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Taman opinnaytetyon aiheena on muutosjohtaminen, joka valikoitui kohdeorganisaatiolta saa-
mani aiheen pohjalta. Nakokulma muodostui omasta kiinnostuksesta johtamista kohtaan.
Muutosjohtamisessa on kyse luottamuksesta ja henkilokemioista. Mikali esimies ei ole saavut-
tanut luottamusta tiimilta, hankaloittaa tama muutoksen lapivientia. Siksi organisaatiokult-
tuuri on vahvasti esilla tassa tyossa.

Tyossa kaydaan lapi kokemuksia muutosprosesseista ja niiden johtamisesta. Tavoitteena on
selvittaa mita muutosjohtaminen on ja mita se vaatii henkilotasolla. Tarkoituksena on muiden
kokemuksien kautta lisata tietamysta ihmisten suhtautumisesta muutokseen tyopaikalla ja
henkiloston johtamiseen muutostilanteessa seka lisata ymmarrysta erilaisten ihmistyyppien
johtamisesta.

Tama tyo on laadullinen tutkielma, joka koostuu johdannosta, teorian pohjalta, haastattelu-
jen analysoinnista seka tuloksista. Teoriapohjassa kaydaan lapi mita muutos on ja mita on
muutosjohtaminen seka mitka asiat ovat keskeisessa roolissa muutosta johtaessa. Teoriaosi-
ossa kaydaan lapi organisaatiokulttuuria seka sita miten tarkeaa on tiedostaa organisaation
kulttuuri ja miten se vaikuttaa. Teorian pohjalta luotiin haastattelukysymykset, joita analy-
soitiin havaintomatriisin avulla.

Haastateltavia oli kolme henkiloa. He ovat eri organisaatioista, eri tehtavista seka eri tasoilta
organisaatioita. Jokainen haastateltava on talla hetkella osana muutosprosessia ja osa on ol-
lut useammassa muutosprosessissa mukana. Haastateltavat kertoivat kokemuksiaan mita muu-
tos on ja mita sen onnistuminen vaatii.

Haastattelujen tuloksissa keskeisin aihe oli selvasti viestinnan tarkeys, silla ilman toimivaa
viestintaa ei mikaan toimi. Tiedonkulun lisaksi haastattelujen keskipisteeksi nousivat ihmis-
suhteet seka arvostus. Organisaatiokulttuurilla on siis suuri rooli, kun puhutaan muutosjohta-
misesta. Mikali organisaation identiteetti ja -kulttuuri on sekava voivat toimintatavatkin olla
epaselvia.

Toimeksiantajana talle tyolle toimii Majoitus- ja ravitsemisalalla toimiva organisaatio. Varsi-
naisen hyodynsaaja on kyseinen organisaatio. Koen kuitenkin tyon sisaltaman tiedon hyodytta-
van jokaista, joka on muutosprosessissa mukana, joko sita johtamassa tai ihan vain osallisena.
Muutosprosessin ymmartaminen ja osien tunnistaminen auttavat toimimaan, kun prosessi ete-
nee kovaa vauhtia.

Asiasanat: Muutosjohtaminen, Muutosprosessi, Organisaatiokulttuuri
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The topic of this thesis is change management, based on the commission received. Change
management is about trust and chemistry. If the supervisor has not gained trust from the
team it will affect the process. Therefore organizational culture is strongly exposed in this
thesis.

This thesis introduces the experiences of change processes and how they were lead. The main
objective is to gather information about what is change management and what it requires on
the personal level. The purpose is to add knowledge through experiences about how people at
the workplace relate and react to changes and personnel management in changes. The pur-
pose is also to add understanding on how to lead different human types.

This thesis is a qualitative study consisting of an introduction, theoretical framework, analysis
of the interviews and the results. The theoretical framework covers the concepts of change
and change management as well as what is essential when leading a change process. The the-
oretical section also introduces the organizational culture and how important it is to know the
culture and how it affects the workplace. The interview questions were created based on the
theory and the interviews were analyzed with an observation matrix.

Three interviews were conducted. All the persons interviewed were from different organiza-
tions, and they all were in different positions. The common factor was that they are all in the
middle of a change process. The interviewed persons told about their experiences about
change projects and change management.

The results of the interviews clearly highlight the meaning of communication. Besides com-
munication, other themes were relationships and respect. The organizational culture plays a
big role when it comes to change management. If the organization’s identity and culture are
unclear, it can affect the working methods.

The commissioner of this thesis is a corporation that operates in the hotel and restaurant
business. The information gathered will also help any other organization either managing or
being a part of a change. When the change management process is rapid, it is helpful to know
and understand the stages of the project.

Keywords: Change management, Change process, Organizational culture
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1 Johdanto

Tama opinnaytetyo on laadullinen tutkielma, jonka aiheena on muutosjohtaminen. Tyon nimi
on Kokemuksia muutosprosessista ja -johtamisesta. Siina kasitellaan brandinen yhdistymista

ja sita, miten tama muutos vaikuttaa henkilokuntaan ja miten muutosta tulee johtaa.

Kyseisen aiheen valitsin kohdeorganisaatiolta saamani aiheen pohjalta. Sen nakokulma
muodostui omasta kiinnostuksesta johtamista kohtaan. Muutosjohtaminen on paljon kiinni
henkilokemioista, miten ihmiset suhtautuvat muutokseen ja miten tarkeaa on ottaa
tyontekijat osaksi muutosta johtaessa. Toimeksiantajana talle tyolle toimii Majoitus- ja

ravitsemisalalla toimiva organisaatio.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa mita kaikkea uuteen brandiin yhdistyminen
vaatii henkilotasolla, miten muutosta tulee johtaa ja mita esimiehen tulee ottaa huomioon
muutosta johtaessa. Tavoitteena on selventaa mita muutos prosessina pitaa sisallaan ja mitka
tekijat auttavat muutoksen lapiviemista onnistuneesti ja mitka asiat tuovat lisahaastetta
muutoksen johtamiseen. Tavoitteena on nostaa esille organisaatiokulttuurin ja tiedottamisen

tarkeys ja miten nama asiat ovat liitannaisia moneen asiaan, kuten mm. muutosjohtamiseen.

Tavoitteena on saada selville miten eri ihmistyypit suhtautuvat muutokseen ja miten he
kokevat muutoksen ja mita tama vaatii esimiehelta. Seka miten tyontekijoita johdetaan
luopumaan vanhasta ja ottamaan uuden vastaan seka oppiman uudet toiminta tavat ja arvot.
Miten muutos etenee prosessina ja miten muutos johdetaan lapi. Tarkeimmat kysymykset,
joihin haetaan vastausta ovat, miten muutosta johdetaan ja mita tekemista
organisaatiokulttuurilla on taman asian kanssa ja miten suuri asia tiedottaminen on

muutosprosessissa.

Lyhyesti voisi sanoa, etta mika muutos on mitka sen vaiheet ovat, miten se johdetaan ja
mitka ovat ne pahimmat virheet mitka voi tehda ja mitka asiat auttavat muutoksessa ja miten
muutoksesta saadaan pysyva. Tutkimuksessa muodostuu autenttisia nakemyksia miten ihmiset

muutoksen kasittavat ja kokevat.

Tyo koostuu johdannosta, teoriapohjasta, haastattelujen analysoinnista eri menetelmin seka
tuloksista ja johtopaatoksista. Teoriapohjassa kaydaan lapi johtamista, projektin hallintaan,
organisaatiokulttuuria seka viestintaa. Teorian pohjalta loin haastattelukysymykset joita ana-
lysoitiin havaintomatriisin avulla. Tyonlopputuloksena on lisaa tietamystaja ymmarrysta
ihmisten suhtautumisesta muutokseen tyopaikalla ja henkiloston johtamisesta muutos

tilanteessa seka lisaa ymmarrysta erilaisten ihmistyyppien johtamisesta.



2  Toimeksiantaja ja hyodynsaajat

Toimeksiantajana talle opinnaytetyolle toimii suomalainen majoitusalan yritys. Yritys on suuri
hotelli- ja ravintola-alan toimija, jolla on kymmenia hotelleja ja reilu kaksisataa ravintolaa
ympari Suomen. Yritykselle kuuluu eri hotelliketjuja seka suomalaisia, etta kansainvalisia,

ravintolat ovat paaasiassa ketjuravintoloita.

Toimialana majoitus- ja ravitsemisala on kasvava ja merkittava tyollistaja. Majoitusalan liik-
keenvaihto kasvoi vuonna 2016 5,7% ja ravintola-alan liikevaihto 4,7%. Majoitus- ja ravintola-
alan ollessa kovassa kasvussa on mielestani loistava hetki panostaa ja vahvistaa Suomalaista

brandia ja kehittaa palvelujaan.

Tassa tyossa kasitellaan kohde yrityksen kahden ketjun yhdistymista uudeksi kotimaiseksi
brandiksi, hotellialalla. Vaihto tapahtui 17. tammikuuta 2017, mutta muutos on edelleen
tyonalla, sen ollessa suuri ketjun koko maan kattava projekti. Vanhoja osia uudistetaan ja
remontoidaan paraikaa ja samalla vahoja hotelleja paivitetaan, luoden uudesta brandista

yhtenaisen ja modernin.

Varsinainen hyodynsaaja talla tyolla on toimeksiantaja eli kohdeorganisaatio. Hydodynsaajia
ovat myos kaikki haastattelemani henkilot, joiden kanssa keskustellessa asioista onnistuin li-
saamaan heidan ymmarrystaan aiheena olevista asioista, tata voisi sanoa kumulatiiviseksi op-
pimiseksi. Samoin myos osahyodynsaajia oavt haastattelemieni ihmisten organisaatiot ja tyo-
kaverit. Koen kuitenkin tyon sisaltaman tiedon hyodyttavan myos jokaista, joka on muutos-

prosessissa mukana, joko sita johtamassa tai ihan vain osallisena.

3 Muutosjohtaminen

Tama luku kasittaa mita muutosprosessi on ja miten sita johdetaan. Luvun tarkoituksena on
luoda ymmarrysta siita miksi muutos on hankala ja aikaa vieva prosessi joka vaatii hyvaa

suunnittelua, ymmarrysta, karsivallisyytta seka aikaa.

Muutosprosessi on kuin joki, joka jatkaa virtaamistaan, sita ei voi pysayttaa eika takaisin voi
palata. Muutoksen lapivientiin voi kuitenkin vaikuttaa. Muutoksessa on tietyt paapiirteet,
jotka toistuvat ja joihin loytyy ratkaisumalleja. Muutoksen johtaminen on nelivaiheinen
prosessi, vaiheet ovat valmistelu, suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttaminen. Muutokseen ja
sen johtamiseen liittyy aina vastarintaa ja niiden kasitteleminen on todella kriittinen asia

muutoksen onnistumisessa.



Meilla on hyvin ristiriitainen suhde muutokseen, muutos on seka uhka, etta mahdollisuus.
Toisaalta se voi tuoda hyvaa, tai sitten emme ehka pidakaan sen tuloksista. Muotoja joissa
vastarinta ilmenee, on monesti samaistumattomuus, epavarmuus suunnasta, pettymys tai
jopa irtisanoutuminen, joka ilmenee sitouttamattomuutena. Samaistumattomuus ilmenee
mm. menneiden muistelemisena, pettymys suuttumuksena ja kieltaytymisena, kun taas

epavarmuus suunnasta ilmenee hammastelyna. (Ponteva 2010, 25. Alahuhta, 2015, 30.)

Esimiehella on muutoksessa paljon erilaisia haasteita, muutostilanteissa parhaiten parjaa
aidolla asenteella ja yhdessa tekemalla ja ideoimalla. Yhteisollisyys on voimavara, joka
auttaa selviytymaan muutoksessa. Yhdessa tyoskentelevien yksiloiden muodostama yhteiso voi
parhaimmillaan myos estaa eri ryhmien valiset vastakkainasettelut. Jos esimies on vienyt
muutoksen lapi onnistuneesti, ansaitsee han tyoyhteisonsa luottamuksen ja pysyy jatkossa
luotsaamaan heita seuraavien muutosten yli. (Ponteva 2010, 23 - 24; Hokkanen, Makela &
Taatila 2008, 132 - 133.)

Muutos merkitsee aina luopumista ja monesti se on vaikeaa, silla luopumiselle ei ole varattu
tarpeeksi aikaa. Mutta jotta voisi sitoutua uuteen on ensin luovuttava vanhasta. Kun muutos
tarpeen lopulta hyvaksyy, on edellytykset uuden omaksumiselle hyvat. Uuteen sitoutuminen
ei kuitenkaan onnistu, jos ei taysin ole kyennyt kasittelemaan naita asioita. Jos vanhoissa

asioissa ja tavoissa koitetaan pysya kiinni, on uuteen sitoutuminen lahes mahdotonta.

Muutosta ja muutoksen johtaija voidaan jopa vihata, silla usein muutosta edeltaa yksilon
kannalta ristiriitainen vaihe, jossa levottomuus lisaantyy, eri ihmisten ja ryhmien valiset erot
voivat lisaantya ja huhut liilkkuvat. Mikali tama uhkaava tilanne kestaa liian kauan, vaatii se
esimiehelta todella paljon. Hanen on saatava huhut hallintaan ja kerrottava oikeanlaista
tietoa tyontekijoilleen, vasta kun muutoksen aiheuttamat asiat on kasitelty, ollaan valmiita
hyvaksymaan muutos. (Ponteva 2010, 25; Kotter 1996, 153.)

Tarkeinta muutosjohtamisen onnistumiselle on maaritella, mika muutos on, joka halutaan.
Muutosta voidaan tarvita uuden mahdollisuuden hyvaksikayttoon tai puutteiden korjaamiseen,

prosessin ohjaaminen on siirtymista nykytilanteesta haluttuun tilaan.

Muutoksen valmistelu vaihe tarkoittaa pohjan luomista muutokselle. Muutoksen tarpeen

hyvaksyminen toimii perustana koko prosessin kaynnistymiselle. Muutoksen suunnittelu ja
yhteinen nakemys kertovat, milla ratkaisuilla haluttuun tulokseen pyritaan. Suunnitellaan
miten prosessi eteen ja aina tulee yllatyksia, ikina ei voi taysin suunnitella miten hommat

sujuu, mutta hyvin suunniteltu on puoliksi tehty - sanotaan.



Muutoksen toteutus ja sen monet vaiheet ja niiden alati tarkastelu ja seuranta ovat myos
keskeisia johtamisen kannalta. Muutosvoimaa tarvitaan muutoksen toteutumiseen seka
ensimmaiset todelliset toimenpiteet tulee aloittaa. Muutoksen vakiinnuttaminen on pitka ja
monivaiheinen tie. Se, etta saadaan ankkuroitua muutos vie aikaa, esimerkiksi kunnes uudet
tavat on omaksuttu. (Valpola 2004, 30 - 35.)

3.1 Muutos prosessina

Muutos on prosessi, jossa monet asiat vaikuttavat toisiinsa. Monesti muutos alkaa siita, etta
tunnistetaan tarve tai virhe ja siihen halutaan tarttua. Useissa tilanteissa taman tarpeen
havaitsee esimies, joka kokee muutoksen valttamattomaksi. Muutos on aina koostaan
huolimatta haastava prosessi, joka on luonteeltaan yllattava ja sen lopullisuus tai
epamaaraisyys tekevat siita haasteellisen etenkin esimiehelle. Hanen tuleekin selventaa
tyontekijoilleen muutos ja sen merkitys, vaikkei aina itsekaan taysin tieda muutoksen sisaltoa

tai sen vaikutuksia omaan tyohonsa. (Ponteva 2010, 10; Kotter 1996, 15.)

Muutoksessa johtaja on kuin puutarhuri, han ei suinkaan kaske henkilostoa muuttumaan, vaan
auttaa heita muuttumisessa. Hyva johtaja ymmartaa myos, etta muutosprosessissa on
rajoittavia tekijoita, esimerkiksi muutoksen vastustaminen ja haastavat olosuhteet ja osaa

kannustaa henkilostoa eteenpain. (Ponteva 2010, 11.)

Ketaan ei voi kaskea muuttumaan, vaan muuttumisen into loytyy meista itsestamme. Esimies
pystyy auttamaan omalla panoksellaan alaistaan loytamaan piilossa olevan muutosinnon.
Muutos on luontevaa, mikali tyontekija nakee oman tyopanoksensa ja itsensa osana
organisaatiota viela muutoksen jalkeenkin. Olennaista on, etta kaikki viestivat muutosta
myonteisena ja organisaatiota rikastuttavana asiana. Henkilostoihmiset, esimiehet ja
organisaation johtajat voivat omalla toiminnallaan tukea henkilostoa tassa prosessissa.
(Ponteva 2010, 18.)

Kuten kasvit tarvitsevat oikeanlaisen maaperan, on myos organisaatiossa hyva olla muutoksen
pohjalla toimiva tyoyhteiso, innostava tyo seka valiton suhde esimieheen. Organisaation valo
on inhimillisyys, reiluus, myonteisyys, innostus ja innostavuus, periksi antamattomuus,
kannustavuus seka yllatyksellisuus. Vesi on kuin johdon myonteiset kirkastukset muutoksesta
ja kuten kasvit tarvitsevat ravintoa on organisaatiolle ravitsevaa tukeminen, palkitseminen,
yhdessa tekeminen ja eteenpain katsominen. Lisaksi tulee viela hyvaksya se asia, etta muutos
vie aikaa. Samasta panoksesta huolimatta kaikki osastot eivat valttamatta muutu samaan
tahtiin. (Ponteva 2010, 11.)
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3.2 Organisaatiokulttuuri ja -identiteetti

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan sosiaalista voimaa joka vaikuttaa normien, sosiaalisen
arvostuksen ja tunteiden kautta. Kulttuuri on enemman kuin saannot ilmapiiri tai tapa jolla
johtaa, se yhdistaa ihmiset ja erottaa organisaatiot toisistaan. Kulttuurissa on kyse niista
tiedostamattomista, itsestaan selvista perusoletuksista ja uskomuksista, jotka yhdistavat

tyoyhteison jasenia.

Kulttuuri muodostuu yhdessa omaksutuista tavoista, joilla pyritaan sopeutumaan ympariston
haasteisiin seka pitamaan ryhma yhtenaisena. Kaikkialla missa on yhteisia kokemuksia, on
myos oma kulttuuri, joko ajan myota jo syntynyt tai se on muodostumassa. Tavat ohjaavat
meidan tekemista ja kayttaytymista jotka muuttuvat vahitellen ryhman tunnusmerkiksi.
Kulttuurilla on kyky turhauttaa, lannistaa ja innostaa, se saa meidat pitamaan kiinni omista
tavoitteistamme tai ponnistelemaan yhteisten paamaarien eteen. (Kuusela 2015, 9 - 13; Aar-
nikoivu 2013, 44 - 45.)

Organisaatiokulttuuri kasitteena on tarkea etenkin silloin, kun tarvitaan ymmarrysta
yhteisossa tapahtuvista naennaisesti selittamattomista asioista. Usein kulttuuria kuvataan
jaavuorena, jonka huippu on kulttuurin nakyva ja tietoinen osa. Se mita voi organisaatiossa
tuntea, nahda ja kuulla tai lukea manuaaleista. Valtaosa kulttuurista on kuitenkin
pinnanalaista, ja toisinaan niin itsestaan selvaa ettei sita ole kuvattu tai kovin hyvin
tiedostettu. Mihin uskotaan, mita pidetaan tarkeana ja miten ihmisiin suhtaudutaan.
Kulttuurin keskeinen tehtava on luoda selkeytta organisaation paivittaisten tilanteiden
ratkaisemiseen. (Kuusela 2015, 14; Alahuhta 2015, 121.)

Kulttuuri kertoo keinot tavoitteiden saavuttamiseen ja opettaa meita erottamaan tarkeat
asiat vahemman tarkeista ja huolehtimaan organisaation ihmissuhteista. Ihmiset tekevat
kulttuurista arvaamattoman ja mielenkiintoisen ja satunnaisuus onkin olennainen osa
kulttuuria, sita ei voi suunnitella loppuun asti. Kaikista toimintamaleista ja ennakoinnista
huolimatta organisaatioissa tapahtuu aina yllattavia asioita. (Kuusela 2015, 14; Aarnikoivu
2013, 45 - 46.)

” Kulttuuria ei voi kopioida, se on sosiaalinen liima niin hyvassa ja pahassa” - Jaakko
Rissanen. Kulttuuria tarvitaan seka organisaation ulkoisten, etta sisaisten haasteiden
voittamiseen. Yhtenainen ja vahva kulttuuri tekee ryhmasta tehokkaan ja tuottavan, mutta
liian jaykka ja sisaanpain kaantynyt kulttuuri estaa organisaatiota tarvittaessa joustamasta ja
tekemasta muiden kanssa yhteistyota. (Kuusela 2015, 15; Hokkanen ym. 2008, 124 - 126.)
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Organisaatioidentiteetti syntyy kasvamisesta, ilmaisemisesta, vaikuttamisesta ja
heijastamisesta. Se ei ole pelkastaan havaintojen kokoelma ihmisten mielessa, vaan
organisaatio minuus rakentuu jatkuvan ulkoisten ja sisaisten maaritelmien vuoropuhelun
avulla. (Ponteva 2010, 14.)

Organisaatioidentiteetin lOytamiseen auttavat monet erilaiset toimintatavat, kuten
kyseenalaistamalla vanhoja toimintatapoja seka luomalla uusia kaytantoja positiivisten
asioiden avulla, esimerkiksi muutokseen liittyvalla mentorointijarjestelmalla. Mentorit
edistavat muutosta ja auttavat tyontekijoita loytamaan positiivisia samaistumisen kohteita.
Mentorin kansa henkilosto pystyy arvioida vanhoja toimintatapoja ja kumota syntyneita raja-

aitoja positiivisessa hengessa. (Ponteva 2010, 15.)

Eri ihmistyypit omaksuvat muutoksen eri tavalla, ja positiivisesti asioihin suhtautuvat
tyontekijat samaistuvatkin organisaatioon paremmin kuin negatiiviset yksilot, jotka voivat
jopa vieraantua siita. Epavarma toiminta kertoo yksilon omista vaikeuksista ja neutraali

suhtautuminen taas omista nakemyksista. (Ponteva 2010, 14.)

3.3 Muutoksesta tiedottaminen

Muutosta johdettaessa tarkeaa on tiedottaminen, niin asiakkaille kuin myos omalle
henkilokunnalle. Ilman viestintaa mikaan ei toimi, kun tieto ei kulje tulee enemman
vaarinkasityksia ja aukkoja organisaatioon. Muutosprosessissa viestinta on voimakkaasti
mukana, viestinta on osa kaikkia toimenpiteita. Mita suuremmasta muutoksesta on kyse, niin

sita tarkeampaa on viestinta. (Kotter 1996, 73.)

Mita enemman ja mita suurempia pelkoja liittyy muutoksen seurauksiin, niin sen tarkeampaa
on viestinnan avuin tukea tavoitteisiin paasya. Jos viestinta ei toimi voi osastojen valille
muodostua rakoja. Viestinnan suurimpina puutteina koetaankin se, ettei johto tieda, mita
henkilosto ajattelee, henkilosto siis kokee ettei johto ole selvilla siita, mita organisaatiossa
ajatellaan ja koetaan. Toinen yleinen puute on, etta tieto tulee perille huhuina. Johto ei
kerro henkilostolle tarkeita ja oleellisia asioita tai tieto ei ole helposti saatavilla eika se ole
tasmallista. (Juholin 1999, 78.)

Organisaatiot, joissa kaytetaan vaihtelevaa, rikasta ja joustavaa kommunikointia, on todettu
myos muilta toimintatavoiltaan ja tuloksiltaan joustaviksi ja menestyviksi. Joustava
kommunikointi on avointa ja tarkoituksenmukaisesti vaihtelevaa menetelmiltaan, tyyliltaan ja
sisalloltaan. Hyvin kommunikoiva organisaatio reagoi nopeasti haasteisiin, kayttaa hyvakseen

kaiken tarjolla olevan informaation niin henkilostolta, asiakkailta kuin paatoksentekijoiltakin.
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Viestinta ei ole vain sita, mita kuulemme tai luemme. ”lhmisten valinen vuorovaikutus
muodostuu sanallisesta ja sanattomasta viestinnasta”. Sanallinen eli verbaalinen viestinta on
puhetta ja kirjoitusta. Sanatonta eli nonverbaalista viestintaa ovat esimerkiksi aani ja sen
painotukset, ilmeet, katseet, eleet, liikkeet, asento, tilankaytto seka valimatka. (Lohtaja &
Kaihovirta-Rapo 2012, 11.)

Sisaista viestintaa tarvitaan tiedottamiseen, henkiloston motivointiin ja hyvan ilmapiirin
synnyttamiseen ja sailyttamiseen seka liiketoiminnan kehittamiseen (Lohtaja ym. 2012, 14).
Se on suunniteltua, johdettua ja tavoitteellista toimintaa, jonka onnistuminen perustuu
ammatilliseen osaamiseen ja kaikkien tyoyhteisossa tyoskentelevien omaan panokseen

tavoitteiden saavuttamiseksi. (Siukosaari 1999, 11.)

Jokaisen yrityksen tyontekijan on siis annettava oma panoksensa yrityksen viestintaan.

Viestinta on seka sanomien siirtoa, etta yhteisollisyyden tuottamista ja yllapitamista, missa

20.)

4 Tutkimusmenetelmat ja toteutus

Tassa kappaleessa kaydaan lapi tyossa kaytetyt menetelmat. Mika on haastattelu ja miten se
toimi tutkimusmenetelmana seka miten kysymykset muodostettiin ja miten tulokset analysoi-
tiin. Haastattelukysymykset (Liite 1.) luotiin teorian pohjalta ja analysoitiin havaintomatriisin

avulla.

Taman tyon aineistonkeruumenetelmana kaytettiin haastattelua. Haastattelu kysymykset
olivat laadullisia eli kvalitatiivisia. Haastateltavia oli kolme, eri organisaatioista seka eri
organisaatiotasoilta. Haastattelut toteutettiin Helsingissa 22.3 ja 23.3 seka Espoossa
27.3.2017.

4.1 Haastattelu - menetelma, toteutus, analyysi ja luotettavuus

Haastattelu menetelmana laadullisessa tutkimuksessa on todella hyva. Aina tulee kuitenkin
muistaa, tulkinnanvaraiset erot. Riippuen kuka haastattelut analysoi ja miten han asiat kasit-
taa voi tulla eroja tuloksiin. Haastatteluja analysoidessa pyritaan aina objektiivisuuteen,

mutta tulee muistaa, etta subjektiivisuus on aina lasna.
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Haastattelut toteutettiin kolmena eri ajankohtana, kolmessa eri paikassa ja haastateltavat
henkilot ovat kolmesta eri organisaatiosta. Jokainen organisaatioista on kuitenkin
omanlaisessaan muutosvaiheessa. Haastateltavat toimivat kukin eriosastolla ja eri tasolla
organisaatiossa. Joitakin taustamuuttujia otettiin huomioon haastattelun tuloksia tulkitta-

essa.

Haastattelu tulokset analysoitiin havaintomatriisin avulla. Havaintomatriisi on taulukko, johon
havaintoyksikoiden kaikkia muuttujia koskevat havainnot syotetaan. Havaintomatriisin
vaakarivilla on yhden vastaajan, havaintoyksikon, kaikkien muuttujien tiedot joita ovat
tutkittavat asiat esimerkiksi sukupuoli, ika, koulutus, ammattiasema. Pystysarakkeessa ovat
yhta asiaa koskevat tiedot kaikilta havaintoyksikoilta. Nama tiedot vaihtelevat eri
havaintoyksikgilla. Pystysarakkeessa olevaa numerotietoa kutsutaan muuttujan havainnoiksi.
(Vilkka 2007, 105, 110 - 111.)

4.2  Luotettavuus

Laadullisella tutkimusmenetelmalla toteutettavaan tutkimukseen sisaltyy aina kysymys, mita
merkitysta tutkimuksessa tutkitaan? Tama edellyttaa tekijalta tasmennysta, siita tutkitaanko
kokemuksiin vai kasityksiin liittyvia merkityksia. Naiden kahden suhde on hiukan
ongelmallinen, silla kasityksen ja kokemuksen valilla ei aina ole yhteytta. Kokemus on aina
omakohtainen, mutta toisten kokemuksista on ihmisen helppoa itse myos oppia. (Laine 2001,
36-37.)

5 Haastattelutulokset

Haastattelujen tuloksia lapikaydessa nayttaa silta, etta henkilon asema organisaatiossa
saattaa vaikuttaa siihen minkalaisena han organisaation nakee ja kokee. haastateltavat
kokevat kaikki muutoksen aikaa vievana asiana, joka monesti on tarpeellista tai jopa
valttamatonta. He kokevat, etta on tarkeaa luoda itselleen mielikuvaa siita, mika muutos on
kyseessa ja mita muutos voi mahdollisesti tuoda tullessaan. Ymmarrys siita miten muutos

vaikuttaa auttaa suhtautumaan muutokseen avoimesti ja vastaanottavasti.

Haastateltavilla oli aika yhtenainen mielipide siita, etta muutoksia tehdaan, koska halutaan
parantua. Tehda enemman tulosta ja tulla paremmiksi jossakin. Muutoksella myos
nykyaikaistutaan ja saadaan nakyvyytta esimerkiksi mediassa. Yksi haastateltavista totesi
myos, etta mikali muutoksen syy on itsekas, muutos mita todennakoisimmin on negatiivinen.

Silloin ei valttamatta katsota kokonaiskuvaa vaan yritetaan ajaa omaa etuaan.
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Muutos herattaa monesti ihmisissa erilaisia tunteita, ja se nakyy selkeasti myos haastatteluja
analysoidessa. Haastateltava yksi kertoi muutoksen herattavan hanessa epavarmuutta seka
tiedon puutetta. Haastateltava kaksi taas kokee hieman ristiriitaisia tunteita, koska aina
muutoksen alussa ei osaa sanoa mita muutos tuo tullessaan. Uutta halutaan ottaa hyvilla
mielin vastaan, mutta aina lopputulos ei kohtaa tavoitteita. Kolmas haastateltava taas kertoi
muutoksen herattavan pohdintaa ja odotusta. Suhtautuen muutokseen melko neutraalisti,

mutta osoittaen mielenkiintoa tulevaa kohtaan.

Kun puhuttiin johtamisesta ja siita mika on tarkeaa johtamisessa, on haastateltavilla vahva
yhteinen teema. Johtajan tulee kohdella kaikkia tasapuolisesti ja olla ymmartavainen.
Tarkeaa oli myos selkeiden ohjeiden ja linjojen anto seka selkeys. Luottamus on vaikeaa
ansaita ja sen sai kylla huomata, kun analysoi haastateltavien vastauksia siita, miten
esimiehet ovat ansainneet luottamuksen. Vastaus kuuluu: vaihtelevasti. Yleisimmaksi syyksi

kerrottiin, etta esimies ei kayttaydy tasapainoisesti.

Haastateltava yksi kertoi, ettei han voi olla varma, miten hanen esimiehensa ottaa
negatiiviset - rakentavat - palautteet vastaan tai miten han toimii ristiriita tilanteissa.
Haastateltava kaksi taas kertoo, ettei hanen esimiehensa pida lupauksia seka hanen
sosiaaliset taitonsa laahaavat. Haastateltava kolme kertoi, etta esimiehelta puuttui

itsekritiikki, eika han aina osannut ottaa yksiloita huomioon.

Tukea haastateltavat ovat kokeneet saavansa koulutusmahdollisuuksien muodossa, joilla voi
hankkia itselleen uuden tutkinnon ja edeta tyossaan organisaatiossa. Tukea on saatu myos
perinteisemmin keinoin, eli kannustuksen ja positiivisen palautteen muodossa. Enemman
esimiehilta kaivattaisiin paattavaisyytta, tunteiden hallintaa seka parempaa asioihin
paneutumista. Myos niinkin arkiset asiat kuin kommunikointi, tieto siita missa mennaan seka

palaute on haastateltavien mielesta puutteellista ja he kaipaisivatkin sita esimieheltaan lisaa.

Muutos prosessin koetaan vaikuttaneen tyohon vaihtelevasti. Toki tahan vaikuttaa se, milla
osastolla muutosta tehdaan ja mika oma toimenkuva organisaatiossa on. Yhtenaista mielta
haastateltavat olivat siita, etta muutosprosessi tuo vipinaa organisaatioon. Tulee paljon uutta
tietoa, josta tulee karsia pois kaikki epaoleellinen, mahdollisesti muodostuu uusia osastoja ja
tyotehtavia. Muutoksen siirtymaaikana roolit eivat valttamatta aina olekaan kauhean selkeita.
Ja se tekee sen, etta ihmisten olisi hyva paikata muutoksen aikana tulevia koloja, joita kaikki
eivat valttamatta nae, keskittyessaan omaan perus tehtavaansa. Muutoksessa tuleekin uusia

elementteja ja niista tiedottaminen on todella tarkeaa.
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Kun puhuimme haastateltavien kanssa prosessin etenemisesta, ja siita milta osin se on
parhaiten edennyt, olivat kokemukset kovin erilaisia. Yksi haastateltavista kokee
muutosprosessin edenneen parhaiten markkinoinnin osalta, silla sielta tulee suurin osa
tiedosta. Kun taas toinen kertoo muutoksen edenneen tyontekijoiden osalta luottavaisin ja
positiivisin mielin. Kolmas haastateltava tekee hyvan pointin kertoessaan, etta alkutekijoissa
yleensa onnistutaan parhaiten ja jossain vaiheessa ehka huomataan, etta suunnittelussa on

kaynyt jokin moka.

Haasteellisimmaksi prosessin vaiheeksi koetaankin suunnittelu vaihe, jos tama on ontunut,
tulee matkanvarrella yllatyksia ja suunnittelemattomia asioita, joita sitten jalkijunassa
korjaillaan ja yritetaan saattaa ne prosessiin yhteen. Suunnitteluvaiheen lisaksi haastetta
prosessiin tuo tiedottaminen ja materiaalin saatavuus, tietoa kylla loytyy, mutta ongelmana
on tieto tulva ja tarpeellisen tiedon loytaminen. Tarkeaksi koetaan myos kaikkien yhteistyo,

muutos on iso ja aikaa vieva prosessi ja se vaatii paljon suunnittelua.

Nyt kun oli kayty lapi milta osin prosessi on edennyt parhaiten ja mitka ovat heidan
mielestaan ne haasteellisimman vaiheet muutosprosessissa, kysyin heilta, mita he ajattelevat
muutosprosessin toteutuksesta. Yhtenainen mielipide on siita, etta riippuu kuka
muutosprosessia johtaa, jos puikoissa on henkilo joka ei ole kykenevainen vetamaan projektia
on eteneminen kangertelevaa. Yksi haastateltava korostaa sita, etta itselleen on myytava
muutos, jota tekee, jos sita et itse ostaisi niin olet vaara henkilo vetamaan projektia. Yksi
haastateltavista jakaa kanssani kokemuksiaan muutosprosesseista, han kertoo, etta muutos

voi olla hauskaa tai se voi olla tyolasta. Samaa aikaa se harvemmin molempia on.

Haastateltavat ovat korostaneet moneen otteeseen haastattelun aikana viestinnan tarkeytta,
eika turhaan. Mita tiedonjakoon muutoksesta ja muutoksen aikana tulee, niin haastateltavat
kokevat tilanteen olevan ”50/50” - tiedottaminen on toisista asioista hyvaa ja toisaalla ei niin
hyvaa. Tiedon jako kanavina toimivat perinteiset sahkoposti seka yrityksen sisaiset nettisivut,
eli intra. Haastateltavat korostavat sita, etta tiedonjaon tulee olla monikanavaista, mustaa

valkoisella niin, etta tieto saavuttaa kaikki.

Tiedon saatavuus riippuu siita, milta osastolta tieto tulee, vai tuleeko ollenkaan. Tietoa
koetaan olevan tarpeeksi, mutta missa asiallinen ja tarvittava niin joskus se hukkuu massaan.
Haasteellista on turhan tiedon pois karsinta, silla tietoa karsiessa on riski, etta menettaa
jotain oleellista tietoa. Kanavat ovat epaselvat mika vaikuttaa tiedon saantiin joka taas

vaikuttaa tyontekoon seka tyomotivaatioon.

Kun tietoa on suuri massa, menee paivassa paljon aikaa tiedon hakemiseen ja rajaamiseen.

Jos tieto ei kulje, mikaan ei toimi, kun tiedottaminen on jatkuvaa se helpottaa tyontekoa.
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Tyotehtavat pysyvat paremmin ajan tasalla, kun tiedonkulku on ajan tasalla. Tieto voi tuoda

myos lisaa tehtavia, mita paremmin tiedetaan sita enemman voi olla tehtavaa.

Tyokulttuurista kun puhuttiin, niin ilmeisesti tyopaikoilla uskotaan tulosten saavuttamiseen ja
maksimointiin. Yksi haastateltavista kertoi, etta pitaa ehtia kahlata tyopaivan lapi tietamatta
omia tuloksiaan, onko viikon myynti hyva vai ei, tuloksista ei puhuta henkilotasolla. Tama
aiheuttaa haastateltavasta epaselvyytta ja tiedottomuutta. Tulosten saavuttamisen ja voiton
tekemisen lisaksi tyopaikoilla uskotaan jatkuvaan kehittamiseen ja tarkeana pidetaan sita,

etta kehitytaan. Kehitysta seurataan esimerkiksi eri mittaristoilla.

Muutoksen aikana ilmapiiri tyopaikalla koetaan monin eritavoin, jalleen vaikuttavana tekijana
on haastateltavan oma rooli tyopaikalla. Yksi haastateltavista kuvailee ilmapiiria kireaksi,

johon vaikuttaa lisaantynyt tyotaakka seka pelko jatkuvuudesta. Tyopaikalla pyorii takapiruna
ajatus, huhu, osaston ulkoistamisesta. Lisaksi yrityksen muilla osastoilla myllaa yhteistoiminta

neuvottelut.

Toinen kertoo, etta ilmapiiri on sulkeutunut, pienien sisapiirien muodostumisen takia.
Tyopaikalta on myds moni irtisanoutunut tapahtuvien muutosten takia.

Yksi haastateltava taas kokee ilmapiirin talla hetkella osittain odottava ja osittain
innostuneena. Joillakin osa-alueilla ilmapiiri on hieman huolestunut, kun vedetaan ahtaalle.
Muutoksesta huolimatta ilmapiiri on paaasiassa viihtyisa, etenkin haastateltavan omassa

lahipiirissa kaikki rauhassa ja hyvin.

Ihmisiin suhtautumisen tulisi tyopaikalla ja vapaa-ajalla olla kunnioittavaa ja toisen huomioon
ottavaa, ikavikseni haastateltavien vastaukset olivat jotain muuta. Yksi kertoi, etta ihmisiin
suhtaudutaan epaluuloisesti, ylimielisesti. Tyontekijoiden valilla toisiin suhtaudutaan osittain
jopa pilkkaavasti, pyoritellaan silmia ja muita viittaavia eleita. Han kertoi myos
huomaavansa, etta tyopaikalla piikitellaan ja pilkataan muita. Kolmas haastateltavista
ilokseni kertoi, etta han kokee ihmisiin suhtauduttavan yleisesti ottaen kunnioittavasti ja

arvostavasti, kokonaisvaltaisesti.

Organisaation rakenne nayttaa erilaiselta, riippuen milta tasolta sita katsoo. Mielenkiintoista

oli huomata miten paljon se vaikuttaakaan todellisuudessa. Alemmalla tasolla tyoskentelevat
kokevat, etta organisaation rakenne on heikolla pohjalla, kun taas korkeammalla tasolla oleva
kokee, etta organisaation vanhat perusteet ja perustukset ovat edelleen vankat. Organisaatio

on vankalla pohjalla, vaikka talous olisikin ahtaalla.
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6  Johtopaatokset

Mielenkiintoista oli huomata miten ihmiset kokevat organisaation. Mita korkeammalla on niin,
sita paremmalta se henkilosta tuntuu, oletettavasti tama johtuu siita, etta johtoportaalla on
omat mittaaristotja budjetit joista he seuraavat mm. tuloskia. Mittaristot, vaikka kuinka hy-

vin olisivatkaan suunniteltuja eivat kuitenkaan kaikkea kerro.

Johtoportaan tulisi siis samaistua organisaatioon myos alemmalla tasolla. Osastojen valiset
erot ja niiden yhteen liittaminen on avain asioita mita tulee yhtenaiseen ja avoimen tyoyhtei-
soon. Lapinakyvyys ja ymmarrys siita mita toinen osasto tekee ja miten he toimivat auttavat
osastoja toimiaan yhdessa tehokkaammin. Osastojen valinen kommunikointi onkin tarkeaa mi-

kali halutaan valttya suuremmilta erimielisyyksilta ja osastojen riitaantumiselta.

Sisainen viestinta ja kummunikointi vaikuttavat siis niin tyohyvinvointiin, organisaationkult-
tuuriin, tuloksiin seka kehittymiseen. Kun viestinta on monipuolista ja -kanavaista seka
avointa on ilmapiiri organisaatiossa myos paljon avoimempi joka vaikuttaa suoraan organisaa-
tionkulttuuriin ja sita kautta muutosprosessiin ja -johtamiseen. Viestinnan tarkeytta ei voi

liilkaa painottaa.

Kun tieto kulkee ja yhteiset arvot ovat kaikille selvat on muutosprosessin lapivienti helpom-
paa. Muutosprosessi on kuin suuri ratas, jota ei voi enaa pysayttaa eika takaisin ole paluuta.
Tasta syysta suunnitelmien taytyy olla huolella tehdyt ja tilanteen etenemista on todella tar-

keaa seurata jatkuvasti.

Kun ilmapiiri on luottavainen ja avoin on henkiloston helpompaa hakea tukea esimieheltaan
tai kollegoiltaan. Muutoksen tarkoittaessa aina luopumista, suhtautuu siihen jokainen erita-
valla, mikali esimies on saavuttanut tiiminsa luottamuksen on hanen helpompaa perustella

miksi muutosta tehdaan ja, etta muutos tapahtuu parempaan.
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Liite 1

Liite 1: Haastattelukysymykset

1.Muutos - Nyt puhutaan muutoksesta yleisella tasolla.

a.
b.

C.

Miten olet yleensa kokenut muutoksen?
Kerro/kuvaile, miksi muutoksia tehdaan?

Millaisia tunteita muutos herattaa sinussa?

2.Muutosjohtaminen

a.

b
C.
b

3. Prosessi

o o

0

Kuvaile mika on mielestasi tarkeinta johtamisessa.

. Kuinka hyvin esimiehesi on saavuttanut luottamuksesi?

Millaista tukea olet saanut esimieheltasi?

. Kerro mita olisit kaivannut enemman esimieheltasi.

. Miten koet (muutos) prosessin vaikuttavan tyohosi?
. Milta osin prosessi on edennyt mielestasi parhaiten?
. Kuvaile mielestasi (muutos) prosessin haasteellisimmat vaiheet/osat?

. Mita ajattelen (muutos) prosessin toteutuksesta?

4. Viestinta / Tiedottaminen

a. Miten tietoa muutoksesta jaetaan?

5. Kulttuuri

o 0 T 9

. Koetko tietoa olevan tarpeeksi helposti saatavilla?

. Kuvaile kuinka tiedon kulku on vaikuttanut ty0ohosi.

. Kerro mihin tyopaikallasi uskotaan ja mita pidetaan tarkeana.
. Minkalaiseksi koet ilmapiirin tyopaikallasi?
. Kuinka ihmisiin suhtaudutaan?

. Kuvaile yrityksen / organisaation rakennetta.



