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1 JOHDANTO

Muutokset ovat osa elamadamme ja arkipdivaa yritysten toiminnoissa. Muutokset, uudistuminen ovat
valttamattomia yrityksille, organisaatioille ja tydyhteisdlle, silla ilman muutosta yrityksen on mahdo-
tonta sailyttaa kilpailukykynsa ja pysya elinvoimaisena muuttuvassa maailmassa. Yritykset ja organi-
saatiot kehittdvat toimintaansa asiakastarpeiden, fyysinen ymparistén muuttuessa ja tehokkuusvaa-
timusten kasvaessa. Muutostahti tuntuu kiristyvan jatkuvasti ja yha useampi yritys ja organisaatio
joutuvat uudistamaan, kehittdmaan ja muuttamaan toimintatapojaan kovallakin kédella. Ty6eldmas-
sa tapahtuu erilaiset muutoksia kuten esimerkiksi henkilost6jarjestelyja, lomautuksia ja irtisanomisia,

toimintojen ulkoistamisia ja yrityskauppoja.

Esimies on haastavan ja vakavan tilanteen edesss, silld han kertoo muutoksesta tai muutoksista
omalle ty6tiimilleen, alaisilleen. Muutostilanne herattda tyoétiimissa erilaisia voimakkaitakin tunnere-
aktioita, epavarmuutta, hdmmennysta ja pelkoa. Esimiehen roolissa korostuu tilannetajuinen johta-
minen ja taito saada tyotiimi innostumaan muutoksesta seka kokemaan muutos positiivisena asiana.
Esimiehelta vaaditaan monipuolista viestintdosaamista, silla esimiehen tulee saada tydtiimi ymmar-

tamadn muutoksen syyt ja seuraukset sekd suhtautumaan muutokseen myodnteisesti.

Opinndytety6n teoriaosuudessa otan esille asioita, jotka vaikuttavat mielestani olennaisesti muutos-
prosessin onnistuneeseen toteuttamiseen ja lapiviemiseen. Opinndytetydssa kasitelladn muutospro-
sessia seka johtamisteorioiden avulla etta inhimillisestd ndkokulmasta. Onnistunut muutoksen joh-

taminen on esimiehelle haasteellista ja esimiestytssa tarvitaan erilaisia toimintamalleja ja johtamis-

tyylejd muutoksen kasittelemiseksi ja arjen toiminnan turvaamiseksi.

Opinnaytety6n tavoitteena oli selvittaa niita tekjoitd ja keinoja, joiden avulla esimies onnistuu luot-
saamaan muutoksen osaksi arjen toimintaa yhdessa tydyhteisdn jasenten kanssa. Kuinka muutoksiin
suhtaudutaan ja onko muutosvastarinta uhka vai mahdollisuus tydyhteisdssa. Tavoitteena oli luoda
kaytannonlaheinen toimintamalli omaan esimiesty6hdn ja saada syvallisempi ymmarrys ja kasitys

muutosjohtamisesta.

Muutosjohtamisesta ja muutoksen hallintaa koskevaa tutkimustietoa ja ammattikirjallisuutta on saa-
tavilla runsaasti. Perehdyn laajan ja monipuolisen ldhdekirjallisuuden avulla muutoksen teorioihin,
yksilon kayttdytymiseen muutostilanteessa, ryhmassa vallitseviin muutosrooleihin ja muutosviestin-

taan.
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2 MUUTOS

Opinndytetyon toisessa padluvussa maaritelladn muutos ja sen luonne seka tutkitaan tekijoitd, jotka
kaynnistavat muutoksen yrityksissa, organisaatioissa ja tydyhteisdissa. Tassa luvussa syvennytaan
muutoksen johtamiseen esimiehen ndkokulmasta seka yleisella tasolla etta erilaisten teorioitten avul-
la. Usean teorian avulla tutkitaan muutosprosessissa olevia erillisia vaiheita ja niihin liittyvia lainalai-
suuksia. Esimies voi tilannesidonnaisesti ja yrityskohtaisesti soveltaa, muokata ja hyédyntaa mallin-
nuksien jasennyksid, ohjeita, johtamistyyleja ja toimintakeinoja muutosjohtamisen suunnittelussa ja
ohjaamisessa.

2.1  Muutoksen maaritelma ja sen luonne

Muutos ilmiénad ja sanana on monimuotoinen. Muutoksen madritteleminen yksiselitteisesti on erittdin
hankalaa. Joka tapauksessa muutokset sisaltdvat aina uusia ja vaikeasti ennakoitavia tilanteita.
Yleensa muutosta kuvaillaan tapahtumana, jossa luovutaan vanhasta. Vanhan tilalle saadaan jotain

uutta.

Nurmen (2012, 17) mukaan muutos on aina tavoitteellista toimintaa. Muutoksella halutaan ja tavoi-
tellaan jotain hyvaa ja aikaisempaa parempaa tilannetta. Tavoitteena voivat olla esimerkiksi kustan-
nussaastot, toiminnan supistaminen tai laajentaminen. Muutostavoitteen saavuttaminen vaatii yri-

tykselta ja organisaatiolta monenlaisia voimavaroja kuten aikaa, vaivannakda ja koko organisaation

ty6panosta.

Ponteva (2010, 9) luonnehtii jokaista muutosta omanlaiseksi. Muutos nayttaytyykin eri tavoin kohde-
ryhmasta riippuen. Muutosta pitkdan valmistellut johtotiimi suhtautuu muutokseen eri tavalla kuin

henkild, jota muutos konkreettisesti koskettaa.

Piilin (2006, 132) mielestd muutos on yksilén nakdkulmasta samalla seka kriisin ja stressin aiheutta-
va kuormitustekija etta uudistumisen ja kasvamisen mahdollisuus. Muutos horjuttaa yksilon tasapai-
noa, turvallisuutta ja aiheuttaa pelkotiloja. Toisaalta yksilén hallitessa muutosta, muutos koetaan

kiehtovana mahdollisuutena uuteen.

Muutos etenee harvoin selkeasti, rajatusti tai loogisesti. Muutoksia voidaan jaotella sen luonteen
vuoksi monella eri tavalla. Muutokset voivat olla joko pienid kuten esimerkiksi tietokoneeseen asen-
nettu uusi ohjelma, joka tydntekijan tulee opetella. Muutokset voivat olla suuria kuten organisaation
toimintojen laaja- alainen muuttaminen kuten yrityksen fuusioituminen toisen yrityksen kanssa.
(Kvist & Kilpia 2006, 31.)

Muutokset voivat koskea hyvin rajattua henkildstoryhmaa tai ne voivat olla laaja-alaisia. Muutokset
voivat koskea yksiloa, tydyhteista tai koko organisaatiota. Tyontekijan tyotehtavat, tydskentelytavat
tai tyon sisaltd saattaa muuttua esimerkiksi uuden tietojarjestelmén mydéta tai tydn tehokkuusvaati-

musten kasvaessa. Muutokset yrityksen organisaatiorakenteessa tai yritystoiminnan ulkoistaminen



7 (41)

koskevat koko organisaation toimintaa ja ne koskettavat kaikkia tydntekijoita. (Kvist & Kilpia 2006,
31.)

Muutokset tydeldamassa voivat olla samanaikaisia, paallekkaisia, perakkaisia tai lomittaisia. Tyoela-
massa muutokset voivat lomittua toistensa kanssa ja monta muutosta voi olla ty6n alla yhta aikaa.
Yhta muutosprosessia ei saada vietya loppuun, kun toinen muutos on jo alkamassa. Muutosprosessi
voi muuttaa muotoaan muutosprosessin alussa, sen edetessa ja muutos voidaan jopa keskeyttaa.
Yrityksen eri osat voivat olla myds samanaikaisesti muutostilanteessa. Yhdessa yksikdssa voi olla
kaynnissa henkildstojarjestelyt ja vastaavasti toisessa yksikéssa voi olla pulaa osaavasta tyévoimas-
ta.( Piili 2006, 137.)

2.2 Muutoksen kdynnistavat tekijat

Muutokset voivat johtua monista eri tekijoista ja ne ilmenevat eri tavoin yrityksissa, organisaatioissa
ja tydyhteisdissa. Nykypdivana muutokset, toiminnan jatkuva uudistaminen, kehittdminen ja paran-
taminen ovat yrityselamassa arkipdivaa ja jatkuvat valilla yllattavatkin muutokset haastavat yritykset

muuttumaan.

Toimintaymparistdn, teknologian, asiakkaiden ja monien muiden asioiden muuttuminen kiihtyvalla
vauhdilla vaatii yrityksistd, organisaatioilta ja tydyhteisdiltd muutoskyvykkyyttd. Vanhoja toiminta-
malleja ja yritystoimintaa on parannettava, sopeutettava ja uudistettava jatkuvasti kilpailukyvyn sai-
lyttdmiseksi ja kannattavuuden lisédmiseksi. Muutokset ovat valttdmattémia yritystoiminnan ja me-

nestymisen turvaamiseksi. (Aarniokoivu 2008, 163.)

Yritysten ja organisaatioiden on pakko muuttua joko ulkoapain tai sisdpuolelta tulevien muutospai-
neiden ja - vaatimusten vaikutuksesta. Yrityksen toimintaymparistdssa ja kilpailutilanteessa tapah-
tuvat muutokset, taloudelliset vaihtelut tai lama voivat olla alkusysayksena muutokselle. Ulkoa pain
tuleva sysdys muutokseen tulee yleensa asiakkailta tai valtiovallalta, paattajilta. Sisdisella muutoksel-
la tarkoitetaan vastaavasti yksilétason tai organisaation reagointikyvykkyytta tai -valmiutta ulkoisiin
muutoksiin. Muutoksen liikkeelle panevana voimana voi olla ryhman sisdinen tarve muuttua esimer-
kiksi ryhman toimintaedellytykset kaipaavat kehittémistd, parantamista tai uudistumista. Sysays si-
saiseen muutokseen voi tulla yrityksen omistajilta, hallitukselta tai tydyhteison jasenilta. ( Juholin
2009, 125; Stenvall & Virtanen 2007, 27.)

Muutoksen kdynnistdvina voimina ovat joko yrityksen menestyminen tai menestymattémyys, globali-
saatio tai sidosryhmien (asiakkaiden ja osakkeenomistajien) odotukset. Muutoksen kadynnistajana
voivat olla yrityksen toimintaymparistdon liittyvat tekijat kuten teknologian kehittyminen tai lainsaa-
danndn muuttuminen. My6s demografiset eli vaestotieteelliset muutokset kuten henkiléstdn kan-
sainvalistyminen ja ikdantyminen voivat kdynnistad muutoksen. Muutokset sosiaalisessa ja poliitti-

sessa tilanteessa voivat toimia myds muutoksen kaynnistajind. (Aarnikoivu 2008, 164.)
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2.3 Muutoksen johtaminen

Taito johtaa muutosta on nykyaan olennainen osa paivittdisjohtamista ja esimiehen keskeinen
osaamisalue. Johtoporras antaa yleensa muutokselle raamit: perusteet, suunnan ja tavoitteet. Arki-
sessa tydssa muutosta toteuttaa esimies, joka toimii muutoksen eturintamassa yhdessa tyotiiminsa
kanssa. Esimiehen tehtavdna on vieda muutosta eteenpain tydyhteisdssa ja osallistaa tyotiiminsa

konkreettisiin muutostoimenpiteisiin.

Esimies on muutostilanteessa samanaikaisesti tydnantajan roolissa ja muutoksen toteuttajan roolis-
sa. Esimiehen on luotava omalla toiminnallaan parhaat mahdolliset edellytykset muutoksen edista-
miseen ja toteuttamiseen. Muutoksen johtamisen tavoitteena on pitda epavarmuuden aika mahdolli-
simman lyhyena ja palauttaa tydrauha tydyhteiséon mahdollisimman nopeasti. Mitd hopeammin
esimies saa muutoksen hallintaan ja alaisten uudet roolit selviksi, sita paremmin muutoksen kokijat

pystyvat keskittymaan uusiin tehtdviin. (Aarnikoivu 2008, 170- 171.)

Esimiehen muutososaaminen ja kyvykkyys toimia muutoksessa ovat merkittdvassa roolissa. Muutos-
osaava esimies on tiedostettava ja hallittava perusasiat, joita tarvitaan muutoksen edistémisessa ja
toteuttamisessa. Esimies saattaa kokea sisdisté arvopohjaista ristiriitaa muutostilanteessa. Esimie-
hen on suunnattava oma toimintansa kohti tulevaa muutosta. Omalla esimerkilldan han kannustaa,
tukee ja ohjaa henkildstéaan kohti tavoiteltua muutosta, vaikka han on samanaikaisesti itse muutok-
sen kohteena. (Aarnikoivu 2008, 170- 171.)

Johtamisty®ssa muutoksen johtamista ei voida eriyttad omaksi erilliseksi osa-alueeksi. Muutoksen
johtamisessa esimiehen on kyettava johtamaan seka asioita etta ihmisia. Arikosken ja Sallisen
(2007, 14) mielestd muutoksen johtamisessa on pystyttava johtamaan seka loogisia asiakokonai-
suuksia ettad tunteineen epdjohdonmukaisesti kayttaytyvia ihmisia. Muutostilanteessa tyontekija on
samanaikaisesti seka yksild ettd osana isompaa ryhmaa. Muutostilanteessa yksilon kdyttaytyminen

vaikuttaa olennaisesti koko ryhman kayttaytymiseen.

Muutos ei tapahdu itsestaan ja se vaatii johtajuutta. Johtaminen muutoksessa ja niiden lapivienti
vaatii esimiehelta monenlaista tietoa, taitoa ja monipuolista osaamista. Salminen (2006, 139) koros-
taa muutoksen toteuttamisessa ja sen onnistumisessa esimiehen toimintaa, esimiehen taitoa johtaa
muutosta. Esimiehen on ymmadrrettava muutosta, sopeuduttava muutokseen ja johdettava muutosta

aktiivisesti.

Muutostilanteessa johtajuus joutuu koetukselle ja on haasteellista, koska esimies joutuu muutta-
maan tuttuja ja turvallisia kaytantdja ja toimintatapoja. Muutostilanteessa korostuu vankka johtami-
sen taito ja esimiestydn merkittavyys. Esimiehen on pystyttava sopeutumaan muutokseen, saatava
alaisensa luopumaan tutusta ja turvallisesta ja saada heidat innostumaan ja sitoutumaan uuteen.
TyOnsarka on suuri ja haastava, silla muutostilanteessa kaikki eivat lahde muutokseen mukaan in-
nolla, vaan osa ihmettelee ja osa asettuu muutosta vastaan. ( Arikoski & Sallinen 2007, 83;Salminen
2014, 304.)
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Muutoksen johtamisessa onnistumisen edellytyksena on, etta esimiehelld on kristallinkirkkaana sel-
villd muutoksen perusteet, syyt ja tavoitteet, miksi muutos tehdadan ja kuinka se halutaan toteuttaa.
Mihin muutoksella pyritdan ja kuinka muutos toteutetaan. Esimies on verrattavissa matkaoppaaseen,
joka tietad matkakohteen, sen kuinka kohteeseen pdastdan ja milloin ollaan perilld. Lisdksi esimies
osaa kertoa muutoksesta, sen toteuttamisesta ja etenemisesta selkeasti ja ymmarrettavasti muulle
henkilostolle, tydtiimilleen. ( Salminen 2014, 304; Valpola 2004, 27.)

Esimies voi toteuttaa nopeasti teknisid muutoksia kuten esimerkiksi aloittamalla jonkin tuotteen tai
palvelun tuottamisen. Thmisten astuessa muutosprosessiin mukaan, muutoksesta tulee heti haas-
teellisempi ja vaativampi. Tassa tilanteessa siirrytadan inhimillisten muutosprosessien alueelle. Muu-
toksen koskiessa ihmisia vastaan tulee erilaisia vaikeasti tunnistettavia ja ymmarrettavia ilmiéita.
Henkildston keskuudessa saatetaan ymmartad muutostarve periaatetasolla ja muutokseen, uudis-
tukseen suhtaudutaan usein uhkatekijdna. Muutostilanteessa ihminen tuntee pelkoa ja ahdistusta,
hanen motivaationsa heikkenee ja han suojaa omaa mukavuusaluettaan seka vastustaa muutosta ja

tuntee muutosvastarintaa. (Salminen 2014, 304.)

Muutoksen johtamisen toteuttamisessa ei ole yhta ainutta oikeaa tapaa. Jokainen yritys, organisaa-
tio ja tydyhteisd kohtaavat muutoksen mukanaan tuomat haasteet omalla yksil6llisella tavallaan.
Muutostavasta riippumatta muutosta on aina johdettava ja muutosta on toteutettava ja hallittava
systemaattisesti. Muutoksen johtamisen tulee olla etukateen suunniteltua, sen toteuttamisen ja joh-
tamisen tulee tapahtua jarjestelmallisesti. Muutoksen suunnan ollessa selkednd selvilld, on esimie-

hen helppoa johtaa henkiléstdaan tavoiteltuun ja asetettuun paamaaraan. ( Aarniokoivu 2008, 164.)

2.4  Muutosprosessin johtamismallit ja niiden hyédyntaminen

Muutosjohtamista ja muutoksen hallintaa on tutkittu paljon. Muutoskirjallisuutta ja - aineistoa on
suuri valikoima seka muutokseen liittyvia teorioita ja tulkintamalleja on olemassa runsaasti. Muu-
toskirjallisuudesta 16ytyy useita monivaiheisia ja kdyttdkelpoisia ryhmittelyitéd muutosjohtamisen

avaintehtdvista ja -vaiheista seka esimerkkiprosesseja ja -malleja.
Muutosjohtaminen voidaan jaotella Aarniokoivun (2008, 164) mukaan neljaan eri avainvaiheeseen:
vaihe valmistelu

vaihe suunnittelu

vaihe toteutus

H W=

vaihe vakiinnuttaminen

Valmisteluvaiheessa maaritelldan aiottu muutos seka luodaan siitd ja sen vaikutuksista kokonaisku-
va. Tassa vaiheessa pohditaan kriittisesti oman organisaation lahtétilannetta ja muutokseen liittyvia
riskeja. Lisaksi tama edellyttad muutoksen vision ja perusteiden tiivistdmista sekd muutokselle ase-

tettujen tavoitteiden konkretisointia. Valmisteluvaiheessa etsitéan ja pohditaan vastauksia kolmeen
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kysymykseen: miksi, miten ja mitd? Kysymysten avulla saadaan maariteltya nykytila muutostarpei-

neen ja siirtymavaiheen keinot sekd muutoksen tavoitetilan lopputulos.

| Siirtymavaihe | Tavoitetila
«Miten/mitd? «Mihin?

Nykytila

*Miksi?

smuutokseen stoimenpiteet * tulevaisuuden
motivointi muutoksen kuva, visio
 tiimin toteuttamiseksi

ja arjen
toiminta

sitouttaminen

Kuvio 1. Muutoksen kolme peruskysymysta (Aarniokoivu 2008, 165)

Suunnitteluvaiheessa paneudutaan muutoksen toteutukseen ja keinoihin sekd muutoksen lapivien-
tiin. Tassa muutoshankeen vaiheessa turvataan muutoksen tehokas ja hallittu kdynnistyminen. Hen-
kildkunta otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun ja tdma suunnitteluun osallistaminen kasvattaa
henkildkunnan sitoutumista muutokseen. Toteutumisvaiheessa esimies antaa muutokselle lahtokas-
kyn ja muutosta aletaan toteuttaa jarjestelmallisesti. Vaiheen aikana muutokselle luodaan perusta.
Viimeinen eli vakiinnuttamisvaihe saavutetaan silloin, kun muutoshankkeen hyddyt todellistuvat.
(Aarnikoivu, 2008, 165.)

Eras kansainvalisesti tunnetuimmista ja menestyksekkaimmistd muutoksen johtamismalleista on pe-
raisin professori John Kotterin (1996). Onnistunut muutos toteutetaan hanen kahdeksankohtaisen
listan mukaisesti ja han esittelee mallissaan esimiehen avaintehtdvat muutostilanteessa. Kotterin
mallissa muutosprosessi ajatellaan portaina ja mallinnuksessa edetdén jarjestyksessa askelma ker-

rallaan.

Kotterin (1996, 18) teorian mukaan onnistunut muutos toteutetaan kahdeksan askeleen tekniikalla:

v'askel 1: muutoksen tarpeen perusteleminen: Riittdvdn moni organisaation sisalla oivaltaa
muutoksen valttdmattomyyden ja tarpeellisuuden. Muutostahto syntyy kiireen ja pakotta-
vuuden vuoksi.

v'askel 2: ohjaavan ryhman perustaminen: Muutoksen eteenpdin vieminen tydyhteisdssa vaa-
tii sitoutuneen ja vahvan tiimin toteuttamaan muutosta. Tiimilld on oltava ylimman johdon
yhtendinen ja tarpeeksi nakyva tuki seka johdon sitoutuminen.

v askel 3: vision luominen: Koko tydyhteisdlla ja organisaatiolla on selked, yhtendinen ja konk-
reettinen kuva paamaarasta ja muutoksen hyddyista tulevaisuudessa.

v askel 4: viestinta: Muutostahtoisella tiimilld on kyky kommunikoida ja viestia muutoksesta
koko organisaatioon suunnitellusti, jarjestelmallisesti ja jatkuvasti eri viestintédkanavia hy6-
dyntaen unohtamatta esimiesviestintaa.

v askel 5: toimintaan valtuuttaminen: Muutoksen kohteena olevia henkil6ité osallistutetaan

aktiivisesti ja heille luodaan vaikuttamisen mahdollisuuksia.
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v'askel 6: onnistumisen varmentaminen: Tydyhteistssa asetetaan selkeita valitavoitteita ja
esille nostetaan onnistumisia ja pienia edistysaskeleita.
v'askel 7: muutosten vakiinnuttaminen: Uusia ja saavutettuja toimintatapoja korostetaan ty6-
yhteisossa.
v"askel 8: muutosten juurruttaminen: Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen tydyhteiséon.
( Kotter 1996, 18; Kotter & Rathgeber 2009,125- 127.)

Kotterin uudistamisprosessin nelja ensimmaista vaihetta keskittyy yrityksen jumittuneen nykytilan
purkamiseen. Vaiheissa keskitytddn muutoksen alulle saamiseen ja viestinnasta huolehtimiseen. Vai-
heissa 5-7 otetaan kayttdén uusia toimintatapoja. Viimeisessa, kahdeksannessa vaiheessa muutos-

hanke juurrutetaan osaksi yrityskulttuuria ja muutoksesta tehdaan pysyva. ( Kotter 1996, 19.)

Cnnistumisien

‘ varmentaminen
Toimintaan
valtuuttaminen
Viestintd

‘ Muutosten
juLnttaminen
Muutosten
vakiinnuttaminen

‘ Vizion luominen
‘ Ohjaavan ryhmén
perustaminen

Kuvio 2. Muutoksen 8 askelta (Kotter 1996, 18)

Valpola (2004, 29- 35) esittda muutosprosessin muodostuvan viidesta muutoksen tekijasta, joiden

avulla halutut tulokset, onnistunut muutos saavutetaan:

muutostarpeen maaritteleminen = muutospaine
yhteisen ndkemyksen luominen= selkea & yhteinen visio
muutoskyvysta huolehtiminen= muutoskapasiteetti

ensimmaiset toimenpiteet = muutoshanke

AN NN RN

muutoksen ankkuroiminen kdytantéon

Valpolan (2004, 29) nakemyksen mukaan muutosprosessi on monivaiheinen. Hanen mukaansa muu-
tosprosessi vaatii aina nama edelld mainitut viisi tekijaa onnistuakseen. Muutos epaonnistuu, jos yk-
sikin ndista tekijoistd puuttuu. Yhden tekijan puuttuessa muutoksen Iapivientiin satsatut voimat me-
nevat hukkaan ja ne voivat kadntya jopa muutosta vastaan. Mikali useampi ylla mainituista tekijéista
on yhta aikaa tydkohteena, muutoksen johtaminen muuttuu sita haasteellisemmaksi ja monimuotoi-

semmaksi.

Muutostarpeen madrittelemisen avulla organisaation jasenille muodostuu kasitys syista, minka takia
muutos tehdaan. Tarvevaiheessa puntaroidaan ja tarkastellaan muutoksen lahtdkohtia: sen tarpeel-

lisuutta, tavoitteita, mahdollisuuksia ja edellytyksia. Muutostarpeen hyvaksyminen on lahtokohtana
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muutosprosessin kaynnistymiselle. Jos muutostarve puuttuu, muutos on tarpeeton ja vailla sisaltda

seka usein myos tydlistalla viimeisena. ( Valpola 2004, 30, Stenvall & Virtanen 2007,119.)

Yhteisen nakemyksen vaiheessa kiteytetaan huolellisesti, milla ratkaisumallilla tavoiteltu muutos tul-
laan saavuttamaan. Tassa vaiheessa madritellddan muutoksen onnistumisen mittarit. Selkean ja yh-
teisen kokonaisndkemyksen puuttuessa, muutoksesta tulee padmaaraton ja hajautunut yritys.

( Valpola 2004, 30, Stenvall & Virtanen 2007,119.)

Valpolan (2004, 31) mukaan muutoksen toteutumisessa tarvitaan muutoskapasiteettia. Hanen mu-
kaansa yritysten muutoskapasiteetilla tarkoitetaan organisaation kyvykkyytta toteuttaa kohteena
oleva muutos. Yritysten erilaiseen muutoskyvykkyyteen vaikuttavat olennaisesti yrittdjamainen joh-
to, yrityksen toimiala ja tyotehtdvat seka yrityksessa vallitseva tilanne. Muutoskapasiteetin puuttues-

sa, muutoksesta seuraa turhautumista ja ahdistusta.

Muutoksen toteuttamiseen tarvitaan hanke, joka on toteutuskelpoinen. Ensimmaiset toimenpiteet
ovat ratkaisevassa roolissa halutulle muutokselle, sen suunnalle ja vauhdille. N&illa toimenpiteilld ha-
vainnollistetaan ja kerrotaan, ettd muutosta on alettu toteuttaa organisaatiossa. Muutoshankkeen

puuttuessa muutokset jadvat sattumanvaraisiksi ponnisteluiksi ja yrityksiksi. ( Valpola 2004, 32.)

Tavoitellun muutoshankkeen kaytantdon ankkurointi on ajallisesti pitkékestoinen ja monivaiheinen
tapahtumaketju. Ankkurointivaihe voi kestda muutoksen laajuudesta riippuen kuukausista jopa vuo-
siin. Muutoksen lapivienti vaatii uudelta yksikoltd aikaa yhden suunnittelujakson verran. Taman jak-
son aikana uusi yksikko saa yhteista kokemusta, kuinka suunnittelu tehddan ja kuinka aikaansaa-
daan tuloksia. Kaytantédn ankkuroinnin puuttuessa, organisaatiossa tunnetaan syvaa pettymysta ja

jopa kyynisyyttd muutoksen ankkuroinnin jaddessa toteutumatta. ( Valpola 2004, 33.)

Salmisen (2006, 145- 147) lahestymiskulma organisaation muutosprosessiin on aivan erilainen. Han
ndkee muutosprosessin vaiheissa yhtaldisyyksid ryhman muotoutumisen vaiheiden kanssa.

Ryhman muotoutumisen kaynnistysvaiheessa ryhma selvittelee tehtaviddn, saantjaan ja menetel-
midan ja ryhmassa ollaan riippuvaisia esimiehesta. Seuraavaa muotoutumisvaihetta kuvaa etsiminen
ja esimieheltd edellytetdan selkeda johtajuutta, suunnan ndyttamista ryhmalle. Salmisen (2006,
146) nakemyksen mukaan organisaation muutosprosessin alkuvaiheessa ryhma ei viela tiedosta
muutostarvetta. Muutostarve herda joko ulkoisesta tekijasta esimerkiksi toimintaymparistossa tapah-
tuvasta muutoksesta tai ryhman sisdisesta tarpeesta. Muutostarpeen hera@aminen ei johda viela
suoraan toimintaan vaan organisaatiossa tarvitaan esimiehen paatés muutokseen ryhtymisesta. (
Aarniokoivu 2008, 68; Salminen 2006, 146.)

Ryhman kuohuntavaiheessa esitetadn omia, eridvia mielipiteita ja esimiestd vastaan kapinoidaan se-
kd omaa roolia testataan. Yhtdldisyyksia on havaittavissa, silla muutosprosessin kuohuntavaiheessa
uudelle tilanteelle on tunnusomaista kaaosmaisuus ja sekavuus. Muutos paatdksesta huolimatta

ryhma ja sen jasenet voivat hankaloittaa muutosta turvautumalla puolustusmekanismeihin. Muutok-
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sen torjumiseksi muutostarvetta vahatelladn. Muutostarve ja esimiehen ohjausvoiman voimakkuus
edistavat muutoshankkeen liikkeelle lahtemista.
( Aarniokoivu 2008, 68; Salminen 2006, 146.)

Ryhman normivaiheessa yhteisty6 alkaa kehittya ja erilaisia tunteita aletaan tuoda julki avoimesti.
Me-henki alkaa vahvistua ja vastarinta seka vastustus voitetaan. Mikdli vahva usko ja tarve muutos-
hankkeeseen ja muutosta ajavaan ohjausvoimaan sailyvat riittavan vahvoina, muutos alkaa toteu-
tua. Muutoksen toteutuminen tuo tullessaan uusia toimintamalleja ja rakenteita. Nama uudet mallit
syrjayttavat vahitellen kaaoksen kaltaista tilannetta. ( Aarniokoivu 2008, 68; Salminen 2006, 146.)

Ryhman kehittymisen tiimivaiheessa katseet kadntyvat tehtdvan suorittamiseen ja ryhma ryhtyy
toimimaan itseohjautuvasti. Muutoshankkeen jatkuessa riittdvan kauan ryhma alkaa siirtyd muutok-

sen toteutuessa tasaisen kehityksen kauteen. ( Aarniokoivu 2008, 68; Salminen 2006, 146.)

Muutosta
edeltava

; . Muutosprosessi
tasainen vaihe

Muutoksen
kdaynnistaminen

Muutostarpeen

tiedostaminen Muutoksen
jalkeinen tila

Kuohuntavaihe
P&atos
muutoksesta

Kuvio 3. Muutosprosessin vaiheet (Salminen 2006,146)

Muutosjohtamisesta kertovan kirjallisuuden suuri maara ja lukuisat muutosjohtamisen mallit kertovat
karua kieltédn muutosjohtamisen monimuotoisuudesta ja haasteellisuudesta. Jokaisessa edella esi-
tellyssé prosessimallissa on omanlaisensa lahestymistapa. Jokaisella mallin luojalla on oma tulkintan-
sa muutoksen toteuttamiseen ja ratkaisumallinsa muutoksen onnistuneeseen johtamiseen. Jokainen

mallin luoja tuo omaa tutkimustietoaan, omia ndkemyksiaan ja kokemuksiaan esille mallinnuksissa.

Muutosprosessien toteuttamisesta on olemassa monenlaisia malleja, joita yhdistaa ryhmittely erilli-
siin paavaiheisiin. Jokainen muutos- ja kehittédmisty® voidaan nahda muodostuvan prosessinomaisis-
ta vaiheista, jossa muutostapahtumasta siirrytadn vaihe vaiheelta muutostapahtumasta toiseen. Jo-
kaiseen vaiheeseen liittyvat valinnat ja tehtdvat on ratkaistava tavalla tai toisella. Ratkaisut voidaan
tehda joko tietoisesti tai tiedostamatta; ratkaisuaja voidaan harkita tarkkaan tai vaihtoehtoisesti

muutoksessa rynnatadn eteenpéin hatdisesti. ( Honkanen 2006, 367.)
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Aarniokoivun ndkemyksen mukaan muutoksen johtamisessa on nelja vaihetta. Padpaino muutokses-
sa on perustan luomisessa ja oman toiminnan kriittisessa arvioimisessa. Kysymysten, miksi, miten ja
mitd avulla selvitdan onnistuneesti muutostilanteesta. Kysymykset tukevat myds henkiléstéon moti-
voitumista, kysymysten kautta maaritelldaan muutostavoite ja se, kuinka tavoite saavutetaan. Kun
kysymyksiin on ldydetty vastaukset, yksilolla tai ryhmalld on paremmat mahdollisuudet sitoutua me-

neilld olevaan muutostilanteeseen. ( Aarniokoivu 2010, 141.)

Kotterin ndkemyksen mukaan onnistunut muutos sisaltdaa aina kaikki kahdeksan vaihetta ja muutos
toteutetaan loogisesti vaiheittain etenevana prosessina. Kaikkien vaiheiden kautta on kuljettava or-
jallisesti, silla yhdenkin vaiheen vdliin jattdminen tai liian nopea eteneminen aiheuttaa muutostilan-
teessa ongelmia. Muutoksen portaat ovat yhteenveto, listaus esimiehen avaintehtavistd muutos-
hankkeen toteuttamisessa. Kaikki muutoksen askelmat vaativat esimieheltd kannustavaa ja vuoro-
vaikutteista johtamista. Malli listaa my6s niita tekijoita, joita tarvitaan onnistuneen muutoksen syn-
tymiseen ja muutostahdon ylldpitédmiseen. Muutosportaiden avaintehtdvien vastakohtien kautta saa-

daan johdettua muutoksen perusvirheet, suden kuopat.( Kotter 1996, 20.)

Valpolan mallissa ldhestytdén muutoksen johtamista viiden avainvaiheen kautta ja yhdenkin vaiheen
vdliin jattdminen aiheuttaa muutoksen epaonnistumisen ja muutokseen satsatut voimat valuvat huk-
kaan. Kolmessa ensimmaisessa vaiheessa luodaan muutokselle lahtokohdat, visio ja saatetaan muu-
toshanke alulle johdon toimesta. Vasta neljannessa vaiheessa huomio kiinnittyy muutoshankkeen to-

teuttamiseen ja viidesvaihe juurruttaa muutoksen osaksi yrityksen toimintaa.

Myds Salmisen mallissa organisaation jasenten on lapikaytava kaikki muutosvaiheet, jotta muutos
voi toteutua suunnitellulla tavalla. My6s yksittdisen ihmisen mielessa tapahtuva muutos vaatii vaihe
vaiheelta etenemistd. Salmisen (2006, 147) nakdkulman mukaan muutoksessa epaonnistuminen
johtuu usein kolmesta eri tekijasta. Organisaation jdsenille ei anneta riittdvasti tietoa muutostar-
peesta (muutosprosessista ja sen todellisista tavoitteista) ja heitd ei osallistuteta lainkaan paatok-
sentekoon. Muutosprosessin kuohuntavaihe sivuutetaan mahdollisimman nopeasti ja organisaation
jasenille ei jaa riittavasti aikaan sulatella muutosta mielessaan.

( Salminen 2006, 146- 147.)

Teorioiden avulla selviaa, ettei muutos- ja kehittdmistyd tapahdu hetkessa. Muutoksen aikaansaami-
nen on monivaiheinen ja etukdteen suunniteltava prosessi, joka vie aikaa ja vaatii voimavaroja.

Muutoksen aikaansaaminen edellyttda muutostarpeiden tunnistamista, yhteisen nakemyksen luomis-
ta ja muutoshankkeen suunnittelua. Muutoksen focus tulee olla selvilld, mitd muutetaan ja minka ta-

kia muutosta tarvitaan.

Muutokseen liittyvissa teorioissa voidaan kiinnittda huomiota myos yksittdiseen muutostilanteeseen.
Johonkin vaiheeseen liittyvaa tehtdvaa voidaan tarkastella yksityiskohtaisemmin ja voidaan etsia
vastausta yksittdiseen kysymykseen kuten kuinka muutosprosessin viestinta toteutetaan. Vaihtoeh-

toisesti teorioiden avulla tehdaan tulkintoja yleisesta ajattelumallista ja pohditaan, milla tavalla muu-
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toksia viedaan lapi ja kuinka muutoksen toteuttamiselle voidaan luoda onnistumisen edellytyksia.
( Stenvall & Virtanen 2007, 34)

Muutosteoriat ja avaintehtavat auttavat oikein sovellettuna muutoksen hallinnassa, jos esimies ym-
martaa ja on selvillg, siitd mitd organisaatiossa tapahtuu muutosprosessin vaiheiden aikana. Mallien,
kehikkojen avulla esimies oppii jasentelemaan muutosta suunnitteluvaiheessa ja ymmartamaan eri-

laisten muutosten vaiheittaista etenemista.

Teoriat ja avaintehtavat on osattava suhteuttaa omaan yritykseen ja organisaation tarpeiden mukai-
sesti. Muutosteoriat ja tehtavalistat toimivat suunnitelmien pohjana ja runkona, jos ne osataan suo-
dattaa oman yrityskulttuurin 1&pi. Sama toimintamalli ei sovellu jokaiseen organisaatioon samanlai-
sena. Tama edellyttda oman toiminnan tarkkaa ja huolellista arviointia ja vallitsevan tilanteen kriit-
tista pohdintaa. Ennen neuvojen kayttddnottoa on syyté pohtia sopiiko, ehdotus organisaatiossa val-
litsevaan kulttuuriin, ovatko muutosjohtajan voimavarat ja osaaminen riittdvalla tasolla, onko yritys
valmis taloudelliseen panostukseen ja onko organisaatiolla aikaisempaa kokemuspadomaa muutos-
hankkeista seka onko johto sitoutunut aiottuun muutosmalliin. Yrityksen sisalla on osattava katsoa
peiliin ulkopuolisen silmin, millainen yritys oikein olemme. Lisdksi omaa toimintaa on osattava ha-
vainnoida objektiivisesti. Mallien oikeanlaisella soveltamisella on mahdollisuus saavuttaa tuloksia.

( Erametsd 2003, 152; Mattila 2007, 133- 134.)

Teorioitten moninaisuus kertoo, ettei muutoksien toteuttamisessa ei ole olemassa yhta ainutta oike-

aa tapaa. Jokainen muutosprosessi on ainutlaatuinen prosessi. Muutoksen lapivientiin ei ole olemas-
sa valmista reseptia. Vaikka kahden yrityksen muutostilanteet olisivat identtiset, siitd huolimatta sa-

moilla johtamistavoilla saattaa syntya kaksi toisistaan eroavia vaikutuksia. Jokainen muutos on yksi-

I6llinen ja yrityskohtainen. Jokaisen yrityksen on ratkaistava muutostilanne yksiléllisesti, koska jokai-
sella yritykselld on oma historiansa, oma yrityskulttuurinsa ja aikaisemmat kokemukset muutoksesta.
( Erametsa 2004, 152; Stenvall & Virtanen 2007, 43.)
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MUUTOKSEN PSYKOLOGIAA

Opinnaytetytn kolmannessa paaluvussa tarkastellaan yksilon muutoksen kokemista muutosprosessin
aikana. Osiossa pohditaan sitd, kuinka tydyhteison jasenet reagoivat muutokseen ja millaisia tunteita
muutos herattaa yksilétasolla. Kuinka yksilét kayttaytyvat muutostilanteessa? Millaisia rooleja on

tunnistettavissa tydyhteison jasenten keskuudessa?

Inhimillinen muutosprosessi ja sen kokeminen

Muutos lahtee liikkeelle muutosimpulssista. Muutoksen voi alkaa joko sisdisestd muutostarpeesta tai
toimintaympariston tuottamasta muutosvaatimuksesta kuten esimerkiksi kilpailukyvyn heikkenemi-
sen aiheuttamasta toimintojen supistamisesta. Kun yksittdisen henkil6 tai ryhma on tiedostanut ta-
man muutostarpeen tai — vaatimuksen, alkaa muutoksen inhimillinen muutosprosessi. Tama muu-
tosprosessi alkaa henkiloston oivalluksesta, ettei nykytilan mukaisesti voida jatkaa syysta tai toises-
ta. Muutosta ja sen vaikutuksia hahmotetaan, tydstetdan ja ymmarretaan. Kun ihmiset ymmartavat
ja sisaistavat muutoksen tuomat mahdollisuudet, on heidan helpompi olla muutoksessa mukana. (
Salminen 2014, 306.)

Muutos etenee vaiheittain. Muutosprosessissa on tiivimmilladn kolme vaihetta, jotka kuvastavat ih-
misen henkista tilaa muutoksen tyéstamisessa ja ymmartamisessa. Muutosprosessin vaiheet ovat
taakse jattdminen, valivaihe eli kaaos ja uuden alkaminen. Taakse jattdmisvaiheessa luovutaan van-
hasta. Muutoksessa taakse jaa vanha — ainakin osittain, ihminen kdy tilanteessa lapi seké menetyk-
siadn ettd hyotyjaan. Vanhasta uuteen siirtymaan kuuluu kaoottinen vdlivaihe, johon sisaltyy run-
saasti epdvarmuutta. Valivaiheessa yksilén tunnepuolella kaoottinen tilanne leimaa ajattelua, moti-
vaatiotaso ja ty6teho laskevat ja asioihin tartutaan puolinaisesti. Pakon edessa on vaikea havaita
muutoksen mielekkyyttd. Epavarmuus padttyy vasta kun jotain uutta 16ytyy vanhan tilalle. Uuteen

siirryttdessa henkild hyvaksyy vahitellen muutoksen.( Heiskanen & Lehikoinen 2010, 49 — 52.)

Stenvallin ja Virtasen (2007, 50) tutkimusten mukaan henkildstén muutoskokemukset ovat tyypilli-
sesti jaoteltavissa toisistaan poikkeaviin kolmeen eri vaiheisiin: lamaannusvaihe, toiveen heraamis-

vaihe ja sopeutumisvaihe.

Muutosprosessin ensimmadinen vaihe on lamaannus, kuullessaan tulevasta uudistuksesta henkilostd
lamaantuu ja joutuu sokkiin. Yksild torjuu ikdvan tiedon, muutostarpeen, kieltémélla voimakkaasti
muutoksen ja esittamalla kritiikkid. Muutos aiheuttaa epdvarmuutta ja yksilon muutosenergia on

syysta tai toisesta alhainen. ( Stenvall & Virtanen 2007, 50.)

Muutostilanteen toinen vaihe on toiveen herdaminen. Muutostunteet ja tunnelmat vaihtelevat vuoris-
toratamaisesti apeudesta onnistumisen tunteeseen henkildstdon keskuudessa. Valilla koetaan uudis-
tuksen etenevan ja valilld vallitsee uskomus, ettei muutosvaiheesta selvita. Vaihetta leimaa kaaos-
maisuus. ( Stenvall & Virtanen 2007, 50.)



17 (41)

Kolmannessa, sopeutumisen vaiheessa henkildstd alkaa ndhda uudistuksessa uuden mahdollisuuden
ja uusia haasteita. Organisaatiossa aletaan elamaan uutta tilannetta. Vanhat ajat ja mennyt jaa
taustalle, eika sitd muistella enda uutta parempana.

( Stenvall & Virtanen 2007, 50.)

Muutosprosessin vaiheet eivdt seuraa toisiaan kronologisessa jarjestyksessa. Ihmisen tunnetilat
vaihtelevat eri muutostilanteessa ja ajan kuluessa, eri ihmisen tunteiden kulku on yksiléllinen ja
omanlaisensa. Joka hetkessa on lasna elementteja eri vaiheista. Ihminen tuntee luopumisen tuskaa,
kun vanhoja asioita ja hyvaksi havaittuja toimintamalleja joudutaan jattdmaan taakse ja luopumaan
niista. Muutostilanteessa ihminen tuntee epavarmuutta jopa kaaosta seka valilld muutos ndhdaan

mahdollisuutena, esimakuna uudesta ja tuntemattomasta. ( Stenvall & Virtanen 2007, 50.)

Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 49 -52) nakemyksen mukaan Ann Salerno ja Lillie Brockin kuvaavat
hyvin onnistuneesti muutoksen kokemisen vaiheittaista etenemista luomassaan muutospyéramallis-
sa. Mallissa yksilon muutoksen kokeminen jaotellaan kuuteen perdkkaiseen vaiheeseen. Muutospyo-
ran vaiheiden avulla kuvataan ihmisen lapikdymia erilaisia tuntemuksia ja ajatuksia. Lisaksi mallissa
otetaan esille ihmisen kayttédytymismalleja muutostilanteessa. Vaiheiden avulla ymmarretéan hel-
pommin ja osataan tulkita yksilon luontaista muutosvastarintataipumusta seka yksilon erilaisia, en-

nakoitavissa olevia tunnetiloja seka inhimillisia kokemuksia. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 49-52.)

Muutospydran kuusi vaihetta:

v' Taso 1: Menetys — koet menettdneesi jotain, siitéakin huolimatta pidatké muutosta hyvana tai
huonona. Tunnet pelkoa, ajattelet varovaisesti muutosta ja kayttdytymista leimaa jahmetty-
neisyys, pysahtyneisyys.

v' Taso 2: Epailys — tosiasioita ja ajatuksia epailladn ja tunnetaan skeptisyyttd, mielipaha ja
syyttely sumentavat ajattelua. Mita enemman tiedetdan muutokseen vaikuttavista tekijoistd,
sitd nopeammin tydtiimi padsee etenemaan seuraavaan vaiheeseen.

v' Taso 3: Epdmukavuus — tietoisuus muutoksen merkityksesta lisdéantyy. Hdmmennys, turhau-
tuminen ja passiivisuus vievat voimavaroja, kunnes annat tilaa muutoksen tuomalle mahdol-
lisuudelle.

v' VaaravyoOhyke: teet ratkaisevan paatdksen siirryt tasolle nelja ja 16ydat muutoksen mahdolli-
suudet tai palaat pelokkaana tasolle yksi.

v' Taso 4: Oivallus — alat havaita valoa tunnelin paassa. Toivo, tunne omasta kontrollista ja
paatoksentekohalu kantavat eteenpéin. Tunnepuolella olet optimistinen, koska vaihtoehtoja
on tarjolla.

v' Taso 5: Ymmarrys — olet luottavainen ja muutoksen merkitys aukeaa. Ajattelet kaytannén-

laheisesti ja toiminta on tehokasta ja tuottavaa.
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v' Taso 6: Sitoutuminen — olet sinut muutoksen kanssa. Oivallat muutoksen hyddyt ja seurauk-
set. Sinulla on halu ja kyky toimia joustavasti ja katseet suunnataan eteenpdin. (Heiskanen
& Lehikoinen 2010, 49-52.)

Muutos

1.taso: Menetys -
pelko,varovaisuus,
jahmettyneisyys

5.taso: Ymmarrys

- luotettavuus, lt::ﬁ:;?ﬂlvs :
pragmaattisuus, skeptisws,
tehokas & vastahankaisuus
tuottava
4 taso: Oivallus - 3.taso:
innokkuus, Epamukavuus -
neuvokkuus, huolestunut,
energinen hammennys,

saamaton

i

VaaravyOhyke

Kuvio 3. Heiskasen & Lehikoisen muutospydramalli (2010, 51) mukaillen Ann Salernon ja Lillie

Brockin mallista.

Jokainen ihminen etenee muutospydramallissa vaiheesta toiseen samassa jarjestyksessa. Tunteiden
ja kokemusten syvyys ja voimakkuus ovat yksil6llisid. Kukin yksil6 tarvitsee maaritteleméattéman
maaran aikaa siirtydkseen vaiheesta toiseen. Musta vari kuviossa kertoo riskista ja vaatii pysahtymis-
td ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymista. Harmaa vari kehottaa yksiléa varovaisuuteen, edellyt-
taa joko vauhdin hiljentamista tai vaihtoehtoisesti vauhdin liséamista. Valkoisella alueella likkuminen
on vapaata. Mitaan vaihetta ei voi luokitella hyvaksi tai huonoksi, silld jokainen voi kehittda omia tai-

tojaan selvitdkseen eri vaiheista paremmin. ( Heiskanen & Lehikoinen 2010, 49 - 52.)

Piili (2006, 134) nékemyksen mukaan muutoksen kokemisessa on havaittavissa useampia vaiheita.
Muutosprosessin aikana yksild tytstaa ja kasittelee omia muutostunteitaan. Mallin avulla esimies
pystyy ennakoimaan ja ymmartamaan sitoutumisen ja motivoitumisen asteita. Piilin nakemyksesta
selvida, missd muutoksen eri vaiheessa alainen kaipaa esimiehensa tukea. ( Heiskanen & Lehikoinen
2010, 54.)

Tunteet kehittyvat muutosten yhteydessé seuraavien vaiheiden mukaisesti:
v" muutoksen kieltdminen, sokki — yksil6 torjuu ikdvan tiedon, tiedon muutoksesta. Muutos ai-

heuttaa epavarmuutta ja haastaa vanhoja, opittuja toiminta- ja ajattelutapoja. Yksil6 tarvit-

see aikaa muutokseen valmistautumiseen ja asian sisdistdmiseen.
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v"menetyksen tunne, vetdytyminen — yksilé pelkaa joutuvansa luopumaan tarkeistd asioista ja
tuntee kaipausta vanhoihin hyviin aikoihin. Muutos uhkaa vanhoja toiminta- ja ajattelutapoja
ja muutokseen liitetdadn herkasti olemattomia uhkatekijoita.

v vastustus, vihastus — yksil6 aloittaa muutoksen kasittelyn tunnetasolla, kun muutos todetaan
vaistamattomaksi. Yksilétasolla muutos aiheuttaa vastustusta ja kiukun nousemista uutta
kohtaan.

v' passiivisuuden hyvaksyminen — yksild ymmartaa, ettei muutosta voi paeta ja muutoksen ai-
heuttaman vastarinta alkaa laantua. Yksilon on alistuttava realiteetteihin vaihtoehtojen puut-
tumisen vuoksi. Yksild on valmis etenemaan muutosprosessissa ja han hyvaksyy asioita
omin ehdoin.

v/ uuden tutkiminen ja kasitteleminen — yksilén kiinnostus uutta kohtaa heraa tai se aiheuttaa
hammennysta. Muutos ja sen perusteet alkavat kiinnostaa ja informaatiota kerataan ja tulki-
taan seka tietoisesti ettd alitajuisesti.

v" mahdollisuus & kokeminen haasteena — yksilén sitoutuminen uuteen tilanteeseen/ asioihin
alkaa. Yksild nakee muutoksen mahdollisuutena, kuinka muutos vaikuttaa omaan tyéhoni ja

mahdollisuuksiini?

Muutosprosessin aikana yksildén tunteet ja erilaiset tunnetilat vaihtelevat. Yksilén tunteiden voimak-
kuus ja niihin reagoinnin nopeus vaihtelee siirryttdessa vaiheesta toiseen. Tunnereaktiot kehittyvat
vaiheittain ja ne vaihtelevat alun kieltdmisestd, uuden tutkailun kautta innostuneisuuteen. Usein joh-
to ja henkilostd ovat muutostunteiden eri vaiheissa. Henkilokunnan tarvitessa runsaasti tietoa muu-
toksesta ja tukea sen kasittelyssa, johto on jo innoissaan tulevasta muutoksesta ja sen tuomista vai-
kutuksista. Nama vaiheiden erot ovat tarpeellisia, koska talléin johto voi johtaa muutoksen toteut-
tamista. Jos koko johto ja henkiléstd olisivat samassa vaiheessa, kukaan ei veisi muutosta eteen-
pain. ( Hyppdnen 2013, 260- 261.)

Muutostilanteessa yksilon tunnereaktiot voivat olla joko mydnteisia tai kielteisia. Yksilétasolla muu-
tokseen suhtautuminen tapahtuu sekd tunneperdisesti etta jarkeen perustuvana, rationaalisena suh-
tautumisena. Rationaalisessa suhtautumisessa muutokseen liittyvat asiat nahdaan tosiasioiden kaut-
ta. Tunnetilojen ohjatessa yksilén valintoja muutoksessa, yksilo ei voi toimia johdonmukaisesti eika
ennakoidusti. (Stenvall & Virtanen 2007, 94.)

Yksildn muutokseen suhtautumiseen vaikuttavat merkittavasti henkildkohtaiset, aikaisemmat koke-
mukset muutostilanteesta ja se, kuinka muutosta on johdettu. Jokaisella on omakohtaista kokemuk-
sia, uskomuksia ja tulkintoja muutostilanteista. Yksilén aikaisemmat muutoskokemukset voidaan
nahda joko vahvuutena tai kompastuskivena. Hyvat ja onnistuneet muutoskokemukset auttavat yk-
silda suhtautumaan uusiin muutoksiin positiivisemmin ja rakentavammin. Vastaavasti kompastuski-
vena pidetaan huonosti johdettuja muutoshankkeita. Huonosti johdetut muutoshankkeet aiheuttavat
tydyhteisdssa runsaasti hammennysta ja tehottomuutta, joka heikentaa henkildston suorituskykya ja
motivaatiota. Tama raskaaksi koettu muutos sailyy tyéyhteisdon mielissa pitkdan negatiivisena koke-
muksena. (Arikoski & Sallinen 2007, 51- 52, Mattila 2007, 47- 49; Salminen 2014, 304.)
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3.2 Muutosasenteet ja roolit

Ihminen on sosiaalinen olento ja sen vuoksi yksildén ajatteluun vaikuttavat vahvasti ymparilld olevien
ihmisten, ryhman kayttaytyminen. TyOyhteison jasenet vaikuttavat omalla kayttaytymiselladn muu-
tokseen etenemiseen monella tavoin. Tydntekijat voivat olla kannustamassa ja tukemassa muutok-
sen vaiheittaista etenemista organisaatiossa. Tyontekijat voivat vastustaa omalla kaytdksellaan muu-
toksen etenemista toimimalla muutosvastarinnan lahteina ja sen vahvistajana. Tydyhteison jasenten

muutoshalukkuus vaihtelee ja tydyhteistn jasenet ottavat erilaisia muutosrooleja muutostilanteessa.

Aarniokoivu (2008, 175) jakaa organisaation jasenet muutokseen suhtautumisen perusteella kol-

meen ryhmaan:

v’ aktiiviset kehittyjat, joita on 10- 20 prosenttia organisaation jdsenista
v olosuhderiippuvaiset kehittyjat, joita on 60- 70 prosenttia organisaation jasenista

v kehityksesta kieltdytyjia on 10 prosenttia

Aktiivisten kehittyjien, muutosvetureiden, tunnuspiirteitd ovat innokas suhtautuminen uuteen, van-
hojen toimintamallien ja — tapojen kyseenalaistaminen. He korostavat niiden kdyttédnottamisen valt-
tamattomyytta. Aktivistit tekevat kriittisia kysymyksia pakottaen muutoksen tekijat huomioimaan
laajemmin erilaisia ndkdkulmia. Nama muutosveturit herattdvat narkastysta ja artymysta muutoksen
puolestapuhuijina. Argumentointi ja kommentointi horjuttavat tydyhteisdn tasapainoa. Erilaiset pe-

rustelut ja kommentit aiheuttavat oman toiminnan kriittistd pohdintaa. (Aarniokoivu 2008, 175.)

Mielipidevaikuttajilla on erityinen ja kriittinen rooli organisaatiossa muutokseen suhtautumisessa.
Enemmistd tydyhteisdn jésenista sitoutuu tdhan yhteiseen, jaettuun ndkemykseen, joka joko edistaa
muutosta tai haittaa mittavasti sen toteutumista. Mielipidevaikuttajat ovat esimiehen toiminnan kan-
nalta tarked ryhma. Esimiehen kannattaa tehda toita sen eteen, etté saa mielipidevaikuttajat valjas-
tettua muutoksen puolestapuhujiksi. Myds aktiiviset kehittdjat on huomioitava. (Aarniokoivu 2008,
175.)

Esimiehen tulee kdydd muutoksen puolestapuhujien kanssa keskusteluja muutokseen liittyvista asi-
oista. Talla toimenpiteelld varmistetaan, se ettd mielipidevaikuttaja vie positiivista viestia muutokses-
ta eteenpain tydyhteisdssa. Esimies viestii muutoksesta samalla tavalla seka virallisella etta epaviral-
lisella tasolla. (Aarniokoivu 2008, 175.)

Mattilan (2007,72) tutkimusten mukaan muutokseen suhtautumisessa on usein havaittavissa sa-
mankaltaisia rooleja organisaatiosta ja toimialasta riippumatta. Mattila jakaa yksilon toimintatyylit
viiteen erilaiseen muutosrooliin: aktivisteihin, seurailijoihin, epé&ilijdihin, oppositioon ja opportunistei-
hin. Eri muutosroolityypit jakaantuvat suhteellisiin prosenttiosuuksiin tydyhteisdssa. Esimies voi teh-
da taman prosenttijakauman kautta tarkeitéd huomioita ja vaikuttamalla roolien edustajiin han voi

edesauttaa muutoksen onnistunutta toteutumista.
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Aktivistit ovat joukko, joka kannattavat uusia ideoita ja kokeilevat uutta ennakkoluulottomasti ja in-
nokkaasti. He ovat innokkaita ja halukkaita oppimaan ja omaksumaan uutta seka osallistumaan uu-
den tekemiseen. Aktivistit toimivat muutoksen puolestapuhujina ja vastaavat muutoksen johtamises-
ta. Uusi tarjoaa heille mahdollisuuden yksildllisiin toimintamalleihin ja vaylan henkilokohtaiseen kas-
vuun. Aktivistit toimivat muutoksen vetureina ja tdman vuoksi ryhma on tarkea esimiehelle muutos-
tilanteessa 10- 15 prosentin osuudella koko ryhmasta. (Mattila 2007, 72- 76, 86, 91)

TyOyhteison jasenistd suurin osa, 40 prosenttia, lukeutuu seurailijoihin. Seurailijoille on tunnus-
omaista tilanteen passiivinen sivustaseuraaminen ja varovainen suhtautuminen uuteen. Muutokselle
vaaditaan konkreettista ndyttéa kaytannon tasolla. Seurailijoiden kestava sitoutuneisuus saavute-
taan, kun heidan usko muutoksen onnistumiseen on tarpeeksi vahva. Ryhman tuen ja yhteisten toi-
mintamallien avulla saavutetaan uskoa uuteen. Esimiehen tulee kiinnittda suurta huomiota taman

suuren joukon innostamiseen ja osallistamiseen seka kouluttamiseen. (Mattila 2007, 78, 86, 91.)

Epailijat suhtautuvat organisaation tai tydn muuttumiseen epéluuloisen varautuneesti ja jopa varo-
vaisesti. Yksilon aiemmin koetut huonot muutoskokemukset aiheuttavat epailevaisyytta. Epailijat
kylvavat pelkoa ja epailyja kyseenalaistamalla muutoksen, jos uusi malli ei ole sopusointuinen enti-
sen toimintamallin arvopohjan kanssa. Heitéd on ryhmassa Mattilan kokemuksen mukaan 35- 40 pro-
senttia. Epailijéiden vakuuttaminen ja sitouttaminen muutoksen tarpeellisuudesta avoimin keskuste-

luin vie esimiehen aikaa ja voimavaroja. (Mattila 2007, 80, 86).

Jyrkimmin muutokseen suhtautuvat oppositioroolin jasenet 10 prosentin osuudella. Téma oppositio-

ryhma on vaikeasti kaannytettava ja heilld on taipumus sabotoida tulevaa muutosta, muutosta jarru-
tetaan kaikilla tavoilla. Ryhman jasenet nékevat muutoksen kielteisend ja muutosta vastustetaan sit-
kedsti. Taman ryhman jasenet haluavat puhua koko ammattikunnan tai tydyhteison daanella.(Mattila

2007, 82 & 84, 86.).

Opportunistiroolia leimaa valinpitamattémyys muutoksen lopputuloksesta, kaikki kay heille. Nama
hy6dyn tavoittelijat ottavat mielelldén etdisyyttd muihin varmistaakseen oman menestyspolkunsa.
Opportunisteille on tarkeaa oman edun tavoitteleminen sekda omien mahdollisuuksien parantaminen.
Heité on tydyhteisdssa vahiten eli noin prosentin verran. Opportunistiryhman jasenet ovat esimie-
helle joustavia ja omaksumiskykyisid kumppaneita. (Mattila 2007, 84-86,91.)

Vaikka muutosasenteissa ja rooleissa on havaittavissa samankaltaisuuksia, yhdessa ja samassa roo-
lissa ei valttdmatta pitdydyta. Yksild voi edustaa yhtend hetkena tietynlaista roolia ja toisena hetke-
na toista. Asenteet ja roolit ovat tilannesidonnaisia ja uusi tilanne voi muuttaa tulkitsemistapaa. Asi-
oiden pohtiminen yhdessa muun ryhman kanssa voi muuttaa oman roolin mielekkyyttd ja yksild voi
valita toisenlaisen suhtautumistavan muutostilanteeseen. Myds erilaisten roolien yhdisteleminen on
mahdollista.(Mattila 2007, 72.)
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4 SITOUTUMINEN MUUTOKSESSA

Jokainen ihminen kohtaa eldaménsa aikana suuren maaran erilaisia muutoksia, seka hankalia etta
myonteisia muutoksia. Muutostilanteisiin liittyy liuta erilaisia tunnemyllerryksia ja voimakkaita tuntei-
ta kuten pelkoa, huolestuneisuutta, turvattomuutta ja vihaa. Muutokseen liittyy myos ilon tunteita
muutoksen myodnteisten puolien realisoituessa muutoksen tapahtumisen jalkeen. Tunteet ovat pe-
russisalloltaan ihmisille yhteisia, mutta muutostilanteessa ihmisen tunnetilat ja mielen liikkeet ovat
ennalta arvaamattomia. Muutosvastarinta on luonnollinen ihmisen puolustusreaktio ja tapa suhtau-
tua tulevaa muutokseen, uudistukseen. Muutoksen vaiheista muutosvastarinta saa suuren huomion
paineisessa muutostilanteessa ja sen vuoksi kasittelen muutosvastarintaa tarkemmin alakappaleissa

hyva, paha muutosvastarinta ja sen ilmeneminen.

4.1 Muutosaalto

Teologi ja perheterapeutti Matti J. Kurosen ajatuksiin pohjautuen yksil6lla on nelja energisoivaa pe-
rustunnetta. Muutoksen perustunteet ovat pelko, viha, suru ja ilo ja ndma tunteet kdydaan lapi tyo-
eldman muutostilanteessa. Perustunteita kuvataan aaltomaisena liikkeend ja muutosaallossa tunteet
etenevat aallon muotoa mukaillen aina pelosta vihan ja surun kautta ilon tunteeseen. Ihminen on si-
nut muutoksen kanssa vasta kaytyaan lapi kaikki ndma tunteet. Perustunteet on hyvéksyttava ja niil-
le on annettava aikaa riittavasti. Tilanne hankaloituu, jos perustunteet jaavat kasittelematta. Jos ih-
minen ei kykene kohtaamaan perustunteitaan korvautuvat ne jaéannéstunteilla, kuten masennuksel-
la, ahdistuksella tai katkeruudella. Jadnndstunteet ehkdisevat muutoksen muutokseen sopeutumista
ja sydvat yksilon muutoksen kasittelemiseen tarvittavaa energiaa. ( Arikoski & Sallinen 2008, 41,
43.)

Muutos horjuttaa yksilon turvallisuuden tunnetta ja tasapainoa seka herattda epatietoisuutta, mita
tulee vanhan tilalle. Muutostilanteessa pelko on ensimmainen yksilén kokema tunnetila. Muutostilan-
teessa yksilé miettii hiljaa mielesséan tai ajattelee aéneen: Miten minun kay ja kuinka selvian tilan-
teesta? Esimiehen ja tydntekijan suhtautumistapa pelkoon on olennainen tekija muutoksesta selvia-
misen kannalta. Muutostilanteessa esimieheltd vaaditaan rauhallista tiedottamista, koska pelkotilassa
ihminen torjuu uusia asioita. ( Arikoski & Sallinen 2008, 57;Piili 2006, 132).

Viha, pelko ja uhma ovat luonnollisia ihmisen tunnetiloja. Kun ihminen paasee eroon ensimmaisista
pelon tunteistaan, tunne muuntuu vihaksi ja uhmaksi. Ihminen pystyy hallitsemaan vihantunteen
syntymistd. Muutostilanteessa vihan vaihe voi jaada kokonaan pois, jos yksil6 16ytad muutoksessa
mahdollisuuksia ja kokee sen mielekkadksi. Pelkovaiheessa esimiehen tulee kiinnittda huomiota
muutosviestintdan ja luoda uskoa tulevaan. Jos yksilé on saavuttanut vihan ja uhman vaiheen, esi-
miehen tulee kuunnella tydntekijaansa. Jos vihaan reagoidaan liiallisilla muutoksen perusteluilla tai
vihalla, tdama pahentaa tilannetta entisestdan. Oleellista muutoksen johtamisessa on keskittaa voi-
mavaroja pelkojen lievittdmiseen aktiivisen kuuntelemisen ja aktivoivan kysymisen avulla. ( Arikoski
& Sallinen 2008, 59- 61.)
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Thmisen havaitessa, ettei muutosta voi estaa vastustamalla, vihan tunne muuttuu luopumisen kautta
pikkuhiljaa surun tunteeksi. Suru vaatii eniten aikaa ja energiaa. Tunnetilojen muutosvali voi olla
pitkd ja matkalle mahtuu riittdmattémyyden tunnetta ja epatoivoa, kun vanhasta joudutaan luopu-
maan ja oppimaan pois. Suruvaiheessa esimiehen tulee tukea, kannustaa ja ohjata ihmista tulevaan
muutokseen ja vastata kaikkiin yksilon mielta askarruttaviin kysymyksiin. Se, kuinka kauan surun
vaihe kestda, riippuu meneilldan olevan muutostilanteen luonteesta, aiemmista yksilén muutosko-
kemuksista, hanen omasta asenteesta ja ominaisuuksista seka muutoksen johtamistavasta. Liian
nopeasti tulevat perakkaiset muutokset ja taitamaton johtajuus voivat aiheuttaa sen, ettei yksild
paase yli surun vaiheesta ja vaihe muuntuu masennukseksi tai jopa turtumiseksi. (Arikoski & Salli-
nen 2008, 61- 63.)

Muutoksen toteutumisesta on merkkina ilon tunne. Joskus tunne jaa yksiloltd kokematta ja uusien
muutoksien varjoon. Ilon tunne voi jaada myds vihan varjoon ja taysin ilman huomiota. Perustun-
teista, ilo jatetaan helposti sivurooliin muutostilanteen paattyessa. Ilon hetkia ja saavutuksia kannat-
taa nostaa esille onnistuneessa muutostilanteessa, silla talla tavoin esimies osoittaa alaisilleen, etta
heidan tyépanoksensa on ollut tarkea muutoksen toteuttamisen vaiheissa. ( Arikoski & Sallinen
2008, 63- 64.)

Arikosken ja Sallisen (2007, 68- 69) tutkimusten mukaan johtamisen muutosaalto mukailee muutos-
tunneaallon muotoja. Muutossyklin paavaiheet ovat muutosvastarinta, surutyd eli vanhasta pois-
oppimisen vaihe ja uuden oppimisen eli varsinainen muutoksen toteuttamisen vaihe. Muutossykli
kuvataan aaltomaisena liikkeena ja se, missa vaiheessa aaltoa kukin muutoksen kokija on, vaikuttaa
merkittavasti siihen, mitd han on valmis sisdistamaan ja oppimaan. Muutosvastarinta alkaa pelko-
vaiheesta paattyen viha-uhma-vaiheeseen. Muutosvastarintavaihe on muutostilanteessa tarpeellinen
ja tarkea ajanjakso. Tydntekijan muutosvastarinta kertoo, ettei han ole vield valmis tulevaan muu-
tokseen. Han tarvitsee aikaa, apua ja tukea muutoksen kasittelemiseksi. ( Arikoski & Sallinen 2007,
68- 69.)

Surutyd tai vanhasta poisoppimisen vaiheessa yksild siirtyy viha-uhmatunteesta surun pohjalle. Su-
rutyOvaiheessa henkildsto tarvitsee aikaa ja tukea vanhasta poisoppimiseen. Muutosprosessin alussa
yksilén energia suuntautuu vanhan puolustamiseen ja sen sdilyttdmiseen. Johdon jatkuva tuki on
muutostilanteessa olennista ja tarkead, yksilo tarvitsee tukea aina muutostyon alkuvaiheesta aina
uuden oppismisen vaiheeseen saakka. Myds surutydvaiheessa tukeminen ja sen loppuun saattami-
nen on tarkeda esimiestoiminnassa, talla toiminnalla valtetadn avoimen vastarinnan palaaminen

my6hemmassa vaiheessa. ( Arikoski & Sallinen 2007, 68- 69.)

Muutoksen varsinaiseen toteuttamisen vaiheeseen padstaan, kun vanhoista toimintamalleista on
luovuttu, suruty6 on tehty ja vanhasta on jo poisopittu. Muutostunneaallossa siirrytdan surusta ilon
vaiheeseen. Tydntekijoiden tulee havaita vanhasta luopumisen tarpeellisuus. Muutoksesta aletaan
nauttia siind vaiheessa, kun tyéntekijat oivaltavat oppivansa ja sisdistédvansa uusia asioita. Vaihetta
kuvaa hektisyys ja tydntekijat kykenevat toimimaan uusien vaatimusten mukaisesti. ( Arikoski & Sal-
linen 2007, 68- 69.)
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4.2  Hyva, paha muutosvastarinta

Ihminen ajattelee muutostilanteessa asioista ristiriitaisesti. Ihminen toisaalta haluaa muutosta, vaih-
telua ja uusia haasteita. Samanaikaisesti ihminen kaipaa pysyvyyttd, vanhoista tutuista ja turvallisis-
ta toimintatavoista halutaan pitda kiinni. Kaikki ihmiset eivat Iahde muutokseen innolla mukaan.
Muutokseen suhtaudutaan jossain maarin varauksellisesti, muutosta pelatdan ja sita vastustetaan.
Ihmisen turvallisuuden tunteen jarkkyminen ja pelko aiheuttavat muutoksen vastustamista. Muutos

on aina uhka ihmisen turvallisuuden tunteelle. ( Juholin 2009, 135; Jarvinen 2011, 44. )

Muutosvastarinnalla on aikansa ja paikkansa, silla jonkinasteista muutosvastarintaa ilmenee poik-
keuksetta jollain tavalla henkildston ja johdon keskuudessa. Muutosvastarinta on ihmisen luonnolli-
nen ensireaktio muutostilanteessa ja tapa suhtautua uusiin asioihin. Muutoksen vastustaminen on
ihmisen luonnollinen puolustusreaktio, terve tapa suojata itsedan. Muutostilanteessa ihminen kokee
vastustamisen jarkevaksi, silla vastustamisen avulla ihminen sailyttda suuntansa ja omat rajansa se-
ka henkisen tasapainonsa. ( Piili 2006, 133.)

Piilin (2006, 133) nakemyksen mukaan muutostilanteessa ihminen pelkda menettavansa:

v turvallisuutensa (epavarmuus uudesta ja tulevaisuudesta, pelko aseman ja tydpaikan saily-
misestd, pelko vallan menettamisesta)

v'  patevyyttansa (ei osaa ja opi uutta, uudet ty6tavoitteet, menetelméat ja jarjestelmat ham-
mentavat, on vaikea myontaa epavarmuutta ja sitd, ettd aiempi tapa toimia tai ammattitaito
olisi ollut huonompi)

v' ihmissuhteitaan (tydkaverien, yhteistydkumppanien, esimiesten, asiakkaiden menettamisen-
pelko)

v/ oman tilan, suuntansa ja paamaaransa (tarkoitus ja oma tehtédvasi ovat hamartyneet, minne
ollaan menossa ja miksi)

v' omaa tilaansa/ alueensa (epavarmuus omasta reviiristd)fyysinen tilan menettaminen (oma

huone ja tehtavat) ja psykologisen tilan menettaminen

Muutosjohtamiskirjallisuudessa muutosvastarinta ndhdaan useimmiten tydyhteisdssa kielteisena il-
midna. Muutosvastarinta on helppo todeta syylliseksi, kun muutos ei toteudu halutulla tavalla tai
muutos epaonnistuu syysta tai toisesta. Muutosvastarinnan kdsitteesta on tullut keino, jolla organi-
saation ruohonjuuritasoa on helppo syyllistad, jos johdon kehityssuunnitelmat ja toimenpiteet epa-
onnistuvat. Usein lahempi tarkastelu osoittaa, etta muutosten, uudistusten pahimpana tulppana on
asemaansa suojaava ylin johto. Muutos tuo tullessaan ylimmalle johdolle saavutettujen etujen me-
nettdmisen uhan tai etenemismahdollisuuksien kapenemisen. Keskijohdon aseman uhkana voivat ol-
la esimerkiksi hallintotehtévien véhentdminen ja organisaatiorakenteen madaltaminen. Yleensa
alempi tyonjohto ja sita seuraavat valiportaat tukevat aidosti muutosta, koska he valittdvat ruohon-
juuritason tietoa ja kriittisia terveisia ylempien tasojen paatdksenteon tueksi. Heiddn halunsa osallis-
tua tulkitaan monesti virheellisesti vastarinnaksi. Muutoksen johtamisen asiantuntijan, Pekka Matti-

lan mukaan suurin osa vastarinnasta kumpuaa kuitenkin alemman tason henkiléstostd, silla heilld on
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vahaiset vaikutusmahdollisuudet muutoksen suunnittelussa ja he osallistuvat vahiten muutoksen
valmisteluun. ( Heiskanen & Lehikoinen 2010, 56; Mattila 2007, 21.)

Stenvall ja Virtanen (2007, 100- 101) mielestd muutosvastarinta on positiivinen ilmi6é. Useimmiten
muutosvastarinta on luonnollinen reaktio ja mydnteinen asia. Muutosvastarinta viestii muutoksen
vaikuttavuudesta. Yksil6tasolla vastustetaan erityisesti uudistumista, kehittymista ja vanhasta luo-
pumista vaativia asioita. Muutosvastarinta viestiikin yksilon tunneperaisesta reaktiosta, jota muutos-

dynamiikan eteneminen edellyttaa.

Muutosvastarinta viestii my6s organisaation kyvykkyydesta sitoutua muutostoimintaan. Uudistusta
vastustava henkildston jasenet haluavat pitaa kiinni joistain itselle tarkedstd seikasta. Muutosvasta-
rinta voidaan nahda lahtokohtana, aidolle uuden luomiselle. Muutosvastarinnan avulla nousee esille
asioita, joiden taitavalla hyddyntamiselld muutosjohtajalla on mahdollisuus saada muutoksen laatua
paremmaksi. (Stenvall & Virtanen 2007, 100- 101.)

4.3  Muutosvastarinnan ilmeneminen

Muutoksen vastustaminen voi olla joko aktiivista tai passiivista. Vastustaminen voi olla myds piilevaa,
jolloin vastustuksesta ei puhuta @dneen ja muutoksen eteen tehdadn vain pakollinen. Aktiivisessa
muutosvastarinnassa muutosta pyritaan torjumaan, muutosta vastaan puhutaan ja toimitaan avoi-
mesti. Aktiivinen vastarinta antaa esimiehelle mahdollisuuden muutoksen puolustamiseen. Vastaa-
vasti passiivisessa muutosvastarinnassa henkild ei sitoudu muutosprosessin tavoitteisiin ja eika ryh-
dy muutoksen edistamistoimenpiteisiin. Esimies voi virheellisesti luulla avoimen vastarinnan puuttu-
essa, etta kaikki henkilot kannattavat ja edistavat tehtyja muutosesityksid. Totuus selvida vasta kun

havaitaan, ettei muutos etenekaan kaavaillulla tavalla. ( Salminen 2006, 150)
Aarniokoivu (2008, 167) jaottelee muutosvastarinnan ilmenemismuodot neljdan eri ryhmaan.
muutoksesta irtisanoutumiseen

samaistumattomuuteen

epavarmuuteen suunnasta

H W N

pettymiseen

Muutoksesta irtisanoutuneet tyétekijat ovat sitoutumattomia muutokseen ja he ulkoistavat itsensa
muutoksesta; ” muutos ei koske minua”. Heille tunnusomaisena piirteend ovat passiivisuus ja vetay-
tyneisyys, muutoksen vahatteleminen ja asiat tehdaan vanhalla tavalla tai tehdaan vain pakollinen.
Muutokseen samaistumattomat tydntekijat muistelevat mielellddn menneitd ja he turvautuvat van-
haan; ” ennen sentaan tehtiin kunnolla” ja uusia asioita vastustetaan. Tyontekijat, joilla on epavar-
muus suunnasta, ovat hammentyneita ja he kyselevat jatkuvasti; “ mita mina nyt teen?”. Tydnteki-
jat keskittyvat vaariin asioihin ja asioita varmistellaan. Heidan on vaikea priorisoida asioita. Petty-

neiden kayttaytymistd leimaa suuttumus ja kielteinen asenne; -” se ei koskaan tule toimimaan” ja it-
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sensa saadliminen. Tydntekij6illa on taipumusta sabotoida asioita ja pettymysta pyritdan viljelemaan

laajemmin tydyhteisdon. ( Aarniokoivu 2008, 167.)

Hyppanen (2013, 260) korostaa muutosvastarinnan ollessa valiaikainen reaktio, se on luonnollinen
ilmid. Hanen mukaansa muutosvastarintaa ei tule pelata eika siihen tule suhtautua kielteisena ilmio-
nd. Useimmiten muutosta itsessaan ei vastusteta vaan itse muutoksen toteutustapaa. Myds muutok-
sen kohteena oleminen aiheuttaa muutosvastarintaa. Monen ihmisen muutosvastarinta on aitoa
huolestuneisuutta siita, etta jotain arvokasta ja vanhaa kadotetaan ja uuden kehittamisessa tehdaan

virheita.

4.4  Muutokseen sitoutumisen asteet ja niiden hyddyntaminen esimiestydssa

Muutostilanne synnyttaa yksildissa runsaasti erilaisia tunnetiloja ja tunnetilat vaihtelevat suuresti
muutosprosessin edetessa. Esimiehen on tunnistettava muutosprosessin aikana nousevat tunnereak-
tiot ja reagoitava niihin avoimesti. Esimies voi pyrkia hallitsemaan muutostilanteessa herdavia tunne-

reaktioita tilannetajuisella johtamisella.

Arikoski ja Sallinen (2007, 71) ovat onnistuneesti kuvanneet muutosprosessissa nousevia tunnereak-
tioita seka esimiehen tehtavia muutoksen perusvaiheissa. Muutosvastarinta, poisoppiminen ja muu-
toksen toteuttaminen jyvitetdan edelleen kahdeksaan sitoutumisen asteeseen. Tata muutokseen so-

peutumista kuvataan aaltomaisena lilkkkeena, joka etenee sabotoinnista muutokseen sitoutumiseen.

Arikoski ja Sallinen (2007, 70- 79) kuvaavat yksilon muutokseen sitoutumista kahdeksanvaiheisena

syklind:

1. vaihe sabotointi

2. vaihe vastustaminen

3. vaihe luopuminen

4. vaihe neutraalisuus - voimaantuminen
5. vaihe hyvaksyminen

6. vaihe tekeminen

7. vaihe yhteistyd

8. vaihe omistautuminen

Ensimmadisessa vaiheessa muutoksen sabotointi tapahtuu esimieheltd salassa, mutta vastustamista
on havaittavissa. Sabotointi on osa sitoutumista, koska muutokseen otetaan kantaa ensimmaisen
kerran. Tydntekijén sabotoinnin tarkoituksena on estda ja hidastaa omalla toiminnallaan muutoksen
toteutuminen. Tassa vaiheessa esimiehen on ensiarvoisen tarkeaa olla ldsna ja helposti tavoitetta-
vissa. Hanen tulee jalkautua henkiloston keskuuteen huhujen ja vaaran tiedon torjumiseksi. Asioiden
avoin ja rohkea esille ottaminen ja keskindinen vuorovaikutus nostavat sitoutumisen asteen seuraa-
valle tasolle, vastustamiseen. ( Aarniokoivu 2008, 172, Arikoski & Sallinen 2007, 72-73.)
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Seuraavassa, vastustamisen vaiheessa muutosvastarinta alkaa muuttua avoimemmaksi, ndkyvam-
maksi ja julkisemmaksi. Vastustamisvaiheessa esimiehen on térkeda kuunnella aidosti alaisiaan ja
kestda alaisilta saatua negatiivista palautetta ja kritiikkia. Esimiehen tulisi hyddyntaa vastustamisen
aikaan saamaa aktiivisuutta, saamiaan kommentteja ja tervettd muutoksen kyseenalaistamista. Esi-
miehen tulee ohjata nama seikat tukemaan muutoksen toteutumista ja lapivientia. Muutosvastarin-
tavaiheessa esimiehen on tarkeda tiedostaa muutosvastarinnan syyt. Muutostilanteessa esimiehen
toiminnassa ensiarvoisen tarkeat osa-alueet ovat viestittaminen, tiedottaminen ja muutoksen syiden
toistuva perusteleminen. Taman lisaksi esimiehen tulee ohjata, kannustaa ja palkita muutoksessa
etenemista. Toimintaan, joka ei tue muutoksen ladpivientid, on puututtava jamakasti. ( Aarniokoivu
2008, 172, Arikoski & Sallinen 2007, 73-74.)

Muutosvastarintavaihetta seuraa surutydvaihe. Tassa haastavassa vaiheessa luovutaan ja pois-
opitaan vanhasta, vanhat toimintamallit jatetdan taakse ja tilalle tulee uusia toimintatapoja. Suru-
tyovaiheessa esimiehen tulee olla karsivéllinen ja alaisten surutydlle tulee antaa aikaa. Esimiehen
tulee valmentaa ja ohjata alaisiaan kohti muutosta kehittamalla alaisten taitoja, tietoja, jotta muutos
ja sille asetetut tavoitteet havainnollistuvat. My6s alaisten henkinen valmentaminen on osa tita vai-
hetta. (Aarniokoivu 2008, 172, Arikoski & Sallinen 2007, 74- 75.)

Surutydvaiheen padtyttya siirrytadn oppimaan uutta. Tydntekija on neutraaliuden tunnetilassa ja
suurin osa hanen energiasta kuluu arjen rutiinien yllapitémiseen. Tyontekija saa voimaantuessaan
uutta uskoa tulevaan. Tassa neutraalisuusvaiheessa esimies suuntaa toimintansa konkreettisesti
kohti muutosta. Muutoksen toteutumista edistetdén asettamalla muutokselle selkeat tavoitteet ja
muutoksen tarkeytta korostamalla. Muutoksen aktiivisen lapiviennin edellytyksena on alaisten tuke-
misen, kannustaminen ja osallistaminen. Vaikka tassé vaiheessa alaisten tunnekuohut ovat laantu-
neet, on tarkeda muistaa, ettei muutosta ole viela saavutettu. (Aarniokoivu 2008, 172, Arikoski &
Sallinen 2007, 75.)

Muutokseen sitoutumisen viidennessa vaiheessa, tapahtuu muutoksen hiljainen hyvaksyminen tyon-
tekijoiden seka mielissa ettd ajatuksissa. Esimiehen tulee edistéd muutoksen toteutumista jalkautu-
malla tyontekijoiden keskuuteen. Hanen olisi aktivoitava varovaisen myonteiset henkildt, muutoksen
moottoreiksi, jakamalla heille muutokseen liittyvia tehtavia. (Aarniokoivu 2008, 172, Arikoski & Salli-
nen 2007, 75-76.)

Sitouttamisen kuudennessa asteessa toteutetaan tekemistad, ihminen puhuu toiselle muutoksesta
positiivisessa savyssa. Tekeminen alkaa olla havaittavaa kdyttdytymistd. Tassa vaiheessa esimies
pyrkii laajentamaan konkreettisesti alaisten ndkékulmaa yksilétasolta tydyhteisétasolle. Tama tapah-
tuu yhteisia tavoitteita korostamalla ja yhteistydhon kannustamalla. (Aarniokoivu 2008, 172, Arikoski
& Sallinen 2007, 76-77.)

Muutokseen sitoutumisen seitsemdnnessa vaiheessa saavutetaan yhteistyévaihe. Muutoksesta tulee
yhteisesti merkityksellinen, ymmarretdan muutoksen merkityksellisyys ja oikeita asioita tehdaan oi-

kealla hetkelld. Esimiehen toiminnassa korostuu aiemman toiminnan kriittinen arviointi yhdessa
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ryhman kanssa. Aiempaa toimintaa havainnoidaan ja saatuja kokemuksia analysoidaan. Tassa vai-
heessa korostuu palautteen antamisen merkityksellisyys. (Aarniokoivu 2008, 172, Arikoski & Sallinen
2007, 77- 78.)

Sitoutumisen viimeisessa vaiheessa yksilon omistautuu muutokselle, uudistuneeseen toimintaan.
Omistautumisvaihe vaatii esimiehelta esimerkillisyytta ja muutokseen sitoutumista. Omia toimintata-
poja tulee muuttaa aktiivisesti ja tydntekijoita kannustetaan oma-aloitteisuuteen. Esimies tukee
omalla esimerkilldan alaistensa muutosroolia ja selkeyttad tyontekijoiden vastuualueita. Tydntekijat
alkavat sitoutua uuteen, muuttuneeseen tilanteeseen ja muutos aletaan ndahda uutena mahdollisuu-
tena. (Aarniokoivu 2008, 172, Arikoski & Sallinen 2007, 78-79.)

Muutokseen sitoutumista seuraa muutosta tukevien ajattelutapojen aktiivinen vahvistaminen, tilanne
hahmottuu muuttuneen tilanteen nakékulmasta. Tasta seuraa muutoksen hyvaksyminen tunnetasol-
la ja sitoutuminen muutokseen. Vasta taman jalkeen alamme sisdistda ja oppia uusia toimintatapoja.

Aito toiminnan muuttuminen on mahdollista vasta, sitten kun olemme oppineet muuttuneen tilan-

teen vaatimat uudet tiedot ja taidot. ( Salminen 2014, 309)

SITOUTUMINEN MUUTOKSESSA.

2. Vastustaminen 8. Omistautuminen

7. Yhteistyo

3. Luopuminen

6. Tekeminen
nakyvissa

piilossa

»
aika

5. Hyviksyminen

1. Sabotointi 4, Neutraalius
- voimaantuminen

Kuvio 4. Sitoutuminen muutoksessa. (Arikoski & Sallisen 2007, 71)
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5 ESIMIES MUUTOKSEN LUOTSAAJANA

Esimiehen ty6hon kuuluu voimakkaiden muutostunteiden kohtaaminen ja niiden kasittelyn tukemi-
nen. Muutostilanteessa esimiehen tulee ymmartaa syyt, jotka estavat tai haittaavat muutoksen to-
teuttamista ja kuinka naihin syihin ja seurauksiin tulee reagoida tilannetajuisella johtamisella. Muu-
tostilanteessa esimiehen tehtdvana on auttaa alaisiaan, ty6tiimiadn, ymmartamaan ja hyvaksymaan
muutoksen tosiasiat perusteluineen; mistd muutoksessa on pohjimmiltaan kyse ja miksi se on tehta-
va sekd mitd muutoksella tavoitellaan. Muutos ja sen tavoitteet kirkastuvat ja muutoksen hyddyt

realisoituvat avoimen, systemaattisen ja vuorovaikutteisen viestinnan avulla.

5.1 Muutostunteiden kasitteleminen

Muutos on ihmiselle aina ristiriitatilanne, koska muutoksessa joudutaan luopumaan tutusta ja turval-
lisesta. Tietdmattdmyys ja ymmarryksen puute aiheuttavat muutoksen vastustamista. Jos muutosta
viedaan lapi ilman perusteluita ja epatasmallisesti, on todennakdista ettda muutos ja sen vaikuttimet
ja johdon motiivi ymmarretaan vaarin. Huhut ja erilaiset spekulaatiot aiheuttavat epavarmuutta, pel-

koa ja turvallisuuden tunteen jarkkymista.

Esimiehen tulee olla selvilla tekijoistd, jotka saattavat pysayttdaa muutoksen. Mattilan (2007, 24) mu-
kaan muutoksen pysayttavia haittatekijoitd on tunnistettavissa nelja kappaletta: vallitseva itsetyyty-
vaisyys, paikallaan pysyminen, pessimistinen asenne ja avoin kieltdytyminen muuttumasta. Valitse-
vassa itsetyytyvadisyydessa muutoksen tarpeellisuuden ja syiden ndkeminen hamartyvat ja jaavat
konkretisoitumasta. Valttely ja itsesuojelu muutoksen toteutusvaiheessa aiheuttavat paikallaan py-
symisen. Yksilon pessimistinen asennoituminen muutokseen vaikuttaa koko tydyhteisén motivaati-
oon ja sitoutuneisuuteen. Yksilétasolla muutoksesta itsensa voi ulkoistaa muutoksesta ja kieltaytya
avoimesti muuttumasta. Esteiden tunnistamisen avulla esimies pystyy vaikuttamaan alaisiinsa tehok-

kaasti muutosprosessin eri vaiheissa.

Salmisen (2006, 153) hyvdn muutosjohtajan tulee ymmartaa ihmisen mielen toimintaa muutostilan-
teessa. Ihmisen mieli noudattaa vaiheittaista systematiikkaa muutoksen kasittelyssa:
v’ tiedostamattomuus — muutostarvetta ei tiedosteta
muutosta puoltavan informaation tiedostaminen
alyllinen ymmartaminen — muutosta tukevien faktojen kasittéminen
rationaalinen hyvdksyminen- muutoksen tietoinen hyvdksyminen
emotionaalinen hyvéksyminen — tunnetason reagointi muutokseen
henkilokohtainen ndkemys — muutoksesta muodostuu oma mielipide

asennemuutos — muutos vaikuttaa syvallisesti ajatteluun ja nakemykseen

N N N N RN

kayttaytymisen muutos

Muutosta on vaikea hyvaksya tai omaksua, jos muutoksen tarve jaa epaselvaksi tai tiedostamatta.
Muutostilanteessa tuleva informaatiotulva saattaa hammentaa ja muutoksen faktoja on hankala ka-

sittad ja sisdistaa tietyissa muutosprosessin vaiheissa. Vasta kun yksild kasittdd muutoksen tarkey-
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den, silloin han on kykeneva muutoksen alylliseen ymmartamiseen. Muutos on hyvaksyttava seka
jarki etta tunnetasolla ja vasta tdman hyvaksynnan jalkeen yksilé muuttaa aidosti suhtautumistaan
muutokseen ja muuttaa omaa kayttaytymistadn seka alkaa pikkuhiljaa toimia uuden toiminta- ja

ajattelumallin mukaisesti. ( Salminen 2006, 153.)

5.2  Muutosvastarinnan kasitteleminen

Aarniokoivun (2008, 165- 166) mukaan muutosvastarinnan kasitteleminen on yksi kriittisista muu-
tosprosessin osa-alueista, koska jokaisessa organisaatiossa esiintyy muutosvastarintaa tavalla tai
toisella. Muutosvastarinnan oikea kasittelemistapa on tunnustaa se. Muutoksen aiheuttamaan vasta-
rintaa ei voi taikoa pois eika poistaa, jos sita ilmenee. Kielteinen suhtautuminen muutosvastarintaan
ja sen kasittelematta jattdminen ei jouduta muutosta ja eika poista muutosvastarintaa. Muutosvasta-
rinta saattaa jaada kasittelemattémana muhimaan pinnan alle pitkiksikin ajoiksi. Muutosvastarinnan
syyt ja sen herdttamat pelkotilat on kohdattava ja ne on kasiteltdva, mista pelko johtuu. Muutosvas-
tarinnan kasittelyssa on tiedostettava, muutoksen vastustamisen syy tai syyt, mista se johtuu. ( Aar-
niokoivu 2008, 165; Salminen 2006, 149, 152; Salminen 2014, 313,319, Erdmetsa 2009, 196.)

s \
El HALUA

tavoitteiden asettaminen, ohjaa,
perustele, anna palautetta ja palkitse

.

7
El OSAA )

valmenna, kouluta ja ohjaa
kayttdmaan uusia menetelmi ja

taitoja

\_ J

4 3\
EI TIEDA

viesti,perustele ja toista tarjoten
tosiasioita: mitd, miksi, miten ja ketka

\_ J

Kuvio 5. Muutosvastarinnan tasot ja kehittdmismenetelmat

Muutoksessa tukeminen tapahtuu eri kehittdmisen menetelmien avulla, jos haluamme vaikuttaa
tydntekijan olemassa olevan tiedon tasoon, osaamistasoon tai haluun muuttua. Jos esimiehen ta-
voitteena on tiedon ja faktojen tarjoaminen muutoksessa, esimiehen tulee kiinnittda huomiota vuo-
rovaikutukseen, perustelemiseen ja tiedon ja faktojen valittdamiseen ymmarrettdvassa muodossa.
Kokonaisuuden hahmottaminen muutostilanteessa (mita muutetaan, miksi, milla tavalla ja ketka
ovat muutoksessa mukana)on olennaista. Olennaista on my6s nakemys siitd, kuinka siitd kuinka asi-
at linkittyvat toisiinsa. Jos kehittdmisen menetelména on tydntekijan tiedollisen osaamisen hankki-
minen ja lisddminen, koulutukseen, valmentamiseen ja ohjaamiseen panostetaan. Oppisen mielek-
kyytta ja oppimishalua lisda tyontekijan osallistaminen muutoksen suunnitteluun ja sen toteutuk-
seen. Jos muutosvastarinnan taustalla on haluttomuus muuttua, tulee esimiehen synnyttaa motivaa-

tio muutokseen perustelemalla. Asenteiden, tunteiden ja pelkojen kasitteleminen vaatii esimiehen ja
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tyontekijoiden valisen vuorovaikutuksen lisdamistd, tydnohjausta ja valmentamista. Tyontekijoille
kerrotaan avoimesti ja rehellisesti, miten muutos vaikuttaa ja heille annetaan mahdollisuus ilmaista
tunteitaan ja keskustella niista. ( Aarniokoivu 2008, 172- 173; Honkanen 2006, 371- 372; Mattila
2007, 21.)

Muutoshanketta on kasiteltdva avoimesti yhdessa henkiloston kanssa. Esimies voi omalla tekemisel-
Iaén ja toiminnallaan edesauttaa muutoksen hyvaksyntaa ja myonteisen tahtotilan syntymista. Muu-
tostunteiden osaavalla kasittelylld esimies voi lisata muutoksessa onnistumisen todennakdisyytta
olennaisesti. Muutoksen kohtaaminen yhdessa tydyhteison jasenten kanssa helpottaa muutoksen ja
sen perusteluiden ymmartamista seka muutoksen hyvaksymista. Avoimen keskustelun kautta 16yty-
vat erilaiset ndkokulmat auttavat asioiden hahmottamista ja pelkojen halventamisessa. Esimiehen on
luotava tarvittavat edellytykset ja mahdollisuudet kasitelld muutostilanteen aiheuttamia tunteita ja
keskustella niistd yhdessa tydyhteison jasenten kanssa. ( Salminen 2006, 149; Salminen 2014,
313,319, Erametsa 2009, 196,261.)

Voimakas muutosvastarinta on merkkind muutoksen tyéstamisen ja ymmartamisen keskeneraisyy-
desta. Fiksu esimies ymmartad muutosvastarintaa ja sita kokevia tyontekijoitd seka ihmisten erilai-
suutta muutostahdissa. Esimies pohtii erilaisia keinoja, joiden avulla hdn voi tukea henkildstéaén
muutoksen tyostamisessa. Esimiehen tulee selkeyttaa henkildstolleen, mista muutoksessa on kysy-
mys. Ty6tiimin ymmarryksen varmistaminen on esimiehen tarkeimpia tehtavia. Esimiehen tulee toi-
minnallaan tukea, innostaa ja kannustaa muutosvauhdiltaan hitaampia tyontekij6ita voittamaan
muutosvastarintaa. Muutostahdon I6ytyminen ja lujittuminen ovat keinoja saada muutos vauhtiin.
( Erametsa 2004, 184; Salminen 2014, 308.)

Muutostunteita kasitelldan ja tydstetadn ottamalla ne rohkeasti esille omassa tiimissa. Esimies kay
oman tiimin kanssa lapi, milta tuntuu. Tunteiden kasittelyssa olennaista on niiden hallitseminen.
Erametsa (2009, 268- 270) on luonut muutostunteiden kasittelystd kaavan, jonka avulla esimies on-

nistuu muutoksen aiheuttamien muutostunteiden kasittelyssa paremmin:

v/ varaa ja anna aikaa muutostunteiden kasittelylle: kannusta avoimeen keskusteluun muutok-
sesta ja sen aiheuttamista tunteista.

v" kuuntele ajatukset ja tunteet, esita tarkentavia kysymyksia

v eldydy kuulemaasi ja ymmarra, etta kuuntelemastasi ihmisestd tuntuu juuri siltd kuin han
sanoo

v ilmaise aaneen, etta ymmarrat ja hyvdksyt muutostunteet

v'auta saattamaan muutostunteet jarjellisesti keskusteltavaan ja kasiteltdvdan ongelmien tai
huolten muotoon. Selvita kysymalld, mista muutosta koskeva ajatus tai vahva mielipide tu-
lee

v kasittele esille tulevat asiat(faktat)

v' tuo esille ja yllapida jatkuvasti muutoksen mydnteisia puolia ja piirteita- haasta keskusteluun
(miksi muutos on valttdmatén, miksi tulemme onnistumaan ja miksi olen innostunut muu-

toksesta)
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v' jatka vuoropuhelua muutoksen hyvista puolista, riskeistd, haasteen onnistumisen evaista ja

vahvuuksista

Muutosvastarinnassa elaa runsas energiamdarad, jonka valjastaminen muutoksen edistémiseen on
tarkeaa osallistuttamalla. Muutosvastarinta kertoo, ettei tyéntekija ole valmis uudistukseen ja han
tarvitsee aikaa, tukea ja apua muutoksen kasittelemisessa. Johto voi osallistuttaa ihmisia muutok-
sen valmisteluun ja toteutukseen. Muutosvastarintaa ja sen ilmenemismuodot tuovat yritykselle, or-
ganisaatiolle ja sen esimiehille uusia mahdollisuuksia, jos niitd osataan kasitelld oikealla tavalla.
Muutosvastarinnan hyédyntamisen myo6ta muutoksen kasittelyyn voi tulla uusia nakemyksia. Naita
nakemyksia voidaan hyédyntad muutosprosessin eri vaiheissa ja muutoksen lopputuloksessa. ( Aar-
niokoivu 2008, 166; Arikoski & Sallinen 2007, 68)

Muutosvastarinta on tydhdnsa sitoutuneen tydntekijan ominaisuus. Muutoksen vastustaminen voi ol-
la osoitus tyontekijan vahvasta sitoutuneisuudesta organisaatioon ja haluun tavoitella organisaation
kannalta parasta. Muutosta vastustava tyontekija voi reagoida tilanteeseen kayttaytymalld hyokkaa-
vasti johtoa kohtaan. Vastaavasti sitoutumaton tyéntekija ei yleensa vaivaudu reagoimaan millaén
tavalla muutostilanteessa. Esimiehen tulisi ymmartaa, ettd muutosvastarinta ja sen ilmenemismuo-
dot ei aina valttamatta kieli tydntekijén negatiivisesta muutokseen reagoinnista. Esimiehen tulisi

nahda tdman kaltainen muutokseen reagointi vaikutusmahdollisuutena. ( Aarniokoski 2008, 166. )

Jos esimies tuntee itse muutosvastarintaa muutostilanteessa ja muutoksen mukanaan tuomat hy6-
dyt alkavat hamartya, muutosvastarinnan kasittely tulee haasteelliseksi. Muutoksen toteuttaminen
turvataan ja varmistetaan silld, etta esimies saa riittavasti tietoa ylemmalta johdolta ja omilta esi-

miehiltddn muutoksen tavoitteista ja perusteista. ( Aarniokoivu 2008, 170- 171.)

5.3 Tilannetajuinen johtaminen

Jokaisella tydyhteison jasenelld on merkittava rooli muutoksen toteuttamisessa ja lapiviennissa. On-
nistuneen muutoksen taustalla on rutiiniksi muodostuneiden toimintatapojen muuttaminen uusiksi ja
erilaiseksi. Organisaation jasenilld ja koko tydyhteisolld tulee olla ymmarrys muutoksen valttamatto-
myydesta. Jokaisen tulee omakohtaisesti kokea muutos jarkevaksi, silla ihminen ei muutu kdskemal-

I8, vaan omasta tahdosta. ( Gronfors & Pietila 2005, 64)

Esimiehen tulee tiedostaa muutosta johtaessaan yksiléiden valiset erot ja se, etta jokaisen tyonteki-
jan muutostahdissa on eroja. Koko organisaation henkildstd ei etene ajallisesti samassa tahdissa
muutokseen sitoutumisen eri vaiheissa, vaan yksildiden valiset persoonallisuuserot saattavat olla
huomattavat.(Aarniokoivu 2008, 174.)

Muutoksen lapivienti vaatii esimieheltd vuorovaikutustaitoja, karsivallisyyttd ja voimavaroja. Esimie-
hen tulee ymmartaa, tukea, motivoida, viestia ja ohjata alaisiaan muutoksen eri vaiheissa eri tavalla.
Esimiehen tulee olla l1dsna ja hdnen toiminnan tulee olla systemaattista. Muutosprosessin onnistumi-

nen edellyttdd, ettd esimiehelld on kyky eldytya alaistensa asemaan. ( Piili 2006, 134.)
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Esimies voi huomioida ja hyédyntda omassa toiminnassaan ja esimiestydssaan muutoksen vaiheita.
Kieltéminen- ja sokkivaiheessa ikava tieto torjutaan. Asian sulatteluun ja kasittelyyn otetaan aikaa.
Tassa vaiheessa suuren informaatiomaaran kasitteleminen on rajallista. Suuri tietomaara ja moni-
mutkainen tieto jaavat vastaanottamatta ja kasittelematta. Esimiehen tulee korostaa johtamisessa
lyhyitd, selkeitd ja yksinkertaisia viesteja. Esimiehen tarkein tehtdva on olla lasna ja lahella alaisi-
aan. Tarkeaa on kuunnella ja vastata kaikkiin esitettyihin kysymyksiin. ( Piili 2006, 134)

Menetyksen tunne, vetaytymisvaiheessa ihminen kokee joutuvansa luopumaan tarkeista asioista,
vanhoja aikoja ihannoidaan ja han tuntee kaipausta vanhaa kohtaan. Tassa vaiheessa esimiehen
roolissa korostuu henkiléston kuunteleminen, tunteiden kunnioittaminen ja asioiden arvostaminen,
joista ollaan luopumassa. Esimies auttaa ja tukee omalla toiminnallaan henkildstén irrottautumista
menneisyydestd. Esimies auttaa tunnistamaan asioita, jotka sailyvat ennallaan. Talla tavalla esimies
osoittaa, etta aikaisemmin tehdylla ty6lla on arvonsa ja paikkansa. Tilanteen ja tarpeiden muuttues-
sa katseet suunnataan tulevaan. ( Piili 2006, 134- 135)

Vastustusvaiheessa muutosta vastustetaan ja muutos aiheuttaa vihaa ja kiukkua tydyhteison kay-
toksessa. Esimiehen toiminnassa korostuu kritiikin sallimisen ja kuuntelemisen tarkeys. Asiallista kri-
tiikkia kuunnellaan ja pyydetadn sen konkretisointia. Saatua palautetta ja korjausehdotuksia hy6-
dynnetdan muutoksen toteuttamisessa. Pieni osa tydyhteistn jdsenistd ei padse vastustusvaiheen yli

koskaan, vaan he jaavat katkeruuden vangiksi ja laittavat kapuloita rattaisiin. ( Piili 2006, 135)

Passiivisen hyvaksymisen vaiheessa kohdataan realiteetit ja muutostilannetta aletaan hyvaksya omil-
la ehdoilla. Mydnteista ilmapiirin luominen ja yllapitdminen ovat tarkedssa asemassa. Esimiehen toi-
tarjotaan mahdollisuutta oppimiseen. Tassa vaiheessa koulutus alkaa menna perille ja kantaa he-
delmaa. ( Piili 2006, 134)

Uuden tutkimisen vaiheessa tydntekijdiden kiinnostus uutta kohtaa alkaa herdtd. Tassé vaiheessa
esimiehen tulee osallistuttaa tyontekijat todella mukaan suunnitteluun, ideointiin ja visiointiin. Tyon-
tekijat innostetaan ja rohkaistaan vaikuttamaan asioihin. Esimiehen toiminnassa on myos tdrkeaa

kannustaa tyontekijoita kokeilemaan uutta ja ottamaan siita vastuuta. ( Piili 2006, 136)

Kokeminen haasteena, mahdollisuutena vaiheessa tyontekijdiden luottamus omaan toimintakykyyn
paranee huomattavasti. Uuteen asiaan tai asioihin pystytdaan jo sitoutumaan ja muutos ndhddan
mahdollisuutena. Tydyhteisdssa ty6ta tehdaan taysipainoisesti ja tyydytys siitd alkaa palautua. Esi-
miehen tehtdvana on turvata tydnteon edellytykset ja valtuuttaa tyontekijat toimimaan itseohjautu-
vasti. (Piili 2006, 136)

Kun edelld mainittujen muutosvaiheiden kierros on kayty ja kierros on paasty onnellisesti |api. Harva
tydyhteisdn jasenista haluaa palata vanhaan. Tydyhteisdn jasenet ovat saaneet haltuun uuden toi-

minnan hyvat puolet.
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5.4 Muutosviestintd — ei muutosta ilman viestintaa

Muutos sisaltdaa paljon tekoja ja toimintaa, mutta myos viestintda; sanoja ja puhetta. Jatkuvan vies-
tinnan avulla muutos saadaan nakyvaksi ja ymmarrettdvaan muotoon. Viestinnalla on suuri merkitys

muutoksen tulkinnassa ja sen toteuttamisessa sekd sen onnistuneessa ldpiviennissa.

Muutoksen myllerryksessa punnitaan yrityksen viestinnan toimivuus. Muutosviestinnan tavoitteena ja
tarkoituksena on auttaa tydyhteistn jasenia ymmartamadn muutosta ja sen taustoja, perusteita ja
seurauksia. Viestinnan avulla kirkastetaan muutosta ja muutoksen tavoitteita jatkuvasti. Muutoksen
peruskysymyksille annetaan tilaa: mita ja ketd muutos koskee? Miksi muutos on tehtava ja mihin
muutoksella pyritdan? Mitka asiat muuttuvat ja mitka asiat sailyvat ennallaan? Aito muutos mahdol-
listuu vasta, kun sen tavoitteet ja uudet toimintatavat ovat yhtenadisesti ymmarretty ja hyvaksytty

tyoyhteisossa. ( Heiskanen & Lehikoinen 2010, 21.)

Stenvallin ja Virtasen (2007, 66) nakemyksen mukaan muutosviestintad on olennainen osa muutok-
sen toteuttamista. Heidan mukaansa muutos tulee “kielellistda”. Muutos saatetaan viestinnalla avulla

ymmarrettédvaan muotoon. Muutoshankkeen dialogisuus varmistetaan viestinnan keinoin.

Stenvall ja Virtanen esittavat viisi viestintdtarvemotiivia, miksi viestinta vaatii erityishuomion muutos-

tilanteessa:

v viestinta tukee muutoksen suunnittelua ja toteuttamista: muutoksen suunnitelmallinen lapi-
vienti vaatii viestintaa

v viestintd profiloi muutoksen siséllon: viestinndn avulla muutoshankkeelle luodaan tarkoituk-
senmukainen muutosprofiili, muutoksen tarkoitus ja ydinviesti

v viestinnan avulla informoidaan ja luodaan ymmarrysta muutoksen sisélldsta ja tavoitteista:
viestinnalld varmistetaan tiedon valittyminen muutoksen lapiviennista ja toteutumisesta seka
omille jésenille ettd muille sidosryhmille

v viestinnan avulla osallistutetaan ja sitoutetaan organisaation jasenia muutoshankkeen sisal-
tdon ja tavoitteisiin: tydntekijat mieltdvat organisaation arvot ja lupautuvat omalla tavallaan
tavoitteiden toteuttamiseen

v viestinta vauhdittaa muutostilanteessa vuorovaikutusta ja yhteistd oppimista: viestintd luo
mahdollisuuksia sosiaalisten tarpeiden tyydyttamiseen

( Stenvall & Virtanen 2007,66.)

Valpolan (2004, 62) nakemyksen mukaan muutostilanteiden viestinndssa ja keskusteluissa on olen-
naista viestin selkeys, viestin tulee tavoittaa tarvitsija ja keskustelumahdollisuuden tarjoaminen.
Muutostilanteen paatosten perustelujen on oltava selkeitd. Viestien tulee olla johdonmukaisia ja

koordinoituja koko muutosprosessin ajan. Tydntekijé arvioi viestia omalta kannaltaan ja omien ky-
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kuudessa ja saadun informaation perusteella varmistuu ymmarrettava sisalté paatéksen seurausvai-
kutuksista. ( Salminen 2014, 250)

Viestinndn motiivien kirkastamisen lisaksi esimies tarvitsee konkreettisia muutosviestinnan kanavia ja
saantdja onnistuakseen muutoksen lapiviennissa. Viestintdkanavista tulee osata valita kuhunkin
muutostilanteeseen sopivat vaihtoehdot. Tarkeda on myds pohtia viestin sisaltéa, mitd muutoshank-
keesta halutaan kertoa ja millaista vuorovaikutusta viestinnan avulla tavoitellaan. Stenvallin ja Virta-
sen (2007,69) paatelmien mukaan vain papereihin ja ohjeisiin turvautuva muutosjohtaja, joka ei saa
aikaan lasndolon tuntua, menettaa alaistensa luottamuksen ja kyvyn kdyda oppimista tukevaa dialo-
gia muutokseen osallistuvien henkildiden kanssa. ( Salminen 2014, 250; Stenvall & Virtanen
2007,69.)

Mattilan (2007, 186) mukaan muutosviestinndssa korostuu taitavuus ja tarkkuus. Muutosviestinnan
aikana ihmiset omaksuvat ja sisdistdvat asioita eri tavoin. Muutoksen viestinndssa korostuu asioiden
kohdentaminen ja viestin toistettavuus useaan kertaan. Muutostilanteessa henkiléston erilaiset tun-
netilat saattavat vaikuttaa viestin perille menoon, kaikkia viesteja ei valttamatta oteta vastaan ja it-
selle epamiellyttavat asiat torjutaan. Viestin perille meno ja sisdistaminen vaativat esimieheltd samo-

jen asioiden toistamista useaan kertaan. ( Stenvall & Virtanen 2007,70)

Organisaatioissa tapahtuvat muutokset ja muutoshankkeet ovat viestinnallisesti erityisen haastavia
esimiehelle. Esimiehen tulisi pyrkia ymmarrettavaan ja perille menevaan viestintaan. Viestinndssa
kaytetty yhteinen kieli ja vuorovaikutuksen selkeys ovat merkittdvassa asemassa muutostilanteessa.
Muutostilanteessa kaytetty kieli ja kasitteet vaikuttavat olennaisesti asioiden ymmartamiseen ja
hahmottamiseen. Uudistuksen ja muutoksen kriittiseksi tekijaksi saattaa muodostua viestinnassa
kaytetty kieli ja kasitteiden ymmartaminen. Jos johto haluaa keskustella strategioista ja visioista, ei-
ka henkilosto hallitse asiaan liittyvia sanoja ja ilmaisuja, jaa keskindinen luottamus, avoin kommuni-
kaatio ja oppiminen mahdollistumatta. Muutosviestinnan ongelmaksi saattaa muodostua myés ilmai-
sujen ymmartaminen toisistaan poikkeavalla tavalla. Viestinndllad ja dialogisella toimintatavalla var-

mistetaan kieleen liittyvien merkitysten yhtendinen ymmartaminen. ( Stenvall & Virtanen 2007,70)

5.5 Esimiehen rooli muutosviestinnassa

Muutostilanteessa esimies kulkee harvoin yhta jalkaa tyontekijoidensa kanssa, koska esimies on
asemansa vuoksi askeleen edelld omaa organisaatiotaan, ty6tiimidan. Muutoksesta ja sen perusteis-
ta kerrotaan yleensa ensin johtoportaalle ja esimiehelle. Esimiehen etuna on se, ettéd han saa yleen-
sa tiedon muutoksesta tydnantajan edustajana tydntekijéitadn aikaisemmin. Muutosprosessi on
usein mietitty etukateen valmiiksi ja vastuu muutoksen toteuttamisesta jaa esimiehelle. Esimiehen
on tunnettava tarkoin tehdyn paatoksen perusteet ja logiikka. Hanelld on enemman aikaa valmistau-
tua muutostilanteeseen ja hankkia aktiivisesti lisdtietoja tulossa olevasta muutoksesta ja siihen joh-
taneen paatoksen syista ja perusteista. Esimiehen on tdrkead paasta sinuiksi uuden tilanteen kans-

sa, ymmarrettava ja sisdistettdva riittdvan hyvin muutos ja sen taustat. Esimiehen hallittava omat
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tunteensa, silld hanen on oltava valmis vastaamaan uskottavasti lukuisiin ja monimuotoisiin muutos-

ta koskeviin kysymyksiin, vaikkei han olisi ollut tekemassa muutospdatosta. ( Pentikdinen 2009, 60;)

Esimies on ensisijassa muutostilanteessa tyonantajan edustajana ja hén edustaa paatoksentekijoi-

den nakemyksia. Hanen tulee toteuttaa muutosta, vaikka muutos ja sen perustelut eivat alussa tun-
tuisikaan loogiselta ja jarkevalta. Taustakeskustelut, joissa esimies voi kyseenalaistaa muutoksen ja
tuoda muutoksen aiheuttamat kriittiset ajatukset esille, kdyddan oman esimiehen ja oman ammatti-
ryhman edustajien kanssa. Jos esimies itse ei ymmarra muutosta ja sen perusteita tai ei ole sitoutu-
nut muutokseen, esimies ei voi toimia uskottavasti tydnantajan edustajana ja paatokseen sitoutu-

neena. Muutoksen ymmartamisen jalkeen esimiehen velvollisuutena on ryhmittyd muutoksen taakse

ja sen puolustajaksi. ( Pentikdainen 2009,60)

Esimiehen tehtdvana on toteuttaa muutos, pitda tydtiiminsa, alaisensa tietoisena tapahtuneesta ja
tulossa olevasta muutoksesta. Nopea ja avoin asioista tiedottaminen tappaa huhut ja spekulaatiot,
joilla on taipumusta ruokkia itsedén ja muuttua ajan kuluessa entistd hurjemmiksi. Jokaisessa tydyh-
teisdssa on ihmisia, joilla on tarve ja aikaa kulkea ympariinsa kertomassa, mité on kuullut ja lisata
siihen omia olettamuksiaan ja spekulaatioitaan. Jos huhumylly jauhaa lilan kauan, oikean tiedon |a-
pisaanti vaikeutuu. Varmana tietona kerrotut huhut on saatava kitkettya ihmisten mieleista aluksi
pois. ( Pentikdinen 2009, 60.)

Organisaation jasenten nakodkulmasta muutostilanne on uusi ja muutokseen liittyy paljon informaa-
tiota. Mitd suurempi ja syvallisempi muutos on kyseessa, sité pidemman ajan muutoksen sulattelu ja
ymmartaminen, asioiden prosessointi vaativat aikaa. Esimiehen sulatteluaika voi olla kovinkin lyhyt,
silléd hanelld on paineita tiedottamisesta. Esimiehen omaa muutosprosessia kaydaan lapi samanaikai-
sesti yhdessa tyontekijoiden kanssa. Muutostilanteessa esimiehen on osattava asettua alaistensa
asemaan ja kertoa heille oleellinen tulevasta muutoksesta. Tydyhteison jdsenille tulee antaa riitta-
vasti aikaa muutoksen kasittelyyn, asian kypsyttelyyn ja sulattamiseen. ( Arikoski & Sallinen 2007,
83; Juuti 2009, 68- 69; Pentikdinen 2009, 60)

Ensimmaisen viestin jalkeen on mahdollisimman nopeasti padstava keskustelemaan ja puhumaan
siitd, mitéd muutos tarkoittaa meille ja ryhmén jasenille henkilokohtaisesti seka mitka ovat muutoksen
hyddyt. Viestinndssa on tarkead ottaa esille muutoksen visio aikatauluineen ja vélivaiheineen, mitka
asiat muuttuvat ja mitka asiat sailyvat ennallaan. Eteen tulevat uudet asiat on pystyttava kuvaa-
maan kaytannénlaheisesti ja perustelut muutoksen valttamattémyydelle on kerrottava rehellisesti,
jotta yhteisen tulevaisuudenkuvan luominen mahdollistuu. Laajempien uudistusten yhteydessa kaikki
yksityiskohdat eivat ole heti alussa tiedossa, vaan niihin joudutaan palaamaan tiedon puutteen
vuoksi myéhemmin uudestaan. Yhteinen tiedottaminen jaa alussa yleiselle tasolle, mutta se kaynnis-
tda monta oikeansuuntaista keskustelua ja pohdintaa. Jos esimies ei voi vield kertoa kaikesta alaisil-
leen, esimies voi osoittaa avoimuutta kertomalla rehellisesti miksi jostain asioista ei saa tai ei ole lu-
pa puhua. Kun ihmisilla on sellainen tunne ja ymmarrys, etta heille kerrotaan, kun on jotain kerrot-
tavaa, he ovat rauhallisempia eivatka usko kaikkia kuulemiaan huhuja ja spekulaatioita. ( Aarniokoi-
vu 2008, 168- 170; Pentikdinen 2009,60- 61.)
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Muutosviestinndn tulee olla selkeda, rehellistd, avointa ja lapindkyvaa. Jatkuvalla, ajantasaisella ja
systemaattisella viestinnalla nujerretaan osaltaan henkiléston muutosvastarintaa. Muutostilanteessa
viestintaan ja keskusteluihin kuuluvat jatkuvat toistot, samojen asioiden esille ottaminen toistuvasti
useita eri viestintdkanavia apuna kayttden. Muutoksesta ja sen aiheuttamista tunnereaktioista kes-

kustellaan avoimesti ja rehellisesti. (Aarniokoivu 2008, 168- 170.)

Vaikka viestinta olisi kuinka toimivaa, siitd huolimatta nakopiirissa oleva muutos hdmmentaa ja ai-
heuttaa epailyja. Voimakkaat tunnereaktiot ja tunteenpurkaukset kuuluvat muutostilanteeseen. Muu-
toksen iskiessa ihmisen ensimmainen luonnollinen reaktio on puolustautuminen ja syyllisten etsimi-
nen. Kun kyseessa on iso ja laaja-alainen muutos, sita suurempia pelkotiloja, tunnepurkauksia ja
seurauksia se herattda muutoksen kokijassa. Muutospaatdksen perusteluista etsitdan aukkokohtia ja
muutosta kyseenalaistetaan kaikilla tavoin. Monimuotoisia kysymyksia satelee ja osa niista on asiat-
tomia jopa aggressiivisia ja hyokkdavia. ( Pentikdinen 2009, 144- 145; Valpola 2004, 62)

Erdmetsan ja Osterbergin mukaan esimiehen tulee erityistd huomiota seuraaviin asioihin muutos-

viestintaa suunnitellessa ja sita toteuttaessa:

v" Esimies on muutosviestija ja tarkein vaikuttaja muutoksessa. Tiedd, miksi muutos ja mista
on kyse. Sisdistd muutos, jotta voit auttaa tiimidsi sisdistdmaan muutoksen

v" Ole rehellinen ja avoin

v' Kuuntele, viesti ja huomioi kaikki kysymykset

v" Perustele ja kerro muutoksesta, miksi muutos on valttamaton, miten se toteutetaan ja mita
se merkitsee tydyhteisdn jasenille ja muille sidosryhmille.

v Viesti muutoksesta mieluummin liikaa kuin lilan vahan

v" Kannusta muutokseen oikeilla asioilla; kerro suoraan ja avoimesti, miksi muutos tehdaan ja
miksi muutos on tarked ja huomioi pienet onnistumiset

v Viesti jatkuvasti ja monta viestintakanavaa hyddyntden, toista, toista ja vield kerran toista
kaikissa yhteyksissa.

v" Viesti oikeista asioista ymmarrettdvasti ja selkeasti. Mitd tahdot, odotat ja edellytat, korosta
pienia onnistumisia ja ota esille muutoksen haasteet ja vaikeudet, oppimisen nékdkulmasta.

v" Anna palautetta, kerro onnistumista ja epdaonnistumisista suoraan

( Erametsa 2009, 282- 289; Osterberg 2005, 170- 171.)
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6 POHDINTA

Yrityksissa tapahtuvat muutokset ovat vaativia esimiehelle, silld hdn toimii samanaikaisesti muutok-
sen kohteena ja toteuttajana. Esimiehen on tarkeda ymmartda ja sisaistdd muutos kokonaisuutena,
miksi muutosta tarvitaan, mitd se edellyttaa ja mika on sen merkitys ja tavoite. Jokainen muutos on
erilainen ja jokainen kasittelee muutosta omalla tavallaan. Muutos on ymmarrettava seka jarki — ja

tunnetasolla ja vasta sen jalkeen esimies on kykeneva johtamaan ty6tiimiaan muutostilanteessa.

Muutos ei tapahdu itsestdan ja ilman ohjaamista. Muutoksen toteuttaminen ja lapivienti edellyttavat
aina johtamista ja systemaattista ohjaamista. Johtaminen muutoksessa vaatii esimieheltd muutoksen
lainalaisuuksien ymmartamista ja taitoa asettua alaistensa asemaan vaativassa muutostilanteessa
seka kykya saada tyotiimi sitoutumaan uuteen tilanteeseen. Muutostilanteessa uutta arkea otetaan
haltuun asteittain, muutos etenee prosessinomaisesti ja esimies voi tukea ja ohjata alaisiaan hyvalla
johtamisella. Muutoksen ohjaamisessa ja johtamisessa vaaditaan johdonmukaisuutta ja selkeyttd,

jotta muutos saadaan toteutettua suunnitelmien mukaisesti.

Thmisten erilaisuus ja yksilollisyys korostuu epavarmuutta ja stressia aiheuttavissa muutostilanteissa.
IThmisten tunnereaktiot ovat erilaisia muutostilanteissa ja muutoksen hyvaksyminen tunne- ja jarki-
tasolla vie aikaa. Jokainen ihminen ymmartaa, tulkitsee ja argumentoi muutostilannetta omalla per-
soonallisella tavallaan ja omista lahtdkohdistaan. Osa tydyhteistn jasenistd miettii oman tydpaikkan-
sa sdilyttamista, miten minulle ja tydlleni kdy? Osa ajattelee omaa riittdmattomyyttaén, kuinka mi-
nun oma osaaminen riittda muuttuvassa tilanteessa. Osa pohtii ja miettii muutosta uutena mahdolli-
suutena jopa haasteena. Joku ajattelee muutoksen olevan turha hairid, johon suhtaudutaan kyyni-

sesti jopa valinpitamattdmasti.

Muutoksiin suhtautumisen ymmartaminen ja taito asettua alaisten asemaan ovat olennainen osa
muutosprosessin toteuttamista ja lapivientid. Esimiehen tulee olla Iasnd, kuunnella ja ymmartaa tyo-
tiiminsa tunnereaktioita muutosprosessin eri vaiheissa. Johtamistavat suhteutetaan eri tavalla muu-
toksen sitoutumisen eri vaiheissa. Esimieheltd vaaditaan taitoa oivaltaa ja tunnistaa tyOyhteison eri-
laiset muutosroolita ja niiden kannattajat seka taito vaikuttaa tyéyhteisdn muutoshalukkuuteen hei-
dan kauttaan. Ty6tiimin jasenet on saatava innostumaan muutoksesta ja muutos osaksi arjen toi-

mintaa antamalla tyétiimille vaikuttamisen mahdollisuuksia ja osallistamalla.

Muutostilanteessa yrityksella ja tydyhteisdn jasenilla tulee olla totuuden mukainen kasitys muutok-
sen tosiasioista ja tatd tuetaan muutosviestinndn keinoin. Muutoksesta ja sen tuomista uusista mah-
dollisuuksista tulee keskustella avoimesti ja rehellisesti. Muutosviestinnén avulla muutosta ja sen
tarpeellisuutta korostetaan ja sita perustellaan. Esimiehelta vaaditaan monipuolista viestintdosaamis-
ta, silld esimiehen tulee saada ty6tiimi ymmartdmaan muutoksen syyt ja seuraukset sekd suhtautu-

maan muutokseen mydnteisesti.

Opinnaytety6n tekeminen on ollut muutos — ja oppimismatka esimiestyén vaativaan ja haasteelli-

seen asemaan muutostilanteessa. Esimiesty0 alkaa muutoksen suunnittelusta, valmistelusta ja jat-
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kuu aina siihen saakka, kun tyétiimi hyvaksyy, sitoutuu ja alkaa toteuttaa muutosta arjessa. Muutos
vaatii monipuolista osaamista ja taitoa ymmartaa ihmisten reaktioita ja tunnemyllerryksia muutosti-
lanteessa. Opinnaytety6n lopputuloksena syntyi kdytdannénldaheinen toimintamalli muutosjohtajuu-

desta ja esimiestytssa korostettavista ja huomioitavista osa-alueista. Koko opinndytety® on tyokalu,

jota hyddyntamalla ja soveltamalla esimies saa vinkkeja muutoksen luotsaamiseen.
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