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Jukka I. Mattila
Kirjoittaja on Metropolian lehtori.

HEIME UUDISTETAAN!

Organisaation uudistaminen on mysteeri, jonka salaisuudet
aukeavat tarkalla havainnoinnilla, syvilliselld pohdinnalla
ja avoimella kokeilunhalulla. Tasséa artikkelikimarassa
luodaan katsaus muutokseen ja sen hallintaan
opiskeluaiheena. Kokonaisuutena tdma kirja on synteesi,
jossa yhdistyy pedagoginen asiantuntemus opiskelijoiden
syvadan osaamiseen. Teoksen tarkoituksena on tuottaa
syviéluotaavia ndkékulmia yhteisélliseen, organisoituun
toimintaan ja sen kehittdmiseen seké heréttéda ajatuksia
muutoksen johtamiseen liittyvistd haasteista. Tarjolla

on sekd nakemyksia ja kokemuksia, joita kaikkia

yhdistaa kehittdva toimijuus Metropolia-yhteisossa.



Muutos on liiketaloudessa toivottavaa, varsinkin positiivinen muutos.
Muutoksen tarve perustuu usein olympialaiseen henkeen “citius, al-
tius, fortius” jonka jotkut vaittavat olevan koko markkinatalouden dy-
namiikan takana. Positiivinen muutos, uudistuminen ja kehittyminen
ovat toivottavia ominaisuuksia, koska niiden avulla voimme saavut-
taa jotain enemman, helpommalla ja halvemmalla seké paremmissa
olosuhteissa. Ovatko ndma tavoitteet sitten arvoja sindnsé, jaakoon
lukijan paatettaviksi.

Tama artikkelikokoelma sisaltaa asiantuntijoiden nakdkulmia muutok-
seen ja sen toteuttamiseen. Kirjoittajat ovat Metropolian henkilokun-
taa seka joukko sen liikketalouden opiskelijoita. Opiskelijoiden kirjoi-
tusten takana on tahto kasvaa asiantuntijuuteen seka itsereflektointi
vaativasta oppiaineesta ja sen ydinsiséalldsta. Julkaisun kirjoitusten
lahtokohtana on didaktiikkaan liittyva arvonmaaritys ja perusvalinnat
didaktiikan pohjalla. Nakokulmat edustavat siis paitsi opettajien ja
asiantuntijoiden nakemysta, myos opiskelijoiden ja ammattiyhtei-
s66n kasvavien, tulevaisuuden ammattilaisten nakdkulmaa. Kirjoi-
tusten teemat kiertyvat sen pohdintaan, mitd meidan on tiedettava
muutoksesta ja siihen liittyvistd prosesseista seka kuinka meidan
on rakennettava muutokseen ja uudistumiseen liittyvaa osaamista.

Artikkelikokoelman vyksittdiset artikkelit puhuvat muutoksesta ja
sen maaritelmista, siséalloista ja toteutustavoista. Erityisen mielen-
kiintoisia ovat opiskelijoiden puheenvuorot. Harvoin on mahdollista
lukea, kuinka opiskelijat tekevat nakyvaksi omaa oppimistaan ja sen
perusoletuksia, kun ne liittyvat vaativiin liiketaloudellisiin kasitteisiin.



Naistd artikkeleista voi hahmottaa, kuinka oppijat ottavat vastaan
heille tarjotun informaation ja sen taustoitukset ja millaisiin kohtiin
uusi osaaminen nivoutuu heidan arvo- ja asennemaailmassaan. Tuot-
tamalla asiantuntijatekstid omasta kontekstistaan — ammattiin kas-
vavana nuorena — heillda on arvokas tehtava peilata ammattikorkea-
koulun ammattikdytéanteiden ja opetustavoitteiden saavuttamista.
Talla tiedolla on monta arvokasta kayttdkohdetta, alkaen peruskysy-
myksestad, mitd meidan pitaisi opettaa.

Artikkelikokoelman avaa Anne Perkion kirjoittama johdanto aihee-
seen miksi "uudistuva organisaatio” on oppiaiheena mielekas ja tar
kea osa tradenomin osaamista. Tekstissa todetaan, ettd uudistuva
organisaatio kurssikokonaisuutena on ajatuksellisesti osa isompaa
jatkumoa. Se liittyy muutokseen ja muutoksen hallintaan, jotka ovat
olleet mukana opetussuunnitelmassa aikaisemminkin. Anne Perkion
metaforan mukaisesti, “organisaatiot ovat koko ajan matkalla jonne-
kin’/ joten on luonnollista, ettéd opetuksen sisalléllinen tarjonta myos
uudistuu ja seuraa tydelaman trendeja.

Taman kokoelman artikkeleista toinen, Jukka Mattilan kirjoittama
"Uudistuva organisaatio — kasitteellista tarkastelua” pureutuu uu-
distumisen ja organisaation kasitteellisiin ulottuvuuksiin. Konstruk-
tionistisen kielikasityksen pohjalta opetuksessa painopistevalintana
pitaisi olla myos kasitteellisen sekasotkun ja sanoilla hamaamisen
ehkaisy. Siksi kasitekurin pitdisi olla karkisijalla, kun opetetaan kriit-
tisen ajattelemisen taitoja. Kasitekurin tulisi ehdottomasti kuulua
my0s jokaisen opettajan tydkalupakkiin.



Kolmas artikkeli, Helena Kuusisto-Ekin pohdinta uudistuvan orga-
nisaation ja ajattelun muutoksen yhteydesta nostaa esille yksilon
omien uskomusten ja ajattelumallien tunnistamisen tarkeyden.
Muutokseen liittyvassa tiedollisessa ja taidollisessa kehittymisessa
opetuksessakin on hyva keskittya tukemaan opiskelijoiden "hitaan
ajattelun” mahdollisuuksia: lukemista, kirjoittamista, reflektiointia ja
kriittisen ajattelun oppimista. Erityisesti liike-elaman kasitteellinen
maailma vaatii tilaa késitteiden haltuunotolle ja sisdistamiselle.

Perttu Pohjonen kirjoittaa kirjan neljdnnessa artikkelissa ylimman
johdon muutosretoriikasta ja siita, kuinka sanataide ei muutu toimin-
naksi. Muutoksen tuominen arkiaherruksen rinnalle on yliméaaréinen
ponnistus, joka vaatii resursseja ja huolenpitoa. Asiat eivat edisty
itsestaan. Oleellista muutoshankkeissa on tehda viestinnasta kutsu-
vaa ja suunnata se muutosta tekevien ihmisten tukemiseen.

Zanni Juslin, Fanny Kymaldinen, Roosa Pyrrd ja Kiia Stjerna tuovat
omassa puheenvuorossaan esille mielenkiintoisen lahtékohdan
vakaudesta organisaatioiden menestystekijana. Heidan kasitteellis-
tyksessaan vakaus tarkoittaa pysyvyytta, tasapainoa ja luottamusta.
Mik& mainio ja positiivinen antiteesi ylihyokyvalle Slush-kulttuurille!
Niin kutsutun "po6hinan” sijaan arvoiksi nousevat turvallisuus ja hy-
vinvointi.

Kirjan kaksi viimeista artikkelia koskettavat samaa teemaa, muutos-
vastarintaa. Aino Palviaisen ja Anni Flinkmanin tekstissad nostetaan
esiin muutoksen aiheuttama sosiaalinen tila, jossa kaaos leviaa



dominoefektin lailla ja aiheuttaa lisda vastarintaa. Esimerkiksi koro-
na-ajan opetus ja sen jarjestelyt jattivat opiskelijat taysin paatoksen-
teon ulkopuolelle. He eivat kokeneet koronakriisin aikana olevansa
osa yhteisoa ja sen paatoksentekoa.

Henna Lahtisen, Jenni Martikaisen ja Heta Saukkolan kirjoituksessa
"Muutosvastarinta kiusaa yritysten menestymista” kasitelladn muu-
tokseen liittyvida henkildkohtaisia tunteita ja kuinka niita voitaisiin
oppia hallitsemaan. Kirjoittajat pohtivat muutosvastarinnan syita ja
arvioivat opiskelun kautta saamiaan kaytanndén menetelmia ja tyoka-
luja muutoksessa parjaamiseen.

Yhdessa nama edella mainitut tekstit tuottavat mainion synteesin
muutoksen haasteista ja ratkaisuista. Onnistuneen muutoksen taka-
na on tarkka kuva siitd, mikd on muutos ja minka on tarkoitus muut-
tua. Oleellisen tarkeda on puhua asioista niiden oikeilla nimilla, vailla
potentiaalisesti vaarinymmarrettdvien termien luomaa savuverhoa.
Viestinnalla pitéaa tukea muutoksen edistymista, ei selittaa tavoitteita
strategisella jargonilla. Paalle liimatut tavoitteet, jotka eivat ole osa
organisaation toimintaa, jadvat toteutumatta. Ja kun muutosproses-
siin paastaan, mikaan ei muutu, ellei tekijoiden ja toteuttajien ajatte-
lussa tapahdu muutosta. Tavoitteiden ja motivaation yhdistdminen
sitouttamalla tekijat mukaan muutokseen vahentaa vastarintaa.
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Anne Perkio
Kirjoittaja on liiketalouden ohjelman tutkintovastaava ja toiminut pit-
kaan erilaisissa vastuurooleissa Metropolia-ammattikorkeakoulussa.

MIKSTUUDISTUVA
ORGANISAATIO?

Opetussuunnitelman uudistaminen on kaikissa
korkeakouluissa muutosprosessi, joka heréattda suuria
tunteita: innostusta, kiinnostusta, hammennysta,
vastustusta ja pelkoa. Opetussuunnitelma on koulutuksen
tai tutkinto-ohjelman ydin, ja sen perusteelliseen
uudistamiseen on monia syita. Joskus uudistusta tehdéaan
opetussuunnitelman rakenteeseen koko korkeakoulun
yhteisten linjausten mukaisesti ja joskus enemménkin
siséllén ja oppimistavoitteiden ajantasaistamiseksi.

12



Suuria opetussuunnitelman uudistuksia toteutetaan Metropolian
liketalouden tutkinto-ohjelmassa noin neljan viiden vuoden valein.
Nykyinen opetussuunnitelma on otettu kayttéon syksylla 2020.
Opetussuunnitelman uudistustydssa opettajatiimissa luotiin uusi
Uudistuva organisaatio -opintojakso Esimiestydn, henkiléston ja toi-
mintakulttuurin kehittdminen -ammatillisen padaineen opiskelijoille.
Seuraava opetussuunnitelmauudistus nayttdd olevan tulossa vuon-
na 2024 opintonsa aloittavien opetussuunnitelmaan. Yksittaisen
opiskelijan ndkokulmasta opetussuunnitelma on perusta ja runko,
johon tehdaan muutoksia opiskelijan omien tulevaisuuden osaamis-
tarpeiden mukaan. Aidosti henkilékohtaisen opsin luominen on tata
paivaa.

Muutos ja muutosjohtaminen ovat toki olleet teemana mukana op-
sissa aikaisemminkin. Taman tematiikan nostaminen selkeammin
esiin ja opintojaksojen nykyaikaistaminen johtivat Uudistuva organi-
saatio -opintojakson syntyyn. Tavoitteena oli se, ettd ei ainoastaan
vaihdeta otsikkoa muutoksen johtamisesta uudistuvaan organisaa-
tioon vaan ettéa myds opettajatiimit yhteiskehittelevat uusia ja tuorei-
ta nakokulmia. Organisaatiot ovat koko ajan matkalla jonnekin: kohti
visiota, pdamaaraa tai tavoitetta. Organisaatioiden on muututtava ja
kehityttava seka sisaisten ettéd ulkoisten muutospaineiden vuoksi.
Paikallaan pysyva jaa jalkeen ja taantuu.
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Muutoksen eri tyyppeja

Muutos voi olla monenlaista, ja sita voidaan myos jaotella eri tyyp-
peihin. Anna-Maija Lamsa ja Taru Hautala tekevat seuraavassa taulu-
kossa kuvatun jaottelun:

Vahittainen Strateginen

Ennakoiva Virittdaminen Uudelleensuuntautuminen

Reaktiivinen Sopeutuminen Uusiutuminen

Muutokseen suhtautuminen voi olla tyypiltddn ennakoivaa tai sitten
reagoivaa. Jos muutos on ennakoivaa ja muutosvauhti on vahittaista
eli hitaampaa, niin organisaatiossa ehditaan virittaytya hyvin muu-
tokseen. Jos taas kyseessa on laajempi strateginen muutos, niin
silloin on kyse suunnitellusta toiminnan uudelleensuuntaamises-
ta, jossa muutokset koskevat organisaatiota syvallisemmin. Tallgin
esimerkiksi rakenteet ja toimintatavat muuttuvat. Reagointi on pas-
siivista ja pelkdstaan sopeutumista muuttuneeseen tilanteeseen.
Syvéllisempadn muutokseen reagointi voi olla uusiutumista esimer
kiksi pakon edessa. Siirtyminen etatyohon ja etdopetukseen kevaal-
& 2020 koronaepidemian vuoksi on hyva esimerkki onnistuneesta
uusiutumisesta pakkotilanteessa. Koronan leviamisen estamiseksi
tyopaikoilla ja korkeakouluissa siirryttiin vauhdilla, yhden viikonlopun
aikana, etatydomoodiin. Metropolian liiketalouden osaamisalueella
tdma muutos toteutui erinomaisesti, koska motivaatio oli korkealla
ja opettajille oli tarjolla hyvaa digitukea.
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Muutokset ovat luonnollinen osa ihmisten ja organisaatioiden ke-
hittymista ja kasvua. Muutos on pysyva kanssakulkiamme. Jos
uskomme, ettd muutosvauhti vain kiihtyy tulevaisuudessa, niin sil-
loinhan se ei tule koskaan olemaan yhta hidasta kuin juuri nyt. Se
on minusta hengéastyttava ajatus. Jotta me ihmiset pysyisimme
muutoksissa mukana ja pystyisimme niita luottavaisin mielin koh-
taamaan, tarvitsemme uusia tydkaluja. Muutos on myos voimava-
ra. Voimme olla muutoksen aktiivisia tekijoitd, muutosagentteja tai
perati muutoksen arkkitehteja. Sen sijaan etta ajelehtisimme virran
vietavana, voimme olla peramiehena ohjaamassa tai soutajina tyos-
kenteleméassa ja varmistamassa, etta vene on menossa tavoiteltuun
suuntaan ja kohti valittua paamaaraa.

Metataitoja tai tulevaisuuden tyoelaman taitoja voidaan pitaa tarkea-
na osana sita tyokalupakkia, jolla tulevaisuuden tyoelamassa parja-
taan. Listauksia on monenlaisia, mutta tyypillisesti niista [0ytyvat
esimerkiksi vuorovaikutustaidot ja verkostoitumiskyky seka yhteis-
tyokyky ja kyky toimia erilaisissa ymparistoissa ja kulttuureissa, joita
kaikkia tarvitaan yhdessa tekemisen ja onnistumisen tueksi. Myos
itsetuntemus, itseohjautuvuus ja kyky tunnistaa ja kehittdd omaa
osaamista ovat tarkeitd yksilon oman jaksamisen ja kehittymisen
kannalta. Itsensa ja muiden johtamiseen tarvitaan myos tunnealyk-
kyytta, empatiaa ja resilienssia eli kykya tunnistaa ja hyddyntaa omia
voimavarojaan, joiden avulla ihminen pystyy selvidamaan myos vas-
toinkaymisista.
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Muutos on taitoa

Tulevaisuustutkija llkka Halava on nostanut esiin kolme geneerista
asiaa, jotka hdnen mielestdan ovat tarkeimmat tulevaisuuden tai-
dot: vuorovaikutustaidot, oppimiskyky ja kontekstiosaaminen. Hyvat
vuorovaikutustaidot ovat perusta, jolle muuta osaamista voi raken-
taa. Oman oppimistavan loytdminen on tarkeaa, koska siten oppimi-
sesta voi tehda itselleen mukavaa, jolloin se on myds tehokasta ja
toimivaa. Kontekstiosaamisella han tarkoittaa pelikentan eli toimin-
taympariston muutosten ja asiayhteyksien ymmartamista. Nama
taidot ovat tarpeellisia kaikille, oli tulevaisuuden ammattinimike sit-
ten vaikka HR Data Analyst, 3D-arkkitehti, robotin persoonallisuus-
kehittdja tai Commmunity Manager.

Teknologiset muutokset ja uudistukset, kuten tekoalyn ja robotiikan
kehittyminen, haastavat meitad ihmisia. Minusta teknologian kehit-
tyminen ei ole niin mielenkiintoista kuin se, miten me ihmiset kas-
vamme kayttamaan teknologian tarjoamia mahdollisuuksia hyodyk-
semme eli miten osaamme toimia tekodalyn tai robotin tydkaverina.
Koneet ja laitteet opettavat ja ohjaavat jo nyt meita ihmisia niiden
kaytossa, joten teknologian kayttajien ei tarvitse olla insin6oreja. Ih-
minen on kerrassaan ainutlaatuisen epalooginen verrattuna tekoa-
lyyn, ja se ehka onkin meidan ihmisten vahvuus tulevaisuudessakin —
ihmisyys. Terdvan ja erehtymattoman ohjelmoidun tyokaverin liséksi
tarvitaankin omassa ajatteluprosessissaan pohtivaa ja poukkoilevaa
ihmista, joka onkin epaloogisen looginen. Ihmiskunta selviaa kylla!
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Uudistuva organisaatio -opintojakso tarjoaa opiskelijoille juuri niita
elementteja, joiden avulla he pystyvat kohtaamaan tulevaisuuden
haasteita luottavaisina ja varmoina siitd, etta heilld on kaikki edelly-
tykset ja osaaminen olla muutoksen ohjastajia ja kunniakkaan tule-
vaisuuden tekijoita.

Lahteet

Auvinen, Pekka & Hirvonen, Katja & Dal Maso, Riitta & Kallberg, Kari & Putkuri
Paivi 2007 Opetussuunnitelma ammattikorkeakoulussa. Pohjois-Karjalan ammat-
tikorkeakoulun julkaisuja B: Selosteita ja oppimateriaaleja 9. Pohjois-Karjalan am-
mattikorkeakoulu. [Kirjassa on kuvattu opetussuunnitelman laadintaprosessia.]

Ldmsa, Anna-Maija & Hautala, Anna-Maija 2004. Organisaatiokdyttdytymisen
perusteet. Helsinki: Edita.

Hatakka, Olli & Immonen, Heikki & Saarinen, Satu & Vartiainen, Heidi 2009.
Kohti tyéeldméé — Uudet tydkalut kdyttéén opiskelijoiden metataitojen vahvista-
miseksi hankkeen loppuraportti. Karelia Ammattikorkeakoulu.

Halava, Ilkka 2022. Murrosaika on oppimista! Puheenvuoro Jatkuvan oppimisen
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17



Jukka I. Mattila
Kirjoittaja on Metropolian lehtori.

UUDISTUVA
ORGANISAATIO:
KASITTEELLISTA
TARKASTELUA

Termi uudistuva organisaatio siséltaa kasityksen, etta
uudistusta tapahtuu itsestadan ja organisaatio on
agenttina omatoiminen, siis autonominen. Myés
uudistumisen kohde, organisaatio, on késitteena
monitulkintainen. Onko tamaé toimiva rajaus kehityksen
ja uudistamisen haasteellisilla markkinoilla, tiedon ja
tutkimuksen seké kdytannon ja toiminnan maastoissa?
On, vastaavat konsultit ja myyntimiehet — uusia
késitteitd, uusia ideoita, kehitysta — eli lisamyyntia!

Ei, vastaa kriittinen tutkija ja ammattikorkeakoulun
lehtori. Epaselva késite, hukattu fokus, kompleksinen
maailma, joka ei avaudu opiskelijoille aivan hetkessa.
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Epaselvien ja monitulkintaisten kasitteiden haltuunotossa oleellista
on késitekuri. "Organisaatiomme meni nakkikioskille’ nain toki voi-
daan sanoa, mutta organisaatio ei ole ryhma ihmisia. Ryhma ihmisia
on ryhma ihmisia. “Han tuli meidan organisaatioon.” Mielenkiintoi-
nen toteamus, mutta organisaatio ei ole firman fyysiset tilat. Yritys
on yritys. Toimisto on toimisto. “Firma julisti uuden organisaationsa.”
Varmastikin totta, mutta organisaatio ei ole kaavio. Kaavio on — kaa-
vio.

Arkikielen kéasitteet eivat aina ole riittavia analyysiin. Monimutkaisten
iimididen ja kokonaisuuksien ndkyvaksi ja samalla ymmarrettavaksi
tekemiseen tarvitaan kasitteitd. Mutta kun tarkastelemme asioita
kasitteiden avulla, sellaisesta perspektiivista, johon liittyy tieto, tie-
don tuottaminen tai tutkimus, sanat eivat voi tarkoittaa mita vain.
Jos jokaisella on oma kasityksensa “organisaatiosta’ keskinainen
viestinta ja ajatustenvaihto on mahdotonta. Erityisesti tutkimuksen
ja tieteen tekeminen hankaloituu, kun kasitteet eivat ole pysyvia.
Professori Risto Tainio on verrannut tilannetta siihen, ettad kuvainnol-
lisesti “maali on liikkkunut ja ampujat ovat vaihtuneet”

Itse kaytan organisaatiosta operatiivista maaritelmaa "tavoitesuun-
tautuneiden sosiaalisten suhteiden muoto’ Muoto ei voi olla tavoite-
suuntautunut, koska silla ei ole toimijuutta. Vain ihmisilla on tavoittei-
ta. Mutta ihmiset voivat muodostaa ja muokata sosiaalisia suhteita
jonkin tavoitteen saavuttamiseksi, ja toimijan nakdkulmasta sosi-
aalisilla suhteilla voi olla instrumentaalinen tavoite. Selkokielella se
tarkoittaa, etta organisaatiosta on kyse, kun kahden tai useamman
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henkildn toiminta on jarjestetty jonkin tavoitteen saavuttamiseksi.
Maaritelmasta I8ytyy kolme avainsanaa: toiminta, jarjestetty, tavoite.

[Iman toimijuutta “uudistuva organisaatio” on tuuliajolla. Jotta voim-
me uudistaa jotain, on asian hyvaksi tehtava toimenpiteitd. Jonkun
on uudistettava jotain.

Entdpa sitten uudistuminen? Uudistumisessa on positiivisen ke-
hityksen sivumerkitys. Uusi on samalla synonyymi paremmalle ja
kehittyneemmalle verrattuna aikaisempaan. Uudistumisella haetaan
siis irtiottoa ja muutosta suhteessa vanhaan, siten ettd kayttéonote-
tut asiat eroavat aikaisemmista positiivisella tavalla. Nain ollen siis
uudistunut organisaatio on kehitysversio, jonka odotetaan toimivan
paremmin kuin aikaisempi.

Muutos voidaan maaritella asioiden tilaksi, jossa kehitys on ollut niin
laajaa, ettéa alku- ja lahtotilanne poikkeavat oleellisesti toisistaan ja
uusi tila on ajallisesti pysyva.

Uudistuvan organisaation kasitteessa joudumme siis ottamaan huo-

mioon tekemisen jarjestelyt, toimijuuden, kehityksen kohti parem-
paa ja ajallisen ja paikallisen pysyvyyden.
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Uudistaa vai uudistua?

Uudistaminen on jonkin toimijan aktiivista tekemista uuden asian-
laidan aikaansaamiseksi. Uudistuminen on autonominen, itsestaan
tapahtuva muutos kohti parempaa. Molemmat nakdkulmat ovat pe-
rusteltuja.

Uudistumisessa nakdkulma on organisaation sisainen, ja toimijuus
on organisaatiossa itsessaan. Jos hyvaksymme edellda esitetyn
operatiivisen kasitteen organisaatiosta "tavoitesuuntautuneiden
sosiaalisten suhteiden muotona’] uudistuminen tarkoittaa, etta or
ganisaation eri toimijat muokkaavat itse omia tavoitteitaan ja sosi-
aalisia rakenteita, joissa he toimivat. Tavoitteiden muuttaminen saat-
taa johtaa itse toiminnan muuttamiseen. Talldin tarkedan asemaan
nousevat yksildiden, siis toimijoiden, omat motiivit ja asenteet. He
saattavat hyvaksya muutosta aiheuttavien tekijdiden mydta julkitul-
leita uusia tavoitteita ja padmaaria. Yhta hyvin he saattavat olla naita
muuttuneita asianlaitoja vastaan. Yksil6 toimijana sopeuttaa oman
tahtotilansa muiden organisaatiossa toimivien tahtotiloihin. Tasta
sopeutumisesta syntyy uusia ajatusten, tavoitteiden ja toiveiden
risteymia. Yhteen sattuneet intressit vahvistavat toisiaan ja syntyy
muutokseen tarvittava pohja.

Uudistamisella on kohde, objekti, ja ndkdkulma on ulkoa ohjattu.
Nakdkulmaa voidaan perustella liiketalouden rationaalisilla perusteil-
la: "tavoitteellisella johtajuudella, jossa visionaariset strategit luovat
horisontteja ja ohjaavat menestysta pursuavat organisaationsa niita
kohti” Vaikka edella esitetty esimerkkilause on karrikoitu ja hieman
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humoristinenkin, sisaltéad se silti usein mainittuja ihanteita organi-
saatioiden kehittdmisestd. Suuri osa "strategiateksteistd” perustuu
visioon ja hallittuun, ohjattuun muutokseen. Siind mielesséa ratio-
nalismin ihanteesta kumpuava muutostarve sopii huonosti yhteen
itseohjautuvan ja kehkeytyvan uudistumisen kanssa. Ei ole ketaan,
joka nayttaisi suuntaa.

Kenen tavoitteita edistat?

Jotta organisaation toiminnassa paastaisiin suunniteltuun muutok-
seen, muutoksessa mukana olevien pitaa siis tiedostaa, miké on ta-
voitetila ja miten oma tyo liittyy muiden toimijoiden tydhon, jotta tuo
tavoitetila toteutuisi. Nyt alkavat hankaluudet. Alussa hyvaksymam-
me organisaation maaritelma ei ota kantaa siihen, kenen tavoitteista
puhutaan, kun sosiaalisia suhteita tuotetaan ja pidetaan ylla. Yrityk-
sen ylimman johdon, omistajien tai hallituksen tavoitteet ovat silloin
epdolennaisia tai jopa yhdentekevia. Yksild on organisaation jasen
itsekkaista syista, ja jasenyys perustuu institutionaalisessa jarjestyk-
sessa ilmenevaan vaihdantaan. Toimija vaihtaa osan autonomiastaan
aineellisiin hyotyihin, palkkaan ja henkildstoetuihin ja alistuu samalla
tyonantajan direktio-oikeudelle. Omistajien intressi, suunnitelmissa
nimetty tavoite, on toimijalle ulkopuolinen.

Organisaatiossa vaikuttavat erilaiset tahtotilat samaan aikaan. Se
minkéa tahtotilan mukaisesti organisaatio toimii, rakentuu vuorovai-
kutuksessa sosiaalisissa suhteissa. Usein etusijalla ovat tavoitteet,
jotka maaritelleelld taholla on mahdollisuus muotoilla sosiaalisia suh-
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teita. Siis sellaisen henkilon tavoitteet, jolla on mahdollisuus muo-
vata organisaatiota — siis organisoida. Suomalainen sananlasku on
todennut saman muodossa: “Sen lauluja laulat, kenen leipaa syot”

Uudistumisen kannalta sosiaalisten suhteiden uudelleen muovaus,
purkaminen ja rakentaminen, on haastavaa. Sosiaaliset suhteet si-
saltavat valtaan, statukseen ja hierarkiaan kuuluvia asioita, yhta lailla
kuin laheisyyteen, ystavyyteen ja luottamukseen liittyvia teemoja.
Aina kun organisaatiota uudistetaan, joudutaan tavalla tai toisella
puuttumaan naihin tekijoihin.
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Helena Kuusisto-Ek
Helena Kuusisto-Ek on johtamisen yliopettaja liiketalouden osaamis-
alueella.

UUDISTUVA
ORGANISAATIO
EDELLYTTAA
AJATTELUN
UUDISTUMISTA

Organisaatioiden uudistuminen on usein paljon hitaampaa ja
haasteellisempaa mité oletetaan. Prosessien ja rakenteiden
muutos voidaan toteuttaa nopeastikin, mutta syvillinen
muutos edellyttda aikaa ja halua tarkastella tyoyhteison
toiminta- ja ajattelutapoja sekd uskomuksia. Taméa haastaa
meidét kaikki ajattelemaan omaa ajatteluamme.
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Uudistuminen, muutos ja transformaatio ovat ajankohtaisia asioita
monessa organisaatiossa. Ne reagoivat toimintaympariston muu-
toksiin ja uudistavat toimintaansa nopeutuvalla syklilla. Uudistumi-
seen liittyy kuitenkin paljon esteitd ja hidasteita. Nando Malmelin
nimeaa keskeisiksi esteiksi

1. organisaation historiaan liittyvat asiat (vanhanaikaiset ajatte-
lumallit)

2. liiketoiminnan nykytilaan liittyvat asiat (liiallinen tulospaine ja
strateginen varovaisuus)

3. tulevaisuusajattelun puutteet (hyddyntaméaton tulevaisuus-
tieto).

Uudistumisen ajureina han puolestaan pitaa kasvun ajattelutapaa,
tehokkuuden ja innovatiivisuuden yhdistéamista seka kykya strategi-
seen ennakointiin. Nailla tarkoitetaan kyseenalaistamisen kulttuuria,
samanaikaista uuden etsimistd ja perustoimintaan panostamista
seka kykya visioida ja luoda erilaisia ennusteita tulevaisuudesta.

Ammattikorkeakoulussa uudistaminen nakyy opetussisaltdjen pai-
nottumisessa, ja tahan liittyvat teemat on siséllytetty opetukseen
vahvistamaan tulevaisuuden toimijoiden osaamista.

Uudistumista voidaan lahestya kahdella tavalla. Ensimmainen on toi-
mintatapojen kehittdmista niin, ettd nykyisid toimintamalleja paran-
nellaan vahitellen. Tama tarkoittaa yksisilmukkaista oppimista (sing-
le-loop learning), jolloin tavoitteena ovat nopeat kehittémistoimet.
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Toinen on ajattelutapojen muutos, jolloin kyseenalaistetaan nykyisia
toimintamalleja ja uskomuksia. Se tarkoittaa kaksisilmukkaista oppi-
mista (double-loop learning), jossa keskeista on kyky kuunnella, kes-
kustella, reflektoida ja uudistaa ajatteluaan. Opetuksessa tama tar
koittaa uusien taitojen kehittamista tulevaisuuden tyoeldamataitoina.

Kuuntelutaidoilla tarkoitetaan Kate Murphyn mukaan

1. uteliaisuutta

2. avointa mielta

3. kykya kuunnella vastakkaisia mielipiteita
4. kykya keskittya oleelliseen ja

5. keskusteluherkkyyden kehittdmista.

Avoin suhtautumistapa ymparilld olevaan maailmaan auttaa kuule-
maan asioita, joista voi syntya uusia oivalluksia ja toimintatapoja.
Erilaisten mielipiteiden kuuleminen kirkastaa omaa ajattelua ja antaa
perspektiivia siihen, miksi ajattelemme niin kuin ajattelemme. Olen-
naisen ja epadolennaisen erottaminen toisistaan tukee selviytymis-
té infodhkyssa. Keskusteluherkkyys puolestaan kehittyy lisdamalla
omaa tilannetajua ja kuuntelemalla niitékin asioita, mitad ei sanota
aaneen.

Keskustelutaidot ovat dialogitaitoja. Niitéd ovat halu ymmartaa toisen

nakemyksia ja luoda sen pohjalta uutta ymmarrysta jostain tietys-
ta asiasta. Dialogi on kaksisuuntaista viestintaa, jossa arvostetaan
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kanssapuhuijia, kuunnellaan kutakin vuoron peraan keskeyttamatta,
esitetdan kysymyksia ja etsitdan kytkoksia puheenvuorosta toiseen.
Dialogi ei siis ole vaittelya eikd kompromissien tekemista, vaan aitoa
halua luoda uutta ymmarrysta tietysta teemasta.

Reflektointitaitoja ovat kyky pysahtya luetun, keskustellun tai kuul-
lun aarelle ja kysya itseltdan: Mita tasta opin? Mita uutta tama tar
joaa omaan ajatteluuni? Mika téssa arsyttaa ja miksi? Minkalainen
uusi ajattelun malli tasta voisi syntya? Tama tarkoittaa myos ajoittais-
ta hiljentymistéa arsyketulvan keskelld ja omien ajatusten ja sisdisen
puheen kuuntelua. Tydn arjessa kannattaa varata aikaa kalenterista
ajattelulle ja reflektiolle ihan nailla termeilld. Muuten ajattelu voi jaé-
da kiireen alle.

Omien uskomusten ja ajattelumallien tunnistaminen on osa uudis-
tumista. Tama tarkoittaa sitd, etté kannattaa pysahtya pohtimaan
omaa ajatteluaan. Esa Saarinen puhuu ajattelun ajattelusta, jonka
avulla voi kehittdd omaa toimintaansa myonteiseen suuntaan. Dan
Soback puolestaan kuvaa johtamistyotd kolmeen suuntaan tapah-
tuvaksi valmentamiseksi: sisdanpain, ylospain ja eteenpéin. Sisdan-
pain ohjaaminen vahvistaa henkildn itsetuntemusta ja omien voima-
varojen tunnistamista. Yl6spain ohjaaminen tuottaa uusia oivalluksia
ja syventaa ymmarrysta asiakokonaisuuksista ja asioiden valisista
suhteista. Eteenpain ohjaaminen tarkoittaa arjen ongelmanratkaisua
ja tavoitteellisuuden vahvistamista. Kokonaisvaltainen johtajuus hyo-
dyntaa kaikkia naitad kolmea ulottuvuutta ja mahdollistaa uudistumis-
ta henkil6- ja organisaatiotasolla.
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Uudistumisessa tarvitaan erityisesti kykya sietaa erilaisia nakemyk-
sia ja konflikteja, jotka ovat uudistumisen kayttdvoima. Henkildiden
erilaiset nakemykset kannattaa ndhda organisaation voimavarana ja
uuden syntymisen perustana. Rakentava kritiikki ja vaittely ovat ta-
poja nostaa esiin tarkeitd nakokulmia ja sitéd kautta rakentaa uutta
nakemysta organisaatioihin. Niille ei ole sijaa konsensushenkisessa
toimintakulttuurissa, jossa eridavat mielipiteet nahdaan uhkana ja jos-
kus jopa henkildityvind hankalan tyypin tunnusmerkkeina. Erityisesti
johtamistydssa kannattaa pysahtya kysymaan, minkélainen on oman
organisaation kulttuuri: myo6tailya arvostava vai erilaisiin nakokulmiin
kannustava. Toimintakulttuuri vaikuttaa uudistumiseen, ja siksi sen
kehittémiseen kannattaa panostaa aikaa ja voimavaroja.

Tyoyhteisdjen muutos edellyttaa siis erityisesti uskomusten ja ajatte-
lutapojen muutosta. Korkeakouluopetuksessa tama nakyy tarpeena
painottaa pitkdkestoista opiskelua, laaja-alaista lukemista, kirjoitta-
mista, yhteisia reflektiosessioita ja kriittisen ajattelun oppimista.
Kestaviin muutoksiin ei ole pikaraidetta. Sen vuoksi hidas ajattelu
yhdistettyna tietoiseen oman ajattelun uudistamiseen on tulevaisuu-
den tydeldmataitojen yksi supertaito.
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Perttu Pohjonen
Kirjoittaja on Metropolia-amsnmattikorkeakoulun lehtori.

YHTEISKUNNALLINEN
NAKOKULMA
STRATEGISEEN
MUUTOKSEEN

Ammattikorkeakoulun vaikuttavuus yhteiskuntaan

tulee siitd, millaisia opiskelijoita “valmistamme?; silld
opiskelijoiden oppiminen ja kasvaminen yhteiskuntaan
on AMK-opetuksen ydintehtéva. Taméan vuoksi on todella
tdrkead, ettd opetuksesta vastaavien osaamisesta ja
tietdmyksesta pidetdén huolta ja etta heille annettaan
mahdollisuudet kehittya opettajana. Huolenaiheeksi
nouseekin se, kuinka tavoitteelliset strategiamuutokset
toteutetaan. Ei pidd hukata mahdollisuuksia
vaikuttavuuteen huolimattomalla toteutuksella.
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Puhumme strategian toteuttamisesta. Strategialla pyritdan uudistu-
maan maarittelemalld teemat, joiden mukaan toiminta pitéaisi jarjes-
téa. Strategiapuheen kohteena on aina ihminen. Muutoksen ongel-
mat syntyvat, kun puhe ei tavoita kohdettaan.

Ammattikorkeakoulun toimintaymparistdssa muutospaine tulee
useimmiten rahoittajilta, poliittisen prosessin kautta. Ylimman joh-
don merkitys korostuu siing, kuinka yhteiskunnallinen nakemys
kaannetaan koulutukseksi ja opetukseksi. Ensiksi on siis organisaa-
tion ylimman johdon strategia. Kun sita ryhdytaan jalkauttamaan,
muodostetaan usein tyéryhma. Strategiaa jalkauttavat komiteat
muodostuvat usein ylimman johdon toimijoista, koska heilld on ta-
voitteena vieda strategiset tavoitteet kdytadnnon tyohon. Tama on
konventionaalinen tapa toimia.

Toteuttajat osaamispaaomana

Strateginen muutos vaatii nykytilan selvittamista. Opetukseen liitty-
vassa muutoksessa puhutaan suurista kurssimaarista ja monipuoli-
sesta tarjonnasta, joten toteutusten suunnittelijoiden ei ole helppoa
ottaa kantaa asiaan. EsimerkiksiYK:n kestavan kehityksen tavoitteita
on 17 kappaletta, eivatka ne ole yksiselitteisen tuttuja kaikille opetta-
jille. Globaalissa toimintaymparistdssa maaritelmat eivat myoskaan
ole kulttuurisesti yhtenaisia tulkinnoiltaan. Jos jokaiselta muutoksen
kohteelta kysytaan, kuinka aiot vieda nama asiat kaytantoon, seuraa
hammennys.
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Uusi, parempi ndkemys olisi kayttaa strategian kaytantoon viemi-
seen tarkoitettuja orgaaneja osaamispadomana. Se tarkoittaa, etta
ennen kuin haluttu muutos yritetdan pakottaa toiminnaksi, muutok-
sen sisaltd pitaisi sisdistaa ja oppia. Mukana olevat henkilot pitaisi
kouluttaa asiasisaltoihin, jolloin muutoksen substanssista tulee kaik-
kien pdaomaa, ja sitd kautta muovautuu vaikutus. Ammattikorkea-
kouluissa esimerkiksi opetukseen liittyvat asiat pitaisi ensin sitoa
olemassa oleviin tietosisaltdihin kysymalla esimerkiksi, onko tama
opetussuunnitelmassa? Miten?

Nykytila-analyysi ja tilanteen selvittdminen tavoitteiden nakdkulmas-
ta, tietenkin subjektiivisesti, johtaa siihen, ettéd osa opettajista saat-
taa kokea muutoksen vieraana. Opetushenkildstd ja asiantuntijat
tarvitsevat usein paljon enemman tukea, mitd organisaatiolta saa-
daan. Tuki on tyoté ja resursseja. Samoin yhteistydta eri toimijoiden
ja kurssien sisallon suunnittelijoiden valilla tulee lisata.

Falski muutos ei kesta

Strategista tavoitetta ei edista se, ettd ryhdymme liimaamaan ope-
tussisaltdjen paalle suositeltuja elementteja, koska niita pitda olla,
puolivakisin tai pakolla. Tuntematta kaikkea kurssitarjontaa, jokaisella
opettajalla on varmasti kursseja, joilla on perusteltua nostaa esiin
esimerkiksi kestavan kehityksen teemoja. Joillakin se voi olla hyvin
vaikeaa ja perustelematonta. |deaalitilanteessa oppiaineiden opet-
tajat voisivat tehda kurssisuunnittelua yhteistydsséa ja koordinoida
kursseilla kasiteltavia asioita, jotta valtettaisiin sisaltdjen paallekkai-
syys eri jaksoilla ja kursseilla. Myds syvéllisempia sisaltdja voitaisiin
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rakentaa, esimerkiksi uusina erillisind kursseina tai kokonaisuuksina.
My®os eri koulutusalojen opiskelijoita voitaisiin koota yhteisille kurs-
seille samojen siséaltdjen pariin. He ovat tulevia ammattilaisia, joille
pitaisi luoda vahva poikkitieteellinen tiedollinen perusta. Myos asen-
teissa pitaisi olla herkkyytta toimia erilaisissa ty6- ja toimintakulttuu-
reissa.

Keskeinen kysymys on, osuuko strategiapuhe teemoineen organi-
saation ydintoimintaan. Saadaanko aikaan tavoiteltu muutos? Uudis-
tumisen tavoitteen on oltava tiedossa, jotta voidaan verifioida, onko
muutosta tapahtunut. Tavoite pitaa esittaa pienina ja konkreettisina
paloina, jotta kukin osallinen tietdd mitd omalla kohdalla, omassa
paivittdisessa tyossa pitdisi tehda. Opetuksen muutos edellyttda uu-
sien sisaltdjen ymmartamista ja sisaistamista. Lisaksi integroinnin jo
olemassa olevaan pitda olla saumatonta. Onnistuminen tavoitteiden
jalkauttamisessa opetukseen kertautuu opiskelijoiden valmiuksissa,
koska he vievat kaytantoon opetuksen myo6td saamansa tiedolliset
ja taidolliset sisallot.

Hyodyt yhteiskunnalle oppilaiden kautta

Ammattikorkeakoulun tehtdva on kouluttaa ammattitaitoisia tyo-
eldman osaajia. Osaamiseen liittyy ymmarrys vastuullisuudesta ja
kestavasta kehityksestd. Sivistavind oppilaitoksina ammattikorkea-
kouluilla on velvollisuus tuottaa vastuullisuusosaamista ja kehittaa
sitda paremmin tydelaman vaatimuksiin sopivaksi. Yritysvastuun
saralla tiedeyhteis® miettii, mitd on vastuullisuus ja kenelle kuka-
kin on vastuussa. Tuokin keskustelu on tarpeellinen, mutta tuolla
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foorumilla ei mitdan kuitenkaan panna kaytantoon. Kaytannon tyo-
eldmassa vastuullisuudella on praktinen nayttdmo, jolla toiminnan
tuloksellisuus ja eettisyys voidaan mitata heti kdytanndn tekoina ja
niiden seurauksina. Vastuullisuus on aina markkinalahtdista, eli silla
on vastine ajassa ja paikassa, ihmisten odotuksissa siitd mika on
hyvaa ja sallittavaa. Taméakin nakokulma on vain yksi esimerkki siita,
minkaélaisten lahtokohtien pitaisi pdatya mukaan strategiseen suun-
nitteluprosessiin.

Muutos vastuullisuuden kehittéjaksi ammattikorkeakouluna tapah-
tuu toimintasysteemissa, jossa on monia tekijoita. Vaikuttavinta
muutosta saamme aikaan silloin, kun opiskelijamme saavat valmiu-
det edistaa hyvinvointia kehittavia isoja teemoja yhteiskunnassa ja
lahiyhteisoissaan. Tallaisia ovat muun muassa oikeudenmukaisuus,
ekologisuus ja syrjimattomyys. Kyse on periaatteessa kansalaiskas-
vatuksesta, vaikka kasvatus-sanaa yleisesti karsastetaan korkea-as-
teella. Puhumme asenteista ja niihin vaikuttamisesta, jolloin jalleen
palaamme kaiken muutoksen juurille. Tulevaisuudessakin ammatti-
korkeakoululaitoksella tulee olla kyky tunnistaa teemoja ja paneutua
haasteellisiin ilmidihin, jotka ympardivdssd maailmassa kaipaavat
ratkaisuja.
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Zanni Juslin, Fanny Kymalainen, Kiia Stjerna ja Roosa Pyrro
Artikkelin on kirjoittanut nelja Metropolia Ammattikorkeakoulun toi-
sen vuoden tradenomiopiskelijaa, joiden suuntautumisena on esi-
miestyon tydyhteison ja toimintakulttuurin kehittaminen.

LISATEHOA
VAKAUDELLA JA
VALVONNALLA

Konsultti- ja opettajakieli ei usein kdytannoén tasolla avaudu
opiskelijoille. Opiskelijoina meille on tirkeaa, etta kasitteet
avataan, jotta ne voidaan ymmartaa oikein. Muutoin ne
jaavat liian korkealentoisiksi ja tulkinnanvaraisiksi, minka
johdosta on hankala hahmottaa kokonaisuutta, johon

ne viittaavat. Tyéeldman nédkékulmasta on darimmadisen
tirkeda puhua konkreettisista asioista. Metropolian
Uudistuva organisaatio -kurssilla pidimme luennon
aiheesta ”lyhyen aikavélin tehokkuuden saavuttaminen
korostamalla vakautta ja valvontaa” Aihe oli erittéin
lennokas ja monitulkintainen. Tassé kirjoituksessa
haluamme avata sen ajatuksellista sisaltoa.

36



Vaitamme, etta tehokkuutta voidaan parantaa korostamalla vakautta
ja valvontaa. Tulkitsemme vakauden pysyvyytend, tasapainona seka
luottamuksena. Yksilotasolla namé voidaan liittéa taloudelliseen riip-
pumattomuuteen ja muutosvalmiuteen. Mika sitten tuo vakautta
organisaatiolle? Yrityksen taloudellinen vakaus on olennainen osa
yrityksen olemassaoloa. llman kassavirtaa yritysta ei ole olemassa.
Taloudellinen vakaus voi riippua asiakassuhteista, innovaatioista tai
ulkoisista vaikutuksista, kuten olemme huomanneet koronan vaiku-
tuksista esimerkiksi ravintola-alaan.

Tehokkuutta mitataan usein suhteessa aikaan. Esimerkiksi kaupan
alalla mitataan, kuinka nopeasti yksi lavallinen tuotteita puretaan
hyllyyn. Vastaavasti asiakaspalvelussa mitataan asiakaspalvelun te-
hokkuutta vastausaikatavoitteiden mukaan. Tehokkuus on siis tyo-
tehtavien suorittamista tietyssa ajassa. Tuntipalkkausmalli saastaa
resursseja, silla tehokas tyontekija on aikaansaava. Tehokkuuteen
linkittyy my0s laatu, eikd nopeudella voida taysin korvata laadukasta
tyota. Tehokkaan ja samalla laadukkaan tydén tekeminen minimoi vir
heiden korjaamisen, joka vie usein enemman aikaa kuin huolellinen
toiminta alusta loppuun.

Rutiinit

Henkiléston vaihtuvuuden minimointi on sekd kustannustehokasta
ettéd vakautta korostavaa. Vakaus voi parhaimmillaan pienentéa osaa-
vien tyontekijoiden siirtymista kilpailijoille. Meilla on kokemusta sel-
laisista tydpaikoista, joissa kollegat vaihtuivat lahes viikoittain. Jat-
kuvasta perehdyttamisesta ja muutoksista tuli taakka, silla valtaosa
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tyontekijoista oli taysin kokemattomia. Yritys rekrytoi epatoivoisesti
lahes kenet vain, eika tavoitteisiin padaseminen tuntunut kovinkaan
realistiselta, kun valtaosa tyoajasta kului perehdyttamiseen ja kyvyt-
tdmien kollegoiden auttamiseen.

Vaitamme myos, ettéd kokeneiden tydntekijdiden rutiinit edistavat
tehokkuutta, kun tydtehtavid suoritetaan vahvalla osaamispohjalla.
Rutiinit ovat mielestamme osa vakautta. Kun rutiinit ovat kunnossa,
valvontaa, tai pikemminkin seurantaa, voidaan ohjata tehokkuutta
edistaviin asioihin. Uusien tydntekijdiden rutiinien muodostumises-
sa voi kestda useampi kuukausi tydtehtaviin tutustumisen ja erinais-
ten koulutusten vuoksi, jolloin yleinen tehokkuus laskee. Liséksi
kokeneemmilla tyontekijoilla kuluu aikaa perehdyttdmiseen. Tama
voi aiheuttaa tehokkuuden laskua organisaatioissa, joissa tydnteki-
j6iden vaihtuvuus on yleista. Kaupan alalla syksyinen osaajakato joh-
tuu siitd, ettd se on suurimpia nuorten tyollistajia ja syksyisin monet
ldhtevat opiskelemaan. Osaamiseen ja henkildstoon tulee selked
aukko, jonka tayttdmiseen kuluu resursseja, niin aikaa kuin rahaa.

Motivaatio

Iso osa vakautta on hyvinvoiva ja motivoitunut henkilosté. Motivaatio
vaikuttaa siihen, kuinka, miten ja milla vireystilalla toimitaan. Taman
vuoksi motivaation yllapitaminen tyopaikalla on kriittista tehokkuu-
den kannalta. Mitd motivoituneempi henkil6std organisaatiossa on,
sita tehokkaampaa tyoskentelykin. Tama vaikuttaa myos tuottavuu-
teen. Motivoitunut henkilosto sitoutuu omaan tydéhonsa seka organi-
saatioon. Liséksi motivoitunut ja hyvinvoiva henkil6sto lisaa brandin
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ja organisaation houkuttelevuutta. Tama johtaa myos hyvaan tyon-
antajakuvaan, joka puolestaan houkuttelee oikeanlaista ja haluttua
henkildstoa.

Koemme, ettd motivaation kannalta on tarkeada tietaa, mita meilta
tyontekijoind odotetaan. Hyva ja jatkuva vuorovaikutus tydntekijoi-
den ja esihenkildiden valilla on merkityksellistd motivaation yllapidon
kannalta. Lisdksi mielestdmme avoin vuorovaikutus lisda tunnetta
siita, ettéd tydntekija tulee kuulluksi ja hdnen tyotédan arvostetaan.
Positiivinen ja turvallinen tydymparistd on myos yksi merkittava te-
kija tydmotivaatiossa. Luottamuksen puute vaikuttaa motivaatioon
negatiivisesti.

Koemme henkildkohtaisella tasolla merkitykselliseksi tyohyvinvoin-
nin, prosessien toimivuuden seka yhtenadisen arvomaailman. Tydhy-
vinvointi on valtava kokonaisuus, mutta esimerkiksi hyva tyoilmapiiri
ja kehitysmahdollisuudet saisivat meidat pysymaan tyopaikassa hy-
vinkin pitkaan, vaikka tyotehtavat eivat olisikaan mielekkaita. Positii-
vinen tydilmapiiri ei synny itsestdan, vaan sen eteen kannattaa teh-
da aktiivisesti t6itd. Prosessien toimivuus on usein itsestaanselvyys
ennen kuin ongelmia prosessissa ilmenee. Palkan saaminen ajallaan
ja luottamus siihen, ettad kollegat hoitavat omat tyotehtavat sovitun
mukaisesti, lisaa paitsi hyvinvointia myos luottamusta.

Ty6hyvinvointia voi parantaa esimerkiksi palkitsemisjarjestelmalla,

mahdollisuuksilla kehittya seka valittavalla johtamisella. Urakehitys-
mahdollisuuksia tarjoavan organisaation henkilosto, joka uskaltaa
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ilmaista haluaan kehittya, sitoutuu yritykseen vahvemmin. Orga-
nisaatiolle henkildston sisdinen rekrytointi on ulkoista helpompaa,
kustannustehokkaampaa ja ajankaytollisesti jarkevampaa. Usein sa-
massa yrityksessa tydskennelleille ei ole tarvetta opettaa esimerkik-
si yrityksen jarjestelmia, sillda ne ovat jo todennédkoisesti ennestaan
tuttuja. Lisaksi on helpompaa arvioida yksildn sopivuutta tyoporuk-
kaan, kun on tiedossa, millainen tydtekija on rekrytoitu.

Mielestamme palkitsemisen tulisi olla sellaista, ettd jokainen tyonte-
kija tietéd saavansa tunnustusta hyvin tehdysta tyosta. Tama tarkoit-
taa myds avoimuutta palkitsemistilanteissa ja hyvaa viestintda. On
tarkeda kertoa, jos joku on tehnyt hyvaa tyota, eika salailla sitd muil-
ta. Vaikka palkitseminen hyvasta tydsta ei olisi sen suurempaa kuin
ylimaarainen lounaslahjakortti, on mielestamme motivoivaa tietaa
siité. Talla tavoin henkilostd voi asettaa itselleen tavoitteita, joiden
avulla yrityksen tehokkuus paranee.

Onko valvonta aina negatiivista?

Valvonta on aktiivista seuraamista ja liittyy usein suoritettavan tyon
seurantaan, kuten esimerkiksi varastotydssa tai myyntityossa. Kon-
sultti- tai asiantuntijatyd on puolestaan usein vapaamuotoisempaa
tyontekoa, joka ei vaadi aktiivista seurantaa. Haluammekin puhua
valvonnan sijaan seurannasta, jotta valvonta-sanaan liittyva stigma
voitaisiin vélttaa. Uskomme seurannan lisaavan tyoturvallisuutta ja
tehokkuutta, kun huomio on nimenomaan tuloksissa. Uskomme sen
lisddvan johdon ja johdettavien valistd kommunikointia siitéd, mita
tyossa tulisi kehittda tehokkuuden saavuttamiseksi. Erityisesti eta-
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tybaikana seurantaa on ollut aiempaa haastavampaa tehda.

Johtamistyyli, johon kuuluu tyén aktiivinen seuranta ja tuloksien pa-
rantaminen kokonaisvaltaisen palkitsemisen ja aktiivisen arvioinnin
avulla, on tehokkuutta edistdvan seurannan kulmakivi. Aktiivisen
seurannan hyvia keinoja ovat mielestamme paivakohtaiset tavoit-
teet, viikkopalavereiden jarjestaminen seka kuukausittaiset palau-
tekeskustelut, riippuen siitad, mika sopii kullekin yritykselle ja sen
henkildstolle parhaiten. Laadunvalvonnalla, eli tyon tai tydn tulosten
laadullisella mittaamisella, voidaan seurata tydn tehokkuuden suh-
detta tuotosten laatuun.

Tyohyvinvointi osana laatua

TyOnantajaa velvoittaa yleinen huolehtimisvelvoite, jonka mukaan
tybolosuhteet, tyOoymparistd, tyd itsessaan ja tyontekijan henkilo-
kohtaiset seikat on otettu huomioon turvallisuuden ja terveyden na-
kokulmasta. Tydpaikoilla voidaan siis edistaa tehokkuutta myos siten,
etté tietynlaisella valvonnalla varmistetaan huolehtimisvelvoitteen
tayttyminen. Huolehtimisvelvoitteen mukaan tyonantajan tulee laa-
tia toimintaohjelma, jossa tavoitellaan turvallisuuden ja terveellisyy-
den edistamista seka tyokyvyn yllapitoa. Tydnantaja on velvollinen
selvittdmaan ja arvioimaan tyon vaarat seka edistamaan tyokykya.

Huolehtimisvelvoitteen tayttyminen edistaa tehokkuutta, kun enna-
koimisella ja valvonnalla voidaan minimoida ty6tapaturmien maaraa.
Konkreettisesti tdma nakyy erityisesti tyopaikoilla, joissa fyysinen
turvallisuus on lasna paivittain. Kuitenkin myds toimistotydssa henki-
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nen hyvinvointi ja tydergonomia ovat keskeisia tekijoitéd seurannan ja
tehokkuuden kannalta. Sairauspoissaolot, niin fyysisten kuin myds
psyykkisten loukkaantumisten seurauksena, laskevat valiaikaises-
ti tyon tehokkuutta. Aktiivinen seuranta ja varhainen puuttuminen
epakohtiin edistaa tyontekijoiden tydkykya ja sita kautta tehokkuutta.
Talloin voidaan varhaisessa vaiheessa lisdtd myos vakautta.

Johtamisen ja henkildston kehittdmisen opiskelijoina koemme ai-
heemme "vakaudella ja valvonnalla lisaéd tehokkuutta” tarkeaksi
tulevaisuudenkuvaksi. Kuten aiemmin maarittelimme, valvonnalla
tarkoitamme vaélittadvaa seuraamista, jolla voidaan ennaltaehkaista
esimerkiksi pitkia sairauspoissaoloja.

Huomioidemme esiin tuomien seikkojen siséllyttaminen yritysten
strategiaan ja arkipdivédn on mielestamme térkeaa. Tarkeimpina
asioina korostamme tyon aktiivista seurantaa ja lapinakyvaa vies-
tintaa, jotka voivat aiheuttaa haasteita operatiiviselle johtamiselle
eri tilanteissa. Uskomme kuitenkin, ettd haasteista on mahdollista
paasta yli yhteisen avoimen kommunikaation synnyttamalla luotta-
muksella. Luottamukseen perustuvaa ilmapiiria on helpompi seurata,
ja se itsessaan lisaa vakautta. Taman vuoksi aito valittdminen ja vil-
pittdman huolehtimisen valittyminen seurannassa ovat korvaamat-
tomia.
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Aino Palviainen ja Anni Flinkman
Kirjoittajat ovat Metropolian opiskelijoita.

MUUTOSVASTARINTA

Muutosvastarinta kuvastaa negatiivista suhtautumista
muutokseen. Terminé se kuulostaa jokseenkin
huvittavalta, ihan kuin kyse olisi systemaattisesta ja
joukolla harjoitetusta kapinoinnista organisaation
toimintaa vastaan. Muutosvastarinta on kuitenkin
todellinen ilmié. Muutosvastarinta voi olla pelkédstaan
yhden ihmisen mielipide. Olemmekin paéasseet
todistamaan organisaation jasenten “kapinointia”
mitd mielenkiintoisimmissa tilanteissa.
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Case 1: tyovuorolistat

Koronapandemian alkaessa useissa tydpaikoissa tydvuorolistojen
julkaisutahti muuttui lakisaateisesta kolmesta viikosta yhteen viik-
koon. Alasta ja tasoittumisjaksoista riippuen lakisaateinen julkaisuai-
ka voi toki vaihdella. Uuden julkaisuaikataulun ideana oli helpottaa
tyOvoiman maaran suhteuttamista alati muuttuvan tilanteen mukaan.
Lain mukaan vahintaan puolen yrityksen tyontekijoista on suostutta-
va julkaisuvalin lyhentamiseen. Aluksi tilanne oli ymmarrettava ja uu-
teen julkaisutahtiin oli suhteellisen helppo suostua. Vain viikkoa etu-
kateen saatavat tyovuorolistat aiheuttivat kuitenkin haasteita oman
elaman aikatauluttamisessa. Koronatilanteen helpottuessa moni
tyOpaikka kokemuksemme mukaan jatkoi muutettua julkaisutahtia
tarpeettomasti. Kyseisten yritysten toiminta oli pysynyt vakaana jo
vuoden verran eika tyontekijoilta ollut valttamatta edes kysytty lupaa
lakisaateisen julkaisutahdin muuttamista varten. Muutosvastarinta
lisdantyi pikkuhiljaa ja syystakin. Lopulta puutuimme tydntekijoina
tilanteeseen ja julkaisutahti palautettiin normaaliksi.

Jatkaessaan tyovuorolistojen tihennettya julkaisutahtia yritykset
kayttivat lilan pitkadn hyvaksi korona-aikaan liittyvaa helpotusta listo-
jen suunnittelussa. Lain vaatimia suostumuksia tyontekijoilta ei han-
kittu. Osittain tilanne oli ehkéd seurausta esihenkildiden tietdmatto-
myydesta. Tydntekijoille tilanteesta jai huono maku ja esihenkildista
epéaluotettava kuva. Muutosvastarinta olisi voitu valttaa kuuntelemal-
la tydntekijoiden mielipiteitd ja osallistamalla tyontekijoité paatok-
sentekoon. Me tyontekijat olisimme olleet valmiimpia joustamaan,
jos mielipiteitdmme olisi kuunneltu alusta saakka. Kuuntelemalla
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ja muutokseen osallistamalla olisi voitu myds aikaisemmassa vai-
heessa havaita, kuinka suureksi ongelmaksi lyhennetty julkaisuvali
koettiin. Nain oltaisiin valtytty ylimaaraiselta turhautumiselta ja jopa
irtisanoutumisilta.

Case 2: opintojen jarjestelyt

Opintojemme alku sijoittui pahimpaan korona-aikaan, ja pandemia
on ollut lasna koko opiskelu-uramme ajan. Korona on tehnyt koko
opiskelukokemuksesta erilaisen ja altistanut jatkuville tilannemuu-
toksille. Viimeisen kahden opintovuoden aikana yli kahdestakym-
menesta kurssista vain kaksi kurssia on ollut mahdollista suorittaa
edes osittain kampuksella. Opinnot ovat olleet pitkélti kotona yksin
puurtamista. Uusien tuttavuuksien hankinta ja tulevien kollegoiden
kanssa verkostoituminen on jaanyt erittdin vahalle. Opiskelijoita ei
mielestdmme ole aina tarpeeksi osallistettu paatoksentekoon. Valilla
tuntuu, etta opiskelijoita ei ole tarpeeksi mietitty paatoksenteossa.

Etenkin kaukana asuville opettajille on helpompi jaada kotiin pita-
maan luentoja, ja padatds etakurssista on usein varmasti tehty Iahin-
na tallaisen ajatuksen pohjalta. Tietenkin on ollut myds ajanjaksoja,
jolloin korona on pakottanut opinnot etatoteutukseen. Tilanne on
koronan osalta ollut pitkia aikoja kuitenkin myods parempi. Opiske-
lijoiden mielipiteet etdopiskelusta vaihtelevat valtavasti. Etédopinto-
jen jatkuessa kotona istumiseen tottuu. Nain ollen opiskelijoiden
kuunteleminen ei olisi valttdmatta edes siirtanyt opintoja kokonaan
kampukselle. Se olisi kuitenkin voinut motivoida parempiin suorituk-
siin ja osallistumiseen yhdessa paatetylla toteutustavalla. Parempi
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osallistaminen olisi luonut myos merkityksellisyyden tunnetta opin-
toihin ja meihin opiskelijoina. Nyt on selkedsti menty enemman sii-
hen suuntaan, etta koulusta halutaan pois ja pyritadn valmistumaan
ajoissa. Etdopinnot halutaan saada nopeasti pois alta, jotta voidaan
jatkaa uraa tyoelaman puolella. Etenkin kaupallinen koulutus usein
ehké ajatellaan vain tydkaluna uralle paasyssa tai uralla etenemises-
sa. Etdopinnot ovat selkeéasti kasvattaneet tallaista ajattelutapaa.

Kaaos etenee dominon lailla

Organisaatioissa saatetaan keskittyd liikaa muutoksen yksityiskoh-
tiin eika muutoksen aiheuttamaan sosiaaliseen tilaan. "Kaoottinen”
ilmapiiri levida helposti ja aiheuttaa dominoefektin lailla lisda vasta-
rintaa. Sen kitkemiseksi tulisi tehdé aktiivisesti t6itda. Muutokseen
osallistaminen ja muutoksen késittely yhdessa organisaation toi-
mihenkildiden kanssa voi auttaa johtoa ymmartamaan paremmin
muutostilanteen aiheuttamaa hdmmennysté ja vastarintaa. Osallis-
taminen voi osaltaan auttaa kehittdmaan myods muutosviestinnan
suunnittelua ja toteuttamista. Viestinnan selkeys antaa tyontekijoille
varmuutta ja tunteen siita, etta heista huolehditaan muutoksen kes-
kella. Epatietoisuus voi helposti lisdta muutosvastarintaa. Tydnteki-
j6ilta voidaan myo6s saada uudenlaista nakdkulmaa ja kehitysideoita.

Muutokseen osallistaminen voisi varmasti auttaa rakentamaan tyon-
tekijdiden ja esihenkildiden valistéa luottamusta. Tyontekijana muu-
toksiin on huomattavasti helpompi suhtautua, jos luottamus esihen-
kildihin on hyva. Tunne siita, etta esihenkilot tietavat, mita tekevat, ja
muutos on jarkeva seka hyvin suunniteltu, voi auttaa vahentamaan
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muutosvastarintaa huomattavasti. Uudistuksista voidaan pyrkia luo-
maan kaikkien yhteinen projekti kohti toimivampaa organisaatiota.

Muutosvastarinnan voittamiseksi olisi tarkeaa selvittéa sen perim-
maiset syyt. Organisaatiotasolla tdma voi olla helpommin sanottu
kuin tehty. Oman kokemuksemme mukaan jopa pienesséd orga-
nisaatiossa on toisinaan vaikeaa selvittaa todellisia syita nihkealle
asenteelle muutoksia kohtaan. Toisinaan niitd on vaikea l0ytaa edes
itsestaan. Muutosvastarintaa kun ei voi aina selittad, mutta sita voi
yrittéad vahentaa.

Me vaitamme: muutokseen osallistaminen vahentaa
vastarintaa

Muutosvastarinnan seuraaminen vieresta on joskus jopa huvittanut.
Tuntuu erikoiselta ajatukselta, etté tyontekijat vastustaisivat johdon
paattdmaa muutosta niin radikaalisti, etta siitd syntyisi muutosvas-
tarintaa. Vaikka muutos ei aina ole toivottua, me opiskelijoina olem-
me oppineet, ettei kaikkeen tarvitse aina reagoida voimakkaasti.
Muutoksen tarkoituksena on kuitenkin yleensa edistda toimintaa.
Muutoksen syitd ja seurauksia on hyva kyseenalaistaa, silla edes
organisaatioiden paattajat eivat aina ole oikeassa. Rakentavasta
kritiikistd voi joissain tapauksissa olla varmasti hyotya muutoksen
lapiviemisessa.
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Oman kokemuksemme mukaan muutokset esimerkiksi koulu-uran
aikana ovat olleet helpommin hyvaksyttavisséa, kun olemme saaneet
olla mukana prosessissa. Tunne siitd, etta voi vaikuttaa johonkin, on
yksildlle merkityksellinen. Muutokseen osallistamisen ei tarvitse
olla suurta, eika silla tarvitse valttamatta olla isoa vaikutusta lop-
putulokseen. Oleellista on juuri se, ettd yksiloé saa tuntea olevansa
merkityksellinen osa organisaatiota ja sen kulttuuria. Olisi tarkeaa
ottaa kaikki mukaan kysymalla mielipiteita sekd jakamalla muutok-
sen vaiheita ja siité koituneita hyotyja. Niina kertoina, kun meidéat on
otettu muutoksen prosessiin mukaan, on siihen suhtautuminen ollut
helpompaa. Harva asettuu vastarintaan muutosta kohtaan, jota on
itse ollut suunnittelemassa ja ajamassa eteenpain.
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Henna Lahtinen, Jenni Martikainen ja Heta Saukkola
Artikkelin kirjoittajat ovat Metropolian opiskelijoita.

MUUTOSVASTARINTA
KIUSAAYRITYSTEN
MENESTYMISTA

Artikkeli syntyi kolmen liiketalouden opiskelijan ajatuksista
ja pohdinnoista muutoksen hallinnasta. Muutosvastarinta
on joukko erilaisia negatiivisia ja positiivisia tunteita

ja tunnetiloja muutosta kohtaan. Se on luonnollinen

osa ihmisyytté ja eldd meissa kaikissa, vaikka kuinka
jotkut meista vaittivéatkin olevansa avoimia muutoksille.
Haluamme kirjoituksellamme jakaa muutosprosesseja
toteuttaville johtaville asiantuntijoille tietoa
muutosvastarinnasta ja sen merkityksesta organisaation
toiminnassa. Johtajat saavat myos mahdollisuuden péaasta
tarkastelemaan muutoksen vaikutuksia tyontekijoiden
nakékulmasta. Toisaalta pohdimme myés, onko
muutosvastarinta todellisuudessa edes ongelma.
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Muutosvastarinta

Miltad sinusta tuntuisi, jos lempiruokasi loppuisi kaupasta? Covid-19
opetti meille tata kaksi vuotta sitten. Kaikki taistelivat tuotteista, jois-
ta ei edes ollut pulaa. WC:ssé ei ollut pehmedaa vessapaperia, vaan
piti tyytya siihen kovaan b-luokkaiseen, halpaan keltaiseen. Pienilta
ja yksinkertaisilta tuntuvat muutokset voivat aiheuttaa vastustusta,
kun ihminen joutuu poikkeamaan totutusta. Nain voi kdyda niin taval-
lisessa arjessa kuin yrityselamassa.

Ihmiset kehittavat itse itselleen ongelmia, ja osaksi ongelmat ovat
l&htdisin muutosvastarinnasta. Muutosvastarinta voi olla myos opit-
tua. Kotona on opittu olemaan tiettya mielta jostain asiasta, ja tdma
on jaanyt mieleen pysyvasti. Kun sukupolvelta toiselle periytyva vas-
tustaminen on juurtunut riittdvan syvalle, nykyinen sukupolvi ei enaa
edes tieda, miksi he vastustavat jotain asiaa.

Mita on muutos?

Muutos voidaan pelkistetyimmin nahda uutena tapana organisoida
ja tyoskennellda. Muutos on kdadnnekohta, jonka jalkeen yksil6 jasen-
taa tydelamansa ja toimintansa toisin. Muutostilanteessa korostuu
ihmisten johtaminen. Muutoksen avulla yrityksien on mahdollista
parantaa kilpailukykyaan, jotta ne voivat sopeutua muutoksiin, jot-
ka ovat lahtdisin ulkoisesta ymparistosta. Tyontekijan nakokulmasta
organisaatiossa tapahtuva muutos voi olla esimerkiksi arkinen tyos-
kentelytavan muuttuminen tai tilanteet, joissa tyotehtavat tai toimin-
tatavat muuttuvat.
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Tietyissa tilanteissa ihmisen pelko muutosta kohtaan voi estaa han-
td toimimasta. Pelko saattaa pohjautua muutokseen liittyviin riskei-
hin. Talloin ihminen saattaa jadda mieluummin ennalta tuttuun tilan-
teeseen kuin ottaa tuntemattomia riskeja. Omalle mukavuusalueelle
jadminen saattaa johtua turvallisuudentunteen hakemisesta tai mie-
lenrauhan tavoittelemisesta. Muutosvastustuksen syyt voivat olla
ihmiselle tiedostamattomia, ja syita on vaikea nimeta itsellekin.

Kirjassaan “Muutoksessa” Katariina Ponteva maarittelee muutos-
vastarinnan seuraavasti: Muutosvastarinnasta puhutaan, kun yksil6t
tai ryhmat vastustavat tai kritisoivat muutosta tai sen suunnittelua.
Informaation torjuminen ja valinpitdmattdmyys voivat olla ilmene-
mismuotoja muutosvastarinnalle. Nama ovat haitallisia asioita orga-
nisaation kehityksen kannalta.

Muutos herattaa monenlaisia tunteita

Jokainen kokee organisaatiossa tapahtuvat muutokset eri tavalla.
Joillekin pieni muutos saattaa olla paljon isompi asia kuin yrityksen
rakenteisiin vaikuttavat suuret muutokset. Muutos voi olla myos hy-
vin pieni asia. Niinkin pieni kuin istumapaikan vaihtaminen toimistos-
sa. Vaikka muutos on pieni ja sen perustelut ovat hyvia, siitd huoli-
matta muutos saattaa aiheuttaa kielteisia tuntemuksia ja vastarintaa.

Osalle tydntekijoistd voi olla myds helppo sisdistdd muutoksia ja
uudistuksia, toisilla pienet muutokset ovat haasteellisia ilman kun-
nollista tukea. Muutokseen on myds mahdollista suhtautua valinpi-
tdmattomasti, sillda oma kiinnostus muutokseen vaikuttaa reagointiin.
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Suhtautuminen muutokseen on kirjavaa, luultavasti erilaisia suhtau-
tumistapoja on yhta paljon kuin maailmassa ihmisia. Ei ole yhta oi-
keaa tapaa toimia ja reagoida.

Voiko muutosvastarinnan poistaa kokonaan yrityksestd tai muu-
tostilanteesta? Muutoksen aiheuttama epailys on luonnollinen ja
alkukantainen reaktio ihmisessa. Vaikka puhuttaisiin positiivisesta
muutoksesta, jota yrityksen tydntekijat ovat toivoneet ja odottaneet,
silloinkin ihmisille tulee epailys, meneekd muutos toivotusti eteen-
pain. Muutoksen hetkella voi tuntua epamukavalta ja epavarmalta,
mika aiheuttaa vastarintaa, kun joutuu muuttamaan omia toiminta-
tapojaan. Nain voi kdyda, vaikka muutosvastarintaa kokeva henkild
olisi tietoinen siita, ettd muutos on vain yksi vaihe kohti parempaa.
Se on vain yksi vaihe prosessissa, jossa uusi muuttuu taas tutuksi
ja turvalliseksi.

Ihmiset voivat olla epdvarmoja osaamisestaan ja kyvyistaan. Ihmisil-
|& on jatkuva paine suoriutua hyvin ja olla menestyksekkaita, koska
tyoelamassa on kovaa kilpailua ja kiirettd. Muutos uuteen voi hor
juttaa ihmisen itsevarmuutta ja aiheuttaa epailyksen, parjaakd uu-
dessa. ltsevarmuuteen saattaa tulla iso kolhu, jos ei opi tai omaksu
muutosta yhta hyvin kuin kollegat. Ihminen vertailee itseddn mui-
hin. Erilaisuuden hyvaksyminen ja uusien asioiden omaksuminen on
kannattavaa, silla se auttaa ihmista kehittamaan itseaan. Esihenkilo
voi tukea tydntekijaa muutoksessa, eika hdnen pida odottaa jokaisen
olevan heti valmis. Samalla tavalla uutta tyontekijaa rekrytoidessa ei
voida olettaa rekrytoitavan osaavan heti kaikkea. Tydtehtavien muu-
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toksessa ei voida olettaa vanhojenkaan tyontekijdiden hallitsevan
heti kaikkea. Pitaa hyvaksya hetkellinen suoritustason laskeminen,
niin tyontekijdn omasta kuin esihenkilon puolesta. Muutokseen jal-
keen on annettava aikaa sopeutumiselle, ja se edellyttaa karsivalli-
syytta esihenkildilta.

Yritykset muutoksen keskella

Teknologian kehitys ja digitalisaatio ovat esimerkkeja muutosta
luovista voimista. Yritystoimintaa tukevia sahkdisia jarjestelmia on
lukuisia, ja ne kehittyvat yleisen kehityksen mukana. Uuden jarjes-
telman kayttoonotto on yritykselle muutos, ja jokainen tyontekija
joutuu opettelemaan uuden jarjestelman kayton. Uusien asioiden
opettelu voi aiheuttaa muutosvastarintaa, vaikka uuden jarjestelman
tarkoitus olisi tehostaa ja helpottaa tyontekoa. Negatiivisten tuntei-
den taustalla voivat olla niinkin yksinkertaiset asiat kuin uusien jar
jestelmien kayttéonottoon liittyvat tekniset haasteet. Tai sitten jarjes-
telma ei toimi odotetulla tavalla, tai uuden opetteluun saattaa liittya
turhautumisen tunteita.

Varsinkin isommissa yrityksissa organisaation rakenteelliset muu-
tokset ovat yleisia. Joskus muutoksiin liittyy yhteistoimintaneuvotte-
luita tyontekijoiden mahdollisesta irtisanomisesta. YT-neuvotteluista
aiheutuvat muutokset voivat tuntua suoralta hyokkaykselta henkilos-
t6a kohtaan ja aiheuttaa muutoksen vastustamista.
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Tehoa organisaation uudistamiseen

On epadvarmaa, antaako koulutus meille todellisuudessa vastauk-
sia muutosvastarinnan valttamiseen. Kaytannon tilanteet ovat aina
moninaisia ja kompleksisia. Suurin vahvuus muutoksen toteuttami-
sessa ja muutosvastarinnan ehkadisemisessa onkin ymmartaa, ettei
muutos toteudu aina suunnitellusti. Ihmiset ovat valmiimpia ratko-
maan eteen tulevia haasteita, kun automaattisesti ei oleteta kaiken
menevan halutusti. Vertailukohdaksi nostamme kreikkalaisfilosofi
Sokrateen ajatuksen: “tiedan, etten tieda mitdan” Asian voi kdantaa
niin, etta tieddmme ja ymmarramme oikean vastauksen moniulot-
teisuuden. Meidan versiomme mukaan “tietoa on, etta tiedan etta
en tieda mitaan.”

Jokin toimintatapa jossain yrityksessa voi toimia ongelmitta, kun taas
toisessa yrityksessa sama toimintatapa ei toimi ollenkaan. Keskei-
nen taito organisaation uudistamisessa ja toiminnassa ylipaatansa
on herkkyys lukea tilannetta ja ihmisia, silla se parantaa toimijoiden
ihmistuntemusta. Tata kautta organisaatiokulttuurin muuttaminen ja
kehittdminen paranee. Organisaation toiminta muodostuu aina sen
sisélla olevista ihmisistéa ja heidan toiminnastaan.

Yrityksen johdon on syytd kuulostella herkalla korvalla tydnteki-
j6idensa hiljaista tietoa, silla se saattaa vaikuttaa heidan suhtautumi-
seensa muutokseen. On tarkeda kuunnella henkil6stdéd muutoksen
toteutuksesta. Usein tyon suorittajat itse tietdvat ja osaavat ottaa
huomioon sellaisia kdytdnnon asioita tai omaavat sellaista hiljaista
tietoa, jota yrityksen johto ja muutoksen suunnittelijat eivat valtta-
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mattéd osaa huomioida. Kukaan tuskin on erityisen sopuisa muutok-
sen vastaanottamiselle. Tyontekijoiden osallistaminen vahentaa suo-
raan muutosvastarintaa. Henkildstd kokee muutoksen enemman
omakseen saadessaan vaikuttaa siihen. Osallistaminen liséé luotta-
musta tydntekijdiden ja johdon valilla, ja viestimalla organisaatiossa
joka suuntaan voi muutoksen lapivieminen olla helpompaa.

Kyseenalaista muutos

Ymmarrammekd paremmin opiskelujen jalkeen ja aiheeseen
perehtyneind, miten muutokseen tulee suhtautua? Oletta-
kaamme, ettd yritykselld on tarve uusiutua. Kysymys on silloin,
suhtaudunko muutokseen jollakin seuraavilla tavoilla: A) Viha-
mielisesti, B) En halua suhtautua tai C) Muutos on minun juttuni?
Meidan mielestamme oikea vastaus on D) Kyseenalaista muutos.

Pohdi kriittisesti muutosta ja sen tarpeellisuutta. Esitd kysymyksia
ja pyyda tarkennuksia, jotta voit muodostaa hallitun mielipiteen. Ei
kannata valittaa, jos muutoksen toteuttajat huokailevat syvaan tai
nayttavat tympaantyneilta. He todennakdisesti ajattelevat, etta siella
takavasemmalla on jo ensimmainen muutoksen vastustaja. Uutta
tietoa kannattaa sulatella, sillda sen sisdistaminen vie oman aikansa.
Kriittisyys on eri asia kuin olla muutosvastarintainen. Tata ei valitet-
tavasti aina ymmarreta. Vallalla saattaa olla ajatus, etta kaikki kritiikki
tai korvissa kuuluva sarina on vastustamista. Kannattaa kysyéa, onko
muutos esitetty ja viety lapi parhaalla mahdollisella tavalla. Kriitti-
syytté kannattaa opetella tunnistamaan. Kriittinen henkild saattaa
tiukoilla kysymyksilladn testata esihenkil6ita tai sitd epaonnista vies-
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tintuojaa, joka kertoo tulevasta muutoksesta. Jos kysymyksiin ei saa
perusteltua vastausta tai kohtaa vain syvan hiljaisuuden, voidaan se
tulkita tietdmattdmyytena. Tama sy® muutoksen uskottavuutta ja voi
lisdta ahdistusta ja muutosvastarintaisuutta.

Muutos voi aiheuttaa epéaluottamusta ja epavarmuutta tulevasta,
kun monia asia on vield hdmaran peitossa. Muutosvastarinta liittyy
siis tietdmattdmyyteen ja sitd kautta epavarmuuteen. Kun taas pu-
hutaan muutoskriittisyydesta, silloin kyse on asian ymmartamisesta.
Kun ihmisella on paljon tietoa ja ymmarrystéa asiasta, han osaa loytaa
ne kohdat ja pointit, jotka eivat valttdmatta suunnitellussa muutok-
sessa toimi, ja osaa kyseenalaistaa ne.

Miten ehkaistd muutosvastarintaa?

Kannustava muutosjohtaminen on yksi tyokalu minimoida muutos-
vastarintaa, mutta mielestdamme ei ainoa. Korostamme ihmisten va-
lista dynamiikkaa ja yleista toimintakulttuuria: miten organisaatiossa
toimitaan keskenaan, millaiset ovat tyontekijoiden valit toisiinsa, ja
millainen johtamiskulttuuri vallitsee yrityksessa. Onko esihenkilo las-
na tyopaikalla, ja onko han kannustava, motivoiva, reilu tai johdon-
mukainen? Jos ei, on todenndkdista, ettd esihenkilda ei valttamatta
kunnioiteta tyopaikalla. Muutoksen kynnyksella henkildstd nousee
varpailleen ja odottaa jannittyneena, mitd muutoksesta seuraa.

Ihmiset luonnollisesti uskovat ja seuraavat sellaista ihmista, jota ar

vostavat. Taman takia uskomme, ettd muutosvastarinnan ehkaise-
minen yrityksissa alkaa paljon aikaisemmin kuin vasta muutosta
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suunniteltaessa. Hyvaa johtamista ja luottavaista ilmapiiria tarvitaan
jo ennen muutosta. Hyva paivittdisjohtaminen, luottamuksen raken-
taminen, tyontekijdiden osallistaminen heitd koskeviin paatoksiin ja
tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen on tehokkaampaa kuin
pelkkd muutosjohtaminen. Muutosjohtaminen on pikemmin onnis-
tuneen muutoksen lapiviemisen tyokalu kuin muutosvastarinnan
ehkaisemista.

Muutosvastarinta sanana viittaa kielteisyyteen. Muutosvastarinnas-
ta voidaan kuitenkin I6ytaa hyviakin puolia, joiden kautta muutospro-
sessi paranee. Muutoksen ja sen toteutustavan kyseenalaistaminen
voi avata nakdékulmia, joita ei ole aikaisemmin osattu ajatella. Samal-
la kun joutuu vakuuttamaan muut muutoksen tarpeellisuudesta ja
vastaamaan kysymyksiin, prosessin kulku vahvistuu ja mahdolliset
virheet huomataan.

Kaiken keskidssa ovat suhtautuminen, kaytos ja pelko muutosta
kohtaan. Muutos nahdaan isona pahana kiusaajana. Muutosvasta-
rintaa on vaikea kitkea kokonaan pois, silla sitd on niin kauan kuin on
ihmisia. Jos muutosvastarinnasta halutaan eroon, suosittelemme
tutkiskelemaan itseéa ja omaa suhtautumista muutoksiin.
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