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Tama opinnaytetyd tehtiin VEO Oy:lle, ja sen tarkoituksena oli tutkia muutosjohtamista ja
erityisesti muutosviestintaa tapahtuneen organisaatiomuutoksen osalta. Tavoitteena oli
I0ytaa keinoja parempaan muutosviestintaan tulevien muutosten kanssa.

Teoriaosuudessa kasitellaan muutosjohtamisen vaiheita ja muutosviestinnan teoriaa.
Muutosjohtamisen teoriassa kasitellaan muutosjohtamista esihenkilon ja tyontekijan
nakokulmista. Muutosviestinnan tavoitteena on viestia, mita tulevaisuudelta odotetaan, ja
vahentaa muutosvastarintaa. Lisaksi teoriaosuudessa kasitelladn maaralliseen tutkimukseen
littyvia teoreettisia kasitteita.

Muutosviestintaa VEO:lla tarkasteltiin kyselytutkimuksella, joka tehtiin Microsoft Forms -
alustalla. Kokonaisotannalla suoritetun kyselytutkimuksen vastauslomake toimitettiin
suunnitteluorganisaatiolle sdhkopostitse. Organisaatiossa tyoskentelee 83 henkiloa. Kyselyyn
vastasi 40 henkil6a, eli noin puolet henkilostosta. Tutkimuksesta saadut tulokset analysoitiin
PSPP-ohjelmalla seka Excelilla. Padmenetelmina kaytettiin ristiintaulukointia ja kuvaajia.

Tutkimuksen tuloksena saatiin selville, mitka viestintakeinot oli arvioitu parhaiksi, seka
havaintoja ja kokemuksia muutoksen onnistumisesta. Tuloksia ei julkaista opinnaytetyon
yhteydessa. Kyselyn tarkemmat vastaukset ja tulokset salattiin yrityksen toiveesta. Tulosten
perusteella suositellaan, etta seuraavan muutoksen aikana viestinnassa kannattaa painottaa
tiimipalavereiden kautta annettavaa tietoa niin henkilostolle kuin esihenkildille.

Opinnaytetyoprosessi sujui suunnitelman mukaan, ja yhteistydorganisaatio pystyy
hyddyntamaan opinnaytetyon kyselysta saatuja tuloksia osana seuraavan muutoksen
suunnittelua. Opinnaytetyon suunniteltu aikataulu toteutui. Opinnaytetydssa pystyttiin
hyddyntamaan aiemmin opittuja tietoja ja taitoja.

' Asiasanat: muutosjohtaminen, muutosviestinta, organisaatiomuutos
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This thesis is written for VEO Oy, and its purpose was to study change management and
especially change management communication related to an organizational change at the
company. The aim of the study was to find ways to implement better communication during
future organizational changes.

The theory part of this thesis includes theory on change management and change
management communication. The aim of change management communication is to message
what is expected after the planned changes have been carried out and to reduce resistance
to change. The theory part also includes the concepts of quantitative research.

Change management communication was studied with an internet survey using Microsoft
forms. The survey questionnaire was sent to the target organization by email. The
organization has 83 employees. The survey was answered by 40 people, or about half of the
organization’s staff. The results were analyzed by PSPP and Excel. The main analytical tools
used were crosstabs and figures.

As a result, the study found the preferred communication methods, as well as the staff’'s
perceptions and experiences of how the change had succeeded. The results of the survey
are not published because they include trade secrets. As a result of the survey, it is
recommended that, when the organization has a change next time, it should focus in its
communication on the information given to the personnel and the superiors at team
meetings.

The thesis process went according to the original plan, and the target organization will be
able to exploit the obtained results as part of planning for a future change. The planned
timetable to complete the thesis was met. While writing the thesis, the author could apply his
previously learned skills and knowledge.

' Keywords: change management, change management communication, organizational change
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1 JOHDANTO

Tama opinnaytety6 kasittelee muutosjohtamista ja muutosviestintaa VEO Oy:ssa. Yrityk-
sessa on muutettu organisaatiomallia ja tarkoituksena oli tutkia, kuinka muutosjohtamisessa
ja varsinkin muutosviestinnassa on onnistuttu muutoksen aikana. Lisaksi organisaatiossa on
suunnitteilla vastaavia organisaatiomuutoksia muihin yksikoihin ja mahdollisia tutkimuksen

tuloksia halutaan hyddyntaa naissa muutoksissa.

Maailma muuttuu nykyaan nopeasti ja muuttuvaan maailmaan taytyy reagoida organisaa-
tioissa. Reagointi tarkoittaa usein muutoksia ja muutoksissa tarvitaan muutosjohtamista ja
muutosviestintaa. Muutosjohtamisella pyritddn ohjaamaan organisaatio kohti haluttua muu-
tosta. Muutos voi koskea pienta osaa organisaatiosta tai se voi olla koko organisaatiota kos-
keva muutos. Muutosviestinnan tavoitteena on viestia organisaatiolle muutoksen tavoitteista
ja tarkeydesta. Muutoksella on paremmat lahtokohdat onnistua, kun kaikki ovat samalla si-

vulla siitd mita on tarkoitus tehda.

Teoriaosuudessa kasitellaan muutosjohtamiseen liittyvia yleisia asioita seka perehdytaan hie-
man tarkemmin esihenkildiden rooleihin ja tehtaviin muutoksen aikana. Muutosviestinta on
oleellinen osa muutosjohtamista. Teoriaosuudessa kaydaan lapi yleisia asioita muutosviestin-
nasta seka hieman esihenkildiden ja tydntekijdiden nakokulmista. Viestintakanavat ja keinot

ovat myoOs tarkeassa roolissa.

Lahteina opinnaytetydssa on kaytetty muutosjohtamisen ja viestinnan teoriaa kasittelevia te-
oksia seka tyoelamasta koottuja hyvaksi todettuja kaytantoja esittelevia teoksia. Useassa lah-
teessa viitataan Kotterin ja Tillmanin kirjaan Muutos vaatii johtajuutta (1997). Tama teos toi-

miikin lahtokohtana usealle teokselle.

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena, joka lahettiin kohderyhmalle sahkopostilla. Lu-
vuissa menetelmat opinnaytetyon toteuttamiseksi ja tutkimuksen toteuttaminen kaydaan lapi

tarkemmin kvantitatiivisen tutkimukseen liittyvaa teoriaa seka itse kyselypohjan luomista.

Kyselyn tulokset, analysointi ja jatkotoimet ovat salattuja kohde organisaation toiveesta.



2 VEO OY

2.1 Yritys esittely

VEO Oy on osa VEO Groupia (VEO, i.a.). VEO Oy sisaltdd Suomessa tapahtuvan toiminnan.
Yrityksella on lisaksi toimintaa Ruotisissa, Norjassa ja Iso-Britanniassa. Yrityksen paatoimi-
piste sijaitsee Vaasassa, jossa on myods yhtion omien tuotteiden valmistuspaikka. VEO on
sahko- ja automaatioalan ratkaisuiden toimittaja. Henkilést6a VEO Groupilla on noin 500

henkiloa. Liikevaihto oli vuonna 2021 124,8 miljoonaa euroa.

VEO Oy:n missio on luoda hyvinvointia energia alan osaamisen kautta (VEO, i.a.). Hyvinvoin-
tia luodaan asiakkaille, sidosryhmille ja yritykselle itselleen. Tavoitteisiin halutaan paasta kes-
tavalla ja eettisella tavalla toimia seka kaikki turvallisuusasiat huomioiden. Visiona VEO

Oy:lla on toimittaa johtavia energiaratkaisuita kestavan tulevaisuuden puolesta.

VEO Oy:n arvot (VEO, i.a.) ovat
— Asiakas mielessa
— Rehellisyys on paras politiikka
— Rohkeus on valittamista
— Yhdessa olemme VEO

— Sitoutuneisuus

VEO Groupin strategisena tavoitteena on jatkaa kannattavaa kasvua (VEO, i.a.). Kasvua ta-
voitellaan keskittymalla uusiutuvan energian ratkaisuihin seka kestaviin innovaatioihin, joita

tarvitaan energiateollisuuden vihreassa siirtymassa.

2.2 Opinnaytetyon lahtokohdat

VEO Oy:ssa tehtiin organisaatiomuutos suunnitteluorganisaatiossa vuonna 2022. Suunnitteli-
jat siirrettiin eri liketoimintayksikoista yhteen funktionaaliseen suunnitteluorganisaatioon.
Muutoksen tavoitteena oli parantaa suunnittelussa kaytettavien resurssien kayttoa ja ottaa
kayttdoon yhtenaiset ja parhaaksi todetut suunnittelukaytannét. Suunnitteluorganisaatio muo-

dostuu kuudesta eri tiimista ja henkil6ita organisaatioon kuuluu noin 80 henkil6a.



Yrityksessa siirrytdan myos muissa osissa funktionaaliseen organisaatioon vuoden 2023 ai-
kana. Kaksi muuta funktionaalista organisaatiota tulevat olemaan myynti ja projektit. Tavoit-
teet ovat samat, kuin suunnitteluorganisaation muutoksessa eli yhtenaistaa toimintaa ja ottaa

kayttoon parhaaksi todetut toimintatavat.



3 OPINNAYTETYON TEHTAVA TARKOITUS JA TAVOITE

Opinnaytetyon tehtavana on kuvata muutosjohtamisen ja muutosviestinnan prosessia henki-

16ston nakokulmasta.

Tutkimuskysymykset ovat:
1. Mitd muutosjohtaminen on?
2. Kuinka viestitdan henkildstolle muutoksen eri vaiheissa?

3. Kuinka VEO onnistui muutosviestinnassa henkilostolle?

Opinnaytetyon tavoitteena on arvioida VEO organisaatiossa tyoskentelevien henkildiden ko-
kemuksia muutosviestinnan vaikuttavuudesta. Tarkoituksena on hyddyntaa saatuja tuloksia

tulevissa organisaatiomuutoksissa.



4 MUUTOSJOHTAMISEN JA MUUTOSVIESTINNAN TEORIA

4.1 Maailman muutos

Muutos on prosessi, jossa lahtotilanteesta siirrytaan toiseen tilaan (Myllymaki, 2017, s. 20).
Muutos voi olla kooltaan pieni tai suuri ja muutos voi tapahtua nopeasti tai hitaasti. Muutos
voi tulla yllattavana, vaikka se tapahtuisikin hitaasti. Organisaatioissa ja yrityksissa muutok-
sella tavoitellaan asioita, jotka hyodyttaisivat yritysta tulevaisuudessa. Muutos vaikuttaa myos
usein asioihin, joita ei ollut tarkoitus muuttaa. Muutoksesta pyritaan tekemaan pysyva ja sita

my0s pyritaan kehittdmaan eteenpain ilman, ettd muutos palautuisi lahtotilanteeseen.

Rajalan (2020) mukaan muuttuvassa maailmassa esihenkildilla on kovat paineet toteuttaa
muutoksia organisaatiossa. Esihenkilon tulee kyeta muuttamaan omaa toimintaansa ja ohjata
samalla alaistensa toimintaa uuteen suuntaan. Muutoksia voi olla menossa samaan aikaan
useita ja muutosten suunta ja tavoitteet eivat ole aina selvilla. Johdolta kaivataan selkeaa
viestintaa, jolla saadaan konkreettisesti ilmaistua, mika muuttuu ja miten tyontekijat hyotyvat

muutoksesta.

Auramon (2022) mukaan esihenkildiden odotetaan nayttavan suuntaa ja antavan tukea tyon-
tekijoille. Tama lisaksi esihenkildiden tulisi pystya tekemaan jarkevia ratkaisuja ja paatoksia
mutta nopeasti muuttuvassa maailmassa ja vaikeissa tilanteissa monet johtajat tekevat hati-
koityja paatoksia tai eivat pysty tekemaan paatosta ollenkaan. Avuksi johtamisen ongelmiin
han esittaa erilaisia tyokaluja ja vinkkeja. Erilaisten skenaarioiden luominen voi auttaa ym-
martamaan nykyista tilannetta ja auttaa hahmottamaan tulevia tapahtumia. Omien tunteiden
hallinta ja palautuminen auttaa Auramoa tekemaan parempia ratkaisuja. Omalta tiimilta voi

myos hakea tukea ja yhteenkuuluvuutta.

4.2 Muutosjohtaminen

4.2.1 Organisaation muutos

Korhonen ja Bergman (2019, s. 23) toteavat, ettd maailma muuttuu jatkuvasti, joten organi-
saatioiden tulee muuttua jatkuvasti. Organisaatio voi parjata nykyhetkessa hyvin mutta ris-

kina on tyytya hyvaan tilanteeseen. Nopeasti muuttuvassa ymparistossa on yllapidettava
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muutoskykya ja taattava myos tulevaisuudessa menestyminen. Strategian lukkoon lydminen
useaksi vuodeksi ei ole enaa tarkoituksen mukaista, vaan strategiaa tulee pystya muokkaa-
maan muuttuvien tilanteiden mukaan. Jatkuvassa muutoksessa voidaan toteuttaa muutoksia
pienemmissa ja helpommin lahestyttavissa osissa verrattuna kriisitilanteen aiheuttamiin muu-

toksiin organisaatiossa.

Muutoksen aikana tapahtuvat vaiheet voidaan jakaa neljaan osaan: valmisteluun, suunnitte-
luun, toteutukseen ja vakiinnuttamiseen (Ponteva, 2010, s. 24). Muutoksen toteuttamiseen
liittyy aina vastarintaa ja sen onnistunut kasittely voi helpottaa muutoksen toteutumista to-

della paljon. Viestinnalla on tarkea rooli muutosvastarinnan poistamiseen.

Muutosprosessi alkaa siita, kun tunnistetaan ulkoinen tapahtuma tai sisainen tilanne, joka
vaatii reagointia (Hayes, 2022, s. 23). Ulkoinen muutos voi olla esimerkiksi taloudellinen, tek-
nologinen tai lainsdadannollinen muutos. Sisdinen tilanne voi puolestaan olla esimerkiksi
avainhenkilon elakoityminen tai uuden tuotteen keksiminen. Muutostilanne vaatii tarkkaa ana-
lyysia ja paatoksentekoa, jotta organisaatiossa voidaan tehda oikeat paatokset tarvittavan
muutoksen suhteen. Johtajat eivat aina tunnista muutostarvetta, silla he eivat nae laajempaa
kuvaa. Ulkoisia asioita voidaan seurata mutta asioita, joihin taytyisi reagoida ei aina tunnis-
teta. Ratkaisuna tahan ongelmaan on ottaa paatoksen tekoon mukaan henkildita kaikilta or-
ganisaation tasoilta. Esimerkiksi myyjat ja ostajat, jotka asioivat ulkopuolisten tahojen

kanssa, voivat saada paremmin tietoa ulkopuolisista tapahtumista.

Hayes (2022, s. 23) huomauttaa, ettd muutostarpeen tunnistamisen jalkeen seuraava askel
on saada organisaatiossa aikaan muutostahto. Johtajat usein aliarvioivat, kuinka vaikeaa ih-
misia on saada pois heidan mukavuusalueiltaan. Muutosvalmiuden luominen vaatii ihnmisten
motivointia ja herattelyd muutoksen tarpeellisuuteen. Muutosvalmiuden lisadmisen esteina

voi olla organisaation menestyminen menneisyydessa seka akuutin kriisin puuttuminen.

Korhosen ja Begmanin (2019, s. 24) mukaan muutosten koko ja muutokseen varattu aika tu-
lee olla sopivan kokoisia Henkilostolla ja yrityksen johdolla voi olla hyvinkin erilaiset nake-
mykset organisaatiossa meneillaan olevista muutoksista. Johdon ndkdkulmasta muutokset
ovat maltillisia, kun taas henkilosto voi kokea, etta muutoksia on menossa liikaa samaan ai-
kaan ja muutokset kuormittavat enemman, kuin pitaisi. Liian nopeasti toteutuneet muutokset
eivat jaa kayttéon organisaation toimintaan. Liian hitaat muutokset voivat puolestaan jaada

haasteelliseen vaiheeseen, jolloin vaarana on palata vanhaan toimintamalliin. Muutoksen
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tulisi siis olla sopivan kokoinen ja sille on varattava riittavasti aikaa mutta se on toteuttava oi-

kealla asenteella.

Hayes (2022, s. 23) mainitsee, ettd muutosjohtajat voivat reagoida muutosvalmiuden luomi-
seen eri tavoilla, mutta olosuhteet vaikuttavat muutosvalmiuden luomiseen kaytettavien kei-
nojen tehokkuuteen. Akillisessd muutostilanteessa ei aina ole aikaa kokeilla erilaisia 1ahesty-
mistapoja ja saada henkiloita osallistumaan muutosprosessiin. Johtajilla voi olla tunne, etta
taytyy ottaa suora lahestymistapa muutoksen toteuttamiseen. Hayes toteaa (s. 23), etta kun
muutostarve on tunnistettu hyvissa ajoin, voidaan muutoksen suunnitteluun saada osallistu-
maan suurempi maara henkilditd organisaation eri tasoilta seka miettia erilaisia lahestymista-

poja muutoksen toteuttamista varten.

Kun organisaatio tarvitsee isoja muutoksia, niin jopa 70 % tapauksista muutosta ei ole saatu
kayntiin tai muutos hanke epaonnistuu (Kotter & Laukkanen, 2009, s. VI). Jos muutos saatiin
valmiiksi, niin muutokseen varattu budjetti ylittyi ja aikataulut venyivat pitkiksi. Positiivisena

nakodkulmana 10 % muutoksista onnistui paremmin, kuin lahtétilanteessa osattiin ajatella.

Organisaatioissa muutokset eivat aina etene suoraviivaisesti ja suunnitellusti alusta loppuun
(Viitala & Jylha, 2019, s. 265). Muutoksen aikana voi tulla vastaan erilaisia esteita ja viivytyk-
sia ja huonoimmassa tapauksessa muutos ei onnistu ollenkaan. On tutkittu, etta vain noin
kolmasosa muutoksista toteutuu suunniteltujen tavoitteiden mukaisesti. Muutokselle asetetut
tavoitteet voidaan saavuttaa osittain ja lopputuloksena voi myos olla sellaista mita ei ole

osattu tavoitella.

Useissa tutkimuksissa on selvinnyt, etta tyontekijat, jotka ovat sitoutuneita organisaatioonsa,
ovat halukkaita nakemaan vaivaa organisaation puolesta ja he hyvaksyvat tarpeen muutok-
selle helpommin, kuin tyontekijat, jotka eivat ole sitoutuneita (Hayes, 2022, s. 323). Sitoutu-
minen organisaatioon voi myos toimia puskurina ja pehmentaa muutokseen liittyvaa stressia.
Organisaation jasenten kokemukset edellisistd muutoksista voivat vaikuttaa heidan sitoutumi-

seensa organisaatioon ja organisaation tuleviin muutoksiin.

Vaikka tyontekija on sitoutunut organisaatioon ja han on valmis tukemaan ja toteuttamaan
muutosta, tilanne on monimutkaisempi tyontekijan ollessa myos sitoutunut omaan tyohonsa

(Hayes, 2022, s. 325). Omaan tydohoénsa sitoutunut ja tyytyvainen tyontekija ei ole yhta
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innokas tukemaan muutosta. Tyohonsa tyytyvainen tyontekija voi pelata menettavansa tyo-

tehtavassaan saavuttamansa edut.

Muutosvastarinta esiintyy usein muutostilanteissa (Viitala & Jylha, 2019, s. 265). Muutosvas-
tarinnalla tarkoitetaan muutoksen tai sen suunnittelun vastustamista. Muutosvastarinnassa
ihmiset eivat valttamatta vastusta muutosta, vaan muutoksen seurauksena esimerkiksi
omaan tyohon tulevaa muutosta. Muutosvastarinta voi nakya voimakkaana kritisoimisena, in-
formaation torjumisena tai valinpitamattomyytena. Inmiset kokevat muutoksen yksildllisesti.
Muutoksen voi ottaa vastaan innostuneesti tai toisena aaripaana muutoksen voi kokea pelot-

tavana ja ahdistavana.

Kotterin ja Laukkasen (2009, s.11) mukaan muutoksen toteuttaminen alkaa muutostahdosta.
Organisaatiossa taytyy olla riittavasti muutosta haluavia henkiléita, jotka myds ymmartavat ja
haluavat toimia valittdmasti muutoksen viemiseksi eteenpain. Muutostahtoiset henkilot pysty-
vat muodostamaan tiimeja, jotka ovat vahvoja ja sitoutuneita toteuttamaan muutoksia. Tiimit
pystyvat luomaan organisaatiolle vision ja strategian, myds silloin kun tilanne ja suunta on
epaselva. Kommunikointi on todella tarkeassa roolissa, kun tavoitteena on sitouttaa tarkeita
henkiloita luotuun strategiaan ja visioon. Henkilot, joita ohjaa todellinen muutoshalu kykene-
vat antamaan muille heidan tarvitsemansa paatosvallan ja vaikuttamismahdollisuudet. Muu-
toshaluiset henkilot ovat sitoutuneita ratkaisemaan eteen tulevia esteita, ja heillda on mahdolli-
suus saavuttaa nopeita tuloksia lyhyellakin aikavalilla. Muutoshaluiset henkil6t ovat myos pe-
raanantamattomia tavoitellun vision saavuttamiseksi. Saavutettu muutos pyritdan lukitse-

maan organisaation rakenteisiin ja toimintatapoihin.

Henkilon muutostahtoon voi vaikuttaa erilaiset asiat (Hayes, 2022, s. 326). Luottamus muu-
tosta johtaviin henkildihin on tarked muutostahtoon vaikuttava tekija. Luottamus muodostuu
tutkimusten perusteella muun muassa kommunikoinnin avoimuuden ja informaation jakami-
sen mukaisesti. Henkildlla voi olla korkea kynnys hyvaksya muutosta. Henkilo voi olla epa-
varma kyvystaan oppia uusia taitoja ja toimintamalleja, joita muutoksen yhteydessa vaadi-
taan. Henkil6é voi nahda muutostilanteen eri tavalla, kuin muutosta johtavat henkilét. Erilaiset
kasityksen muutoksesta laskevat halua muutokseen. Henkilon henkilokohtaiset edut ja muut
saavutetut asiat organisaatiossa voivat kadota muutoksen myota ja tama heikentaa myos

muutostahtoa.
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Kotter ja Laukkanen esittavat, etta (2009, s. 42) organisaatioon voidaan luoda aitoa muutos-
tahtoa. Muutostahdon luominen perustuu kahteen paatekijaan, tosiasioihin, jotka tukevat
muutosta seka ihmisten tunteisiin vaikuttamalla. Kotter ja Laukkanen esittavat nelja toiminta-
tapaa muutostahdon luomiseksi. Ensimmainen keino on luoda tunteisiin vaikuttavia kokemuk-
sia, joiden tukena kaytetaan esimerkiksi informaatiota ja tapauksia toisista organisaatioista.
Toinen tapa on johtaa omalla esimerkillda organisaation muutosta oikeaan suuntaan paivittai-
sissa tehtavissa ja toiminnoissa. Kolmas keino on etsia kriisista positiivisia mahdollisuuksia.
Kriisissa toimiminen vaatii kuitenkin varovaisuutta ja vaarin tehtyna toiminnasta voi olla
enemman haittaa kuin hyotya. Neljan keino on hiljentaa tai poistaa muutosta vastustavat
henkilot.

Henkildita voidaan motivoida muutokseen kertomalla muutokseen liittyvia tosiasioita (Hayes,
2022, s. 328). Tosiasioiden kertomisen perustana on, etta organisaation jasenet ovat ratio-
naalisia henkil6ita ja he voivat muokata ajatuksiaan muutoksesta annettujen faktojen perus-
teella. Tosiasioihin perustuva motivointi toimii parhaiten, jos henkildsto on sitoutunut muutok-
sen toteuttamiseen. Tunteisiin vetoava motivointi toimii puolestaan paremmin, jos henkildsto
ei ole viela sitoutunut muutoksen toteuttamiseen. Tunteisiin vetoavassa motivoinnissa yrite-
taan vaikuttaa henkildoston tunteisiin ja esitetaan intohimoisia argumentteja muutoksen puo-
lesta. Naiden lisaksi voidaan kayttaa suostuttelevaa lahestymistapaa. Suostutteleva lahesty-
mistapa voi toimia paremmin, jos se keskittyy enemman siihen mita henkilostd voi menettaa

ilman muutosta, kuin siihen mita muutoksella voidaan tavoittaa.

Henkiloston ottaminen mukaan muutoksen suunnitteluun parantaa motivaatiota muutoksen
toteuttamiseen (Hayes, 2022, s. 329). Henkiloston itse keraama, analysoima ja esittama tieto
nahdaan uskottavampana, kuin ulkopuolisen konsultin esittdma tieto. Henkildsto voi myos
osallistumisen myota motivoitua ja auttaa omaa ryhmaa nakemaan tarpeen muutokselle pa-
remmin. Mitd enemman henkildsta osallistuu suunnitteluun, sitd enemman he voivat tuntea
osallistuvansa muutoksen toteuttamiseen. Suuremmalla maaralla ajatuksia ja tietoa, saadaan

aikaan parempia paatoksia ja muutoksesta voidaan saada pysyvampaa.

Muutosvalmiutta voidaan nostaa organisaatiossa kayttamalla tehtavakiertoa (Korhonen &
Bergman, 2019, s. 25). Suomalaisissa organisaatioissa tehtavakierto ei ole ollut kovin yleista
verrattuna globaaleihin organisaatioihin. Kehitysorientoituneissa organisaatioissa tehtavia
kierratetdan usein 3-5 vuoden valein. Taman jalkeen tyotehtavat voivat vaihtua organisaa-

tiossa toisiin saman tasoisiin tehtaviin tai korkeammalla organisaatiossa oleviin tehtaviin.
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Uusi tyotehtava uudessa roolissa auttaa tarkastelemaan asioita erilaisesta nakokulmasta.
Kauan samaa tehtavaa hoitanut henkilo urautuu helposti ja muutosten ja uusien ajatusten

omaksuminen ei ole enaa niin helppoa.

Muutosvalmiutta ja uusia ajatuksia voidaan saada aikaan myos toimitilojen uudelleenjarjesta-
misella (Korhonen & Bergman, 2019, s. 26). Modernit monitilatoimistot ja uudet ohjelmistot
mahdollistavat tehokkaan tyoskentelyn ajasta ja paikasta riippumatta. Tila muutoksella ja
paikkojen sekoittamisella, voidaan saada aikaan uutta perspektiivia omaan ajatteluun. Paik-
koja vaihtamalla voi kuulla eri ihmisten ja eri timeissa toimivien ajatuksia ja asioita. Uusien
ajatusten kuuleminen auttaa muutosten tekemisessa ja antaa erilaista nakokulmaa omaan

ajatteluun.

Muutostahdon ja muutosvalmiuden yllapitaminen on tulevaisuudessa aina vain tarkeampaa
organisaatioille (Kotter & Laukkanen, 2009, s. 135). Muutosvalmius olisi hyva saada integroi-
tua organisaation organisaatiokulttuuriin. Kulttuurin muuttaminen muutosmyonteisemmaksi
alkaa toimintatapojen ja toiminnan ohjaamisesta oikeaan suuntaan. Menestyksekkaan muu-
toksen jalkeen on katsottava, etta toiminta ei palaa vanhaan malliin, vaan on kannustettava
noudattamaan uusia toimintatapoja. Kannustamisen valineina on kaytettava kaikkia kaytossa
olevia johtamisen valineita. Uutta saavutettua organisaatiokulttuuria tulee kasitella huolelli-
sesti, silla vanhan kulttuurin mukaiset paatokset, voivat rikkoa saavutetun muutoksen ja orga-

nisaatio voi palata vanhoihin tapoihin.

Organisaatiossa voi olla tarpeen tehda muutoksia, koska tiettyihin rooleihin ei 16ydy oikean-
laista tai oikean tasoista osaamista (Korhonen & Bergman, 2019, s. 61). Organisaatiolla tulisi
olla tiedossa organisaatiosta I0ytyvat kyvykkyydet ja osaamisalueet. Ajan saatossa henki-
I6st6 on vaihtunut ja nykyiset tehtavat on jaettu uudelleen eri henkildille. Uudella henkildlla on
voinut erilaista osaamista ja erilaiset halut, kun tehtavasta lahteneelld henkilélla. Organisaa-
tion muuttuessa tehtavat eivat valttamatta enaa sovi yhteen ja tehtavista pitaisi muodostaa
uusia tehtdvakokonaisuuksia, joihin tarvittaisiin erilaista osaamista. Tydnkuva voi olla lilan ka-
pea ja tasmallisesti rajattu, joka puolestaan rajoittaa uusien asioiden oppimista ja uudistu-

mista.

Uuden tyontekijan rekrytointi on mahdollisuus uudistaa organisaation osaamista (Korhonen &
Bergman, 2019, s. 62). Usein vapautuneeseen tehtavaan haetaan ty6ta suorittavaa henkiloa,

kun parempi tapa voisi olla rekrytoida vahvempaa osaajaa. Vahvempi osaaja voi tuoda uusia



15

nakokulmia ja kehittaa tehtavaa eteenpain. Uusilla nakokulmilla voidaan jarkevoittaa tehtavia
ja kayttaa aikaa tuottavampiin tehtaviin. Uuden tyontekijan rekrytoinnissa onkin tarkeaa aja-
tella suuressa kuvassa organisaation tulevaisuuden suuntaa ja tavoitteita, jotta organisaa-
tiolla on oikeaa osaamista. Uudistuvassa organisaatiossa tulisi miettia muitakin mahdollisuuk-

sia rekrytoitavalle henkildlle, kuin vapautunut tehtava.

Esihenkildlla on tarkea rooli rekrytointeja tehdessa (Korhonen & Bergman, 2019, s. 64). Sys-
temaattisesti toteutettu rekrytointi mahdollistaa organisaation uudistumisen. Onnistuneella
rekrytoinnilla organisaatioon saadaan muutosagentteja, jotka vievat kehitysta oikeaan suun-
taan. Pateva ja osaava esihenkild etsii parhaat ja potentiaalisimmat osaajat avoinna oleviin
tehtaviin. Rekrytointien kautta esihenkild muodostaa organisaation ja organisaation osaamis-
tason ja kehittymismahdollisuudet. Epavarma ja asemansa puolesta pelkaava esihenkilo voi
huomaamattakin heikentaa organisaation osaamistasoa, jos esihenkilo ei uskalla palkata par-

haita osaajia, jotka voivat uhata esihenkilon asemaa tulevaisuudessa.

4.2.2 Esihenkilon nakokulma

Esihenkil6 johtaa ihmisia (Juuti & Virtanen, 2009, s. 146). Johtajan taytyy kyeta muuttumaan
itse ja olemaan valmis kuuntelemaan ymparillaan olevia ihmisia. Johtaja muokkautuu sa-
malla, kun han on avoin oma itsensa. Johtajan voi olla vaikeaa kuitenkin avautua ja kaikki ih-
miset eivat miellytd, jolloin muuttuminen ja muutoksen eteenpainvieminen on haastavaa.
Muutoksessa johtajan on myos otettava huomioon ulkopuolinen maailma. Organisaation tu-

lee kyeta palvelemaan asiakkaita ja olemaan yhteydessa muihin ulkopuolisiin sidosryhmiin.

Muutoksen kannalta on tarkeaa, etta organisaation ydinjoukko on sitoutunut muutoksen to-
teuttamiseen (Korhonen & Bergman, 2019, s. 86). Uudistuvassa organisaatiossa johtajan
tehtavana on valita henkilot, jotka ovat valmiita muutokseen. Nama henkil6t muodostavat
ydinjoukon. Uudistumista eteenpain vieva ydinjoukko taytyy saada toimimaan tiimina, joka
toimii ja ajattelee uudistumisen kannalta parhaalla tavalla. Ydinjoukossa voidaan tarvita vas-
tuualueiden muutoksia. Henkilokohtaiset vastuualueiden muutokset auttavat nakemaan asi-

oita eri nakodkulmista ja uudistumaan myos henkilokohtaisella tasolla.

Muutos ja uudistuminen ottaa aikaa myos johtotasolla (Korhonen & Bergman, 2019, s. 87).
Uudistumisen juurtuminen voi ottaa aikaa jopa kolmesta viiteen vuotta. Kokemusten mukaan

pidempaan samoissa tehtavissa olleiden henkildiden on vaikeampi omaksua uusia tapoja ja



16

heilla on suurempi riski palata vanhoihin tapoihin. Organisaatioon tulevat uudet esihenkil6t ja
johtajat tuovat omia ja uusia nakemyksia organisaatioon. Uudet ajatukset usein vauhdittavat

organisaation uudistumista.

Tarkea osa uudistumisessa on oppia pois vanhoista toimintamalleista ja omaksua uudet yh-
teiset tavoitteet ja paamaarat (Korhonen & Bergman, 2019, s. 89). Nykyisin on tarkeaa nahda
laajempi kuva organisaation toiminnoista ja tavoitteista. Ennen on saatettu painottaa siilo-

maista ja funktionaalista ajattelua ja tasta ajatusmallista pitaisi pyrkia pois.

Esihenkilon tulisi tiedostaa omat tunteensa ja ajatuksensa muutoksesta, jotta han voi toimia
apuna muille muutoksessa (Ponteva, 2010, s. 29). Muutostilanteen alussa esihenkildlla voi
olla samat epailykset ja muutos vastaisuus, kuin muillakin henkil6illa. Tiedon saamisen muu-
toksesta pitaisi kuitenkin kaantaa ajatuksen muutoksen ajamiseen eteenpain. Mikali esihen-
kilo ei pysty luopumaan vanhoista asioista ja sitoutumaan uusiin tapoihin, ei han voi auttaa

muitakaan muutoksen toteuttamisessa.

Esihenkildiden ja johtajien henkilokohtainen viestintakyky on tarkeassa asemassa, kun muu-
toksen suunnat ovat selvilla (Korhonen & Bergman, 2019, s. 95). Viestinnan avulla henkilosto
tulee saada ymmartamaan mahdollisuutensa vaikuttaa organisaation tavoitteiden toteuttami-
seen ja saavuttamiseen. Kaiken toiminnan tulisi tahdata uudistumisen toteuttamiseen. Kei-
noina voidaan kayttaa suorituksen johtamista, palkitsemista tavoitteiden saavuttamisesta ja
tavoitteiden mukaisesta toiminnasta. Esihenkilon tehtadvana on ottaa paivittaisessa toimin-
nassa roolia ja johtaa tilannetta kohti uudistumisen tavoitteita. Esihenkilon tulee puuttua halu-
tun uudistumisen vastaiseen toimintaan ja johdonmukaisesti pysya yhteisissa paatoksissa.
Esihenkildlla tulee olla kaytdssaan toimintamalli, jota voidaan kayttaa, jos havaitaan uudistu-

misen vastaista toimintaa.

Ammattimainen ja kypsa esihenkilo kykenee pitamaan kiinni tydnantajan roolista ja samalla
edistdmaan uudistumisen tavoitteita hankalissakin tilanteissa (Korhonen & Bergman, 2019, s.
96). Esihenkildbasemassa ei voi purkaa omia tuntojaan tiimilleen ja alaisilleen. Ammatillinen
esihenkild kykenee olemaan hermostumatta vaikeissa tilanteissa ja pystyy olemaan samalla
aito itsensa. Esihenkildbasemassa oleva voi purkaa tuntojaan omalle esihenkildlleen tai ulko-
puoliselle valmentajalle tai vastaavalle henkildlle. Esihenkildon on osattava myontaa olevansa

erehtyvainen ja ettei tieda kaikkeen vastausta. Nain toimimalla esihenkild antaa muille tilaa
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osoittaa omaa asiantuntijuuttaan. Epaonnistumisista ei etsita syylista, vaan pyritaan ratkaisu-

keskeisesti kasittelemaan epaonnistumisen syyt.

Esihenkilon hyviin ominaisuuksiin luetaan nykyaan oppiminen, kyky nahda hyvaa, arvostaa ja
osoittaa arvostusta ihmisille seka kannustaa ihmisia eteenpain (Korhonen & Bergman, 2019,
s. 98). Toisille esihenkiloille nama ominaisuudet ovat luontaisia ja muiden taytyy harjoitella
naita taitoja. Usein huippuasiantuntijasta tehdaan esihenkild, jolloin esihenkildn osaaminen

on enemman asioiden ja teknologian, kuin ihmisten johtamisen parissa.

Esihenkilon tulee kiinnittdd huomiota kielteisten tunteiden tyéstamiseen (Juuti & Virtanen,

2009, s. 144). Kielteisista asioita voi olla vaikea puhua ja niiden tydstaminen vaatii rohkeutta
ja taitoa. Kielteiset tunteet voivat vaikuttaa johtamistyyliin ja organisaatiossa voidaan painot-
taa asioita, jotka eivat vie muutosta oikeaan suuntaan. Muutoksen johtaminen voi jaada stra-
tegiselle tasolle ja muutoksen toteuttaminen jaa tekematta. Henkiloston ja johdon hyvalla yh-

teistyOlla muutosta saadaan vietya eteenpain.

Esihenkilon on saatava ihmiset ymmartamaan, etta uudet toimintatavat rakennetaan vanho-
jen kokemusten ja organisaatiossa jo olevan osaamisen paalle (Korhonen & Bergman, 2019,
s. 98). Vanha osaaminen ja kokemukset eivat ole turhaa, vaan nopeasti muuttuva ymparisto
aiheuttaa tarpeen muutokselle ja jatkuvalle kehittymiselle. Inmisille voi tulla tunne, etta heita
ei arvosteta. Tama tunne voi johtua siita, ettd ihmiset kokevat tuleensa sivuutetuiksi. Tahan
apuna on osoittaa huomiota arjen pienissa asioissa ja miettimalla mita ihnmiset pitavat arvos-

tuksena. Arvostus ja luottamus ovat avain asemassa uudistumisen kannalta.

Esihenkilon tulee olla tietoinen ja seurata ymparoivassa maailmassa tapahtuvia asioita. Ym-
parilla tapahtuvista asioista tulisi tunnistaa mahdollisuudet ja uhat, jotka voivat vaikuttaa me-
neilladn olevaan muutokseen (Hayes, 2022, s. 244). Nykyhetken seuraaminen ja uusien asi-
oiden havainnointi voi olla haastavaa. Usein ajattelu perustuu omiin ja organisaation koke-

muksiin menneisyydesta, jolloin uusien nakokulmien ottaminen huomioon voi olla vaikeaa.

Hyvin luotu visio auttaa viemaan muutosta eteenpain (Hayes, 2022, s. 244). Hyva visio muo-
dostaa kuvan tulevaisuudesta, joka on haluttava pitkalla tahtaimella eri sidosryhmille. Hyva
visio sisaltaa realistisen ja saavutettavan tavoitteen. Vision tulee olla selkea ja helposti viestit-

tava, jotta se voi ohjata paatoksentekoa vision saavuttamisen suuntaan.
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Vision saavuttamiseksi esihenkilon tulee saada henkildsto tekemaan t6ita yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi (Hayes, 2022, s. 251). Inmiset tydskentelevat organisaatioissa, joissa useim-
mat tyotehtavat vaikuttavat myos muiden henkildiden tyotehtaviin. Tasta syysta kaikkien tulisi
tyoskennella yhteista tavoitetta kohden tai muuten vision ja muutoksen tavoittaminen ei ole

mahdollista. Kun henkilostolla on sama suunta, yksildiden on helpompi tarttua toimeen ja hei-
dan ei tarvitse pelata konflikteja. Kommunikointi on tarkeaa, jotta organisaation kaikki henkil6t

tietavat oleelliset asiat ja prioriteetit.

Esihenkilon tulee luoda olosuhteet, jotka mahdollistavat muutoksen implementoinnin (Hayes,
2022, s. 252). Esihenkildn on varmistettava, jotta henkilostolla on selkeat tehtavat ja tavoit-
teet muutoksen suhteen. Organisaation tai rakenteiden taytyy mahdollistaa yhteistyo yhteis-
ten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama voi tarkoittaa, etta organisaation rakenteita tulee
muokata muutoksen tukemiseksi. Mahdollisuuksien mukaan tulee suosia tiimityoskentelya,
jotta saadaan kollektiivinen vastuu muutoksesta. Muutosta valmistelevilla henkilgilla tulee olla
kaikki tarvittava tieto saataville, vaikka joidenkin mielesta tiedon saanti pitaisi olla rajattua.
Palautteen saaminen muutosprosessin aikana on tarkeaa, jotta voidaan seurata muutoksen

onnistumista seka henkilokohtaisia onnistumisia ja kehittymisen paikkoja.

Paivittaisessa toiminnassa voi tulla vastaan tilanteita, joissa jo muutetut asiat eivat toimik-
kaan (Ponteva, 2010, s. 27). Esihenkilon on mahdollista 16ytaa nama tilanteet, jos han kes-
kustelee ihmisten kanssa kiireidensa keskella. Muutostilanteessa esihenkildlla taytyy olla va-
rattuna riittavasti aikaa keskusteluille alaisten kanssa. Keskustelujen ei tarvitse olla ennalta
sovittuja, vaan spontaanit kohtaamiset alaisten kanssa arjessa, voivat olla tarkeita muutok-

sen eteenpain viemisen kannalta.

Muutostahdon ja muutoksen yllapitaminen voi olla hankalaa (Hayes, 2022, s. 253). Henkilos-
tolta vaaditaan muutoksia samalla, kun heidan taytyy suorittaa omat paivittaiset tehtavansa.
Esihenkilon tehtavana on nayttaa suuntaa koko muutosprosessin ajan ja esihenkilon tulee
olla myds sitoutunut muutoksen toteuttamiseen. Tama auttaa myos henkildstda pysymaan
motivoituneena vision tavoittelussa. Johtajilla voi kuitenkin olla paljon muita tehtavia, jotka
vaativat huomiota, joten suunnan nayttaminen voi olla haastavaa. Ylemman johdon tulee an-
taa riittavasti tukea tiimien esihenkildille, jotta muutos saadaan vietya lapi. Muutoksen toteut-
taminen voi olla pitka prosessi, jolloin voi olla jarkevaa suunnitella lyhyemman tahtaimen ta-

voitteita muutokselle. Muutoshalua on helpompi seurata, kun se jaetaan pienempiin osiin.
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Esihenkilon tulee kyeta viestimdan muutoksesta (Pirinen, 2014, s. 74). Hyvassa ja luottamuk-
sellisessa esihenkilo-tyontekija suhteessa viestinta on tarkeassa osassa. Muutokseen moti-
voitunut esihenkild voi onnistuessaan viestia kayttaytymisellaan ja toimillaan tahtoaan muu-
tokseen tyontekijoilleen. Esihenkilo nayttaa toiminnallaan suuntaa tyontekijoilleen ja oma in-

nostus ja hyva viestinta vievat muutosta eteenpain.

4.2.3 Muutoksen jalkeen

Muutosprosessin alusta alkaen, voidaan vaikuttaa muutoksen onnistumiseen ja pysyvyyteen
(Hayes, 2022, s. 385). Yksil6iden ja ryhmien kayttaytymista haluttua muutosta kohtaan voi-
daan ohjata kahdella eri keinolla. Muutosta eteenpain puskemalla seka muutosta vastusta-
vaa voimaa vahentamalla. Nailla keinoilla voi olla erilaiset vaikutukset muutoksen sailyttami-
seen. Eteenpain puskemalla voidaan aiheuttaa kasvavaa jannitysta henkildissa, joita muutos
koskee. Esihenkilon lopettaessa eteenpain puskemisen on vaarana, etta saavutettu muutos
palaakin lahtotilanteeseen. Vastustavia voimia poistamalla puolestaan aiheutetaan vahem-

man jannitteita.

Muutoksessa saavutetuista tavoitteista voidaan palautua vanhoihin toimintatapoihin, jos muu-
toksessa saavutetuille asioille ei anneta tarpeeksi huomiota muutoksen naennaisen valmistu-
misen jalkeen (Hayes, 2022, s. 385). Muutosjohtajien ei tule ilmoittaa muutoksen valmistumi-
sesta liian aikaisin, vaan keskittyd muutoksen viemiseen loppuun asti ja huolehtia samalla,
ettd muutoksen ymparilla olevat asiat tukevat muutoksen pysyvyytta. Muutoksen jalkeen tu-
lee myds huomioida henkilot ja heidan asenteensa seka prioriteetit muutoksen jalkeen. Usein
muutoksessa keskitytaan implementoimaan uusia tyokaluja ja unohdetaan inhimillisemmat
asiat. Taman seurauksena ihmiset eivat valttamatta ole valmiita omaksumaan ja ottamaan
uusia tyokaluja kayttoon. Ratkaisuna muutoksen sailyttdmiseen voidaan kayttaa palautteen
keraamista ja ohjaamalla ihmisten huomio siihen kuinka uudet tyokalut muuttavat tyon teke-
mista. Laadukas ja ymmarrettava palaute auttaa ihmisia keskittymaan asioihin, jotka vievat

asioita oikeaan suuntaan.

Organisaatioilla on mahdollisuus valita, kuinka ne reagoivat muutokseen (Hayes, 2022, s.
401). Organisaatiossa tapahtuva muutos tarjoaa mahdollisuuden oppia muutoksesta. Yksilol-
lisen oppimisen ja organisaation oppimisen laatua, voidaan pitaa tehokkaan organisaation

mittarina.
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Henkild voi oppia muutoksesta reflektoimalla toiminnasta aiheutuneita tuloksia (Hayes, 2022,
s. 404). Taman jalkeen tulee tunnistaa paatosten ja toimintojen takana olevat uskomukset ja
olettamukset. Tunnistamisen jalkeen tulee haastaa ja arvioida uskomuksia ja oletuksia ja 10y-
taa niista muutettavat asiat. Kun muutettavat asiat on 10ydytty, muutettua asiaa voidaan so-
veltaa kaytantdoon ja aloittaa prosessi taas alusta. Tama mahdollistaa oppimisen uusista tilan-

teista mutta vaatii myos luovaa ajattelua henkilolta.

Reflektoinnin esteena voi olla kiire tydssa ja tehtavissa, jolloin ei ole aikaa pysahtya ja tark-
kailla ja miettia asioita (Hayes, 2022, s. 405). Esihenkil6 voi olla liian sitoutunut valittuun

suuntaan ja jattda huomioimatta eteen tulevat haasteet valitussa suunnassa. Esihenkild voi
olla tilanteessa, jossa han ei saa palautetta paatosten etenemisesta ja vaikutuksista, jolloin
reflektointia ei voi tehda. Muiden henkildiden antama palaute voidaan myos ohittaa, jos esi-

henkilo kokee, etta he eivat ole patevia tai heidan motiivinsa ovat epailyttavat.

Organisaation tasolla toiminnan taustalla on saannét (Hayes, 2022, s. 409). Sdann6t muo-
dostuvat nakemyksista ja kokemuksista, jotka ovat tapahtuneet organisaatiossa. Organisaa-
tiokulttuuri myotailee naita nakemyksia ja kokemuksia. Organisaatiossa tapahtuva kayttayty-
minen noudattaa organisaation saantoja. Naita saantoja muokkaamalla voidaan toteuttaa

muutos organisaatiossa.

Kollektiivista oppimista tapahtuu, kun organisaatiossa olevat henkildt havaitsevat tavan, jolla
voi toimia tehokkaammin (Hayes, 2022, s. 409). Organisaatiot toimivat tehokkaimmin, kun nii-
den tarkeimmat osat, kuten rakenne, teknologia ja henkilot ovat linjassa keskenaan ja organi-
saation ja ympariston valilla on sopiva yhteys. Kollektiivinen oppiminen voi parantaa organi-
saation ja ympariston valista yhteytta. Organisaatiossa oppiminen muuttaa organisaation

saantdja ja samalla toiminta muuttuu.

Oppiminen tapahtuu kaytannéssa samalla prosessilla, milla yksild voi oppia ja kehittda omaa
toimintaansa (Hayes, 2022, s. 410). Olemassa olevia hyvaksyttyja toimintatapoja voidaan
haastaa, kun eteen tulee uusia tilanteita ja haasteita. Tama voi johtaa uusiin saantoihin orga-
nisaatiossa, mika pakottaa organisaation jasenten muuttamaan omaa toimintaansa. Oppimi-
nen voi olla haastavaa varsinkin, jos organisaatio on kokenut pitkdan menestysta. Kollektii-
vista oppimista tapahtuu yleensa, kun haluttua suoritustasoa ei tavoiteta ja toiminnasta saa-

daan palautetta, joka kyseenalaistaa nykyista toimintamallia.
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Organisaation oppiminen sisaltaa tiedon hankintaa ja hankitun tiedon potentiaalin tunnistami-
sen (Hayes, 2022, s. 410). Hankittu tieto taytyy lisata organisaation tietouteen. Tieto 10ytyy
organisaatiosta mutta se ei ole aina saatavilla niille henkildille, jotka voisivat kayttaa sita par-
haiten organisaation kehittamiseen. Tieto ei aina kulje vapaasti organisaation sisalla, mika
aiheuttaa oppimismahdollisuuksien menettamisia. Organisaation oppimiselle pitdd myods 10y-

tya aikaa ja asioita pitaa osata katsoa oikeasta nakdkulmasta.

4.3 Muutosviestinta

4.3.1 Viestinta muutoksessa

Viestinta voidaan maaritella inmisten valiseksi vuorovaikutukseksi (Lohtaja-Ahonen & Kaiho-
virta, 2012, s. 11). Vuorovaikutus voi sisaltaa sanallista ja sanatonta viestintaa. Sanallinen
vuorovaikutus kasittaa kaiken ihmisen tuottamasta puheesta ja tekstista. Sanaton vuorovai-
kutus puolestaan tarkoittaa liikkeilla ja eleilla tuotettua viestintaa. Viestinta voi tapahtua tie-
dostaen tai tiedostamatta. Kirjoittaessa voidaan kayttaa erilaisia viestinta valineita, kuten pi-
kaviesteja tai sahkopostia. Viestin valittamiseen ja oikein ymmartamiseen vaikuttaa valittu

viestinta valine, se milla tavalla viesti puhuttelee lukijaa seka viestin ulkoasu.

Sanallinen ja sanaton viestinta voi olla ristiriidassa (Pirinen, 2014, s. 75). Jos sanaton vies-
tinta on ristiriidassa sanallisen viestin kanssa, niin kuulija uskoo ensisijaistesti sanatonta vies-
tintaa. Sanallisesti hyvin valmistellun viestin perille meneminen voi kaatua viestijan epauskot-
tavaan sanattomaan viestintaan. Esihenkilon tulisi siis uskoa sanomaansa, jotta viestin vas-

taanottajat tulkitsevat viestin oikein.

Viestinta on prosessi, johon voi tulla hairiéita (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta, 2012, s. 12). Hai-
riét voidaan jakaa kahteen erilaiseen hairioon, sisaisiin hairidihin seka ulkoisiin hairidihin. La-
hetetyn viestin voi ymmartaa vaarin, jos esimerkiksi viestija puhuu eri kielta tai kayttaa sa-
noja, joista vastaanottajalle tulee erilainen mielleyhtyma, kuin viestijalle. Oikean viestintaka-
navan loytaminen on myds tarkeaa viestin ymmartamisen ja perille menemisen kannalta. Esi-
merkiksi kohderyhma ei osaa kayttaa valittua viestintdkanavaa tai se ei yksinkertaisesti kiin-
nosta viestin vastaanottajaa. Viestinnan hairidita voi yrittda ennakoida, jolloin voidaan edistaa
viestin perille menemista. Kuitenkin vastuu viestin perille menemisesta ja oikeasta tulkinnasta

on aina seka lahettajalla, etta vastaanottajalla.
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Kuunteleminen on tarkea taito vuorovaikutustilanteissa (Pirinen, 2014, s. 76). Aktiivisella
kuuntelemisella esihenkild antaa tyontekijalle mahdollisuuden tulla kuulluksi. Edellytyksena
aktiiviselle kuuntelemiselle on, etta esihenkilolla on aikaa pysahtya ja kuunnella tyontekijan
asiat. Esihenkilot ovat yleensa kiireisia ja viestintatilanteista jaa puuttumaan aito lasnaolo. Ti-
lanteeseen pysahtymalla ja haastamalla tyontekijaa on mahdollista saada tama kertomaan

paremmin omat ajatuksensa ja oivaltamaan itse tarvittavat asiat.

Muutosviestinnan tavoitteena on viestia mita tulevaisuudessa halutaan seka korostetaan
muutoksen tarkeytta (Pirinen, 2014, s. 74). Esihenkilon tehtavana on myds viestia nykyhet-
kesta, silla se on usein tarkeaa tyontekijoille. Muutostilanteessa viestinta saa usein kriittista
palautetta. Viestinnan ei koeta olevan riittavan avointa ja usein myds koetaan, etta tietoa ei
jaeta tarpeeksi. Esihenkilon kuuluu muutostilanteessa olla aktiivinen ja keskustella henkilos-
ton kanssa eri nakokulmista ja ottaa huomioon henkiloston nakemyksia muutoksesta. Raken-
tavan keskustelun avulla saadaan luotua yhteinen ymmarrys muutoksen suunnasta ja tavoit-
teista. Viestinnan tarkoituksena on edesauttaa yhteenkuuluvuutta ja jakaa kokemuksia muu-

toksesta. Yhteisten kokemuksien ja onnistumisien kautta on helpompi tehda yhteistyota.

Muutosviestinta on onnistunutta, kun sen avulla saadaan viestittya perustellusti, miksi muutos
tehdaan ja miten se vaikuttaa tydyhteis6on (Joki, 2021, s. 172). Muutosviestinnassa anne-
taan henkilostolle tietoa tulevasta ja henkilostolla on aikaa pohtia muutoksen vaikutuksia or-
ganisaation toimintaan. Muutoksen aikana vuoropuhelu tyontekijoiden ja esihenkildiden valilla
on tarkeaa. Tyontekijoiden huolista ja epavarmuustekijoista on tarkea keskustella ja samalla
huolehtia, etta kaikki tarvittava tieto on saatavilla muutoksesta. Muutostilanteessa varsinkin
tarkeiden asioiden viestinnassa voi joutua toistamaan viestia useamman kerran. Toistolla

varmistetaan viestin ymmartaminen.

Muutosprosessin alussa tulee selventaa kaytettyjen termien ja kasitteiden merkitykset, jotta
henkildstd ymmartaa mita asioilla tarkoitetaan (Pirinen, 2014, s. 75). Tydntekijdiden voi olla
vaikea ymmartaa kaikkia kaytdssa olevia termeja muutoksen aikana. Muutoksessa tapahtu-
via asioita ei koeta omaksi, jos niitd ei ymmarra viestinnassa kaytettyjen sana valintojen ta-
kia. Kaytetylla kielella onkin iso merkitys muutosviestinnassa. Kaytetyn kielen tulee olla riitta-
van yksiselitteista ja ymmarrettavaa. Kun muutoksen tavoitteista viestitaan riittavasti, niin

muutoksen tavoitteet selkiytyvat tyontekijoille.
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Usein viestinnaltd odotetaan paljon ja voi olla, etta odotukset ylittdvat viestintaan kaytetta-
vissa olevien resurssien maaran (Pirinen, 2014, s. 76). Nykyaikana heti saatavilla oleva tieto
vaaristaa kasitysta, jolla organisaatioissa voidaan viestia. Usein tyontekijat kokevat, etta
heille ei kerrota tarpeeksi muutoksen etenemisesta. Viestinnan tavoitteet asetetaan usein
liian korkealle. Tavoitteen asettaminen 80 prosenttiin tiedon valittamisesta henkilostolle, voisi
olla usein saavutettava tavoite. Koko henkilosto ei kuitenkaan ymmarra asioita samalla ta-
valla ja kaikki tieto ei mene halutulla tavalla perille asti. Koko henkiloston ei myoskaan tar-
vitse paasya ihan kaikkeen tietoon, vaan osa tiedosta voi olla salaista. Esihenkilot voivat kui-
tenkin pantata tietoa, vaikka heilla olisi mahdollisuus jakaa enemmankin tietoa tyontekijoil-

leen.

Viestinta toimii parhaiten, kun se kulkee organisaatiossa kaikkiin suuntiin (Pirinen, 2014, s.
79). Tiedon tulisi kulkea johdolta alaspain, tyontekijoilta johdolle seka jokaisella tasolla myoés
horisontaalisesti. Jokainen organisaation taso nakee asiat eritavoilla ja viestin kulkeminen
kaikkiin suuntiin auttaa ndkemaan asiat samalla tavalla. Ylin johto voi keskittyd enemman vi-
sion ja tahtotilan luomiseen, kun taas tyontekijoita kiinnostaa enemman kaytannon toteutuk-

seen liittyvat asiat.

4.3.2 Viestinta tyontekijan nakokulmasta

Tyontekija voi olla aktiivinen tai passiivinen viestija (Pirinen, 2014, s. 76). Aktiivinen viestija
osallistuu aktiivisesti etsimalla tietoa muutoksesta ja aktiivisesti kyselemalla esihenkiloilta tie-
toa. Passiivinen viestija puolestaan odottaa, etta hanelle annetaan kaikki tarpeellinen tieto il-
man omaa panosta. Viestinta tarvitsee toimiakseen viestijan ja viestin vastaanottajan ja hei-
dan valilleen tarvitaan molempiin suuntiin toimivaa viestintaa. Vastuu viestin ymmartamisesta

on myds vastaanottajalla.

Tydntekijalla voi olla pelko, etta kyselemalla muutoksesta, han voi leimautua muutosvastarin-
taiseksi (Pirinen, 2014, s. 76). Tama riski on olemassa varsinkin, jos muutoksessa tehdaan
uudelleenorganisointeja ja irtisanomisia. Tyontekija voi pysya passiivisena, jottei han lei-
maudu muutosvastarintaiseksi. Tallaisessa tilanteessa esihenkild voi olettaa, etta kaikki asiat
ovat hyvin ja selvia muutoksen suhteen, vaikka tilanne olisikin toisin. Esihenkilon tulee siis
rohkaista tyontekijoita hakemaan aktiivisesti tietoa. TyOntekija pystyy valmistautumaan pa-

remmin tulevaan, kun hanen tietonsa muutoksesta ovat ajan tasalla.
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Osa tyontekijoista on aina tilanteen tasalla ja hyvin informoituja meneillaan olevista asioista
(Pirinen, 2014, s. 76). He keraavat tietoa aktiivisesti ja osallistuvat aktiivisesti muutoskeskus-
teluun. Esihenkildiden tulisi tukea naita henkiloita ja kannustaa muita ottamaan mallia heidan
toiminnastaan. Osa tydntekijoista saattaa eristaa itsensa viestinnasta. Esihenkildiden tulee
puuttua eristamiseen ja syrjaytymiseen, silla muutoksessa ei paasta haluttuihin tavoitteisiin,

jollei viestinta saavuta kaikkia osapuolia.

Muutostilanteessa liikkuu paljon tietoa ja tyontekijan voi olla vaikea I0ytaa oleellista tietoa
tieto tulvan keskelta (Pirinen, 2014, s. 77). Varsinkin muutostilanteen alussa viestintaa ja tie-
toa on paljon tarjolla. Tydntekijan kokema pelko ja epavarmuus vaikuttavat tyontekijan ky-
kyyn omaksua ja sisaistaa uutta tietoa. TyOntekija poimii viestinnasta itselleen tarkeaksi ko-
kemat asiat ja tulkitsee niita omista lahtokohdistaan. Tyontekija tarvitsee tietoa omiin tehta-
viinsa liittyen ja siihen, miten muutos vaikuttaa tyontekijan tulevaisuuteen. Esihenkilon tulee
antaa tyontekijalle aikaa keskusteluihin muutoksesta ja esihenkilon tulisi myos varmistaa, etta

tydntekija on ymmartanyt viestinnan oikein.

4.3.3 Viestinta esihenkilon nakokulmasta

Muutoksen aikana liikkuu paljon erilaista informaatiota ja tyontekijoiden voi olla vaikea saada
itselleen merkityksellista tietoa esille (Pirinen, 2014, s. 75). Muutoksen tavoitteet voivat olla
liian abstrakteja, jolloin tydntekijan on vaikea hahmottaa miten tavoitteet nakyvat paivittai-
sessa tyossa. Esihenkilon tehtavana on tulkita ja tuoda tavoitteet tyontekijoiden saataville
ymmarrettavammassa muodossa. Muutosviestinnan avulla tavoitellaan yhteista ymmarrysta

ja yhteista nakemysta tulevaisuudesta.

Esihenkilon tehtavana on pysya ajan tasalla saatavilla olevan tiedon suhteen (Pirinen, 2014,
s. 79). Asioiden viestinnan tulee tapahtua vastuullisesti ja riittavan laajasti. Aina esihenkildlla
ei ole saatavana kaikkea tarpeellista tietoa muutoksesta. Naissa tilanteissa viestinnan tulee
olla yhtenainen organisaation johdon viestinnan kanssa. Esihenkilon tulee naissa tilanteissa
aktiivisesti etsia tarvittavaa tietoa muutoksesta. Esihenkilon tulee pysya roolissa, jossa han
tukee muutosta. Johto voi tehda esihenkilon omia toiveita vastaan sotivia paatoksia, mutta

esihenkilon tulee olla ammattimaisesti edustamansa organisaation tahdon kannalla.

Esihenkilon ja tyontekijan kahdenkeskeinen vuorovaikutus on tarkeassa roolissa (Joki, 2021,

s. 168). Henkilostolle on tarkea viestia johdon nakymista ja henkildston ajatuksista
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muutoksessa. llman vuorovaikutusta on vaarana, ettd henkiloston keskuudessa alkaa levia-

maan huhuja ja spekulaatiota tulevaisuudesta.

Esihenkilolla on tarkea tehtava havaita muutosvastarinnan aiheuttama negatiivisuus tyoyhtei-
sossa (Pirinen, 2014, s. 81). Tarvittavan tiedon puuttuessa henkildéston keskuudessa alkaa
helposti kiertdmaan omia tulkintoja asioiden etenemisesta muutostilanteessa. Esihenkilon
tehtavana on korjata asioiden vaarat tulkinnat ja tarjota oikeaa tietoa muutoksesta henkilos-
tolle. Aktiivinen ja johdonmukainen viestinta on hyva tapa estaa vaarien tulkintojen synty-

mista ja leviamista organisaatiossa.

Esihenkilon apuna muutoksessa toimivat muutokseen myodnteisesti suhtautuvat tyontekijat
(Pirinen, 2014, s. 82). Myonteisesti muutokseen suhtautuvat tyontekijat mahdollistavat vies-
tinnan kulun molempiin suuntiin. Esihenkilo saa arvokasta palautetta ja tyontekijoiden positii-
vinen toiminta luo uskoa muutoksen toteutumiseen. Esihenkilon tulee tunnistaa tyontekijoiden
joukosta kaksi ryhmaa, joilla on iso rooli muutoksen onnistumisesta. Toinen ryhma on muu-
tokseen myodnteisesti suhtautuvat ja toinen ryhma on ne henkilot joihin muutos vaikuttaa suo-
raan. Esihenkild voi hyddyntaa viestinnassa muutokseen myonteisesti suhtautuvia henkildita.
Tyodntekijat, jotka ovat muutoksen kohteena, tarvitsevat tietoa muutoksen jokaisessa vai-

heessa. Heidan kanssaan aktiivinen viestinta on suuressa roolissa.

4.3.4 Viestintikanavat

Viestintdkanavan valinnalla voidaan vaikuttaa siihen, kuinka hyvin viestinta onnistuu (Lohtaja-
Ahonen & Kaihovirta, 2012, s. 49). On tarkeaa osata rajata viestin vastaanottajat vain niihin
henkil6ihin, joita viestin sisaltdé koskee. Organisaatioilla on aina oma viestintakulttuuri, joissa

suositaan tiettya tapaa viestia asioista. Erilaiset viestintdkanavat sopivat erilaisiin tilanteisiin.

Erilaisia viestintakanavia voidaan kayttaa yhta kerralla tai useampia samaan aikaan (Joki,
2021, s. 168). Viestin sisallon mukaan viestin perille meneminen voi onnistua lyhyella tiedot-
teella tai monimutkaisempi viesti voi vaatia useita toistoja ja erilaisia viestintakanavia. Tarkein

viestintdkanava on esihenkilon ja alaisen valilla kaytava keskustelu.

Isoille henkilostomaarille on tehokasta viestia kayttamalla kokouksia ja tiedotustilaisuuksia
(Joki, 2021, s. 168). Asiat saadaan viestittya samalla sisallolla suurelle joukolle. Asioista voi-
daan myos keskustella tilaisuuksien yhteydessa, kunhan keskustelulle on varattu riittavasti
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aikaa. Hyvalla valmistautumisella voidaan tehostaa ajankaytt6a ja viestintaa. Ennakkoon la-

hetetty asialista mahdollistaa kysymysten miettimisen valmiiksi.

Organisaation tai yrityksen intranet mahdollistaa kirjallisen ja suullisen tiedon valittamisen
(Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta, 2012, s. 50). Intranetissa voidaan jakaa esimerkiksi nauhoitet-
tuja kokouksia tai tiedotustilaisuuksia. Tilaisuuksia pystyy myos kommentoimaan esimerkiksi

chatin avulla. Tiedostojen jakaminen onnistuu myds intranetin kautta.

Yrityksen intranet mahdollistaa tiedon valittdamisen suurelle joukolle (Joki, 2021, s. 170). Intra-
netissa tiedon on oltava helposti I6ydettavissa ja sen on oltava selkeaa. Sahkoposti ja pika-
viestipalvelut voivat olla tehokas viestintdkanava, kun ne ovat kaikkien saatavilla. Sahkdpos-
tin ongelmana voi olla, etta tietoa lahetetaan lilan suurelle joukolle ja tarpeellinen tieto hukkuu
sahkopostitulvaan. Sahkopostin lahettdmisessa tulee kiinnittdd huomiota erityisesti otsikon

informatiivisuuteen. Sahkdpostiviestin tulisi myods olla riittavan lyhyt ja selkeasti kirjoitettu.
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5 MENETELMAT OPINNAYTETYON TOTEUTTAMISEKSI

Tieteellinen tutkimus on ongelmanratkaisua (Heikkila, 2014, s. 12). Tutkimuksella pyritaan
selvittamaan tutkimuskohteen toimintaperiaatteita. Tutkimuksen onnistuminen tarvitsee sopi-
van kohderyhman seka tutkimusmenetelman, joka sopii tutkittavaan aiheeseen ja kohderyh-
maan. Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet vaikuttavat paljon tutkimusmenetelman va-
litsemiseen. Usein tutkimusmenetelman valitseminen ei ole yksiselitteista ja samaa asiaa voi-

sikin tutkia myos muilla, kuin valituksi tulleella menetelmalla.

Kvantitatiivinen eli tilastollinen tutkimus on tutkimus, jonka avulla selvitetaan lukumaariin ja
prosenttiosuuksiin liittyvia kysymyksia (Heikkila, 2014, s. 15). Aineistoa kerataan yleensa
standardoidulla tutkimuslomakkeella, jossa on valmiit vastausvaihtoehdot. Asioita pyritaan
kuvaamaan numeeristen suureiden avulla ja tuloksista voidaan tehda havainnollisia kuvaajia

tai taulukoita. Tuloksista pyritaan tekemaan yleistyksia kayttamalla tilastollista paattelya.

Kokonaistutkimuksessa tutkitaan kaikki perusjoukkoon kuuluvat jasenet eli alkiot (Heikkila,
2014, s.31). Kokonaistutkimus kannattaa tehda, jos perusjoukko on pieni. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa alle sadan perusjoukkoa voidaan pitaa pienena. Mikali kokonaistutkimus ei ole
jarkevaa, voidaan tehda otantatutkimus. Otantatutkimus voidaan tehda, jos perusjoukko on

hyvin suuri, tiedot halutaan nopeasti tai tutkiminen on monimutkaista.

Perusjoukon ollessa heterogeeninen, tarvitaan suurempi otoskoko luotettavien tulosten saa-
vuttamiseksi (Heikkila, 2014, s.40). Yksityiskohtaisten tulosten saamiseksi otoskoon tulee
my0s olla riittavan suuri. Otokseen perustuva tutkimus ei kerro taysin tarkkaa ja tasmallista
tulosta, vaan se antaa arvion, josta voidaan tulkita asioita. Perusjoukon koon on oltava aina

vahintaan 50 tilastoyksikkoa.

Kyselylomakkeen suunnittelussa taytyy huomioida monipuolisesti tutkimusongelmaan ja tutki-
musasetelmaan liittyvia asioita (Heikkila, 2014, s. 45). Tutkittavan asian teoriaan tulee tutus-
tua riittdvasti ja maaritella tutkimuksessa kaytettavat kasitteet. Suunnitteluvaiheessa on myos
mietittava, kuinka tarkkoja vastauksia kyselylla halutaan saada selville seka sita, kuinka tark-
koja tuloksia on mahdollista saada. Samaa asiaa voidaan kysya monella eri tavalla ja vas-
tauksia mitata myos eri tavoin. Tutkimusta varten on selvitettava taustatekijat, joilla voi olla
vaikutusta tutkittaviin asioihin. Lisaksi on tarkea varmistaa, etta luodulla tutkimuslomakkeella

saadaan vastaus tutkittavaan asiaan.
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Hyvalle tutkimuslomakkeelle voidaan maaritellda muutama tunnusmerkki (Heikkila, 2014, s.
46). Kyselyn alussa on hyva olla helppoja kysymyksia, joiden tarkoituksena on sitouttaa vas-
taaja vastaamaan kyselyyn ja herattamaan mielenkiintoa kyselya kohtaan. Kyselyn tulee olla
selkea ja siina olevan tekstin tulee olla hyvin aseteltu. Kysymysten tulee edeta loogisesti ja
vastausohjeiden tulee olla selkeat ja yksiselitteiset. Kysely ei saa olla liian pitka, jottei vas-

tausten luotettavuus karsi. Kyselyn tulee olla esitestattu ja sen tayttamisen tulee olla helppoa.

Avoimia kysymyksia kaytetaan paasaantoisesti kvalitatiivisessa tutkimuksessa, mutta niita
voidaan kayttaa myos harkitusti kvantitatiivisessa tutkimuksessa (Heikkila, 2014, s.48). Kvan-
titatiivisessa tutkimuksessa avointen kysymysten laajuutta pyritdan rajaamaan ja vastaajan
ajatuksia ohjaamaan tiettyyn suuntaan. Avoimelle kysymykselle on tyypillista, etta se on
helppo laatia mutta sen kasittely on vaikeaa. Avoimeen kysymykseen on yleensa helpompi
jattaa vastaamatta, kuin suljettuun kysymykseen. Avoimet kysymykset kannattaa yleensa si-

joittaa kyselyn loppuun.

Suljetut kysymykset sisaltavat valmiit vastausvaihtoehdot, joista vastaaja valitsee yhden tai
useamman vaihtoehdon (Heikkila, 2014, s.49). Suljettua kysymysta voidaan sanoa myds
strukturoiduksi kysymykseksi. Suljetuissa kysymyksissa pyritaan yksinkertaistamaan vas-
tausten kasittelya ja poistamaan mahdollisia virheita. Suljetuissa kysymyksissa ei voi olla lii-
kaa vaihtoehtoja ja kaikille vastaajille tulisi I0ytya sopiva vaihtoehto. Vastausvaihtoehtojen tu-
lisi olla toistensa pois sulkevat seka mielekkaat. Suljettujen kysymysten haittapuolena voi olla
nopeat ja harkitsemattomat vastaukset. Toinen huono puoli on helppo mahdollisuus vastata
en osaa sanoa. Lisaksi vaihtoehtojen esittamisjarjestys voi johdatella vastaajaa tiettyyn suun-

taa ja taten vaaristaa tuloksia.

Likertin asteikkoa voidaan kayttaa mielipidevaittamien mittaamiseen (Heikkila, 2014, s.51).
Asteikko on tavallisesti 4- tai -5-portainen. Portaiden arvot ilmoitetaan yleensa sanallisesti.
Toinen aaripaa merkitaan yleensa taysin eri mielta ja toinen paa puolestaan taysin samaa
mielta. Asteikon valille jaetaan valittujen portaiden lukumaaran mukaan eri vaihtoehtoja. Vas-

taaja valitsee asteikolta omaa ajatustaan parhaiten kuvaavan vaihtoehdon.

Esitettavan kysymyksen on oltava riittavan lyhyt (Heikkila, 2014, s.55). Liian pitkan kysymyk-
sen jalkeen vastaaja voi jo unohtaa mita kysyttiin. Kysymyksen tekstin tulee olla selkokielista
ja sivistyssanoja tulee valttaa. Kysymysten muotoilussa tulee huomioida, ettei vastaajaa

pysty tunnistamaan taustakysymyksen perusteella. Huonosti muotoiltu taustakysymys voi
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aiheuttaa vastaamatta jattamisen. Kysymysten esitystapa tulee olla kohtelias. Kysymysten

testaaminen kohderyhmalle on tarkeaa.

Ihmisten yksityisyytta tulee kunnioittaa ja suojella tutkimusta tehdessa (Kuula, 2011, s. 44).
Talla tarkoitetaan, sita etta inmisilla on oikeus maarittaa se, mita tietoja he itsestaan antavat
tutkimukseen. Tutkimusteksteja kirjoittaessa tulee ottaa huomioon, etta yksittaisia tutkimuk-
seen osallistuvia henkildita ei pystyta tunnistamaan. Ihmiset antavat itseaan koskevia tietoja,

jos he kokevat tutkimuksen kohteen ja tavoitteet hyvaksyttaviksi.

Kyselyn mukana lahetetaan saatekirje (Heikkila, 2014, s.59). Saatekirjeen tehtavana on moti-
voida vastaajia vastaamaan kyselyyn seka selventaa miksi tutkimusta tehdaan. Saatteen tu-
lee my0s olla riittavan lyhyt ja sen tekstin on oltava kohteliasta. Saatekirje sisaltaa tiedon tut-
kimuksen toteuttajasta ja tutkimuksen tavoitteista. Saatteessa voidaan kertoa myds tutkimus-
tietojen kayttotapa ja miten vastaajat on valittu. Tarkeita tietoja ovat mihin mennessa kyse-
lyyn on vastattava seka mihin taytetty lomake palautetaan. On myds tarkeaa muistaa mainita,

etta tiedot ovat luottamuksellisia ja kiittda kyselyyn vastaamisesta.

Pylvaskuvio on hyva valinta, kun esitetdan laatuun perustuvaa tietoa (Heikkila, 2014, s.150).
Pylvaskuvio korostaa muuttujan maaraa ja maarien muutoksia. Muuttujien keskiarvoja voi-
daan myos esittaa pylvaskuvion avulla. Muuttujia voidaan analysoida laskemalla erilaisia tun-

nuslukuja.

Ristiintaulukointia kaytettaessa voidaan selvittaa, onko sarake- ja rivimuuttujien valilla riippu-
vuutta (Heikkila, 2014, s.200). Riippuvuuden selvittdmiseen voidaan kayttaa khiin nelio-testia
Testin kayttdon on kuitenkin edellytyksia. Korkeintaan 20 % odotetuista frekvensseista voi

olla pienempia kuin 5.
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tahan opinnaytetyohon valittiin tilastollinen tutkimus. Kohdejoukko, jota haluttiin tutkia, oli 83
henkea sisaltava suunnitteluorganisaatio. Tiedonkeruu haluttiin suorittaa internet kyselylla,
sen helppouden takia. Kysely pystyttiin lahettamaan kohdejoukolle sahkopostilla, joka on

kaytossa kaikilla kohdejoukon jasenella. Kyselyyn vastaaminen oli vapaaehtoista.

Kyselyyn tulevia aihepiireja ja kysymyksia kaytiin lapi henkilostohallinnon ja suunnitteluorga-
nisaation johtajien kanssa. Aihealueet olivat yleisia muutokseen liittyvia asioita, kuten olivatko
muutoksen tavoitteet selvia, ja kuinka muutos onnistui. Tarkeinad asioina haluttiin selvittaa
viestintaan ja viestintakeinoihin liittyvia asioita. Toinen nakokulma oli resursointi ja vaikutus

tydhon.

Kyselylomake tehtiin Microsoft Forms ohjelmalla. Lomakkeen luomisen jalkeen testasin vas-
taamiseen menevan ajan ja totesin kyselyyn menevan ajan olevan sopivan lyhyt. Taman jal-
keen lahetin kyselyn kommentoitavaksi ja testattavaksi henkilostohallinnon ja suunnitteluor-

ganisaation johtajille. Kyselylomake on esitettyna liitteessa 1.

Kysely lahetettiin linkkina sahkdpostissa. Sahkdpostiin kirjoitettiin saatekirjeena toimivan
viestin, jossa kerrottiin tutkimuksen liittyvan opinnaytetyohon. Lisaksi viestissa kerrottiin vas-
tausaika seka se, etta vastaukset annetaan nimettomina. Vastaamiseen meneva aika myos
mainittiin. Lopuksi kiitin tulevista vastauksista. Kyselyyn vastaamisesta muistutettiin vastaus-

aikana kolme kertaa.



7 KYSELYN TULOKSET

Sisaltaa liike- ja ammattisalaisuuksia
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9 POHDINTA

Opinnaytetyon alkuperainen Iahtdkohta oli tutkia muutosjohtamista esihenkildiden nakokul-
masta VEO Oy:ssa. Teoreettista viitekehysta lahdettiin kirjoittamaan tdaman pohjalta. Aihetta
tarkennettiin kuitenkin kasittelemaan enemman muutosviestintaa ja sita, kuinka muutosvies-
tinnassa oli onnistuttu organisaatiomuutoksen aikana. Teoriaosuudessa kasiteltiin aiheita so-

pivalla laajuudella opinnaytetyon laajuuteen nahden.

Opinnaytetydn kyselyn otoksen perusteella saatuja vastauksia ei voida yleistaa toimivia muu-
tosjohtamisen keinoja. Muutosjohtamisen teoriaosuudessa esitettyja asioita ja aiheita pystyi
kuitenkin tunnistamaan tutkimuksesta saaduista tuloksista. Esimerkiksi teoriaosuudessa mai-
nittiin, etta viestinta ei ole koskaan taydellista ja henkilosto kaipaa aina enemman tietoa.
Avointen kysymysten vastauksissa oli lahes samoilla sanoilla todettu, etta tietoa kaivataan

enemman.

Kyselytutkimuksesta saatuja vastauksia analysoimalla saatiin vastauksia opinnaytetyon ta-
voitteisiin. Vastauksista saatiin selville parhaiksi arvioidut viestintakeinot. Lisaksi tuloksista
saatiin selville, kuinka muutos oli onnistunut ja vastauksista saatiin tulkittua, kuinka muutos-
viestinnassa oli onnistuttu. Jatkotoimenpiteina voitaisiin tehda seurantatutkimus, kun muutok-
sesta on kulunut hieman enemman aikaa. Samaten muutoksen aikana tapahtuvaa viestintaa

voidaan tarkentaa ja parantaa tulosten pohjalta.

Kokonaisuutena opinnaytetyo onnistui hyvin ja kysely oli paaosin onnistunut. Kyselylomak-
keeseen olisi pitanyt jalkikateen tehda viela tarkennuksia mutta ensimmaiseksi isommaksi lo-
makkeeksi tama oli riittdva ja tuloksista saatiin tehtya tarvittavat johtopaatokset opinnaytetyo-
hon. Lomakkeen haasteet olisivat paljastuneet ennen kyselyn tekoa, jos olisi tehnyt koeky-
selyn useammalle henkilolle ja ne olisi koeanalysoitu. Esimerkiksi kysymyksesta 18 ei selvia
onko tyokuorma lisdantynyt vai vahentynyt muutoksen jalkeen. Vastausvaihtoehtojen olisi pi-
tanyt olla onko tydkuormasi lisdantynyt vai vahentynyt tai pysynyt samana muutoksen jal-

keen. Samoin muotoilua olisi voinut tarkentaa kysymykseen 17.

Opinnaytetyon tekemisessa on seurattu Arenen (2020, s. 14) opinnaytetydn eettisia ohjeita.
Opinnaytetyosta on tehty oppilaitoksen, opinnaytetydntekijan ja yhteistydorganisaation
kanssa asianmukaiset sopimukset. Yhteistydorganisaation kanssa opinnaytetyon tekija on

pitanyt yhteistydkokouksia opinnaytetydnprosessin aikana. Opinnaytetydssa opinnaytetydn
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tekija tyoskentelee tutkittavassa organisaatiossa, mutta opinnaytetyon tekija ei ole vaikuttanut
omalla tyopanoksellaan muutoksen kulkuun tai muutoksen aikana tehtyyn viestintaa. Opin-
naytetyota ei ole rahoitettu mitenkaan. Kyselyn tayttdminen oli vapaaehtoista. Opinnaytetyd
aineisto kerattiin ja kasiteltiin anonyymisti. Aineisto havitetaan opinnaytetyon julkaisemisen
jalkeen. Aineiston kasittelyssa noudatettiin lainsdadantéd. Ennen opinnaytetyon julkaisua
opinnaytetyo on tarkastettu plagiaatintunnistusjarjestelmalla, joka on SeAMKilla Ourginal.
Opinnaytetyd julkaisusta on sovittu jo yhteistydn alussa ja jokaiselle osapuolelle sopii opin-

naytetyon julkaisu rajatusti liikesalaisuuteen vedoten.

Opinnaytetydlle asetetut tavoitteet saavutettiin ja opinnaytetyon tuloksia pyritaan hyddynta-
maan yrityksessa jo lahitulevaisuudessa, silld samanlaisia organisaatiomuutoksia on tulossa
kahteen muuhun yksikkdon. Opinnaytetyoprosessi kokonaisuudessaan venyi ensimmaisesta
suunnitelmasta, koska opinnaytetyon aihe vaihtui. Tama opinnaytetyo pysyi hyvin aikatau-
lussa ja kysely seka vastausten analysointi tehtiin alkuperaisen suunnitelman ja aikataulun

mukaisesti.
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Liite 1. Kyselylomake

Organisaatiomuutos suunnitteluorga-
nisaatiossa

* Required

1. Oletko *

O Suunnittelija

O Esihenkilo

2. Osallistuitko muutosta koskevien kyselyiden tai haastatteluiden tekemi-
seen? *

O Kylla
O &

3. Koetko, etta ehdotuksesi ja nakemyksesi vaikuttivat muutoksen etenemi-
seen tal toteuttamiseen? *

Q Kylla
O &

O En osaa sanoa
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4. Olivatko muutoksen tavoitteet selvat *

Q Kylla
O &

Q En osaa sanoa

5. Oliko muutoksen aloitusvaiheessa riittavasti tietoa tulevan muutoksen ta-
voitteista ja keskeisista sisalloista? *

Q Kylla
O &

Q En osaa sanoa

6. Saiko muutoksesta riittavasti tietoa muutosprosessin aikana? *

O Kylla
O &

O En osaa sanoa

7. Oliko muutoksesta saatava tieto oikea-aikaista? *

Q Kylla
O &

Q En osaa sanoa



8.  Kuinka hyvin mielestasi viestinnan eri keinot toimivat? *

Jokseen-
kin huo-
Huonosti nosti

Palaverit <:> (:)

Kyselyt

Podcastit

O
O
O

O O O

Haastattelut

9. Haitko itse tietoa muutoksesta *

<:> Kylla
O &

Ei hyvin
eika huo-
nosti

O

O
O
O

Jokseenkin
hyvin

O

O
O
O

10. Saitko esihenkiloltasi tukea muutoksen aikana? *

<:> Kylla
O &

<:> En osaa sanoa

Hyvin

O

O O O

3 (6)

En
osaa
sa-
noa

O O O O
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11. Onko yksikdn sisdinen viestinta parantunut muutoksen jalkeen? *

Q Kylla
O &

Q En osaa sanoa

12. Onko projektien aikainen viestinta parantunut muutoksen jalkeen? *

Q Kylla
O &

O En osaa sanoa

13. Onko muutos vaikuttanut viestintaan asiakkaiden kanssa? *

O Kylla
O &

O En osaa sanoa

14. Oliko muutoksen aikataulu selkea? *

Q Kylla
O &

Q En osaa sanoa
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15. Vaikuttiko muutos tehtavankuvaasi? *

Q Kylla
O &

16. Kuinka muutos vaikutti paivittaiseen tyohon? *

Q Helpotti
Q Vaikeutti

Q Ei vaikutusta

17. Onko resursointi parantunut muutoksen jalkeen? *

Q Kylla
O &

O En osaa sanoa

18. Onko muutos vaikuttanut tydkuormaasi? *

O Kylla
O &

O On pysynyt samana
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19. Kuinka hyvin muutos onnistui mielestasi? *

1 -
huonosti 2 3 4 5 - hyvin

Asteikolla 1-5 O O O O O

20. Koitko muutoksen tarpeelliseksi *

Q Kylla
O &

21. Mitd hyvaa muutos toi tyéhosi?

22. Mita VEO voi tasta muutoksesta oppia?
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