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Opinndytety6 pohjautuu pitkalti Easmar Logistics Oy:ssé tehtyyn laatuprojektiin joka
toteutettiin hyvin nopealla aikataululla asiakasvaatimuksien pohjalta. Organisaatioon
tuli suuri maéara erilaisia uusia toimintatapoja ja saantoja, jotka vaikuttivat hyvin pal-
jon paivittéisiin rutiineihin. Tyon tavoitteena on se, etta se olisi apuna tulevissa muu-

toksissa: mité asioita tulisi pohtia ennen muutosta, sen aikana ja muutoksen jéalkeen.

Johtaminen on olennainen osa muutoksen onnistunutta l&piviemista organisaatiossa.
Muutosjohtamisen taytyy alkaa ennen varsinaisen muutoksen alkua, olla tehokkaasti
lasna koko muutoksen ajan seka jatkua vielé sen jalkeenkin. Mikéli johtaminen ei ole
tehokasta ja hyvin suunniteltua niin muutoksesta syntyy helposti kaaos, joka taas hel-

posti johtaa itse aiottua muutosta suurempaan muutokseen.

Muutoksen syiden taytyy olla hyvin perusteluja henkilékunnalle, jolloin sen lapivie-
minen on helpompaa ja onnistuminen varmempaa. Muutos vaatii paljon aikaa niin
johtajilta kuin henkilokunnaltakin. Muutos vaatii paljon huolenpitoa vield senkin jal-

keen kun se on ndenndisesti lapiviety.
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The Thesis is largely based on to quality project of Easmar Logistics Oy, which was
carried out with short notice based on customers’ requirements. There came a great
number of new practices and rules for this organization, which also effected on daily
routines. Objective of this Thesis is that this would be helpful in the changes, which
are coming in the future. What things should be considered before the change, during
and after the change?

Leadership is an essential part of a successful change through the introduction into the
organization. Change management must begin before the actual change, to be effec-
tively present during the change and even continue after the change. If management is
not effective and well planned, the change will create a chaos, which can easily lead

even to bigger change, which was plan in the beginning.

Reasons for the change have to be well justified to the staff, so it will be easier to car-
ry throw successful and safer. The change requires a lot of time from the managers as
from the staff. The change requires a lot of care, even after it has been apparently al-

ready been completed.
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1 JOHDANTO
1.1 Tutkimus ja kehittdmisongelma

Tarve muutosjohtamiseen Easmar Logistics Oy:ssé lahti asiakasvaatimuksista, jotka
johtivat laatujérjestelmien luomiseen seké niiden auditoimiseen. Projekti taytyi toteut-
taa hyvin nopealla aikataululla, joka ei antanut mahdollisuutta kovinkaan hyvééan en-
nakkosuunnitteluun. Projektia ja muutosta johdettiin hyvin pitkélti sen aikana, mik&

osaltaan loi erilaisia, isompia ja pienempid haasteita sen lapiviemiseksi.

Laatujarjestelma-projekti toi muutoksia Easmar Logistick Oy:n koko organisaatioon
mm. péivittaiseen tyon tekemiseen, dokumentointiin, palaverikaytantéihin, tarjouksiin

seké& vaikutti myos alihankkijoiden toimintaan.

1.2 Kehittdmistavoite

Tavoitteena on kehittdd opas, joka helpottaa tulevaisuuden muutoksien johtamista.

Opas auttaa muutoksen lapiviennissa lapi organisaation.
1.3 Tutkimus- ja kehittdmiskysymys

Tutkimus- ja kehittdmiskysymyksena on se, mité asioita ennen muutosta tulee miettia,

mité sen aikana ja miten muutoksen aikaansaama tavoite yllapidetaan.

1.4 Metodit

Easmar Logistics Oy:n tavoitteena on tayttad 1ISO 9001 Laatustandardin, ISO 14001
Ymparistostandardin ja OHSAS 18001 Tyoterveys- ja turvallisuusstandardin vaati-
mukset ja auditoida seké sertifioida ne kevadn 2012 aikana. Toimintajarjestelma tulee
sisaltdmaan kaikki Easmarin prosessit. (Easmar Logistics Oy — PKY-laatujarjestelma,

2012)

Toimintajarjestelman laadinnasta vastaa laatup&allikké yhdesséd minun eli operatiivi-
sen johtajan sek& Easmarin muun henkiloston kanssa, joten koko henkil6sto osallistuu
projektiin. Easmarin johtoryhma vastaa prosessien kuvauksista. (Easmar Logistics Oy
— PKY-laatujérjestelméa 2012)
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Jarjestelma tulee kaikkien Easmarin tyontekijoiden kayttéon, mutta kayttdoikeudet-
voivat vaihdella. Poikkeuksena ovat vuokratyontekijat, heille ei tule tunnuksia jérjes-
telm&an. Tama sen vuoksi, etta vuokratyontekijoiden vaihtuvuus on niin suurta, etté ei
ole jarkevéa antaa kaikille kéyttokoulutusta. Vuokratydntekijoiden perehdyttamisestéa
ja muusta tiedon saannista huolehditaan kattavan perehdytysoppaan avulla seka silld,
ettd heidan esimies huolehtii sujuvasta muun tiedon jakamisesta. (Easmar Logistics Oy
— PKY-laatujarjestelmé 2012)

Kéyttajaryhmaét ovat alustavasti seuraavat:

e johto
e tyOnjohto
e toimistotyontekijat

e terminaalityontekijat

Dokumentoinnin padvastaava on laatupaéllikkd. Dokumenttien hyvaksymisesta vastaa
paasaantoisesti operatiivinen johtaja, mutta myos johtoryhma osallistuu dokumentoin-

tiin ja niiden hyvéksymiseen. (Easmar Logistics Oy — PKY-laatujérjestelmé 2012)
Laatuprojektin aikataulu tulee on seuraava:

12/2012 Dokumenttien teko ja niiden vieminen PKY -laatujarjestelma ohjelmaan.

Koulutuksien suunnittelu ja laatupolitiikan kirjaus jarjestelmaan.
01/2013 Laatujarjestelman kayttokoulutus koko henkiléstolle.
02/2013 Johdon kouluttaminen.
03/2013 Henkiloston koulutus.
04/2013 Johdon katselmus ja siséinen auditointi.
05/2013 Ulkoinen auditointi.

(Easmar Logistics Oy — PKY-laatujérjestelma 2012)



2 MUUTOS

Muutos vaikuttaa eri tavalla eri ihmisiin. Toiset kokevat sen hyvéna asiana, toiset taas
ovat sitd vastaan ja jotkut eivat vélttamatta valita siita ollenkaan. Jotta organisaatio
saadaan taysipainoisesti mukaan tehtdvdan muutokseen, vaaditaan esimiehiltd hyvia
muutosjohtamistaitoja. Muutosjohtamista kutsutaan usein nimelld Change Managemet.
Muutosjohtamisessa on kyse muutostoimenpiteiden kdynnistamisestd, valvomisesta ja

seurannasta. (Alaluusua 2012)

Taman pdivan avain menestykseen on tehda johtajista ja heiddn organisaatioistaan
valmiita muutokseen. Johtajien ja organisaatioiden pitaa olla kykenevia I6ytdmaan va-
kaa suunta ympariston myllertdessa sekéd 16ytamaan menetelmat ja prosessit joiden

avulla kestetdadn mitka tahansa myrskyt. (Alaluusua 2012)

Muutos on joka tapauksessa vaistamatonta ja todellisuutta. Organisaatiot elévét jatku-
vassa muutoksessa, muutos on péivittdista. Jotta organisaatiot voivat eldd ja parjata
jatkuvassa muutoksessa on johtajien astuttava ulos totutuista tavoistaan nahda ja tehda
asioita. Tdma takaa sen, ettd organisaatiossa voidaan kehittdd patevyyksia joilla muu-
toksessa menestytéan. Kaiken taman lisaksi muutoksessa kaiken on tapahduttava no-
peasti, jotta siihen ehditd&n reagoida. (Alaluusua 2012)

Y Ilatysten johtamisesta on tullut valttdméattomyys”

Kun muutosta aletaan viemaén organisaatioon ja toimitaan, niin on tarkeéa, ettd joku
ottaa vastuun muutoksen johtamisesta ja ohjaamisesta. Mikéli muutosta ei ole organi-
soitu hyvin, se saattaa epdonnistua ja tdméa taas nakyy heikentyneend tydtehona paivit-
taisissa toissa. Muutosjohtaminen vaatii esimieheltd suurta ammattitaitoa ja se on yksi

haasteellisimmista johtamismuodoista. (Alaluusua 2012)

Koko tydyhteisé on mukana muutoksessa ja joutuu kdymaan sen tavalla tai toisella 1a-
vitse. Muutoksissa esiintyy yleensa aina jonkinlaista vastarintaa sen eri vaiheissa. Mité
paremmin muutos on organisoitu ja johdettu sitd helpommin se onnistuu my6s muulta

organisaatiolta. (Alaluusua 2012)



3 MUUTOSTARVE

Mistd muutostarve sitten johtuu? Muutos voi normaalisti johtua mm. Kilpailusta, asi-
akkaiden vaatimuksista, omistajien ja tyontekijoiden odotuksista, osakkeenomistajien
odotuksista, organisaation seka tydtapojen kehittdmisesté ja taloudesta. Muutoksen ai-
heuttajat ovat tekijoitd, jotka saavat meidat muuttamaan lahestymistapaamme. Muu-
toksessa tavoitteena pitdd olla k&antdd muutoksen aiheuttajat mahdollisuuksiksi. (Tyo6-

terveyslaitos 2014)

Muutoksia tapahtuu eri nopeudella. Osa niista tapahtuu hyvinkin nopeasti, osa hyvin
hitaasti ja osa voi tulla akillisesti, niin ettei niihin ehditd edes varautua. Muutoksia on
monenlaisia ja ne voivat koskettaa joko osaa organisaatiosta tai sitten sitd kokonai-
suudessaan. Muutokset voivat vaikuttaa esimerkiksi organisaation palvelujen laajuu-
teen, henkiloston méaaraén, yrityksen toimintatapoihin ja tyoétehtaviin (Tyo6terveyslai-
tos 2014)

Muutos itsessdédn maarittdd sen miten sité tulisi johtaa, miten paljon siihen tarvitsee
panostaa ja miten se toteutetaan. Tarkedd on se, ettd organisaation johto on sen takana

ja tdma viesti viedddn myos koko organisaatiolle. (Tyoterveyslaitos 2014)

4 MINA MUUTOSJOHTAJANA

4.1 Valta ja vastuu

Kun muutosta tapahtuu, niin sen kanssa tekemisissa olevat ihmiset joutuvat tutkiske-
lemaan itsedan: Minkélaiset ovat omat toimintatavat, pitdisikd niitd muuttaa ja mitéa
pystyisi muuttamaan? Mita uutta muutoksesta voisi oppia ja haluaako sité edes? Tay-
tyy pystya sietdmadn erilaisia mielipiteitd, tapoja ja ristiriitoja. Taytyy pystya teke-
maan nopeita paatoksia ja tarvittaessa olla kykeneva myos pyortdmaan tehtyja paatok-
sid. Pitaa olla kykeneva ponnistelemaan erilaisten asioiden ja paatoksien kanssa seka

rakentaa yhteista polkua tavoiteltaessa muutoksen pddmaaraa. (Tyoterveyslaitos 2014)

Johtajan rooli muutoksessa on antaa organisaatiolle padmaaré ja suunta, mihin muu-
toksella tahdataan. Johtajan pitéda perustella muutoksen tuomia asioita, kannustaa or-
ganisaatiota ponnistelemaan muutoksen eteen, ratkaista hankalia tilanteita ja auttaa

vuorovaikutuksessa. (Tyoterveyslaitos 2014)
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Johtaja nayttdd omalla toiminnallaan miten tarked muutos on. Han joutuu tekemaan
nopeita ja Kipeitdkin paatoksia ja seisomaan niiden takana. Johtajan on hyvd menni
omalle epamukavuusalueelleen ja tehdé sellaisia asioita jotka eivat valttaméatta hanelle
kuuluisikaan. Johtajan pitad nayttaa tallakin muutoksen tarkeytté ja esimerkkia. Hyva
johtaja kantaa vastuun niin omista kuin organisaationkin péaatoksista (Hiltunen 2012,
151)

4.2 Vaikeat tilanteet

Usein ristiriitatilanteessa ongelmana on, ettd olemme omaksuneet vain yhden tavan
toimia. Tdma opittu tapa on saatu joko omilta vanhemmilta tai kasvuymparistosté ja se
otetaan yleensa kayttoon hankalissa tilanteissa. Havaitakseen, ettd tilanteessa voisi
toimia myos muulla tavalla, tulee tunnistaa oma toimintamalli. Alla oleva kuvio auttaa

havaitsemaan oman toimintamallin. (Havunen & Lavikkala 2010, 28)

TASOITTAJA ONGELMANRATKAISIJA

SOVITTELUHAKUINEN

Ihmissuhteet

VETAYTYJA SOTAINEN

v

Kuva 1. Ristiriitatilanteiden toimintamallit. (Havunen & Lavikkala 2010, 28)

Kuvio kuvaa kayttaytymista ristiriitatilanteissa kahdella ulottuvuudella: tavoitteet ja
ihmissuhteet. Adripaina ovat kayttaytymistyylit, joissa ohjaavana tekijana on joko ta-
voitteiden saavuttaminen tai ihmissuhteet. Tausta-ajatuksena mallissa on se, etté ei ole
yht& ainoaa oikeaa tapaa toimia riitatilanteissa, vaan eri tilanteet vaativat eri toiminta-
malleja. (Havunen & Lavikkala 2010, 28)
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Muutoksessa taytyy ihmisen sekd organisaation pystyd muuttumaan mikd on aina
haasteellista. Muutoksessa ei valttdmatta tiedetd mit4 se tuo tullessaan ja tdma taas
synnyttdd muutosvastarintaa ja aiheuttaa sen, ettd muutosta ei enda valttamatta haluta-
kaan. Johtajan suurin haaste tassd on se, ettd han saa murrettua muutosvastarinnan.
(Takala 2007)

Negatiivinen vastavoimien tukahduttaminen, muutosvastarinnan murskaaminen, ja
oman nédkemyksen ldpivienti voi tapahtua etsimélld muutosvastarinnan lahteet, elimi-
noimalla muutosvastarintaryhmien johtajat, laatimalla listat potentiaalisista vastusta-

jista seké@ miehittdmalla asemat omilla luottohenkil6illd. (Takala 2007)

Toisaalta ongelmat, jotka luovat muutosvastarintaa on hyva muuttaa tavoitteiksi. Talla
ongelmanoidankehdsta paastaan pois. Tama edellyttaa sitd, ettd ongelmista puhuminen
lopetetaan ja aletaan puhua niiden vastaavista tavoitteista. Jos esimerkiksi puhutaan,
ettd “muutoksesta ei saada tarpeeksi tietoa” niin tavoitteistetaan tuo ongelma niin, etti
“muutoksesta saadaan tarpeeksi tietoa”. Kun puhutaan tavoitteista, niin keskustelu on
huomattavasti rakentavampaa ja idearikkaampaa kuin ongelmista puhuminen. Pelk&s-

tdan ongelmista puhuminen johtaa yleensa syyttelyyn. (Furman & Ahola 2012, 68-73)

Ongelmien tavoitteistaminen on syytéd tehda ennen kuin niista aletaan puhua. Talléin
paastddn suoraan asiaan eiké kenestakédan tunnu silté, ettd jotakuta syytetddn jostain.
Talloin my6s kaikki ihmiset osallistuvat helpommin keskusteluun. (Furman & Ahola
2012, 68-73)

4.3 Tunne itsesi ja tiimisi

Tunteaksesi omasi ja tiimisi ajattelutyylin muutoksen yhteydessa, olisi hyva tutkimuk-
seen kayttad analyysia. Tallainen on esim. Luontaisten Taipumusten Analyysi (LTA),
joka perustuu sveitsilaisen psykiatrin C.G. Jungin ajattelua koskevaan taipumusteori-
aan ja joka toteutetaan itsearviointina oman luontaisen ajattelutyylin tunnistamiseksi.
Tallaisia kaytetdaan apuvalineend mm. johtamis- ja esimiestyon kehittdmisessa, organi-
saation siséisen yhteistyon kehittdmisessa, henkilokohtaisessa valmennuksessa apuva-
lineend, muutosten l&piviennissé ja hallinnassa seka yksilon ja tydyhteison hyvinvoin-

nin kehittdmisessa. (Mercuri International 2012)

LTA-analyysi antaa tietoa toimintamme taustalla vaikuttavista taipumuksista. Analyy-
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sin kautta opimme hahmottamaan ihmisten erilaisuutta, luontaisia vahvuuksia ja kehi-
tyshaasteita. Monet analyysin tehneet ovat todenneet, ettd vuorovaikutusta jasentava
ajattelumme nousee ihan uudelle tasolle - tasolle, jolla erilaisuudesta voi muodostua

uudistumista ruokkiva voima. (Mercuri International 2012)

Toinen hyvé tapa tutustua niin itseensa kuin myds muihin organisaatiossa oleviin per-
sooniin on enneagrammi. Enneagrammin mukaan jokainen ihminen kuuluu johonkin

yhdeksésté persoonallisuusryhmastd. (Valtonen & Valtonen 2003, 22)

9

Kuva 2. Enneagrammin symboli (Valtonen & Valtonen 2003, 36)

Enneagrammin persoonallisuusryhmien numerot ja nimet:

1. Perfektionisti, Uudistaja, Omantunnontarkka

2. Auttaja, Antaja, Uhrautuja

3. Menestyjd, Suorittaja, Uranrakentaja
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4. Romantikko, Individualisti, Kaipaaja

5. Tarkkailija, Pohdiskelija, Omavarainen

6. Kyseenalaistaja, Epailija, Luotettava

7. Optimisti, Seikkailija, Nautiskelija

8. Johtaja, Vaikuttaja, Itsevarma

9. Rauhanrakentaja, Mukautuja, Viipyilija

Tutkittaessa erilaisia persoonia enneagrammin peilin avulla voi myods kaksi perakkais-
td numeroa tuntua tutulta. Talléin on henkilé tunnistanut oman persoonallisuusryh-
méansa seka niin sanotun siipensa. Siivelld tarkoitetaan enneagrammissa persoonalli-
suusryhméaé joka ei ole henkilén oma perusryhma mutta joka vaikuttaa vahvasti per-
soonallisuuteen. Siipi on enneagrammissa oman persoonallisuusryhmén jommalla-
kummalla puolella. Henkil6lla voi myods olla kaksi siiped. (Valtonen & Valtonen
2003,40)

Enneagrammin avulla saadaan tunnistettua oma tyyli, ja erilaisuuden ymmartamisen
avulla parannetaan vuorovaikutusta, joka taas osaltaan helpottaa muutoksen johtamista
ja lapiviemista. (Valtonen & Valtonen 2003, 40)

4.4 Muutoksen seitseman porrasta

1. Tee ongelmista tavoitteita

On helpompaa tukea oikeita toimintamalleja kuin yrittaa kitked pois vaaria.

2. Tee tavoitteista kiinnostavia

Kun ihmiset huomaavat miten paljon hyvéé tulee uusien tavoitteiden saavuttami-
sesta, ne muuttuvat kiinnostaviksi. Arvojohtamisessa tulisi lukujen ja suunnitelmin

hallinnan edelle asettaa sosiaalinen osaaminen ja ihmistuntemus.

3. Tavoitteiden tekeminen konkreettisiksi
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On mietittdva yhdessa mité tavoitteiden saavuttamisella tarkoitetaan.

4. Asettakaa tavoitteille valivaiheita

Tavoitteen saavuttaminen on mielekk&admpéé ja jouhevampaa, kun asetetaan sopi-

vin vilein vélitavoitteita.

5. Selvita ihmisille miten tavoite tullaan saavuttamaan

Ihmisten on helpompi uskoa tavoitteen saavuttamiseen, kun he tietdvat keinot ja

asiat miten se saavutetaan.

6. Kerro asioiden etenemisesta

Kun ihmisille kerrotaan asioiden etenemisesta ja valitavoitteiden saavuttamisesta,

se auttaa heitd huomaamaan mitka asiat vievat asioita eteenpain.

7. Jaa kiitosta edistyksesta

Viestinta ja kiitosten jakaminen saavutetuista asioista matkalla tavoitteeseen.

(Furman & Ahola 2012, 73)

5 MUUTOSVASTARINTA

5.1 Muutosvastarinnan ilmentymaét

Muutosvastarinta kuuluu olennaisena osana kaikkiin muutoksiin ja se voi ilmentya
monin eri tavoin. Muutoksen koosta riippumatta se muokkaa ja uudistaa jollain tapaa
jo olemassa olevaa, eika se ole kaikille osapuolille valttamatta helposti hyvaksyttava
asia. Tama ilmenee muutoskeskusteluissa muutosperusteiden ja tavoitteiden kriittisena
kyseenalaistamisena tai epduskona muutoksen mukana tuleviin toivottuihin positiivi-
siin tuloksiin. (Havunen & Lavikkala 2010; Kotter 1996; Kauppinen & Ogg 1999)

Yksiléiden suhtautumista muutoksiin luonnehditaan usein 20-60-20-sd&nndlla. Taméa
tarkoittaa, ettd 20 prosenttia suhtautuu muutokseen jyrkan Kriittisesti, 60 prosenttia on

odottavalla kannalla ja 20 prosenttia on muutosten kannalla taydestd sydédmesta.
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Yleenséd muutoksissa kiinnitetddn huomiota liikaa jyrkan kriittisesti muutokseen suh-
tautuvien pdan kaantdmiseen. Koska he saavat néin ollen johdon huomion itseenss,
tulkitaan se usein organisaatiossa oikeaksi kayttaytymiseksi muutosta kohtaan. Niinp&
muutoksessa tulisi kiinnittdd enemman huomiota niihin tydntekij6ihin, jotka suhtautu-
vat muutokseen myonteisesti. (Havunen & Lavikkala 2010; Kotter 1996; Kauppinen
& Ogg 1999)

Muutoksen vastustus voi ilmetd myos aktiivisena ja voimakkaana vastustuksena, joka
on jatkuvampaa muutoksen vastarintaa. Lievimmissa tapauksissa muutosvastarinta-
vaihe menee nopeasti ohi, kun taas voimakkaissa tapauksissa vastarinta alkaa uhata
muutoksen toteuttamista, haitata tyontekoa, vaikuttaa haitallisesti ihmissuhteisiin seké
muutokselle asetettujen tavoitteiden toteuttamiseen (Havunen & Lavikkala 2010; Kot-
ter 1996; Kauppinen & Ogg 1999)

Muutosvastarinta on erityisen vahvaa silloin, kun muutokset ovat radikaaleja ja perus-
teellisia, odottamattomia ja yhtdkkisid, jos muutoksilla on asianomaisille Kielteisia
vaikutuksia, kun vallalla on vahva luottamus nykytilanteeseen, kun epévarmuutta he-
rattdvat “hamadvat” muutokset sekd kun organisaatioissa on ollut aiemmin epaonnis-
tuneeksi koettuja muutoksia. (Havunen & Lavikkala 2010; Kotter 1996; Kauppinen &
Ogg 1999)

Jos lopullisen paatoksen teko muutoksen muutostarpeista pitkittyy, voidaan muutosta
alkaa aavistelemaan ja ennakoimaan. Tama tilanne voi synnyttda epavarmuutta ja néin
ollen heikentaa tyohyvinvointia. Muutospaatoksen jalkeen voi myos esiintyd epavar-
muutta. N&in ollen on térkead, ettd tiedottamiseen ja keskusteluihin on kiinnitetty riit-
tavasti huomiota. Nain véaltytdan myoskin turhilta huhuilta, jotka vaikuttavat tyohy-
vinvointiin. Epdvarmuuden muuttuessa uhkaksi, se voi jopa lamauttaa toimintaa. Tun-
teita ei kuitenkaan voi hallita mink&éanlaisilla hallinnointivélineilld, joten on tarkeaa,
ettd ne késitellddn ja niistd voidaan keskustella. (Havunen & Lavikkala 2010; Kotter
1996; Kauppinen & Ogg 1999)

Yksi tdrkeimmistd hyvan muutoksen valineista on tarjota tilaisuuksia osallistua ja vai-
kuttaa muutokseen jo muutoksen edetessakin. Muutoksen edetessa muutosta koskevat
tunteet ovat usein ristiriitaisia, mutta eivat pelkastaan negatiivisia. Muutokseen liittyy
kuitenkin aiemmasta luopumista ja uuden opettelua ja tdima voi aiheuttaa voimakasta

muutosvastarintaa. Asioiden tietoinen kasittely johtaa kuitenkin vahitellen muutoksen
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hyvaksymiseen. Hyvéksyminen voi olla myds tarpeellinen askel muutoksen tuomiin
uusiin haasteisiin tarttumiseen. Tam4 tarkoittaa usein sité, ettd aiemmin muutoksena
tai uudistuksena tunnettu toimintamalli on tullut osaksi arkipéivaa. (Havunen & La-
vikkala 2010; Kotter 1996; Kauppinen & Ogg 1999)

Siitd, onko muutos &killinen tai suunniteltu, riippuu miten muutos koetaan. Yhteisia
piirteita yksiloiden muutoskokemuksille voidaan kuitenkin hahmottaa. Akillinen muu-
tos, joka koskee omaa tyotd, voi aiheuttaa lamaantumista tai jopa tyon menettdmisen
pelkoa. Viha ja pelko voivat synnyttéa vastustusta, seka surua siitd, mitd on menetta-
nyt tai menettaméassa. Kuitenkin muutoksen hyvaksyminen voi kdynnistyé ja tiedostus
siitd, ettei voi muuttaa tilannetta. Muutoksesta selviytymista voi kuitenkin edistaa tie-
toinen ja jatkuva muutostunteiden prosessointi. Prosessoinnin avulla voi havaita muu-
toksen tuomat uudet mahdollisuudet. Nd&mé voivat herattdd kiinnostuksen uusia asioita
kohtaan. Nain ollen muutos voidaan hyvaksya tapahtuneeksi ja uutta tuovaksi tosiasi-
aksi. (Havunen & Lavikkala 2010; Kotter 1996; Kauppinen & Ogg 1999)

5.2 Konfliktit ja niiden hallitseminen

Muutoksessa saattaa syntya erilaisia konflikteja. Naitd voivat olla mm. tavoite- ja in-
tressikonfliktit, arvokonfliktit, tiedonpuutekonfliktit ja naenndiskonfliktit. (Valpola
2011)

e Tavoite- ja intressikonfliktissa on organisaatiossa tyoskentelevilla henkil6illa

erilainen késitys laadusta, méarésté ja siitd milla vauhdilla projektissa edetaan.

e Arvokonflikti heijastuu valintoihin jotka liittyvét kehittamiskeinoihin. Téhan

syyna ovat uskonnolliset ja ideologiset ndkemyserot.

e Tiedonpuutekonflikti johtuu taas siitd, ettei ihmisilla ole tarpeeksi tietoa asioi-
hin liittyen, eivatka he saa mitadn vastauksia kysymyksiin.

e Naenndiskonfliktissa ihmiset haluavat vain olla erimielta ja vaitella asioista.

Konfliktit ovat luonnollinen osa ryhmien ongelmanratkaisu- ja paatoksentekoprosesse-
ja seka ryhmien muotoutumisessa ja kehittymisessd. Ne eivét ole aina huonona tai tu-

hoisana asiana ryhmassa. Esimerkiksi p&atoksentekoprosessissa syntynyttd konfliktia
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voidaan hyddyntaa herattamaan kriittista keskustelua. Konfliktit voivat olla myds op-
pimisen vaihe, jolloin opitaan tuntemaan muiden mielipiteitd. Konfliktien negatiivinen
vaikutus voi aiheuttaa ryhmdssé pahaa mielt4, hajottaa ryhmad, vaikuttaa ryhman jé-
senten halukkuutta pysya ryhmassa ja jopa hajottaa sen kokonaan. Erimielisyytté ja
konflikteja ei kuitenkaan pida valtella loputtomiin. Tdmé voi aiheuttaa huonoja ratkai-
suja ja paatoksia seka vaikuttaa ryhmadajatteluun. On olennaista 16ytaa keinoja, joilla
ryhmaéssé syntyneitéd konflikteja voidaan hallita. (Valpola 2011)

6 MUUTOSJOHTAMISEN TULOKSELLINEN TOTEUTUS

6.1 Muutoksen vaiheet

Kun muutos on hallittua, voidaan siihen liittyvat tarkeét asiat esittdd suunnitellun
muutoksen vaihemallilla. Muutoksessa on viisi vaihetta ja ne voivat sekoittua keske-
naan. Useampaa vaihetta tapahtuu samanaikaisesti. Vaiheet eivét vélttamatta tapahdu
samassa rytmissa lapi organisaation vaan ne voivat vaihdella esimerkiksi osastojen

kesken. (Tyo6terveyslaitos 2010)

Ensimmadinen vaihe muutoksessa on muutostarve ja tavoitteen asettaminen
Kun muutostarpeet hyvaksytaan ja ymmarretddn seka sisdiset ja ulkoset muutospai-
neet tunnistetaan, niin muutosta voidaan hallita. Tdma jalkeen voidaan luoda muutos-
tavoitteet. Tavoitteiden asettelussa pyritddn maarittdmaén ja ennakoimaan muutoksen
seurauksia. Asetetut tavoitteet ohjaavat tyontekoa, kun ne ovat kaikille hyvin perustel-

tuja. (Tyoterveyslaitos 2014)

Toinen vaihe on muutosedellytysten tunnistaminen. Aikaisempien muutoksien vai-
kutus menneilldan olevaan tai tulevaan muutokseen on suuri. Ne vaikuttavat siihen
miten nykyiseen muutokseen suhtaudutaan, olivatpa ne sitten loppuun asti vietyja,
kesken jatettyja tai kesken jaaneitd. Muutoksessa olevien ihmisten, niin johdon kuin
tyontekijoidenkin, on luotettava toisiinsa ja toistensa tekemiseen. Mikéli muutoksessa
tapahtuu monia asioita samaan aikaan tai samaan aikaan tapahtuu monta eri muutosta,

on niiden hallitseminen vaikeaa. (TyGterveyslaitos 2014)

Kolmatta vaihetta on muutoksen toteutustavan valinta. Muutokselle on tarkeda
valita sellainen toteutustapa, joka antaa sille onnistuneen alun sekd vakuuttaa henkilo-

kunnan siitd, ettd johto tietdd mitd tekee ja on muutoksen takana. Mikali muutos ta-
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pahtuu lilan nopeasti saattaa se aiheuttaa vain ongelmia. Usein esiintyy my6s muutos-
vastarintaa ja se olisi pystyttadvd huomioimaan kun valitaan muutostapaa. Henkildston
koulutus ja osaaminen on avainasemassa, kun muutos perustuu oppiseen ja osallistu-

miseen. (Tyoterveyslaitos 2014)

Neljas vaihe on muutosprosessin toimeenpano. Kun muutosta suunnitellaan, on hy-
vd saada kaikki ihmiset esittdmadn mielipiteensa,vaikka ne olisivat ristiriitaisiakin.
Yksi johtajan tarkeimmisté tehtdvistd on saada ihmiset esittdamaan nakemyksiaan. Mi-
ten muutos sitten toteutetaankin, niin perusteet siihen pitdé tuoda julki. Kun muutok-
sen toteutusta johdetaan, pitaa kiinnittdd huomiota mm. viestintdan, ihmisten jaksami-
seen ja kiireeseen. Johto toimii esimerkkind muutoksessa ja oma sitoutuminen siihen

on tarkeda. (Tyoterveyslaitos 2014)

Viides vaihe. Jotta muutosta pystytddn seuraamaan ja arvioimaan taytyy muutoksen
tavoitteet olla selkeét. Jokainen muutoksen vaihe on hyvéa dokumentoida, silloin muu-
tosta voidaan seurata ja arvioida. Talloin huomio kannattaa Kkiinnittdd muutoksen
suunnitteluun, siithen miten uudet toimintatavat saadaan vakiinnuttua kaytantoon ja
muutoksessa tapahtuneesta oppimiseen. Dokumentoinnin avulla voidaan luoda pohjaa

jatkuvalle kehitykselle. (Tyoterveyslaitos 2014)

6.2 Muutoksen epdonnistuminen

Suurin osa (70 - 80 %) muutoksista epdonnistuu joko osittain tai kokonaan. Suurin syy
on, ettei muutosta haluta. Muutosvastarinta ei kuitenkaan johdu henkildstén huonosta
asenteesta muutosta kohtaan, vaan se on muutoksessa mukana olevan henkilén nor-

maali reaktio muutokseen. Muutos synnyttaa pelkoreaktion. (Ulrich 1997, 197)

Muita syitd muutosten epaonnistumiseen ovat

1. Niitd ei ole sidottu strategiaan.

2. Ne n&hdaan muotivillityksind tai hatdratkaisuina ongelmiin.

3. Aikajanne on liian lyhyt.

4. Poliittiset realiteetit vievat pohjan pois muutokselta.
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5. Odotukset ovat valtavat, mutta saavutetut tulokset jadvat vaatimattomiksi.

6. Muutosmalli ei jousta.

7. Muutosta ei johdeta oikein tai riittavéasti.

8. Muutoksella ei ole mitattavia tai konkreettisia tuloksia.

©

Ihmiset pelké&évét tuntematonta.

10. Muutoksen yllapitdmiseen tarvittavaa sitoutumista ei pystytda saamaan ai-
kaiseksi.

(Ulrich 1997, 197)

7 MUUTOSJOHTAMISEN KULMAKIVET

7.1 Johtaminen

Muutokselle asetettujen tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd hyvaa johtamista seka
muutoksessa olevien osa-alueiden hallintaa. Ensiksi tulee mééritell& toiminnan tavoit-
teet, jonka jalkeen on keskityttava suoritettaviin tehtaviin. Pelkéstdan johtajan oman
tyon osaaminen ei ole riittdvéa vaan hanen tulee my0ds osata ihmisid”. Hanen tulee
huomioida ihmisten yksilolliset tarpeen ja pitdd huoli siitg, ettd organisaation tavoit-
teet tulee huomioitua. Tdma vuoksi on tarkedd, ettd johtaja on paikalla ja osallisena
muutoksessa. Hyvin suunniteltu muutos siséltdd organisaatio- ja yksilokohtaisia tas-

méahoitomenelmid, jolloin tydpaikan muutosvalmiudet kohenevat. (Ahokanta 2011)

Jos johtaja tai esimies haluaa onnistu muutoksessa ja omassa tehtavassaan muutokseen
liittyen, pitda hanen sisaistda oma roolinsa ja kayttaa valtaansa oikein niin, etta organi-
saatio saa siitd hyotyd. Johtajan pitdd myos osata kayttaa hyodyksi tyontekijoiden eri-
laisia taitoja ja mielipiteitd. On olemassa synnynndisia johtajia, mutta johtajuutta voi
my0s oppia ja liséksi pitdé toki opetella myos, johtamisen eri alueita. (Huuskonen
2011)
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Tri Ralph G. Hirschowitzin mukaan seuraavat asiat voivat johtaa epaonnistumiseen

muutoksen johtamisessa:

asioita el ymmarretd, monimutkaisuus

inhimilliset voimavarat unohdetaan, niihin ei panosteta

asioita joita ihmiset pitavat tarkedna laiminlyodaan

viivastymisiin ei varauduta riittdvan hyvin

siirtymiskriisia:

asioiden kiistaminen

asioiden liiallinen yksinkertaistaminen, varsinkin monimutkaisten

litallinen puuttuminen asioiden yksityiskohtiin

”turha odottelu”

siirtyméKkriisissé auttavat:

riittava tiedon jakaminen

osallistumien toimintaan, myétaeldminen

tuen antaminen ja asioiden vakuuttaminen

neuvonta ja opastus

lasndolo ja laheisyys

riittdva asioista puhuminen

asioiden selvittdminen ja selventdminen
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e yksiléiden kunnioittaminen

e t0oivo tulevasta

(Mercuri International 2012)

Tavallisimmat virheet mitd muutosjohtamisessa voidaan tehda, ovat seuraavat:

o tyytyvaisyys tilanteeseen joka silld hetkella vallitsee

e muutosta ohjaavat tiimit eivét ole tarpeeksi vahvoja

e muutosta ohjaavan vision merkitysté aliarvioidaan

e muutosta ohjaava visio ei ole kaikille tarpeeksi selked, siit4 kerrotaan liian vé-
han

e uuden vision tielta ei ole raivattu vanhoja esteité pois, sita ei voida toteuttaa

e lyhyen aikavalin onnistumisia ei saavuteta

e muutoksen onnistumista “juhlitaan” liian aikaisin

e muutosta ei viedd ja juurruteta tarpeeksi syvalle yrityksen kulttuuriin

(Kotter 1996)

7.2 lhmiset muutoksessa

Muutostilanteet vaikuttavat yksiléiden hyvinvointiin. Onnistuneessa muutoksen joh-
tamisessa tarvitaan tietoa siitd, mitk& ovat onnistuneen muutoksen johtamisen edelly-
tykset. Siksi muutoksia on johdettava viisaasti. Muutosten johtamiseen tulee kiinnittaa
huomiota ja esimiesten liséksi myds muutoksessa mukana olevalta henkilostolta odo-
tetaan aktiivisuutta ja sitoutuneisuutta muutokseen. Hyvinvoivien ja innostuneiden
tyontekijoiden odotetaan tekevan myds parempaa tulosta. Hyvin johdetussa muutok-

sessa kiinnitetddn huomiota henkildstdn motivoituneisuuteen, muutokseen sitoutumi-
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seen, samastumiseen, ammatilliseen osaamiseen, vastuullisuuteen ja hyvaan tyonja-

koon. (Mercuri International 2012)

Organisaatiomuutoksissa tyontekijoiden sitoutumisen merkitys korostuu. Muutoksen
johtamisessa huomio on perinteisesti kohdistettu esimiehen kykyyn johtaa muutoksia.
Nykyédéan korostetaan onnistuneen muutoksen toteuttamisessa johdon, esimiesten ja

henkiloston keskindisen vuorovaikutuksen merkitystd. (Mercuri International 2012)

Muutosprojektit voivat uhata tyon mielekkyyden kokemista ja néin lisata tyostressin
uhkaa. Siksi on perusteltua kiinnittdd huomio henkiléston asemaan ja mielipiteisiin jo
muutoksia suunniteltaessa, mutta myos niita toteutettaessa. Olennaista on talldin sel-
vittdd, mitka tekijat tukevat muutoksen onnistumista, miten prosessi kannattaa toteut-
taa ja miten henkilsto voi edistdd muutoksen onnistunutta toteuttamista. (Mercuri In-
ternational 2012)

Eli Ginzberg ja Ewing W. Reilly ovat tehneet muistilistan, jossa on listattuna asioita,
joihin johtajan tulisi ryhty& saadakseen muutoksen aikaan johtajan ja hanen alaistensa
kayttdytymisessa: (Mercuri International 2012)

Mita uusia reagointitapoja muutos edellyttaa?

Olenko ilmaissut ndma niin tasmallisesti kuin pystyn ja valttaen sellaisia yleistyksia

kun “tarvitaan suurempaa aloitteellisuutta”?

Millaista valmistelua naiden uusien reagointitapojen omaksumiseksi tarvitaan?

Onko saatavilla asianmukaista koulutusvalineist6a, kuten kirjallista aineistoa, selon-

tekoja esimerkkitapauksista, valmennusmateriaalia jne.?

Onko tilaisuuksia uusien reagointitapojen riittdvaan harjoittelemiseen?

Olenko keskustellut asiasta perusteellisesti sen henkilon itsensa kanssa, jonka odote-

taan muuttuvan?

Onko uusien reagointitapojen omaksuminen riittavasti motivoitu?
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Tietddkod se henkild, jonka odotetaan muuttuvan, ettd hdnen oletetaan reagoivan uu-

della tavalla, ja ymmartdako han kunnolla tamén vaatimuksen syyt?

Onko hanet saatu vakuuttumaan siitd, ettd muutoksella on koko organisaation horju-

maton tuki?

Onko hanelle naytetty, mita etuja muutos hanelle itselleen tuo?

Palkitaanko uudenlaisesta reagoinnista?

Tietadko se henkild, joka yrittdd muuttua, milloin han suoriutuu hyvin?

Voidaanko tilanteessa soveltaa muunlaisia hyvasta suorituksesta annettavia palkkioi-

ta, ja jos voidaan, kaytetaanko niita?

Millaisista reagointitavoista tulisi paasta eroon?

Olenko ilmaissut ndma niin tasmallisesti kuin kykenen?

Olenko muistanut mainita myds muutokset ihmissuhteissa?

Olenko poistanut tai vahentanyt minimiinsd vanhoja reagointitapoja suosivat yllyk-

keet, erityisesti omassa kayttaytymisessa?

Olenko keskustellut tastad asiasta perusteellisesti sen henkilon kanssa, joka yrittéa

muuttua?

Olenko aina tilaisuuden tullen toiminut tehokkaasti muuttaakseni yllykkeita?

Onko vanhoihin reagointitapoihin kannustavat palkkiot poistettu?

Tietadko se henkil®, jonka odotetaan muuttuvan, etta tiettyja vanhoja reagointitapoja

ei enda haluta?

Onko tehty kaikki mahdollinen sen varmistamiseksi, ettd vanhantyylisesta reagoinnis-

ta ei koidu hanelle mitaan etuja?



24

Onko héanelle sopivissa tilanteissa tehty selvaksi, ettd vanhoista reagointitavoista kiin-
nipitaminen voi tehda tyhjaksi hanen ylenemis- tai palkankorotusmahdollisuutensa.
(Mercuri International 2012)

7.3 Muutoksen psykologiset vaikutukset

Muutoksessa tarvitaan myos tukea mahdollisimman paljon mm. ymparistolta. IThmis-
ten tulisi etukateen miettia ja ymmartad muutoksen eri vaiheet ja pohtia ennakkoon,

miten muutos voidaan parhaiten toteuttaa pitden mielessa oheiset vaiheet:

I:
I3 1: 1v:
VAIHEET Saikdahdys — : 4
Isku hammennys Sopeutuminen Toipuminen
Arvioitu kesto Muutama tunt! = 1-3 viikkoa 2—4 viikkoa Kuukausia

muutama péaiva

=N

Aikaperspektiivi /Vélitén Menneisyys Tulevaisuus/

Shokki Rag;/;”i—s ;t;zka = Energiataso
Tunteet Uhma — pako LEdal-u Toivo
Suru héipea —
asennus
Ajatukset Turtumus On Ir_nan-
Sekaannus rfftkaisu
Menetetyn
Suunta kohteen Irrottautuminen Uudter) k_ohteen Kiinnittyminen
etsiminen SIRON
Etsimis- Olleen Hammentynyt Keskittyneempi Kokeil
kayttaytyminen muisteleminen haeskelu etsinta 0oy

kuva 3. Muutoksen siirtymavaiheet (Mercuri International 2012)

Kun yksil6 kdy lavitse jotakin merkittdvadd muutosta, se kulkee neljan eri siirtymévai-

heen kautta.

1. Vaihe, Isku:

Vaihe jossa tieto muutoksesta kerrotaan ja otetaan vastaan. Tassa vaiheessa ensi-
reaktiona on usein hékeltyminen ja tyrmistys. Nama reaktiot ovat voimakkaimmil-

laan kun muutos on ei-toivottu ja odottamaton. Tassé vaiheessa yksild voi muuttua



25

hajamieliseksi, epdvarmaksi ja hammentyneeksi. Tdma vaihe voi kestdd muuta-

masta tunnista muutamaan paivaan. (Mercuri International 2012)

Vaihe, saik&dhdys-hdmmennys

Tassa vaiheessa yksilo alkaa miettid sitd, mitd han menettdd. Miten tdima menetys
vaikuttaa asioihin, seka mitd hén voi saada menetetyn tilalle. VVaiheeseen liittyy
my0Os monia eri tunnetiloja: raivoa, hatdd, masennusta, tuskaa, syyllisyytta ja jopa
hape&d. Tunnetiloja ilmaistaan joko avoimesti tai sitten katkeméll& ne itsehillinnan
ja valinpitamattomyyden taakse. Tdma vaihe voi myos kestdd muutamasta paivasta
muutamaan viikkoon riippuen siitd millainen on muutoksen luonne ja laajuus seké

siitd, miten paljon muutos koskettaa ao. yksiloa. (Mercuri International 2012)

Vaihe, sopeutuminen

Tassa vaiheessa yksilo alkaa sopeutua muutokseen. Yksilo alkaa tutkimaan uusia
tilanteita, suhteita ja mahdollisia ongelmia seka miettid mahdollisia ratkaisuja néi-
hin. Muutoksesta liittyvd menetyksen tuska alkaa hiipua ja tilalle tulee positiivisia
ajatuksia. Yksilo alkaa opetella uusia tapoja, saa uusia tietoja ja taitoa sekd uusia
rutiineja. Tamé vaihe voi kestaa kahdesta neljaén viikkoon ja jopa kauemminkin.
Vaiheen kestoon vaikuttaa olennaisesti kuinka paljon yksilén ymparistdssa esiin-

tyy epadvarmuutta tai hammennysté. (Mercuri International 2012)

Vaihe, toipuminen

Kun yksilon toipuminen alkaa, niin on han hylannyt kaiken menneen ja siirtyy uu-
teen tilanteeseen. Yksilo on saanut jotain uutta muutoksessa menetetyn tilalle ja
keskittyy nyt siihen. Tdma vaihe voi kestda useita kuukausia. (Mercuri Internati-
onal 2012)
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8 MUUTOSVIESTINNAN ERITYISPIIRTEET

8.1 Miten viestia muutostilanteesta tehokkaasti

Viestintd onnistumisen kannalta on tarkea, ettd asioita kerrataan useita kertoja henki-
|6stolle kasvotusten mahdollisimman usein. Nain henkiléstélla on mahdollisuus myo6s
lisakysymysten esittdmiseen. Vaikka johdosta saattaa tuntua silté, etta asian pitaisi olla
selva, se ei sitd valttdmattad henkildston mielestd ole. Suurryhmissé ei valttamatta us-
kalleta kysya kaikkea, joten pienryhmiin jakaminen ja niissa keskustelu voi auttaa
henkildstéa rohkaisemaan itsensa ja hankkimaan tietoa kysymalla. (Mercuri Internati-
onal 2012)

Muutosviestinnén keskeinen sanoma on kertoa henkil6stélle mista tarpeista muutos on
syntynyt, mihin suuntaan muutosta viedd&n seka miten ja miksi muutosta toteutetaan.
Viestinnédn siséllon suunnittelussa on hyva pohtia muutoksen tarkoitusta asettamalla

kysymyksia:

e Mika tdméa muutos on?

e Mihin muutoksella pyritaan?

e Miksi muutos tapahtuu?

e Miten muutos vaikuttaa minuun/meihin?

e Mitd minulta/meilta edellytetdan?

e Miten muutos etenee?

e Mita tiedimme? Mitd emme tieda?

(Mercuri International 2012)
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8.2 Kuka viestii ja miten

Yrityksessa muutoksen moottorina toimii useimmiten esimies, apunaan henkilgsto-
osasto. Han miettii viestinnan suunnittelun ja toteutuksen omassa yksikossaan. Esi-
miehen tulee asettaa tavoitteet tydyhteisolle yhteistydssé henkildston kanssa. Tama on
paras tapa saada informoitu henkil6std. Perusviestin tulee olla tavoitteiltaan sama sen
kulkiessa organisaation 1&pi, mutta perustelut voivat muuttua. (Mercuri International
2012)

Esimies on muutoksen johtajana ennen kaikkea kuuntelija, kannustaja seka suunnan-
nayttdja. Hanen tehtdvanadn on auttaa tydyhteisdd ymmartdmaan muutoksen tarkoitus
ja sen merkitys oman tyon ja tydyhteison toiminnan kannalta. Esimiehen tulee toimia
viestinviejana henkildston ja johdon vélilla. Suurin ja tarkein tehtadvé esimiehelld on
saada koko tydyhteisd innostumaan ja sitoutumaan muutokseen ja sen lapi viemiseen.
(Mercuri International 2012; Karlof & Lévingsson 2004, 149-151)

Muutosviestinnén tavoitteiden onnistuminen edellyttdg, ettd henkilosto saa perusteluja
sille, miksi muutos on tarpeellinen ja miksi toimitaan juuri néin. HenkilGstolle on
myos selitettdva uudet toimintatavat ja -suunnitelmat sekéd niiden toimiminen muutos-
tilanteessa. Viestinnalla saadaan ndma asiat perusteltua helpommin suuremmalle ryh-
maélle. (Mercuri International 2012; Karl6f & Lovingsson 2004, 149-151)

Muutoksen tarkeimpia sisalttja ovat tavoitteet, aikataulu ja vélivaiheet. Onnistumiset
ja epdonnistumiset tulee kertoa avoimesti henkildstolle. Onnistumisen avulla henkilds-
t0 saadaan luottamaan muutokseen, kun taas epdonnistumisen tiedottamatta jattaminen
voi saada henkiloston muodostamaan muutoksesta hyvinkin Kkriittisia mielipiteita.
Olemalla avoimia muutokseen liittyvissd asioissa, voidaan samalla kertoa syy tapah-
tuneeseen sekéd keino milla voidaan asia korjata. (Mercuri International 2012; Karlof
& Lovingsson 2004, 149-151)

8.3 Muutoksen seuranta

Muutoksen edistymisté tulee seurata sdannéllisesti. Jotta muutoksen suuntaa voidaan
tarvittaessa muuttaa ja haasteisiin reagoida, tulee jatkuvasti saada palautetta siitd, mi-

ten muutokseen suhtaudutaan ja miten se etenee. On tarkedd, ettd seka Kielteinen etté
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myonteinen palaute otetaan huomioon. (Mercuri International 2012; Karlof & L6-
vingsson 2004, 149-151)

Muutosta voidaan seurata mm. kehityskeskusteluilla, sahkoisilla kyselyilla seka pala-
vereissa. Jatkuva palaute siitd, mitka asiat muutoksessa aiheuttavat siihen liittyvaa
keskustelua, auttavat keradméaan tarkedd palautetta muutoksen etenemisestd. Avuksi

voidaan asettaa kysymyksid, joihin tydyhteiso vastaa:
e Mistd muutoksessa on mielestési kyse?
e Mika on muuttunut?
e Miten muutos on mielestasi edennyt?
e Miten muutos vaikuttaa omaan tyohosi?
e Mitd tulee huomioida jatkossa?
(Mercuri International 2012; Karlof & Lovingsson 2004, 149-151)

9 JOHTOPAATOKSET

Muutoksen konkreettisista tuloksista ja saavutuksista tulee viestid koko henkil6stolle.
Muutos on yleensa henkildstolle sekd uuvuttava ettd venymistd vaativa ajanjakso. Uu-
rastuksen jélkeen on tarkeaa antaa henkilostolle kiitosta ja huomioida muutoksen teki-
jat. Tama parantaa tyontekijoiden sitoutumista uuteen toimintatapaan seka lisaa luot-
tamusta myos seuraavia muutoksia kohtaan. Jotta muutos saadaan paatokseen, niin
syntyneet toimintatavat taytyy saada vakiinnutettua ja on arvioitava tilanne, onko

muutos johtanut haluttuun tilaan.

Jos muutosta ei suunnitella hyvin etukéteen, tulee prosessista hyvin raskas. Pahim-
massa tapauksessa haluttu muutos j&a tapahtumatta tai se jaa puolitiehen. Muutoksen
lapivieminen vaatii aikaa ja karsivallisyytta sekd muutoshalukkuutta koko organisaati-
olta. Jokaisessa muutoksessa koetaan muutosvastarintaa, mutta se saadaan nujerrettua
hyvilla perusteilla siit4, miksi muutos on valttdmaton: miten se hyodyttaa yritysta ja

sen tyontekijoita?

Muutosprosessiin pita4 sitouttaa ja ottaa sithen mukaan koko organisaatio. Tamé

omalta osaltaan helpottaa muutoksen l&pivientid.
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9.1 Paatulokset

Easmar Logistics Oy:n tavoitteena oli tayttdd 1ISO 9001 Laatustandardin, 1ISO 14001
Ymparistostandardin ja OHSAS 18001 Tyoterveys- ja turvallisuusstandardin vaati-
mukset ja auditoida seké sertifioida ne kevédan 2012 aikana. Toimintajarjestelman oli

maard tulla sisaltdmaan kaikki Easmarin prosessit.

Projektin aikataulu oli suhteellisen tiivis eika ennakkosuunnitteluun jaanyt juuri lain-
kaan aikaa. Projektin kulkua suunniteltiin ja muokattiin aina tarvittaessa, projektin
edetessa. Projekti vaati erittdin paljon mm. erilaisten dokumenttien laadintaa, palave-
rikdytdnnon luomisen, palaverimuistioiden tekemistd ja jouduimme kiinnittdmaan
erittdin paljon huomiota erilaisiin tyoturvallisuus asioihin ja -tekijoihin sekda muutta-

maan joitakin toimintatapojamme.

Yrityksen laatupdéllikko oli Kiinni projektissa taysipaivéisesti, operatiivinen johtaja
n. 50 %:sti ja muu henkilokunta aina tarvittaessa. Osalta projektiin osallistuneista
henkildistd, kuten laatupéallik6ltd, se vaati sitoutumista myos ns. normaalin tyfajan
ulkopuolellakin. Kuitenkin kaikki henkilét pystyivat hoitamaan myds niin sanotut

paivittdiset askareet tdman projektin ohella.

Tama projekti opetti sen, miten tarkedd on suunnitella ennakkoon mahdollisimman
paljon tulevissa projekteissa. Resurssit mit4 tyohon tarvitaan, aikataulutus, muistilista
projektin tehtdvistd, kuka tekee ja mitd, ja miten projektin aikana hoidetaan ns. nor-
maalit paivan tyot seké valt-a ja vastuukysymykset. Projekteissa tulee aina yllatyksia
ja muutoksia matkan varrella, joihin ei kuitenkaan aina ennalta voida varautua. Nai-

tékin on kuitenkin hyva miettia ennen projektin alkua.

Projekti onnistui kuitenkin erittdin hyvin huolimatta kaikista haasteista ja muuttujista
joita matkalla ilmaantui. Suunnitellut osa-alueet saatiin auditoitua ja sertifioitua.
Kaikista muutoksista ja projektin kiireellisyydesta huolimatta projekti pystyttiin vie-
maan suunnitellussa aikataulussa l&pi. Toki se vaati projektiin kiinteasti osallistuneil-

ta henkildilta suurta panostusta ja aikaa.
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9.2 Toimenpide-ehdotukset toimeksiantajalle

Ehdotuksena seuraavaa projektia varten voin todeta, ettd etukateissuunnitteluun on
hyva panostaa erittain paljon. Ennen projektia tulee nimeté projektille vet&ja, maarit-
taa valta- ja vastuu kysymykset, miten paljon projekti vaatii omia resursseja ja miten
paljon ulkopuolia resursseja. On myds otettava huomioon mahdolliset projektista
syntyvat kustannukset, varautuminen mahdollisiin yllatyksiin niin kustannuksien
kuin tydvoiman osaltakin seka aikataulu.

9.3 Jatkokehitysideoita

Jatkokehitysideoiksi ehdottaisin seuraavia asioita:

1) Laatupaallikon sd&nnolliset koulutukset jotka tukevat jarjestelmén ja laatuasioi-
den yllapitamista.
2) Esimiesten johtamiskoulutukset, tdrkeimpind muutosjohtaminen ja henkilgjohta-

minen.

3) Projektin johdon tulee tutkia ja miettia miten henkildstd saadaan tehokkaammin

sitoutettua projektiin.

4) Miten projekti saadaan tehokkaasti jalkautettua kaytantoon kaikilta osin ja miten

naita kaytantoja yllapidetaan. Tastd huolehtii projektin johto.
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