydessd haastateltavat kuvailivat manuaalisen tyOmaarin
kasvaneen ja jirjestelmén osoittautuneen kankeammaksi kuin he odottivat,

eikd tyonteon helppous ole néin ollen vield korostunut odotetulla tavalla.
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Testaukseen osallistuneista tyontekijoistd puolet kokevat muutosprosessin

toiminnallisuuksien kuitenkin vastaavan heidan odotuksiaan.

"M tykkddin just siitd, et se on jotenkin niin helppoo, et nyt ne asiat on

sielld ja mun ei tarvi endd mitddn kirjotella kdsin tai koneella ja
skannailla. "H12;

Huolimatta siitd, ettd jarjestelmédn kéyttoonotossa on ollut jonkin verran
haasteita ja toiminnallisuudet eivdt tdyttineet odotuksia, kuvailee kuusi
osallistetuista ndkevinsd tulevaisuudenndkymit jirjestelmén kanssa
positiivisena. He luottavat siihen, ettd alun haasteiden jélkeen jérjestelma

tulee toimimaan ja tiyttdd odotetut lupaukset.

“Joka viikko mulle tulee vihemmcdn kysymyksid, joka viikko mulle tulee
vihemmdn harmillisia soittoja, ettd tdad jdrjestelmd ei toimi, ettd md
nddn, ettd se on nyt endd yksittdisten henkiloiden muutosvastasuutta
enemmdn.” HI 1,

“Jotenki mul on semmone kaunis ajatus siitd, ettd tyyliin loppuvuodest
ku kaikki osaa toivottavasti kéyttdd tdtd jo, niin sit me huomataanki et
kuinka paljon se on oikeesti helpottanu meidn arkee.” H13;

Osallistettujen puheissa korostui my0s pettymys jarjestelmin kayttéonottoa
kohtaan, mutta heiddn puheensa jarjestelmidmuutoksesta oli kuitenkin
positiivisempaa ja toiveikkaampaa kuin osallistamattomien keskuudessa.
Néin ollen voidaan tulkita osallistamisen lisdnneen kohdeorganisaation
tilanteessa hieman tyontekijoiden muutosmydnteisyytté ja -valmiutta kohdata

muutos.

6. YHTEENVETO

Tdmidn tutkielman pédtavoitteena oli tutkia mitkd tekijdt vaikuttivat
henkildston kokemuksiin ja suhtautumiseen organisaatiossa toteutettavaan
jarjestelmdmuutokseen. Lisdksi tavoitteena oli selvittdd, miten muutokseen
osallistettujen ja osallistamattomien kokemukset muutoksesta mahdollisesti

eroavat toisistaan. Téssd luvussa pohditaan tutkielman tuloksia, jotka
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nousivat esiin tutkielman aineistosta seka esitelldén niitd suhteessa aiempaan
tutkimuskirjallisuuteen. Lopuksi pohditaan tutkimuksen luotettavuutta seka

jatkotutkimusideoita.

6.1. Pohdinta

Yritysten  muutostilanteissa  strategiset ~ suunnitelmat = muutoksen
onnistuneeseen ldpivientiin suunnitellaan yleensd huolella. Tarkoin
madriteltyjen suunnitelmien lisdksi yritysten tulee huomioida tyontekijét,
joihin muutos tulee vaikuttamaan. Tyontekijdt voivat kokea haasteelliseksi
sopeutumisen  muutostilanteeseen, mikdli he kokevat puutteita
muutosjohtamisessa. Tédmin tutkielman tarkoituksena oli selvittdd mitka
tekijit vaikuttavat henkiloston kokemuksiin organisaatiossa toteutettavaan
jarjestelmdmuutokseen ja  miten muutokseen  osallistettujen ja

osallistamattomien kokemukset muutoksesta mahdollisesti eroavat toisistaan.

Tutkielmalle asetetut hypoteesit pitivdt osakseen paikkansa. Aiemman
tutkimuskirjallisuuden pohjalta hypoteesina pidettiin sitd, ettd testaukseen
osallistetut tyontekijat suhtautuvat myonteisemmin muutosprosessiin. Tdma
piti osakseen paikkansa tutkielman kohdalla. Kuitenkin negatiivista
suhtautumista muutokseen ja erityisesti jirjestelmén kayttoonottoa kohden
havaittiin saman verran kummankin ryhmén keskuudessa. Liséksi ajateltiin,
ettd koulutuksen ja tuen madrdn sekd laadun merkitys korostuisi
tyontekijoilld, joita ei osallistettu muutokseen. Tdmé piti paikkansa, mutta
my0s osallistetut tyontekijdt korostivat koulutuksen ja tuen tirkeyttd

muutosmyonteisyyden syntymisen edistéjina.

Tutkielmalla  pyritddn vastaamaan kahteen tutkimuskysymykseen.
Ensimmaéinen tutkimuskysymys etsii vastausta sithen mitkd tekijdt
vaikuttavat henkiloston kokemuksiin ja suhtautumiseen organisaatiossa

toteutettavaan jarjestelmamuutokseen.

Tulosten mukaan viestintd, koulutus, tuki ja osallistaminen ovat vaikuttaneet
tyontekijéiden muutokseen suhtautumisessa. My0s ndmi tekijdt nousevat

esille alemmassa tutkimuskirjallisuudessa organisaatioiden
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muutostilanteiden tutkimuksissa. TyOntekijét toivat haastatteluissa esille, etti
kohdeorganisaatio onnistui muutoksen tiedottamisessa ja viestinndssd melko
hyvin, osakseen jopa niin hyvin, ettd odotukset jarjestelmédmuutoksesta olivat
todella korkealla suhteessa siihen, miten ne toteutuivat. Onnistunut ja
lapindkyva viestintd on yhteydesséd tyontekijoiden keskuudessa esiintyvain
muutosmyonteisyyteen, silld muutosta odotettiin innolla ennen jirjestelmin

kayttoonottoa muutamaa tyontekijad lukuun ottamatta.

Koulutuksella, joka jarjestetddn ennen muutosta, on yhteys muutosvalmiuden
muodostumiseen, silld koulutuksen myo6td luotto omaan osaamiseen kasvaa,
muutosta ei peldtd ja myonteinen suhtautuminen muutokseen lisdéntyy.
Ty0ntekijét, jotka eivét osallistuneet aktiivisesti koulutuksiin tai kokivat ne
sisélloltddn heikoksi, kokivat oman osaamisen puutteelliseksi, jonka myota
valmius kohdata muutos ei ollut riittdvélla tasolla. Lisdksi tyontekijét, jotka
kokivat valmistautumisensa puutteelliseksi muutokseen, korostivat tuen
tarkeyttd, joka mnousi yhdeksi tirkeimmaksi tekijaksi muutokseen

suhtautumisessa.

Tuen merkityksen tirkeys korostui kaikkien haastateltavien puheissa. Suurin
osa haastateltavista kuvaili olevansa yrityksen jirjestiméédn tukeen osakseen
tai tdysin pettynyt. Tyytymittomyys tukeen korostui kummankin ryhmén
puheissa, silld tuen antamisen viyldt koettiin heikoiksi ja hitaiksi. Kritiikki
tukea kohtaan nousi esille melkein jokaisessa haastattelussa, mutta my0s
tyytyvéisyys tukeen nousi esille useammassa haastattelussa, erityisesti

osallistettujen keskuudessa.

Tyontekijoiden kokemus puutteellisesta tuesta heijastui  heikompaan
jarjestelman kdyttoonoton kokemukseen. TyoOntekijét kuvailivat tunteneensa
olonsa epdmukavaksi, kun uusi jarjestelmd otettiin kéyttoon, silld omat
tyOtehtiviét eivit sujuneet, koska tukea, jota he olisivat tarvinneet ei ollut
saatavilla. Mikéli tyOntekijd koki puutteita tuen saannissa, syntyi riski
muutosvastarintaan, silld negatiiviset tunteet muutosta kohtaan korostuivat,
silld jarjestelmdd ei osattu kayttdd eikd tyotehtdvien tekeminen onnistunut.
Kohdeorganisaation tilanteessa kritiikkid tukea kohtaan ei tulisi kuitenkaan

ndhdé pelkéstddn kielteisend asiana, vaan yrityksen tulisi pyrkid 16ytdmaan
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uusia tuen antamisen vaylid, jotka toimisivat henkilostolleen paremmin.
Kritiikki saa usein aikaan muutoksen, kun huomataan, etté jokin asia ei toimi
halutulla tavalla. Yrityksen saadessa palautetta on mahdollisuus kehittyé ja

tehdi asiat paremmin.

Laadukas testaus osallistamisen myo6td on yksi avaintekijoistd
muutosprojektissa, jolloin yritys implementoi uuden jérjestelmén kéyttoonsa.
Testauksen onnistumisen edellytys on hyvin suunniteltu ja aikataulutettu
kokonaisuus, jossa kohdeorganisaatio onnistui haastateltavien kuvailujen
mukaan. Osallistaminen sai kuitenkin myos kritiikkid, silld se koettiin
vahdiseksi ja siltd odotettiin paljon enemméin. Haastateltavat kuvailivat

sitouttamisen ja pitkdjanteisyyden puuttuneen osallistamisesta.

Tyontekijoiden osallistaminen muutokseen on yksi merkittivimmista
tekijoistd, jonka avulla tyontekijoiden on helpompi sopeutua muutokseen.
Osa tyontekijoistd kuvaili osaamisensa kehittyneen testauksen myotd, jonka
seurauksesta heille muodostui vahvempi mindpystyvyyden tunne. Osa
tyontekijoistd koki testauksesta huolimatta muutostilanteen haasteelliseksi,
silld he eivdt kokeneet osallistamisen edistineen osaamisensa kehittymista.

Tamin myo6té osalle tyontekijoistd et muodostunut muutosvalmiutta.

Testaukseen osallistamisen myo6td, tyontekijit saivat esittdd kommenttejaan
jarjestelmdstd ja sen kaytettivyydestd. Tyontekijat kuvailivat térkeéksi
tunteen siitd, ettd heiddn ideoitaan ja ajatuksiaan kuunneltiin, vaikka
suoranaista vaikuttamisen mahdollisuutta he eivit kokeneet tuntevansa. Myos
osa osallistetuista koki, etteivdit he voineet olla hyddyksi yritykselle
testauksen myo6td. He kuvailivat suppean testauksen olleen padsyyné sithen
etteivdt he ymmartineet jarjestelmédn toiminnallisuuksista tarpeeksi, jonka
my6td oma panos testaukseen ja kehitysideoiden antamiseen oli véhaista.
Osallistamisen onnistumisen edellytys on aiemman tutkimuskirjallisuuden
mukaan se, etté osallistetuilla on riittdvésti tietoa muutoksesta, jotta he voivat
osallistua sithen. Kohdeorganisaation tilanteessa osa tyOntekijoistd koki
puutteellisen ymmarryksensd jéirjestelméstd heikentdneen panostaan

osallistumiseen. Aiemman tutkimuskirjallisuuden mukaan suurin osa
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yrityksistd epdonnistuu osallistamisen taholta siind, ettei tyontekijoille ole

tarjottu riittdvid tietoja ja taitoja osallistua paiatoksentekoon.

Testauksen tarkoituksena on yleensd kasvattaa kéyttdjien osaamistasoa,
viahentdd kokonaisvaltaista projektiriskid sekd kasvattaa tyOntekijoiden
tyytyvéisyyttd ja luottamusta muutosta kohtaan. Kohdeorganisaatiossa
osallistaminen kasvatti hieman tyytyvaisyyttd sekd luottamusta muutosta ja
jarjestelmdd kohtaan, silld puolet osallistetuista kuvaili osaamisensa
kehittyneen, jonka myo6td heiddn keskuudessaan voidaan todeta ilmenevén
valmiutta kohdata muutos. Pitkdjidnteinen testaus voi parhaimmillaan johtaa
sitouttamiseen ja sitd kautta hyviin tuloksiin. Kohdeorganisaation kohdalla
tdssd jokseenkin epdonnistuttiin, silld osallistaminen oli loppujen lopuksi

hyvin vdhéistd, muun muassa testaajien tyon hektisyyden vuoksi.

Toisella tutkimuskysymykselld pyrittiin 16ytdiméén vastaus sithen, miten
muutokseen osallistettujen ja osallistamattomien kokemukset muutoksesta
mahdollisesti  eroavat  toisistaan. = Kokonaisuudessaan testaukseen
osallistumisen myo6td osallistetuilla oli enemmidn ymmarrystd ja tietoutta
muutoksesta, jonka vuoksi heiddn keskuudessaan oli enemmén mydnteista ja
toiveikasta puhetta kuin tyontekijoiden keskuudessa, jotka eivit osallistuneet
testaukseen. Osallistamisella ndhdddan olevan merkitys tyontekijoiden
positiivisempaan puheeseen muutoksesta. Sopeutuminen uuteen ja laajempi
tietoisuus tulevasta sekd tutustuminen uuteen jirjestelmién nostivat valmiutta

kohdata muutos.

Erityisesti tyontekijdt, jotka kuvailivat tyytyvéisyyttdédn testaukseen
osallistumisesta, kokivat muutoksen ja jdrjestelmdn toiminnallisuudet
hyvénid, silli kokivat osallistamisen vaikuttaneen oman osaamisensa
kehittymiseen. Tyontekijat, jotka olivat pettyneitd osallistamisen
jérjestelyihin ja ennen kaikkea sen védhdiseen méiédrddn eivdt kokeneet
osallistamisen kehittdneen osaamistaan. Tdméin myd6td heiddn keskuudessaan
pettymys kayttoonottoon oli 14sné, silld he kokivat tarvinneensa enemmén

tukea kuin mité oli saatavilla.
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Tyontekijdt, joille muutoksesta vain ilmoitetaan, ovat usein enemmisto, silld
osallistaminen vaatii yritykseltd resursseja ja kaikkien tyOntekijoiden
osallistaminen suuressa yrityksessd on miltei mahdotonta. Viasymys
muutostilanteen vaikeuteen korostuu etenkin tyontekijoiden puheissa, jotka
eivit osallistuneet testaukseen. Oman tyon ohessa ja hektisessd
tyOympéristossd uuden jarjestelmdn oppiminen koettiin haasteelliseksi.
Yrityksen testaukseen osallistetut tyontekijat kuvailivat luottavansa omiin
taitoihin enemmaén kuin osallistamattomat tydntekijdt johtuen testaukseen

osallistumisesta.

Lisdksi koulutus oli ainut tekiji, jonka kautta osallistamattomilla oli
mahdollisuus ymmaértdd jarjestelmdd ennen sen kéyttoonottoa. Osallistetut
tyontekijit eivdt kokeneet koulutuksia niin tarpeellisina, eivitkd tdmén
vuoksi osallistuneet koulutuksiin, silld osallistaminen oli mahdollistanut
heille jo tutustumisen jérjestelmédan. Koulutus ei tukenut osallistamattomien
tyontekijoiden  valmistautumista  jédrjestelmdmuutokseen  parhaalla
mahdollisella tavalla, silldi wusea haastateltava kertoi vahiisesta
osallistumisestaan jdrjestettyihin koulutuksiin, niiden huonon ajankohdan
takia. Vidhidinen osallistuminen koulutuksiin johti heikkoon osaamiseen
uuden jdrjestelmén toiminnallisuuksista. Muutosvalmius ei ollut ndin ollen

osallistettujen tasolla, jonka seurauksesta kiyttdonotossa koettiin haasteita.

Kummankin ryhmén kohdalla on havaittavissa muutosmydnteisyyttd, silld
suurin osa odotti muutosta ja sen uskottiin tuovan positiivisia muutoksia
toimintoihin, lukuun ottamatta muutamaa haastateltavaa, jotka eivét kokeneet
muutosta tarpeelliseksi. Ryhmien wvililld oli kuitenkin luonnollisesti
havaittavissa eroa muutosvalmiudessa, riippuen onko tyontekijd osallistettu
testaukseen vai ei, silld osallistetuille on tarjottu enemmén tietoa tulevasta
muutoksesta, joka on vidhentdnyt huolta tulevasta. Ryhmien erot ovat
tasaisempia vertaillessa kdyttoonoton kokemuksia. Viestinndn kautta luvatut
tavoitteet eivit toteutuneet jarjestelmén kdyttdonotossa, jonka seurauksesta
kummatkin ryhmdt pettyivdat jarjestelmdn kayttGonottoon ja sen
toiminnallisuuksiin. Odotukset oli luotu viestinnilld niin korkealle, etteivit
ne  kohdanneet  todellisuuden  kanssa.  Pettymys  jérjestelmin

toiminnallisuuksiin ja kéyttoonoton puutteellisiin tukitoimiin saivat
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aikaiseksi negatiivisia tunteita tyontekijoiden keskuudessa. Kéyttoonotto oli
erityisesti tyolds tyontekijoille, joita ei osallistettu muutokseen, mutta myos
tyytyméttomyys kdyttdonottoon ja sen aikana tarjottuun tukeen nousi esille

osallistettujen keskuudessa.

Tyontekijat, joita ei osallistettu testaukseen toivat haastatteluissa enemmain
negatiivisia tunteita esille kuin osallistetut tyontekijat. Yksi tyypillisistd
muutosvastarinnan piirteistd on syyllistiminen muutosta tai sen tekijoitd
kohtaan. Useamman tyontekijin puheissa nousi esille syyllistiminen
jarjestelmdn toimimattomuutta sekd tuen antoa kohtaan. Kuitenkaan
merkittdvastd muutosvastarinnasta ei voida puhua vaan ennemminkin
haastateltavien puheissa oli vidlahdyksid negatiivisista tunteista jarjestelmai
kohtaan. Kuitenkaan niitd negatiivisia ja kriittisid kommentteja
jarjestelmauudistuksesta ja muutosprosessista ei tulisi ndhdd pelkdstdan
kielteisend asiana vaan yritys voi mahdollisesti oppia ndistd. Yrityksen on
mahdollista reagoida tyontekijoiden kritiikkiin ja parantaa esimerkiksi
tukitoimiaan, jonka kautta tyOntekijoiden suhtautumista muutokseen
saataisiin kohotettua. Kriittiset kommentit muutoksesta tulisi ymmartia
sitoutuneisuuden merkkind, silld tyontekijoitd kiinnostaa miten muutos
palvelisi yrityksen toimintaa mahdollisimman hyvin, ja he toivovat omien
kehitysideoidensa kautta voivan parantaa muutosta. Negatiiviset kommentit
ovatkin usein huolta ja palautetta muutostilanteen epdmukavuudesta, joka

tyontekij6illd on ollut lasnéd alkuvuodesta.

Lisédksi on kuitenkin huomioitava, ettd yksilon persoonallisuus ja aiemmat
kokemukset vaikuttavat myds yksilon muutokseen suhtautumisessa. Tdmén
tutkielman tarkoituksena oli kuitenkin tarkoitus keskittyd yrityksen
vahentdmaidn. Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd vaillinaiseksi
koetut tukitoimet ja koulutus aiheuttivat muutosvastarinnan piirteitd, mutta
etenkin osallistaminen lisdsi hieman muutosmydnteisyyttd ja -valmiutta

tyontekijoiden keskuudessa.
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KOHDEORGANISAATION MUUTOS

Muutosmyonteisyytti vahvistavat tekijit

Kattava ja lapindkyvé viestintd
Ymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta
Laadukas koulutus

Osallistaminen testaukseen

Osallistamattomat Osallistetut

e Puutteellinen
valmistautuminen

e QOsallistaminen

. : tukenut valmiutta
o Heikko Sitoutuneisuus I
MINAPYSLyVyys Luottamus tulevaan mindpystyvyys
o Negatllx{lsempl e Myonteisempi
puhe jéarjestelméasta asennoituminen ja
ja muutoksesta puhe muutoksesta

Muutosvastarintaa edistavat tekijit

e Puutteellinen & heikko tuki

o Kiire

e Ajankohdan heikkous

e Tyytymittomyys jarjestelméédn

Kuvio 3. Havainnollistava kuvio tuloksista

6.2. Eettisyys ja jatkotutkimusideat

Tutkielman tarkoituksena oli kuvata tyontekijoiden kokemuksia
jarjestelmdmuutoksesta. ~ Tutkielman  aineisto  kerdttiin  yrityksen
tyontekijoiltd, jotka ovat esimiesasemassa ja kdyttavat jarjestelmaa. Lisédksi
puolet haastateltavista osallistettiin jarjestelmén testaukseen. Haastateltavat
ovat olleet muutoksen keskidssd, joten tutkimuksen tuloksia voidaan pitdd
merkityksellisend yrityksen kehittimistyon kannalta. Tutkielman avulla

saatiin tietoutta ja ymmaérrystd tyontekijoiden subjektiivisista kokemuksista
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sekd siitd mitd mahdollisesti voidaan parantaa ja mihin tekijoihin kiinnittda
huomiota jatkossa. Tutkimukseni onnistui vastaamaan tutkimuskysymyksiin,

joten aineisto ja valitut menetelmét sopivat hyvin tutkimukseen.

Tutkielman aineisto toimii tulosten kategorisoinnin pohjana, ja tulokset
tukevat myos aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa esitettyjd havaintoja siitd
millaiset  tekijat vaikuttavat yksilon muutokseen suhtautumisessa
organisaation muutostilanteessa. Fenomenografisessa tutkimussuuntauksessa
on erityisen tirkedd kuulla ja ymmirtdd haastateltavien kokemuksia
vilittdmattd siitd sopiiko se teoreettiseen viitekehykseen. Tulokset esitelldén

lapindkyvaisti ja kattavasti. Tdma lisdé tutkielman luotettavuutta.

Arvioidessa tutkielman luotettavuutta tulee ottaa huomioon tutkielmaa
rajoittavat tekijdt. Tutkielman aineiston laajuus on pieni suhteessa yrityksen
kokoon, silld haastateltiin vain 16 yrityksen tyontekijdd. Tutkielman
tavoitteena oli tapauskohtainen kuvailu ja kerdtyn aineiston avulla pyrittiin
ymmartimaan mahdollisimman paljon kohdeorganisaation
muutostilanteesta. Tavoitteena ei ollut tulosten yleistettivyys, mutta
tapaustutkimuksen tuloksia voidaan silti pohtia laajemmin siltd kannalta,
miten tuloksia voisi mahdollisesti soveltaa muualla (Rissanen 2006, 43).
Tapaustutkimuksen avulla on mahdollista havainnoida projektista
suoriutumista  tietyssd  liiketoimintaympéristdssd,  joten  valittu

tutkimusstrategia sopii tutkielman tulokulmaan erinomaisesti.

Yksittdistapauksia pyritddn tutkimaan niiden luonnollisessa ymparistossdan
ja tapaustutkimukselle on tyypillistd ilmion tarkka kuvailu (Hirsjérvi, Remes
& Sajavaara 2004, 125-126). Tarkka kuvailu tutkimuksen toteutuksesta seka
siitd mitd tutkielmalla halutaan selvittdd, lisdd tutkimuksen luotettavuutta.
Kohdeorganisaation muutosprojekti ja aineisto kuvataan tarkasti luvuissa

kolme ja neljd, jotka vahvistavat tulosten merkitysté ja oikeellisuutta.

Tarkasteltaessa tutkielman luotettavuutta tulee huomioida, ettd tutkielman
kirjoittaja on tutkielman kohdeorganisaation henkildstohallinnossa tdissa.
Tyontekijand en ole osallistunut muutosprosessin suunnitteluun, vaan

toiminut tukena jarjestelmidn kayttoonotossa. Vastasin tutkielman
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aineistonkeruusta, joten vaikka haastattelun pddteemat oli etukéteen
maédritelty, voi olla, ettd tutkijan tydskentelylld henkilostohallinnossa on

vaikutusta sithen, millaisia asioita tyontekijét toivat haastatteluissa esille.

Haastattelut suoritettiin luomalla avoin ja luottamuksellinen keskusteluyhteys
haastateltavan ja haastattelijan vilille, joten haastateltavan oli mahdollista
tuoda omia ajatuksia ja ndkokulmia my0ds teemojen ulkopuolelta esille.
Haastattelut suoritettiin varmistaen vastaajien anonymiteetti, joten vastauksia
ei voida yhdistdd yrityksen tyontekijoihin. Anonyymius lisdd tutkielman
luotettavuutta, silld tdmédn johdosta haastateltavat ovat voineet kertoa
avoimesti kokemuksiaan muutosprosessista. Muutoksen tarkastelua voidaan
pitdd haasteellisena, silldi muutoksesta on kulunut vain vdhén aikaa
haastattelujen suoritushetkelld. Vaikka haastattelut tehtiin suhteellisen
nopeasti jirjestelmén kayttoonotosta, oli osallistamisesta kulunut jo wviisi
kuukautta, joka heikentdi tutkielman luotettavuutta. Lisdksi tutkimuksessa ei
otettu huomioon tutkittavien aiempia kokemuksia ja taustoja. Tutkimusta
voidaan kuitenkin pitdd luotettavana edelld mainitut rajoitukset huomioon

ottaen.

Tutkielman tulokset auttavat organisaatiota ymmairtimiidn paremmin
millaisia késityksid tyontekijoilld on muutoksesta. Palaute muutoksen
etenemisestd voi merkitd tarvetta miettid muutossuunnitelmaa ja tapaa, jolla
muutosta suunnitellaan ja ankkuroidaan kéytintoon. Liséksi huomioimalla
kielteinen palaute tyontekij6ilta ja tarkastelemalla vastavéitteitd muutoksesta,

voidaan muutoksen toteutusprosessia mahdollisesti vield parantaa.

Tutkielma korostaa tyontekijdn merkitystdi muutosprosessin keskeisend
toimijana. Lisdksi tutkielma esittdd muutosjohtamisen tekijoiden tirkeyden
yrityksen muutosprojektissa. Muutoksen maiéritellyt strategiset tavoitteet
eivit vield ndy esimiesten kokemuksissa ja vastauksissa, silld muutoksesta on
kulunut verrattain vdahidn aikaan. Huolimatta siitd, ettd tuloksissa esitelldén
tyontekijoiden huoli ja pettymys jarjestelmdn kayttdjakokemuksesta sekd
riippuvuus henkildstohallinnon tukitoimia kohtaan, tulevaisuudessa olisi
mielenkiintoista ja tdrked tutkia tavoittiko yritys ennalta maééritellyt

strategiset tavoitteet pitkélld aikavalilld. Jatkotutkimusideana olisi tarpeen
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tutkia laajemmin henkildston kokemuksia muutoksesta ja jarjestelméan
toimivuudesta tulevaisuudessa, kun jéarjestelman kdyttoonotosta on kulunut
enemman aikaa. Jarjestelmdmuutos on pitkd ja monivaiheinen prosessi, joten
on tirked ymmartdd, miten sopeutuminen muutokseen on onnistunut alun

haasteiden jalkeen.
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8. LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

Alkuun

- Millainen on koulutustaustasi?
- Kerro tyohistoriastasi lyhyesti. Kuinka kauan olet ollut nykyisessd
tyotehtavéssisi?

- Mité tyotehtavid sinulle kuuluu?

Tarpeen tunnistaminen & visio tulevasta

- Perusteltiinko jarjestelmin kdyttoonottoa mielestisi hyvin?
- Miten tarpeellisena sind niet/koet jarjestelmidmuutoksen?

- Millaiset odotukset sinulla oli muutoksesta?

Muutoksen suunnittelu, valmistautuminen

Osallistaminen

- Miksi hakeuduit mukaan pilotointiryhmain?
- Millaiseksi koet roolin muutoksessa, kun osallistuit pilottiin?
- Millaiset kokemukset testauksesta?

- Koetko ettd pilottiryhmésséd toimiminen on vaikuttanut oppimiseen?

Viestinta

- Koetko, ettid sinua on pidetty ajan tasalla muutoksen vaiheista?
- Miten pilottiryhmén etenemisestd pidettiin huoli?

- Miten yleinen informointi ndytti sujuvan aiheesta?

Koulutus ja tuki

- Oletko saanut riittdvéasti koulutusta / tukea muutokseen liittyen?

- Oletko tyytyvéinen saamaasi koulutukseen / tukeen?
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- Miten valmistellut toimet ja jarjestelyt vastaavat odotuksiisi?
- Mika on tukenut parhaiten oppimista?

- Mitd olisit vield odottanut ennen jérjestelmén kayttdonottoa?

Toteutus ja kédyttoonotto

- Millainen rooli muutoksessa?
- Millainen asenne sinulla on yleensd muutokseen?

- Millaisia vaikutuksia jirjestelmén kayttoonotolla on ollut tyohosi?

Yllapito

- Tunnetko epdvarmuutta muutoksesta?

- Mitka ajatukset tdlld hetkelld jarjestelmin tuomista muutoksista?

- Millainen yleistunnelma keskuudessanne on nyt seki jatkon ja tulevan
suhteen?

- Millainen kokemus muutosprosessi oli mielestédsi / Millainen fiilis?

- Mikai sinua motivoi muutoksen jilkeisessd organisaatiossa?
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