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Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia johtamisen kehitysta Yritys X:ssd. Tutki-
muksen tavoitteena oli mitata johtoryhmén kehitysohjelman onnistumista ja selvittéa,
mill& johtamisen osa-alueilla on vieléd kehitettdvaa. Tavoitteena oli myds koota henki-
I6ston havaintoja johtoryhmén toiminnan ja yrityksen ilmapiirin muutoksista seka ke-
rata kehitysehdotuksia ja palautetta. Tutkimuksen teoreettisessa osiossa késiteltiin joh-
tamisen kehittdmistd, johtamista muutoksessa seka johtamisviestintad muutoksessa.

Empiirinen tutkimus toteutettiin sahkoisend kyselytutkimuksena suoraan tai valillisesti
johtoryhman jasenille raportoivalle henkildstolle. Tutkimuksessa hyddynnettiin seka
kvantitatiivista ettd kvalitatiivista tutkimusmenetelma&. Kvantitatiivista tutkimusta
edustivat kyselyn mielipidevaittamat ja kvalitatiivista tutkimusta puoliavoimet ja
avoimet kysymykset. Tutkimuksen tuloksena saatiin ajankohtaista tietoa toimeksianta-
jan johdon kehitysohjelman tuloksista. Taman tutkimuksen tulosten perusteella toi-
meksiantajan johtoryhma on onnistunut tavoitteessaan kehittaa toimintaansa, silla vas-
taajat arvioivat, ettd suurimmassa osassa kyselyssé esitetyissé johtamisen osa-alueissa
on tapahtunut edistysta. Esiin nousi kuitenkin myds muutamia kehityshaasteita.

Tutkimuksen tavoitteet tayttyivat, koska sen avulla saatiin valiaikatietoa kehitysoh-
jelman onnistumisesta ja keréttya vapaamuotoista palautetta henkiléstolta. Tutkimuk-
sen luotettavuutta tukee sen korkea vastausprosentti seké huolellinen tutkimusproses-
si, mutta tuloksia ei voida tdman tutkimuksen perusteella yleistdd koskemaan koko
henkilokunnan nidkemysté johtoryhméatoiminnan kehityksen tilasta. Tutkimustulokset
ovat kuitenkin kayttokelpoisia toimeksiantajalle. Tutkimuksen johtopaatdksena voitiin
todeta, ettd toimeksiantajan johtoryhmén toiminta ihmisten johtamisen, johtamisen
selkeyden ja viestinnan alueella on kehittynyt. Vastaajat kokivat myos yrityksen ilma-
piirin parantuneen. Johtamisen kehittdminen on kuitenkin luonteeltaan jatkuvaa, ja
toimeksiantajan kannattaa jatkaa kehitystoimia erityisesti viestinnan ja palautteen an-
tamisen osalta.
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The purpose of this study was to investigate leadership development in Company X.
The target of the study was to measure progress of the management group’s develop-
ment programme and to find out which leadership sections still need more develop-
ment. The aim of the study was also to collect the staff’s observations about the be-
havior of the management group and about the changes in the company atmosphere,
and to gather improvement suggestions and informal feedback. The theoretical section
of the study deals with leadership development, leading in change, and management
communication in change.

The empirical study was carried out as an electronic survey for the staff members who
report directly or indirectly to the management group. Both the quantitative and quali-
tative research methods were exploited in the study. The multiple-choice questions in
the survey represented quantitative method, and the half-open and open questions
qualitative method. As a finding, current information about the results of the devel-
opment programme of the client’s management group was gained. Based on the re-
sults of this study, the client’s management group has managed to improve their be-
havior. The respondents evaluated that the leadership in their company has developed
in the most sections represented in the survey, but a few development challenges still
emerged.

The study achieved its targets as its findings managed to give interim information
about the progress of the development programme of the management group. Also in-
formal feedback was gathered. A high response rate and thorough study process sup-
port reliability of the study, but findings cannot be extrapolated to relate to the entire
staff’s perception of the development state of management group. Findings are usable
to the client though. The conclusion of the study was that the behavior of the client’s
management group has developed in the fields of leadership, clarity of leading, and
communication. Respondents also found that the atmosphere in the company has im-
proved. However, leadership development is continual by nature and the client should
continue development actions especially in the fields of communication and giving
feedback.
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1 JOHDANTO

Johtaminen ja sen kehittdminen ovat nousseet yha tarkedmmiksi teemoiksi yrityksissa,
koska johtamiseen kohdistuu uudenlaisia odotuksia. Yha useammat yritykset huomaa-
vat tarvitsevansa taitavampaa johtamista tehostaakseen toimintaansa ja pérjatakseen
kasvavassa kilpailussa. Samalla johdon tulee kyetd sitouttamaan henkiléstonsa ja huo-
lehtia sen muutosvalmiudesta ja jatkuvasta kehityksestd. Jotta muutos ja kehitys todel-
la tapahtuisivat, niiden on ladhdettavé liikkeelle yrityksen ylimmalta tasolta. Muutos
edellyttdd johdolta systemaattista kehittdmisté ja taidokasta ihmisten johtamista. Or-
ganisaation kehittdminen johtaa aina jonkinasteiseen muutokseen, mutta muutoksen
jalkauttaminen eli todellinen tapahtuminen vaatii johdolta syvemp&a omistautumista.
Ihmisten johtaminen on suurelta osin viestintad, joten muutoksen toteuttamiseen vaa-

ditaan myos tehokasta ja onnistunutta muutosviestintaa.

Taman tutkimuksen kantava ajatus on muutos, johon syvennytédan johtamisen kehit-
tdmisen, ihmisten johtamisen ja muutosviestinnén kautta. Tutkimuksen toimeksianta-
jan pyynnosta toimeksiantajasta kdytetddn tutkimusraportissa nimed Yritys X. Yritys

toimii rakennusalalla.

1.1 Tutkimusaiheen valinta

Tutkimusaihetta miettiessani toivoin sen liittyvan laheisesti omaan suuntautumisalaani
viestintdan, jolloin pystyisin soveltamaan tutkimuksessa kaikkea jo oppimaani. Ennen
kaikkea olin kuitenkin utelias oppimaan alastani lisad tutkimalla jotakin siihen liitty-
vaa ilmiota. Toivoin myds, ettd aihe olisi minua henkilokohtaisesti kiinnostava ja sa-

malla alalleni ajankohtaisesti tarkea.

Olin ollut aiemmin opintojeni kautta yhteydessa tdman tutkimuksen toimeksiantajan
Yritys X:n viestintdpéallikkdon ja saanut positiivisen mielikuvan yhteistydstdimme.
Tiedustelin, olisiko yritykselle mahdollista tehda viestintaan liittyvad tutkimusta, ja
sain ehdotuksen mielenkiintoisesta toimeksiannosta. Yritys X on pyrkinyt kehittdmaan

johtoryhmaénsa toimintaa ja kehitystd haluttiin mitata.

Koin johtamisen kehittdmisen erittdin ajankohtaisena ja tarkedna seka suuresti viestin-

taan liittyvand aiheena. Muutos on ollut merkittdvand tutkimuskohteena jo vuosikym-



menid, mutta ilmién ainaisen ajankohtaisuuden ja laajuuden vuoksi aihetta voidaan
tutkia jatkuvasti lisdd. Tassé tapaustutkimuksessa aihe oli toimeksiantajalle tarkeé ja
tutkimisen arvoinen. Minulle se taas osoittautui mielenkiintoiseksi ja monipuoliseksi

haasteeksi, johon syvennyin lopulta tarkemmin, kuin olin alun perin suunnitellut.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, rajaus ja toteutustapa

Tutkimuksen avulla I&hdettiin etsimaan vastausta tutkimuskysymykseen ”Onko Yritys
X:n johtoryhmé onnistunut tavoitteessaan kehittdd toimintaansa?” ja sen alakysymyk-
seen ”"Miten johtoryhmén toiminta on kehittynyt?”. Tutkimuksen ensisijaisena tavoit-
teena on siis tutkia Yritys X:n johtoryhmén kehittymista viimeisten kahden vuoden
aikana. Toissijainen tavoite on kartoittaa henkildstén havaintoja muutoksista johto-
ryhmén toiminnassa seka keratd vapaamuotoista palautetta toiminnan edelleen kehit-

tamiseksi.

Tutkimus on rajattu tarkastelemaan ainoastaan yrityksen johtoryhman toimintaa koko-
naisuutena, ja toiminnan kehittymista viimeksi kuluneen kahden vuoden aikana. Tut-
kimus ei késittele yksittaisten johtoryhmdn jé&senten toimintaa eik& esimies-
tyontekijasuhteisiin liittyvia asioita. Empiirinen tutkimus on toteutettu sahkodisend ky-
selytutkimuksena suoraan tai valillisesti johtoryhmaén jéasenille raportoivalle henkilds-
tolle. Tutkimus on yhdistelmé sekd kvantitatiivista ettd kvalitatiivista tutkimusta.
Kvantitatiivisia tutkimusmenetelmid on kéytetty empiirisen tiedon muuntamisessa

vertailukelpoiseen muotoon ja kvalitatiivisia vapaamuotoisen palautteen kerda@miseksi.

1.3 Tutkimuksen teoriatausta

Tutkimusaihetta on lahestytty alan tutkijoiden ja asiantuntijoiden havaintojen kautta.
Niistd teoria-aineistoksi on valittu tdmén tutkimuksen kannalta térkedt ja tutkimusta
tukevat ja jasentavét aineistot. Muutosta ja johtamista on tutkittu jo kauan, joten tut-
kimustietoa ja kirjallisuutta on saatavissa paljon. Tahan tutkimukseen on valittu mah-
dollisimman uutta teoria-aineistoa, sillda muutos on jatkuvaa ja sen ilmenemismuodot
ja vaikutukset muuttuvat koko ajan my6s toimintaympériston muutoksen vuoksi. Teo-
riaksi on otettu kuitenkin myds vanhempia, niin sanottuja alan klassikkoteorioita nii-

den séilyttdméan arvon vuoksi.



Tutkimus on jaettu seitsemadn lukuun, joista kolme késittelee tutkimuksen teoreettista
taustaa. Toinen luku esittelee johtamisen kehittdmisen teoriaa keskittyen johtoryhman
kehittdmiseen. Luvun teoria perustuu arvostettujen alansa asiantuntijoiden havaintoi-
hin pitkén tyouransa aikana. Kolmannessa luvussa kasitelladn ihmisten johtamista ja
johtamista muutoksessa. Myds tdman luvun teoria perustuu suurelta osin kokeneiden
asiantuntijoiden kirjoittamaan kirjallisuuteen, mutta mukana on my6s hieman van-
hempi klassikkoteoria muutosjohtamisesta. Tutkimuksen neljas luku kasittelee johta-
misviestintdd ja muutosviestintad seka esittelee muutosviestintdprosessin kulun. Téassa
luvussa on valittu teoria-aineistoksi muutamia alansa asiantuntijoita, silla aiheesta ei
I0ydy vield niin mittavaa teoriaa, kuin muista tdmén tutkimuksen aihepiireistd. Vii-
dennessa luvussa tutustutaan tutkimuksen taustaan ja toimeksiantajayrityksessa aiem-
min tehtyihin kehitystoimiin. Tyon kuudennesta luvusta lahtien keskitytddn empi-
riaosuuteen. Kuudes luku kuvailee tutkimuksessa tehdyn empiirisen tutkimuksen ja
sen tulokset. Seitseméannessé luvussa tutkimuksen tulokset analysoidaan ja niisté teh-
daén johtopaatokset. Tutkimuksen rakenne on esitelty kuvassa 1.

Johdanto

Johtamis-
viestintid
muutoksessa

Johtamisen Johtaminen

kehittdminen muutoksessa

Empiirinen tutkimus

Tutkimuksen yhteenveto

Kuva 1. Tutkimuksen rakenne

Teorialdhteend kaytetyn ammattikirjallisuuden voidaan olettaa olevan alallaan merkit-
tdvaa ja kirjoittajien alallaan menestyneitd vaikuttajia. On kuitenkin otettava huomi-

oon, ettd ammattikirjallisuus perustuu ndiden ihmisten omakohtaisiin havaintoihin, ei



objektiiviseen ndkemykseen. Tutkimuksessa kéytetyt verkkolahteet on pyritty valit-
semaan niin, ettd lahdetiedon tarjoaa luotettavana pidetty yritys, yhteiso tai henkil®.
Lahes kaikki tutkimuksen verkkolahteet ovat valikoituneet my6s niiden ajankohtai-
suuden ja puolueettomuuden vuoksi. Yhtend lahteena kdytetdan kuitenkin alansa am-
mattilaisen verkossa julkaisemaa epévirallista artikkelia, silla artikkelin Kirjoittaja on
esittdnyt aiheen tavalla, joka tukee myods tdmén tutkimuksen tuloksia. Verkkol&hteisiin
tulee kuitenkin suhtautua varauksella, silla I&hdetietoa on voitu jo tutkimuksen julkai-

suhetkell& muuttaa tai se on voitu poistaa verkosta kokonaan.

2 JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

Tama luku késittelee johtamisen kehittdmista. Ensin esitetddn tutkijoiden ndkemyksia
muutoksen tarpeellisuudesta, mink& jélkeen perehdytdan tarkemmin yrityksen johto-
ryhmén kehittdmismahdollisuuksiin, kehittamistarpeiden tunnistamiseen ja kehitta-
misohjelman suunnitteluun. Lopuksi esitellddn mahdollisia kehitystoimenpiteitd ja

kerrotaan kehityksen mittaamisesta.

2.1 Muutos vaatii kehitysta

Pontevan (2010, 13) mukaan muutos méaritelldaan yksinkertaisimmillaan uudeksi ta-
vaksi organisoida ja tydskennelld. Kingin ja Andersonin (2002, 4) mielestd muutos voi

olla joko suunniteltu, rutiininomainen tai taysin suunnittelematon.

Otala (1992, 24) totesi jo 90-luvun alussa kansainvélistymisen, liiketoiminnan luon-
teen muuttumisen, Kilpailun muuttumisen ja johtamiselle asetettujen uusien vaatimus-
ten saavan yritykset hakemaan ratkaisua yrityskohtaisista johtamiskoulutus-
ohjelmista. Mydhemmin muun muassa Syddnmaanlakka (2004, 69.) on todennut, etta
johtajuus tulisi alati muuttuvassa yritysmaailmassa ymmartaé uudella tavalla. Vanhat
johtamisen mallit eivat valttdmatta pysty endd vastaamaan johtamisen uusiin haastei-
siin, sill& johtajien toimintaympadristd on muuttunut suuresti viimeisten vuosikymme-
nien aikana. Sydédnmaanlakka ehdottaakin, ettd vanhoista teorioista omaksuttaisiin
vain niiden parhaat, edelleen soveltuvat puolet ja ettd niiden rinnalle luotaisiin uusia,

muun muassa ihmisten johtamista ja emotionaalista ajattelua edistavia teorioita.



10

My®os Juutin ja Vuorelan (2002, 8-9.) mielestd menestys vaatii jatkuvaa muutosta ja
kehitystd. Heiddn mukaansa organisaation johtoon kohdistuu uudenlaisia odotuksia,
kun toimintaa tulisi samaan aikaan tehostaa sekd nopeuttaa siten, etta se olisi kuiten-
kin entista taloudellisempaa. Juuti ja Vuorela jopa esittavat, ettd nykyisessa yritysmaa-
ilmassa parjaavét vain ne, jotka kykenevat koko ajan uudistumaan ja kehittdmaan toi-
mintojaan. Johdolle onkin heidan mielestdén asetettu uudistamistehtava, joka siséltaa

ihmisten osaamisen, hyvinvoinnin ja koko organisaation kulttuurin kehittamisen.

Jarvisen (2000, 18-19.) mukaan organisaatioiden kehittdmistarpeet kasvavat jatkuvas-
ti. Keskeisin syy siihen on yrityksen menestyksen takaaminen alati kovenevassa Kil-
pailussa. Saavuttaakseen voitokkaan ja menestyksekk&an aseman organisaation taytyy
huolehtia henkildstonsé osaamisesta, motivaatiosta, muutosvalmiudesta seka jatkuvas-
ta kehittymisestd. Tydyhteison ja henkiloston kehittamisessa on Jarvisen mukaan kyse

liiketalouden menestyksen kannalta elintarkedsta asiasta.

Sistonen (2008, 15-17.) arvioi johtamisen muuttuvan samaa tahtia maailman kanssa.
Myds han on huomioinut kasvavan kilpailun, kansainvélistymisen ja muiden tytelé-
man muutoksien vaikutukset organisaatioiden johtoportaisiin. Sistonen toteaa talouden
rakennemuutosten vaikuttavan paljon nykytilanteeseen, kuten myos vaeston ikaanty-
misen. Nama asettavat johtajuudelle uusia haasteita ja vaatimuksia. Sistonen kuitenkin
muistuttaa, ettd muutoksista huolimatta johtamisen tarkoitus ei ole muuttunut — sen

tarkoitus on edelleen tuottaa tulosta.

2.2 Johtoryhman kehittdminen

Mansukoski, Mitronen, Porenne ja Salminen (2007, 17, 306-307.) maarittelevat johto-
ryhmén olevan johtamisty®ssé yritysten ja muiden yhteisdjen tarkein ryhm4, silla se
johtaa koko yksikko4 ja silla on keskeinen rooli kaikissa yritykseen liittyvissa asioissa.
Tamaéan vuoksi johtoryhmaan kohdistuu paljon odotuksia. Johdolta odotetaan valmiutta
ymmartaa ja hallita se liiketoiminta, jota se johtaa. Johdon tulee olla myds hyvin tie-
toinen organisaation tai oman yksikkénsa perustehtévistd, paamaarista ja tuloksista
seka niille madritetyista tavoitteista. Lisaksi johtoryhmalta edellytetddn kykya innos-
taa ihmisid ja saada heidat saavuttamaan hyvia tuloksia johtoryhman tekemien péatok-
sien mukaisesti. Ennen kaikkea johtoryhmaén j&senilt4 odotetaan omaa sitoutumista ja

kykyé tehda péatoksia vaikeissakin tilanteissa sekd kykya luoda ymparilleen oma-
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aloitteiseen ja luovaan toimintaan kannustava ja rohkaiseva ilmapiiri. Johtoryhmén tu-
lisi olla my0s jatkuvasti valmis vastaanottamaan uudistusehdotuksia ja korjaavaa pa-
lautetta. Mansukoski ym. toteavatkin, ettd johdon tulee ndiden kaikkien odotusten
edessa kyetd kehittymé&&n monipuolisesti niin yleisosaajana, erityisosaajana kuin ih-

missuhdeosaajana.

Henkiloston kehittdamisen ldhtékohtana voidaan Mansukosken ym. (2007, 296-297)
mukaan pitdé johtoryhman kehittdmisté. Heinosen ja Jarvisen (1997, 148) mukaan ke-
hittdmisella tarkoitetaan organisaation ja henkiléston tehokkuuden, tuloksellisuuden ja
Kilpailukyvyn parantamista lukuisin eri keinoin. Mansukosken ym. (2007, 296-297.)
mielestd johdon tulee itse hallita hyvin organisaation toimintaan ja talouteen vaikutta-
vat asiat voidakseen johtaa ja kehittdd koko organisaation toimintaa ja taloutta sek&
tyontekijoitd tuloksekkaasti. Organisaation johdolta odotetaan halua ja kykyé luoda
tyontekijoille kehittymispadmaarien kautta edellytykset ja tahto jatkuvaan oppimiseen,
muuttumiseen ja kehittymiseen. Johto voi nayttaa tyontekijoille seuraamisen arvoista

esimerkkia kehittdessadn omaa toimintaansa.

Masukosken ym. (2007, 289.) mukaan ihmiset tarvitsevat systemaattista kehitystyota
kehittydkseen entistd paremmin toimivaksi tyo- ja johtoryhméksi. Kehittamiselle ja
kehittymiselle suotuisien edellytyksien luominen on ryhmén vetdjan vastuulla, mutta
kaytannon toteutus edellyttad kaikkien ryhmaén jasenten aktiivista osallistumista uudis-
tus- ja kehitystydohon. Ryhman sisélla tulee Mansukosken ym. mukaan keskustella
toistuvasti siitd, minkélaiseksi johtoryhman paatdksenteko, kokoustydskentely ja si-
séinen vuorovaikutus koetaan, seka siitd, mita kehityskohteita niissd nahdaéan ja miten
niitd halutaan kehittdd. Mansukoski ym. kuitenkin muistuttavat, ettei yhteisen kehit-
tymisen ole tarkoitus tehdd ryhmén jésenistd samanlaisia, sill4 tehokkaassa ja tuloksel-
lisessa johtoryhmassé tydskentelee luonteeltaan erilaisia ja eri valmiuksia omaavia

ihmisia.

Myds Kauhasen (2006, 151.) mielesta ylimméan johdon kehittdminen on térked osa
henkildston kehittamistd, silld se on samalla keskeinen osa koko organisaation johta-
misprosessin kehittdmistd. Kauhasen mukaan ylimman johdon kehittdminen jakautuu
kahteen osaan. Ensimmainen osa on samanlaista tietojen ja taitojen kehittamisté kuin

muunkin henkiléston kehittdminen. Toinen osa on koko johdon kehittdmist, jolla tar-
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koitetaan strategisten tavoitteiden ja arvojen yhdenmukaistamista yhdeksi organisaa-

tiokulttuuriksi.

Jarvinen (2000, 20.) Kkritisoi useita suuria organisaatioita ndiden hyodyttomista kehit-
tdmishankkeista. Han toteaa, ettd henkilOstod yritetadn usein kehittdd huomioimatta
johtoportaan merkitystad. Mikali organisaation ylin johto ei koe kehittymista tarkeaksi
tai omaan johtamistyohonsé kuuluvaksi keskeiseksi tehtavaksi, kehityshanke on Jarvi-
sen mielestd tuomittu epaonnistumaan. H&n kehottaa johtajia osoittamaan omalla toi-
minnallaan kiinnostusta kehittymiseen, silla organisaation kehittymisen tulisi aina l&h-

ted organisaation ylapaasta.

2.2.1 Kehittamistarpeiden tunnistaminen

Mansukoski ym. (2007, 302.) toteavat johtoryhman olevan alun perin ryhma ihmisig,
joiden tulee sittemmin kehittyd tyoryhmaksi. Kehittydkseen toimivaksi tyoryhmaksi
johtoryhman tulee kyetd sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin ja oppimaan virheis-
tdén. Virheista ja ongelmista ryhmé oppii silloin, kun se tiedostaa ne ja myontaa nii-
den olemassaolon, keskustelee niistd ja p&attad, mité tulee jatkossa tehda toisin ja mi-

ten.

Mansukoski ym. (2007, 290.) ehdottavatkin, ettd johtoryhma pysahtyisi sadnnollisesti
tarkastelemaan oman tydskentelynsa toimivuutta, tehokkuutta ja tuloksellisuutta tun-
nistaakseen kehitystarpeensa. Arvioinnin kohteina voivat olla muun muassa johto-
ryhman tapa kasitelld liiketoimintaan, talouteen sekd ihmisten johtamiseen liittyvia
asioita. Myos tydskentelyilmapiiri on tarkeé arvioinnin kohde. Lisaksi voidaan arvi-
oida johtoryhmatydskentelyn jarjestelmien, menetelmien ja valineiden ajantasaisuutta
ja niiden hyodyntamisen tehokkuutta. Naiden arvioiden perusteella méaritellddn mah-
dolliset kehittdmistarpeet ja sovitaan tarvittavista kehitystoimista niin ryhma- kuin yk-
silétasolla. Johtoryhman on Mansukosken ym. mukaan syyta arvioida tydskentelydén
myo6s lyhyelld sekd pitkalld aikavélilla. Vaikka kehitys kannattaa ndhda jatkuvana
pienten asioiden kehittdmisend, vasta pitemmall& aikavalill4 tapahtuva arviointi antaa
riittdvan perustan syvallisille johtopaatoksille ja merkittdvammille kehitystoimenpi-

teille.
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Johtoryhman toimivuutta ja kehittdmistarpeita arvioidessa voidaan hyodyntéé useita
tapoja, jotka Mansukoski ym. (2007, 290-291.) jakavat kahteen p&d&ryhmaan: erityyp-
pisiin keskusteluihin ja niista saataviin palautteisiin seka erilaisiin arviointimenetel-
miin ja haastatteluilla ja testeilla saataviin palautteisiin. Molemmilla tavoilla saatavista
tiedoista ja palautteista voidaan tehdéd johtopé&atoksia ja paattaa tarvittavista kehitys-
toimista sekd seurata mydhemmin niiden toteutumista ja tuloksia. Keskusteluiden ja
arviointilomakkeiden avulla voidaan Mansukosken ym. mukaan kartoittaa muun mu-
assa sitd, kuinka asiantuntevasti ja syvallisesti johtoryhmé kasittelee toimintaan, talou-
teen ja ihmisten johtamiseen liittyvia asioita eri aikavaleilla seké sitd, millaiseksi joh-
toryhmatydskentelyn ilmapiiri koetaan. Liséksi voidaan arvioida johtoryhméatyosken-
telyn k&ytdannon toimivuutta ja tehokkuutta seké sitd, miten johtoryhma itse haluaa ja
voi kehittyd sekéd ryhma- ettéd yksilotasolla, ja mitk& ovat mahdolliset kehittamista vaa-

tivat asiat. Tdman jalkeen voidaan paattaa tarvittavista toimenpiteistéa.

Mansukoski ym. (2007, 292—-295.) ovat havainneet tydssdan, etta kehittdmistarpeiden
ja -kohteiden tunnistaminen on tarpeellisuudestaan huolimatta aikaa vievéa ja haasta-
vaa. Vaikeinta on kuitenkin usein kehittdmistarpeiden tunnustaminen, silla ne kohden-
tuvat aina joihinkin henkil6ihin. Kehittdmista vaativia kohteita ei mydskaan aina yk-
sinkertaisesti havaita, silla niiden suhteen voi olla ajan my6ta sokeuduttu. Johtoryhma
ei siis valttamatta edes itse havaitse, ettd sen tydskentelyn kehittdmiseen kannattaa pa-
neutua. Mansukoski ym. ovat omien kokemustensa kautta havainneet johtoryhmé-
tyoskentelyn yleisimmiksi kehittdmiskohteiksi ryhman valiset ihmissuhteet, puutteel-
lisen asioiden suunnittelun, ryhmén kokoonpanon puutteet, ryhman paatdksenteon
erimielisyydet, kokous- ja palaveritydskentelyn, ryhmén yleisen ilmapiirin sek& ryh-

méan muuttumattomuuden ja kehittymattomyyden.

2.2.2 Kehittdmisohjelman suunnittelu

Sydéanmaanlakka (2004, 77.) on suunnitellut tydssadan johtamisen kehittdmisohjelmia.
Omien kokemustensa pohjalta han kehottaa analysoimaan kehittdmishankkeen alkuti-
lanteen ja johtoryhmén koulutuksen tarpeen mahdollisimman tarkasti ennen kehitys-
toimenpiteitd. Kehityksen ldhtokohtana tulee olla aina organisaation senhetkinen liike-
toiminnan tilanne. Ennen varsinaisia kehitystoimia tulee myos méaritell& kehitystoi-
menpiteiden padmaérat, eli miksi kehitys on tarkedd ja mita sill4 halutaan saavuttaa.

Sydanmaanlakan mukaan kannattaa myos pohtia kehitystoimenpiteiden todellinen tar-
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ve ja hyoty, silla kehitykseen mahdollisesti kaytettdva koulutus aiheuttaa kustannuksia
ja sitoo paljon osallistujien aikaa. Sydanmaanlakka ohjeistaa myos laatimaan kehitys-
hankkeelle etukéateen budjetin ja arvioimaan ajan, jona kehityshanke maksaa itsensa

takaisin. Han muistuttaa kuitenkin, ettd kehitys kannattaa nahda aina investointina.

Sydanmaanlakan (2004, 77.) mielestd on tarke&da maaritelld myds kohderyhma. Talla
han tarkoittaa kehityksen kohderyhmén koon, henkild-, tehtdva- ja osaamisprofiilin
madrittelyd. Henkiloprofiililla tarkoitetaan koulutustason, ik&jakautuman, tyo-
kokemuksen, motivaatiotason ja muiden vastaavien asioiden selvittamista. Kohde-
ryhman tehtavéaprofiili tarkoittaa ryhman jasenten tarkeimpia tehtdvid, kun taas osaa-
misprofiili kertoo jasenten osaamistasosta. \oidaan laatia my6s koulutus-
tarveanalyysi, jolla Kkartoitetaan nykyisen osaamisen ja halutun osaamisen Vvélista
osaamiskuilua. Koulutustarveanalyysin ohella on tarkeaa selvittdda, mita ongelmia ke-
hittdmisella pyritdan ratkaisemaan ja mita uusia mahdollisuuksia kehittamiselld voi-

daan tavoittaa.

Viimeiseksi Sydanmaanlakka (2004, 77—78.) kehottaa maéaritteleméan kehitykselle ja
koulutukselle konkreettisia tavoitteita ja miettimaan, miten kehittamisen tulisi vaikut-
taa tietoihin, taitoihin, asenteisiin, yksilon ja ryhméan kayttaytymiseen ja liiketoimin-
nan tuloksiin. Tavoitteet kannattaa maaritelld mahdollisimman konkreettisesti, jotta
niiden toteutumista voidaan myéhemmin arvioida. Tamén jalkeen pé&astdan suunnitte-
lemaan kehittamisohjelman sisaltd, valitsemaan menetelmét ja mahdolliset ulkopuoli-
set kouluttajat. Sydanmaanlakka painottaa, ettda kehitysohjelma onnistuu sitad parem-
min, mitd enemman sitd on suunniteltu. Han kehottaa keskittymaén huolellisesti sii-
hen, mitd tapahtuu ennen varsinaisia kehitystoimenpiteitd ja niiden jalkeen, silla huo-
lellisella suunnitellulla kehitysohjelman kestoa voidaan lyhent&dd huomattavasti.

2.2.3 Kehitystoimenpiteet

Mansukosken ym. (2007, 309-311.) mukaan jo ennestddn hyvin toimivan johtoryh-
méan kehittyminen onnistuu yleensé valtaosin tyonteon yhteydessd. Normaalin tyos-
kentelynsd ohessa johtoryhmé voi paneutua arvioimaan oman toimintansa sujuvuutta,
tehokkuutta, vaikuttavuutta ja tuloksellisuutta. Tallainen kehitystapahtuma voidaan pi-
t44 esimerkiksi jonkin vuosisuunnitteluun liittyvan kokouksen yhteydessa. Usein asi-

oihin taytyy kuitenkin paneutua perusteellisesti, jolloin jarjestetéan erillinen tai useita
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erillisia kehitystapahtumia. Tallainen tilanne syntyy usein silloin, jos organisaation pe-

rusrakenteita muutetaan niin, ettd se vaikuttaa myds johtoryhman tyoskentelyyn, tai

jos johtoryhman kokoonpano muuttuu merkittévasti tai sen vetdja vaihtuu. Mansukos-

ken ym. mielestd johtoryhmén kehittdmismahdollisuudet kehitystoimien avulla ovat

hyvin monimuotoisia (Kuva 2).

TYOSSA OPPIMINEN
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Tekemall& oppiminen (Learning by
doing)

Oppimalla tekeminen (Doing by
learning)

Tyonkierrétys
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Uudet tehtavat
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Valmennus (coaching)
Itsetutkiskelu ja -kehittyminen

A

KOKEMUKSISTA OPPIMINEN

Mentorointi
Tydryhmé-/tiimity6
Johtoryhmé-/hallitusty®
Projektityd

Onnistumisista ja
epaonnistumisista oppiminen
Toiminnasta oppiminen (Action
learning)

Tyo6nohjaus

Sparraus

Kuva 2. Johtoryhman ja sen jasenten kehittymismahdollisuuksia ja niiden yhdistelmia
(Mansukoski ym. 2007, 310)

Mansukoski ym. (2007, 210, 295, 315.) ovat jakaneet kehittymismahdollisuudet nel-

jaan padosioon, jotka ovat tydssa oppiminen, koulutus, esimies-alaiskeskustelut ja ko-
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kemuksista oppiminen. Paéstédkseen hyviin tuloksiin johtoryhmén kannattaa suunnata
kehitystoimet sek& ryhma- ettd yksilotasolle, silld johtoryhmétydskentelyn toimivuus
liittyy viime kadessa eniten jokaiseen johtoryhman jéseneen yksiloné seka hanen ke-
hittymishaluunsa ja —kykyynsa. Mansukoski ym. muistuttavat, ettd ainoastaan itse uu-
distumalla ja uudistamalla voi saada aikaan pysyvaa henkilokohtaista kehittymista ja

kasvua.

Mansukoski ym. (2007, 314-315.) mukaan johtoryhmén jasenilld on yksil6tasolla
monia henkil6kohtaisen kehittymisen mahdollisuuksia. Vuosittaisten henkildkohtais-
ten tulos- ja kehityskeskustelujen tehoa voidaan lisata liittaméalla ne osaksi urasuunnit-
telua ja -ohjausta, seka tatd tukevaa mentorointia, koulutusta ja valmennusta. Kaytan-
non harjoitusta pystytddn hankkimaan muun muassa suunnitelluin siirroin, tyonkier-
rolla, sijaisuuksilla, ylennyksilla seké tekemaélla oppimisella. Kokemusta voidaan ker-
ryttaa tyéryhma-, tiimi- ja projektitoimintaan osallistumalla seka kriiseisté ja onnistu-
misista oppimalla. Perinteisen koulutuksen mahdollisuudet kannattaa my6s hyodyn-
taa, silla esimerkiksi tydyhteison sisdinen koulutus tarjoaa johdolle hyvan tilaisuuden
opettamalla oppimiseen. Myds Sydanmaanlakan (2004, 72) mukaan tiedot syvenevat,
kun niita opettaa muille. Juuti ja Vuorela (2002, 62) esittavat kehittdmisen voivan olla
muun muassa tyonohjausta, ryhmatoiminnan kehittdmistd, palautekyselymenetelmalla
suoritettua kehittamista, prosessikonsultointia tai toimintatutkimusta. Kauhasen (2006,
151) mukaan kehitys voidaan toteuttaa koulutuksella, siséisilla johtajasiirroilla, men-

toroinnilla, urasuunnittelulla tai palkitsemisjarjestelmilla.

Mansukosken ym. (2007, 306.) mielestd johtoryhman kehittdmisen tulee olla tydléh-
toista ja tahdata tyon, yhteistyon ja tuloksellisuuden kehittdmiseen. He muistuttavat,
ettd kehittdminen ja kehittyminen ovat tyotd, ei harrastus jonka voi yhdistéé tyoyhtei-
son yleiseen illanviettoon. Sen sijaan johtoryhmatyoskentelyn ja siihen liittyvien vuo-
rovaikutussuhteiden kehittdmiseen voidaan hyvin yhdistdd yksilollisyytta yhdistavié
toimintatapoja. Myonteisid tuloksia on saatu muun muassa yhdistamalla kehitys- ja
koulutustyohon jaksoja, joissa osanottajilla on mukanaan puoliso tai joissa mitataan

fyysista kuntoa ja tehddén kunnon ja terveyden kehittdmiseen tahtéévia harjoituksia.

Helinin (2006, 191.) mukaan ihmisten johtamisen kehittdmisessa kannattaa koulutus-
ten ohella huomioida kéytannon harjoittelu, silla se on todellinen avain uusien toimin-

tatapojen omaksumiseen. Ensimmainen askel kehittymisessé on asioiden tietdminen ja
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ymmartaminen, mutta vasta hyvét toimintamallit ja niiden harjoittelu johtavat uusien
tapojen ja tottumusten syntyyn. Myos Syddanmaanlakka (2004, 72) seka Juuti ja Vuo-
rela (2002, 33) korostavat, ettd johtajuutta opitaan parhaiten kaytdnnossa, silla kaytén-
non tyo tarjoaa hyvat puitteet oman toiminnan kriittiselle tarkastelulle. Syddnmaanla-
kan (2004, 78.) mielestd koulutuksen jalkeen on tarkeé&& tukea opitun kaytantoon so-
veltamista, koska opittu tieto muuttuu osaamiseksi vasta, kun sitd osataan soveltaa
kaytantoon. Opitun tiedon siirto kaytantdon vaatiikin suunnittelua ja tukemista. Sy-
danmaanlakka toteaa, ettd tdma vaihe jaa usein tekemaéttd, jolloin tavoitteita ei saavu-

teta.

Mansukosken ym. (2007, 309) havaintojen perusteella hyvin toimiva johtoryhma voi
kyeté itse korjaamaan mahdolliset ihmissuhdeongelmat ryhman sisélla. Juutin ja Vuo-
relan (2002, 62-63.) mukaan kehittdminen vaatii kuitenkin usein ulkopuolisen asian-
tuntijan apua, silla ulkoa tullut henkild nakee tilanteen tarkemmin. Ulkopuolisella
konsultilla on usein kaytossadn kokemuksia ja koulutus, joita hdn voi tehokkaasti
hyddyntdd valmennuksessa. He muistuttavat kuitenkin, ettei ulkoisen asiantuntijan
kaytto saa johtaa riippuvuuteen ulkopuolisesta avusta. Apua on kéytettava vain siihen
asti, ettd ihmiset osaavat itse ratkaista ongelmansa. Mansukoski ym. (2007, 306) ovat
huomanneet myds, ettd ulkopuolisen asiantuntijan kayttdaminen kehittdmisprosessin
kaynnistdmiseksi ja jatkamiseksi on usein hyodyllistd johtoryhman kehittymiselle,

vaikka ryhmalla ei valttamatta olisi varsinaisia ongelmia.

Helsila (2009, 98, 100.) sen sijaan ehdottaa johdon kehittdmiseen kahdenlaista lahes-
tymistapaa. Osaksi yrityksen johdon kehittdmisen tulee olla yhdenmukaista kehitta-
mistd. Monesti yritykset kayttavat tdhan ulkopuolista valmennusyritystd, jonka avulla
selvennetéan yhteinen kasitys yrityksen toiminta-ajatuksesta, visiosta, arvoista, strate-
gioista seka strategisista pddmaarista ja tavoitteista. Yhdessa voidaan analysoida myds
ymparisto ja kilpailutilanne, laatia skenaariot ja tehd& arviot nykytilanteesta seka tule-
vaisuudesta. Kun johtamista kehitetdan, on tarkead laatia samalla myo6s yhteinen tapa
johtaa ja muokata oman yrityksen organisaatiokulttuuria, silla yhtenéiselta pohjalta on
helpompaa valmentaa myds tyontekijoita uusiin, samansuuntaisiin menettelytapoihin.
Toiselta osalta johdon kehittdmisen tulee olla uusien virikkeiden hakemista. Virikkeita

on syyta hakea laajasti yrityksen ulkopuolelta, jotta liiallinen yksimielisyys ja yhtenéi-
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syys eivét latistaisi tai estaisi kehittymisideoita. Helsila korostaa, ettd johdon kehitta-

misen on tarkea olla jatkuvaa, suunnitelmallista ja madratietoista toimintaa.

2.2.4 Kehityksen mittaaminen

Sydanmaanlakka (2004, 79) toteaa kehityksen olevan tarked, mutta vaikeasti mitattava
asia. Myos Helin (2006, 178, 190.) korostaa, ettd kehittymista tulee haastavuudestaan
huolimatta seurata ja mitata. Johto voi saada palautetta omasta toiminnastaan pyyta-
malla. Tama vaatii aitoa halua kehittad itseddn sekd rohkeutta kohdata palaute. Apuna
voidaan kayttda esimerkiksi valmiita kysymyksid, joihin tyontekijat vastaavat anta-
malla arviot johtamisen eri osa-alueista. Tarkeintd on, ettd johto ei selittele liikoja,
vaan kysyy, kuuntelee ja kirjaa palautteen ylds. Helinin mukaan tdma on haastavaa,
mutta voi antaa hyvaa tietoa ja ideoita kehittymiseen.

Mansukosken ym. (2007, 302, 305.) mukaan kehittdmissuunnitelman toteutumista tu-
lee seurata aktiivisesti. Kehityksen mittaamisella saadaan arvokasta tietoa tulevia ke-
hitystoimia varten. Johtoryhmén tehokkuutta tai ongelmia voidaan kartoittaa kyselyin,
testauksin tai keskindisin arvioinnein. Keskinéiset, kollegiaaliset arvioinnit, onnistuvat
parhaiten, mikali ryhmén henki on avoin, viestintd suoraa, asiakeskeistéa ja rehellista ja

ryhmaén jasenet sitoutuvat oman toimintansa kehittamiseen.

Myaos Juuti ja Vuorela (2002, 59.) painottavat kehitystoimien arvioinnin tarkeytta ja
esittavat yleisimmiksi arviointiperusteiksi reaktiot, osaamisen, kayttdytymisen muu-
tokset ja toiminnan tuloksellisuuden. Reaktiopalautetta voidaan kerdtd koulutus-
tilaisuuksiin osallistuvilta ja sen avulla voidaan kehittda koulutuksen sisaltoa jatkossa.
Osaamista arvioidaan muun muassa harjoitustehtavien avulla, kun taas kayttaytymisen
muutos on mitattavissa henkil6arviointien kautta. Téallaiseen arviointiin kdytetdan
usein 360°:n palautetta, jossa ihmisen tyokayttaytymistd arvioivat h&nen kanssaan

tyoskentelevét henkilot.

Myo6s Syddnmaanlakan (2004, 78.) mielestd kehitysohjelman arviointi on tarkeaa.
Lopputuloksia voidaan analysoida systemaattisesti arvioimalla osallistujien reaktioita,
oppimista, kayttaytymisen muutoksia ja liiketoiminnallisia muutoksia. Tdman jélkeen
voidaan Kiteyttdd saavutetut liiketoiminnan tulokset arvioimalla mit4 asioita tehddén

paremmin, nopeammin ja tehokkaammin kehitysohjelman jélkeen. Han korostaa, etta
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on tarkead arvioida todellisia tuloksia, ei pelkastaan tuntemuksiin pohjautuvia mielipi-

teita.
3 JOHTAMINEN MUUTOKSESSA

Tama luku kasittelee johtamista muutoksessa. Ensin esitetddn tutkijoiden ndkemyksia
ihmisten johtamisesta, minkéd jalkeen syvennytaan tarkemmin ihmisten johtamisen
tarkeisiin osa-alueisiin. Lopuksi perehdytédan tarkemmin muutosjohtamiseen, muutok-

sen hallintaan ja erdén tutkijan luomaan muutosjohtamisen prosessiin.

3.1 Ihmisten johtaminen

Aberg (2006, 93.) maarittelee johtamisen vastuulliseksi voimavarojen kayton ja pon-
nistusten kohdistamiseksi yhteisesti sovittuun suuntaan sek& suunnitelmien toteutta-
mista kdytdnnon tyoskentelyssa. Johtaminen on siis suunnan ndyttamisté ja voimava-
rojen suuntaamista. Kotterin (1990, 6) mukaan johtaminen on jaettu perinteisesti kah-
teen paateoriaan: ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen (leadership) seka asioiden joh-
tamiseen (management). Heinosen ja Jarvisen (1997, 158) mielestd néité kahta johta-
mistyyli ei voida tdysin erottaa toisistaan, vaan ne muodostavat yhdessé johtamisko-
konaisuuden. Onnistunut ja menestyksekds muutos vaatii myds Kotterin (1996, 17)

mukaan molempia johtamistyylejd, mutta erityisesti ihmisten johtamista.

Kotterin (1990, 6.) mukaan ihmisten johtaminen eli johtajuus luo muutosta. Han tiivis-
t4& ihmisten johtamisen kolmeen paatehtavaéan. Johtajuuden tehtdva on ndyttaa ihmi-
sille suuntaa luomalla tulevaisuuden visio ja kehittdméall& tarvittavat strategiat sen to-
teuttamiseksi. Ihmiset tulee myds organisoida. Taman tarkoituksena on valittaa tietoa
suuntaviivoista niille, joiden yhteistyota saatetaan tarvita pyrkimyksessd muodostaa
ryhmid, jotka ymmartavét vision ja sitoutuvat pyrkimaan sité kohti. Viimeiseksi tarvi-
taan innostamista ja inspirointia, jotta ihmiset jaksaisivat pyrkiéd kohti visiota resurs-

seihin, yrityspolitiikkaan ja byrokratiaan liittyvista esteistd huolimatta.

Né&iden johtamistoimenpiteiden tuloksena on Kotterin (1990, 6.) mukaan useimmiten
suuria muutoksia seka lisaksi mahdollisuus toteuttaa uusia muutoksia. Uusia muutok-
sia voivat esimerkiksi olla uudet, asiakkaiden toivomat tuotteet tai henkildstdn suhtei-

den uudistuminen, mika parantaa yrityksen kilpailukykya. Kotter (1996, 23) on toden-
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nut omien havaintojensa perusteella, ettd muutoshankkeen onnistuminen edellyttaa
70-90-prosenttisesti ihmisten johtamista ja vain 10-30-prosenttisesti asioiden johta-
mista. Hokkasen ja Strombergin (2003, 105.) mielesta ihmisten johtamista tarvitaan
erityisesti silloin, kun organisaatiossa koittaa vaikeat ajat esimerkiksi muutoksien
vuoksi. Kun asioiden johtamisessa johdetaan aivoilla ja logiikalla, voidaan ihmisten
johtaminen sen sijaan ndhda aivoilla ja syddmelld johtamiseksi. IThmisten johtamista

tarvitaan luomaan menestysta nopeasti muuttuvassa maailmassa.

Tyoturvallisuuskeskuksen (Tyoelaménkehittdminen) mukaan ihmisten johtamisessa
on kyse toisten ihmisten kayttaytymiseen vaikuttamisesta. Johtamisen tarkoituksena
on saada henkilostd ymmartdmaan ja hyvaksyméaan mitd ja miten on tehtavé, jotta
toiminta organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi mahdollistuisi. Thmisten johtami-
sessa paaosassa ovat osaaminen ja sen kehittdminen, innostaminen, suunnan luomi-

nen, yhteiset tavoitteet, luottamus ja sitoutuminen, sekd muutos ja innovaatiot.

Sistosen (2008, 145-146.) mielestd ihmisten johtamisen ensisijainen tavoite on so-
pusoinnun ja yhteishengen luominen. IThmiskeskeisella johtamisella tuetaan myos po-
sitiivisen ilmapiirin rakentamista ja tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. Myods
Helinin (2006, 189) mukaan ihmisten johtamisen on huomattu liittyvan laheisesti hen-

Kiloston jaksamiseen ja sitoutumiseen seka lisaksi asiakastyytyvdisyyteen.

3.1.1 Tavoitteen asettaminen ja innostaminen

Luoman (2007) mukaan ihmisten johtamisen kaksi tarkeinté asiaa ovat tavoitteen aset-
taminen ja innostaminen. Sen sijaan, ettd keskityttdisiin ohjaamaan tyota ja sitd, miten
sitd tehdaan, johdon kannattaa antaa tyontekijoille tavoite. Tavoitteen tulee kuvata
tyon tulos niin, ettd tyontekijd ymmartaa sen. Tavoitteen eteen tydskentelyn aloittami-
nen edellyttad tyontekijalta uskoa kykyyn saavuttaa tavoite. Jos tavoite on mahdoton
saavuttaa, tyontekija ei valttamattd uskalla edes yrittdd. Jos tavoite taas on liian mata-
la, tyontekijalle ei synny lisémotivaatiota tehdd eri tavalla kuin ennen. Tdmaén jalkeen

johdon teht&vé on innostaa tyontekijoita padsemaan tavoitteeseensa.

Sloane (2007, 6.) toteaa, ettd johdon tehtédva on luoda tavoitteet ja suuntaviivat, omis-
tautua itse niille ja saada sen jalkeen myds tyontekijat innostumaan ja sitoutumaan ta-

voitteisiin. Tavoitteita kohti pyrkiminen johtaa hdnen mielestddn aina jonkin asteisiin
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muutoksiin. Sistonen (2008, 100, 102-103.) puolestaan korostaa, ettd organisaation ja-
senten on tiedettdva, mitd heiltd odotetaan, mitd pitad tehda ja mitd tavoitellaan. Sel-
ked organisaation perustehtdva ja selkedt yksilotason tehtavat luovat pohjan jarkeville
ja haastaville tavoitteille. Organisaation perustehtévalla tarkoitetaan sité, ettéd jokaisel-
la organisaation jasenelld on selked, yhtendinen kasitys siitd, miksi organisaatio on
olemassa. Yksilotehtavat tulee myos madritelld selkedsti, mieluiten keskustelemalla ja
mahdollisimman yksinkertaisesti, jolloin ne toimivat niin suorituksen kuin osaamisen
johtamisen tydkaluina. Selked tehtdvakuvaus on edellytys sille, ettd tyontekija voi on-

nistua ja menestya tehtavassaan.

Kotterin (1990, 36, 47.) mukaan tavoitteen ja suunnan asettaminen kuuluvat ihmisten
johtamiseen ja muutoksen tavoitteluun, kun taas jarjestelmallinen, pitkén aikavélin tu-
lossuunnitelma asioiden johtamiseen. Nama kaksi tulisi erottaa selvasti toisistaan. Ih-
misten johtamisessa suunnan asettaminen ei luo suunnitelmia, vaan tavoitteen ja stra-
tegioita sen saavuttamiseen. Hyva tavoite on riittdvan tarkka ohjatakseen tyontekijoita
oikeaan suuntaan, mutta tarpeeksi epatarkka jattaakseen tilaa tyontekijoiden omalle
aloitekyvylle. Se on toteutettavissa ja toteuttamisen arvoinen. Tallaisen tavoitteen
luomiseksi tarvitaan Kotterin mukaan laajasti tietoa organisaatiosta ja etenkin sen asi-
akkailta, resurssien analyyttista tutkintaa sek& rohkeutta kyseenalaistaa totuttuja né-
kemyksid. Kannattaa laatia useita tavoitteita ja testata niitd ensin kesken&an, minka
jalkeen niistd voidaan valita paras. Tarkoin harkittu ja hyva tavoite auttaa luomaan

muutosta osoittamalla, mita kohti ihmisten tulee kulkea ja miten he voivat sen tehda.

Nurmen, Salmela-Aron, Aunolan, Halmesmaéen, Jokisaaren, Jussilan, Koiviston, Litt-
len, Malmbergin, Niitamon, Nurmelan, Pitkdsen, Saiston ja Vartiaisen (2002, 6, 41.)
mukaan motivaatiolla tarkoitetaan ihmisen ajattelua ja toimintaa ohjaavia kiinnostuk-
sen kohteita, mielihaluja, intohimoja ja toiveita. Motivaatioteorioiden avulla on jo pit-
kaan pyritty selittdméén ihmisen toimintaa; sitd miksi eri ihmiset kiinnostuvat eri asi-
oista ja toimivat eri tavoitteiden eteen. Tutkimusten mukaan osa motivaatiosta syntyy
sisdisesti ja osa ulkoisesti muun muassa palkkioiden avulla. Kauhasen (2010, 83.) mu-
kaan tyomotivaatio on ihmisen sisdisten ja ulkoisten tekijoiden jarjestelma, joka virit-
taa tavoitteellista tyokayttaytymista. Sisaisilld tekijoilla tarkoitetaan ihmisen psykolo-
gia tarpeita ja arvoja. Ulkoisilla tekijoilla viitataan erilaisiin ympéristo- ja tilanneteki-

joihin, kuten tydolosuhteisiin, johtamiseen ja palautteeseen.
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Pontevan (2010, 44.) havaintojen perusteella johdolla on merkittava rooli siind, kuinka
innostuneita tyontekijat tyostadn ovat. Johto pystyy kannustamaan tyontekijoita niin,
ettd he kokevat tekevansd mielekéstd ja palkitsevaa tyotd muutoksista huolimatta.
Johdon kyky lisata tyontekijan siséistd motivaatiota tehda tyota edistad samalla tyon-
tekijan selviytymistd muutoksista. Helinin (2006, 152.) mukaan ihmisten johtamisessa
pyritadn siihen, ettd tyontekijoiden mieleen rakentuu motivaatiota jatkuvasti tuottavia
mekanismeja. Tarkeimmat edellytykset td4han ovat riittavat tiedot tarkoituksesta ja ta-
voitteista seké riittdva maaré vastuuta ja valtuuksia. Sistonen (2008, 31.) huomauttaa,
ettd kaikkia organisaation jasenié saatetaan johtaa, kehittad ja motivoida samalla taval-
la, vaikka tutkimukset ovat osoittaneet, ettd ihmiset oppivat eri tavoin ja motivoituvat
eri asioista. Han kehottaa selvittdm&an organisaation sisalla, miten eri tyontekijat op-

pivat ja mika heitd motivoi.

Huuhkan (2010, 142-146.) mukaan johtaja voi motivoimalla, inspiroimalla ja kannus-
tamalla tukea henkildston voimavaroja. Kun voimavarat suunnataan yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi, syntyy innostunutta toimintaa ja vaikuttavaa tulosta. Huuhka
muistuttaa, ettd motivaatio on yksi perusedellytys organisaation menestymiselle. Joh-
tajien haasteena onkin innostaa ja motivoida henkildsto organisaation yhteisiin tavoit-
teisiin, saada heidat itse haluamaan osaamisensa antamista organisaatiolle. Huuhkan
mielestd vain motivoitunut tyontekija haluaa itse panostaa tyohonsa ja vastata siita.
My®os luottamus on térked tekijad motivaation kannalta. Luottamuksella tarkoitetaan si-
ta, ettd tyontekija tuntee saavansa johtajan luottamuksen ja ettd hén voi luottaa johta-
jaan. Inspiroiva johtaja kykenee Huuhkan mukaan laatimaan tavoitteen tai vision, joka

inspiroi henkilst64 ja saa heidat innostumaan pyrkiman kohti tavoitteita.

Lee (2010, 10, 14.) esittelee tutkimuksessaan termin suoritusmotivaatio, jolla tarkoite-
taan ihmisen sisdistd, psykologista liikkeelle pakottavaa voimaa. Leen mukaan suori-
tusmotivaatio saa ihmiset tavoittelemaan mieleistdén tyotd, arvostusta ja padmaaraa.
Suoritusmotivaation taustalla on ihmisen luontainen taipumus tavoitella menestysta ja
véltella epdonnistumista, ja samalla kilpailla ja voittaa. Kaikkia ihmisid suoritus ei
kuitenkaan motivoi. Tutkimuksessaan Lee sai selville, ettd suoritusmotivaatio on suo-
raan yhteydessé henkiléston sitoutumiseen. Lisatdkseen henkildston suoritusmotivaa-
tiota johdon tulee ensin tunnistaa henkil6t, joita kilpailu ja menestys motivoivat, ja tar-

jota heille sen jalkeen riittavésti haasteita.
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3.1.2 Palautteen antaminen

Hokkasen ja Strombergin (2003, 117-118.) mukaan ihmisi& voidaan johtaa palautteen
avulla. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tarkein ihmistd motivoiva tekija on tietoi-
suus siita, ettd hanen suorituksensa on oikein. Onnistumisen kokemus johtaa entista
parempaan motivoitumiseen, jonka ansiosta suoritustaso paranee. Seka myonteisella
etta kielteiselld palautteella voidaan péasté tyontekijan kaytoksen tai toiminnan muut-
tumiseen, mutta myonteisen palautteen avulla toiminta muuttuu helpommin haluttuun
suuntaan. Palaute on useimmiten tarke&é antaa kahden kesken - etenkin kielteinen - ja
kohdentaa selvasti henkilokohtaiseksi. Palautetta tulee antaa mahdollisimman nopeasti

ja sen tulee perustua tyontekijan saavutettavissa oleviin tavoitteisiin.

Myos Sydanmaanlakka (2007, 6263, 65-66.) korostaa, etta palaute on yksi uuden
oppimisen lahtékohta. Sen merkitys niin yksilén, tiimin kuin koko organisaation op-
pimiselle on tarkedd. Taman takia palautejarjestelmien kehittdamiseen ja palautteen an-
tamiseen tulee kiinnittdd huomiota. Organisaatiossa voidaan rakentaa erilaisia ja eri-
tasoisia prosesseja palautteen kerd&miseen. Palautejérjestelmé (Taulukko 1) koostuu
eri tyokaluista, joilla palautetta keratdaan niin yksilé-, tiimi- kuin koko organisaation
tasolla. Palautejérjestelméaa tarkastellaan palautteen antajan, palautteen sisallon ja kay-
tettdvien tyokalujen nakokulmasta. Myds palautteen saajaa voidaan tarkastella yksi-
I6n, tiimin ja koko organisaation tasolla. On tarked, ettd kaikki ndma4 tasot saavat pa-
lautetta. Tiimityoskentelyn yleistyttyd tiimipalautteen merkitys on kasvanut. Myods
tiimin on saatava saanndllista palautetta toiminnastaan pystyakseen parantamaan suo-

rituksiaan.
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Taulukko 1. Organisaation palautejarjestelma (Sydanmaalakka 2007, 65)

Palautteen | Yksilo Tiimi Yritys
saaja
Palautteen | - Alainen - Tiimin jasen - Henkil6sto
antaja - Kollega - Asiakkaat
- Esimies - Omistajat
- Alihankkijat
- Toimittajat
- Oppilaitokset
- Yleinen yrityskuva
Palautteen | - Suoriutuminen - Tiimin tehokkuus - Talous
sisélto - Osaaminen - Tiimin osaaminen - Osakekurssi
- Tiimin tyytyvéisyys | - Laatu/siséiset proses-
sit
- Tyytyvéisyys
- henkil6sto
- asiakkaat
- Osaaminen (human
capital)
Kéytettavat | - Vapaamuotoinen - Tiimipalaute - Henkildstokyselyt
tyokalut palaute - tiimista - Asiakastyytyvéisyys-
- Suunnittelu- ja ke- - jasenille tutkimukset
hityskeskustelut - Perehdytyskyselyt
- Soveltuvuusarviot - L&htohaastattelut
- Johtajuusarviot - Laatuauditit
- 360 asteen palaute- - Talousraportit
kyselyt - Yrityskuvatutkimuk-
set

Sydanmaanlakan (2007, 66.) mukaan palautteen antamisessa suositaan nyKyisin
360°:n palautetta, joka tarkoittaa yksilotasolla sitg, ettd palautetta saadaan esimiesten
ohella my®os alaisilta, kollegoilta ja mahdollisilta yhteistyokumppaneilta. Yrityksen ta-
solla seurataan yleensa sédannollisesti asiakastyytyvaisyyden ja henkildston tyytyvai-
syyden kehittymistd. Palautteen sisélto liittyy yleensd suoriutumiseen, osaamiseen,
tyytyvaisyyteen, laatuun ja taloudellisiin mittareihin. Tyokaluista kdytetddn useimmi-
ten suunnittelu- ja kehityskeskusteluita sek& henkildstokyselyita.

Sydéanmaanlakan (2007, 67.) mukaan palautejarjestelmd tukee organisaation uudistu-
mista ja auttaa sitd kohtaamaan uusia haasteita ja muutoksia. Palautejarjestelman kayt-
toonotto vaatii kuitenkin siihen yhteensopivia arvoja sek& sopivan palautekulttuurin.

Hyvé palautekulttuuri koostuu avoimuudesta, luottamuksesta, yksilon kunnioittami-
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sesta, kommunikoinnista, virheiden sallimisesta, hyvastd yhteishengestd, toisten tu-

kemisesta ja jatkuvan oppimisen korostamisesta.

Helin (2006, 173.) muistuttaa, etta palautteen antaminen ilman yhdessa sovittuja peli-
séantdja voi olla vaikeaa ja mielivaltaista, silla jokainen joutuu silloin turvautumaan
omiin arvoihinsa ja niihin pelisdantéihin, jotka on sattunut jostakin omaksumaan. Pa-
lautteen vastaanottajan voi olla vaikea hyvaksya sellaista palautetta, koska hdnen oma
kasityksensa asioiden hoitamisesta voi olla taysin erilainen. Myds Sydanmaanlakka
(2007, 62-64.) toteaa palautteen antamisen ja saamisen olevan usein vaikeaa. YKksilo-
tasolla useimmat esimiehet kokevat korjaavan palautteen antamisen haastavaksi, silla
siihen liittyy paljon ristiriitaisia tunteita. Jatkuva kehittdminen ja kehittyminen vaati-
vat kuitenkin jatkuvaa palautetta. Epékohtiin kannattaa puuttua asiallisesti ja antaa

mya0s tunnustusta aina kun mahdollista.

Helinin (2006, 179.) mukaan korjaavan palautteen antaminen on yksi ihmisten johta-
misen vaikeimpia asioita. Han esittaa viisi lahestymistapaa, joiden avulla ihmisid on
saatu motivoitumaan muutamaan omaa toimintatyylid ilman, ettd he alkavat vastustaa
heihin kohdistuvaa kehittdvaa palautetta eli muutospyrkimyksid. Nama viisi lahesty-
mistapaa ovat yhteisten pelisaantdjen luominen, muutoskauppa, edistymisen huomi-

ointi, hampurilaistekniikka seka vastuun ottaminen.

Yhteisten pelisdéntdjen luomisesta kerrotaan lisdd mychemmin t&ssd tutkimuksessa.
Muutoskaupalla Helin (2006, 180-181.) tarkoittaa sité, ettd esimies tekee huonosti
kayttaytyvalle tyontekijélleen tarjouksen kayttdytymisen muutoksesta kysymalla, mil-
I ehdoilla tdamé on valmis muutokseen. Hanen mukaansa tyontekijan huono kaytds on
usein protesti esimiehelle ja esimiehen esittdmé tarjouspyyntt erdénlainen anteeksi-
pyynto, jonka kautta asiat saadaan sovittua. Edistymisen huomioimisella Helin tarkoit-
taa sitd, ettd tyontekij& saa aina positiivista palautetta toimiessaan hyvin. Negatiivinen
palaute saattaa tyydyttaa tyontekijdn huomion tarvetta, joten sitd kannattaa vélttaa. Po-

sitiivisen palautteen avulla tyontekija sen sijaan saa haluamaansa arvostusta.

Hampurilaistekniikka, jota Helin (2006, 181.) ehdottaa yhdeksi korjaavan palautteen
antamisen tekniikaksi, sisaltdd kolme vaihetta. Palautteessa otetaan ensin esille tyon-
tekijan onnistumisia ja hyvia suorituksia. Tamén vaiheen tarkoitus on lisata tyonteki-

jan itsetuntoa ja yhteistydvalmiutta. Seuraavaksi otetaan esille korjattava asia mahdol-
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lisimman asiallisesti ilman syyttelyd. Asian vaikutukset voidaan kytkea johonkin yh-
teiseen nimittdjadn, kuten asiakastyytyvaisyyteen ja yhteisiin tavoitteisiin. Kolman-
nessa vaiheessa otetaan jalleen esiin jokin positiivinen asia. T&ssd vaiheessa voidaan
kerrata joko ensimmaisessé vaiheessa esille otettuja asioita tai valita jokin uusi miel-

Iyttavé asia.

Yhdeksi keinoksi Helin (2006, 182.) ehdottaa vastuun ottamista, jolla hén tarkoittaa
sité, ettd esimies ottaa vastuun tyontekijdn huonosta kéytoksestd. Esimies voi tunnus-
taa tyontekijalle, ettei 10yda keinoja, joilla pystyisi vaikuttamaan tyontekijansé hanka-
laan kaytokseen. Yllattava lahestyminen saattaa muuttaa asetelman niin, etta tyonteki-
ja kertoo hyvin nopeasti ratkaisun, joka auttaisi. Talla keinolla on saatu ratkaistua
useita pitkaan jumissa olleita tilanteita.

3.1.3 Palkitseminen

Kauhasen (2010, 88.) mielesta palkitseminen voidaan nahda organisaation johtamisva-
lineend, jonka avulla tuetaan organisaation menestysta ja innostetaan henkilostoa. Pal-
kitsemisen tarkoituksena on saada tyontekijat toimimaan organisaation strategian, ar-
vojen ja tavoitteiden mukaisesti. Palkitseminen tukee myds organisaation menestymis-
ta, mikali palkitsemisperusteet on valittu oikein. Palkitseminen kannattaa nédhda pa-
nostuksena, jolla voidaan aikaansaada tuotos ja kehittda toimintaa seka yllapitaa ja ke-

hittad kilpailukykya.

Kauhasen (2006, 109-110.) mukaan kokonaispalkitseminen (Kuva 3) voidaan jakaa
kahteen osaan: taloudellisiin palkkioihin ja aineettomiin palkkioihin. Taloudelliset
palkitsemiskeinot jaetaan kahteen padryhmaéaan: suoraan palkitsemiseen ja epasuoraan
palkitsemiseen. Suoria palkitsemiskeinoja ovat rahallinen peruspalkka, suorituspalkka
sek& mahdollinen taitolis4. Epasuorilla palkitsemiskeinoilla tarkoitetaan erilaisia etuja,
jotka ovat joko lakisaateisid tai vapaaehtoisia. Aineeton palkitseminen tarkoittaa
yleensd tyouraan ja sosiaalisiin palkkioihin liittyvid palkitsemiskeinoja. Aineettomat
palkitsemiskeinot jaetaan urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Tutkimusten mu-
kaan tulojen kasvaessa palkan merkitys pienenee ja aineettomien palkitsemiskeinojen

merKitys kasvaa.
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KOKONAISPALKITSEMINEN

EI-TALOUDELLISET TALOUDELLISET
PALKKIOT PALKKIOT
URAPALKKIOT SOSIAALISET
- ty0 sinénsé PALKKIOT
- itsensd kehittdminen - statussymbolit
- urakehitys - kiitos ja tunnustukset
- sosiaaliset kontaktit
(verkosto) ml. edustus

EPASUORA SUORA
PALKITSEMINEN PALKITSEMINEN

LAKISAATEINEN VAPAAEHTOINEN SUORITUSPALKKA
- elakevakuutus - liséelakevakuutus PERUSPALKKA - tulospalkkio
- sairausvakuutus - sairauskuluvakuutus - osakeoptio
- tyottdmyysvakuutus - matkavakuutus - henkilékohtainen lisa
- tapaturmavakuutus - vapaa-ajanvakuutus

- ravintoetu

- puhelietu TAITOLISA

- autoetu - kielitaito

- asuntoetu jne. - monitaitoisuus

Kuva 3. Kokonaispalkitseminen (Kauhanen 2006, 110)

Helsila (2009, 63-64.) arvioi, ettd tydstd maksettavan rahapalkkion liséksi yha use-
ammalle tarkeitd ja palkitsevia ovat monet muut tekijat, kuten tydssa oppiminen,
mahdollisuus saada uusia haasteita ja kehittyd omalla alallaan. Rahapalkkio luo pe-
rusmotivaation, mutta pysyvédan motivaatioon vaaditaan muitakin palkkioita. Muita
palkkioita tyosta voivat olla edut, tulospalkkiot, aloitepalkkiot, erikoispalkkiot, tyo-
suhteen pysyvyys, ty0ajan jarjestely tai arvostus ja palaute tyostd. Tarkeinta palkitse-
misessa on rakentaa toimiva palkitsemisjarjestelmd, joka on johtamisideologian mu-
kainen ja huomioi yrityksen vision, missiot, strategiat ja arvot. Silloin palkitseminen

tukee johtamista ja organisaation menestysta seké& kannustaa henkil6stoa.

Palkitsemisjarjestelma voidaan Helsilan (2009, 65, 67, 72.) mukaan rakentaa kolmen
peruselementin mukaan, jolloin palkitseminen on joko tulosperusteista, henkil6- ja

ryhméperusteista tai tydperusteista. Tulospalkitseminen perustuu tyontekijén tyon tu-
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lokseen, jolloin palkitsemisen perusteena kéytetddn usein erilaisia mittareita. Palkit-
semisen peruste liittyy oman tuloksen lisaksi myds oman ryhméan menestykseen ja ko-
ko organisaation menestykseen. Tulospalkitseminen voidaan nahda myos johtamisjar-
jestelména seké informaatiojérjestelménd, joka viestittaa strategiat ja tavoitteet henki-
|6stolle seké keraa tietoa menestymisestd. Tulospalkitsemista on kuitenkin viime vuo-

sina kritisoitu sen suorituskeskeisyyden vuoksi.

Helsilan (2009, 64, 71.) mukaan henkil6- ja ryhméperusteinen palkitseminen perustuu
yksilon tai ryhmén suoriutumiseen ja osaamiseen. Palkitsemisen perusta voi olla esi-
merkiksi se, ettd eri koulutustason saaneet tyontekijat saavat erisuuruisia palkkoja sa-
masta tyosta. Talld tavoin maksetaan tyontekijan potentiaalista, silld vaikka tydssa
selviytyisi vahemmallakin koulutuksella, organisaatio voi viestittdd ndin aikovansa
hankkia tulevia tarpeitaan varten korkeammin koulutettuja henkil6itd. Tydperusteinen
palkitseminen taas liittyy tyotehtéviin, joita tyontekija tekee ja niiden vaativuuteen.
Useimmat tyontekijat haluavat, ettd heidan ty6tdan arvostetaan ja ettd vaativammissa
tehtévissa olevat henkilot saavat enemmén palkkaa kuin vahemmaén vaativissa toimi-
vat henkil6t. TyOperusteinen eli tyétehtavien vaativuuden mukaan palkitseminen liit-

tyy tilastojen mukaan suoraan tydntekijan palkkaan muodostaen siitd 60-80 %.

Niin Sistonen (2008, 135.) kuin Helsila (2009, 75.) muistuttavat, ettd henkilostolle
kannattaa antaa tunnustusta ja palkita heitd hyvistd suorituksista niin aineellisin kuin
aineettomin palkitsemiskeinoin. Henkildston tulee myos tietdd palkitsemisen perusteet
ja se, millaista osaamista ja millaisia suorituksia heiltd odotetaan. Tarkeinta on, etta

palkitsemisjarjestelméa on oikeudenmukainen.

3.1.4 Henkiloston sitouttaminen

Helinin (2006, 162.) mukaan sitoutuminen edustaa motivaation siséisté tekijéa, silla
sille on ominaista mielen sisdlle rakentunut mekanismi, joka tuottaa jatkuvasti moti-
vaatiota valittuun kohteeseen. Tamén vuoksi sitoutuneet tyontekijat saavat aikaan
enemman kuin sitoutumattomat, jotka toimivat ulkoisen motivaation kuten rahapalk-

kion tai valvonnan varassa.

Henkil6ston sitouttaminen on Ulrichin mielesta (2007, 160, 173.) liiketoiminnan kan-

nalta ratkaiseva tekija. Tyontekijat voivat antaa organisaatiolle aikaansa ja tyopanok-
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sena, mutta olla samaan aikaan mielesséén eri mieltd johdon kanssa organisaation ta-
voitteista ja tuloksista. Jotta muutos voi tapahtua, on myos tyontekijoiden mieli saata-
va sitoutettua. Tyontekijoiden sitoutuminen vahvistuu silloin, kun he voivat esittaa
vapaasti omia ideoitaan ja kun he uskovat organisaation avainhenkiléiden ajavan hei-
déan asiaansa. Tyontekijoiden on myos tarkedd tuntea olevansa arvokkaita ja tarkeita
yritykselle. Kun tyontekijat kokevat olevansa henkilokohtaisesti sitoutuneita organi-
saatioon, he tekevét todennakdisesti enemman toit4 heille asetettujen tavoitteiden saa-

vuttamiseksi.

Ulrichin (2007, 160-161, 173.) mielesta henkildston sitoutumista edistaa johtaja, jolla
on selked visio ja joka on itse sitoutunut siihen vahvasti. Tallainen johtaja antaa henki-
I6stOlle oikean suunnan ja voimavaroja, jotka parantavat tyontekijoiden mahdollisuuk-
sia vastata uusiin haasteisiin. Tyontekijoiden sitouttaminen onkin ensisijaisesti johdon
tehtdva, mutta henkilostbammattilaisten tehtédva on auttaa johtoa siiné. Perinteisesti si-
toutumista on pyritty edistimaan tayttamalla tyontekijoiden sosiaalisia tarpeita, kuten
jarjestamalld yhteisia juhlia ja tapahtumia. Taman tyyppisen toiminnan merkitys on
nykyéaan vahentynyt, mutta henkildston tarpeet eivat ole. Nykyaan haaste onkin kehit-

t&é uusia sitouttamisen keinoja.

Myaos Ponteva (2010, 42.) arvioi, ettd johto voi tukea alaisiaan muutoksessa sitoutta-
malla tyontekijoitd organisaatioon. Jotta tyontekija voi sitoutua organisaatioon, taytyy
hanen kiinnittya siihen. Tunne siitd, ettd on oikeassa tyopaikassa, pitdd tyontekijan 1&-
helld organisaatiota. Ihminen tydskentelee mieluiten sielld, missa tuntee olonsa ko-
toisaksi, mutta tarkeintd on usein kuitenkin itse tyd. Jos tyontekija kokee tyon mielek-
kaaksi ja sellaiseksi, johon voi itse vaikuttaa, ei hdnen ole yleensa vaikea pysya orga-
nisaatiossa erilaisista muutoksista ja niiden mukanaan tuomista uudistuksista huoli-
matta. Helinin (2006, 152) mukaan sitoutuminen voimistuu, jos tyontekiji saa kuulua

mielestadn hyvaan tiimiin ja tehdd tyotd, josta on eniten kiinnostunut.

Helin (2006, 161.) esittad sitoutumisen kolmeksi keskeiseksi ja yhteiseksi tekijaksi
tarpeita, arvoja ja uskomuksia. Helinin mukaan voidaan ajatella, ettei ihminen pysty
aidosti sitoutumaan arvojensa ja uskomustensa vastaisiin asioihin, sill& mieli ei synny-
t& rakenteita, jotka ihminen kokee véaariksi, jarjettomiksi tai totuuden vastaisiksi. Tila-
péaisesti, esimerkiksi pakotettuna, ihminen voi kuitenkin tehda arvojensa ja uskomus-

tensa vastaisia asioita.
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Tyb6eldmassa tarkeimpid sitoutumisen kohteita ovat Helinin (2006, 163.) mukaan or-
ganisaatio, oma tiimi, tyon tavoitteet sekd paatokset, muutokset ja asiakkaat. Organi-
saatioon sitoutumista vahvistavat organisaation maine, arvot ja tyontekijan oma ase-
ma. Organisaation maine liittyy suoraan tyontekijan omaan arvostuksen tarpeeseen,
sillda hyvamaineinen organisaatio tyydyttaa sitd. Tyontekija on usein ylped tytpaikas-
taan tallaisessa organisaatiossa. My0s organisaation arvoilla on yhteys tyontekijan
omiin arvoihin. Mitd enemman organisaation arvot vastaavat tyontekija henkilokoh-
taisia arvoja, sitd suurempi on arvojen sitouttava vaikutus. Tyontekijan oma asema or-
ganisaatiossa tyydyttaa hénen sisdisia tarpeitaan, mikéli han kokee roolinsa tarkeaksi.

Tama taas vahvistaa sitoutumista.

Sistonen (2008, 136-137.) esittad, ettd organisaatioon sitoutumista voidaan mitata nel-
jan eri ndkokulman kautta. Nakokulmat ovat omistautuminen, ylpeys, yhteistyo ja yh-
teenkuuluvuus. Omistautuminen kertoo, missd maarin henkildsté on valmis antamaan
lisdd tyOpanostaan tarpeen vaatiessa. Ylpeys kertoo, tunteeko tyontekija ylpeytta tyo-
ryhmaan ja organisaatioon kuulumisesta. Yhteistyon kautta tarkastellaan sitd4, missa
maarin organisaation jasenet auttavat toisiaan saadakseen tyot tehtyd. Yhteenkuulu-

Vuus osoittaa, missa maarin yksilot kokevat kuuluvansa samanhenkiseen ryhmaan.

3.1.5 Pelisaannot ja yhteishenki

Yhdessé laaditut pelisadnnot parantavat Helinin (2006, 174.) mielestd johdon ja tyon-
tekijoiden vélisid suhteita, silla samat sdannot koskevat kaikkia. Johdon uskottavuus
voi laskea nopeasti, ellei se suostu noudattamaan yhteisia pelisdant6ja. Siséisia, yh-
dessa luotuja pelisdantoja ja yhdessa tekemisen kaytantoja ei pida sekoittaa organisaa-
tion ohje- tai johtos&d&ntéihin. Ne ovat aina johdon tai hallintoyksikon laatimia. Siséi-
set pelisddnnot taas ovat tiimi- tai tydryhmékohtaisia ja niiden sisélt6d paivitetaan
saannollisesti, kun vanhoja ja tarpeettomia sdéntoja poistetaan tai luodaan tarpeen tul-

len uusia.

Terdva ja Makeld-Pusa (2011, 20.) ehdottavat, ettd tydyhteison pelisddnndisséd maari-
teltaisiin, miten ryhméssé toimitaan. Nama sopimukset voivat olla suullisia ja epdvi-
rallisia, mutta ne ohjaavat toimintaa. Varsinkin uuden tyéryhman aloittaessa toimin-
tansa on tarkeda pohtia yhdessa, minkélaisilla pelisadannoéilla ryhma tulee toimimaan.

Organisaation arvot ja normit sekd lainsaddant0 asettavat rajansa, mutta myos itse
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ryhma voi aktiivisesti vaikuttaa omaan toimintaansa. Jokaisen ryhman kannattaa laatia
yhdessa omat peliséantonsa ja kirjata ne nakyviin. Sadnngissé sovitaan yhdessé kaik-
kien ryhmalaisten kanssa se, miten varmistetaan ryhman perustehtavéan suorittaminen,

hyva vuorovaikutus ja reilu yhteistyo.

Terévédn ja Mékela-Pusan (2011, 21.) mukaan pelisaantdjen luominen on hyddyksi,
koska néin sopimukset saadaan nékyviksi ja samalla paastaan tarkastelemaan jo olevi-
en toimintatapojen sopivuutta. Yhdessa tehdyt pelisddnnét myods sitouttavat jasenié
toimimaan ryhmaén parhaaksi ja selkeyttdvat ryhman perustehtdvia ja tavoitteita. Peli-
sédannot laaditaan aina senhetkisen tilanteen mukaan, minka vuoksi niité taytyy paivit-
taa sédanndallisin valiajoin. Tyoturvallisuuskeskuksen (TTK Uutiset 2011) mukaan tyo-
paikan yhteiset pelisddnnot auttavat myds luomaan ja yll&pitdamaan hyvaa tyoilmapii-
rid, edistimaan myonteistd ja avointa vuorovaikutusta ja ehkédisemaén ristiriitoja. Li-
séksi kannattaa luoda toimintatapoja ja -ohjeita siitd, miten ristiriitatilanteissa toimi-
taan. Ohjeiden tulee kertoa selkeasti, ettei tydpaikalla hyvéksyté epéasiallista kohtelua
ja ettd ongelmatilanteisiin puututaan ja ne selvitetddn. Pelisddnnot ja ohjeet toimivat
parhaiten, kun johto ja henkilosto sitoutuvat niihin yhdessa. Ne valmistellaan ja kasi-

telladn yhteisty0ssa tyoyhteisdssa.

Belkerin, McCormickin ja Topchikin (2012, 43-44.) mielesta tydpaikalla tarvitaan
vahvaa yhteishenked, jotta tyontekijat menestyisivat tydssaan parhaalla mahdollisella
tavalla. He kuvaavat yhteishenked haluksi ja mahdollisuudeksi tyoskennell& sellaisella
ymparistossd, jossa tyontekijoiden tulee tehdd yhteistytd saavuttaakseen ryhmélle
asetetut tavoitteet. Hyvan yhteishengen edellytykset ovat heidan mukaansa avoin kes-
kustelu, valtuuttaminen, selkeét roolit ja vastuualueet, hyva johtaja sek& toimiva ja
motivoiva palkitsemisjarjestelmé niin ryhmaélle kuin yksildille.

Belker ym. (2012, 44-46.) tarkoittavat avoimella keskustelulla sitd, ettd tyontekijat
uskaltavat keskustella kesken&én kaikista asioista ja tarpeen tullen vaitella tai riidella
paastédkseen hyvaan lopputulokseen. Valtuuttamisella Belker ym. tarkoittavat vastuun
antamista, eli sitd, ettd tyontekijat saavat tehda itsendisia paatoksia tydhonsa liittyen
johdon antamien rajojen puitteissa. Selkeat roolit ja vastuualueet tarkoittavat sita, etta
jokainen organisaatiossa tietdd oman tehtavansa ja tavoitteensa. Tdman on huomattu

parantavat yhteishenked huomattavasti. Hyva johtajan Belker ym. ndkevét vahvana
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leadership-johtajana, joka rohkaisee ja ohjaa ihmisia oikeaan suuntaan. Palkitsemisjar-

jestelmé taas motivoi, innostaa ja luo yhteishenkeé.

Lerssi-Uskelinin, Vanhala ja Vahéa-Tiiton (2011, 20-21.) mukaan tyoyhteison yhteis-
henki syntyy aidon vuorovaikutuksen, avoimuuden, oikeudenmukaisuuden ja yhteisen
tekemisen kautta. Myos huumorilla on tarkeé rooli me-hengen ja yhteisollisyyden ke-
hittdmisessd. Myos Lerssi-Uskelin ym. toteavat yhteishengen syntymisen edellytyk-
siksi yhteisten tavoitteiden tuntemisen, oman tyon arvostamisen, tyotyytyvaisyyden ja
ammatillisen osaamisen. He kuitenkin ehdottavat yhteishengen kohottamiseksi tydyh-
teisOlle yhteista tekemista myos vapaa-ajalla. Epamuodolliset tapaamiset ja tilaisuudet
on havaittu hyvéksi keinoksi kohottaa me-henked ja yhteenkuuluvuuden tunnetta.
Lerssi-Uskelin ym. kritisoivat suuria organisaatioita niiden kasvottomuudesta, koska
silloin yhteishengen kehittyminen on haastavaa. Tydyhteisétasolla yhteenkuuluvuuden
tunne voidaan saavuttaa, mutta koko organisaation tasolla ilmapiiri ja yhteishenki jaa-

vat helposti epdmaaraiseksi.

3.2 Muutosjohtaminen

Juholinin (2009, 324-325.) mukaan muutosjohtajuudessa on vahva ihmisten johtami-
sen henki. Johtaminen muutoksessa edellyttad herkkyyttd lukea sanottuja ja sanatto-
mia viesteja sekd muuntaa omaa kayttaytymistdan kunkin tilanteen vaatimalla tavalla.

Muutosjohtajan tulee olla ennen kaikkea kuunteleva, mutta silti jamakké johtaja.

Arikosken ja Sallisen (2007, 83.) mukaan johto toimii muutostilanteessa kolmessa
roolissa: muutoksen kokijana, tyontekijoéiden muutoksen ymmartajand seké tulevai-
suuteen valmistautujana. Tamé tekee muutosjohtamisen erityisen haasteelliseksi.
Myds Ruohotien (1996, 155.) mukaan muutoksen johtaminen on yksi johtamisen suu-
rimmista haasteista. Johdon on kyettdvd samaan aikaan kohtaamaan haasteet, jotka
syntyvat yhteiskunnassa ja markkinoilla, sek& sopeuttamaan organisaatiota niin, etta

se pystyy tehokkaasti vastaamaan palveluiden ja tuotteiden kysyntaan.

Perkka-Jortikan (2002, 147.) mukaan muutoksen johtaminen sisaltda uusia asenteita,
arvoja ja toimintoja. Muutosprosessissa tulee tukea organisaation jasenten yhteistoi-
minnan Kkehittdmista ja oppimista. Entisten asenteiden, arvojen ja kayttaytymisen pois

oppimista taytyy edistdd samalla, kun ne korvataan uusilla. Muutoksen johtaminen on



33

my0Os uusien asenteiden, arvojen ja toimintatapojen vakiinnuttamista. Haapalaisen
mukaan (2005, 24) mukaan muutosjohtamisen toimenpiteiden keskeisend tarkoitukse-
na on etsid ja hallita muutostapahtumat siten, ettd yrityksen toiminta on hairiétonté ja
kehittyy jatkuvasti. Aro (2002, 70.) sen sijaan ehdottaa muutosjohtamisen keskeisiksi
tehtdviksi muutoksen markkinoinnin ja ihmisten muuttumisen mahdollistamisen. Ha-
nen mukaansa muutos organisaatiossa perustuu siind tyoskentelevien ihmisten muut-
tumiseen. N&ma ihmiset taas tarvitsevat ohjausta, jotta heidan toimintansa muuttuisi

haluttuun suuntaan.

3.2.1 Muutoksen hallinta

Adairin (2007, 9.) mukaan muutos luo aina uutta muutosta, minké takia sen suoranai-
nen johtaminen on vaikeaa. Hanen mukaan muutosta voidaan l&hinna pyrkia hallitse-
maan eri keinoin. Haapalaisen (2005, 241.) mielestd muutoksen hallinta ldhtee johta-
misen perusasioista. Mikéli tyontekijoilla on selked mielikuva ja kasitys yrityksen
toiminnasta sekd omasta tyonkuvastaan ja sen merkityksestd, kykenevat tyontekijat
hahmottamaan paremmin toiminnan kokonaiskuvan ja tunnistamaan oman paikkansa
siind. Talldin tyontekijan on helpompi ymmartaa ja hyvaksya muutokset. Myos asiak-
kuuden merkityksen oivaltaminen kaikilla organisaation tasoilla kuuluu johtamisen
perusasioihin. Jos tdma on toteutunut, kaikki ymmartavat ja hyvaksyvat muutoksen
valttamattomyyden silloin, kun se kerrotaan ja perustellaan uskottavasti asiakkuuden
kautta. Muutoksia tehd&an, jotta yrityksen tuotteet ja palvelut olisivat edelleen kysyt-
tyja. Asiakkaat haluavat heille sopivat hinnat ja laadun, seka helppoa ja miellyttavaa
kaupankéyntid. Voidaan ajatella, ettd kaikki muutokset tahtadvat suoraan tai epasuo-

rasti tuon pddmaéran saavuttamiseen tai yll&pitdmiseen.

Haapalaisen (2005, 242.) mielestd myods tavoitteellinen toiminta on osa muutoksen
hallintaa. Tydntekijoiden toiminta ei kuitenkaan muutu tavoitteelliseksi siten, etté joh-
to kertoo, mitd seuraavan vuonna pitda saada aikaan. Sen sijaan yksittaisten ihmisten
halukkuus tehda toita tuloksellisesti ja tavoitteellisesti kytkeytyy siihen, ettd heille
asetetut tavoitteet on etukéteen késitelty yhdessa l&himman esimiehen kanssa. Mikali
tavoitteet liséksi sisaltavat tyontekijad aidosti kiinnostavia tekijoita ja joissa onnistu-
minen antaa tyontekijalle mielihyvaé, muuttuu tyontekijan toiminta helpommin tavoit-
teelliseksi. Muutosjohtajan tulee huomioida ndma elementit rakentaessaan seuraavan

vuoden tavoitteita, silld samalla hdn tulee alustavasti kasitelleeksi tyontekijan kanssa
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tulevia muutoksia. Nain muutos ei tule tyontekijélle yllatyksena ja siihen on helpompi

sopeutua, jolloin my0s vastarinta vdhenee olennaisesti.

Aron (2002, 69.) mukaan johtamisella on erityisen suuri merkitys muutostilanteissa.
Vaikka muutoksen johtaminen ei perusteiltaan eroa johtamisesta yleensd, on siina kui-
tenkin tiettyja erityispiirteitd. Tarked perusperiaate on muutoksen annostelu: kaikkea
ei kannata yrittdd muuttaa samaan aikaan. Ndin varsinainen tyétoiminta ei hautaudu
lilan suuren muutosannoksen alle. Toisen perusperiaatteen mukaan myos kaikkea uut-
ta annostellaan: kaikkea uutta ei anneta tai tuoda samaan aikaan esiin. N&in ihmisille
jaa mahdollisuus sopeutua ja totutella muutoksiin. Myds Ponteva (2010, 28) toteaa, et-
t4 muutoksen onnistumisen edellytykset ovat hyvat, mikali samaan aikaan ei yritet4
muuttaa kaikkea.

Pontevan (2010, 24) erottaa muutoksen hallinnassa neljé eri vaihetta, jotka ovat val-
mistelu, suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttaminen. Kilpisen (2008, 206-207.) mukaan
muutos tulisikin ndhda prosessina, jossa kaikki yksityiskohdat sisaisista ulkoisiin on
etukateen mietittynd. Muutos onnistuu ja on taloudellisesti kannattava usein silloin,

kun jokaiselle vaiheelle on aikataulu ja vastuuhenkild.

Pontevan (2010, 19, 42.) mukaan myo6s organisaation johto voi aluksi suhtautua epa-
uskoisesti muutokseen. Johdon tulee ensin sisédistdd muutoksen vaiheet ja omat tun-
teensa niitd kohtaan, jotta he voivat olla parhaiten avuksi muille. My6s Arikosken ja
Sallisen (2007, 83.) mukaan ennen varsinaista muutoksen hallintaa organisaation johto
joutuu kdymaan lapi oman muutosprosessinsa ja kasittelemaan tunteensa sité kohtaan.
Tasta voi syntyd ensimmainen epésuhta tyontekijéiden ja johdon vélille, mikéli johto
on saanut tiedon muutoksesta tyontekijoitd aiemmin ja ehtinyt jo omalta osaltaan val-

mistautua muutokseen.

Arikoski ja Sallinen (2007, 83.) muistuttavat, ettd johdon tulee antaa tyontekijoille ai-
kaa vanhasta poisoppimiseen ja muutokseen sopeutumiseen. Uuden oppimiseen voi-
daan ryhtya vasta, kun tyontekijat ovat paasseet jossakin maarin samalle poisoppimi-
sen tasolle johdon kanssa. Mitd aikaisemmin koko henkildst otetaan mukaan muu-
toksen suunnitteluun, sitd lyhyempi on muutoksen toteuttamiseen tarvittava aika.
Ruohotien (1996, 165.) mielesta muutoksen hallittu toteuttaminen edellyttéé tyonteki-

J6ilta halua jatkuvaan oppimiseen, kasvuun ja kehitykseen seka pyrkimysta toiminnan
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ja tulosten parantamiseen. Johto voi vaikuttaa monin tavoin muutoksen toteutumisen
edellytyksiin. Ylimman johdon tehtadvé on luoda jatkuvan oppimisen mahdollistava
ympéristd. Alemman tason johtajien vastuulla on vastaavasti suunnitella ja toteuttaa

uusia oppimisprosesseja.

Kilpisen (2008, 206.) mukaan yksi onnistuneen muutoksen edellytys on riittdvan suuri
tyytymattomyys nykytilaan. Omaan tilaansa ja toimintaansa tyytyvaiset ihmiset ovat
usein haluttomia muuttumaan, vaikka organisaatio olisi jo ajautumassa vaikeuksiin.
Kilpinen ehdottaakin, ettd organisaatiossa luotaisiin Kriisi, joka laittaa ihmiset ajatte-
lemaan muutosta mahdollisuutena, ei uhkana. Kriisin tulee johtaa haluun kuulla ja

nahda tie parempaan, ei paniikkiin eik& uhkaavaan tunnelmaan.

Perkka-Jortikan (2002, 147.) mielestd muutosten johtamisessa on tarkedd yllapitaa ja
tarvittaessa jopa edistaa henkildston tyokykya ja tehokkuutta siten, ettd tyolle maari-
tellyt tavoitteet toteutuvat muutoksesta huolimatta. Normaalit ty6toiminnot karsivét,
Jos muutoksesta tulee péaéasia tyontekijoiden ja tyoyhteisdjen perustehtdvien tilalle.
Ponteva (2010, 28) taas muistuttaa, ettd muutosjohtaja voi myos tarvita muutoksessa

tukea omalta esimieheltdan.

Ponteva (2010, 24.) toteaa, ettd muutoksiin ja niiden johtamiseen liittyy aina vastarin-
ta, jonka késittelylla on kriittinen merkitys muutoksen onnistumisessa. Muutosvasta-
rinnan ilmenemismuotoja ovat muutoksesta irtisanoutuminen, samaistumattomuus,
epavarmuus suunnasta sekd pettymys. Muutoksesta irtisanoutuminen ilmenee sitou-
tumattomuutena. Samaistumattomuus voi ilmetd menneiden muistelemisena, kun taas
epavarmuus suunnasta aiheuttaa h&mmennysta. Pettymys ilmenee suuttumuksena ja
Kielteisyytena.

Haapalaisen (2005, 239-240, 245.) mukaan johtajan pitdd muutostilanteessa saada
tyontekijat irrottamaan vanhasta, tutusta ja turvallisesta ja saada heidat aloittamaan
uuden ja oudon kanssa. Tdma ei ole Haapalaisen mukaan helppoa. llman johdonmu-
kaista muutosjohtamista muutos voi muutosvastarinnan takia ja&dé aloittamatta tai se
voi kutistua murto-osaan siitd, mité pitéisi saada aikaan. Tyontekijalla on oikeus kes-
kustella h&nta koskevista muutoksista, ennen kuin niista tehd&én paatokset. Haapalai-
sen mukaan osallistaminen vahentdd muutosvastarintaa, sitoo ja motivoi tyohon ja tu-

los on entisté parempi.
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Pontevan (2010, 27.) mukaan esimiehen tarkein tehtdva muutoksessa on kohdata ih-
miset. Muutostilanteissa olisi tarkedd, ettd esimies pystyisi antamaan alaisilleen ai-
kaansa. Han pitad hyvin todenndkdisend, ettd muutos epaonnistuu, ellei johto ymmarra
tavata ja kuunnella tyontekijoitaan. Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 49.) muistuttavat
myaos, ettd sopeutuminen tyéeldamén muutoksiin ja& nykyajan nopeassa tahdissa usein
pinnalliseksi ja n&enndiseksi. Aidon muutoksen taustalla on oppiminen, joka johtaa
ajattelun ja kayttdytymisen muuttumiseen. Keskeista on myos se, ettd ihminen hyvak-

syy muutoksen tunnetasolla.

3.2.2 Muutosjohtamisen kahdeksanvaiheinen prosessi

Kotter (1996, 18) on luonut menestyksekkdadn muutoksen aikaansaamiseksi kahdek-
sanvaiheisen prosessin (Kuva 4), jonka avulla organisaation johto voi vélttaa yleisim-

pid muutosprosessissa tehtavia virheita.
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1. MUUTOSTEN KIIREELLISYYDEN JA VALTTAMATTOMYYDEN TAHDENTAMINEN
o Markkinoiden ja kilpailutilanteen tutkiminen
(Mahdollisten) kriisien tai merkittavien mahdollisuuksien méaarittdminen

2. OHJAAVAN TIIMIN PERUSTAMINEN
¢ Riittdvan vahva ryhmd, joka pystyy ohjaamaan muutosta
e Ryhmén saaminen tekemé&an tyota tiimina

3. VISION JA STRATEGIAN LAATIMINEN
¢ Vision laatiminen muutoshankkeen ohjenuoraksi
Vision toteuttamisen varmistavien strategioiden laatiminen

4. MUUTOSVISIOSTA VIESTIMINEN

o Kaikkien mahdollisten keinojen kdyttdminen, jotta uudesta visiosta ja uusista strategioista
voidaan viestid tehokkaasti

Ohjaava tiimi ndytta4 mallia niista toimintamalleista, joita henkildston odotetaan noudattavan

5. HENKILOSTON VALTUUTTAMINEN VISION MUKAISEEN TOIMINTAAN
Esteistd irtautuminen

Muutosvisiota heikentavien jarjestelmien tai rakenteiden muuttaminen

Riskien ottamisen sekd uudenlaisten ideoiden ja toimenpiteiden kannustaminen

6. LYHYEN AIKAVALIN ONNISTUMISTEN VARMISTAMINEN
o Nakyvien suorituskyvyn parannusten suunnitteleminen

o Naiden hyotyjen toteuttaminen

Voitot mahdollistaneiden ihmisten nékyvé palkitseminen

7. PARANNUSTEN VAKIINNUTTAMINEN JA UUSIEN MUUTOSTEN TOTEUTTAMINEN
Uskottavuuden tdhdentdminen kaikkien muutosvision kanssa yhteensopimattomien
jarjestelmien, rakenteiden ja toimintaperiaatteiden muuttamiseksi

Muutosvision toteuttamiseen pystyvien ihmisten rekrytointi, ylentdminen ja kehittdminen
Prosessin elavoittdminen uusilla projekteilla, teemoilla ja muutosagenteilla

8. UUSIEN TOIMINTATAPOJEN JUURRUTTAMINEN YRITYSKULTTUURIIN

e Parempien suoritusten aikaansaaminen asiakas- ja tuottavuuskeskeisilla toimintamalleilla,
runsaammalla ja paremmalla johtajuudella ja tehokkaammalla asioiden johtamisella
Uusien toimintamallien ja organisaation menestymisen valisten yhteyksien esiintuominen
Johtajuuden kehittdmisen ja seuraajien [0ytymisen varmistavien keinojen kehittdminen

Kuva 4. Suurten muutosten aikaansaamisen kahdeksanvaiheinen prosessi (Kotter
1996, 18)

Kotterin (1996, 32.) luoman prosessin ensimmaéinen vaihe on muutosten Kiireellisyy-

den ja vélttdméattomyyden tahdentdminen, jolla luodaan ihmisten mieliin tarve muu-
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tokselle. Ihmiset taytyy saada vakuuttuneeksi muutoksen tarpeellisuudesta ennen kuin
he voivat aidosti sitoutua tekemé&an asioita sen eteen. Mit4 useampi ihminen kokee
muutoksen tarkeéksi, sen varmemmin se voi toteutua. Kotter ehdottaa kiireellisyyden
ja valttdamattomyyden tunnun lisdd@miseksi tyytyvaisyyden lahteiden eliminoimista tai
jarjestettya kriisid. Kriisi, joka voidaan tassa tilanteessa nahda esimerkiksi tappiollis-
ten tulosten paljastamisena henkil6kunnalle, herattdd ihmisten huomion ja lisdé tun-
netta muutosten valttamattomyydesta.

Kotterin (1996, 45.) prosessin toinen vaihe on ohjaavan tiimin perustaminen. Muutos-
prosessi vaatii suuria voimia pysyakseen kaynnissa, ja tata varten tarvitaan vahvaa oh-
jaavaa tiimid. Yksittainen henkild pystyy harvoin kehittdmaan oikeaa visiota ja iskos-
tamaan sitd suurelle ihmisjoukolle tai poistamaan yksin kaikkia suuria esteitd. Ohjaa-
van tiimin tehtdvé on viedd muutosta méératietoisesti eteenpéin. Sen jasenet luottavat

toisiinsa, pyrkivét samaan tavoitteeseen ja ovat sitoutuneita muutokseen.

Prosessin kolmannessa vaiheessa Kotter (1996, 60.) kehottaa laatimaan muutosvision
ja strategian. Visio voidaan nahda tulevaisuudenkuvana, joka antaa suoria tai epasuo-
ria viitteitd siitd, miksi ihmisen tulisi ndhd& vaivaa tuon tulevaisuuden toteuttamiseksi.
Hyvé visio edustaa muutosprosessissa kolmea paamaaraéd. Se selkiyttdd muutoksen
yleistd suuntaa, mika taas yksinkertaistaa lukuisia yksityiskohtaisempia paatoksia. Se
my0s kannustaa ihmisid tekemé&an oikean suuntaisia toimenpiteitd, vaikka ensimméi-
set toimenpiteet tuntuisivatkin ihmisista hankalilta. Liséksi visio auttaa koordinoimaan
useiden yksikdiden toimenpiteitd huomattavan nopeasti ja tehokkaasti. Strategian laa-

timisella pyritadn suunnittelemaan vision toteutumisen mahdollistavia toimenpiteitéa.

Kotterin (1996, 73-75.) prosessin neljés vaihe ké&sittelee muutosvision viestimista. Vi-
sio on tehokas vasta silloin, kun useimmat organisaation tyontekijat ymmartavat muu-
toksen tavoitteet ja suuntaviivat. Muutosvisiosta tulee viestié laajasti niin, ettd jokai-
nen organisaation taso ymmartéaa ja hyvaksyy sen. Tdma ei ole helppo tehtavg, ja vaa-
tii ohjaavalta tiimilta paljon. Tarkeinta on, ettd ohjaava tiimi ja organisaation johto itse
seisovat muutosvision takana ja pystyvat esittdmaén sen vakuuttavasti. Muutosviestin-

taa kasitellaan laajemmin luvussa 4.

Kotterin (1996, 87.) prosessin viides vaihe on henkiléston valtuuttaminen vision mu-

kaiseen toimintaan. Tdman vaiheen tarkoitus on siirtad valtuuksia ja vastuuta mahdol-
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lisimman laajalle ihmisjoukolle poistamalla muutosvision toteuttamisen tieltd mahdol-
lisimman paljon esteitd. Kun henkil6std kokee pystyvansa vaikuttamaan organisaation
muutokseen, uudistuminen tapahtuu varmemmin. Muutosvision tielld voi olla raken-
teellisia esteitd, jolloin organisaation rakenne hajottaa resurssit ja auktoriteetit niin, et-
t4 muutosvision toteuttaminen on mahdotonta. T&lldin tiimeja kannattaa organisoida

uudelleen niin, etté kaikilla on valtuuksia toimia muutoksen hyvéksi.

Henkilostoéd voidaan Kotterin (1996, 87.) mukaan valtuuttaa myods valmennuksen
avulla. Hanen mielestddn muutosprosessissa annetaan usein liian véhén valmennusta
usein tai se ajoittuu vaaraan ajankohtaan. Uusien teknisten taitojen lisaksi tyontekijat
tarvitsevat valmennusta sosiaalisista taidoista ja asenteista, joiden avulla uusista jarjes-
telyistd tulee toimivia. Tyontekijén edistymisté tulee seurata myds muutoksen jalkeen,
jotta he saavat apua ongelmanratkaisussa. Henkildstod voidaan valtuuttaa myés uudis-
tamalla henkilostojarjestelmét muutosvision mukaisiksi. Talla tarkoitetaan organisaa-
tion palkkajérjestelman, ylennyksien, urasuunnittelun ja suoritusarviointien muutta-

mista muutosta tukeviksi.

Kotterin (1996, 102-106) prosessin kuudes vaihe on lyhyen aikavalin onnistumisten
varmistaminen. Suurten muutosten saavuttamiseen menee usein paljon aikaa. Ne tyon-
tekijat, jotka suhtautuvat muutokseen intohimoisesti, eivét valttaméattd tarvitse saan-
nollisesti todisteita muutosprosessin onnistumisesta. Suurin osa ihmisistd kuitenkin
kaipaa konkreettista nayttoa siit4, ettd hanke todella on vaivan arvoinen. Muutosta
vastustavat tyontekijat tarvitsevat kaikkein eniten todisteita, kuten selkeitd numerotie-
toja, jotka osoittavat muutoksen tuottavan tulosta. Lyhyen aikavalin onnistumisiin
kannattaa kiinnittdd huomiota, silla ne vahvistavat muutoshanketta ja osoittavat, etta
uhraukset kannattavat. Pienet onnistumiset antavat tyoyhteisélle myds syyn rentoutua

yhdessa ja purkaa jannittyneisyytta juhlimalla yhdessa.

Kotterin (1996, 117, 122-123.) prosessin seitsemés vaihe on parannusten vakiinnut-
taminen ja uusien muutosten toteuttaminen. Muutoshankkeen tuomat uudet menettely-
tavat voivat olla hyvin hauraita, kunnes ne on vakiinnutettu ja juurrutettu organisaati-
oon. Vaikka lyhyen aikavalin onnistumisia tulee juhlia, ei muutosprosessin vauhtia
kannata hellittdad, ennen kuin ty6 on saatettu kokonaan loppuun, silld muutoksen ete-
neminen voi tyrehtyd nopeasti. Lyhyen aikavalin onnistumisen luomaa uskottavuutta

voidaan kuitenkin tdssé vaiheessa hyddyntdd. Muutosvauhtia voidaan lisdtd entises-
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tdén ja kaynnistda yha uusia ja vaikeampia projekteja. Organisaation johto yksin ei
pysty hallitsemaan useita samanaikaisia muutosprojekteja, mutta valtuutettu henkil-

kunta pystyy.

Prosessin kahdeksas ja viimeinen vaihe on Kotterin (1996, 129, 132, 135-137.) mu-
kaan uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin. Yrityskulttuurilla tarkoi-
tetaan organisaation keskuudessa vallitsevia toimintanormeja ja yhteisia arvoja. Miké-
li muutoksen aikana kehitetyt uudet toimintatavat eivat ole yhteensopivia yrityskult-
tuurin kanssa, on vaarana, etta ne eivat saily. Tavoitteena onkin sovittaa uudet menet-
telytavat vanhaan muottiin ja karsia ristiriitaisuudet pois. Toisinaan uusien menettely-
tapojen juurruttaminen on vaikeaa, vaikka ne olisivatkin sovussa vanhojen toimintape-

riaatteiden kanssa.

Kotterin (1996, 129, 132, 135-137.) mukaan yrityskulttuuri voi jarruttaa eniten muu-
tosten aikaansaamista. Suurin osa muutoksista juurtuu kulttuurin vasta muutosjakson
lopussa, kun yhteiset arvot ja toimintatavat alkavat todella muokkautua ja on selvaa,
etta ne toimivat ja ovat vanhoja menetelmid parempia. Muutosten juurruttaminen vaa-
tii myos paljon sanallisia ohjeita ja tukea. Toisinaan vanhaa yrityskulttuuria voi muut-
taa vain vaihtamalla keskeisessd asemassa olevia henkilditd, ja muuttamalla ylenta-

miskaytantdja uusien toimintatapojen mukaisiksi.

4 JOHTAMISVIESTINTA MUUTOKSESSA

Tama luku késittelee johtamisviestintdd muutoksessa. Ensin esitetdéan tutkijoiden na-
kemyksia johtamisviestinnéstd ja muutosviestinnastd, minka jalkeen syvennytaan vies-
tintddn muutosprosessin eri vaiheissa, esitellddn muutosviestinnan suunnittelua, vies-
tintdd muutoksen l&piviennissa ja jalkauttamisessa eli toteuttamisessa. Lopuksi esitel-

I&&n viestinnan mittaamisen keinoja.

4.1 Johtamisviestinta

Salminen (2001, 14-15, 49, 53.) toteaa johtamisen olevan pyrkimysta vaikuttaa mui-
hin ja saada heidat toimimaan organisaation tavoitteiden eteen. Tdman perusteella
voidaan ajatella, ettd johtaminen on viestintad, sill4 johtajan sanat ja teot ovat johta-

mista, joka vaikuttaa tyontekijan ajatteluun ja toimintaan. Salmisen mukaan johtajan
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on kyettava vaikuttamaan ihmisten ajatteluun voidakseen vaikuttaa heidan kayttayty-
miseensd. Tama taas tapahtuu véalittamalla ihmisille riittavasti sellaista informaatiota,
jota he pystyvat havainnoimaan ja kasittelemé&an, ja joka siten muuttuu ihmisten ta-
junnassa tiedoksi ja laajemmin tietdmykseksi. Salmisen teorian mukaan tdma on ainoa

keino johtaa ihmisié.

Salmisen (2001, 49, 53.) mukaan viestintd on osa johtamisen keskeisinta sisaltda ja
johtamisviestintd toimintaa, jolla johto pyrkii ohjaamaan tyontekijoitdan. Johtamis-
viestinnassa on Salmisen mukaan kyse siitd, ettd johto kykenee viestimééan paatoksen-
sé tyontekijoilleen ymmarrettavassa muodossa ja saa heidat vakuuttumaan siité, etta
heidan kannattaa toimia padtoksen mukaisesti. Yksinkertaistettuna johtamisessa on
siis lopulta kyse johdon kyvysté viestia tehokkaasti. Myds Abergin (2006, 93.) mu-
kaan johtamisviestintd on johtamistyotd, koska ilman viestintda ei voi johtaa. Hanen
mielestaan esimies toimii johtaessaan tulkkina, luotaajana, oman henkiléstonsa puo-
lestapuhujana, voimavarojen hankkijana, palautteen antajana, innostajana ja pelkojen
poistajana. Tdman kaikki edellyttd& hyvaa vuorovaikutusta.

Johtamisviestintd voidaan Salmisen (2001, 69-70.) mukaan jakaa kolmeen osa-
alueeseen. Suoralla johtamisviestinnalla tarkoitetaan organisaation ohjaamista suoraan
viestinnan avulla. Epdsuora johtamisviestintd tarkoittaa vaikuttamista organisaation
jasenten péatoksentekovalmiuksiin ja paatoksentekoa tukeviin jarjestelmiin. Oheis-
viestinnalla tarkoitetaan kaikkea sitd sanatonta viestintég, jolla johto vaikuttaa organi-
saation jaseniin. Johtamisviestinta ei kuitenkaan ole yksisuuntaista tiedottamista ja
vaikuttamista, vaan vapaata vuorovaikutusta kaikkien organisaation osien valilla. Ku-

va 5 havainnollistaa johtamisviestintadn vaikuttavia tekijoita.
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Informaatio

I

Koulutusta H Viestintaa

Ipformaat_qu[a" ORGANISAATIO Paatoks_la ja
yrityksen sisalta tekoja

Informaatiota yrityksen
ulkopuolelta

Epésuoraa
johtamista

Kuva 5. Johtaminen toimintaympériston pyorteissa (Salminen 2001, 71)

Abergin (2006, 94, 158, 160.) mukaan johtamisviestintad voidaan tarkastella ihmisten
johtamisen nékokulmasta. Leadership-nakokulma korostaa vuorovaikutteisuutta seka
motivoivaa ja sitoutumista aikaansaavaa viestintad. Abergin mukaan henkilokohtai-
nen, tosiaikainen ja vélitén vuorovaikutus on tehokkain johtamisviestinnén keino. Tal-
lainen vuorovaikutus syntyy esimerkiksi viestittdessa kahden kesken tai pienessa ryh-
massd, sekd myos epavirallisissa kaytava- tai kahvipoytakeskusteluissa. Sdhkdpostia
ja puhelinkeskustelua Aberg pitdd persoonattomampana viestinnin keinona, mutta
kaikkein heikointa viestintdad on hanen mielestaan laajalti jaettavat esitteet, tiedotteet
ja raportit. Persoonattomuuden liséksi ne siséltavat usein vaikeaselkoisia viesteja. Per-
soonallisella, henkilokohtaisella viestinnélla voidaan sen sijaan saada henkilsto in-

nostumaan ja osallistumaan.

Palautteen antaminen voidaan Abergin (2006, 161, 163-164.) mukaan nahda vuoro-
vaikutteisena viestintdnd, mikali palaute ajatellaan viestinnan osapuolten kasityksené
omien viestiensa ja tarkoitusperien perillemenosta. Johtamisviestintd voi olla myds

motivoivaa ja sitouttavaa. Motivoivassa viestinndssa vuorovaikutus on erittéin tarkeéa,
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silld vuorovaikutuksen kautta selviad, mika henkilostoa motivoi. Aberg korostaa, ettei
henkildssa syntyvaan sitoutumiseen voida vaikuttaa viestinnin avulla suoraan, mutta
johtamisviestinnan avulla voidaan luoda edellytykset sitoutumisen syntymiselle ja
viestid niistd. Myo6s Salmisen (2001, 72) mielesta johtamisviestintd on keskeinen osa-
alue puhuttaessa organisaation kehittdmisestd, motivaatiosta, luovuudesta, ihmisten

valisesta yhteistyosta ja néihin liittyvistd ongelmista.

Esimiehet eivét kuitenkaan Salmisen (2001, 15, 40, 43.) mukaan usein tiedosta vies-
tinndn osuutta esimiestyosta eivatka sitd, ettd heikko viestinta voi olla muutosproses-
sin epaonnistumisen taustalla. Salmisen mukaan viestinta oli 2000-luvun alussa unoh-
tumassa johtamisen keskeisend osa-alueena, eika sen kehittdmista usein koettu riitta-
van tarpeellisena. Johtamisviestintéé kehittdessa monet yritykset pyrkivat parantamaan
viestintaa lisddmalla informaation maarad, vaikka se ei riitd takaamaan sit4, etté viestit
todella menevat perille. Salminen kehottaa keskittymaan maarén sijasta tuotettavan in-
formaation laatuun ja viestintaprosessien kehittdmiseen. Monesti on jopa tarpeelli-
sempaa véhentdd viestien maaraé ja pyrkia tiivistamaan oleellinen informaatio mah-

dollisimman yksiselitteiseen ja helposti omaksuttavaan muotoon.

Salmisen (2001, 61-62, 74.) mukaan organisaatioiden yleisin viestintdongelma on se,
ettei tieto kulje. Salminen muistuttaa kuitenkin, ettei tieto itsessdan kuljekaan, vaan
ihmiset vastaavat sen vélittdmisestd — viestinnasta. Ongelma on siis se, ettei tietoa kul-
jeteta. Syité siihen voidaan etsié viestinnan johtamisesta, hajautetusta viestintavastuus-
ta, lilan yksisuuntaisesta eli ldhinna tiedottavasta viestinnasta tai siitd, ettei viestintaa
mielletd johtamisen keskeiseksi sisélloksi. Salmisen mukaan kyse on usein siitd, etta
tiedon oletetaan kulkevan kuin itsestadn. Organisaatioiden viestintad toteutetaan myos
usein yksisuuntaisen tiedottamisen keinoin. T&llGin ei voida varmistua siitd, etta vas-
taanottaja on ymmartanyt viestin niin, kuin lahettaja on sen tarkoittanut. Myés Aberg
(2006, 86.) korostaa viestinnan vuorovaikutuksen merkitystd. Kysymysten ja vastaus-
ten, esimerkkien ja perustelujen avulla pééstddn hédnen mukaansa paremmin yhteis-

ymmarrykseen kuin yksisuuntaisen viestinnan kautta.

Salminen (2001, 15) toteaa kuitenkin, ettd uuden suuntauksen mukaan viestinnan osa-
puolet luovat yhdessa entistd enemmaén yhteisid merkityksié, jotka vaikuttavat kaikkiin
viestinn&n osapuoliin. My6skaan Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 15.) mukaan viestin-
t44 ei voida enédé pitdéd pelkastdan johdon tydkaluna tai johdon toimintaa tukevana
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toimintona. Heiddn mukaansa viestintd on osa jokaisen organisaation jasenen ammat-

tiosaamista, sill4 jokainen organisaatiossa tuottaa viestinnén sisaltojéa.

4.2 Muutosviestinta

Juholinin (2009, 320.) mukaan muutosviestintd on osa strategista viestintdd, mutta sita
pidetddn usein omana viestinnan lajinaan. Muutosviestintd on myés osa muutosjohta-
mista. Muutostilanteissa organisaation jasenten tiedon tarve ja halu keskustella sen
syistd, tavoitteista ja saavutuksista kasvaa huomattavasti. My6s Stréh ja Jaatinen
(2001, 149.) toteavat henkildston tiedontarpeen kasvavan organisaation ulkoisten tai
sisdisten muutosten aikana. Ulkoinen muutos voi olla kasvava kilpailu ja sisdinen

muutos esimerkiksi asiakkaiden kasvavat vaatimukset.

Haapalaisen (2005, 249) mukaan muutosviestintd on perinteisesti nahty yhtenda muu-
toksen hallinnan keinoista, silla mitd enemmaén johto viestii muutoksesta, sitad pienem-
pi on muutoksen kohteina olevien ihmisten vastarinta. Ponteva (2010, 25) on laatinut
Tyoterveyslaitoksen mallia mukaillen kaavion (Kuva 6), jonka avulla voidaan havain-

nollistaa muutosviestinnan merkitystd muutoksen hallinnassa.
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Muutoksen vaihe Hallinnan keino

1. Muutosta edeltava vaihe

e Toimintaympaériston
huomioiminen

e Ennakointi

e Muutostarve

paatos e Avoin keskustelu

2. Uhan kokemisen vaihe

e Epavarmuus
e Uhka . e Tuki
e Lamaantuminen Merkitys selviaa e Tiedotus
3. Vastustuksen vaihe
¢ Tunteiden kasittely -
* Surutyd Poi imi . -Cr)lseeﬂ?itstzaminen
; oisoppiminen .
* Muutosvastarinta e Jatkuva muutosviestinta

4. Hyvaksyminen

e Haasteisiin tarttuminen

* Ammattiroolin Uusi toimintatapa : _lﬁ?i‘il“tus
Jasentyminen Jaidentiteetti o Jatkon hallinta

e Samaistuminen

Kuva 6. Muutoksen vaiheet ja hallinnan keinot (Ponteva 2010, 25)

Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 19.) ehdottavat, ettei muutosviestinta en&a aiempaan
tapaan liitettdisi muutoksen hallintaan, jolla tarkoitetaan asioiden suunnitelmallista
etenemista kohti suunniteltua lopputulosta. Heiddn mukaansa organisaatioissa ajatel-
laan helposti, ettd kunhan ihmiset vain saavat tarpeeksi tietoa, he alkavat toimia toivo-
tulla tavalla. Heiskasen ja Lehikoisen mukaan muutosviestintadn ja sen suunnitteluun
tulisi suhtautua kuten mihin tahansa muuhun péivittaiseen viestinnan suunnitteluun,
silla nykypdivana viestintd on lahes aina pddosin jonkin kaynnissé olevan muutoksen

tai uudistuksen viestintdd. Myds Juholin (2009, 320, 322.) kyseenalaistaa muutosvies-
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tinnén toimintona, koska muutos on jatkuvaa. Hanen mielestddn muutoksen viestinta

voitaisiinkin ndhdd keinona luoda valmius elda jatkuvassa muutoksessa.

Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 20.) mukaan muutosviestinnén tavoite on auttaa hen-
Kilostod ymmaértamaan, mistd oikein on kyse, miksi kyseinen muutos on vélttdmaton
ja mihin silla tdhdatadan. Muutoksista viestittdessa voidaan myos tavoitella sitd, etta
henkildsto ja heidan asiantuntemuksensa voidaan osallistaa muutoksen toteuttamiseen.
Juholinin (2009, 321.) mukaan muutosviestinnan tavoitteita ovat uusien toimintatapo-
jen ja arvojen sisaistiminen, oman tyon ja organisaation tehtdvan nakeminen osana
koko organisaation tavoitteita ja kasilla olevaa muutosta, vision kirkastaminen, kuun-
teleminen ja vuoropuhelu seka vastavuoroisuus. Tarkeinta on, ettd henkilostd ymmar-
t4&, mistd muutoksessa on kyse ja miksi se on valttdméton. Henkilostoll tulee myds
olla koko ajan tieto siitd, miten hyvin tavoitteissa on onnistuttu. Muutosviestinnéssa
tulee myos huolehtia, ettd tyoyhteisdssa on riittdvasti vuorovaikutteisia viestinta-

kanavia, joiden avulla muutoksen paivittaisia kysymyksié voidaan kasitella.

Juholinin (2009, 320) mukaan muutosviestinnan tehtdvina on kuvata sanoin, millaises-
ta muutoksesta on kyse, luoda ymmarrystd, selittaé syita ja tavoitteita, kasitella saavu-
tettuja tuloksia ja tulossa olevia haasteita ja luoda ndin edellytyksid muutokseen.
Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 21) mielestd muutosviestinndn tehtévia ovat muutok-
sen suunnittelun ja toteutuksen tukeminen, muutoksen tarkoituksen ja ydinviestin sel-
kiyttdminen, muutoksen sisallén ja tavoitteiden informointi, organisaation jasenten
osallistaminen ja sitouttaminen muutoksen sisaltéon ja tavoitteisiin seka vuorovaiku-

tuksen ja yhdessa oppimisen mahdollisuuksien luominen.

4.3 Viestintd muutosprosessin eri vaiheissa

Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 20-21, 50, 61.) mukaan viestinnall& on suuri merkitys
muutoksen tulkinnassa ja toteuttamisessa, silld muutokset haastavat aina koko organi-
saation, niin johdon kuin henkiloston. Heiddn mielestd&n muutosviestintd on myds
jatkuva prosessi, jolla ei valttamétté ole selkedd alkua ja loppua. Muutos voi olla lyhyt
projekti, jolle on asetettu tavoiteaika tai yhta lailla pidempi prosessi, jonka paatepistet-
t4 ei tiedetd varmasti. Muutosprosessin pituudesta riippumatta sen kolme perusvaihetta
ovat Heiskasen ja Lehikoisen mukaan taakse jattdminen, vélivaihe ja kaaos sek& uu-

den alkaminen. Vaiheet eivat kuitenkaan vélttdmatta seuraa toisiaan kronologisessa
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jarjestyksessa, vaan lahes joka hetkessa on lasna elementtejé eri vaiheista: luopumista,

epavarmuutta ja kaaosta seka esimakua uudesta.

Erametsé (2003, 236) muistuttaa, ettd muutosprosessin kaikissa vaiheissa tarkeinta on
ldheltd tapahtuva, henkilokohtainen kommunikaatio ja vaikuttaminen. Aron (2002,
75.) mukaan ihmiset tarvitsevat mahdollisimman paljon muutosta koskevaa virallista
tietoa, silla se tukee oman toiminnan organisoimista ja ohjaamista. Tietdmattomyyden
tunne laskee tyontekijan toimintakykyé. Juholin (2009, 323) taas huomauttaa, ettd
oman tyon tai aseman muuttuminen tai vaarantuminen heréttaa aina tiedontarvetta, jo-

hon organisaatiolla tulee olla kykyé vastata.

4.3.1 Muutosviestinnan suunnittelu

Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 21) mukaan onnistunut muutosviestinta edellyttaa, et-
t& viestinndn perusprosessit ja tyonjako ovat kunnossa, silla muutosviestinta ei voi olla

taysin irrallaan organisaation perustehtévasta.

Kilpisen (2008, 206) mielestd muutosjohtajan tulee markkinoida muutos hyvin ja sel-
keasti, silla onnistunut ja positiivinen muutoksesta kommunikointi on avaintekija tiella
kohti uudistuksia. Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 61.) mukaan muutosviestinndn
suunnittelu- ja valmisteluvaihe ovat tdmén takia erityisen térkeitd. Organisaation hen-
Kiloston ja mahdollisesti myos sidosryhmien tulee tietdd ja ymmartaa, miksi muutos
tehd@an ja mitd kohti menndan. Juholin (2009, 322) muistuttaa, ettd valmisteluvai-
heessa on myos tarkedd tunnistaa tai selvittad, millainen valmius organisaatiolla on

kohdata muutos.

Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 69.) mielestd muutosviestinnan suunnittelun lahtékoh-
tana tulee olla yhteinen ymmarrys muutoksesta ja siitd, miten muutos vaikuttaa orga-
nisaation toimintaan ja kohderyhmiin. Muutoksen suunnittelussa tulisi ottaa huomioon
ihmisten reaktiot, silld kun henkil0st6 alkaa saada tietoa tulevasta muutoksesta, se
yleensd reagoi uutiseen tunteella ja muodostaa siitd oman tulkintansa. Tasta syysta jo
viestinnan suunnitteluvaiheessa kannattaa ennakoida ja huomioida, miten muutos to-
dellisuudessa vaikuttaa kohderyhmiin ja mika on niihin kuuluvien mahdollinen tulkin-

ta. Nain viestinnalld luodaan todenmukainen kuva muutoksesta.
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Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 65-66.) painottavat, ettd kaikkien muutoksen suunnit-
teluun osallistuvien tulee ymmartad muutoksen tavoitteet ja linjaukset yndenmukaises-
ti. Etenkin ylimmén johdon on oltava samoilla linjoilla valittujen toimintatapojen suh-
teen, jotta se pystyy perustelemaan muutoksen syyt ja tavoitteet yhtendisesti koko or-
ganisaatiolle. Esimiesporras puolestaan kertoo muutoksesta saman linjan mukaisesti
tiimi- ja tyOntekijatasolla. Myos viestinndn vastuista kannattaa sopia tarkkaan hyvissé
ajoin niin ylimman johdon kuin esimiesten tasolla: kuka vastaa mistékin toimenpitees-
t4, siséllostd, kohderyhmasta tai viestintdkanavasta. Tama selkiyttdd rooleja, ja sen
avulla voidaan varmistaa, ettd kaikki olennainen on otettu huomioon suunnitteluvai-

heessa.

Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 68.) ovat omassa tydssaan havainneet, ettd parhaita
tapoja sitouttaa henkildsto, eli saada tyontekijat omistautumaan muutokselle, on ottaa
ihmiset mukaan muutoksen suunnitteluun tai ainakin sen toteuttamiseen. Erilaiset
ryhmatyomenetelmat ovat esimerkiksi hyvid keinoja saada henkildstd osallistumaan

muutokseen.

4.3.2 Viestintd muutoksen lapiviennissa

Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 50, 5.7) mukaan muutosprosessi lahtee liikkeelle vas-
ta, kun henkiltsto todella oivaltaa, ettd nykytilan mukaisesti ei syysta tai toisesta voi
enéda jatkaa. Kun ihmiset ymmaértavat muutoksen tuomat mahdollisuudet, heidén on
helpompi sitoutua ja olla aktiivisemmin mukana. Yritykset, jotka onnistuvat parhaiten
muutoksen l&piviennissd, kayttavat paljon resursseja ymmartadkseen ja kuunnellak-
seen niita tyontekijaryhmia, jotka ovat muutoksen kohteena. Myods Erametsan (2003,
236.) mukaan kommunikaatio on merkittavin turvallisuuden rakentaja. Se on muutos-

ten lapiviemistd yhteen liimaava ja mahdollistava tekija.

Avoimeen, onnistumisista ja muutoksen konkreettisista tuloksista kertovaan viestin-
td4n kannattaa Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 60.) mukaan panostaa, vaikka oikean-
suuntaisen energian kasvattaminen organisaatiossa saattaa vieda aikaa. Vahvistuva
muutosmyonteisyys ja positiivisuus voivat korjata mahdollisien aiempien epdonnistu-
neiden muutosprojektien tai kehityshankkeiden aiheuttamia vahinkoja. Haapalainen
(2005, 248.) ehdottaa, ettd alkuvaiheessa pidettaisiin neuvottelu jokaisesta tyonteki-

joiden kannalta véhaisestakin muutoksesta. Ndin saavutetaan luottamus, joka auttaa
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tyontekijoitd myohemmin sopeutumaan muutokseen. Kerran vuodessa tai silloin tél-
I6in jarjestetty tiedotustilaisuus ei ole riittdva tapa tiedottaa muutoksista. Tiedostusti-
laisuuksista puuttuu kahdensuuntainen viestintg, vaikka johto antaisikin tyontekijoille

mahdollisuuden kysya epéselviksi jaéneité asioita.

Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 85.) muistuttavat, ettd keskustelu, vuorovaikutus ja
osallistaminen ovat muutostilanteessa tarkeité keinoja tukea ja motivoida tyontekijoi-
t4. Perinteisesti ryhmatydskentely n&hdaan henkildstohallinnon tydkenttdnd, mutta
mya0s viestinndn ammattilaiset voivat kdyttda menetelmaé tukemaan muutosten ja stra-
tegioiden kirkastamista, syventaméan dialogia ja ideoiden suunnitteluun. Aron (2002,
76) mukaan muutostilanteissa on syytd Kkiinnittdd huomiota my6s nonverbaaliseen
viestintddn, koska sill4, miten johto esiintyy ja mita eleitd se kéayttaa, voi olla suuri
vaikutus siihen, miten henkilostd muutoksen kokee. Heiskanen ja Lehikoinen (2010,
67.) ovat havainneet, ettd johdon ja henkildston kiinnostukset voivat mennd viestinté-
tilanteissa ristiin. Muutosviestinndssa johdolla ja henkiléstolla on eri tarpeet, silld
muutostilanteissa ithmiset haluavat yleensa tietdd eri asioita, kuin mit4 johto kertoo.
Kerrottaessa isoista muutoksista tyontekijoita kiinnostaa eniten, miten muutos vaikut-

taa heihin ja heidan tyohonsa.

Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 21, 66.) painottavat myds, ettd esimiehen viestinta-
vastuuta ei voi siirtdd viestintdorganisaatiolle. Esimiehen tehtédva on purkaa auki, mita
strategia tarkoittaa oman yksikon, tiimin ja ennen kaikkea yksilon kannalta. Esimies
on myos se, jonka peréssa ja rinnalla muu organisaatio kulkee. Viestintdorganisaation
tehtdva taas on rakentaa esimiehen avuksi sellainen tiedonkulkuprosessi ja sellaiset
tyokalut, joiden avulla esimies voi onnistua tehtdvéassaan. Organisaation johto, esimie-
het seka kaikki muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen osallistuvat ovat térkedssa
asemassa muutosten ja myos viestinndn onnistumisessa. Myos Juholinin (2009, 325.)
mukaan johto on avainasemassa muutostilanteissa. Viestinndn ammattilaiset voivat
tukea ja konsultoida johtoa, mutta johto ei voi siirtad viestintavastuutaan muille. Joh-
don tulee olla muutoksen edelldkévija ja osoittaa omalla esimerkillddn sitoutumista
siihen, sill& viestinndn on oltava uskottavaa. Jos asiat kerrotaan avoimesti ja jatkuvas-
ti, henkilosto kokee, ettd johto ymmartda vastuunsa, ennakoi ongelmia ja tarpeita ja

pyrkii toimimaan niiden mukaan.
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Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 75.) ehdottavat perusviestien laatimista muutosvies-
tinnan jantevoittdmiseksi. Ne johdetaan muutoksen tavoitteista. Perusviestit ovat ta-
voitteellisia, lyhyitd ja yksinkertaisia ilmauksia, joita tuetaan perusteluin, havainnollis-
tuksin, esimerkein ja konkretisoinnein. Perusviestit maaritelladn johtotasolla, ja niiden
on kuljettava koko organisaation lapi tavoitteiltaan samanlaisina. Perustelut ja esitys-
tapa voivat kuitenkin muuttua. Perusviestien tulee olla my6s uskottavia ja selkeita.
Jotta perusviestit pysyvat mahdollisimman selkeing, tulee asiat kertoa sellaisina, kuin
ne ovat. Aron (2002, 75) mukaan tarkeitd perusviesteja on hyva toistaa moneen ker-

taan.

Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 75.) mukaan hyva tapa kiteyttdd perusviestit on laatia
hissipuhe. Hissipuhe on tiivis, mutta positiivisen mielikuvan herdttdva puhe esimer-
kiksi muutoksesta. Hissipuheessa aloitetaan muutoksen térkeydesta ja perustellaan
miksi nykytilanteen kaltainen toiminta ei ole endd mahdollista. Seuraavaksi voidaan
esittad positiivinen ja selke& kuva tavoitetilasta. Lopuksi kerrotaan muutoksen valieta-

pit saavutuksineen ja voidaan esittdd muutoksen aikataulu.

Muutosviestintd kannattaa Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 77.) mukaan kohdentaa
tarkasti, jotta eri ryhmille voidaan viestid heille sopivalla tavalla. Viestinnidn kohde-
ryhmét voidaan jakaa pienempiin ryhmiin esimerkiksi tyon sisaltdjen, vastuun, ase-
man tai fyysisen sijainnin perusteella. Ndin muutosviestinndstd saadaan tehokasta.
Myds Juholinin (2009, 270) mukaan muutoksista kerrottaessa on térkedd kohdentaa
toimenpiteet oikein ja miettid, mitd kerrotaan ja miten seka millaisten tyovélineiden

avulla muutosviestinta onnistuu parhaiten.

Juholinin (2009, 337.) mielesta viestintdkanavalla on suuri merkitys muutosviestin-
nassd. Monikanavaisuus on hyva mahdollisuus vastata tiedon ja vuorovaikutuksen tar-
peeseen. Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 78) mukaan viestintdkanavia voivat olla
muun muassa kasvokkaisviestintd, intranet, sdhkoposti ja painotuotteet. Juholinin
(2009, 337) mielestd juuri kasvokkaisviestinnén tulisi olla muutosviestinnén téarkein ja
eniten kaytetty keino, silla muutosviestintd vaatii enemman vuorovaikutusta kuin ta-

vanomainen paivittdisviestinta.

Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 94.) painottavat, ettd myds muutoksen aikataulusta ja

valivaiheista tulee viestid, jotta tyontekijat eivat jad epétietoisiksi siitd, mitd organisaa-
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tiossa on meneillddn. Toisinaan yrityksen johdolla ei ole lupa kertoa muutoksesta
kaikkea tai tietoa ei valttdamaétta ole vield edes saatavilla. Silloin on parempi sanoa se-
kin &aneen ja on arvokkaampaa tunnustaa rehellisesti, mité ei tiedd, ja luvata kertoa
heti, kun asiasta tiedetdan lisaa. Aron (2002, 75.) mukaan viestinnan pitdisi olla niin
avointa kuin mahdollista. Mikéli tiettyja asioita ei voida kertoa tai kommentoida on
hyva kertoa vaikenemisen peruste, kuten lainsd&danto tai tehty sopimus. Myos hanen
mielestédan on tarke&a kertoa myos se, jos ei ole mitdan uutta kerrottavaa ja esittad sa-

malla jokin arvio siit4, milloin mahdollisesti on.

4.3.3 Viestintd muutoksen jalkauttamisessa

Heiskanen ja Lehikoisen (2010, 21) mukaan ennakoivan, rakentavan ja inhimillisen
muutosviestinnén avulla voidaan auttaa koko organisaatiota sitoutumaan muutoksiin.
Juholinin (2009, 324-325.) mielesta viestinnan sisélto ja tyyli vaikuttavat siihen, mi-
ten henkildstd ymmartdd muutoksen ja voiko se hyvéksyé sen ja sitoutua siihen. Ellei
synny ymmarrysté, ei yleensd synny myodskéan sitoutumista. Epaselvét ja ristiriitaiset
viestit johdolta voivat aiheuttaa hdmmennysté ja epédluottamusta. Jos ihmiset saadaan
viestinnan avulla ymmartdmaan muutoksen syyt ja seuraukset ja he voivat hyvaksya

ne, he voivat myos sitoutua muutokseen.

Juholin (2009, 325.) muistuttaa, ettei viestintd yksindan voi ratkaista kaikkia ongel-
mia, mutta sen avulla voidaan madaltaa muutosta koskevaa vastustusta ja motivoida
ihmisia ottamaan muutoksen mahdollisuutena. Muutokseen sitoutuminen edellyttéda
usein myos konkreettisia nayttoja sen etenemisesta ja onnistumisesta. Myds tietoisuus
uuden toimintatavan tuloksista ja tieto siitd, miten asioita tehdaan toisin auttavat sitou-

tumisessa.

Onnistunut muutosviestintd nékyy Heiskasen ja Lehikoisen (2010, 97.) mukaan henki-
I6ston ajattelussa ja toiminnassa jo muutosprosessin aikana. Muutoksen viestintd on
onnistunut, kun henkilosté on ymmartanyt muutoksen tarkeyden ja sitoutunut siihen,
tyoémotivaatio on korkealla ja organisaatiossa tehdaan t6itd perustehtavan suuntaisesti.
Muutosviestintd jatkuu kuitenkin vield muutoksen jalkeen. Kun muutos on viety on-
nistuneesti paatokseen, alkaa tyd uusien kaytantdjen vakiinnuttamiseksi, silla vanhoi-

hin toimintamalleihin ei voida endd palata. Uusia kaytédntdja kannattaa pitadéd koroste-
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tusti esill4 koko organisaation lapi ja juhlistaa organisaation ja tydyhteisén uusia tapo-

ja toimia ja tehdé asioita.

4.3.4 Viestinndn mittaaminen ja arviointi

Viestinndn mittaamisessa keskitytddn Juholinin (2010, 16, 18, 28-29.) mukaan paa-
asiassa yksityiskohtiin ilman, etta niita linkitetddn kokonaisuuteen. Téllaisen mittauk-
sen kohteena voi olla esimerkiksi irrallinen mediaseuranta. Maailmalla tehdyt tutki-
mukset osoittavat organisaatioiden keskittyvan yleensd mediaseurantaan, joka tarkoit-
taa internetin ja intranetin kdyton sekd organisaation saaman medianakyvyyden mit-
taamista. Suomalaisen viestintatutkimuksen mukaan vain puolet suomalaisista organi-
saatioista mittaa sadnnollisesti viestinnan vaikuttavuutta. Eniten Suomessa mitataan
mediahuomiota, tehdddn pienimuotoisia palautekyselyjd, asiakastyytyvaisyys- ja ja-
sentutkimuksia seka tyoilmapiiri- ja henkilostétutkimuksia. Juholin kuitenkin kyseen-
alaistaa pelkkien ilmapiirikartoitusten tuottaman informaation hyodyllisyyden viestin-
nan kehittdamisessa, mikéli kartoituksia tehd&én rutiininomaisesti ja mikéli tulosten ké-
sittelysté ei paasta eteenpdin eli korjaamaan tilannetta. Viestinnan mittaaminen on Ju-
holinin mielesta tarkead, jotta tosiasioihin perustuvien faktojen avulla voidaan perus-
tella mihin viestintdd eri muodoissaan tarvitaan ja miksi se vaatii resursseja. Lisaksi
viestinnan kehittdminen edellyttaa, ettd onnistumiset ja epdonnistumiset tunnetaan yh-

t& hyvin kuin vahvuudet ja heikkoudet.

Viestinnén arviointi on Juholinin (2010, 29, 32, 35.) mukaan laajempi késite kuin mit-
taaminen. Arvioinnin avulla voidaan selvittad, ovatko viestinndn tavoitteet linjassa
koko organisaation strategian kanssa, miten toimitaan, missa maarin asetetut tavoitteet
on saavutettu ja missa on vield parantamisen varaa. Viestinnan arvioinnilla varmiste-
taan, ettd viestintd koko laajuudessaan perustuu yrityksen tai organisaation tavoittei-
siin. Viestinndn arviointi voi Juholinin mukaan olla jatkuvaa tai sddnnollista tai vain
silloin talldin toistuvaa. Mediandkyvyyden sijaan organisaatioiden kannattaisi arvioida
viestinnan investointeja, sidosryhmien tavoittamista, viestien huomaamista, tietoja ja
asenteita seka sitd, millaista taloudellista tai muuta tulosta viestinta eri muodoissaan

on tuottanut.

Juholinin (2010, 58, 60.) mukaan tavoitteiden asettaminen kuuluu myds viestintaan,

sill& tavoitteiden kautta kyet&dan arvioimaan tuloksia ja laatua. Tavoitteiden avulla
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voidaan arvioida toimintaa seké prosessin aikana ettd sen jalkeen. Arvioinnin tarkoi-
tuksena ei ole selvittad ainoastaan kylld/ei-vastausta siihen, onnistuttiinko vai ei, vaan
selvittda millainen tulos on suhteessa esimerkiksi sidosryhmien odotuksiin tai kilpaili-
joihin. Tavoitteet, joiden avulla viestintda arvioidaan, voivat olla strategisia eli sellai-
sia, jotka kohdistuvat asioihin ja joiden oletetaan suoraan tai vélillisesti vievén organi-
saatiota kohti tavoitteitaan. Viestinnén tavoitteet voivat olla my6s aikaan sidottuja
vuositavoitteita tai kampanja-, projekti- ja prosessikohtaisia.

Juholinin (2010, 85, 86.) mukaan tydyhteisdviestinnan arvioinnissa ei ole kyse pelkés-
taan viestinta- ja henkiléstbammattilaisten tyon arvioinnista, vaan koko tydyhteisosté.
Tyodyhteisoviestinnalld han tarkoittaa kaikkea tydyhteisossé ja sen verkostoissa tapah-
tuvaa vuorovaikutusta. Tydyhteisoviestinnan arviointi voidaan kuvata syklisesti (Kuva
7). Syklin alussa arvioidaan tavoitteiden ja suunnitelmien osuvuutta suhteessa liike-
toimintastrategiaan ja tarkastellaan sitten prosessien toimivuutta ja vélittdmia vaiku-
tuksia. Lopuksi vaikuttavuutta arvioidaan pidemmalla aikavalilla ja pyritd&n tunnista-
maan kehityskohteet. Sykli voidaan aloittaa mistd kohdasta tahansa, esimerkiksi vai-
kuttavuuden arvioinnista, ja jatkaa siitd kehittdmiskohteiden tunnistamiseen ja niin

edelleen.

Ovatko tavoitteet oikeat ja
suunnitelmat realistiset?

1. Tydyhteiséviestinnan
suunnitelmien arviointi

Toimiiko dialogi?

Tukevatko viestinnan prosessit ja
projektit koko organisaation
strategiaa?

(Liike)toiminta-
strategia*

2. Viestintaprosessien
seuranta ja arviointi

4, Kehittaminen

Mihin pitad
kiinnittaa jatkossa
huomiota?

*) Strategialla tarkoitetaan
dynaamista,
kokonaisvaltaista ja
kehittyvaa toimintamallia,
joka sitoo yhteen toiminta-
ajatuksen, vision, arvot ja
ydinosaamisen.

3. Vaikuttavuuden
arviointi

Missé maérin tydyhteisdviestinnén tavoitteet
saavutettiin?
Miten ne tukivat koko organisaation tavoitteita?

Kuva 7. Tyoyhteisdviestinndn arvioinnin dynaaminen sykli (Juholin 2010, 86)
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Tydyhteisoviestinnan toimivuutta voidaan Juholinin (2010, 92-94, 96.) mukaan arvi-
oida useiden erilaisten kyselytutkimusten avulla. Arviointikeinoksi on tarjolla muun
muassa laajoja henkilostotutkimuksia ja -barometreja, joilla mitataan esimerkiksi esi-
miestyo6td, ilmapiirid, tiedonkulkua, palkkoja ja palkitsemista. Liséksi voidaan kayttaa
ilmapiiritutkimuksia, jotka keskittyvat nimensd mukaisesti pelkkiin ilmapiirikoke-
muksiin ja johtamisk&ytantoihin, seka viestintatutkimuksia, joiden avulla selvitetdan
tiedonkulkua, tiedon saamista eri kanavista, viestintatyytyvéisyytta ja viestinnan puut-
teita. Juholinin mukaan kyselytutkimus on kuitenkin kyseenalainen tapa viestinnan ar-
vioinnissa, silla mittarina kéytetyn kyselyn tulisi vastata kysymyksiin siitd, millaista
viestintd on ja missé méarin sille asetetut tavoitteet on saavutettu tai millaisia tavoittei-
ta sille tulisi asettaa. Kyselytutkimuksen ohella voidaan kéyttdé haastatteluja ja itsear-

viointeja.

Tutkimusten tulokset tulisi Juholinin (2010, 99.) mukaan ottaa neutraalina informaa-
tiona, jossa ei syyllisteta ketédan. Tuloksia kannattaa tarkastella kriittisesti, mutta vélt-
taa silmien ummistamista tosiasioilta. Viestintad voidaan arvioida, kun tuloksia ana-
lysoidaan ja niistd tehdaan johtopaatokset. Naiden perusteella voidaan valita kehitta-
mistd vaativat asiat ja laatia toimintasuunnitelmat kehityksen toteuttamiseksi. Juholin
muistuttaa, ettd viestinndn toimivuutta ja kehitystd kannattaa seurata saannéllisesti,

esimerkiksi puolen vuoden vélein.

5 CASE: YRITYS X

Yritys X:ssé tapahtui vuonna 2009 organisaatiomuutos, kun yrityksessa nimitettiin uu-
si virkaa tekeva toimitusjohtaja. Han astui virallisesti toimitusjohtajaksi loppuvuodes-
ta 2010. Samana vuonna yhtigssa aloitettiin johtamisen kehityshanke. Yritys X:n kah-
deksanhenkista johtoryhmaa ja sen toimintaa on kehitetty sen jalkeen erilaisin val-
mennuksin ja koulutuksin ulkopuolisten valmennusyritysten avulla. (Toimeksiantajan
haastattelu 4.10.2012.)

Ensimmaéinen johtoryhmdn valmennus pidettiin 2010 kevaélla valmennusyritys Trai-
ners’ House Oyj:n johdolla. Koulutuksen tavoitteena oli selkiyttd4 johtoryhman tavoit-
teet ja kehittdd ryhméan toiminnan yhtendisyyttd. Myds viestintdan ja ryhman vah-
vuuksiin kiinnitettiin huomiota. Valmennuksen jalkeen kukin johtoryhmén jasen alkoi

viikoittain tayttd4 konsulttiyritykselle verkkolomaketta, johon he kirjasivat havaintoja
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omasta tyokayttaytymisestadn. Havaintojarjestelméa kaytettiin vuoden verran, jonka
aikana johtoryhma kavi myos kuukausittain lapi puhelinvalmennusta valmennusyri-
tyksen kanssa. Loppuvuodesta 2010 pidettiin toinen valmennus Trainer’s House Oyj:n
johdolla. Valmennuksen tavoitteena oli 16ytdd ja sopia kdytannén toimintatavoista,
joiden avulla seké johtoryhma ettd koko Yritys X pystyvét kehittymaan. (Toimeksian-
tajan sdhkopostiviesti 5.10.2012.)

Kevéadlla 2011 pidetyssd valmennuksessa Trainers” House Oyj auttoi johtoryhmaa sel-
kiyttdmaan koko ryhman seka sen kunkin jasenen roolia ja vastuita. Syksylla 2011 pi-
detyssé koulutuksessa keskityttiin kehittamaan johtoryhman tiimityotaitoja. Vuoden-
vaihteessa 2011-2012 Trainers’ House Oyj toteutti auditoinnin Yritys X:n johtoryh-
man esimiestydstd. Auditoinnin tarkoitus oli toimia arviona siit4, ovatko johtoryhmal-
le asetetut tavoitteet toteutuneet. Johtoryhmét jésenet saivat auditoinnista palautteen
sekd henkilokohtaisesti ettd ryhméana. Tuloksista kavi ilmi, ettd henkil6std koki johto-
ryhman toiminnan kehittyneen parempaan suuntaan. (Toimeksiantajan séhkopostivies-
ti 5.10.2012.)

Vuoden 2012 alussa Yritys X:n johtoryhma aloitti yhteistyon konsulttiyritys Assessio
Oy:n kanssa. Yhteistyon tarkoitus oli tehda johtoryhman jasenista henkildarvioinnit.
Ennen varsinaista arviointia jokainen johtoryhmasta taytti verkossa lahjakkuus- seka
persoonallisuustestejd, joiden liséksi arviointiin kuului Kirjallinen testi konsulttiyrityk-
sessd. Testien tuloksista laadittiin jokaiselle oma arvio sek& yhteinen ryhmaéarvio. Tu-
losten tutkimiseksi ja hyddyntamiseksi jarjestettiin paivan kestdvd workshop-
kokoontuminen, jonka jalkeen johtoryhmé laati itse kehittymisen toimintasuunnitel-
man. Toimintasuunnitelma sisaltdd kehittymiskohteet, suunnitellut toimenpiteet,
suunnitelman aikataulun sekd nimetyt vastuuhenkil6t. (Toimeksiantajan sahkoposti-
viesti 5.10.2012.)

Johtoryhmin lisdksi Trainers’ House Oyj:n koulutuksia on jérjestetty kesilla ja loppu-
vuodesta 2011 myo6s Yritys X:n aluejohdolle. Néaihin valmennuksiin osallistui johto-
ryhmasta ainoastaan toimitusjohtaja. Vuonna 2012 kevaalla jarjestettiin yhteinen val-
mennus johtoryhmalle seké& aluejohdolle, ja loppuvuonna 2012 johtoryhmalle ja niille
aluejohdon esimiehille, joilla on paallikkétason tyontekijoitd johdettavanaan. (Toi-
meksiantajan sahkopostiviesti 9.11.2012.) Suurin osa tdmén tutkimuksen kyselyyn
vastanneista tydskentelee aluejohtotasolla.
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Johtoryhmén jésenistd sekd Trainers’ House Oyj:n kouluttajista koottu ohjausryhma
on kokoontunut valmennusten ohella omiin palavereihinsa kasittelemé&an palautetta ai-
emmista valmennuksista ja suunnittelemaan yhteistyonsé seuraavia kehitystoimia.

(Toimeksiantajan sahkopostiviesti 9.11.2012.)

6 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Luvussa esitelldan tutkimus, jonka tarkoituksena on tutkia Yritys X:n johtoryhmén
kehittymista viimeksi kuluneen kahden vuoden aikana. Yritys on kehittanyt johtoryh-
maa erilaisilla valmennuksilla ja koulutuksilla, joiden vaikutusta mitataan henkilstol-
le suunnatulla kyselytutkimuksella. Tutkimuksen ensisijainen tavoite on keréta kvanti-
tatiiviset tulokset henkiloston empiirisistd havainnoista johtoryhman kehittymisesta.
Tutkimuksen toissijainen tavoite on kartoittaa kvalitatiivisin tutkimuskeinoin, millai-
sia muutoksia henkildstd on havainnut johtoryhmaén toiminnassa, seké kerétd vapaa-
muotoista palautetta ja kehitysideoita toiminnan edelleen kehittdmiseksi. Koska kehi-
tys on luonteeltaan jatkuvaa, tutkimus on véliaikaistutkimus, jonka avulla pyritdén

madrittdmadn kehityksen tdmanhetkinen tilanne.

Luku alkaa empiirisen tutkimuksen metodologian esittelylld, minka jalkeen esitellaan

kyselytutkimuksen kolmen osion tulokset.

6.1 Empiirisen tutkimuksen metodologia

Empiirisen tutkimuksen muotona on tapaustutkimus, joka toteutettiin kyselytutkimuk-
sena toimeksiantajan toiveesta. Toimeksiantajalla oli selked ajatus kyselyyn sopivasta
kohderyhmaésté ja sen koosta. Tutkimuksen otokseen valittiin Yritys X:n johtoryhmén
jasenille suoraan raportoivan aluejohdon henkil6sto, seka aluejohdolle suoraan rapor-
toiva aluepdallikkdhenkilostd. Néiden henkildiden oletettiin kykenevén parhaiten ar-
vioimaan johtoryhmén kehittymistd. Tutkimuksen kohderyhmd on osittain tietoinen
johtoryhman kehittdmisohjelmasta, mutta tarkkaa kehityssuunnitelmaa ei ole julkistet-

tu kyselyyn vastanneille.

Kyselytutkimus toteutettiin séhkoisena kyselyna, jotta koko kohderyhma pystyttiin ta-
voittamaan kerralla ja jotta kohderyhmaltd ei kuluisi liikaa aikaa ja vaivaa kyselyyn

vastaamiseen. Vastaajien arvioitiin vastaavan kyselyyn mieluummin, mikali vastaa-
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minen on helppoa ja nopeaa. Séhkdinen kyselylomake luotiin kyselytytkalun avulla,
jota toimeksiantaja yleensa kayttad henkilostokyselyissédan. Jokainen kyselytutkimuk-
sen otokseen valittu sai séhkdpostitse kyselykutsun, joka sisélsi internet-linkin kysely-
lomakkeeseen. Toimeksiantajan edustaja oli jo etukateen tiedottanut kohderyhmélle
tulevasta kyselystad. Kyselyn mukana vastaajat saivat saatekirjeen (Liite 1), jossa esi-
teltiin tutkija, selitettiin tutkimuksen tarkoitus sek& selostettiin vastaajien anonymiteet-
ti. Kyselykutsu lahetettiin 37 henkildlle, joista kyselyyn vastasi 26 henkil6a. Tutki-

muksen vastausprosentiksi muodostui nédin 70 %.

Kyselylomake jaettiin kolmeen kyselyosioon. Kyselyosiot ovat Motivointi, palautteen
antaminen ja palkitseminen (Liite 2), Sosiaaliset suhteet ja yhdessa tekemisen kaytan-
not (Liite 3) sekd Dikotomiset ja avoimet kysymykset (Liite 4). Mielipidevéittdmat ja-
ettiin kyselyn kahteen ensimmaéiseen osioon teemojen mukaan, jotta kysely olisi sel-
ked. Kumpikin osio sisalsi 11 mielipidevaittdmad, jotka perustuvat toimeksiantajan
omaan kehityssuunnitelmaan ja materiaaliin, sek& tutkijoiden havaintoihin ja aihepii-
ristd aiemmin luomiin teorioihin. Myos alan ammattikirjallisuutta hyddynnettiin teo-

riataustana.

Kyselyn kahdessa ensimmadisessa osiossa sovellettiin mielipidetiedusteluissa usein
kaytettya Likertin asenneasteikkoa (Taulukko 2) (Heikkild 1998, 53). Kéytettava as-
teikko tarkentui 4-portaiseksi jarjestysasteikoksi, jossa vaihtoehdot olivat Samaa miel-
t4, Jokseenkin samaa mieltd, Jokseenkin eri mielt4 ja Eri mieltd. Asteikko valittiin
mieluummin 4-portaiseksi kuin 5-portaiseksi, jotta vastaaja saataisiin miettimaan vas-
taustaan ja vahentdmaan ndin taysin neutraaleja vastauksia. Tutkimuksessa vastaajaa
pyydettiin valitsemaan parhaiten omaa kasitystddn vastaava vaihtoehto 4-portaisesta
jarjestysasteikosta. Vastaaja pystyi kuitenkin jattdmaan vastaamatta vaittdmiin, joiden

ké&sittelemé&a aihetta ei esimerkiksi tuntenut riittdvan hyvin.



58

Taulukko 2. Esimerkki 5-portaisesta Likertin jarjestysasteikosta (Heikkila 1998, 53)

1 |Taysin eri miekd

Jokseenkin eri mielta

Ei samaa mielta eiké eri mielta
Jokseenkin samaa mielté
Taysin samaa mielta

gl fw|N

Kvantitatiivisia tutkimusmenetelmid kaytettiin, jotta empiirinen tieto pystyttaisiin
muuntamaan vertailukelpoiseen muotoon. Kvantitatiivisten tulosten tulkinnan helpot-
tamiseksi kahden ensimmaisen kyselyosion vastausvaihtoehdot on pisteytetty asteikol-
la 1-4, jossa vastausvaihtoehto Samaa mieltd = 4, Jokseenkin samaa mieltd = 3, vasta-
usvaihtoehto Jokseenkin eri mieltd = 2 ja vastausvaihtoehto Eri mieltd = 1. Tyhjiksi

jatettyja vastauksia ei ole huomioitu pisteytyksessa.

Kyselylomakkeen kolmas osio Dikotomiset ja avoimet kysymykset koostui dikotomi-
sista kysymyksista, eli kysymyksista joissa on vain kaksi vastausvaihtoehtoa, ja niihin
liittyvista puoliavoimista jatkokysymyksistd, joissa vastaajaa pyydettiin perustelemaan
antamaansa kyll&- tai ei-vastausta. Viimeisend kyselyssa oli avoin kysymys, johon
vastaajalla oli mahdollisuus antaa vapaata palautetta, kommentteja tai kehitysideoita.
Kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa kaytettiin vapaamuotoisen ja yksityiskohtaisem-
man palautteen kerddmiseksi. Dikotomisten kysymysten vastausvaihtoehdot on pistey-
tetty niin, ettd vastausvaihtoehto Kylla = 4 ja vastausvaihtoehto Ei = 1.

Kéytettyjen pisteytysasteikoiden perusteella jokaiselle kyselyosioille on maéaaritetty
neutraali arvo. Neutraali arvo on vastausvaihtoehtojen keskiarvo. Jokaisen kyselyosi-
on neutraali arvo on laskettu jakamalla vastausvaihtoehtojen summa niiden lukumaa-
rélld. Neutraaliksi arvoksi muodostuu jokaiselle kyselyosiolle 2,5, vaikka vastausvaih-
toehtojen lukumé&éra vaihtelee kahden ensimmaisen ja kolmannen kyselyosion vélilla.
Neutraalia arvoa voidaan kayttaa tulosten analysoinnissa muodostamaan kasitys, onko
yksittdinen véittama kyselyyn vastanneiden mielestd positiivinen vai negatiivinen.
Keskiarvon ollessa yli neutraalin arvon, on kyseessé oleva vaittdma positiivinen eli
vastaajien mielipide vaittdméastd on keskimé&araista positiivisempi. Vastaavasti kes-
kiarvon ollessa alle 2,5, on kyseessé oleva véittdma negatiivinen eli vastaajien mieli-

pide vaittamasta on keskimaaréista negatiivisempi.
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6.2 Empiirisen tutkimuksen tulokset

Kyselytutkimuksen vastaukset tallentuivat suoraan kyselytyokaluun, joka mahdollisti
vastausten siirtdamisen Microsoft Excel-ohjelmaan ilman manuaalista tyota. N&in vir-
heen mahdollisuus tiedonsiirrossa pystyttiin valttdmaan kokonaan. Seuraavaksi esitel-

l4&n kyselylomakkeen kolmen eri osion tulokset.

6.2.1 Motivointi, palautteen antaminen ja palkitseminen

Motivointi, palautteen antaminen ja palkitseminen -osion vastausjakauma on esitetty

kuvassa 8.

H Samaa mielta Jokseenkinsamaa mieltd ~ ®m Tyhja Jokseenkineri mieltd  ®Eri Mieltd

Johtoryhma innostaa henkil6stda parempiin tuloksiin
Johtoryhma tukee alaisiaan paatoksenteossa
Johtoryhmd huomioi henkildstén ideat/ehdotukset
Johtoryhmad antaa riittavasti myonteista palautetta
Johtoryhmad antaa kehittavaa palautetta
Johtoryhmad antaa negatiivista palautetta aiheetta
Johtoryhmd antaa palautetta riittdvan usein
Johtoryhma tietdd, mika henkilst6d motivoi
Johtoryhma huomioi henkildston onnistumisia
Saan riittavasti palkitsemista tydstani

Koen yritykseni palkitsemiskaytantojen kehittyneen

Kuva 8. Motivointi, palautteen antaminen ja palkitseminen -osion vastausjakauma

Taulukossa 3 on esitetty Motivointi, palautteen antaminen ja palkitseminen -osion pis-
teytetyt. Pisteytys on toteutettu niin, ettd vastausvaihtoehto Samaa mielt4 = 4 pistettd,
Jokseenkin samaa mieltd = 3 pistettd, Jokseenkin eri mieltd = 2 pistett4 ja Eri mieltd =

1 pistettd. Tyhjiksi jatettyja vastauksia ei ole huomioitu pisteytyksessa.
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Taulukko 3. Motivointi, palautteen antaminen ja palkitseminen -osion vastaukset

Vaittama Vastaajien |Keskiarvo
lukumaara
Johtoryhmd innostaa henkildstod parempiin tuloksiin 25 3,0
Johtoryhmé tukee alaisiaan paatoksenteossa 25 3,0
Johtoryhmé& huomioi henkilston ideat/ehdotukset 24 3,1
Johtoryhmé antaa riittavasti myonteista palautetta 25 2,7
Johtoryhmé antaa kehittdvaa palautetta 25 2,6
Johtoryhm@ antaa negatiivista palautetta aiheetta 25 2,0
Johtoryhmé antaa palautetta riittavan usein 25 2,3
Johtoryhmé tietad, mika henkilostoa motivoi 25 2,6
Johtoryhmé huomioi henkiloston onnistumisia 25 2,5
Saan riittavasti palkitsemista tyostani 24 2,5
Koen yritykseni palkitsemiskaytant6jen kehittyneen 25 2,6

Viittdimastd “Johtoryhmi innostaa henkilostod parempiin tuloksiin” 4 vastaajaa oli
samaa mieltd ja 18 vastaajaa jokseenkin samaa mieltd. 2 vastaajaa oli jokseenkin eri
mieltd ja 1 eri mieltd. 1 vastaaja jatti vastaamatta vaittamaan. Vaittamén vastausten

keskiarvoksi muodostui 3,0.

Viittamastd ”Johtoryhma tukee alaisiaan paatoksenteossa” 4 vastaajaa oli samaa miel-
td ja 16 vastaajaa jokseenkin samaa mieltd. 5 vastaajaa oli jokseenkin eri mieltd ja 1
vastaaja jatti vastaamatta vaittamaan. Vaittaman vastausten keskiarvoksi muodostui
3,0.

Viittdmastd ”Johtoryhmé huomioi henkildston ideat/ehdotukset” 6 vastaajaa oli samaa
mieltd ja 15 vastaajaa jokseenkin samaa mieltd. 3 vastaajaa oli jokseenkin eri mielta ja
2 vastaajaa jatti vastaamatta vaittdmaan. Vaittaman vastausten keskiarvoksi muodostui
3,1

Viittdmastd “Johtoryhma antaa riittdvasti myonteistd palautetta” 2 vastaajaa oli samaa
mieltd ja 14 vastaajaa jokseenkin samaa mieltd. 8 vastaajaa oli jokseenkin eri mieltd ja
1 eri mieltd. 1 vastaaja jatti vastaamatta vaittdmaan. Vaittaman vastausten keskiarvok-

si muodostui 2,7.

Viittdimastd “Johtoryhmd antaa kehittdvad palautetta” 1 vastaaja oli samaa mielté ja

15 vastaajaa jokseenkin samaa mieltd. 8 vastaajaa oli jokseenkin eri mieltd ja 1 eri
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mieltd. 1 vastaaja jatti vastaamatta vaittaméan. Vaittdman vastausten keskiarvoksi

muodostui 2,6.

Viittdmastd “Johtoryhmi antaa negatiivista palautetta aiheetta” 1 vastaaja oli samaa
mieltd ja 2 jokseenkin samaa mieltd. 19 vastaajaa oli jokseenkin eri mieltd ja 3 eri
mieltd. 1 vastaaja jatti vastaamatta vaittdaméaan. Vaittdman vastausten keskiarvoksi

muodostui 2,0.

Viittdmastd “Johtoryhmi antaa palautetta riittdvén usein” 8 vastaajaa oli jokseenkin
samaa mieltd ja 16 vastaajaa jokseenkin eri mieltd. 1 vastaaja oli eri mieltd ja 1 jatti

vastaamatta vaittamaan. Vaittaméan vastausten keskiarvoksi muodostui 2,3.

Viittdmastd ”Johtoryhma tietdd, mikd henkilostod motivoi” 16 vastaajaa oli jokseen-
kin samaa mieltd ja 8 vastaajaa jokseenkin eri mieltd. 1 vastaaja oli eri mielté ja 1 vas-

taaja jatti vastaamatta vaittamaan. Vaittaman vastausten keskiarvoksi muodostui 2,6.

Viittdmastd ”Johtoryhmé huomioi henkilston onnistumisia” 2 vastaajaa oli samaa
mieltd ja 11 vastaajaa jokseenkin samaa mieltd. 10 vastaajaa oli jokseenkin eri mielta
ja 2 eri mieltd. 1 vastaaja jatti vastaamatta vaittdmaan. Véaittdman vastausten keskiar-

voksi muodostui 2,5.

Viittdmastd ’Saan riittdvasti palkitsemista tyostidni” 1 vastaaja oli samaa mieltd ja 11
vastaajaa jokseenkin samaa mieltd. 10 vastaajaa oli jokseenkin eri mielté ja 2 eri miel-
t4. 2 vastaajaa jatti vastaamatta vaittdmaan. Vaittdman vastausten keskiarvoksi muo-
dostui 2,5.

Viittamastd “Koen yritykseni palkitsemiskdytdntojen kehittyneen” 3 vastaajaa oli sa-
maa mieltd ja 12 vastaajaa jokseenkin samaa mieltd. 6 vastaajaa oli jokseenkin eri
mieltd ja 4 eri mieltd. 1 vastaaja jatti vastaamatta vaittaméaan. Vaittdmén vastausten

keskiarvoksi muodostui 2,6.

Osion kaikkien vastausten keskiarvoksi muodostui 2,62.
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6.2.2 Sosiaaliset suhteet ja yhdessa tekemisen kaytannot

Sosiaaliset suhteet ja yhdessa tekemisen kaytdnnot -osion vastausjakauma on esitetty

kuvassa 9.

Johtoryhma viestii selkeésti

Johtoryhma varmistaa, etté viestit on ymmarretty
Johtoryhma esittelee asiat positiivisen kautta
Johtoryhma toteuttaa paatdksensd johdonmukaisesti
Johtoryhmad toimii yhtendisesti

Johtoryhmad noudattaa yhdessa sovittuja asioita

Johtoryhmad luo omalla toiminnallaan
hyvéa yhteishenke& koko yritykseen

Tieddn, mitk& minulle asetetut tavoitteet ovat
Koen, ettd minua arvostetaan yrityksessamme
Koen, etté tyoténi arvostetaan yrityksessamme

Tyonkuvani on minulle selkea

M Samaa mielta Jokseenkinsamaa mieltda mTyhja  mJokseenkineri mielta  mEri Mieltd

0123456 78 91011121314151617 18192021 22 23242526

Kuva 9. Sosiaaliset suhteet ja yhdessa tekemisen kaytannot -osion vastausjakauma

Taulukossa 4 on esitetty Motivointi, palautteen antaminen ja palkitseminen -osion pis-

teytetyt. Pisteytys on tehty samoin periaattein, kuin edelld esitetyssd kyselyn ensim-

maisessa 0siossa.
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Taulukko 4. Sosiaaliset suhteet ja yhdessa tekemisen kaytanndt -osion vastaukset

Vaittama Vastaajien |Keskiarvo
lukumaara

Johtoryhmé viestii selkedsti 25 2,6
Johtoryhmé varmistaa, etté viestit on ymmérretty 24 2,4
Johtoryhm@ esittelee asiat positiivisen kautta 25 2,8
Johtoryhmé toteuttaa paatoksensa johdonmukaisesti 25 2,8
Johtoryhmé toimii yhtendisesti 26 2,7
Johtoryhmé noudattaa yhdessa sovittuja asioita 26 2,8
Johtoryhmé luo omalla toiminnallaan hyvéaa 25 3,0
yhteishenked koko yritykseen

Tiedan, mitk& minulle asetetut tavoitteet ovat 26 3,6
Koen, ettd minua arvostetaan yrityksessamme 26 3,2
Koen, ettd tyotani arvostetaan yrityksessamme 26 3,2
Tyonkuvani on minulle selkeé 26 3,4

Viittdmastd ”Johtoryhma viestii selkedsti” 1 vastaaja oli samaa mieltd ja 13 vastaajaa
jokseenkin samaa mieltd. 10 vastaajaa oli jokseenkin eri mieltd ja 1 eri mieltd. 1 vas-
taaja jatti vastaamatta vaittdméaan. Vaittaman vastausten keskiarvoksi muodostui 2,6.

Viittdmastd “Johtoryhmé varmistaa, ettd viestit on ymmarretty” 10 vastaajaa oli jok-
seenkin samaa mieltd. 14 vastaajaa oli jokseenkin eri mieltd ja 2 vastaajaa jatti vas-

taamatta vaittdmaan. Vaittdman vastausten keskiarvoksi muodostui 2,4.

Viittdmistd “Johtoryhmé esittelee asiat positiivisen kautta” 2 vastaajaa oli samaa
mieltd ja 15 vastaajaa jokseenkin samaa mieltd. 8 vastaaja oli jokseenkin eri mielta. 1
vastaaja jatti vastaamatta vaittamaan. Vaittaman vastausten keskiarvoksi muodostui
2,8.

Viittdamastd Johtoryhma toteuttaa paatoksensd johdonmukaisesti” 1 vastaaja oli sa-
maa mieltd ja 19 vastaajaa jokseenkin samaa mieltd. 5 vastaajaa oli jokseenkin eri
mieltd ja 1 vastaaja jatti vastaamatta vaittdmaan. Vaittdman vastausten keskiarvoksi

muodostui 2,8.

Viittdmastd “Johtoryhmé toimii yhtendisesti” 3 vastaajaa oli samaa mieltd ja 15 vas-
taajaa jokseenkin samaa mieltd. 6 vastaaja oli jokseenkin eri mieltd ja 2 eri mielta.

Vaittdman vastausten keskiarvoksi muodostui 2,7.
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Viittdmastd Johtoryhméd noudattaa yhdessd sovittuja asioita” 3 vastaajaa oli samaa
mieltd ja 18 vastaajaa jokseenkin samaa mieltd. 3 vastaaja oli jokseenkin eri mielta ja
2 eri mieltd. Vaittdmén vastausten keskiarvoksi muodostui 2,8.

Viittdmastd “Johtoryhma luo omalla toiminnallaan hyvédéd yhteishenked koko yrityk-
seen” 5 vastaajaa oli samaa mieltd ja 16 vastaajaa jokseenkin samaa mieltd. 3 vastaa-
jaa oli jokseenkin eri mieltd ja 1 eri mieltd. 1 vastaaja jatti vastaamatta vaittamaan.
Vaittaman vastausten keskiarvoksi muodostui 3,0.

Viittdmastd “Tieddn, mitkd minulle asetetut tavoitteet ovat” 15 vastaajaa oli samaa
mieltd ja 11 vastaajaa jokseenkin samaa mieltd. Vaittaman vastausten keskiarvoksi

muodostui 3,6.

Viittdmastd “Koen, ettd minua arvostetaan yrityksessimme” 10 vastaajaa oli samaa
mieltd ja 11 vastaajaa jokseenkin samaa mieltd. 5 vastaajaa oli jokseenkin eri mielta.

Vaittdman vastausten keskiarvoksi muodostui 3,2.

Viittdmastd “Koen, ettd tyotdni arvostetaan yrityksessimme” 10 vastaajaa oli samaa
mieltd ja 12 vastaajaa jokseenkin samaa mieltd. 4 vastaajaa oli jokseenkin eri mielta.

Vaittdman vastausten keskiarvoksi muodostui 3,2.

Viittamastd “Tyonkuvani on minulle selked” 14 vastaajaa oli samaa mielté ja 10 vas-
taajaa jokseenkin samaa mieltd. 1 vastaaja oli jokseenkin eri mieltd ja 1 eri mielta.

Vaittdman vastausten keskiarvoksi muodostui 3,4.

Osion kaikkien vastausten keskiarvoksi muodostui 2,97.

6.2.3 Dikotomiset ja avoimet kysymykset

Dikotomisten kysymysten vastausjakauma on esitetty kuvassa 10.
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u Kylld ®Ei

Oletko huomannut johtoryhman toiminnassa
muutoksia viimeisen kahden vuoden aikana?

Onko yrityksenne yhteishenki mielestasi
parantunut viimeisen kahden vuoden aikana?

01 23 456 7 8 910111213 141516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26

Kuva 10. Dikotomisten kysymysten vastausjakauma

Taulukossa 5 on esitetty dikotomisten kysymysten pisteytetyt vastaukset. Pisteytys on
toteutettu niin, ettd vastausvaihtoehto Kylla = 4 ja Ei = 1.

Taulukko 5. Avoimet kysymykset -osion vastaukset

Vaittama Vastaajien |Keskiarvo
lukumaara

Oletko huomannut johtoryhmén toiminnassa muutoksia 26 1,9

viimeisen kahden vuoden aikana?

Onko yrityksenne yhteishenki mielestasi parantunut 26 34

viimeisen kahden vuoden aikana?

Kysymykseen “Oletko huomannut johtoryhmén toiminnassa muutoksia viimeisen
kahden vuoden aikana?” 8 vastaajaa vastasi kylld” ja 18 vastaajaa “ei”. Kysymyksen
vastausten keskiarvoksi muodostui 1,9. Kysymykseen liittyneeseen puoliavoimeen
kysymykseen “Jos vastasit kylld, millaisia muutoksia olet havainnut?” vastasi 6 vas-

taajaa. Vastaajat kuvailivat havaitsemiaan muutoksia seuraavasti:

”On ruvennut kUulumaan.”

”Johtoryhmén palavereihin osallistuu muitakin kuin jory, lisaksi tiedotus on lisdanty-

2

nyt.
"Ryhdikkyyttd on tullut toimintaan lisdd.”

“Maaratietoisempaa ja tavoitteellisempaa johtamista. Selkedmpi tavoite olla parem-

pia.”

’

“Jory-tyoskentelystdi on tullut selkedisti tavoitteellista ja suunnitelmallista toimintaa.’

’

"Ohjausryhmdstd johtoryhmdksi.’
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Kysymykseen ”Onko yrityksenne yhteishenki mielestési parantunut viimeisen kahden
vuoden aikana?” 21 vastaajaa vastasi “kylld” ja 5 vastaajaa “ei”. Kysymyksen vastaus-
ten keskiarvoksi muodostui 3,4. Kysymykseen liittyneeseen puoliavoimeen kysymyk-
seen ”Miten ilmapiiri on parantunut / ei ole parantunut?” vastasi 12 vastaajaa. Vastaa-

jat kuvailivat ilmapiirié ja siihen vaikuttavia tekijoita seuraavasti:

’

”Avoimuus ja yhteistyé parantunut. Parannettavaa on edelleen.’

“Toimitusjohtajan vaihdos on parantunut ilmapiirid.”

“Meilld on henkiléjohtajia ja tuotantojohtajia. Tuotantosuuntautuneet johtajat eiviit

osaa johtaa henkiléstda vaan suuntaavat tarmonsa tuotannon johtamiseen. --”

"Yhteistyo eri osastojen vdlilld kehittynyt.”

1

“Meilld on aina ollut hyvd.’

"Opittu tuntemaan toisiamme ja yhteistyo kasvanut.”

”On menty huomattavasti avoimempaan suuntaan, mikd ruokkii positiivista ilmapii-

2

rid.
"Pidettivien kuukausipalaverien kautta keskustelu yhteisistd asioista on lisddntynyt.”

Osion viimeinen kysymys oli avoin kenttd vastaajien vapaata palautetta, kommentteja

tai kehitysideoita varten. Kysymykseen vastasi 5 vastaajaa.

”Johtoryhma voisi kehittédd toimintaansa edelleen tiedottamalla paremmin toiminnas-

taan ja tavoitteistaan.”

“Johtoryhmd on kenttdivdelle etdinen ja tuntematon ryhmd, jonka aatoksista ei paljoa

tieda. Vuosi- ja kevatpalavereissa saa pikkuisen vihjeita heidan toiminnasta.”

“Johtoryhmd on kylld niin etdinen, ettd sen olemassaoloa ei huomaa missddn. Joskus
kuulee tai ndkee viestin, jossa lukee sana johtoryhmd. Tietysti johtoryhman kokous-
poytakirjat taitaa olla --, mutta eipahan oo tullut luettua — oma moka. Pités olla aikaa
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enemman jalkautua ja henkilokohtaiseen viestintdan. Kansa odottaa suuria ajatuksia,

>

kuinka toimitaan.’

7 TUTKIMUKSEN YHTEENVETO

Tassa luvussa tutkimuksen tulokset analysoidaan tarkemmin, minka jalkeen niisté esi-
tetddn johtopaatokset. Johtopaatdksien ohella arvioidaan tutkimuksen onnistumista ja
tulosten merkitystd. Luvussa esitetddn myos saatujen tulosten hyddyntdmismahdolli-

suuksia.

7.1 Tulosten analysointi

Kyselytutkimuksen tuloksia tarkastellaan véittdmien vastauksista muodostuneiden
keskiarvojen perusteella. Avoimien vastauksien tulkintaan on sovellettu laadullista si-
séllonanalyysié seka tutkijan omaa induktiivista paattelya. Siséllonanalyysilla tarkoite-
taan laadullisten tulosten tulkintamenetelmaa, jossa vastauksia tarkastellaan ensin ko-
konaisuutena, minka jalkeen ne hahmotellaan aihepiireittdin alakategorioihin, siita
edelleen niitd yhdistaviin ylakategorioihin ja lopulta mahdolliseen yhteen yhteiseen

paéakategoriaan. (Metsamuuronen 2008, 50-51.)

7.1.1 Motivointi, palautteen antaminen ja palkitseminen

Kyselytutkimuksen ensimmaisessé osiossa pyrittiin selvittdmaan vastaajien mielipitei-
ta johtoryhman kehittymisestda motivoinnissa, palautteen antamisessa ja palkitsemises-
sa. N&ma kolme tekijaa olivat toimeksiantajan tarkeimpia kehityskohteita. Suurin osa
vaittdmien vastausten keskiarvoista ylitti neutraalin arvon 2,5, joten kehitysta voidaan
todeta tdméan tutkimuksen perusteella tapahtuneen. Tulosten mukaan johtoryhma nayt-
t&44 kehittyneen parhaiten henkildston uusien ideoiden ja ehdotuksien huomioimisessa,
silld tdman vaittdman vastausten keskiarvoksi muodostui 3,1. Vastaajien mielesta joh-
toryhman toiminnassa on tapahtunut kehitystd myos henkildstén innostamisessa ja
henkiloston tukemisessa péaatoksenteossa, silld kummankin véittdman vastausten kes-
kiarvoksi muodostui 3,0. Myds palautteen antamisen arvioitiin kehittyneen. Erityisesti
myonteisen palautteen antaminen koettiin tutkimushetkell& riittavaksi, silla vaittdman
vastausten keskiarvoksi muodostui 2,7. Vastaajat olivat melko tyytyvaisid myos kehit-

tdvan palautteen antamiseen ja arvioivat johtoryhman tietdvan, mika henkilgstéa mo-
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tivoi. Kummankin véittdman vastausten keskiarvoksi muodostui 2,6, joka on hieman

yli neutraalin arvon ja viel& positiivinen.

Koko yrityksen palkitsemiskaytantdjen koettiin kehittyneen jonkin verran, silla vait-
tdman vastauksien keskiarvoksi muodostui 2,6. Neutraalille tasolle 2,5 jai kuitenkin
riittava tyosta palkitseminen, vaikka palkitsemiskaytantéjen koettiinkin yleisesti kehit-
tyneen. Myo6s henkildstén onnistumisten huomioiminen sijoittui neutraalin arvon 2,5
kohdalle. Tutkimuksen mukaan tdma tarkoittaa sit4, ettei asiassa ole huomattu kehitys-
t4, mutta ei myoskaan varsinaista takapakkia. Ainoa asia, jossa ei koettu tapahtuneen
kehitysta, oli palautteen antaminen riittdvan usein, jonka vaittdmén vastausten kes-

kiarvoksi muodostui 2,3.

Tuloksia tarkasteltaessa tdytyy huomioida erikseen véittiméa “Johtoryhmi antaa nega-
tiivista palautetta aiheetta”. Viittdma on muotoiltu kyselytutkimuksessa niin, etta vas-
tauksien keskiarvo ndyttaa negatiiviselta ollessaan oikeasti positiivinen. Kysymyksen
asettelussa ei ole tutkimusta laatiessa otettu riittdvasti huomioon tulosten tulkintaa.
Vaittdman vastauksista muodostui negatiivinen keskiarvo 2,0, joka kuitenkin tulkitaan

tassa tapauksessa niin, ettei johtoryhma anna negatiivista palautetta aiheetta.

7.1.2 Sosiaaliset suhteet ja yhdessa tekemisen kaytannot

Kyselytutkimuksen toisessa osiossa pyrittiin selvittdmaéan vastaajien mielipiteita joh-
toryhman kehittymisesta yrityksen sosiaalisten suhteiden ja yhdessa tekemisen kaytén-
tojen suhteen. My6s ndma tekijat olivat toimeksiantajan térkeitd kehittdmiskohteita.
Tassa osiossa vaittdmien vastausten keskiarvoksi vain yhtéd lukuun ottamatta muodos-
tui yli 2,5, joten kehitysta parempaan suuntaan voidaan tutkimuksen perusteella todeta
tapahtuneen. Tutkimuksen mukaan henkilostd kokee tietdvansa hyvin, mitka heille
asetetut tavoitteet ovat. Véaittdman vastauksista muodostui kyselyn korkein keskiarvo
3,6. Myo6s oma tyonkuva koettiin selkedksi, silla vaittdmén keskiarvoksi muodostui
3,4.

Oman itsensé ja tyonsé arvostuksen koettiin parantuneen yrityksessd, koska kumman-
kin vaittdmén vastauksista muodostui keskiarvo 3,2. Vastaajien mielestd johtoryhma
onnistuu entistd paremmin luomaan hyvaa yhteishenked koko yritykseen omalla toi-

minnallaan, silla véittdméan vastauksien keskiarvoksi muodostui 3,0. Johtoryhman ko-
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ettiin kehittyneen myos yhdessa sovittujen asioiden noudattamisessa, péatosten joh-
donmukaisessa toteuttamisessa sekd asioiden positiivisesti esittdmisessd, koska vait-
tdmien vastausten keskiarvoksi muodostui 2,8. Johtoryhmén yhtenéisen toiminnan ar-
vioitiin myos kehittyneen jonkin verran. Véittdman vastausten keskiarvoksi muodostui
2,7. Johtoryhmén viestinnan selkeyden koettiin kehittyneen hieman, silla vaittdmén
vastausten keskiarvoksi muodostui 2,6. Téssé osiossa ainoastaan véittima “Johtoryh-
mé varmistaa, ettd viestit on ymmaérretty” jdi negatiiviseksi vastausten keskiarvolla

2,4, eli kehitysta ei tutkimuksen mukaan ole tapahtunut.

7.1.3 Dikotomiset ja avoimet kysymykset

Dikotomisilla eli vain kaksi vastausvaihtoehtoa sisaltavilla kysymyksilla pyrittiin sel-
vittdmaé&an, ovatko vastaajat huomanneet muutoksia johtoryhmén toiminnassa viimeis-
ten kahden vuoden aikana ja kokevatko vastaajat yrityksen yhteishengen parantuneen.
Johtoryhmén toiminnan kehitystd koskevan kysymyksen vastausten keskiarvoksi
muodostui 1,9, joten suurin osa vastaajista ei tdmén tutkimuksen perusteella ole ha-
vainnut johtoryhman toiminnassa muutoksia. Seuraava kysymys koski yrityksen yh-
teishengen parantumista, ja valtaosa vastaajista koki yhteishengen kohentuneen. Ky-
symyksen vastausten keskiarvoksi muodostui 3,4, joten kehitysta on tutkimuksen mu-

kaan tapahtunut.

Kumpaankin dikotomiseen kysymykseen liittyi puoliavoin jatkokysymys, jossa tiedus-
teltiin lisdtietoja sen mukaan, vastasiko vastaaja kysymykseen kylld” vai “ei”. En-
simmaisen, johtoryhmén toiminnassa havaittuja muutoksia koskeneen puoliavoimen
kysymyksen vastauksissa esiin nousivat viestintéd ja johtoryhmén toiminnan tavoitteel-
lisuus. Puolet vastaajista mainitsi johtoryhmatydskentelyn ja johtamisen muuttuneen
tavoitteellisemmaksi, maératietoisemmaksi ja suunnitelmallisemmaksi kuin aiemmin.
Viestinnan koettiin myos lisdantyneen ja kehittyneen. Positiiviseksi asiaksi koettiin

myaos se, ettd johtoryhmaén palavereihin osallistuu muitakin kuin ryhman jésenia.

Toisen, yrityksen yhteishengen kohentumista koskevan puoliavoimen kysymyksen
vastauksissa suurin osa vastaajista kuvaili yhteishenkeen positiivisesti vaikuttavia te-
kijoitd. Nykyisen toimitusjohtajan koettiin olevan merkittdva vaikuttaja yrityksen ko-
hentuneen yhteishengen taustalla. Toimitusjohtajan vaihdoksen kuvattiin parantaneen

yrityksen ilmapiirid, ja toimitusjohtajan persoonana edistdvan hyvaa yhteishenked.
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Yhteistyon eri osastojen valilla koettiin lisdéntyneen ja kehittyneen, minka ansiosta
tyontekijat ovat oppineet tuntemaan toisiaan paremmin. Yrityksen ilmapiirin kuvattiin
parantuneen muun muassa uuden toimitusjohtajan kautta, mutta myds avoimemman
toiminnan ansiosta. Avoimuuteen vaikuttanee myos vastauksissa mainittu kuukausipa-
laverien mahdollistama yhteinen keskustelu. Yrityksen toiminnan koettiin myoés sel-
kiytyneen, miké& voi liittya osaltaan viestinnan tehostamiseen ja johtoryhman aiempaa

madrétietoisempaan toimintaan.

Puoliavoimista vastauksista nousi myos esille, etta yksittdisen vastaajan mielesté yri-
tyksen yhteishenki on ollut aina hyva. Toinen vastaaja toi ilmi, ettd vaikka oleellista
kehitystd yhteishengen suhteen ei ole hdnen mielestadn tapahtunut, ei yrityksen yh-
teishenki ole myoskadn oleellisesti huonontunut. Johtoryhma saikin Kiitosta siita,
kuinka on onnistunut sailyttdméaéan hyvan ilmapiirin muutoksista huolimatta. Yhteis-
hengen kehittymisen kannalta negatiivisina asioina vastauksista nousi esiin asiajohta-
minen. Johtoryhmélta kaivattiin vdhemman asioiden johtamista ja enemman ihmisten-
johtamista. Asioiden johtamisen arvioitiin heikentdvan yhteishenked ja yhteistyota,
sekd hidastavan toimitusjohtajan pyrkimysté yhdistad henkilostod. Eraalta toimialalta
arvioitiin liiallisen raportointitydn méaran seka puutteellisten raportointikeinojen hei-
kentavan kyseisen yksikdn yhteishenked. Palaute ei kohdistunut suoraan johtoryhman
toimintaan, vaan myos henkildston itsensé puutteelliseen kykyyn kehittad toimintaan-
sa. Myos viestinndssa koettiin olevan vield puutteita, sill4 johtoryhmélta ja henkil@s-
tolta puuttuu toisinaan yhteinen kieli. Johtoryhma saattaa kayttaa termeja, joita ei
alemmilla tasoilla valttamatta ymmarretd. Ongelma on vastauksen mukaan tosin myods

siind, ettei henkildsto uskalla tai kehtaa itse kysyd, mikali ei ymmarré.

Viimeisessd, tdysin avoimessa kysymyksessa vastaajilta pyydettiin mahdollista vapaa-
ta palautetta, kommentteja tai kehitysideoita. Avoimissa vastauksissa 0sa vastaajista
toi esiin, kuinka he kokevat johtoryhman etéisend ryhmang, jonka toiminnasta ei juuri
tiedetd. Kehitysta toivottiin erityisesti viestintddn. Vastaajat kaipasivat enemman tie-
toa johtoryhman toiminnasta ja tavoitteista seké sitd, ettd johtoryhman jasenilld olisi
enemman aikaa henkildkohtaiseen viestintddn henkildston kanssa. Johtoryhmaén toi-
vottiin ”jalkautuvan” henkildston joukkoon. Palkitsemisen suhteen annettiin myos pa-
lautetta. Tulospalkkiojarjestelmé&a ei koettu tasapuoliseksi tai oikein perustein laadi-
tuksi, ja naihin seikkoihin toivottiin kehitystd. Er&d&ssé vastauksessa johtoryhman
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mahdollisuus kehittdvén palautteen antamiseen kyseenalaistettiin kokonaan, silla vas-
taajan mielestd ’johtoryhmai ei tunne hdnen tekemiseensa liittyvid faktoja riittdvén hy-
vin pystydkseen antamaan kehittdvad palautetta”. Palautetta tuli myos itse kyselysté.
Kyselytutkimuksen todettiin olevan haastava, koska se kasittelee yksittéisten jasenten

sijaan koko johtoryhmaén toimintaa.

7.2 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia Yritys X:n johtoryhmén kehittymistd viimeisten
kahden vuoden aikana ja kerata henkiloston havaintoja johtoryhmén toiminnan muu-
toksista. Tutkimuksen avulla haettiin vastausta tutkimuskysymykseen ”Onko Yritys
X:n johtoryhmd onnistunut tavoitteessaan kehittda toimintaansa?” ja sen alakysymyk-
seen “Miten johtoryhmin toiminta on kehittynyt?”. Tutkimuksen voidaan ajatella ole-
van vdliaikakatsaus kehitysohjelman onnistumisesta, silld kehitystyd on luonteeltaan
jatkuvaa. Empiirinen tutkimus toteutettiin séhkoisena kyselytutkimuksena Yritys X:n

henkildstosta valitulle otokselle.

Tutkimustulosten perusteella johtoryhman toiminnan taso on kehittynyt lahes kaikilla
tutkimuksessa kysytyilla osa-alueilla. Johtopaatoksia on tehty kuitenkin vain vaitta-
mistd, jotka saivat tutkimustuloksissa keskiarvoksi 3,0 tai suuremman tai pienemmaén
kuin 2,5, jotta johtopaatokset olisivat mahdollisimman luotettavia. Avoimien Kkysy-
mysten vastauksista on huomioitu eniten mainintoja saaneet tekijat. Seka kvantitatii-
visten ettd kvalitatiivisten tulosten perusteella johtoryhmén toiminnan selkeys ja vies-
tintd nayttavat kehittyneen, silla vastaajat tunsivat tyonkuvansa ja heille asetetut ta-
voitteet nyt hyvin. Tulosten mukaan johtoryhmé luo nyt entiseen verrattuna enemman
hyvaa yhteishenkeé koko yritykseen. Yrityksen yhteishengen koettiinkin parantuneen,
mika liittynee myos siihen, ettd vastaajat tunsivat itseddn ja omaa tyotéén arvostetta-
van yrityksessa. Naiden kummankin seikan voidaan ajatella vahvistavan toisiaan niin,
ettd yhteishenki edistda arvostusta ja arvostus yhteishenked. Tuloksista kavi myos il-
mi, ettd johtoryhma huomioi entista paremmin henkildstén omat ideat ja ehdotukset ja
innostaa henkil6stoa parempiin tuloksiin. Henkildston kuuntelu ja ehdotuksien huo-
mioiminen ovat alan tutkijoiden mielesti hyvid keinoja motivoida tyontekijoitad. Tu-
losten perusteella henkil6std luottaa myds siihen, ettd he saavat tarvittaessa johtoryh-
man tuen paatoksenteossa seké siihen, ettei johtoryhmd anna negatiivista palautetta
turhaan. Téllainen luottamus tukee hyvaa ja avointa ilmapiirid. Tutkimustulosten pe-
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rusteella johtoryhmé ei kuitenkaan ole onnistunut pyrkimyksessaan kehittya palaut-
teen antamisessa riittdvan usein. Vaikka palautteen antamisen koettiin kokonaisuudes-
saan kehittyneen, vastaajat kaipaavat palautetta useammin. Tutkimustulosten perus-

teella mydskaén vastaanottajalahtdisessa viestinnéssa ei ole tapahtunut kehitysta.

Tutkimuksessa esitetty teoriaosuus tukee tutkimustuloksia seka johtopaatoksia. Kyse-
Iytutkimuksen vaittdmien aihepiirit liittyivat suurimmalta osin ihmistenjohtamiseen,
joka on teorian mukaan ensisijainen keino luoda hyvaa yhteishenked. Tutkimustulok-
sissa esiin noussut johtoryhman toiminnan entistd suurempi selkeys voi tassé yhtey-
dessa viitata yhteisiin pelisaantéihin ja niiden noudattamiseen, ja viestinnan kohentu-
nut taso toimivaan johtamisviestintddn ja hyvin hoidettuun muutosviestintdén. Teo-
riaosuudessa mainitaan johdon pystyvan kannustamaan tyontekijoitdadn niin, ettd he
kokevat tekevansa arvokasta ja palkitsevaa tyota muutoksista huolimatta. Tama nakyy

myos tamén tutkimuksen tuloksissa.

Tutkimus saavutti sille asetetut tavoitteet, sill& tutkimuksen avulla saatiin mitattua joh-
toryhman kehittymistd ja keréttyd henkiloston havaintoja johtoryhmén toiminnan
muutoksista. Tulosten perusteella saatiin vastaus tutkimusongelmaan: johtoryhma on
onnistunut kehittdmaan toimintaansa. Tutkimuksessa kaytetty sahkdinen kysely osoit-
tautui hyvin soveltuvaksi tutkimusmenetelmaksi, silla séhkoisen kyselytutkimuksen
avulla kohderyhmad tavoitettiin helposti ja vastausprosentti muodostui korkeaksi. Ky-
selytutkimuksen vaittdmien asettelussa voidaan kuitenkin havaita tutkijan kokematto-
muus kyselyn laatimisen hetkella. Mikali kyselytutkimus olisi laadittu my6hemmaéssa
tutkimusvaiheessa, tutkija olisi osannut hyddyntaa paremmin kasvanutta tietopohjaan-

sa aihepiirista.

7.2.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan erikseen kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tut-
kimuksen osalta, koska kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kay-
tetyt reliabiliteetti ja validiteetti eivat sovellu sellaisenaan laadullisen tutkimuksen ar-

viointiin.

Kvantitatiivisen tutkimuksen validiteetin osalta arvioidaan ensin tutkimusmenetelmaé

ja sen jalkeen tutkimustuloksia ja niista johdettuja johtopaatoksia. Validiteetti on arvio
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siitd, mittaako kaytetty tutkimusmenetelma juuri sitd, mité sen avulla on tarkoitus sel-
vittdd. Tutkimusmenetelmén validiteetin varmistamiseksi tdman tutkimuksen kohde-
ryhma on valittu tarkasti niista henkildistg, joiden oletetaan parhaiten kykenevan arvi-
oimaan tutkittavaa aihetta. Tutkimusmenetelména sahkoinen kysely osoittautui hyvak-
si keinoksi tavoittaa kohderyhmé ja saada heidat vastaamaan kyselyyn, silla tutkimuk-
sen vastausprosentiksi muodostui 70 %. Kyselylomakkeen mielipidevaittdmat perus-
tuvat toimeksiantajan omaan kehitysmateriaaliin, tutkijoiden havaintoihin ja aihepii-
ristd luomiin teorioihin seka alan ammattikirjallisuuteen. Séhkdoisen kyselyn ongelma-
na voidaan Kkuitenkin tassakin tapauksessa pitéé sita, ettei tutkija pysty varmistumaan
siitd, ettd vastaajat ymmartavat vaittdmat oikein tai tulkitsevat ne samalla tavalla. Tut-
kimustulokseen saattoi vaikuttaa esimerkiksi kysymyksen asettelu, jonka tarkoitusta
vastaajat eivat valttamatta sen epéselvyyden vuoksi ymmarténeet taysin. Tutkijan ko-
kemattomuus vaikutti siihen, miten tutkimusaihetta mitattiin, silla han ei osannut vélt-
tdmatta kysya aiheesta riittavan laaja-alaisesti. Kysymatta saattoi ja&da tuloksiin vai-
kuttavia asioita. Tutkimuksessa vastaajilla oli mahdollisuus jattda tutkijalle vapaata
palautetta, mikali he kokivat esimerkiksi haluavansa kommentoida kyselylomakkeen
ulkopuolisia asioita. Ei voida kuitenkaan olettaa, ettd kaikki vastaajat olisivat néin

toimineet.

Kvantitatiivisen tutkimuksen tulosten ja niisté tehtyjen péatelmien validiteetilla arvi-
oidaan sitg, voidaanko kaytetyn tutkimusmenetelmén ja silld saatujen tulosten perus-
teella tehda johtopaatoksia ja sitd, ovatko johtopaatdkset kayttokelpoisia. Taman tut-
kimuksen tulosten ja johtopéatoksien validiteettia varmistaa tutkimuksen perusteelli-
nen suunnittelu ja toteuttaminen. Tutkimuksen tulokset on tulkittu huolellisesti ja niis-
ta tehdyt péaatelmét pohjautuvat suoraan numeerisiin taulukoihin. Numeeriset tutki-
mustulokset on esitetty tdssa raportissa selkedasti niin, etta lukija pystyy tutkimaan tu-
loksia myos itse. Tutkimuksen vastausprosentti oli 70 %, jonka perusteella tutkimuk-
sen tuloksia voidaan pitad luotettavana. Taman tutkimuksen tuloksia ei voida kuiten-
kaan yleistdd edustamaan koko toimeksiantajayrityksen henkiloston nakemysta johto-
ryhman toiminnan kehittymisestd. Tutkimuksen perusteella ei voida myoskaan taysin
yleistéd, ettd kaikkien johtoryhman jasenten toiminnassa olisi tapahtunut kehitystg, sil-
l& kyselyyn vastanneet saattoivat antaa vastauksensa ajatellen sen henkilon toimintaa,

jonka kukin vastaaja johtoryhmasta parhaiten tuntee. Tutkimuksen tulosaineisto on sil-
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ti toimeksiantajalle ké&yttokelpoinen antamaan véliaikaistietoa kehitysohjelman onnis-

tumisesta.

Kvantitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetin osalta arvioidaan ensin tutkimusmenetel-
maa ja sen jalkeen tutkimustuloksia. Tadma tarkoittaa kaytannossé arviota siitd, kuinka
luotettavasti kaytetylla tutkimusmenetelmalld pystyttiin mittaamaan haluttua aihetta ja
siitd, onko tutkimus toistettavissa. Tassé tutkimuksessa kaytettiin tutkimusmenetelma-
na sahkoista kyselyd. Tutkimus on toistettavissa samalla kyselymenetelméllg, joten tu-
lokset eivat ole syntyneet sattumanvaraisesti. Tutkimuksen kulku ja aineiston keraa-
miseen kaytetty kyselylomake on esitetty tdssa raportissa osoittamaan menetelmén
luotettavuutta. Kyselylomakkeen mielipidevaittdmét perustuvat toimeksiantajan
omaan kehitysmateriaaliin ja tutkijoiden aihepiirista laatimaan teoriaan. Kyselylomake
on my6s yhdenmukainen, silla jaettaessa vaittdmat kahteen osioon kumpikin véaittama-
joukko mittaa joko samaa asiaa tai vahvasti toistensa kanssa korreloivia asioita. Tut-
kimuksessa kéytetyn kyselyn laatimiseen on kaytetty sahkoisté kyselytyokalua, jolloin
tulosten kirjausvirheen mahdollisuus voidaan sulkea pois. On kuitenkin huomioitava,
ettd myos tietokonepohjaiset mittarit voivat sisaltdd valmiin mittausvirheen. Kvantita-
tiivisen tutkimuksen tulokset ja niistd johdetut johtopaatokset ovat reliaabeleja, silla
niitd ei ole saatu tai tehty sattumanvaraisesti. Kyseessa on valiaikaistutkimus kohde-
ryhman empiirisistd havainnoista, joten toistettaessa mydhemmin kysely voi tutkitta-
van aiheen vuoksi tuottaa tasta tutkimuksesta poikkeavia tuloksia. Kyselylomake seké

tulokset on esitetty tassa raportissa, jotta lukija voi seurata tutkijan ajatuksenkulkua.

Kvalitatiivisen tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia on vaikea arvioida samalla
tavalla kuin kvalitatiivisen. Tdman vuoksi kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta
arvioidaan tassa sen uskottavuuden ja vakuuttavuuden kautta. Tulosten uskottavuuden
ja vakuuttavuuden vuoksi tutkimuksen eteneminen on esitetty tdssé tutkimuksessa
parhaan mukaan niin, ettd lukija voi itse seurata sitd ja tehdd omia johtopdatoksiaan
aineistosta ja tuloksista. Vastaajien anonymiteetin takaamiseksi kaikkia avoimia vas-
tauksia ei ole esitetty raportissa sanatarkasti. Avoimet vastausten analysointiin on so-
vellettu laadullisen sisallon analyysia, ja tutkija on perehtynyt materiaaliin huolella
ennen johtopaatoksid. On kuitenkin otettava huomioon, etta tutkijan omat paatelmat ja

tulkinnat vaikuttavat aina kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen johtopaatoksiin.
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Tutkimus on raportoitu mahdollisimman rehellisesti, selkeasti ja kuvaavasti, jotta se

olisi luotettava, uskottava ja sité olisi helppo seurata.

7.2.2 Kehittamishaasteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimustulosten perusteella toimeksiantajan johtoryhman toiminta on kehittynyt pa-
rempaan suuntaan samalla, kun yrityksen yhteishenki on kohonnut. Kehittdminen on
kuitenkin jatkuvaa uuden oppimista ja toiminnan parantamista entisestaan. Viestinnén
tason koettiin tulosten mukaan yleisesti kohentuneen, mutta tulosten perusteella seu-
raavia lisdkehitysta kaipaavia osa-alueita ovat viestinnan selkeys ja vastaanottajaléh-
toisyys. Tuloksien mukaan myos palautteen antaminen riittdvan usein on selva kehi-
tyshaaste. Toimeksiantajan johtoryhmén kannattaa pyrkia yha enemman asioidenjoh-
tamisesta kohti ihmistenjohtamista, silla ihmistenjohtamisen koettiin tutkimuksessa
vaikuttavan positiivisesti yrityksen ilmapiiriin, kun taas asioidenjohtamisen huononta-
van sitd. Toimeksiantajan tyoilmapiiria ja yhteishenked pidettiin jo nyt parempana

kuin aiemmin, mutta niiden jatkokehittdmiseen kannattaa aina pyrkia.

Jatkossa aihetta kannattaa tutkia koko kehitysohjelman ajan séannéllisin valiajoin, jot-
ta kehityksen edistymisestd saadaan ajankohtaista tietoa ja sitd pystytadn mittaamaan.
Kyselytutkimus osoittautui hyvaksi keinoksi kerdtd henkilostolta palautetta ja mitata
kehitysta, joten se on soveltuva vaihtoehto tutkimusmenetelméksi myds jatkossa. Joh-
toryhman kehittymista olisi mielenkiintoista mitata myos tdmén tutkimuksen ulkopuo-
lelle jadneiden osa-alueiden kautta syventéen ja laajentaen nédin kokonaiskuvaa kehit-

tymisen onnistumisesta.
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Henkildstokysely johtoryhméan toiminnasta

Hyva tydntekija,

Olen tradenomiopiskelija Kymenlaakson ammattikorkeakoulusta ja teen opinndytetydta
toimeksiannosta. Opinndytetydssani tutkin Johtoryhmén kehitysta.

Toivoisin, ettd kayttaisitte muutaman minuutin kysymylksiin vastaamiseen ja tukisitte ndin
tutkimukseni onnistumista. Vastauksenne ovat tarkeita myds yrityksellenne. Vastaaminen tapahtuu
sahkoisesti ja anonyymisti. Vastauksia ei pystytad yhdistdmaan vastaajiin ja vastaukset kasitellaan
luottamuksellisesti.

Toivon, ettd vastaatte kyselyyn mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistdn keskiviikkona 14.11.2012.
Kiitos etukateen yhteistybstanne.
Terveisin,

Josefina Luhtaniemi
Tradenomiopiskelija
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Henkiléstokysely johtoryhmén toiminnasta

Johtoryhmalla tarkoitetaan tassa kyselyssa

Arvioi seuraavien vaittamien perusteella, onko johtoryhman toiminta mielestési kehittynyt
viimeisen kahden vuoden aikana.

Motivointi / palautteen antaminen [ palkitseminen

Samaa Jokseenkin Jokseenkin Eri mieltd
mieltd samaa erli mielta
mielta

Johtoryhma innostaa henkildstaa (@] )] ()] ()]
parempiin tuloksiin

Johtoryhma tukee alaisiaan & )] ) )
paatiksenteossa

Johtoryhma huomioi henkildstan (@] (@ ()] ()]
ideat/ehdotukset

Johtoryhma antaa riittavasti & )] ) )
mydnteista palautetta

Johtoryhma antaa kehittavaa @) @) @) (@]
palautetta

Johtoryhma antaa negatiivista (@] (@] ) )
palautetta aiheetta

Johtoryhma antaa palautetta riittavan i @] @] ()]
usein

Johtoryhma tietad, mika henkilostaa & )] )] )
motivoi

Johtoryhma huomioi henkildstan (@] )] ()] ()]
onnistumisia

Saan nittavasti palkitsemista tydstani i

Koen yritykseni i
palkitsemiskaytantdjen kehittyneen



Sosiaaliset suhteet / yhdessa tekemisen kaytannot

Samaa
mielta

Johtoryhma viestii selkeasti

Johtoryhma varmistaa, ett viestit on
ymmarretty

Johtoryhma esittelee asiat positiivisen
kautta

Johtoryhma toteuttaa paataksensa
Johdonmukaisesti

Johtoryhma toimil yhtenaisesti

Johtoryhma noudattaa yhdessa
sovittuja asioita

Johtoryhma luo omalla toiminnallaan
hyvad yhteishenked koko yritykseen

Tiedan, mitka minulle asetetut
tavoitteet ovat

Koen, ettd minua arvostetaan
yrityksessamme

Koen, ettd tydtani avostetaan
yrityksessamme

Tydnkuvani on minulle selkes

Jokseenkin
samaa
mielta

Jokseenkin
er mielta
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Eri mielta
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Oletko huomannut johtoryhméan toiminnassa muutoksia viimeisen kahden vuoden aikana?
) Kylla @ En

Jos vastasit kylld, millaisia muutoksia olet huomannut?

Onko yrityksenne yhteishenki mielestéasi parantunut viimeisen kahden vuoden aikana?
i Kylla & Ei

Miten ilmapiiri on parantunut / ei ole parantunut?

Tahan voit antaa vapaata palautetta, kommentteja tai kehitysideoita.




