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TIIVISTELMA

Taman opinnaytetydn aiheena on muutosjohtaminen ja miten tyontekijat
ovat sen kokeneet. Case-organisaationa on yritys X:n kolme konttoria
Paijat-Hameen alueella. Yritys X on suuri finanssialalla toimiva konserni.
Tyon tavoitteena on tutkia, millaista on onnistunut muutosjohtaminen.
Paatutkimusongelmana on selvittaéa, miten muutokset johdetaan
onnistuneesti organisaatiossa.

Tyo6n teoriaosuus rakentuu kahdesta osiosta. Ensimmaisessa osiossa
kaydaan lapi muutosjohtamista yleisella tasolla ja niita tekijoita, mitka
mahdollistavat sen onnistumisen. Toinen osio kasittelee sita, millainen
lahiesimiestyd, muutosviestintd ja millaiset alaistaidot tukevat onnistunutta
muutosjohtamista.

Empiriaosuuden tutkimusmenetelmana kaytettiin kvalitatiivista
haastattelututkimusta. Haastattelut toteutettiin rajatulle kohderyhmalle
yksiléteemahaastatteluina. Tutkimuksen kohderyhmana oli yritys X:n
kolmen eri henkildasiakaskonttorin tydntekijat.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd suurin osa
haastateltavista tyontekijoista koki viimeaikaisten muutosten onnistuneen.
Muutokset koettiin myds tarpeellisina, erityisesti asiakasnakokulmasta
katsottuna. Onnistuneen muutosjohtamisen nakdkulmasta tarkasteltuna,
tyontekijat toivoivat lisdd avoimuutta, lapinakyvyytta, vuorovaikutusta,
tietoa ja keskustelua oman esimiehen kanssa seka etenkin muutoksen
alkuvaiheessa parempia perusteluja muutoksen tavoitteista ja
tarpeellisuudesta. Esimiesten viestintataidot, informaation tdsmentaminen
ja vision kirkastaminen tyontekij6ille nousivat tutkimuksen tulosten
perusteella tarkeimmiksi kehittdmiskohteiksi, jotta muutoksenjohtamisessa
onnistuttaisiin paremmin.

Asiasanat: Muutosjohtaminen, esimiestyd, muutoksen hallinta,
muutosviestinta, alaistaidot
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ABSTRACT

This thesis focuses on change management from the employees’ point of
view. The case organization is company X and its three branch offices in
Paijat-Hame region. Company X is a large financial services group. The
purpose of this study was to examine what successful change
management is. The research problem was how to successfully manage
the change in the organization.

The theoretical part of this study is divided into two parts. The first part
deals with change management in general and the factors that affect
successful change management. The second part focuses on the
significance of leadership, communications and employee skills through
the entire change process. The empirical study was implemented as a
qualitative case-study with individual interviews for a restricted target
group from company X.

Based on the results of this study it can be concluded that the majority of
the interviewed employees considered the recent changes succesful. The
employees felt that the changes were also necessary, particularly when
viewed from the perspective of the customer. For change management to
be even more succesful, employees would like more transparency,
interaction and discussions with their own managers, as well as even
better justification of the objectives and the need for change - especially at
the beginning of the change process. Areas of development included
improving the managers’ communication skills and providing a clear vision
for the employees.

Key words: change leadership, managerial work, change management,
change communications, employee skills



SISALLYS

JOHDANTO

11 Opinnaytetydn taustaa

1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset
1.3 Tutkimusmenetelmat

1.4 Opinnaytetyon rakenne

ONNISTUNUT MUUTOKSEN JOHTAMINEN

2.1 Mita muutos on?

2.2 Muutoksenhallinta

2.3 Onnistuneen muutosjohtamisen esteet
2.4 Muutoksen johtaminen onnistuneesti

ESIMIESTYO JA VIESTINTA MUUTOKSESSA

3.1 Esimiehen rooli muutoksessa
3.2 Mita esimieheltd odotetaan muutostilanteessa?
3.3 Viestintd muutostilanteessa ja esimies viestijana

ALAISTAITOJEN MERKITYS MUUTOKSESSA

4.1 Alaisen roolit muutoksessa

4.2 Mitk& alaisen ominaisuudet edesauttavat muutoksen
onnistumista?

ONNISTUNUT MUUTOSTEN JOHTAMINEN YRITYS X:N
TIETYISSA YKSIKOISSA

5.1 Yritys X ja tutkittavat yksikot
5.2 Teemahaastattelututkimuksen toteutus
5.3 Teemahaastatteluiden tulokset

5.3.1 Muutosjohtaminen
5.3.2 Esimiestyo

5.3.3 Muutosviestinta
534 Alaistaidot

TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET

6.1 Kehitysehdotukset
6.2 Tutkimuksen luotettavuus, patevyys ja yleistettavyys
6.3 Yhteenveto

LAHTEET

A A W PR P

\]

16
18
23

28
29
32
33

39
40

44

47
47
47
48
48
55
59
62

66
69
70
71

72



LITTEET

79



1 JOHDANTO

Yhteiskunnassa ja organisaatioissa tapahtuu jatkuvasti muutoksia, isoja ja
pienia ja yha kiihtyvalla tahdilla. Tana paivana yrityksen menestymisen
edellytyksena on, etta silla on kyky ja tahto uudistua ja etté se reagoi
nopeasti erilaisiin muuttuviin tilanteisiin. Jatkuvat muutokset ovat
olennainen osa organisaatioiden arkea ja ne edellyttavat aina vahvaa
johtamista. Esimiesten merkitys korostuu eritoten muutostilanteiden
hallinnassa, jossa johtamisella seké oikea-aikaisella ja oikeanlaisella
viestinnalla on suuri merkitys. Henkil0st6 on saatava innostumaan
muutoksesta ja tukemaan uusia toimintatapoja. Tama edellyttaa myos
tyontekijalta sitoutumista muutokseen ja oman toiminnan suuntaamista
kohti muutosta. Muutos tarvitsee onnistuakseen yrityksen jokaisen jasenen

panoksen.

If you want to go fast, go alone. If you want to go far, go
together. (afrikkalainen sananlasku)

1.1 Opinnaytetyon taustaa

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on perehtya finanssialalla toimivan
yrityksen kolmen eri yksikon muutoksen hallintaan ja johtamiseen
henkilbasiakaspuolella toimivien tyontekijoiden nakdkulmasta ja selvittaa,
miten muutosjohtamisessa on onnistuttu. Finanssialaa ravistelevat talla
hetkella useat eri muutokset. Haastavan markkinatilanteen, teknologian
nopean kehityksen ja digitalisaation rgjahdysmaisen kasvun takia
osaamisvaatimukset ovat muuttuneet ja kasvaneet huimasti viime vuosina.
Digitalisaatio on muuttanut huomattavasti seka asiakaskayttaytymista etta
itse tyon tekemisté. (Finanssiala 2016.) Tyontekijalta edellytetdén hyvin
monimuotoisen osaamisen liséaksi myds joustavuutta ja venymista
(Silvennoinen & Kauppinen 2007, 5). Tana paivana erikoisosaamista ja
asiantuntijuutta vaativissa tehtéavissa toimiikin yha useampi tyontekija
(Salojarvi 2009, 145). Liséksi tiukentuneet viranomaisvaatimukset
haastavat alalla toimivia yrityksia toimintatapojen muutoksiin. TAméa

tarkoittaa sita, ettd Suomessa mm. Finanssivalvonta maarittelee, etta



finanssialalla toimivat yritykset ovat velvollisia huolehtimaan siita, etta ne
toimivat lain edellyttamalla tavalla (Finanssivalvonta 2011).

Opinnaytetydssa kartoitetaan niita tekijoitd, jotka mahdollistavat
onnistuneen muutosjohtamisen ja etsitdéan myoés mahdollisia

kehittamiskohteita, jotta muutos olisi mahdollisimman onnistunut.

Muutos n&dhdaan siirtymisena jostain vanhasta johonkin uuteen ja
ensiarvoisen ratkaisevaa siina on inmisten ajattelutavan muutos. Tasta
syysta on tarkeaa ymmartad muutosten johtamisen ja ihmisten johtamisen
valinen ero. (Luomala 2008a, 5.) Ihmisten johtamisella (leadership)
ymmarretaan sellaista johtamisen tapaa, jossa tavoitteena on saada
aikaan oikeita asioita yhteistyon, suunnan nayttamisen seka ihmisten
motivoinnin ja osallistamisen kautta. Asioiden johtamisen (management)
tavoitteena on tehd& asiat oikein eli se on hyvin asiakeskeista johtamista.
Yrityksissa tapahtuva suunnnittelu, budjetointi ja valvonta ovat hyvia
esimerkkeja tasta. (Hyppanen 2007, 281 — 282.)

Muutosjohtamisen tulisi olla tarkkaan suunniteltua, jarjestelmallista ja
hallittua ihmisten johtamista ja muutoksen toteuttamista erilaisissa
muutostilanteissa alkaen aina muutoksen suunnittelusta ja paattyen uuden

toimintatavan juurruttamiseen yrityskulttuuriin (Luomala 2008a, 15).

Muutosjohtaminen on aina ajankohtainen aihe. Vaikka sita on tutkittu
vuosikymmenet ja kirjallisuutta ja erilaisia muutosjohtamisen teoksia ja
oppaita [6ytyy hyvin paljon, niin tasta huolimatta valitettavan usein
muutoshankkeet tuntuvat epédonnistuvan syysta tai toisesta. Uudistumalla
ja muuttamalla toimintatapojaan yritysten on mahdollista kehittya ja
sailyttaa kilpailukykynsa markkinoilla. Onnistumalla muutoksen
johtamisessa yritys kykenee erottautumaan kilpailijoistaan ja
menestymaan. (Pirinen 2014, 14.)

Aihe opinnaytety6hon tuli toimeksiantajalta ja opinnaytetyon tekijoilta.
Aihetta on tutkittu toimeksiantajayrityksessa aiemmin, mutta ei
tyontekijoiden ndkdkulmasta. Molemmat opinnaytetyon tekijat ovat

tydskennelleet toimeksiantajalla noin kuuden vuoden ajan ja ovat saaneet



olla monessa muutoksessa mukana. He ovat havainneet, etta
muutosjohtaminen ja etenkin se, miten siind on onnistuttu, on
yksikkdkohtaista. Henkilostolle tehdyissa tyotyytyvaisyysmittauksissa
johtamista on yleisella tasolla tutkittu ja tutkitaan jatkossakin vuotuisissa

kyselyissd, mutta varsinaista muutosjohtamista ei niinkaan.

1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Opinnaytetyon tutkimuskysymys muodostuu paakysymyksesta ja

paakysymyksen kahdesta alakysymyksesta. Tutkimuksen paakysymys on:

- Miten muutos johdetaan kohdeyrityksen tietyissa

yksikoissa onnistuneesti?
Paatutkimuskysymyksen alakysymykset ovat:

- Mitkéa ovat ne tekijat, jotka yleisesti ottaen ja erityisesti
tutkittavissa yksikoissa vaikuttavat muutoksen
onnistumiseen?

- Miten oma lahiesimies, millainen viestinta ja minkalaiset

alaistaidot edesauttavat onnistumista muutoksessa?

Opinnaytetydn tavoite on tutkia onnistunutta muutosjohtamista. Tydssa
tutkitaan henkilbasiakaspuolella toimivien finanssialan ammattilaisten
kokemuksia muutosprosesseista; miten muutokset on koettu ja miten
niissa on onnistuttu. Tavoitteena on siis |0ytaa ne tekijat, jotka ovat
tukeneet tai mahdollisesti vahentaneet muutoksen johtamisen
onnistumista mukaan lukien myds tyontekijan omat ominaisuudet.
Opinnaytetyossa pyritadn loytamaan myads tyontekijéiden kehittdmisideoita

ja parannusehdotuksia muutosjohtamiseen.

Opinnaytety6 rajataan tehtavaksi toimeksiantajayrityksen Paijat-Hameessa
sijaitsevissa kolmessa yksikdssa, joissa haastateltavat henkil6t on valittu

henkilbasiakaspuolella tydskentelevista virkailijoista.



1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmét jaetaan paasaantoisesti kahteen ryhmaan,
kvantitatiiviseen eli maaralliseen tutkimukseen ja kvalitatatiiviseen el
laadulliseen tutkimukseen. Kvantitatiivisen tutkimuksen tieto perustuu
lukuihin, kun taas kvalitatiivisen tutkimuksen tieto perustuu sanoihin ja
teksteihin ja sen pyrkimyksen& on ymmartaa tietoa. (Kananen 2008, 24 —
25.) Paadyimme kvalitatiiviseen tutkimusmenetelméan, koska kyseessa on
kokonaisvaltainen tiedon hankinta ja aineisto kootaan luonnollisissa ja
aidoissa tilanteissa, jossa kohdejoukko on valittu tarkoituksenmukaisesti
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164). Lisaksi tapaustutkimus
teemahaastatteluineen valikoitui sopivimmaksi tutkimusmenetelmaksi,
koska opinnaytetyon tekijat halusivat saada yksityiskohtaista tietoa

tyontekijoiden kokemuksista muutosjohtamisesta.

Opinnaytetyd on laadultaan case-tutkimus. Case- eli tapaustutkimuksessa
etsitdan yksityiskohtaista tietoa yksittéisesta tapauksesta tai pienesta
joukosta tapauksia, jotka ovat suhteessa toisiinsa (Hirsjarvi ym. 2009,
134). Tassa opinnaytetydssa tavoitteena on tutkia tiettyjen yksikodiden

tyontekijoiden kokemuksia muutosjohtamisesta.

Haastattelu on usein kvalitatiivisessa tutkimuksessa paamenetelma ja silla
tarkoitetaan ohjattua ja ennalta suunniteltua haastateltavan ja tutkijan
valista keskustelua. Teemahaastattelussa haastattelun teemat ovat
etukateen maaritelty ja tiedossa, mutta kysymyksilla ei valttamatté ole
tarkkaa jarjestysta. Nain ollen se on joustava tiedonkeruunmuoto ja etuna
on, ettd aiheiden jarjestysta voidaan tarvittaessa muokata haastattelun
aikana. (Hirsjarvi ym. 2009, 205 — 208.)

1.4 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytetyd koostuu seka teoriaosuudesta ettd empiirisesté
tutkimuksesta. Tyon teoriaosuus jakautuu kahteen osioon. Ensimmaisessa
osiossa muutosjohtamista kéasitellaan yleisella tasolla seka tarkastellaan

niita tekijoita, jotka vaikuttavat muutosjohtamisen onnistumiseen. Toinen



osio kasittelee lahemmin sitd, minkalainen esimiestyd ja muutosviestinté
seka minkélaiset alaistaidot tukevat tyontekijdd onnistuneessa

muutoksessa.

Opinnaytetyd koostuu kuudesta luvusta. Ensimmainen luku kasittaa
johdannon, opinnaytetyon tavoitteet, menetelmat ja rakenteen seka
tutkimuskysymykset.

Teoriaosuutta kasitelladn luvuissa 2 — 4. Luku kaksi siséltaa teoriaa
muutosjohtamisesta, muutoksen johtamisesta onnistuneesti ja
muutosjohtamisen haasteista. Luku kolme sisaltaa teoriaa esimiestyodsta ja
viestinnan merkityksestd muutosjohtamisessa. Luvussa nelja tutustutaan
teorian kautta alaistaitojen merkitykseen ja niiden vaikutukseen

onnistuneessa muutosjohtamisessa.

Empiriasosuutta kasitellaan luvussa viisi, jossa kuvataan haastatteluiden
perusteella tehtyjd havaintoja onnistuneesta muutosjohtamisesta ja

muutosjohtamisen haasteista.

Luku kuusi sisdltaa johtopaatdkset ja yhteenvedon.
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2 ONNISTUNUT MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Yrityksen menestys pidemmalla aikavalilla on kiinni sen kyvysta uudistua
ja kehittaa jatkuvasti toimintaansa (llmarinen 2016, 3.) Jatkuvat muutokset
ovat nain ollen edellytys organisaation kehittymiselle ja sen kilpailukyvyn
sailyttamiselle. Muutos lahtee aina tarpeesta muuttaa jotain vanhaa
uudeksi. Se voi olla virhe tai epakohta, taikka kokonaan jonkin uuden tarve
toiminnassa. Muutos on aina haaste ja vaatii seka aikaa etta vahvaa
johtamista. Jotta muutos olisi mahdollinen, tarvitaan siihen sitoutunut
johto, muutoksen ymmartava ja sité eteenpain vieva esimies seka toimiva
tyoyhteiso, jossa jokaisella tyontekijalla on oma roolinsa ja

vastuualueensa. (Ponteva 2010, 10 — 12.)

Erityisesti esimiehiltd odotetaan paljon, ovathan he tarkeita
muutoksentekijoité organisaatioissa. On siis tarkeaa, etta esimies
ymmartadd oman roolinsa ja tehtdvansa muutoksessa. Johtaminen on
vuorovaikutusta ja hyvassa johtamisessa yhdistyvéat aina niin toiminnan
johtaminen kuin ihmistenkin johtaminen (Manka, Kaikkonen & Nuutinen
2007, 14). Inmisten johtamisen merkitys korostuu erityisesti
muutosjohtamisessa. On aarimmaisen tarkeaa tukea henkildstén
hyvinvointia muutosta lapivietdaessa. Yhdessa sitoutuneen johdon,
tehtaviensa ajan tasalla ja muutoshalukkaan esimiehen seka muutokseen
innostuneen ja sitoutuneen henkiléston avulla yritys voi minimoida
muutoksiin liittyvat kustannukset ja vieda muutoksen onnistuneena

maaliin.

Hyvalla muutoksen johtamisella varmistetaan myds se, etta yrityksen
toiminta ja paivittaiset ty6t sujuvat muutostilanteissa. Muutosjohtamisen
tarkein tavoite on saattaa muutos onnistuneesti paatokseen.
Organisaation muutoskyky kasvaa muutos muutokselta ja takaa nain ollen
yrityksen kilpailukyvyn tulevaisuudessakin. Muutos voidaan nahda siis
jatkuvana ja toimintakyvyn mahdollistavana tekijand. Muutoskykyisella
organisaatiolla tulee olla ja onkin usein selkeé visio ja tulevaisuudenkuva.
(lmarinen 2016, 3.)



Muutoksen johtamisen tulisi olla kokonaisvaltainen osa jokaisen yrityksen
jokapaivaista toimintaa (Aarnikoivu 2008, 163).

Onnistuneeseen muutokseen tarvitaan yhdessa tekemista, jatkuvaa
uudistumista ja avointa viestintda ja sen perustana toimii muutoksen
johtaminen. Lisaksi henkildston on voitava hyvin eli tydntekijoiden
tyohyvinvointiin on panostettava. (Ilmarinen 2016, 4.) Onhan juuri
henkiloston hyvinvoinnilla ja tyytyvaisyydella suuri merkitys organisaation

menestymiselle ja kilpailukyvylle (Manka ym. 2007, 3).

Tyoyhteison hyvinvointiin vaikuttavat monet yhteisolliset asiat, kuten
tyoyhteison pelisddnnot, ilmapiiri, avoimuus, tiedonkulku, kannustus,
toimiva yhteistyd, jokaiselle sopiva tydon méaara, vaikutusmahdollisuudet,
muutos, joustavuus ja yhteisollisyys. Naita voidaan tukea monin eri tavoin
niin tyontekijoiden kuin tydnantajankin taholta. Yksilon tyéhyvinvoinnin
tarkea perusta on hyva tyokyky. Tyokyvyn edellytyksena on se, etta
tyontekijalla on tyon edellyttdmat terveyden suomat voimavarat ja tyon
edellyttama toimintakyky. Nama voidaan jaotella psyykkiseen, fyysiseen ja
sosiaaliseen toimintakykyyn. Mahdollisia havaittuja puutteita edella
mainituissa asioissa voi tydnantaja tukea erilaisilla jarjestelyilla ja
toimenpiteillda. (Manka ym. 2007, 6 — 9.)

Tyo6hyvinvointiin liittyva lainsdadantd antaa raamit, joiden mukaan yritysten
tulee organisoida ja johtaa henkilokunnan hyvinvointia.
Ty6hyvinvointitydhon liittyy tamén liséksi paljon myos ei-lakisdateista
toimintaa. (Suutarinen 2010, 14.) Laissa s&adetaan tietyt
perusvaatimukset tydhyvinvoinnin johtamiseen ja toimintoihin.
Organisaation johtamisjarjestelmésséa on olemassa erilaisia tydhyvinvointia
tukevia toimintatapoja seka vastuuhenkilgité ja tydryhmia, joissa
tydhyvinvointia suunnitellaan, joiden avulla sitd johdetaan ja jotka
seuraavat tyohyvinvointia erilaisin tyokaluin ja mittarein. (Manka ym. 2007,
10-16.)

Hyvinvoiva tydyhteis6 on tavoitteellinen. Silla on tulevaisuudesta selkea

visio seka strateginen toimintasuunnitelma sen toteuttamiseksi. Tallainen



organisaatio suhteuttaa strategioitaan jatkuvasti ymparistdsta tuleviin
viesteihin ja luo nain tulevaisuuttaan. Myods henkildstd osallistuu
mahdollisimman laajasti tavoitteiden luomiseen ja kehittamiseen.
Tavoitteellinen organisaatio ndkee oppimisen strategisena kilpailutekijana
ja kykenee maarittelemaan nykyisen ja myds tulevaisuudessa tarvittavan
ydinosaamisensa. Yrityksen arvot toimivat etupaassa kompassina ja ne

iimenevat kaikessa tydyhteison toiminnassa. (Luomala 2008b, 18.)

2.1 Mitd muutos on?

Kaikki virtaa! Maailmassa ei ole mitd&n pysyvaa.
(Herakleitos 500 eKr.)

Muutoksen johtamisen tutkimusta voidaan l&hestya useasta eri
nakokulmasta. Perinteinen ja tunnetuin keino tarkastella muutoksen

johtamista on tarkastella itse muutosta (Dibella 2007, 232).

Martola ja Santala (1997, 19 — 20) esittavat nelja erilaista lahestymistapaa
muutoksen tarkasteluun. Ensimmaisena on elaméankaarimalli, jonka
mukaan muutos kuvataan yksikdn ja organisaation kehityskaaren
perustamisesta kasvun kautta kypsymiseen ja lopulta lakkaamiseen.
Toisena on teologinen selitysmalli, jossa muutos nahdaan sarjana asioita.
Tassa mallissa tavoitteiden asettaminen, niiden toteuttaminen ja arviointi
seuraavat toinen toistaan. Teologinen malli perustuu oppimiseen
pohjautuvaan arviointiin, jonka perusteella muokataan ja luodaan uusia
tavoitteita, jotta haluttuihin tavoitteisiin paastaan. Kolmantena on
evoluutiomalli, jossa muutoksen tarkastelu pohjautuu toistuvaan ketjuun.
Mallissa uudet yritykset seuraavat toinen toistaan ja niita vaihdellaan,
valikoidaan ja sailytetaan. Evoluutio-ajattelussa vain vahvimmat
organisaatiot selviytyvat ja sailyvat markkinoilla. Viimeisena on radikaali
muutosmalli, jossa aloitetaan kokonaan uudestaan ja luodaan taten uutta.
Esimerkiksi organisaatiossa tapahtuva liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelu ja -jarjestely tdhtaavat tuottamattomien resurssien

suuntaamisen juuri niihin prosesseihin, jotka tuottavat asiakkaalle jotain
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lisdarvoa ja sita kautta parempaa tulosta organisaatiolle. (Martola ym.
1997, 19 - 20.)

Muutoksia voidaan luokitella eri ulottuvuuksien perusteella. Esimerkiksi
Nadler ja Nadler (1998, 50 — 54) ovat lahestyneet muutoksen luokittelua
laajuuden ja aikaulottuvuuden ndkdkulmasta tarkasteltuna. Laajuudella
viitataan siihen, etta onko organisaation muutos jatkuvaa parantamista vai
radikaalia muutosta. Kun muutos toteutetaan pienin askelin jatkuvalla
kehittamisella, on kyse jatkuvasta muutoksesta. Talloin organisaatio on
avoin tuleville muutoksille. Muutokset voivat koskea suurta sitoutumista
aikaan, rahaan tai ihmisiin. Puolestaan radikaalissa muutoksessa pyritaan
muuttamaan organisaation toimintatapaa perustavanlaatuisesti tiiviilla
aikavalilla. Tama vaatii dramaattisia ja merkittavan suuria muutoksia
strategiassa ja yhtakkisia keskeytyksia normaaliin tyéhon,
kokonaisuuksiin, tyon vaatimuksiin ja kulttuureihin. Tydntekijan oletetaan
unohtavan vanha toimintatapa organisaatiossa, vaikka ne olisivat

toimineet hyvin tdhan asti.

Muutoksen ajoituksella tarkoitetaan sitéa, miten muutoksiin reagoidaan el
tapahtuuko muutos reagoimalla reaktiivisesti ympariston muutoksiin ja
kriiseihin sopeutumalla vai proaktiivisesti ennakoimalla tapahtumia. Kun
muutos syntyy ulkoisista tekijoista, on talldin kyse reaktiivisesta
muutoksesta. Proaktiivinen muutos puolestaan syntyy sisaisista tekijoista,
jolloin organisaatio oma-aloitteisesti kehittda aktiivisesti omaa
toimintaansa. (Nadler ym. 1998, 53 — 58).

Muutos yksinkertaisimmillaan on uusi tapa organisoida ja tehda toita
(Ponteva 2010, 13). Muutoksilla on aina tavoitteensa ja niiden

tarkoituksena on taata aiempaa parempi tilanne (Nurmi 2012, 17).

Van de Ven ja Sun (2011) maarittelevat muutoksen organisaatiossa
muodon, laadun tai tilan ajalliseksi eroksi. Muutos voi siis koskettaa
yksilon tyota, timia, yksikkda, osastoa, liiketoimintoa, koko organisaatiota,
tai esimerkiksi sen suhteita muihin organisaatioihin. Muutosta voidaan

havainnoida mittaamalla samaa kokonaisuutta kahtena tai useampana
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ajanjaksona tietyista valituista piirteista ja havainnoimalla erot naissa
piirteissa. (Aho 2011, 9.)

Organisaatiomuutoksen luonne, laajuus ja merkitys vaihtelevat
huomattavasti. Muutostyypin tunnistaminen on tarkeaa, koska erilaiset
muutokset vaativat erilaista johtamista. Kinnunen (2008, 13) jaottelee

organisaation muutostyypit neljaan osaan:

1. Ennakoiva eli proaktiivinen muutos on varautumista tuleviin
muutoksiin.

2. Reagoiva eli reaktiivinen muutos on reagoimista jo tapahtuneeseen
asiaan.

3. Vabhittdinen muutos on kyseessa silloin, kun toimintaa kehitetaan
vahitellen ja tavoitteena on organisaation suorituskyvyn
parantaminen tehostamalla toimintaa ja kehittdmalla henkiléston
osaamista ja teknologiaa.

4. Strateginen muutos vaikuttaa koko organisaatioon ja maarittaa
uudelleen, mik& on organisaation perustehtava ja mitka ovat

toiminnan puitteet.

Tarve muutokselle voi syntya yksittaisen tydyhteison tai organisaation
omista tavoitteista tai omistajien tahdosta. Porssiyhtiot ovat tasta hyva
esimerkki, joissa osakkeenomistajien odotukset voivat laukaista
muutostarpeen. Myos asiakkaiden osto- ja kulutustottumusten
muuttuminen saattaa edellyttdd muutosta. Lainsdadannon tiukkeneminen,
kuten Finanssialalla on viime vuosina tapahtunut, pakottaa yritykset
muuttamaan hyvinkin nopeasti sisaisia toimintatapojaan. (Hyppanen 2007,
218.) Muutos voi siis olla pieni tai suuri ja se voi koskettaa yksilon, tiimin

tai yksikon toimintaa, yrityksen liikketoimintaa tai kokonaista organisaatiota.

Johnson ja Luecke (2005, 3) erittelevat viela tarkemmin muutoksen

kaynnistavat tekijat, jakaen ne seuraavasti:

1. yrityksen menestyminen tai heikko menestyminen

2. toimintaymparistoon liittyvat tekijat (teknologia ja lainsdadanto)
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3. liiketoiminnan trendit (globalisaatio)

4. sidosryhminen odotukset (asiakkaat ja osakkeenomistajat)

5. demografiset muutokset (ikd&ntyminen ja tyontekijoiden
kansainvalistyminen)

6. sosiaaliset, poliittiset ja taloudelliset muutokset (mm.

turvallisuusuhat).

Tyoterveyslaitoksen (2014) mukaan muutokset yrityksissa voivat tapahtua
fuusioina, henkiléstovahennyksina, uudelleen organisointeina tai

toiminnan kehittamisena ja ne voivat kohdistua:

- tydn organisointiin

- toimintatapoihin

- henkildstén maaraan

- asemaan ja osaamiseen
- toimintaverkostoihin

- tyovalineisiin

- tuotteisiin ja palveluihin
- toimintaymparistoon

- tyobn tekemisen saantoihin ja ohjeisiin tai tydprosessiin.

Ulrich (2007, 190) jakaa yrityksissa tapahtuvat muutokset kolmeen eri
ryhm&én: hanke-, prosessi- ja kulttuurimuutoksiin. Hankemuutokset
liittyvat uusien ohjelmien, projektien tai toimintatapojen kayttéonottoon.
Naita hankkeita on yrityksissa vuosittain. Prosessimuutokset koskevat
tyontekotapoja ja niiden tarkoituksena on ydinprosessien tehostaminen
esim. tydsuorituksia yksinkertaistamalla. Kulttuurimuutoksesta on kyse

silloin, kun yrityksen liiketoiminnan perusteita muutetaan.

Seuraavalla sivulla olevaan kuvioon 2 on listattu muutamia muutoksen

kaynnistgjia:



Poliittiset ja

yhteiskunnalliset muutokset

Ekosysteemin muutokset
Yhteiskunnalliset muutokset
Aluepolitiikan painotukset
Muuttoliike
EU:n paatokset
Julkishallinnon rooli
Valtaan ja eturyhmiin liittyvat kysymykset
Yhteiskunnan ikdrakenteen muutokset

Viestintateknologian kehittyminen

Kansainvalistyminen

Toimintojen karsisimisen tarve
Palvelujen karsimisen tarve
Heikko kustannustehokkuus

Paallekkaisyyksia toiminnassa

Budjetti ei riita nykytoimintaan

Verovarat eivat riita tarpeisiin

Organisaatiomuutokset

Elakevastuut
Palveluperiaate
Asiakkuusajattelu

Laatuajattelu

Tehokkuuden lisdamisen

vaatimus

Muutos

13

Yhteiskunnan arvojen

kehittyminen

Laadulliset parannukset
Asiakkaan odotusten muuttuminen
Merkityksen kokemuksen tarjoaminen
Ekologisen ympariston turvaaminen
Hyvinvoinnin lisddminen
Toivon nakdalan avaaminen
Henkisen kasvun mahdollistaminen
Yhteisen hyvan lisdédminen
Kulttuurin edistdminen

Rituaalit, symbolit, perinteen jatkuminen

Elaman- ja tyonhallinnan parantaminen

Ikarakenteen muutokset ja niiden vaikutuksiin

varautuminen
Tarpeisiin vastaaminen
Elamankaari
Oman elaman kriisi
Motivaation lisdédaminen

Sopeutuminen vaistamattomaan

Yksilon muutostahto

KUVIO 2. Muutoksen tekijat (Valtiokonttori 2007, 10, mukaillen)
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Muutos nahdaan siirtymisené nykytilasta tavoitetilaan (Aarnikoivu 2008,
165). Muutoksen peruskysymykset voidaan esittaa alla olevan kuvion 3

mukaisesti.

Miksi? Miten/mita? Mihin?
* motivointi, * toimenpiteet * visio, suunta

sitouttaminen

KUVIO 3. Muutoksen peruskysymykset (Aarnikoivu 2008, 165, mukaillen)

Muutoksen johtaminen voidaan jakaa neljaan eri vaiheeseen: valmistelu,

suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttaminen.

Kun muutosta lahdetaan valmistelemaan, on tarkeaa maaritella itse
muutos, miettia kriittisesti nykytilaa ja tiivistad muutoksen visio. Léytamalla
vastaukset ylla mainittuihin kysymyksiin luodaan muutokselle perusta ja
sitd kautta voidaan méaaritella muutostarpeet, tarvittavat toimenpiteet ja
tavoitetila lopputuloksineen. Kun muutosvaiheen hyddyt toteutuvat,
voidaan puhua vakiinnuttamisvaiheesta. (Aarnikoivu 2008, 164 — 165.)
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Elisabeth Kibler-Ross on kuvannut yksilon tunteita surutyon eri vaiheissa.
Kyseinen tunnekayra esiintyy eri muodoissaan muutoskirjallisuudessa ja
sitd koskevissa aineistoissa. Kayran on havaittu osuvaksi kuvaamaan

my0s tydyhteis6a muutostilanteissa. (Valtiokonttori 2007, 17.)

Tuntemukset

3. Tunteet
tiivistyvat

4. Masentuminen 8. Uusien arvojen sisaistaminen

5 Alkuinnostus 7.Tyon mielekkyyden, merkityksen etsiminen

tai torjuminen 6. Uusien vaihtoehtoisten mallien testaaminen

1 Jairkytys, 5. Tosiasioiden hyvaksyminen

lamaantuminen

Muutoksen alku aika
KUVIO 4. Tunteet muutoksessa (Valtiokonttori 2007, 17)

Kuvio 4 havainnollistaa tyypillista tunteiden kayttaytymista muutosten
yhteydessa. On darimmaisen tarkead, ettd muutoksen aiheuttamiin
tunnemyllerryksiin annetaan aikaa ja niita kasitellaan. Valitettavan usein
tydyhteisdissa on joku henkild tai henkilditd, jotka haluavat ohittaa
tunteiden ja tarpeiden kasittelyn. Tama saattaa aiheuttaa sen, etta
muutoksesta voi jddda patoutumia ja katkeruutta ihmisten mieliin. Pitkassa
juoksussa tama vaikeuttaa huomattavasti johtamista. Tassakin esimies on
avainasemassa. Hanen tulee tukea tyoyhteistssa niitakin, jotka tuntuvat
hyokkadvan muutosta vastaan tai vetaytyvat syrjddn. Muutoksessa ei olla
yksin, vaan jokaisen yksilén toiminta vaikuttaa muiden kokemuksiin ja
tunteisiin. Pakotettu muutos voi toisaalta olla myds aito mahdollisuus.

Talléin asenne ratkaisee.

Whelan-Berry ja Somerville (2010, 175 — 195) tuovat esille, etta
organisaation muutokset koskevat muutosta yksilon tasolla. Muutos on
kokonaisvaltaista eli se tapahtuu henkildstdn kayttaytymisessa,

toimintatavoissa, arvoissa ja asenteissa.
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2.2 Muutoksenhallinta

Muutoksenhallinnalla ymmarretaéan sellaista prossessia, jossa etukateen
sovittujen ja tehtyjen mallien mukaisesti toteutetaan hallittuja muutoksia.
Toisin kuin projektinhallinnassa, muutoksenhallinnassa painopiste on
muutoksen inhimmillisessa puolessa. Tarkedd on myds ymmartaa
muutoksenhallinnan tarkeys strategisessa mielessa, silla ilman
muutoksenhallintaa yritykset eivat kykene toimimaan. (Strategy Train
2009.) Johtamisen kannalta muutoksenhallinta nahdaan tulevien uusien ja
vanhojen toimintamallien yhteensovittamisena. Tavoitteena on selvittaa
ennalta mahdolliset muutoksen seurauksena syntyvat tydyhteisdristiriidat,
jotta ne voitaisiin valttaa tai ainakin vahentaa niiden maaraa. (Luomala
2008a, 9.)

Armstrong (2009, 176) maarittelee muutoksenhallinnan prosessiksi, jossa
varmistetaan, etté organisaatio on valmis muutokseen ja toimitaan
aktiivisesti muutoksen aikana, jotta saadaan varmuus, ettd muutos on

hyvaksytty. Lopulta muutos toteutetaan sujuvasti.

Tyoterveyslaitos (2014a) esittaa suunnitellun muutoksen viisivaiheisen
mallin, jolla muutos on mahdollista toteuttaa hallitusti:

Muutostarpeen tunnistaminen ja tavoitteen asettaminen
Muutosedellytysten tunnistaminen
Muutoksen toteutustavan valinta

Muutoksen toimeenpano

ok~ w0 N PE

Muutoksen seuranta ja arviointi.

Jotta realistisia muutostavoitteita voidaan alkaa maarittelemaan, tulee
muutostarpeet tunnistaa ja hyvaksya. Nama hyvin maaritellyt, kaikille
perustellut ja yhteisesti ymmarretyt tavoitteet ohjaavat jatkossa
konkreettista yhdessa tekemista.

Muutoksen laajuus, kesto ja resurssit ohjaavat muutoksen suunnittelua ja
nakyvat néin ollen muutosedellytyksissa, joista luottamus muutoksen eri

sidosryhmien valilla on merkittavin.
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Edella mainitut muutosedellytykset, resurssit ja tavoitteet ohjaavat
muutoksen toteutustavan valintaa. Toteutustavan valinnassa on otettava
huomioon tuleva muutosvastarinta seka valita sellainen menettelytapa,

joka viestii henkildstolle johdon olevan sitoutunut muutokseen.

Muutosta toimeenpantaessa on ensiarvoisen tarkeaa, etta paatokset
toimintatavoista ovat hyvin perusteltuja ja kirkkaana jokaisen mielessa.
Muutoksen aikana on ratkaisevaa huomioida viestinnan merkitys,
henkiloston jatkuva osaamisen kehittdminen ja henkildston osallistaminen

muutokseen seka tukea henkildston jaksamista ja motivoida sita.

Muutosta on my0ds seurattava ja arvioitava jatkuvasti. Iman seurantaa ja
arviointia pysyvaa muutosta ei padse syntymaan ja muutoksen hallinnan

rakenteet jaavat kehittymatta.

Uudistumiskykyisen organisaation tunnuspiirteita ovat limarisen (2016, 23)

mukaan muun muassa:

- tutkimisen ja pysdhtymisen taito

- uskallus ja kyky ottaa asioita ja epakohtia puheeksi
- rakentaa keskustelevaa vuorovaikutusta

- taito luopua vanhasta ja aloittaa uutta

- taito priorisoida

- taito sailyttaa toimintakyky keskeneraisyydessa

- luottamus omaan osaamiseen ja sen kehittdmiseen.

Organisaation muutoskyky tarkoittaa valmiutta ja taitoa elada muutoksessa
ja sen eri vaiheissa, kykya sitoutua muutokseen seka olla aktiivisesti ja

vastuullisesti sita toteuttamassa ja kehittdmassa (llmarinen 2016, 23).

Organisaatiot voivat halutessaan kayttaa muutoksen lapiviemisessa
apunaan myos muutosagenttia, joka voi olla esimerkiksi yrityksen
ulkopuolelta tullut konsultti tai kouluttaja. Muutosagentin tehtédvana on
ohjata ja tukea organisaatiota ja sen jasenid muutoksessa seké auttaa
toiminnan kehittdmisessa. Talla henkildlla ei tassé roolissa toimiessaan ole

valtaa muutosten lapiviemiseen, vaan han tuo puolueettomasti omaa
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asiantuntijaosaamistaan organisaation kaytt6on ja avuksi. On myos
mahdollista, ettd muutosagentti on joku organisaation sisalla
tydskenteleva henkild, esimerkiksi tukitoimintojen asiantuntija. Itse
esimieskin voi toimia muutosagenttina. Talléin han tydskentelee
enemmankin valmentajan roolissa kuin kayttaa roolivaltaansa muutoksen

aikaansaamisessa. (Honkanen 2006, 22 — 25.)

2.3 Onnistuneen muutosjohtamisen esteet

Miksi muutoksen johtamisessa sitten epaonnistutaan aivan liian usein?
Yksi nakemys on, ettd muutoksen epaonnistuminen johtuu huonosta
muutossuunnitelmasta tai sen puuttumisesta, sen toteutuksesta tai naista
molemmista (Nurmi 2012, 18). Nurmen mukaan muutos nahdaan

epaonnistuvan, mikali:

- se el saavuta asetettuja tavoitteita
- se ei pysy budjetissaan

- se ei pysy aikataulussaan.

Peus, Frey, Gerkhardt, Fischer ja Traut-Mattausch (2009, 159) toteavat,
ettd arviolta 40 — 70 % muutosaloitteista epaonnistuu. Erametsan (2003,
177) mukaan suuri virhe, johon muutosta johdettaessa voidaan
kompastua, on se, ettei itse muutosta tai sen kehittymista mitata
ollenkaan. Tasta pahempi kompastuskivi lienee se, etta tydntekijoilta
odotetaan ja vaaditaan muuttunutta toimintaa, mutta sita mitataan ja

kenties jopa palkitaan vanhan systeemin mukaisesti.

Nurmi (2012, 12) esittaakin seuraavalla sivulla olevan kuvion 5 mukaisesti,
miten paatdoksenteon ja muutoksen suunnitelmallisuuden tulee olla
tasapainossa keskenéaan, jotta niiden paalle voidaan rakentaa
sitoutuminen muutokseen. llman tata vahvaa sitoutumista muutokseen,
mik&&n ei kannattele ihmisten johtamista, mik& muutosjohtamisessa on
aina keskitssa. Ihmisten johtaminen ja viestinta nayttelevat 4drimmaisen
tarkeaa ja herkkdd osaa muutoksen johtamisessa ja tama voi hyvin

helposti vierahtda pois muutoksen suunnasta.
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KUVIO 5. Muutoksen tasapaino (Nurmi 2012, 15)

Harmillisen usein muutoksissa on liian kiire kuunnella tai ollaan haluttomia
kuulemaan, miten tyoyhteiso kokee ty6ssa ja muutoksissa onnistumiseen
vaikuttavat asiat (Ponteva 2010, 17). Ihmiset haluavat my6s ymmartaa,
mista muutoksessa on kyse ja tarvitsevat vastauksia mm. seuraaviin

peruskysymyksiin:

- Mitka ovat muutoksen perusteet ja lahtokohdat?

- Mihin muutoksella pyritaan ja mitka ovat muutoksen tavoitteet?

- Mita hyodtya muutoksesta on?

- Miten muutos toteutetaan kaytanndssa?

- Péaéaseekd henkilosto vaikuttamaan muutokseen suunnitteluun ja
toteutukseen?

Mikali naihin Jarvisen (2009, 101) esittamiin peruskysymyksiin ei saada
vastauksia ja ihmiset eivat padse keskustelemaan mieltaan askarruttavista

asioista, seurauksena on pelkojen lisdantyminen, sitoutumattomuus
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muutokseen seka suoranainen muutosvastarinta. Useimmat muutokset
aiheuttavat ihmisissa epavarmuuden ja kontrollin menettamisen tunteita ja
naiden seurauksena syntyy vastarinta muutoksia kohtaan, mik& onkin yksi
suurimmista esteista muutosten toteutumiselle (Hwang, Al-Arabiat,
Rouibah & Chung 2016, 980).

Muutosvastarinta on psykologinen termi, joka selittd& ihmisten
kayttaytymista ja tunnereaktioita erilaisissa muutostilanteissa. Silla
tarkoitetaan, etté ihmiselle on tyypillistd pysya syvaan juurtuneissa
vanhoissa tavoissaan, asenteissaan ja kasityksissdan. (Jarvinen 2016.)
Muutosvastarintaa esiintyy aina jossain maarin muutosprosesseissa, silla
osa ihmisista kokee muutoksen aina jollain tapaa uhkaavana tai
pelottavana asiana. Ihmiset kaynnistyvat ja ohjautuvat sisalta pain ja juuri
muutostilanteissa se, etta ihminen tulkitsee ja suodattaa muutoksessa
tapahtuvia asioita omien kokemustensa ja oman ymmarryksensa kautta,
tulee korostuneesti nakyviin. (Jarvinen 2009, 99.) Esimiesten on tarkeaa
tiedostaa ja hyvaksya muutosvastarinnan olemassaolo, eika sita tarvitse
pelastyd, koska se on ihmisen normaali ja terve reagointitapa muutokseen
(Terava & Pusa 2011, 21).

Muutosvastarinta ilmenee esimerkiksi seuraavilla tavoilla: jatetaan
osallistumatta koulutustilaisuuksiin, ollaan passiivisia kokouksissa, ollaan
pessimistisia ja heitellaan negatiivisia mielipiteita, kayttaydytaan
aggressiivisesti, ollaan kriittisia ja etsitddn syntipukkeja. Muutosvastarinta
ei ole ainoastaan kielteinen asia. Nama vastahakoiset henkilot saattavat
estaa liilan hataiset ratkaisut ja pakottavat esimiehié ja johtoa

perustelemaan tehtyja paatoksia. (Vihela 2008, 50.)

Muutosprosessissa tapahtuvalle muutosvastarinnalle voidaan Newellin ja

Grashinan (2003, 167) mukaan eritella nelja vaihetta:

1. Passiivinen vastarinta: tieto muutoksesta on vasta tullut ja ihnmiset
ovat viela hAmmentyneita. Vastarintaa ei tdssa vaiheessa viela
esiinny, mutta se alkaa kehittya pikkuhiljaa alaisten mielissa.

Johtataso saattaa tulkita hiljaisuuden virheellisesti vastarinnan
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puuttumisena.

Aktiivinen vastarinta: alaiset tajuavat muutoksen alkaneen ja heidan
kaytoksensa muuttuu. He kokevat olevansa uhattuina ja omaksuvat
pelokkaan ja mahdollisesti jopa aggressiivisen kaytoksen. Tassa
vaiheessa on suuri mahdollisuus, ettd muutos epaonnistuu.
Esimiehen ja johdon tulee keskittya vahvaan tiedottamiseen ja

alaisten johtamiseen.

Ymmartaminen: toisen vaiheen loputtua ihmiset alkavat ymmartaa
muutosta, sen tarvetta ja muutoksen positiivisia vaikutuksia.
Ihmisten stressitaso laskee ja vaihtuu vahemman vaarallisen
laatuiseksi. Johdon tulee keskittya tiedottamaan rooleista

muutosprosessissa ja uudessa rakenteessa.

Hyvaksyminen: jos muutoksen kolmas vaihe on hoidettu
onnistuneesti, tapahtuu viimeinen vaihe eli hyvaksyminen. Uusi
prosessi on nyt siis hyvaksytty ja suurin osa vastustuksesta
kadonnut. On tarkeaa tietaa, etta tdssa vaiheessa tapahtuu uuden

organisaation arvojen muodostuminen ja hyvaksynta.

70 — 90 % muutosprosessista on ihmisten johtamista, kun puolestaan

asioiden johtamista on vain 10 — 30 %. Kuitenkaan monessa

organisaatiossa ei johdeta ihmisia, vaan ajatellaan, ettd muutosten

ongelmallisuus ratkaistaan vain asioita johtamalla. (Kotter 1996, 26.)

Kotter (1996, 13) listaa kahdeksan yleisinta virhetta, joita muutoksissa ja

organisaatioiden uudistamisissa tehdaan:

o a0k w0 N PE

Ollaan liian tyytyvaisia nykyiseen tilanteeseen
Riittavan vahva ohjaava tiimi puuttuu

Visiota aliarvioidaan

Visiosta ei viestita tarpeeksi

Uuden vision tiell& olevia esteita ei poisteta

Lyhyen aikavalin onnistumisia ei synny
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7. Voitto julistetaan liian varhain

8. Muutos jaa juurruttamatta yrityskulttuuriin.

Kotterin (1996, 4) mukaan suurin muutoshankkeissa tehty virhe on se, etta
muutoksessa siirrytddn seuraavaan vaiheeseen ennen kuin yrityksen koko
henkil6std on saatu ymmartamaan ja sisaistamaan muutoksen
pakollisuus. Tama tyytyvaisyys olemassa olevaan tilanteeseen
ymmartamatta asioiden todellista laitaa, johtaa lahes tulkoon aina siihen,

ettd muutokselle asetetut tavoitteet jadvat saavuttamatta.

Toinen virhe on se, ettd muutoksen toteuttamiseen ei ole nimetty tarpeeksi
vahvaa, osaavaa ja monipuolista tyontekijajoukkoa yrityksen sisalta.
Muutos kohtaa aina etenkin sen alkuvaiheessa jonkinlaista
muutosvastarintaa ja mikali tama ydinjoukko ei ole tarpeeksi voimakas,

muutos kuihtuu ennen pitkaa alun jalkeen. (Kotter 1996, 5 — 6.)

Yleisia virheitd ovat myos, etta visiota joko aliarvioidaan tai siita ei viestita
tarpeeksi. Muutoksen vision tulee olla niin selked ja jarkeenkaypa, etta
varmasti jokainen ymmartaa sen sisallon ja tavoitteen. Visiosta on myos
muistettava viestia jatkuvasti. Erityisen tarkeda on, etta visiosta viestijat,
esim. johtoasemassa olevat henkilGt toimivat niin kuin puhuvat. Muutoin
viestinta jaa epauskottavaksi, eikd muutos etene tasta. Uudella visiolla
saattaa olla myos erilaisia esteitad kuten ihmisten henkilokohtaiset
nakemykset ja asenteet tai organisaatiorakenne. Jos naihin esteisiin ei
puututa, muutokselta viedaan toimintamahdollisuudet eika muutos onnistu.
(Kotter 1996, 7 — 9.)

Muutos tarvitsee aina aikaa. TAman takia on tarkeaa, etta etenkin
muutoksen alussa paastaisiin kokemaan edes pienid onnistumisen hetkia.
Nama lyhyen aikavalin tavoitteiden saavuttamiset luovat uskoa muutoksen
onnistumiseen. Mikali niitd ei synny, ihmiset menettavat uskonsa
muutoksen menestymiseen. YKksi virheista on julistaa onnistuminen lilan
varhain. Kun kuvitellaan, ettd muutos on jo onnistunut, ihmiset lopettavat
sen eteen uurastamisen liian aikaisin, mistd seuraa muutoksen

pysahtyminen ja vanhojen toimintatapojen palaaminen kaytantoon.
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Viimeinen Kotterin mainitsema virhe on se, ettd muutosta ja uutta
toimintatapaa ei juurruteta yrityskulttuuriin. Naille pitd& antaa riittavasti
aikaa, jotta ne varmasti juurtuvat yhteisiin sosiaalisiin normeihin ja arvoihin

muuttuen lopulta uusiksi tavoiksi tehda tyota. (Kotter 1996, 10 — 12.)

Seuraavassa luvussa tullaan esittelemaan ne keinot, joilla naista virheista

voidaan selviytya ja jotta muutoksessa paastaan onnistuneesti maaliin.

2.4 Muutoksen johtaminen onnistuneesti

Jopa kaksi kolmasosaa muutoksista epaonnistuu (Nurmi 2012, 15). Nama
epaonnistumiset ovat kuitenkin hyvin pitkélle valtettavissa tiedostamalla ja
varautumalla niihin sek& ymmartamalla, miksi tarpeellisia muutoksia
ylipaatansa vastustetaan ja minkalaista johtamista muutoksessa tarvitaan
(Kotter 1996, 14). Onnistunut muutosten johtaminen ja lapivienti
edellyttavat paljon erilaista tietoa, taitoa ja osaamista. Muutos on aina iso
haaste, mutta hyodyt sitdkin suuremmat, mikali se hoidetaan hyvin.
Suunnitteluvaiheessa on kyettdva nakemaan selvasti, mista
muutostilanteessa on kyse ja kyettava ennakoimaan ihmisten reaktiot.
Tarkedd on myds loytda ne keinot, joilla ihmiset saadaan innostumaan ja
sitoutumaan muutokseen sekéa tukemaan uusia toimintatapoja. (Hyppanen
2007, 226.)

Muutosjohtamisessa voidaan erottaa kaksi paatavoitetta:

1. Auttaa organisaatiota paasemaan tavoitteisiinsa, joita ei nykytilassa
saavuteta.

2. Minimoida muutoksen negatiiviset seuraukset.

Muutosjohtamisen lahestymistapoja on varmasti yhté paljon kuin on
johtajia ja esimiehiakin, mutta silti jokaiseen tapaan on havaittu siséltyvan
nelja osa-aluetta: pitad maaritella, mitd muutoksia tarvitaan, miten
muutosta l&hestytdan, kuinka se jalkautetaan toimintaan parhaalla
mabhdollisella tavalla ja varmistettava muutoksen toteutuminen

menestyksekkaasti ja johdonmukaisesti. (Newton 2007, 7 — 8.)
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Muutosjohtamisessa yksi olennaisimmista asioista on tiedostaa ja

siséistaa muutostyyppien erilaisuus ja muutosprosessin sisainen luonne,

jotta toimenpiteitéd voidaan kohdentaa oikein. (Stenvall & Virtanen 2007,

45.)

Valpola (2004, 29) tiivistad onnistuneen muutosprosessin seuraaviin

viiteen tekijaan:

1.
2
3.
4
5

muutostarpeen maarittely

yhteisen ndkemyksen luominen

muutoskyvysta huolehtiminen

ensimmaiset toimenpiteet

ankkurointi kayttoon.

Mikali jokin tai useampi naista tekijoista puuttuu, muutoksen johtaminen

hankaloituu ja monimutkaistuu. Alla oleva kuvio 6 havainnollistaa hyvin,

mit& tapahtuu, jos jokin osa-alue puuttuu.

Muutos-

tarpeen
maarttely

Puuttuu

Muutos-
tarpeen
maanttely

Muutos-
larpeen
maarittely

Muutos-
tarpeen
maanttely

Muutos-
tarpeen
maanttely

+

Yhteisen |
nakemyk-

sen

fuominen |

Yhteisen

nakemyk-

sen
luominen

Puuttuu

Yhteisen

nakemyk-

sen
luominen

Yhteisen |
nakemyk-

sen

luominen

Yhteisen

nakemyk-

sen
luominen

+

Muutos-
kyvysta
huolehti-
minen

Muutos-
Kyvysta
huolehti-
minen

Muutos-
kyvysta
huolehti-
minen

Puuttuu

Muutos-
Kyvysta
huolehti-
minen

Muutos-
Kyvysta
huolehti-
minen

+

Ensimmai-
set toi-
menpiteet

Ensimmai-
set loi-
menpiteet

Ensimmai-
set toi-
menpiteet

Ensimmai-
set oi-
menpiteet

Puuttuu

Ensimmai-
set toi-
menpiteet

+

-+

Ankkuroin-

ti kaytan-
toon

Ankkuroin-

ti kaytan-
toon

Ankkuroin-

ti kaytan-
toon

Ankkuroin-

ti kaytan-
toon

Ankkuroin-

ti kaytan-
toon

Puuttuu

Onnistunut |
muutos

Viimei-
sena
tyolistalla

Nopea
alku, joka
kuihtuu

pois

Ahdistu-
neisuutta,
turhautu-
neisuutta

Satunnai-
s
ponniste-
luja, vaana
alkuja

Syva
pettymys
ja
Kyynisyys

Kuvio 6. Muutos tarvitsee viisi tekijaa onnistuakseen (Valpola 2004, 29)

Kotter (2008, 18) esittelee onnistuneen muutoksen kahdeksan vaihetta.

Muutoshankkeessa tulisi kayda lapi kaikki alla olevassa kuviossa 7
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esitellyt kahdeksan vaihetta ja yleensa juuri samassa jarjestyksessa kuin

ne on kuviossa esitetty.

« TAhdenna muutosten kiireellisyytta ja valttamattomyytta

» Perusta ohjaava ydintiimi

* Muodosta visio ja strategia

Al° Viesti muutosvisiosta jatkuvasti

| Valtuuta henkilostd vision mukaiseen toimintaan

» Varmista lyhyen aikavélin onnistumiset

« Vakiinnuta onnistumiset ja toteuta lisaéa muutoksia

 Juurruta uudet toimintatavat yrityskulttuuriin

KUVIO 7. Onnistuneen muutoksen kahdeksan vaihetta (Kotter 1996, 18,

mukaillen)

Valmisteluvaiheessa on darimmaisen tarkeaa saada aikaan ihmisille

tuntemus muutoksen kiireellisyydesta ja valttamattomyydesta. Mikali

yrityksessa ollaan osittain tyytyvaisia nykytilanteeseen, niin yhteistyota

muutoksen toteuttamiseen ei 16ydy eikda muutos lahde etenemaan. Tassa

vaiheessa on myos tunnistettava muutoksen mahdolliset esteet ja

varauduttava niihin. Samoin kuin esteet, niin myds mahdollisuudet on

tunnistettava, jotta niitd voidaan kayttaa muutoksen aikana viestinnassa

hyvaksi. (Kotter 1996, 31 — 32.)

Taman jalkeen perustetaan ydinryhma vetdmaan muutosta.
Muutoshankkeissa tulee olla aina vahva, ohjaava tiimi, joka koostuu
monipuolisista asiantuntijoista ja joiden valilla vallitsee keskindinen

luottamus. Heilla tulee kaikilla olla yksi yhteinen selva tavoite. (Kotter

1996, 45.) Vahvassa ohjaavassa tiimissa tulee olla riittdvasti asemaan
perustuvaa valtaa, asiantuntemusta, uskottavuutta ja johtajuutta (Kotter

1996, 51). Ylimmaén johdon tulee olla sitoutunut muutoshankkeeseen ja

sen tulee antaa tukensa muutokselle ja muutosta ohjaavalle ydinryhmalle.
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Taman nakyvyys henkilostolle on darimmaisen tarkeda. (Hyppanen 2007,
227.)

Kolmannessa vaiheessa muutokselle luodaan visio ja strategia, joiden
tarkoituksena on selvittd&, mill& tavoin uudet toimintatavat tulevat
eroamaan vanhoista ja esitella ymmarrettavalla tavalla muutoksesta
saatavia konkreettisia hyotyja. Visio selkeyttad muutoksen suuntaa seka
innostaa ja kannustaa ihmisia toimenpiteisiin. Ihmisten tulee sisaistaa ja
hyvaksya visio. (Kotter 1996, 59 — 61.)

Muutosvisiosta tulee muistaa viestia ja keskustella koko muutosprosessin
ajan. Viestinnan tulee olla selkeda, suunnitelmallista seka jatkuvaa ja sen
tulee kestdd koko muutosprosessin ajan. Viestia toistamalla ja kayttamalla
erilaisia viestintakanavia mukaan lukien vahva esimiesviestinta paastaan
parhaaseen mahdolliseen tulokseen. Tarke&& on muistaa pitaa viesti
samansisaltdisend koko muutoshankkeen ajan. (Hyppénen 2007, 227.)

Edella mainittujen vaiheiden jalkeen henkildsto valtuutetaan toteuttamaan
annettua visiota. llman valtuutuksia henkilostd kokee, ettei pysty
myo6tavaikuttamaan muutoksiin ja ndin ollen sisaista uudistumista ei paase
tapahtumaan eikd muutoksia synny. Taman viidennen vaiheen tarkoitus
on siis ottaa henkildsté mukaan muutoksen suunnitteluun seka siirtéa
vastuuta ja valtuuksia mahdollisimman laajalle henkilostéjoukolle
tavoitteena poistaa samalla kaikki mahdolliset esteet muutosvision tielta.
(Kotter 1996, 87 — 88.)

Muutosprosessin alussa on darimmaisen tarkeaa saada aikaan pienia
nakyvia onnistumisia, ns. lyhyen aikavéalin voittoja (Kotter 2008, 126). Ne
antavat seka henkilostolle etta ohjaavalle ydinryhmalle konkreettista
palautetta siitd, ettd visio on ollut oikea ja etta ollaan oikealla tiella vision
toteuttamisessa. Nama vahvistavat toimintaa ja samalla vesittavat

vastustajien ja epaéilijoiden vastavaitteita. (Kotter 1996, 104 — 106.)

Seitsemannen vaiheen tarkoitus on hakea edella mainittuja, pienia
onnistumisia systemaattisesti lisaa, yhtaan periksi antamatta ja

pyrkimyksena toteuttaa jatkuvasti lisdd muutoksia. Tassa vaiheessa
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korostuvat erityisesti pitkajanteisyys, vision pitaminen vahvana ja
kirkkaana mielesséa seka ihmisten johtaminen. (Kotter 1996, 125 — 126.)

Viimeisessa kahdeksannessa vaiheessa on tarkeaa pitaa kiinni uusista
toimintatavoista ja varmistaa, ettd ne ovat tarpeeksi vahvoja korvaamaan
vanhat toimintatavat ja vanhan kulttuurin. N&in ollen uudet toimintatavat
paasevat juurtumaan yrityskulttuuriin luoden uutta kulttuuria. (Kotter 2008,
127.) Asenteiden ja toimintatapojen muutos alkaa yleensa heti
muutosprosessin alussa, mutta itse kulttuuri muuttuu vasta viimeisena,

vasta aivan prosessin lopussa. (Kotter 1996, 136 — 137.)

Koko muutosprosessiin ja kaikkien kahdeksan vaiheen toteuttamiseen
kuluu huomattavan paljon aikaa. Erilaista ihmisten johtamista ja viestintaa
tarvitaan hyvin paljon. Muutosprosessi on aina monimutkainen ja sita on
syyta tarkastella eri nakokulmista ja eri tasoilta, kuten yksilén, ryhman ja
koko organisaation nakdkulmista. Kaikki tasot ovat vuorovaikutuksesa
keskendan koko muutosprosessin ajan. Naiden kahdeksan vaiheen avulla

on kuitenkin mahdollista onnistua muutoksessa.
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3 ESIMIESTYO JA VIESTINTA MUUTOKSESSA

Esimiehen ensisijaiset tehtavat ovat aiemmin liittyneet hyvin pitkalle
puhtaasti tydn organisointiin, asioiden johtamiseen ja valvomiseen. Tana
paivana esimiesten keskeisin tehtava on ihmisten johtaminen. (Teréva ym.
2011, 8.) Etenkin muutostilanteissa ihmisten johtaminen korostuu, silla
loppujen lopuksi juuri ihmiset toteuttavat muutoksen. Tyodntekijat on
saatava innostumaan ja lahtemé&an mukaan muutokseen. Johtaminen
voidaan nain ollen maaritella motivoinniksi ja tama edellyttaa aina
kommunikaatiota. Kommunikointi taas on vuorovaikutusta. (Nurmi 2012,
142.) Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri mahdollistavat keskustelun
ihmisten valilla ja etenkin muutoksessa oikea-aikaisen ja oikeanlaisen
viestinnan merkitys on darimmaisen tarkedssa roolissa. Viestinnan
maaralla ja laadulla on ratkaiseva merkitys muutoksen johtamisessa ja sen

onnistumisessa (Juuti & Virtanen 2009, 147).

Esimiesten rooli muutoksen toteuttamisessa ja siind onnistumisessa on
erittdin keskeinen. Esimiehet vievat muutosta eteenpain tydyhteistssa.
Heidan tulisi ottaa mahdollisuuksien mukaan henkildstd mukaan
vaihtoehtojen arviointiin, valintojen ja paatdsten tekemiseen seka
konkreettisiin muutostoimenpiteisiin. Esimiesten tulisi myos keskustella
henkiloston kanssa uusista tydtavoista, tyon suorittamiseen kaytettavasta
tekniikasta ja tyovalineista seka siitd, miten tyon tuloksia arvioidaan.
Esimiehen tehtavia muutoksen johtamisessa ovat mm. kokonaisuuden
hahmottaminen ja muutoksen syiden ymmartaminen, muutosprosessin
etenemisen varmistaminen, tiimins& motivoiminen ja kannustaminen,
muutoksista viestiminen johdon ja henkiloston valilla sek& omasta

jaksamisestaan huolehtiminen. (llmarinen 2016, 16.)

Se, etta yrityksen koko henkildsto tuntee yrityksen vision, strategian ja
tavoitteet seka tulossa olevat toiminnalliset muutokset, kertoo siita, etta
viestintd on onnistunut (Viitala 2007, 278). Piha (2015, 69 — 70)
korostaakin juuri kommunkaation ja viestinnan merkitysta yrityksen
tulevaisuuden menestystekijana. Esimiesten on oltava taitavia visioimaan

tulevaisuus ja esittamaan se organisaatiolle niin, etta se seka herattaa
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luottamusta tyontekijoissa ettd innostaa heidat toteuttamaan sita.
Toiminnan aikaansaaminen on viestinnan paamaara ja yrityksen menestys
on pitkalti kiinni siitd, miten yrityksen strategia ja visio kyetdan viestimaan
koko henkildstolle. Nain ollen viestintd on darimmaisen tarkedssa roolissa

muutosta johdettaessa.

3.1 Esimiehen rooli muutoksessa

Esimiehen ensisijaisena tehtdvana nahdaan olevan tyon ja tydyhteison
johtaminen mahdollisimman hyvaan suoritukseen ja tulokseen.
Johtaminen voidaan jakaa viela neljaén eri osa-alueeseen, jotka ovat tyon
johtaminen, palautteen antaminen ja saaminen, motivointi seka tyon
toteuttamisen edellytysten ja toiminnan puitteiden tekeminen mahdollisiksi.
(Aarnikoivu 2008, 36.) Muutoksessa esimiehelta edellytetaan vielakin
enemman. Onnistumisen kannalta ratkaisevaa on pyrkid loytamaan ne
asiat, joihin voi oikeasti itse vaikuttaa ja keskittya niihin. Lisdhaastetta
muutosjohtamiseen luo ihmisten erilaisuus. Muutoksessa esimiehen
tarkeimpia tehtavia ovat lasnaolo, tyontekijéiden kuunteleminen ja avoin
vuorovaikutus heidan kanssaan. Keskustelu, koulutus seka yhteistoiminta
muutoksen suunnittelussa ja toteuttamisessa ovat kriittisia avaintekijoita,

mité tulee muutoksen johtamisen onnistumiseen. (Viitala 2007, 277.)

Muutoksessa esimies itsekin on usein muutoksen kohteena. Tasta seuraa
se, ettd hank&an ei valttamatta ole viela tietoinen kaikesta tulevasta ja silti
henkilostda pitaa pystya johtamaan kohti muutosta ja muutoksen lapi.
Sailyttddkseen toimintakykynsa, esimiehen tulee ymmartaa ja kasitella
my6ds oman paansa sisalla tapahtuvia mielentilojen muutoksia. (Jarvinen
2009, 97.)

Esimiesten rooli muutoksen toteuttamisessa ja siind onnistumisessa on
erittdin keskeinen; he vievat muutosta eteenpain tydyhteiséssa ja
mahdollisuuksien mukaan ottavat henkildston mukaan vaihtoehtojen
arviointiin, valintojen ja paattsten tekemiseen seka konkreettisiin
muutostoimenpiteisiin. Esimiesten tulee yhdessa henkildstén kanssa

keskustella uusista tyotavoista, tyon suorittamiseen kaytettavasta
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tekniikasta ja tyovalineista seka siitd, miten tyon tuloksia arvioidaan.

Esimiehen tehtavat muutoksen johtamisessa ovat:

e NA&ahda kokonaisuus ja ymmartaad syyt muutokselle

e Tunnistaa oma rooli ja omaksua se

e Tunnistaa tiimin rooli

¢ Huolehtia tiimin tyéskentelya ohjaavista kysymyksista ja tehtavista

e Varmistaa muutosprosessin eteneminen

¢ Rajata tyoskentelyd ylempaa tulevilla ohjeilla ja faktoilla

¢ Kannustaa ja motivoida henkilostéa etsimaan ratkaisua ja
tekemaan aloitteita

e Osata viestia muutoksesta ja tiedoista johdolta henkilostdlle ja
toisinpain

e Osata tukea ja palkita henkildstoa

e Huolehtia myds omasta jaksamisestaan.

Ponteva listaa (2010, 84) esimiehen roolin muutoksessa kolmella eri
tavalla: tukeminen, palkitseminen ja katsominen yhteiseen suuntaan.
Ihmisten erilaisuus vaikuttaa siihen, miten he kokevat tukemisen ja sen
tarpeen. Toiset tarvitsevat enemman ja toiset vahemman tukea. Mita
paremmassa kunnossa organisaatio ja tyoyhteiso ovat eli kun niita
johdetaan hyvin, ilmapiiri on avoin ja valittava, sita vahemman varsinaista
tukea tarvitaan. Talloin riittda usein, etta henkildstolle jarjestetaan
tilaisuuksia, joissa paasee vaihtamaan ajatuksia muiden kanssa. (Ponteva
2008, 72.)

Palkitseminen kokonaisuutena voidaan ndhda johtamisen vélineena ja on
siis tarked esimiestaito ja tehtdva muutoksessa. Johdolla on tassa suuri
vastuu, jotta palkitsemisen kokonaisuus on realistinen ja
oikeudenmukainen. Taman lisaksi toimiminen aktiivisesti yndessa
henkilostdihmisten ja tytterveyshuollon kanssa seka positiivinen
tulevaisuuden kuva luovat esimiehelle mahdollisuudet onnistua

tehtdvassaan. (Ponteva 2008, 84.)
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Johtaminen ei ole tana paivana helppoa. Tarvitaan paljon uudenlaisia
valmiuksia, taitoja, ominaisuuksia ja asenteita. Vanhanaikainen johtajuus

ei enaa riit, vaan sita on laajennettava.

Aiemmin mainitut kasitteet management ja leadership ovat tulleet
englanninkielesta johtajuuden teoriaan. Leadershipin eli ihmisten
johtamisen keskeisina tehtavina nahdaan siis erityisesti muutosten ja
innovaatioiden johtaminen. Ihmisten johtamisen merkitys on viime vuosina
kasvanut tyon ja markkinoiden muutosten vuoksi. Leadership-taitojen
opetteluun ja kehittamiseen kiinnitetaan nykydan enemman huomiota,
koska ihmisten johtamisen kautta organisaatioissa pyritaan vastaamaan
tyon luonteen muutoksiin, odotuksiin ja markkinoiden muuttuvuuteen.
Onnistuneen ihmisten johtamisen kautta henkiléston sitoutuminen kasvaa

ja organisaation tulos paranee. (Yrittjyydesta energiaa 2012.)

Alla Juuti ym. (2009, 146) kiteyttamana esimiehen keskeiset haasteet

ihmisten johtamisessa muutostilanteissa:

- Leadership-johtamisessa esimies joutuu laittamaan itsensa peliin,
jonka liséksi han on itsekin alttiina muutokselle ja muuttumiselle.
Esimies, joka pyrkii sailyttdmaan etaisyytensa ja pysymaan vain
sellaisena kuin on aina ollut, ei voi mitenk&&n antaa omaa

persoonaansa alaisten kayttoon.

- Ihmisten johtaja antaa oman persoonansa ja itsensa muiden
kaytoon. Hanen tulee osata havainnoida tunteita ja viesteja seka
avata omat ajatuksena ja tunteensa muiden ihmisten muokattavaksi
ja arvioitavaksi. Hanen pitaa tulla toimeen ja kasitella asioita myos
hankalien ihmisten kanssa ja yrittad johdattaa heidan tunnetilojaan

kohti haluttua paamaaraa.

- Muutoksenjohtajan on my6s osattava edustaa ulkopuolista
maailmaa. Tydyhteison on kyettava palvelemaan asiakkaiden ja

muiden organisaation ulkopuolella olevien toimintaa.
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- Esimiehen on osattava elaa inmisten keskella eli siella, missa tyot
tehd&an. Toisin sanoen johtaminen kaukaa ei onnistu. Etaisyys on
tosin suhteellista, tarked& on siis tunteisiin vetoaminen ja

innostaminen.

3.2 Mita esimieheltd odotetaan muutostilanteessa?

Esimies voi tukea henkil6stdd muutoksissa monin eri tavoin. Hyvin suuri
merkitys ihmisten hyvinvoinnille ja jaksamiselle muutosten keskella on
kuitenkin esimiehen aito lasnéolo ja tavoitettavuus. Henkiloston mielessa
pyorii monia kysymyksia, joihin se kaipaa vastauksia. Esimiehen tulee olla
karsivallinen ja valmis tukemaan ja ohjaamaan henkilostoa. (Hyppanen
2007, 231 - 232))

Muutostilanteissa esimiehen tulee pystya kertomaan alaisilleen
mahdollisimman yksinkertaisesti, mika muuttuu, minka takia muutos
toteutetaan ja mill& tavoin muutos tulee vaikuttamaan kyseisen tyoyhteison
toimintaan (Purmonen & Makkonen 2011, 26). Esimieheltd odotetaan
avoimuutta, rehellisyytta ja hyvia vuorovaikutustaitoja, tapahtuuhan
johtamistyd pitkalti keskustelujen kautta erilaisissa vuorovaikutustilanteissa
(Viitala 2007, 279).

Viitala (2007, 280) luettelee johtamisen kompetenssi- eli patevyyspiirteiksi
seuraavat johtajan henkildon liittyvat ominaisuudet:

e persoonallisuuden piirteet
e kyvyt ja taidot

e kokemus

e koulutus

¢ halu kehittya johtajana

e motivaatio johtamistydhon

e elamankokemus.
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3.3 Viestintd muutostilanteessa ja esimies viestijana

Muutosviestinta on viestinnan erityinen osa-alue. Talla tarkoitetaan
vuorovaikutteista ja osallistavaa viestintaa, joka kohdistuu tulevan tai
meneilldan olevan muutoksen ennakointiin, suunnitteluun, toteutukseen
seka arviointiin. (Juholin 2011, 388.)

Kuten aiemmissakin luvuissa on todettu, niin esimiestyd on pitkalti
viestintaa ja vuorovaikutuksessa vaikuttamista. Kun esimies on itse
innostunut muutoksesta ja sitoutunut siihen seké osoittaa sen omalla
toiminnallaan, on muutoksen onnistuminenkin varmempaa. (Pirinen 2014,
116.) Viestinnan tulee olla kiinted osa muutoksissa tapahtuvaa toimintaa ja
sen pitaa tukea ja vieda muutosta eteenpdain (Puro 2003, 109).

On tarkeaa, ettd muutosviestintd on avointa ja sen ensisijaisen tavoitteen
tulisi olla aina yhteisen ymmarryksen luominen. Muutostilanteessa
esimiehen tehtavana on poimia informaatiotulvasta tyontekijaa koskevat
olennaiset ja tarkeat asiat ja esittdd ne tyontekijalle mahdollisimman
yksinkertaisella ja ymmarrettavalla tavalla (Pirinen 2014, 116).
Tyontekijoiden on sitéa helpompi sisdistdd muutostarve ja tukea muutosta,
mitd paremmin sen merkitys ja tarkeys heille osataan kertoa (Harvard
Business School Press 2005, 101).

Viestinndn merkitys korostuu erityisesti muutostilanteissa. Tyontekijat
kaipaavat ja janoavat tietoa. Seka johdon etta esimiesten on tarkeaa
ymmartaa, ettd muutoksen ydinsanomaa ei voida toistaa liikaa. (Terava
ym. 2011, 22.) Aivan liian usein kay niin, etta viesti ymmarretaan eri tavoin
kuin sen viestija on sen tarkoittanut ymmarrettavaksi. On siis &arimmaisen
tarkeda varmistaa, etté viesti on tullut ymmarretyksi oikein. Tama tapahtuu
kaymalla keskusteluja yhdessa ja selvittamalla, etta viesti on varmasti
ymmarretty. (Tiilila 2015, 103.)

Muutosviestinnassa tiedottamisen oikea-aikaisuus on tarkeaa. Liian
suurpiirteinen tai vastaavasti turhan aikaisin yksityiskohtiin painottuva tieto

ei todennakoisesti tavoita kohderyhmaansa ja saa toivottua vastaanottoa.
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Tiedottamisen tulee néin ollen olla jatkuvaa ja edeta muutosprosessin
kanssa samaa vauhtia. Oikeanlaisessa muutostiedottamisessa
huomioidaan ihmisten aikaisemmat tiedot ja taidot sek& osaaminen. Usein
muutostilanteissa opitaan myés jotakin uutta. Tama seikka on tarkeaa
huomioida my®ds muutosviestinnassa. Onnistuneessa
muutostiedottamisessa omille oivalluksille annetaan aikaa ja luodaan

tilanteita, joissa uuden oppiminen on mahdollista. (Luomala 2008b, 10.)

Muutostilanteissa esimiehen tulee kiinnitté& paljon huomiota tiedon
kulkuun, viestintdan ja vuorovaikutukseen, koska muutostilanteessa tiedon
sosiaalinen luonne tulee nakyviin. Tiedon viestimisessa ei ole kyse vain
informaation vaihdosta tai eteenpain valittamisesta, vaan kasiteltavina

olevien asioiden eli tiedon merkityksellistdmisestd. (Luomala 2008b, 11.)

Onnistuneessa muutosviestinnassa henkilokohtaiset tapaamiset eri
muodoissaan ovat tarkeitd, koska kasvotusten tapahtuvassa
vuorovaikutuksessa syntyva aito vuorovaikutteinen keskustelu on tarkeaa.
Talla tarkoitetaan arvostusta toista ihmista kohtaan, aitoa kuuntelemista
kuulemisen sijaan, ihmisten taitoa asettautua muiden keskustelijoiden ja
osallistujien tilanteeseen sekd mahdollisuutta asettaa taustaoletukset tai
uudistamissuunnitelmat kyseenalaisiksi. Samaan aikaan tarvitaan
relevanttia tietoa kriteereista, joiden perusteella on mahdollista arvioida
esitettyja, suunnitteluvaiheessa tai kdynnissa olevia muutoksia

organisaatiossa. (Kangasharju 2003, 261 — 262.)

Kasvotusten kohtaamisen paikkoina ovat usein erilaiset kokoukset tai
palaverit. Kokous on yksi johtamisen tarkeista valineista. Se sisaltaa
tarkeimmat johtamisen perusosat: kokouksessa kaikki organisaation
paatdksenteon ja tiedonkulun kannalta merkittavat henkilét ovat lasna.
Osallistujille kokous tarjoaa merkittdvan tapaamispaikan, jossa heilla on
mahdollisuus k&sitella asioita ja niitd koskevaa ajankohtaista tietoa ja
lisdksi he voivat vaihtaa siella ajatuksiaan ja kokemuksiaan. Kokouksessa
kaytettavissa oleva tieto tehdaan merkitykselliseksi ja itse muutosta

tarkastellaan ja jasennellaan uudelleen. (Kangasharju 2003, 262.)
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Muutostilanteessa esimiehen on kerrottava ja painotettava, mita hyvaa
muutos tuo tullessaan. On my6s varauduttava negatiivisten uhkien esille
tuomiseen. Tarkeaa on painottaa muutoksen arvioituja etuja huomattavasti
enemman haittoihin verrattuna. On hyva myos muistaa ja ymmartaa
muutoksen kaksi puolta, silla muutos voi samaan aikaan seka ihastuttaa
ettd vihastuttaa. Tasta syysta on tarkeda, ettd muutokseen liittyvia tunteita

kasitelladn luottamuksellisessa ja avoimessa ilmapiirissa.

Onnistuneessa muutoksessa on ensijaisen tarkeaa, etta jokainen
muutokseen osallistuva tietda, mika muuttuu, miksi ja mita heilta
odotetaan. Tama tarkoittaa kaytanndssa sita, etta taitava muutosjohtaja
viestii selvasti muutoksen tarpeellisuuden ja sen, mika muuttuu ja miten
muutos kaytannossa toteutetaan. Muutoksen onnistunut johtaminen
edellyttaa faktojen liséksi hyvan ja turvallisen ilmapiirin luomista, jotta
suunnitellusta muutoksesta voitaisiin keskustella moniulotteisesti. Hyvat
viestintataidot omaava esimies osaa kertoa, miksi tietyt toimintatavat on
uudistettava muutoksen onnistumiseksi ja muutokselle asetettujen

tavoitteiden saavuttamiseksi. (Luomala 2008b, 23 — 25.)

Esimies tarvitsee muutosjohtamista varten paljon relevanttia tietoa
muutoksen perusteista ja tavoitteista, jotta han voi itse olla muutokseen
taysin sitoutunut ja vakuuttava viestinnassaan. Yleensa paatoés on tehty
ylemmilla hallintoportaiden tasoilla ja tasta seuraa se, ettd esimies saattaa
kohdata tydyhteisoéltd rajuakin vastustusta. Varsinkin ensimmainen
hydkkays voi olla hyvinkin raju. Tyontekijat voivat pelata, ettad heidan
tydskentelyolojaan tai toimintatapojaan huononnetaan. Lahiesimies joutuu
siis kohtaamaan ihmisten pelot ja epavarmuuden tunteet. On erittain
tarkedd, ettd han kykenee siina tilanteessa jalleen perustelemaan

kauttaaltaan muutoksen tarpeellisuutta ja oikeellisuutta.

Viestinnallisesti esimiehen tehtavana on ennen kaikkea rauhoitella
henkilostda ja samalla pysya tosiasioissa. Muutoksen toteutuksen
onnistuminen kasvaa, kun l&hiesimies saa olla mukana merkittavien
muutosten tiedonvélityksessa ja paatbksenteossa. Mitd tarkempaa ja

rehellisempéa tieto on, sitd todennakbdisempaa on onnistuminen
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muutoksessa. Esimiehen on tarke&aa pyrkia valttamaan viestinnassaan
passiivimuotoa ja erityisesti katteettomia lupauksia. (Pekkola, Pedak &
Aula 2013, 102 - 103.)

Alla olevassa kuviossa 8 on kiteytetty muutoksen kannalta tarkeé&t

viestintavalineet ja tietolahteet:

Viestintavalineet

Tietoldhteet

KUVIO 8. Viestinta- ja tietoléhteet. (Viestinnan tutkimuskeskus, Helsingin
yliopisto 2013, 101, mukaillen)

Haasteina muutosviestinnalle ovat mm. huhut, epavarmuus, pelot, paine,

vaarinkasitykset, epéaviralliset tahot ja media.

Viestinnan merkitys muutostilanteissa on niin merkittava, ettei sita voida
olla korostamatta liikaa. Juuti ym. (2009, 106) listaavat taulukossa 1

esimerkkina kaksi organisaatiomuutoksen viestintakulttuuria:
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TAULUKKO 1. Organisaation viestintakulttuuri. (Juuti ym. 2009, 106,

mukaillen)

Yksisuuntainen

muutosviestintakulttuuri

Kaksisuuntainen

muutosviestintakulttuuri

Viestinnan ajoitus ja

sisaltd

Tiedon valittdminen on
reaktiivista, ylhaalta
alas suuntautuvaa.
Tiedon valittAminen on

ajallisesti hetkittaista.

Tiedon valittAminen on
proaktiivisuuteen ja
jatkuvuuteen
perustuvaa. Tiedon
siséallét ovat yhteisen
pohdinnan ja

ymmarryksen tulosta.

Viestinnan keinot

Viestinta on
yksisuuntaista, l&hinna
kirjoitetun tiedon

valittamista.

Viestinta on
kaksisuuntaista,
yhteisen ymmarryksen

kautta valitettya.

Viestintatoimijat

Rajattu ydinjoukko
jakaa tietoa massalle.

Kaikki organisaation

yksil6t toimivat viestin

toimintakulttuuri.

valittajina.
Organisaatioymmarrys | Byrokraattinen Verkosto.
hierarkia.
Taustalla oleva Kurinalainen ja Joustava ja
toimintakulttuuri tavoitteisiin sidottu analyyttinen

toimintakulttuuri.

Yksisuuntaisessa tiedotuksessa tietoa valitetdan vain sen verran, kun on

valttaméatonta. Informaation valittdmisella ei ole itseisarvoa. Kyse on

ylh&alta alaspain suuntautuvasta tiedottamisesta ja tieto tulee usein

jalkikateen. Tiedottaminen perustuu siis tiedon valumisesta organisaation

portaita ylhaalta alas. Tiedon vélityksessa kaytetaan paljon strategiaan
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liittyvi& asiakirjoja, dokumentteja, esitteita ja muistioita. Viestinta perustuu
oletukseen, etta jarkiperainen ihminen lukee ja omaksuu saatavilla olevia
dokumentteja ja muodostaa ndaista kasityksen organisaatiomuutoksen
tilasta. Ylin johto ja ydinryhma paattavat muutostiedotuksen sisalloista ja
ajoituksesta. Tallainen viestintakulttuuri kulminoituu kurinalaiseen ja

tavoitteisiin sidottuun toimintakulttuuriin. (Juuti ym. 2009, 106.)

Kaksisuuntainen muutosviestintékulttuuri poikkeaa huomattavasti
yksisuuntaisesta muutostiedottamisesta. Tiedon valittaminen perustuu
proaktiivisuuteen ja taustalla on ajatus muutoksen kohteena olevan
henkiloston osallistamisesta. Tiedon valitys on aktiivista, koska sen
tulkitaan olevan hyddyllinen muutoksen toteutumiselle. Muutosta koskevan
tiedon sisallon ymmarretaan olevan yhteisen ymmarryksen tulosta. Viesti
muutoksen sisalléstd on muokattu sellaiseen muotoon, etta se on helposti
ymmarrettavaa. Tieto valittyy puheen ja lasndolon valityksella eiké

asiakirjoja ja dokumentteja lahettelemalla. (Juuti ym. 2009, 107.)
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4  ALAISTAITOJEN MERKITYS MUUTOKSESSA

Ensi kertaa ihmiskunnan historiassa muutos on niin

nopeaa, ettd sen mink& nuorena oppii, se vanhana estaa

onnistumista. (Tero J. Kauppinen)
Alaistaidot, josta englanninkielisena termina kaytetaan termia
organizational citizenship, ovat suhteellisen uusi, 2000-luvulla
tyoelamakirjallisuuteen ja yritysmaailmaan tullut kasite ja ne liittyvat
johdettavana olemiseen. Alaistaitoja on alettu tutkimaan enemman vasta
1990-luvun loppupuolella. (Keskinen 2005, 18 —19.) Vuorovaikutustaidot
kuuluvat olennaisesti alaistaitoihin. Paasééntoisesti alaistaidoilla
ymmarretaan sellaista tyontekijan kayttaytymista, joka ei varsinaisesti
kuulu tydn muodollisiin edellytyksiin, mutta joilla on suuri merkitys
tyoyhteistn tehokkaassa toiminnassa. Hyviin alaistaitoihin ndhdaan
kuuluvan mm. tiimin jasenten auttaminen, vapaaehtoisuus ottaa vastaan
erilaisia ty6tehtavia, turhien konfliktien karttaminen ja oman mielipiteen

asiallinen ja rakentava ilmaisu. (Silvennoinen ym. 2007, 7.)

Kiinnostus alaistaitoja kohtaan johtuu hyvin pitkéalle siita, ettd esimiehen
toiminnan ja vastuun painottamisen tie on niin sanotusti kuljettu loppuun.
Nama alaistaidot nousevat esiin niissa tilanteissa, joissa kasitetaan, etta
esimies ei yksindan pysty tekemaan hyvaa ja vaadittavaa tulosta ja

luomaan hyvinvoivaa tydyhteisda. (Aarnikoivu 2010, 89.)

Nykypaivan jatkuvasti muuttuvassa tybelamassa myos yksittdiseen
tyontekijaan kohdistuvat vaatimukset ovat kasvaneet huomattavasti.
Alaiselta vaaditaan monipuolisempaa osaamista ja joustavuutta, mika
saattaa johtaa riittAméattomyyden tunteeseen. Alaisella taytyy olla halu
vaikuttaa aktiivisesti omaan ja muiden hyvinvointiin niin tydssa kuin
yksityiselamassakin. (Silvennoinen ym. 2007, 5 — 6.) Myos tyontekijalla on
vastuita, velvollisuuksia ja oikeuksia organisaatiossa. Jotta tydyhteiso voisi

toimia tuloksellisesti ja voida hyvin, taytyy myds alaistaidot ottaa esille.

Alaistaidot koostuvat jokaisen alaisen velvollisuudesta huolehtia tyépaikan
vilhtyvyydesta, resurssien jarkevasta kaytosta, hyvasta yhteistyosta
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ty6tovereiden ja esimiesten kanssa, mielipiteiden ilmaisemisesta asioiden
eteenpain viemiseksi seka aktiivisesta osallistumisesta tyopaikan asioiden
edistamiseksi. Hyvat alaistaidot omaava tydntekija keksii ja kehittaa
tydaikaa ja tydvalineitd saastavia tydtapoja ja viestii niista myos

tydyhteisén muille jasenille ja esimiehille. (Keskinen 2005, 20.)

Muutosjohtamista kuvataan tyypillisesti esimiehen nékdkulmasta ja siina
keskitytddn niihin esimiehen ominaisuuksiin ja johtamismalleihin, joilla
tyontekijat saadaan sitoutumaan muutokseen. Alaistaidot ovat nain ollen
miltei yhta merkityksellisessa asemassa kuin johtamistaidot. Tydyhteiso ei
muutu, jos muutos ei lahde alaisesta itsestaan. Alaistaitoja pidetaan usein
itsestdanselvyytena, eika niiden toteutumisen merkitysta pysahdyta
pohtimaan. Organisaatioissa olisi usein syyté siis pysahtya miettiméaan
yhdessa alaisten kanssa, mita alaistaidot yleensakin ovat, miten ne
nakyvat organisaation toiminnassa sekéa milla tasolla ne ovat ja mita niiden
tulisi olla. Seuraavaksi tarkastellaan niita tydntekijan ominaisuuksia, jotka

edesauttavat ja tukevat johtamista muutoksessa.

4.1 Alaisen roolit muutoksessa

Suomalaista ty6elamaa on pidetty demokraattisena ja tydhyvinvointia
vaalivana ja suomalaisia tyontekijoita tyohon sitoutuneina ja
tydelamaorientoituneina. Tybelaman kehitysta seurataan ja mitataan
saanndllisesti Suomessa eri tahojen puolesta. Mittaukset ovat osoittaneet,
ettd vaikka tydsta on tullut monipuolisempaa ja tyontekijéiden
vaikutusmahdollisuudet ovat kasvaneet, on muutosta tapahtunut myos
huonompaan suuntaan. Kiire ja epavarmuus ovat arkea yhéd useammalla
tyopaikalla. On arveltu, ettéd 1980-luvun alun jalkeen syntyneet vaativat
tydelamaan viela enemman muutoksia. Kyseisen sukupolven mielesta
erityisen tarkeda on tyossa viihtyminen. Tyo6lla on oltava myds jokin
merkitys ja sisaltd. He vaativat johtamiselta uudenlaista nakdkulmaa,
selkeitéd raameja ilman hierarkiaa, itsendisyytta, vuorovaikutteista
palautetta ja luottamusta. On selvaa, etta tybelama on muuttunut ja
muuttuu jatkossakin verkostoitumisen, teknologian ja nopeatahtisuuden
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lisddntymisen my6ta. Tasta syysta myos osaamisvaatimukset muuttuvat ja
tyoyhteisotaitojen merkitys kasvaa. (Kehusmaa 2011, 96 — 101.) Omasta
tyomarkkina-arvosta ja kilpailukyvysta on huolehdittava ja pidettava kiinni.
Tama tarkoittaa jatkuvaa uuden oppimista ja omaksumista seké useiden

erilaisten tehtavien hallintaa. (Silvennoinen & Kauppila 2006, 141.)

Vaikka esimiehen rooli ja tehtavat alaisen tukijana ja kannustajana
muutoksessa ovat merkittavid, on tyontekijan itsekin jollain tapaa
innostuttava muutoksesta. Tana paivana tyontekijaltd odotetaan kykya
toimia muutosten keskella, silla muutos on hyvin olennainen osa
tyoelamaa. Tyontekijan tulee sopeutua jatkuviin ja valilla nopeastikin
toteutettaviin ja tapahtuviin muutoksiin. Hyvat alaistaidot omaava
tyontekija on aktiivinen muutoksessa ja hakee itse tietoa tavoitteenaan
ymmartad muutosta. Han pyrkii Ioytamaan vastaukset aiemmin lueteltuihin
muutoksen peruskysymyksiin: miksi, mihin, miten ja mita. (Aarnikoivu
2010, 140.)

Nykypaivana alaistaitojen ajatellaan sisaltavan tyokayttaytymisessa
erityisen roolin, extra-role behavior -roolin, jolla tarkoitetaan muun muassa
sita, etta tyontekija lahestyy toiminnassaan ja kayttaytymisessaan
esimiehen roolia. Esimerkkina mainittakoon tasta tilanne, kun tyontekija
alkaa opastaa muutoksessa muita tyontekijoita, vaikka tata ei ole hanelta
virallisesti edellytetty tydsopimuksessa. Alaistaitojen tietty erityinen piirre,
halukkuus osallistua tehtaviin ja toimia tydyhteisdssa yli ja ohi virallisten
sovittujen roolirajojen, voidaan nostaa esiin merkittavana. Extra-role
behavior edesauttaa organisaation tavoitteiden saavuttamista ja
organisaation menestymista perustehtavassaan ja muutoksessa.
(Keskinen 2005, 22.)

Tyontekija voi olla my6s passiivinen tai muutosvastarintainen.
Muutosvastarintaa on kasitelty tarkemmin jo luvussa 2.3 Onnistuneen
muutosjohtamisen esteet. Aarnikoivu (2010, 143) jakaa

muutosvastarinnan esiintymismuodot neljadén eri ryhmaan:

1. muutoksesta irtisanoutuminen
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2. samaistumattomuus
3. epdavarmuus suunnasta

4. pettyminen.

Muutoksesta irtisanoutuminen heijastuu tyéntekijan sitoutumattomuutena
muutokseen. Téallaiset tyontekijat ovat usein passiivisia ja vetaytyvat
muutoksesta. Samaistumattomuus ilmenee uusien asioiden ja muutosten
vastustamisena; asiat halutaan tehda jatkossakin samalla tavalla kuin ne
on tehty aina ennenkin. Epavarmuus muutoksen suunnasta kuvastuu
epavarmuutena ja hammennyksena. Jos oma rooli muutoksessa on
epaselva, keskittyy tyontekija usein vaariin asioihin. Pettyneista
tyontekijoista kuvastuu negatiivisuus ja he pyrkivat usein myos levittdmaan

omaa pettymystaan laajemmin tyoyhteisdssa. (Aarnikoivu 2010, 143.)

Niin esimiehen kuin tyontekijankin on tarkeda huomioida ja tunnistaa kaikki
nama muutosvastarinnan muodot. Nain muutoksessa toimiminen
helpottuu. Tiedostamalla ja hyvaksymalla naiden olemassaolo, niita on

myo6s helpompi hallita. (Aarnikoivu 2010, 143.)

Silvennoinen ym. (2007, 9) ovat méaaritelleet viisi alaisroolia: passiivinen,

mukautuva, tehokas, vieraantunut ja keskitien kulkija.

1. Passiivinen rooli: tama tyontekija luottaa esimiehen arvostelukykyyn
ja ajatteluun. Han odottaa ohjeita ja olettaa, ettei esimiestéa
kiinnosta hanen ideansa ja ettd esimies tekee kuitenkin niin kuin
haluaa. Han ajattelee, etta merkittavien ja hankalien asioiden
hoitaminen ja ratkaiseminen kuuluvat niille, keille siita tehtavasta

maksetaan. (Silvennoinen ym. 2007, 11.)

2. Mukautuva rooli: tama tyontekija hyvaksyy ja toteuttaa esimiehen
ohjeet ja tehtavanannot paasaantoisesti ilman kritiikkia. Han on
lojaali ja pyrkii valttelem&aan mahdollisimman pitkaan
konfliktitilanteita seka myontyy asioihin, joissa joutuu mahdollisesti

jopa luopumaan omista tarpeistaan ja ajatuksistaan. (Silvennoinen



43

ym. 2007, 12.)

. Tehokas rooli: tama tyontekija hyvaksyy yhteiset arvot ja toiminnan
tarkoituksen ja hanen ammattitaitoaan arvostetaan. Han keskittyy
olennaiseen ja on sitoutunut tyontekija. Han on tiimipelaaja ja
verkostoituu aktiivisesti ja nailla keinoin auttaa my6s muita
onnistumaan ja oppimaan. Han on avoin ideoille ja ottaa hyvin
vastaan rakentavaa palautetta. Han ei epéaroi kertoa mielipiteitdéan
ja nakemyksiaan. Han ymmartaa roolin ja kayttaa kykyjaan
organisaationsa hyodyksi ja tdydentaa esimiehensé osaamista. Han
pyrkii erinomaisuuteen kaikessa tekemisessaan. (Silvennoinen ym.
2007, 18.)

. Vieraantunut rooli: tdma tyontekija on sita mielta, etta organisaatio
ja esimiehet eivat tajua tai osaa hyédyntaa hanen kykyjaan ja
ideoitaan. Jos hanen ajatuksiaan ja ideoitaan on kaytetty, muut ovat
saaneet siitd kunnian. H&n on saattanut olla aikaisemmin
tehokkaan roolissa, mutta jotain on tapahtunut ja muuttanut hanet.
Esimerkkina tasta on mm. ettd odotukset eivat ole tayttyneet tai
luottamus on rikottu. Tallainen alainen on onneton tyéssaan. Han
on vihainen ja kohdistaa sen esimieheensa tai koko tydyhteisdon ja
organisaatioon. (Silvennoinen ym. 2007, 18.)

. Keskitien kulkijan rooli: tama tydntekija on sopeutunut organisaation
suuntaan ja toimintatavan vaihteluihin. Han toimii korostetusti
ohjeita ja sdantdja noudattaen. Han toimii keskitielld, jotta ei tule
riskid joutua havidjan joukkoon. Han saattaa kokea tyytyvaisyytta
itsendisyydestaan ja siita, ettd tekee vihemman kuin mihin han
pystyisi. Han tarkkailee tydpaikalla liikkuvia juoruja, rakentaa
littoutumia ja suojaa omaa selustaansa. (Silvennoinen ym. 2007,
16.)
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4.2 Mitkd alaisen ominaisuudet edesauttavat muutoksen onnistumista?

Tybelamassa tyontekijalta edellytetdén entista enemman henkista
joustavuutta, positiivista asennoitumista muutoksiin ja tulevaisuuteen seka

osaamista ja muutoksissa vaadittavaa energiaa (Salminen 2015, 86 — 87).

Henkisella joustavuudella ymmarretaan omien ajatusten ja toimintamallien
kyseenalaistamisen taitoa. Rohkeus muuttua ja muuttaa omia
toimintatapoja edesauttaa tydssa viihtymista ja jaksamista seka nostaa
omaa markkina-arvoa. Myds positiivinen asenne muutoksia ja ylipaatansa
tulevaisuutta kohtaan auttaa sopeutumaan muutoksiin ja selviytyméaéan

jatkuvissa tydelaman muutosprosesseissa. (Salminen 2015, 88 — 89.)

Merkittdvid muutostilanteissa tarvittavia taitoja ovat Salmisen (2015, 88 —

89) mukaan:

strategisen ajattelun ja kokonaisuuksien hahmottamisen taito

- informaatio- ja analysointitaito

- epavarmuuden sietokyky

- paatoksentekokyky puutteellisen informaation varassa

- tulevaisuudesta innostumisen taito

- kyky positiiviseen ajatteluun

- tunnetaidot (omien pelkotilojen kasittelytaito ja kyky innostaa
muita muutokseen)

- stressinsietokyky

- oivallus siita, ettd muita ihmisia on lahes mahdotonta muuttaa.

Yksi tarkeimmista alaistaidoista tanéd paivana on kyky toimia muutoksessa.
Talla ymmarretaan sita, etté tyontekija on aktiivinen muutoksessa. Hanella
on halu ja kyky sitoutua muutokseen ja edesauttaa sen onnistumista
omalla toiminnallaan. Toinen merkittava, muutoksen onnistumiseen liittyva
tyontekijdn ominaisuus on se, etta han kykenee erottelemaan ne asiat,
joihin pystyy ja joihin ei pysty vaikuttamaan ja suuntaamaan toimintansa
oikeisiin, muutoksen onnistumisen kannalta tarkeisiin aisoihin. (Aarnikoivu
2010, 140.)
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Muutos edellyttad tAman paivan tyontekijaltd uudenlaista oppimista ja
asennetta. Vastuu uuden oppimisesta on pitkalti tyontekijalla itsellaan.
Esimies kykenee korkeintaan tdhdentaméan itseohjautuvuutta uuden
opiskelussa ja kannustamaan tyéntekijad uuden oppimiseen. Silloin kun
tyontekija ymmartad muutoksen syyt ja kykenee l6ytamaan muutoksesta
itselleen positiivisia tekijoita ja hyotyja, h&nen on helpompi hyvaksya ne.
Mitd enemman aiemmat muutokset ovat tuoneet hyétya ja positiivisia
asioita tyontekijalle, sita enemman uudet muutokset hanta myoés
innostavat. (Pirinen 2014, 179 — 182.)

Na&ita muutostaitoja harjoittamalla ja kehittamalla tyontekija kehittyy
muutos muutokselta muutoskykyisemmaksi huolehtien samalla
ammattitaitonsa kehittymisesta nykyisen ja etenkin tulevaisuuden
tydelaman tarpeita vastaavaksi. Hyvat alaistaidot omaava ja niita kehittava
tyontekija varmistaa omalta osaltaan, etta vuorovaikutus toimii, han tulee
kuulluksi ja voi vaikuttaa omaan tilanteeseensa tydssa, han voi edeta
urallaan ja pdésee haluamiinsa koulutuksiin seka selvidd muutoksista
helpommin. N&in ollen hyvinvointi ja tyon laatu paranevat tyoyhteiséssa,
ajankaytto tehostuu, tavoitteet ovat helpommin saavutettavissa ja

organisaation houkuttelevuus paranee.

Alaistaitojen sijaan on pohdittu kaytettavan termia tydyhteisotaidot, koska
alaistaidot sanana viittaa alamaisuuteen. Tosin Aarnikoivun (2010, 89)
mielesta alaistaitokasitettd ei voida kuitenkaan korvata tydntekijataito-,
tydyhteisotaito- tai kansalaistaitokasitteelld, koska niissa voi hamartya yksi

alaistaitokasitteen keskeinen osa eli johdettavana olemisen taito.

Tyoyhteisotaidot kulkevat kasi kddessa ja esimiehen seka alaisten
vastuulle jaa niiden jatkuva kehittaminen. Esimies voi tukea alaistaitojen
kehittdmistd muun muuassa pitdmalla huolta siita, etta tydntekijat tietavat
organisaation perustehtavan ja tyéntekijéiden tydlle on asetettu

konkreettiset ja relevantit tavoitteet.

Esimies tukee alaistaitojen kehittymista johtamalla tasapuolisesti ja
oikeudenmukaisesti, kuuntelemalla tydntekijoita seka antamalla etta



vastaanottamalla palautetta. Asetettuja tavoitteita tulee seurata ennalta
sovituilla mittareilla ja tavoitteiden toteutumista on kaytava lapi

saanndllisesti esimerkiksi kehityskeskusteluissa.
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5 ONNISTUNUT MUUTOSTEN JOHTAMINEN YRITYS X:N TIETYISSA
YKSIKOISSA

Tassa luvussa on tarkoitus selvittdd, kuinka onnistuneesti muutokset on
johdettu yritys X:n kolmessa eri konttorissa. Yritys X:ssa on tapahtunut
viimeisen reilun vuoden aikana huomattavien isojen muutosten lisaksi
useita pienempid muutoksia, joista suurin osa on jo toteutunut ja saatettu

paatokseen.

5.1 Yritys X ja tutkittavat yksikot

Yritys X on finanssipalvelukonserni, joka tarjoaa niin henkild- kuin
yritysasiakkaillekin pankki-, vakuutus- ja varainhoitopalveluja seka henki-
ja elakevakuutusratkaisuja. Konserni toimii paaasiassa Pohjoismaissa.
Tutkittavat yksikot ovat kolme Paijat-Hameen alueella toimivaa ja vain

henkildasiakkaisiin keskittyvaa konttoria.

5.2 Teemahaastattelututkimuksen toteutus

Teemahaastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina, joissa
haastattelukysymykset oli ryhmitelty neljan eri teeman, muutosjohtamisen,

esimiestyon, viestinnan ja alaistaitojen mukaan.

Opinnaytetyon paatutkimuskysymys on: "Miten muutos johdetaan yritys
X:n tietyissa yksikoissa onnistuneesti?” Paatutkimuskysymyksen
alakysymykset ovat: "Mitka ovat ne tekijat, jotka yleisesti ottaen ja
erityisesti tutkittavissa yksikoissa vaikuttavat muutoksen onnistumiseen?”
ja "Miten oma lahiesimies ja millainen viestinta edesauttavat onnistumista
muutoksessa?” Teemahaastattelurunko (liite 1) johdettiin opinnaytety6n
teoriapohjasta ja ylla mainituista tekijoistd. Kysymykset on muodostettu

niin, etta ne ovat mahdollisimman pitkalle avoimia kysymyksia.

Haastattelujen tavoitteena on kartoittaa, miten tutkittavien yksikdiden
tyontekijat ovat kokeneet muutosjohtamisen onnistuneen viimeisen reilun

vuoden aikana. Kohderyhmaan kuuluvat henkilét kutsuttiin ennalta
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sovittuihin haastatteluihin. Naihin yksildhaastatteluihin kutsuttiin
kahdeksan henkil6& kolmesta eri konttorista. Haastattelut suoritettiin
viikoilla 44 ja 45 haastateltavan henkilon ty6paikalla erillisesséa
neuvottelutilassa ja yhden haastateltavan kohdalla hanen tydpaikkansa
ulkopuolella Lahden Ammattikorkeakoulun neuvottelutilassa. Tama takasi
jokaiselle haastateltavalle rauhallisen ja luottamuksellisen ilmapiirin.
Haastattelut kestivat noin 30 minuuttia. Haastateltaville kerrottiin ennen
haastattelujen alkamista haastattelun aihe ja kaytiin 1api, ettd kysymykset
tulevat neljan eri teeman mukaisesti. Myds teemat esiteltiin ennen

haastattelua.

Kaikki kahdeksan haastattelua nauhoitettiin ja litteroitiin sanatarkasti. Tata
samaa litterointitapaa kaytettiin tutkimuksen alusta tutkimuksen loppuun
saakka ja haastattelujen teemat olivat kaikille haastateltaville samat:
muutosjohtaminen, esimiesty®, viestinté ja alaistaidot. Haastattelujen
kysymykset muodostettiin siis teemoittain ja niiden esittamisjarjestys ol
jotakuinkin sama kaikissa haastatteluissa. Tarvittaessa kysymysta avattiin
tai tarkennettiin haastateltavalle. Lis&ksi jokaisen teeman lopussa oli
kysymys teemaan liittyvista kehitysehdotuksista.

5.3 Teemahaastatteluiden tulokset

Tutkimuksen tulokset analysoitiin litteroitujen haastattelujen perusteella
purkaen ne ylla mainittujen neljan teeman mukaisesti.
Haastattelutilanteessa opinnaytetyon tekijat kokivat parhaimmaksi kysya
alaistaitojen merkitysta heti ensimmaisen teeman, muutosjohtamisen,
jalkeen. TAma tapa tuntui luontevimmalta. Tutkimuksen tulokset esitellaan
kuitenkin seuraavassa jarjestyksessa: muutosjohtaminen, esimiestyo,

muutosviestinta ja alaistaidot.

5.3.1 Muutosjohtaminen

Haastattelun ensimmaisessa osiossa kysyttiin haastateltavien mielipiteita
ja kokemuksia muutoksista ja muutosjohtamisesta yleisella tasolla eli

muutosten tarpeellisuutta, perusteluita muutoksille, miten muutokset on



49

koettu ja miten ne ovat vaikuttaneet paivittaiseen tyohon. Lisaksi kysyttiin
mahdollisuutta osallistua muutokseen, miten muutoksille on annettu aikaa
ja miten ne ovat vaikuttaneet tydilmapiiriin sek&a kuinka muutokset on

koettu organisaatiossa onnistuneen.

Ensimmainen muutosjohtamisen teemaan liittyva kysymys oli itse teemaan
johdatteleva kysymys, jossa kysyttiin, mitd muutosjohtamisella kasitteena
ymmarretaan. Muutosjohtamisella kasitettiin yleisesti ottaen esimiehen
toteuttamia konkreettisia toimenpiteitd muutoksessa kuten tyontekijoiden
valmistelua muutokseen perustelemalla muutosta, maarittelemalla
muutoksen tavoitteet seké asenteiden ja tekemisen ohjaamista muutoksen

aikana.

Esimies valmistelee alaisiaan tulevaan muutokseen ja
kertoo tavallaan syita siihen, mika on tarve muutokselle ja
perustelee sen, etta miksi lahdetdan tekemaan muutosta.

Valmistelee siihen muutokseen ja muutoksen aikana ohjaa
sita alaisten asennetta ja tekemista.

Esimies vetéa ja ohjaa sita muutosta ja saa meidéat alaiset
menemaan sinne muutoksen suuntaan.

Se milla tavalla johtaja voi auttaa alaisiaan
muutostilanteissa. Et milla tavalla he pystyy sitten
saamaan sen muutoksen mahdollisimman hyvin
menemaan lavitse siina yksikdssa.
Suurin osa viimeaikaisista muutoksista koettiin paasaantoisesti
tarpeellisina. Enemmistd vastaajista mainitsi muutosten olevan hyodyllisia
erityisesti asiakasnédkokulmasta katsottuna, esimerkiksi laajentuneiden
aukioloaikojen johdosta ja koettiin, ettd muutossuunta on oikea. Samalla
kuitenkin todettiin, ettd osa pienemmista muutoksista olisi voitu jattaa
tekemétta ja etté henkiléston osalta muutokset ovat vaatineet melko paljon

joustamista.

Ainakin asiakkaille péin siis se semmonen joustavuus ja
nopeus ja saatavuus, niin kylhdn se on ollut aikaisemmin
jaykempdaa. Et oikeeseen suuntaan mennaan, mut
henkilostopuolella meista on revitty aika paljon irti sit sen
myota.
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Osa muutoksista on ollut hyvia ja erittainkin tarpeellisia,
mutta osa muutoksista on ollut mielestani turhia ja niita ei
00 ehka viety ihan loppuun asti niinku kaytannon tasolla.

Kylla ne varmaan on, koska aika muuttuu, ne on vahan
niinku pakollisia talla meidankin alalla. Etta jos me ei
pysyta siind mukana niin sitten joku muu menee meista
ohi. Maailma vaan muuttuu.
Muutosprosessin alussa, ennen kuin muutoksia oli ehditty kunnolla
perustelemaan, ne herattivat joissakin tyontekijoissé monenlaisia tunteita.
Epavarmuus ja epatietoisuus tulevasta nousivat esiin ja muutosten
tarpeellisuutta kyseenalaistettiin ennen niiden lopulllisen hyédyn
ymmartamista. Suurin osa tyontekijoista koki muutokset kuitenkin
positiivisina ja tervetulleina uudistuksina niin asiakasnakoékulman kuin
oman oppimisenkin kannalta. Muutama henkil6 oli jo myos tottunut

jatkuviin muutoksiin tydelamassa.

Ensimmaéinen tunne on se vastareaktio, ettd miksi n&in
pitda tehda, etta miksi néin toimitaan.

Mulle naa muutokset on ollut ihan positiivisia, mielellaan
jatkossakin haluan oppia uutta ja kehittya.

Ma tykkaan kyl ihan hirveesti muutoksista, koska se tuo
aina, aina vahan sellasta vaihteluu ja paastaan eteenpain,
et se on paallimmainen tunne muutoksissa yleisesti.

No ehka epéluottamusta, jos se on tunne ja sitten
levottomuutta ja tyytymattomyytta.

Ma oon ottanu ne aika avoimesti. Ma en niiku koe siitéa
sellasta ahdistusta, jos tulee joku uusi muutos. Mutta kylla
voin sanoa, ettd monet muut kokee ahdistusta tallasista
muutoksista, mutta se riippuu ihan persoonasta. Eli en ole
itse kokenut ainakaan ahdistusta muutoksista, niihin on
jotenkin niin tottunut jo tana péaivana.
Neljas kysymys koski sit&, miten ylemman johdon koettiin perustelleen
tulevia muutoksia. Ylemman johdon koettiin perustelleen muutoksia ja
uutta strategiaa, yhden vastaajan mielesta jopa enemman kuin
aikaisemmin, mutta niita olisi kaivattu huomattavasti enemman. Perustelut
koettiin hieman ohuiksi ja etaisiksi, koska ne tulivat paaséaantoisesti

puhelinluentojen, skype-palavereiden ja intranetin valityksella ja kiireessa
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niiden siséistdminen saattoi jaada puolitiehen. Tasta johtuen muutama

vastaajista on kokenut epavarmuutta mm. tulevien ty6tehtaviensa suhteen.

No ehka kiireessa on tuntunut silta, ettei kukaan ole
perustellut muutoksia, vaikka kyllahan tietysti intran kautta
on tullut kaikennakoésta, jos on ehtiny lukea sielta.
Suorempaa perustelua olisin kaivannut.

Kylla mé uskon, etta ylemman johdon taholta on suuri
yritys ja avoimuus, mutta se interaktiivisuus on jaanyt
vahan, jolloin niitd kysymyksia saattaa jaada.

No emma tieda onks niité perusteltu niin kauheen
kattavasti, siis sielahan on sitten ylemmalta johdolta ehka
tullu tammonen strategia, miten halutaan meidan toimivan.
Mut se, etta onko sille tullu sit sellasta perusteellista
perustelua, miksi kdytannontydt menis sitten nain, niin en
ma tieda oonks ma sit sellasta saanu. Tai sisaistany
ainakaan.
Seuraavat kysymykset tarkastelivat, kuinka muutokset ovat vaikuttaneet
tyontekijan paivittaiseen tydhon ja onko tydntekija paassyt osallistumaan
muutoksiin. Muutokset ovat vaikuttaneet jokaisen vastaajan paivittaiseen
tyontekoon merkittavasti. Konkreettisimmat muutokset liittyivat tydaikojen
muutoksiin, jotka ovat seurausta laajentuneista aukioloajoista. Osalla oli
my0Os esimies vaihtunut muutosten myo6ta. Suurin osa vastaajista koki, etta
muutoksia on tullut hieman liikaa lyhyessa ajassa ja taméa nakyy
haasteena ajanhallinnassa. Eli kun normaalin tydmaarén liséksi pitaisi
sisdistaa useampi samanaikainen muutos nopeasti ja opetella uusia
toimintamalleja, niin vastaajat kokivat, etta aika ei tunnu riittavan tahan.
Osa koki muutoksen aiheuttaneen myds suuremman tyomaaran.
Muutoksiin osallistuminen koettiin lahinn& muutoksen mukana
kulkemisena. Talla vastaajat tarkoittivat sitd, etté tekevat niin kuin heitéd on
ylempdaé ohjeistettu. Useampi vastaaja toivoi, etté olisi voinut osallistua
muutoksen suunnitteluun paivittaisen tyon ja kaytannon asioiden

toimivuuden osalta ja pohtimalla niiden toteutuksia ja seurauksia.

Tama ajankaytto on haaste, kun muutoksia tulee aika
paljon, kuukaudessa saattaa tulla useita muutoksia
johonkin toimintatapaan, niin kyllahan se ajankaytollisesti
on aika haastavaa, miten ne (muutokset) saa kaikki
otettua haltuun itselle.
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Tyb6ajat ovat muuttuneet ja myoskin se, etta on tullut
enemman toitd, enemman koulutusta ja asioita kaydaan
nopeammalla temmolla lapi.

Kun ajattelee, miten se tyd on organisoitu siella
konttorissa, niin kyl siihen varmasti olis ideoita.

No silla tavalla et tydmaara on rajahtany. Et se niiku on se
seuraus, koska organisaatio on niin paljon muuttunu ja ne
samat ty6t on jaany siihen pienenevaélle vaelle tehtavaksi.

Kyllah&n se meidan osallistuminen naihin muutoksiin on
aika pienta siis silla tavalla ettdkd me niihin nyt paastais
millaan tavalla tavalla vaikuttamaan, et en kylla
suuremmalti koe et olisin niihin paassy osallistumaan.
Ehka tietysti ihan semmosiin pieniin juttuihin.

Yleensa se on niin, ettd esimies kertoo muutoksesta ja ei
kukaan meista alaisista paase siihen osallistumaan
millaan tavalla, mutta nyt riippuu minkélaisesta
muutoksesta on kyse. Jos on isompi muutos, niin eihan
me toki paasta siihen osallistumaan, nda osallistumiset on
nyt vaan l&ahinna et jos omassa tiimissa tulee muutos, niin
niihin on paassyt osallistumaan.

Muutokset kéasitetaan pysyvana olotilana organisaatioissa ja osittain tasta
syystd muutosvauhdin ymmarretd&n olevan nykyaan hyvin nopea.
Paasaantoisesti koettiin, ettd muutoksille olisi voitu antaa enemman aikaa.
Kiire tuntuu varittavan talla hetkella seka tyontekijoiden etta esimiesten
arkea ja se, ettd muutoksen sisaistamiselle ei tunnu olevan tarpeeksi
aikaa, aiheuttaa tyon tekemiseen epavarmuutta; tyot halutaan tehda hyvin

ja oikein, mutta epavarmuus omasta osaamisesta on lasna.

No yleisesti muutokset on kylla tullu tosi nopeella
aikataululla ja taa liiketoiminta on kokoaikaisessa
muutoksessa.

Kyl ne on tullut tosi nopealla tahdilla. Me kaikki tiedetaan,
et muutos vie aikaa aika paljonkin ja eri tyyppiset ihmiset
sisdistaa asioita eri tahtiin, niin on kylla todella nopeella
aikataululla tullut osalle meista.

Ne on ehka liilan nopeita ne muutokset monessa asiassa.
Silla lailla, etta se on tyyliin, ettd maanantaina ilmotetaan
ja perjantaina se on sitten voimassa. Et ehka liian vahan
kuitenkin niille on sita aikaa annettu.

Per heti. Yleensa. Ne muutokset tuli nyt ja sit niita aletaan
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toteuttamaankin melkeen nyt.

Samanaikaisten muutosten myota kiire ja tydon kuormittavuus ovat
kasvaneet ja aiheuttavat osalle tyontekijoista jonkin verran stressia.
Taman ei ole koettu toistaiseksi juurikaan vaikuttaneen negatiivisesti
tyontekijoiden keskinaiseen ilmapiiriin. Yleiseen tydyhteison ilmapiiriin ja
tyohyvinvointiin silla on kuitenkin ollut vaikutusta. Yhteista keskustelua on
ollut ja mielipiteitd on saanut esittdd, mutta niiden vaikutusmahdollisuuksiin

ei juurikaan uskota.

TyoOyhteison ilmapiiri on tyontekijoiden valilla ihan hyva,
mutta tydn kuormittavuus on talla hetkella tosi suuri, niin
kylla se sita ty6ilmapiiria ja hyvinvointia on vienyt
negatiivisempaan suuntaan.

No kyllahan siin&, kun ihmiset vasyy, niin tota siin& niiku
tulee tallasta herkkyytta reagoida asioihin enemman kuin
normaali tilanteessa.

Emma nékis et onko ne muutokset nyt niinkaan paljon
tuonu tahan ilmapiiriin mitdan uutta, et ehka se
enemmanki tdd meidan muuten kiristyny tyétilanne talla
hetkelld. Tietysti voihan olla, etté jollain saattaa olla jopa
mielessa sitten semmonen epavarmuus siitd omasta
paikasta ja omasta tyosta tulevaisuudessa. Kyl sit saattaa
olla ilmassa hiukan.

No mun mielestd me ollaan keskusteltu aika paljon ja se
on ehka ollu se voimavara taalla ryhmassa, ettd me kaikki
on haluttu keskustella asiasta, vaikka ei ois esimieskaan
ollu mukana, etta sitd on niiku purettu ja ihmetelty ja kaikki
tiedonmurut on kaytetty mitd on niiku mistakin 16ytyny, et
se on erittain tarkeeta, vaikka sielt ei mitdan ratkaisuja
l6ydykkaan, kun pelkastaan se keskustelu.

Siis voihan omia mielipiteitd esittdad, mut ne ei valttamatta
johda mihinkaan.

No kyllah&an niitd on saanu esittda, mut emma sitten tieda
onks ne vaikuttanu yhtaan mihk&an, vaikka niita on
esittanykkin. On ehka joo saanu sanoa, mut juuri se, ettei
ole semmosia niiku foorumeita kylla kovin paljon ollu
missa olis niiku kyselty, ettd mitd mielta mistékin asiasta
on.

Viimeiset kaksi muutoksen johtamisen teemaan liittyvad kysymysta
kohdistuivat muutoksen onnistumisen kokemiseen ja tyopaikalla
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tapahtuvan muutosjohtamisen kehittdmiseen. Paasaantoisesti muutokset
koettiin onnistuneina ja osa myds hyvin tarpeellisina. Uusia toimintatapoja
on otettu kayttéon, asiakkaiden palvelutarjoama on laajentunut,
aukioloaikoja on saatu laajennettua ja halukkaita on riittanyt tekemaan
uusia tyévuoroja. Muutosten koetaan tosin olevan viela silta osin kesken,
ettd aivan kaikki uudet toimintatavat eivat ole viela vakiintuneet kaytantoon

ja niiden arviointi on viela tassa vaiheessa haasteellista.

Kaikki muutokset, mita on tehty, niin nyt jalkeenpain
nakee, etta ne on ollut tosi tarpeellisia siihen nahden,
mihin muukin liiketoiminta ja kuluttajakayttaytyminen on
menossa. Etenkin asiakkaiden nakdkulmasta on kysyntaa
niille kaikille muutoksille, mité ollaan tehty. Sen kautta
uskon kyll&a, ettd on onnistunut.

Kyllahén ne kaikki muutokset on nyt aika pitkalle tehty ja
laitettu kaytantoon. Eli kylhan ne paasaantdisesti on
onnistunu.

Kylla mé& uskon, et ne on sit loppujen lopuksi aika hyvin
kaytanndssa onnistunut.

No jotenki viel& vaikea sanoa, kun asiat ei 0o korjautunu
viela tasta mylleryksestd, niin mihin ne tassa konttorissa
on niiku johtanu.

Taa puoli vuotta on ollut todella sekavaa aikaa ja tota nyt
alkaa vasta focus ja karki [6ytymé&an mitd me oikeestaan
taltd muutokselta, mika tapahtu sillon puol vuotta sitten
niin halutaan saada aikaseks.

Kaikilta tyontekijoilta tuli kehitysideoita muutosjohtamiseen. Tydntekijat
kehittaisivat muutosjohtamista lisaamalla avoimuutta, vuorovaikutusta ja
viestintda seka varmistamalla, ettd jokainen tyontekijd on koko muutoksen
ajan tietoinen siita, mita tulee tapahtumaan, miksi muutos tehdaan, miten
muutos etenee, mitka ovat muutoksen tavoitteet ja miten niihin paastaan.
Toivottiin my6s, ettd muutoksen onnistumista mitattaisiin jollain tavalla ja
varmistettaisiin, ettd kaikki ovat samalla viivalla muutoksen eri vaiheissa.
Vastaajat kokivat myos, ettd jokaisen, niin esimiehen kuin tyontekijankin

omalla asenteella on suuri merkitys muutoksen onnistumisessa.

lhan ehdottomasti avoimuus siitd, mita tullaan tekemaan,
mitd on tekeilla ja miksi tehdaan. Myads tietysti se, etta
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tyontekijoita ohjaa hirveesti se, mita esimies on heille
kertonut ja miten muutokset on perusteltu.

Seka johtamisen kautta, etta sen, ettd jokainen menee
itseensd, mita varmaan voi ohjata henkilokohtaisen
johtamisen kautta myds, niin voi kehittaa sita
muutosjohtamista. Avoimuus ja tiedotus siitd muutoksesta
on tosi tarkeita.

No mun mielesté oleellinen asia muutosjohtamisessa on
nimenomaan se, et nyt kiinnitetddn huomiota hirveesti
siihen, et miten se tuodaan esille alaisille ja mitké on ne
toimenpiteet, mut sita ei sit sen jalkeen koskaan seurata,
ettd miten se muutos on otettu kayttoon ja kaytantéon ja
mitd hyotya siitd muutoksesta on ollut ihan konkreettisesti.
Eli se arvionti ja seuranta jaa niinku aika pienelle
huomiolle.

Muutos on hirvee kriisin paikka tosi monessa suhteessa ja
se menee tosi helposti pieleen. Et siihen kaikkeen
suunnitelmallisuuteen ja sellaseen vaiheittain etenemiseen
kannattaa kayttaa tosi paljon voimia ja aikaa, etta siina ois
mahdollisimman vahan niita haittavaikutuksia.

5.3.2 Esimiesty®

Esimiesty0hon liittyvassa osiossa kysyttiin haastateltavien mielipiteité ja
kokemuksia esimiestydsta. Esimiestyd-teemaan liittyvat kysymykset
kohdistuivat omaan lahiesimieheen ja hanen toimintaansa muutoksissa.
Kysymykset koskivat kokemuksia omasta esimiehesta ja hanen
muutosasenteestaan seka sitd, miten esimies on johtanut muutosta ja
millaista tukea esimies on muutoksen aikana antanut. Myos
mahdollisuuksista keskustella oman esimiehen kanssa muutoksen aikana
tiedusteltiin tAssa osiossa. Lopussa kysyttiin myos kehitysideoita

esimiestyon kehittdmiselle muutoksessa.

Ensimmaisena kysyttiin, millaisena tyontekija kokee oman esimiehensa ja
hanen asenteensa muutosta kohtaan. Vastauksiin vaikuttivat jonkin verran
se, etta osalla vastaajista oli esimies vaihtunut vastikdan ja nama vastaajat
kokivat, etta eivat osanneet viela kuvailla esimiestaéan riittavan tarkasti.
Esimiehilla koettiin olevan selkeasti seka monia vahvuuksia ettéd myods

joitakin kehitettavia puolia. Vahvuuksista mainittiin positiivinen, kannustava
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ja valmentava ote johtamiseen, tdsmallisyys, tarkkuus, innovatiivuus seka
yleinen positiivinen ote esimiesty6hon ja muutoksiin. Kehitettavia kohteita
todettiin olevan hieman tiukemman ja jarjestelmallisemman otteen
ottaminen tiettyihin johtamisen osa-alueisiin. Tyontekijat myds aistivat
helposti, mikali esimies ei ole ollut tdysin mukana muutoksessa ja talle

myds pyrittiin I6ytamaan syy.

Ma koen mun nykyisen esimiehen tosi positiivisena,
kannustavana ja sellasena, et se uskoo ihmisista hyvaa.

Et tavallaan siind esimiestydssa ja johtamisessa sellanen
valmentava puoli on vahvaa ja aika kuitenkin sellanen
tsemppaava. Mut sit taas toisaalta muu johtaminen,
semmonen jarjestelmallisyys ja organisointi on vahan
heikkoo.

Oma esimies ei ehka talla hetkelld oo niin kovin mukana
tdssd muutosjohtamisessa. Han kylla pyrkii olemaan
mukana, mutta vaatis kylla my6s omalta esimieheltdan
vahan enemman panostusta siihen muutosjohtamiseen.

No tota, siis esimiehena ihan ok, siind ei ole mitaan niinku
sen puolesta moitittavaa, mutta se, etta milla jamptiydella
asiat hoidetaan ja miten ne otetaan hoitoon ja omalle
vastuulle, siis esimies omalle vastuulleen, niin siin& ois
mun mielesta skarppaamisen paikka.

Esimiesten asenteet muutoksia kohtaan koettiin padsaantoisesti joko
positiivisina tai lahes positiivisina. Yhden esimiehen kohdalla hanen
tyonkuvaansa liittyvat tulevat muutokset vaikuttivat selvasti vastauksissa ja
esimiehen sitoutuneisuus muutoksiin koettiin vahaisempana. Esimiehen
oma innostunut asenne ja se, etta esimies viestii muutoksista positiivisesti,

koettiin erittain myonteisena ja tarkedna asiana.

No se (asenne) on kylla positiivinen. Musta tuntuu, etta
muutokset on sille sillei arkipaivaa, eika se ajattele, etta
voi ei, taas joku muuttuu. Se on tavallaan jopa innostunut
niista tai niin se ainakin meille viestii.

Han on tosi innostava ja hanelld on hyva asenne. Kun
tulee joku muutos, niin han esittda sen meille tosi
positiivisesti, et hanella on kyll& asenne kohdallaan.

Otetaan vastaan mika on niiku vaistamétonta, ehka ei niin
mitaan niinku suurta intoa hihkuen, mutta etta kun mita
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tulee, niin ne otetaan vastaan.

Kun kysyttiin, miten oma esimies on johtanut muutosta, saatiin vastauksiin
jonkin verran vaihtelua. Osa haastateltavista koki, ettd oma esimies jakoi
ylemp&a saamaansa tietoa vain eteenpain ja he olisivat kaivanneet
enemman yhteista keskustelua, tarkempia perusteluita muutokselle ja
muutoksessa yhdessa kulkemista. Se, etta kysymykset ja myos
vastaukset jaivat ikaan kuin ilmaan leijumaan, aiheutti vastaajissa
epavarmuuden tunteita tulevasta muutoksesta. Se, etta esimies on itse
sisaistanyt kunnolla muutoksen ennen kuin viestii siita alaisilleen, koettiin
hyvin tarkeana. Silloin han osaa myo6s vastata alaisten kysymyksiin ja
perustella muutosta paremmin. Osa vastaajista koki, etta muutosta on

johdettu innostuneella otteella ja yhdessa tekemalla.

No enemman juuri sellasella sanemalla, etta ei niinkaan
hyvin sellasta keskustelua. Se tietysti ehka johtuu taas
sitten h&nen esimiehestaan, milla tavalla ndma asiat on
tdnne alaspain vyorytetty.

No se on sillee yhdessa tekemisen kautta vieny naita
muutoksia eteenpain. Ja ihan innostuneesti ainakin tdhan
saakka. Se kertoo mun mielesta ihan avoimesti kaikista
asioista. Joo, se yrittaa kylla just sen innostumisen kautta
vieda naita juttuja eteenpain.

Kylla han on niiku positiivisesti siinda muutoksessa
mukana, mutta korostan edelleen sita, etta kun sielta
johdolta tulee esimiehelle joku muutos, niin esimiehen
taytyy perehtya siihen ensin itse todella hyvin ennen kuin
esittda sen alaisille.

Seuraavat kolme kysymysta liittyivat silhen, miten haastateltavat kokivat
esimiehensa tukeneen heitd muutoksen aikana ja minkalaista tukea he
olisivat odottaneet tai kaivanneet seka olivatko haastateltavat saaneet
henkilokohtaista ohjausta muutoksessa. Esimiehen tukea muutoksen
aikana ei juurikaan oltu koettu saadun. Suurin osa vastaajista ei sita
varsinaisesti edes kaivannutkaan, vaan mainitsivat, etta koska tyd on
hyvin itsenéista muutenkin, niin eivat muutoksessakaan kokeneet
tarvitsevansa erityista tukea. Tuki, mitd esimiehen koettiin muutoksen
aikana alaisilleen antaneen, oli lasnaoloa, kannustusta ja tilanteen

rauhoittelua. Pari haastateltavaa olisi kaivannut huomattavasti enemman
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esimiehen motivoivaa, kannustavaa ja valmentavaa otetta muutoksen
johtamiseen seké vuorovaikutteista keskustelua perusteluineen.
Henkilokohtaista ohjausta ei kukaan haastateltavista yhta lukuun ottamatta

ollut saanut. Suurin osa uskoi kuitenkin, etta saisi tukea, jos vain kysyisi.

Tukea hanesta nyt ei sit ehka oo saanu. Mut sit toisaalta
ma oonki enemman semmonen ihminen, et tykk&an teha
hyvin itsenaisesti tyota, et ma en kaipaa siihen viereeni
niinku ketdan suuremmalti.

Oisin kaivannut semmosta tukea, et han ois ennen
kaikkea motivoiva esimies. Pitéis olla niin hyva
ihmistuntemus, ettd h&n tuntee oman tiiminsa vahvuudet
ja heikkoudet, han olis mukana tsemppaamassa ja
koutsaamassa tatéd muutosjohtamista eteenpain.

En oo ainakaan toistaiseksi saanut (tukea), mutta en oo
kyl varmaan tarvinnutkaan. Ja uskon, etta saisin kylla
milloin vain, jos sellanen tilanne tulis. Meidan tiimissa on
pari (tyontekijaa), joiden kanssa se (esimies) on jo
treenannu juttuja, mitka ei oo viela toiminut.

Haastateltavilta kysyttiin myés, onko heilld ollut mahdollisuutta keskustella
tulevista muutoksista ja niiden vaikutuksista oman esimiehensé kanssa.
Keskusteluja ei oltu juurikaan kayty oman esimiehen kanssa ja niita
kaivattiin jonkin verran nykyistd enemman. Keskustelujen ja viestinnan
koettiin tapahtuneen hyvin yleisella tasolla [&hinna palavereiden
yhteydessa. Pari vastaajista kertoi kayneensa keskusteluja esimiestensa

kanssa, mutta eivat kokeneet saaneensa niista juurikaan hyotya.

No me ollaan tiimipalavereissa kayty kylla tata lapi, mut
henkilbkohtaisella tasolla... Niin, toki on kysytty, ettd milta
tuntuu talla hetkelld, mutta ei sen syvallisemmin olla
paasty keskustelemaan.

Se on enemmankin sellasta yleista viestintaa, ei niinkaan
esimiehen kanssa tapahtuvaa.

Mielestani esimieheni kylla keskustelee, jos hanen
kanssaan keskustelee, mut se, ettd hanella ei ole
oikeestaan enempaa pelivalineitd kuin minullakaan talla
hetkell&.

No toki myynninohjauskeskusteluiden yhteydessa, mutta
kylla se ehka aika véahiin on jaanyt.
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Viimeisena kysyttiin haastateltavien kehitysideoita esimiestyon
kehittamiseen. Esimiehilta toivottiin vahvaa sitoutumista ja positiivista
suhtautumista muutokseen, avoimuutta ja tiimin kanssa arjessa olemista ja
yhdessa tekemista. Esimiehen tulisi itse olla sisaistanyt muutos hyvin, jotta
pystyy kertomaan siité alaisilleen. Esimiesten odotettiin myos kertovan
muutoksen tavoitteista ja vaikutuksista mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa ja perustelevan muutoksen syita ja hyotyja. Yksi
haastateltavista toivoi myos, ettd esimies varmistaisi, etta jokainen hanen
alaisensa on varmasti ymmartanyt muutoksen ja ettd muutos on viety

loppuun asti onnistuneesti.

Etta valmistelee sen (muutoksen) hyvin, jotta osaa kertoa
siitd alaisilleen uskottavasti ja positiivisesti, hAnhan
kuitenkin toimii esikuvana alaisilleen. Hanen pitais omalla
toiminnallaan nayttaa, etta tdd muutos on hyva juttu.

Niiku asenne sitd muutosta kohtaan, ettd sais meidat
suhtautumaan positiivisesti siihen muutokseen, ehka
semmoseen ei jollain tavalla kiinnitetéd oikeestaan mitaan
huomiota, et ne asiat pyrittais esittamaan silla tavalla, et
ne saatas positiivisesti vastaanotetuksi. Siihen vois viela
kiinnittdd huomiota.

Tarkeaa on, etta niita asioita tuodaan esille ja
mahdollisimman ajoissa ja mahdollisimman
kaytannonlaheisesti, et mita se muutos tarkottaa ja mihin
se vaikuttaa. Etta ei vaan puhuttais, et muutoksia tulee,
vaan mita se oikeesti tarkottaa, et se oli konkreettisempaa
ja selkeempaa ja kerrottais, et miten tda vaikuttaa meihin
ja muhun ja jos siihen jotenkin vois itse vaikuttaa, niin milla
lailla.

Muutoksen tydstaminen tosiaan loppuu yleensa siihen,
kun joku saa onnistumisen ja silloin sita ei vieda loppuun
asti. Etta sita jalkautumista ja muutosta ei millaan tavalla
seurata tai arvioida, et onks se ees valttdmatta onnistunu.

5.3.3 Muutosviestinta

Tassé osiossa kysyttiin haastateltavien mielipiteitd muutosviestinnasta,
kuinka tydntekijat olivat kokeneet saaneensa tietoa, oliko sité tarpeeksi,
oliko tiedon kulku jatkuvaa ja miten asioista on keskusteltu.

Kehitysehdotuksia tuli my6s muutosviestinnan parantamiseen.
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Ensimmaisesséa kysymyksesséa kartoitettiin, kuinka tyontekijat olivat
kokeneet saaneensa tietoa muutoksesta ennen muutosta, sen aikana ja
sen jalkeen. Suurin osa vastaajista koki, etta viestintaa ja tietoa on kylla
ollut ja tullut, mutta sita olisi pitdnyt olla joka vaiheessa vielakin enemman
ja sen olisi pitanyt olla myoskin tarkempaa ja perustelevampaa. Pari
vastaajaa koki tiedonkulun hieman ongelmallisena ja etta aukkoja ol
tiedonkulussa havaittavissa. Yleisesti oltiin myds sitd mielta, etta tieto ei
lisda tuskaa vaan painvastoin. Myds muutoksen toteuttamisen jalkeen
kaivattiin tietoa siitd, kuinka muutos on onnistunut ja miten se on
yrityksessa vaikuttanut. Avoimuuden ja rehellisyyden koettiin vievan

viestinnassa eteenpain.

Sita viestintaa vois ehka olla vahan aikaisemmin jo ennen
sitd muutosta. Kun se muutos on tapahtunu, etta mita
vaikutuksia silla muutoksella on ollu, niin niistdhan meilla
ei kovin hirveesti keskustella.

Ei ehka sitd perimmaista syyta ja sita mihin ollaan
menossa, niin sita ei 0o ehka kayty tarpeeksi lapi tai
tiedotettu.

No ma oon aina ollu sitéd mielta, etta niiku liikkaa tietoo ei
voi olla eli sellanen tunne tulee usein, etta tietoa pantataan
johonkin, et hyvin usein, kun asioita kysytaan, niin vastaus
on, ettei viela tiedetd, esimies ei tieda. Toki kun on téllasia
iIsoja muutoksia menossa, niin on ihan varma, etta joku
tietaa.
Seuraavaksi tiedusteltiin, kuinka muutoksesta on keskusteltu jokaisen
omassa Yyksikdssa. Suurin osa vastaajista koki, etta keskustelua kaydaan
jonkin verran omissa yksikoissa, varsinkin tyontekijoiden kesken, mika
my0s koettiin voimavarana siind mielessa, etta niissé pystyi purkamaan
mieltaan. Yksi vastaajista tosin oli sitd mieltd, ettda nama tyontekijoiden
kesken kaydyt keskustelut muuttuivat helposti hieman
negatiivissavytteisiksi. Padosin oltiin sita mielta, ettd keskusteluja pitaisi
olla enemman ja etta niiden tulisi olla avoimempia ja niin, ettd esimies olisi
niissa myos lasna. Yksikoissa tapahtuvat keskustelut kaytiin
paasaantoisesti aamu- ja viikkopalavereiden seka kaikille suunnattujen
puhelin- ja skype-luentojen jalkeen. Keskusteluille kaivattiin myds

enemman aikaa. Moni vastaaja koki, ettd muutoksesta olisi pitdnyt ehtia
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keskustelemaan oman tiimin kesken paljon nykyistd enemman. Tama

hillitsisi tehokkaasti turhia huolia ja huhuja.

Puhelinluento tai pidetty info tai palaveri sit niitten
yhteydesséa on keskusteltu ajan puitteissa viela lisaa. Toi
aika on kyl vaan tosi rajallista. Tuntuu, et koskaan ei
ehdita ihan sillee niiku loppuun saakka keskustelemaan
juttuja.

Me ollaan keskusteltu aika paljon ja se on ehka ollu se
voimavara taalla ryhmassa, ettd me kaikki on haluttu
keskustella asiasta, vaikka ei ois esimieskaan ollu, et se
on erittain tarkeetd, vaikka sielt ei mitaan ratkaisuja
l6ydykaan, kun pelkastaan se keskustelu.

Me keskustellaan paljon niin sanotusti
kahvipoytakeskusteluissa. Se ei valttamatta oo kaikkein
paras vaihtoehto siihen muutoskeskusteluun, koska sitte
se tuppaa olemaan negatiivissavytteista. Et ehka
enemman pitais keskustella avoimesti, viela
avoimmemmin niistd muutoksista.
Haastateltavilta kysyttiin myos, kuinka heidan mielestaan informaatio on
kulkenut ja mista tietoa on saatu. Tietoa koettiin tulevan isojen, kuten
organisaatiomuutosten kohdalla suoraan ylimmalta johdolta ja muissa
hieman pienemmissa muutoksissa suoraan omalta |&hiesimiehelta.
Ylimman johdon informointi on tapahtunut paasaantoisesti puhelin- ja
skype-luentojen muodossa. Myos yrityksen sisaisten internet-sivujen
kautta tulee paljon informaatiota, mutta talléin vaarana on se, etta
informaatio ja& hieman pintapuoliseksi ja mahdollisena ongelmana koettiin
interaktiivisuuden puute. Taméan takia oman lahiesimiehen vastuu
tiedottamisesta koettiin erittain tarkeana kuin myoés informaation oikea-

aikaisuuden.

Isommassa kuvassa, vaikka organisaatiomuutos tai jos
meilla muuttuu vaikka visio tai strategia, niin silloinhan niin
me saadaan se ensimmainen tieto johdolta suoraan
puhelinluennolla tai skypen kautta tai jossain miittingissa.

Ma en ainakaan tuu niita (intran tiedotteita) niinkaan aina
lukeneeksi, et sit se jaa just paljon sen esimiehen
vastuulle sen liséksi, mitd tulee pakollisissa
puhelinluennoissa ja just tammadsissa tilanteissa. Se ois
niiku esimiehen vastuulla tuoda niita asioita esille.
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Informaatio kylla kulkee, joskus hieman viiveella, mut etta,
saadaan tietoa, joskus kylla vahan myodhassa, et ei 0o
aina ihan ajantasaista tietoa.

Muutosviestintdd haluttaisiin kehittdd monin erin tavoin. Pari vastaajaa
ehdotti nykyteknologian parempaa hyédyntamista informaation perille
menon varmistamiseksi. Naissa tapauksissa esimies voisi esimerkiksi
tehda videotallenteen kasiteltavasta aiheesta, jolloin nekin, jotka eivat
tyGaikojen puitteissa paase palavereihin, voisivat katsoa tallenteet ja
saada saman tiedon kuin muutkin. Viestinnan oikea-aikaisuuteen,
jatkuvuuteen ja saanndllisyyteen muutoksen aikana toivotaan myos
parannuksia eli informaatiota siita, mita on jo tapahtunut ja missa kulloinkin
mennaan, tulisi olla lisda. Myos se, ettd oma lahiesimies voisi vielakin
paremmin perustella muutoksen syitd, nousi kehityskohteeksi. Usea
haastateltava toivoi myos, etté ylin johto viestisi vision mahdollisimman
kirkkaasti valiportaalle ja varmistaisi myds valiportaan ymmarryksen

muutoksesta.

No varmaan niin, etté sisaista palaverikaytantoa pitais
nilkku muokata, et nykyteknologia mahdollistaa erilaiset
toimintatavat, mita me ollaan kaytetty.

Varmaan just se jatkuvuus, et sdanndllisesti viestitaan
siitd, mita on tapahtunu ja missa mennaan.

Se pitais olla sellasta todella kattavaa ja aukotonta ja
sellasta, ettd se on varmasti samanlaista se info kaikille ja
tulee oikeella ajallaan ja et se on sellasta
kokonaisvaltaista.

Et se oma lahiesimies ymmartdd sen muutoksen ja osaa
my0s tarvittaessa perustella vield lisda niita syita sille
muutokselle ja et avoimesti voitaisiin keskustella kaikesta,
niin se olis hyva juttu.

5.3.4 Alaistaidot

Alaistaitoihin liittyvassa osiossa haastateltavilta kysyttiin, miten he itse
suhtautuvat muutoksiin ja millaisena he nakevat tulevaisuuden. Liséaksi
tiedusteltiin tyontekijoiden osallistumisen tasoa ja minkalaisena he kokevat

oman stressinsietokykynsa ja kuinka he sietavat epavarmuutta. Suurin osa
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vastaajista naki muutokset positiivisina ja he kokivat suhtautuvansa
muutoksiin avoimesti ja etta heista on mukava oppia uutta. Kaksi
vastaajaa koki suhtautuvansa muutoksiin jokseenkin neutraalisti ja
mainitsivat, ettd menevat ikaan kuin muutoksen mukana eli tekevat niin

kuin heilta odotetaan.

Se on persoonakysymys, et miten muutoksiin suhtautuu.
Itse suhtaudun erittdin avoimesti muutoksiin. Taa maailma
muuttuu koko ajan, niin meidan pitaa olla valmis myos
niihin muutoksiin, niin me ei voida jahmettya niihin
vanhoihin toimintatapoihin kauheen pitkaks aikaa.

No muutos sinansa on virkistavaa, varsinkin jos siita
jotenki nakee et se on kohti parempaa, niin sehan on sillon
hienoa.

Ma tykkaan muutoksista ihan hirveesti ja mun mielesta
muutokset tuo aina jotain uutta ja mukavaa ja jannittavaa
mukanaan, etta tykkaan kylla.

Méa suhtaudun aika neutraalisti muutoksiin. Siis etta niita
siis tulee ja kyl ma pyrin menemaan niissa mukana ja
tekeméaan silleen kun on sanottu.
Haastateltavat kokivat myds tulevaisuuden paasaantoisesti positiivisena,
vaikkakin nakivat, etta tulevaisuudessa on paljon myds erilaisia
epavarmuustekijoitd. Myds omalla asenteella ja silla, etta on halu muuttaa
omaa toimintaa, nahtiin olevan merkitysta siinda, minkalaiseksi tulevaisuus

loppujen lopuksi muotoutuu.

Jokaisella meilla itsellaan on mahdollisuus muutokseen.
Jos itse tekee vaan paatoksen, ettd pystyy muuttamaan
toimintaa ja tapaa tehda asioita, niin kaikki on silloin
mahdollista.

No tietysti aina toivottavasti positiivisena, mut
semmosena, etta varmasti tulee paljon muutoksia. Ja jos
et niihin muutoksiin sopeudu, niin s& tavallaan tiput sitten
siitd kelkasta.

Yleisesti nden erittain positiivisena asiana ja ma naan sen,
etta vaikka epavarmuuksia on, niin niihin reagoimalla
paastaan hyviin lopputuloksiin.

Hieman yli puolet vastaajista koki olevansa talla hetkella aktiivisia

muutoksissa. He uskaltavat ja haluavat ilmaista mielipiteensa seka
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ottavansa kantaa asioihin. Vajaa puolet koki olevansa melko neutraaleja

muutoksien suhteen. Vain yksi koki olevansa muutoksissa passiivinen.

Kyl ma aika aktiivisesti osallistun ja sanon mielipiteeni
asioihin. Ettd oon persoonana sellanen, etté tota en ole
hiljasimmasta paasta.

Itse pyrin selvittdmaan, mita siitd seuraa, jos toimintatapaa
muutetaan tietylla tavalla, niin itse kylla pyrin positiivisesti
etsimaan niita ratkaisuja asiaan, et voisko asian tehda
toisella tavalla.

Ma suhtaudun aika neutraalisti muutoksiin. Siis etta niita
siis tulee ja kyl ma pyrin menemaan niissa mukana ja
tekemé&aan silleen kun on sanottu.

Paasaantdsesti ma ehka talla hetkella oon passiivinen.

Haastateltavat kokivat paasaéntoisesti omaavansa hyvan
stressinsietokyvyn ja sietdvansa epavarmuutta hyvin, mutta muutosten
my6ta parilla vastaajalla oli stressin merkkeja nékyvissa. Stressin ja
padallekkaisten tdiden oltiin myés huomattu laskevan tyonteon tehokkuutta.
Stressinsietokyvyn koettiin parantuvan opettelemalla sietamaan
epavarmuutta. Organisoimalla hyvin tyétehtavansa oli myés mahdollista

hallita stressia.

Epavarmuutta pitaéa oppia sietdmaan. Talla hetkella ja
tadssa meidan alalla joutuu oikeastaan paivittain
tyoskentelemaa paineen alla ja sitd on siedettava, jotta
tata tyota pystyy tekemaan.

Kyl m& aika hyvin siedéan, en ma hirveen lukkoon siina
mee, ettd kyl ma aika akkia paasen sitten kuitenkin ja
yritan toteuttaa niita uusia toimintatapoja.

No ma olen pitanyt stressinsietokykyéani aika hyvana ja
pidan tiettya epavarmuuttakin mielenkiintosena jossakin
vaiheessa, mutta nyt on ollut vahan liian pitka jakso
sellasta enempi kaoottista.

Et kyl m& semmosesta pienestéa tykkaan, etta pitaa olla
koko ajan vahan jotakin, jotakin meneillaan ja kesken ja
talla tavalla... Naa stressit, mita meilla on ollu, rupee olee
aika siella ylakantissaan, et vaikka kuinka kokee, etta
kykya on sietaa, niin joskus tuntuu, etta tda on vahan
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ylimitotettu tdd meidan stressi.

Viimeinen haastattelukysymys oli avoin kysymys liittyen mihin tahansa
aiemmin esitettyyn aihealueeseen. Kysymyksen oli tarkoitus antaa
puheenvuoro vield haastateltavalle, mikali jokin oli unohtunut sanoa
aiemmin haastattelun aikana tai jos jokin oli noussut mieleen. Vajaa puolet
vastaajista halusi lisata tai selventda aiempia vastauksiaan. Esiin nousi
mm. muutosten jalkeisen arvioinnin ja seurannan puuttuminen. Tydntekijat
kaipaavat tietoa siitéd, mika on ollut muutoksen hyoty ja mitd muutoksesta
on seurannut. Samoin esimiehen rooli ja merkitys yleisen positiivisen
asenteen luomisessa muutoksen aikana koettiin tarkednd. Muutoksen
suunnitteluun toivottiin myos kaytettavan entista enemman aikaa. Taman

nahtiin poistavan muutokseen negatiivisesti vaikuttavia asioita.

Sitd (muutosta) ei sit sen jalkeen koskaan seurata, etta
miten se muutos on otettu kayttoon ja kaytantoon ja mita
hyotya siitd muutoksesta on ollut ihan konkreettisesti. Eli
se arvionti ja seuranta jaa niiku aika pienelle huomiolle.

Joo ehka tietysti viela se, etta se esimiehen tarkein asia
toisaalta siind muutosjohtamisessa on sen asenteen
luominen, koska se on kaikkein tarkeinta. Et se asenne ois
sitd muutosta, ettd sais meidat suhtautumaan positiivisesti
siihen muutokseen.

Et siihen kaikkeen suunnitelmallisuuteen ja sellaseen
vaiheittain etenemiseen kannattaa kayttaa tosi paljon
voimia ja aikaa, etta siind ois mahdollisimman vahan niita
haittavaikutuksia.
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6 TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda, mitd muutosjohtaminen on
ja miten siinéd onnistutaan. Taman lisaksi haluttiin tietaa, miten hyvin
kohdeorganisaation tydntekijat kokevat muutosjohtamisen onnistuneen ja
mitk& osa-alueet tarvitsevat heiddn mielestaan vield kehittdmista. Tyon
paatutkimusongelmana oli kartoittaa, miten muutos johdetaan
kohdeyrityksen tietyissa yksikdisséa onnistuneesti. Jotta
tutkimuskysymykseen saatiin vastaus, jaettiin paatutkimusongelma
kahteen alatutkimusongelmaan. Naistd ensimmaisessa selvitettiin, mitka
olivat niita tekijoita, jotka yleisesti ottaen ja erityisesti tutkittavissa
yksikoissa vaikuttivat muutoksen onnistumiseen. Toinen koski sité, miten
oma lahiesimies, millainen viestintd ja minkalaiset alaistaidot edesauttoivat

onnistumista muutoksessa.

Opinnaytety0 siséaltaa teoriaosuuden ja empiirisen tutkimuksen.
Teoriaosuudessa perehdyttiin kirjallisten ja sédhkdisten lahteiden avulla
muutosjohtamiseen kasitteena, esimiestydhon, muutosviestintaan ja
alaistaitoihin. Empiirinen tutkimus toteutettiin yksivaiheisena. Kahdeksaa
tyontekijaa kolmesta eri kohdeorganisaation konttorista haastateltiin

yksityiskohtaisesti ja kasvotusten.

Tarkasteltujen teorioiden pohjalta voidaan todeta, ettd muutoksen
johtamisen tutkimusta voidaan lahestyad useasta eri nakokulmasta, joista
yleisin on tutkia itse muutosta. Yksinkertaisimmillaan muutos on uusi tapa
tehda t6itd. Se voidaan nahda myds siirtymisené nykytilasta tavoitetilaan.
Muutosjohtaminen koostuu muutoksen valmistelusta, suunnittelusta,
toteutuksesta ja lopuksi muutoksen vakiinnuttamisesta eli jonkin uuden
asian tai toimintatavan juurruttamisena yrityskulttuuriin ja téarke&aa siind on
muutoksen hallinta koko muutosprosessin ajan. Muutoksessa johto ja
esimies ovat avainasemassa, sillé jos henkildstda ei saada sitoutumaan
muutokseen, ei muutoksella ole hyvid onnistumisen mahdollisuuksia.

Muutokselle tulee myds antaa aikaa.
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Teoriaosuudesta selvisi myds, ettd muutosjohtaminen on ensisijaisesti
ihmisten johtamista, jolloin ihmisten erilaisuus ja myds mahdollinen
muutosvastarinta tulee huomioida ja hyvaksya. Esimiehella on tassa ja
koko muutosprosessin johtamisessa ensiarvoisen tarkea rooli. Han ohjaa
omaa joukkoaan kohti johdon viitoittamaa ja perustelemaa suuntaa,
tukien, kannustaen ja ollen tavoitettavissa. Esimiehen tulee itse olla
ymmartanyt muutoksen syyt, jotta han pystyy tarvittaessa perustelemaan
niita alaisilleen viela liséda. Olemalla itse avoin ja suhtautumalla
muutokseen positiivisesti seka viestimalla muutoksesta myonteisesti,

esimies voi varmistaa muutoksen onnistumisen.

Esimiestyd nahdaan pitkalti viestintana ja vuorovaikutuksessa
vaikuttamisena. Téassa astuu suureen rooliin laadukas muutosviestinta.
Hyvien vuorovaikutustaitojen ja monipuolisen seka taitavan viestinnan
merkitysta ei selviteltyjen teorioiden mukaan voida lilkkaa korostaa
muutosjohtamisen onnistumisessa. Viestinnan tulee olla muutoksessa
jatkuvaa, oikea-aikaista ja oikeanlaista seka kasvotusten tapahtuvaa.
Tarke&aa on myos varmistaa, ettd viesti ymmarretaan oikein.
Parhaimmillaan onnistunut muutosjohtaminen on sita, etta kaikki
ymmartavat syyt muutokselle ja tietdvat muutoksen tavoitteet, ovat siihen

sitoutuneita seké toimivat aktiivisesti toteuttaakseen muutoksen.

Opinnaytetydn empiriaosuudesta selvisi, etta muutos johdetaan
kohdeorganisaation yksikdissa onnistuneesti silloin, kun esimies on
muutokseen sitoutunut, innostaa ja kannustaa alaisiaan omalla
positiivisella muutosasenteellaan ja viestii muutoksesta jatkuvasti.
Olemalla lasn&, luomalla avointa keskusteluilmapiirid ja tarvittaessa
rauhoittelemalla alaisiaan, esimies vaikuttaa merkittavasti yleiseen
tyohyvinvointiin ja sita kautta myés muutoksen onnistumiseen. Myods
tyontekijdn oma avoin ja positiivinen asenne muutosta kohtaan seka
epavarmuuden ja stressin sietaminen tukivat onnistunutta
muutosjohtamista. Haastatteluiden perusteella havaittiin, etta
tyontekijoiden mielipiteet muutosjohtamisen onnistumisesta jakautuivat

hieman. Tama johtunee pitkalti siita, ettd usealla vastaajalla oli esimies
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vaihtunut viimeisen vuoden aikana ja etta muutoksia oli tullut kovalla

tahdilla, jolloin muutoksen johtamisessa ei oltu koettu taysin onnistuneen.

Haastattelun yhtena tarkoituksena oli selvittdd, miten tyontekijat
haluaisivat kehittdd muutosjohtamista. Selvaksi kehityskohteeksi nousi
muutosviestinnan kehittaminen, informaation tdsmentaminen ja
henkiloston osallistaminen muutostilanteissa sekéa vision kirkastaminen.
Muutostilanteissa henkildstda tulee tiedottaa runsaasti. Taman lisaksi
esimiehen on tarkeda saada itsekin paljon tietoa ja tukea johdolta. Tiedon
halutaan olevan rehellistd, lapinakyvaa ja avointa. Tieto helpottaa ja
vahentda epavarmuutta ja pelkoa muutoksessa. Tiedon jakaminen
ylh&alta alas ei riitd, vaan yhteista pohdintaa ja asioiden prosessointia
halutaan lisda. Mikali viestinta ei ole riittavan kattavaa, syntyy henkilostén
keskuudessa pelkoa ja epavarmuutta seka vaaranlaisia oletuksia alkaa
leijua ilmassa. Huhupuheet, arvailut ja oletukset ovat haitallista koko
muutosprosessille ja ne vaikuttavat my6s tyéhyvinvointiin ja tydssa
jaksamiseen. Tyontekijat toivat esiin tarpeen myags siitd, ettd muutoksen
onnistumista mitattaisiin jollain tavalla ja siitd keskusteltaisiin
muutosprosessin eri vaiheissa. Viestinnan halutaan olevan perusteellista,
vuorovaikutteista, osallistavaa, aukotonta, jatkuvaa ja avointa. Lisaksi
esimiestyolta toivotaan enemman valmentavaa otetta kuin vanhanaikaista

johtamista.

Opinaytetydssa huomattiin, etta tyontekijat kokivat muutokset
paasaantoisesti positiivisina asioina ja ymmarsivat hyvin, etta
organisaation taytyy kehittya ja muuttua, koska maailmakin muuttuu.
Muutosta ei kukaan kokenut pelkdavansa. Tehdyn opinnaytetyon ja
haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, ettd muutokset ovat tapahtumia,
joiden kaantaminen positiiviseksi edellyttaa, ettd muutoksen
omaksumiseen varataan riittavasti aikaa ja ettd muutos on tarpeeksi
perusteltu ja tiedonkulku on riittdvan avointa, monipuolista ja

monisuuntaista.
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6.1 Kehitysehdotukset

Jotta muutos olisi entistéa onnistuneempi niin koko organisaation kuin
yksittaisen tyontekijankin mielesta, tulisi avointa vuorovaikutusta ja
muutosten syiden perustelua seka tarkempaa muutosten tavoitteiden
maarittelya viela lisata. Tassad oman lahiesimiehen vuorovaikutus- ja
viestintataidot nousevat merkittavaan rooliin. Esimiesten viestintataidot,
informaation tdsmentaminen ja vision kirkastaminen tyontekijoille
nousivatkin tutkimuksen tulosten perusteella tarkeimmiksi
kehittamiskohteiksi, jotta muutoksenjohtamisessa onnistuttaisiin
paremmin. Tyontekijat toivoivat lisd& avoimuutta, lapinakyvyytta,
vuorovaikutusta, tietoa ja keskustelua oman esimiehen kanssa seka
etenkin muutoksen alkuvaiheessa parempia perusteluita muutoksen

tavoitteista ja tarpeellisuudesta.

Jatkossa voisi olla tarke&a tutkia viela tarkemmin, miten esimiehen
viestintataitoja voitaisiin parantaa ja mitka ovat ne konkreettiset keinot,
jotta paastaan parempaan lopputulokseen ja etta viestinta koettaisiin

mahdollisimman onnistuneena.

Esimiesten viestintataidot

Informaation tasmentaminen

Vision kirkastaminen

KUVIO 9. Kehitysehdotukset muutosjohtamisen parantamiseksi
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6.2 Tutkimuksen luotettavuus, patevyys ja yleistettavyys

Tutkimuksen luotettavuudella (reliaabelius) ymmarretaan tutkimuksen tai
mittauksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia eli toistettavissa
olevia tuloksia. Luotettavuus on mahdollista todeta monella eri keinolla.
Hyvana esimerkkina tasta on kahden eri tutkijan samanlaiset tutkimuksen
lopputulokset. Tallgin tutkimusta voidaan pitaa luotettavana. Patevyys
(validius) on toinen tutkimuksen arviointiin liittyva kasite ja silla tarkoitetaan
arviointia siita, kuinka hyvin tutkimuksessa on onnistuttu tutkimaan sita

asiaa, jota alun alkaen lahdettiin tutkimaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Tutkittavien maaré laadullisessa tutkimuksessa on yleensé suhteellisen
pieni, josta aiheutuu haasteita tutkimustulosten yleistettavyyden kanssa.
Toisaalta, kvalitatiivisessa tutkimuksessa paatelmia ei tehda aineistosta
yleistettavyytta ajatellen, vaan tahtotilana on ennemminkin tutkia tiettya
tapausta niin tarkkaan, ettd saadaan nakyviin se, mika ilmiossa on
merkityksellista ja toistuvaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 182.)

Tutkijan on huomioitava myds, etta tutkimuksen teko pitaa sisallaan monia
eettisia kysymyksia ja etta tutkimuksenteossa tulee noudattaa hyvaa
tieteellista kaytantéa (Hirsjarvi ym. 2009, 23). Taman opinnaytetyon teossa
on noudatettu edella mainittua hyvaa tieteellista kaytantéa. Opinnaytety®
toteutettiin huolella ja tarkasti ja sita oli tekeméssa kaksi

opinnaytetyontekijaa.

Taman opinnaytetyon luotettavuutta ja patevyytta pyrittiin lisaéamaan niin,
ettd tietolahteind kaytettiin seka painettuja etta tarkasti valittuja elektronisia
l&hteita. Opinnaytetydntekijoita oli kaksi, jotka molemmat suorittivat nelja
haastattelua. Haastattelujen kysymykset jasenneltiin teemoittain ja edella
mainittua teoriapohjaa kaytettiin hyvaksi kysymyksia luotaessa.
Haastattelut jarjestettiin yksilohaastatteluina ja kysymykset testattiin
harjoitushaastattelun avulla, jotta nahtiin haastatteluun kuluva aika ja se,
tarvitsiko kysymyksia muokata tai tarkentaa jollain tapaa. Lisaksi
haastateltavat tunsivat entuudestaan haastattelijat ja talla pyrittiinkin heti

haastattelun alussa luottamuksellisen ilmapiirin luomiseen, jotta myos
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vastaukset olisivat mahdollisimman avoimia ja rehellisia. Tasta huolimatta
on voinut kayda niin, etté vastaajat eivat ole uskaltautuneet kertomaan
kaikkia mielipiteitaan niin avoimesti kuin mahdollista. Nain ollen tama on
voinut vaikuttaa luotettavuuteen. Sen, ettd molemmat opinnéaytetyon tekijat
tyoskentelevat kohdeyrityksessa, ei koettu vaikuttaneen luotettavuuteen,

vaan objektiivisuus ja puolueettomuus sailyivat koko opinnaytetyon ajan.

6.3 Yhteenveto

Onnistuakseen muutos tarvitsee aikaa, perusteluita, maaritellyn
tavoitetilan ja hyvaé johtamista, jossa viestinnalla on suuri merkitys. Myos
hyvéat alaistaidot tukevat muutosjohtamista.

Muutokset koettiin kohdeorganisaatiossa paaosin onnistuneina, mutta
muutosjohtamiseen kaivattiin vield jonkin verran lisda eri elementteja, jotta
voitaisiin puhua onnistuneesta muutosjohtamisesta. Viestinnan
kehittdminen erityisesti lahiesimiesten osalta, informaation tdsmentadminen
perusteluineen ja vision kirkastaminen johdon taholta nousivat
kehityskohteiksi. Naihin asioihin huomiota kiinnittdamalla ja niita
kehittamalla on siis kuitenkin mahdollista paésta onnistuneen
lopputulokseen.
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LITTEET
LIITE 1. Haastatteluteemat ja -kysymykset
Muutosjohtaminen

Mita sinulle tulee mieleen sanasta muutosjohtaminen?
Miten itse koet viimeaikaisten muutosten tarpeellisuuden?

Millaisia tunteita muutokset ovat sinussa herattaneet?

A 0w h P

Miten muutokset on perusteltu sinun mielestési ylemman johdon

osalta? Kuka perusteli?

Miten muutokset ovat vaikuttaneet sinun paivittaiseen tyohosi?

6. Miten olet pdassyt osallistumaan muutoksiin? Jos et, olisitko
halunnut?

7. Miten paljon muutoksille on annettu aikaa?

8. Millaisena olet kokenut tydyhteison ilmapiirin muutoksen aikana?
Oletko saanut esittaa omia mielipiteitd muutoksiin liittyen?

9. Miten koet viimeaikaisten muutosten onnistuneen?

10. Miten haluaisit kehittdd muutosjohtamista tyopaikallasi?
Alaistaidot

11.Miten itse suhtaudut muutoksiin yleisesti ottaen?

12. Millaisena néaet tulevaisuuden?

13.Koetko olevasi aktiivinen osallistuja, passiivinen sivusta seuraaja
vai niiden valista?

14.Miten siedat epavarmuutta? Millainen on oma stressinsietokykysi?
Esimiestyo

15. Millaisena koet oman esimiehesi?

16.Miten koet oman esimiehesi asenteen muutosta kohtaan?

17.Miten oma esimies on johtanut muutosta?

18. Miten olet kokenut oman esimiehesi tukeneen ja auttaneen sinua
muutoksessa?

19. Millaista tukea odotit?

20. Saitko henkilokohtaista ohjausta?
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21.0liko sinulla mahdollisuus keskustella tulevista muutoksista ja
niiden vaikutuksista oman esimiehesi kanssa?

22.Miten haluaisit kehittdd esimiesty6ta muutoksessa?
Muutosviestinta

23. Saitko mielestasi tarpeeksi tietoa muutoksesta ennen sité,
muutoksen aikana ja sen jalkeen? Onko viestinta ollut jatkuvaa?

24.Miten keskustelitte muutoksesta omassa yksikbsséanne?

25.Miten informaatio kulki? Mista sait tietoa? Kuka tiedotti?

26.Miten haluaisit kehittdd muutoksiin liittyvaa viestintaa tyopaikallasi?

27.0lisiko sinulla vielé jotain, mita haluaisit lisétd mihin tahansa

aihealueeseen?



