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Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia asiantuntija organisaation muutosjohta-
mista, seka sita kuinka henkiloston muutoskokemuksia voidaan hyodyntaa
muutosjohtamisessa. Lahtokohtana oli loytaa henkiloston muutoskokemuksien
kautta keinoja ja tapoja, milla muutoksia voitaisiin organisaatiossa tuoda
lahemmaksi henkilostoa seka muutosjohtamista organisaatiossa voitaisiin
kehittaa.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostivat muutos, organisaa-
tiomuutos, muutosjohtaminen, muutosvastarinta seka muutosvastarinnan hyo-
dyntaminen. Tietoperusta perustui suurelta osin aiheisiin liittyviin tutkimus-
kirjallisuuteen. Opinnaytetyo toteutettiin seka kvantitatiisella etta kvalitatii-
visella tutkimusmenetelmalla. Aineistoa kerattiin henkilostolta kyselytutki-
muksella ja esimiehilta heille jarjestetyssa tyopajassa.

Kyselytutkimuksen keskeisimmat tulokset liittyivat henkiloston vaikuttamiseen
muutoksessa, muutoksen tarkoitukseen seka viestintaan. Viestinnan tarkeys
nousi myos esiin selkeasti, etenkin muutoksen alkuvaiheen viestinnassa seka
muutoksen tuloksista viestimisessa koettiin olevan kehitettavaa. Esimiehille
jarjestetyn tyopajan keskeisia loydoksia muutosjohtamisen kehittamiseen
olivat muutoksen perustelujen hallitseminen, lasnaolo, muutos viestinnn hal-
linta seka kannustaminen muutokseen osallistumisesta.

Johtopaatoksina voidaan todeta, etta viestinnan rooli muutosjohtamisessa on
erityisen tarkeaa. Muutosviestinta luo pohjan koko muutosprosessille ja tutki-
mustulosten valossa voidaankin todeta, etta tassa tutkimuksessa konkreetti-
simmat muutosta hidastavat tekijat loytyvat muutosprosessin alusta. Henki-
(0sto ei valttamatta ole ymmartanyt muutoksen tarkoitusta tai sita kuinka
muutos vaikuttaa yksiloon tai hanen tyohonsa.

Opinnaytetyon kehityskohteiksi nousi muutosprosessin ensimmaiset askeleet,
ja kuinka muutosviestinta saataisiin toimimaan paremmin. Myos esimiehen
rooli ja lasnaolo nousivat kehityskohteiksi, silla henkilostolle esimiehen rooli
muutosviestinnassa on todettu olevan merkittava.

Asiasanat: Muutosjohtaminen, muutos, organisaation kehittaminen,
muutosvastarinta
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The aim of this thesis was to research change management practicies in or-
ganisation X based on input from organisation’s staff and its leaders, and to
look into how staff’s experience in change can be utilized and how changes
can be brought closer to the staff.

Theoretical part of the research was built around the following topics:
change, organisational change, change management, change resistance and
utilization of change resistance. It was based mainly on academic literature
and research papers and articles. The thesis was done using qualitative and
quantitative research methods. Practical part of the research was done by
collecting data via a questionnaire for the staff and by facilitating a workshop
for management.

Key findings from the questionnaire were related to staff’s ability to influence
changes, purpose of change and change communication. The findings also
showed that staff finds change communication highly important, especially in
the initial stages of change, emphasising room for improvement in the area.
Key findings for improvements from the workshop with leaders were about
justifying change to the staff, leaders’ presence, management of change com-
munication and encouragement of staff to be a part of change.

The research concludes, that communication’s role is extremely important
during change. It serves as a basis for the entire change process, and based on
the research results it can be concluded, that the most concrete aspects for
slowing down the change process in this specific case are found in the initial
stages of the change: the staff did not necessarily understand change’s pur-
pose or how the change impacted the individals and their jobs.

Items for improvement, identified in this thesis, were the initial steps of any
change process, and how communication of change can be improved. Leaders’
role in the process was also identified to be of high importance.

Keywords: Change, change management, organisational development, change
resistance.
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1 Johdanto

Organisaatioiden toiminta on tana paivana hyvin tavoitteellista. Toiminnalle
asetetaankin tavallisesti tavoitteita ja toimintaa pyritaan kehittamaan niin,
etta asetetut tavoitteet saavutettaisiin. Yritysten tavoiteasetantaa pohtiessa
on hyva muistaa, etta yritykset tyoskentelevat tana paivana toimintaymparis-
tossa, jotka muuttuvat hyvinkin nopealla tempolla. Tavoiteasetantaa suunni-
teltaessa tulisikin organisaation pohtia organisaation ulkoisia ja sisaisia ympa-
ristotekijoita, jotta se pystyy vastaamaan toimintaymparisto asettamiin haas-
teisiin. (Kauhanen 2015,41.)

Kuten Ansoff (1965) jo yli 50 vuotta sitten totesi: todellisuudessa on vain yksi
syy organisaation epaonnistumiseen: yritys ei ole pystynyt muuttumaan ympa-

ristossa tapahtuvien muutosvaatimusten tahdissa.

Yleisimmin muutokset ja etenkin toimintaympariston muutokset jakautuvat si-
kiksi organisaatiosta riippumaton paatoksentekija, asiakkaat tai kilpailijat. Or-
ganisaatiosta riippumatonta paatoksen tekijalla tarkoitetaan tassa kohtaa
mm. lainsaadannollisia muutoksia, jotka ovat etenkin viimeisten vuosien ai-
kana vaikeuttaneet pankkisektorin suunnitelmallisuutta seka pakottaneet or-
ganisaatiota muuntautumaan. Myos yrityksen kyky vastata muuttuviin asiakas-
tarpeisiin seka asiakkaiden muuttuvat palveluodotukset vaikuttavat yrityksen
toimintaymparistoon. Kilpailijat ovat myos osa yrityksen ulkoista toimintaym-
paristoa ja niiden osalta onkin tarkea hahmottaa se, kuka tai ketka ovat

yrityksen kilpailijoita. (Kauhanen 2015, 44-46.)

Sisaisia ymparistotekijoita voivat olla esimerkiksi organisaatiorakenne,
henkilostorakenne seka kaytossa oleva teknologia. Organisaatiorakenteen on
oltava looginen yrityksen toimintaan nahden ja sen tulee vastata toiminnan
tarpeita. Henkilostorakennetta tulee puolestaan tarkastella esimerkiksi ian,

koulutuksen tai tyohyvinvoinnin nakokulmasta. Teknologiaa voidaan pohtia sen



tarkoituksenmukaisuuden pohjalta, siten kuinka tarpeellista teknologinen

muutos ja mita silla voidaan saavuttaa. (Kauhanen 2015, 47-48.)

Tama opinnaytetyo toteutetaan toimeksiantona pankki- ja finanssialan yrityk-
selle, josta tassa opinnaytetyossa kaytetaan nimea Organisaatio X. Organisaa-
tio on keskella finannsialan muutoksia, jotka ovat niin sisaisia kuin ulkoisia te-
kijoita. Keskeisempina tekijoita muutoksiin ovat asiakastarpeen muuttuminen,
lisaantyva kilpailu seka pankkimaailmaa viime vuosina vaikuttanut kiristyva
saantely. Lisaantyva kilpailu nakyy erityisesti digitalisten palveluiden tarjoa-
misessa ja kehittamisessa. Muutkin kuin suoraan pankkisektorilla toimivat yri-
tyksen ovat tulleet haastamaan pankit tarjoamalla erilaisia digitaalisia maksa-

misen palveluja pankin asiakkaille.

Saantelylla tarkoitetaan tassa yhteydessa erilaisia direktiiveja ja asetuksia,
joita tulee niin kotimaan lainsaatajan kuin Euroopan Keskuspankin suunnasta.
Pankki -ja finanssialan yritykset elavat myos keskella digitalisaation aika-
kautta, tasta syysta yha useampi palvelu on jarjestettava asiakkaan ulottuville
kellon ympari. Palveluiden saatavuus ja digitaalisten palveluiden kysynta on
myos johtanut siihen, etta alan yritykset pyrkivat hyodyntamaa tekniikkaa

palvelutarjoajan nakokulmasta.

Opinnaytetyoni aihe on lahtenyt omasta aloitteestani, silla olen kokenut muu-
toksen johtamisen mielenkiintoiseksi aihealueeksi ja uskon, etta monilla yri-
tyksilla on siina viela parannettavaa. Olen seurannut muutaman vuoden ajan
tutkittavan yksikon toimintaa ja taman ajanjakson aikana myos loytanyt idean
opinnaytetyolleni. Nopeasti muuttuva kilpailuymparisto luo painetta organi-
saatiolle tehda muutoksia ja naiden muutoksien tutkiminen johtamisen nako-
kulmasta kiehtoi minua. Tarkoituksenani on tarkastella opinnaytetyoni empii-
risessa osassa muutosjohtamista niin tyontekijan kuin esimiehen nakokul-
masta. Alaluvussa on tarkoitus tarkastella tarkemmin tutkimuksen tavoitteita

ja rajausta.



1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tutkimus toteutetaan siis toimeksiantona jo aiemmin mainitulle

pankki- ja finanssialan yritykselle, jota tassa opinnaytetyossa kutsutaan
nimella Organisaatio X. Tyon empiirisessa osiossa tutkitaan toimeksiantajayri-
tyksen sisaista yksikkoa, organisaation pyynnosta niin organisaation kuin yksi-
kon nimea ei tassa opinnaytetyossa tulla julkaisemaan. Tutkimuksen kohde-
henkiloina ovat yksikon esimiehet seka asiantuntijatehtavissa tyoskentelevat
henkilot. Asiantuntijat koostuvat vanhemmista asiantuntioista seka asiantunti-

joista.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa yksilon nakokulmasta toimeksiantajayri-
tyksen asiantuntijoiden kokemuksia muutoksista, muutosvalmiutta seka
heidan nakemysta siita kuinka muutokset vaikuttavat heidan tyohonsa. Tutki-
muksen tavoitteena on loytaa keino, jolla asiantuntijoiden kokemuksia voitai-
siin hyodyntaa esimiestyon tukena ja osana tehokasta muutosjohtamista.
Asiantuntijoille tehtavan tutkimuksen paatavoitteena on kokemusten ja nake-
mysten viestiminen esimiestasolle. Varsinaista kehitysideaa ei ole tarkoitus
suoraan ojentaa esimiehille, vaan ideana on esitella kyselytutkimuksen tulok-
set heille, jotta he voisivat muodostaa yhteisen suunnitelman siita, kuinka

esille nousseita asioita voisi kehittaa (kuvio 1).

Asiantuntijoille jarjestettava kyselytutkimus tutkii yksilon asenteita, tunteita,
kokemuksia seka sita kuinka he kokevat esimiehensa merkityksen muutok-
sessa. Kyselytutkimuksen tulosten pohjalta esimiehille jarjestetaan tyopaja eli
workshop, jonka ideana on tarkastella kyselyn tuloksista loytyvia asioita, ana-
lysoida tuloksia seka luoda suunnitelmaa kuinka muutosjohtamista voidaan ke-
hitetaan. Opinnaytetyoni empiirinen osuus koostuu siis kyselytutkimuksesta

henkilostolle ja workshopista lahiesimiehille.



Kuvio 1: Opinnaytetyon tavoitteet

Opinnaytetyossani kasitellaan muutosjohtamista, organisaation kehittamista
seka yksilon asenteita ja kokemuksia muutoksissa. Muutosjohtaminen koskee
usein jokaista organisaation johto- ja esimiestasoa hieman eri tavoin muutok-
sen eri vaiheissa. Tassa tutkimuksessa olen kuitenkin paattanyt rajata muutos-
johtamisen koskemaan paasaantoisesti vain lahiesimiesnakokulmaa, silla toi-
meksiantajayrityksessa yksikon esimiehilla on henkiloston nakokulmasta
nakyvin ja kenties suurin rooli muutoksen johtamisessa seka jalkauttamisessa
henkilostolle. Esimiehilla tassa yhteydessa tarkoitetaan neljan asiantuntijatii-
min esimiehia. Heidan tehtavanaan on mm. johtaa tiimiaan kohti yhteisia ta-

voitteita seka varmistaa yksiloiden kehittymisen ja oppimisen tyossa.

Tutkittava organisaatio on prosessiyksikko, joka kuuluu kokonaistuuten, johon
kuuluu myos kaksi kehitystyohon keskittynyttta yksikkoa. Muutokset koskevat
useimmiten tutkittavaa prosessiyksikkoa, jossa kehitystyohon keskittyneet yk-
sikot antavat tukea muutoksiin. Organisaatiossa ei ole erillista muutosjohtami-
sesta vastaavaa tiimia tai muutosmanageria. Muutokset toteutetaan yleisesti

ottaen projekti luonteisesti ja samaan aikaa voi olla menossa projektia, jotka
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ovat ainakin jokseenkin paallekkaisia. Taman johdosta lahiesimiehien rooli

muutoksen johtamisessa korostuu entisestaan.

Paatutkimuskysymys
Kuinka asiantuntijoiden kokemuksia voidaan hyodyntaa esimiestyossa ja toi-

meksiantajayrityksen muutoksen johtamisessa?

Alatutkimuskysymykset
Kuinka muutoksen implementointi on onnistunut organisaatiossa?

Kuinka valmiita asiantuntijat ovat muutoksiin?
1.2 Opinnaytetyon rakenne

Johdannon jalkeen luvussa 2 rakennetaan tutkimuksen teoreettinen viiteke-
hys, joka koostuu muutoksesta, muutosjohtamisesta seka muutosvastarin-
nasta. Muutosjohtamisen luvussa kaydaan lapi myos vaihe vaiheelta Kotterin
kahdeksanvaiheinen ja Lewinin kolmivaiheinen muutosprosessi. Tutkimustu-
loksia tullaan myohemmin peilaamaan naihin kahteen muutosprosessin teori-
aan.

Luvussa 3 avataan tutkimuksessa kaytettyihin tutkimusmenetelmiin seka pe-
rustellaan miksi nama menetelmat on valittu. Luvussa myos perehdytaan ai-

neiston keruumenetelmiin seka aineiston analysointimenetelmiin.

Luvussa 4 tutkimusmenetelmien esittelyn jalkeen avataan tutkimustuloksen
tuloksia ja tehdaan tuloksista yhteenveto. Yhteenvedon jalkeen on aika esit-
taa tutkijan kehitysidea organisaatiolle seka arvioida tutkimuksen luotetta-

vuutta ja patevyytta. Opinnaytetyon rakennetta on kuvattu myos kuviossa 2.
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Johdanto
- tutkimuksen tavoite ja rajaus

- opinnaytetyon rakenne

Teoria
- muutos, muutosjohtaminen ja muutosvastarinta

- tutkimusmenetelmat

Empiria
- tutkimuksen tulokset

- tutkimuksen luotettavuus

Johtopaatokset

- yhteenveto

- kehitysidea

Kuvio 2: Opinnaytetyon rakenne

2  Muutos

Organisaatiot ovat joutuneet ja joutuvat jatkuvasti kaymaan lapi muutoksia
toimintaympariston, tyovoiman ja teknologisten muutosten seka kiristyvan kil-
pailun ja taloudellisen ympariston epavakauden vuoksi. Selviytyakseen naista
muutoksista myos organisaation tulee pystya mukautumaan niihin muutta-
malla sen strategiaa ja kulttuuria. Tana paivana muutoksesta on tullut pysyva
ilmio. Ackerman-Anderson & Anderson (2010, 31-33.) mukaan muutoksen on
kuitenkin oltava realistinen, tavoitettavissa ja lopputulosten mitattavissa. Or-
ganisaatiot, jotka eivat pysty vastaamaan ympariston muutoksiin, voivat me-
nettaa markkinaosuuttaan kilpailijoille, menettaa avaintyontekijoitaan tai

vaarantaa osakkaiden tuen.

Muutoskappaleessa onkin tarkoitus tarkastella tarkemmin muutoksia organi-

saatiomuutoksen, muutosjohtamisen seka muutosvastarinnan nakokulmista.
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2.1 Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutos rinnastetaan usein organisaation kehittamiseen eli organi-
saation ”parantamiseksi” tai muuttamiseksi kohti parempaa lopputulosta.
Yleisestihan kehittaminen mielletaan heikkouksien vahvistamiseksi ja heik-
kouksien vahvistaminen puolestaan kehittaa organisaatiota tai edesauttaa ke-
hittymista. Kehittymista, ja etenkin organisaation kehittymista seuraa usein
muutos. Porras & Robertson (1992) maarittelevat muutoksen joukoksi kayttay-
tymistieteeseen perustuvia teorioita, arvoja, strategioita ja tekniikoita, joilla
tahdataan organisaation puitteiden suunnitelmalliseen muutokseen, jonka tar-
koituksena on parantaa yksilollista kehittymista ja organisaation suoritusky-

kya.

Organisaatiomuutosta voidaan kuvata myos organisaatiokehittamisen muutok-
sen paradigmojen eli muutoksen teorioiden kautta. Esimerkiksi yhdysvaltalai-
set tutkijat Weick & Quinn (1999) kuvaavat organisaation muutosta jaksottai-
sena (eng. episodic change) ja jatkuvana (eng. continues change) muutok-
sena. Heidan teoriassaan jaksottainen muutos on organisaatiokasityksen nako-
kulmasta pysyva ja muutos on satunnaista seka se tehdaan vain, jos se on tar-
koituksellista. He myos kuvaavat, etta episodista muutosta hyppyna pois orga-
nisaation tasapainotilasta. Weick & Quinnin (1999) mukaan jaksottainen muu-
tos on seurausta siita, ettei organisaatio ole pystynyt aiemmin sopeutumaan
muuttuvaan toimintaymparistoon tai organisaatio ei ole nahnyt muutoksia tar-
peellisena. (Weick & Quinn 1999.)

Jatkuvaa muutosta Weick & Quinn (1999) kuvaavat sosiaalisen nakemyksen
kautta. Heidan mielestaan jatkuvassa muutoksessa yrityksen organisaatiokasi-
tys on dynaaminen, jatkuvasti muuttuva ja itseorganisoitu. Weick & Quinnin
(1999) mielesta muutos on sosiaalisten kaytantojen ja tyoprosessien paatty-
mattomien muunnelmien muodostava kuvio/rakenne. Keskeisia asioita siina
ovat myos organisatorinen epatasopaino ja paivittaiset muutosmahdollisuudet.
Teorian mukaan muutoksen toteuttaminen poikkeaa episodisesta muutoksesta

hyvin paljon. Kun episodisessa muutoksessa sulautettiin vanha toimintatapa,
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luotiin uusi, parempi toimintatapa, joka myohemmin jaadytettiin osaksi orga-
nisaation toimintaa. Jatkuvassa muutoksessa keskeista on pysayttaa toimin-
tapa/prosessi, kun huomataan, etta se ei toimi tehokkaasti. Taman jalkeen
ongelmaan paneudutaan kehitetaan, luodaan tasapainoinen toimintatapa,
joka myohemmin vapautetaan. Tapahtumaketju synnyttaa myos toimintatavan
eli jatkuvan parantamisen, joka on myos yleista ja toivottavaa jatkuvassa
muutoksessa. (Weick & Quinn 1999.)

Ackerman-Anderson & Anderson (2010, 33) mukaan muutokset voidaan jakaa
seka ulkoisiin etta sisaisiin ajureihin (eng. drivers). Ulkoisia muutosajureita
ovat mm. toimintaymparisto, markkina-asema, liiketoiminta ja organisaatio.
Sisaisiin muutosajureihin kuuluvat sen sijaan organisaation kulttuuri, kayttay-
tyminen seka ajattelutapa. Heidan mukaansa naista kahdesta muutosajurista

johtajille tutumpi ovat ulkoiset muutosajurit (Kuvio 3).

Kulttuuriset vaikutukset

Johtajien ja tyontekijoiden kayttaytyminen

Johtajien ja tyontekijoiden ajattelutapa

Kuvio 3:Ulkoiset ja sisaiset muutosajurit. (Ackerman-Anderson & Anderson
2010, 33.)

Myos Anthony Scottin artikkeli ”6 drivers of change” tukee Ackerman-Ander-
son & Andersonin vaittamaa muutoksen ajureista. Artikkeli pohjautuu paneeli-
keskusteluun, jossa osanottajina oli amerikkalaisten suuryritysten johtajia.

Paneelikeskustelussa johtajat puhuivat muutoksen ajureista ja nostivat esiin
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kuusi heidan mielestaan keskeista ajuria muutokseen. Kuudesta muutoksen
ajurista viisi oli ulkoisia ajureita ja vain yksi sisainen ajuri. Sisaisista ajureista
johtajat nostivat esiin vain kommunikaation, niin ulkoisen kuin sisaisen kom-
munikaation. Kuviossa 4 on kuvattu paneelikeskustelun tuloksia muutoksen
ajureista, sinisella varilla on kuvattu sisaisia ajureita ja vihrealla varilla ulkoi-
sia ajureita. (Scott 2008.)

Kommunikointi (ulkoinen seka sisdinen).

Kuvio 4: Muutoksen ajurit yritysjohtajien mukaan (Scott 2008)

Aron (2002, 29) mukaan on olemassa perustavanlaatuinen ero organisaatioiden
sisaisen ja ulkoisen muutoksen valilla. Aro kayttaa ulkoisista muutoksista sa-
naa change, joka kuvaa hanen mukaansa paremmin muutosilmiota. Ulkoiset
muutokset ovat konkreettisia, melko nopeita ja ne voidaan maaritella tiettyna
ajankohtana tapahtuneiksi. Lisaksi niiden tarkastelu ja arviointi organisaation
ulkopuolelta on mahdollista. Sisaiset muutokset, josta Aro kayttaa nimea
transformation eli muodonmuutos, voivat tapahtua itsestaan. Ne voivat myos
liittya ulkoisiin muutoksiin. Keskeista on kuitenkin se, etta sisaiset muutokset
tapahtuvat hitaasti ihmisten mielissa, eika niiden alkua tai loppua voi valtta-
matta maaritella yksiselitteisesti. Ulkoisiin muutoksiin liittyy aina sisaisia
muutoksia, mutta ulkoisesta muutoksesta johtuva sisainen muutos voi jatkua

viela ulkoisen muutoksen paatyttyakin.
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Kolmen muutoksen matriisi

kittyen suurelta
osin  raken-
teisiin, teknolo-
giaan ja

tyotapoihin.

telmien, proses-
sien, teknolo-
gian ja tyota-
pojen uudel-
leenmuotoilu

(ei kulttuuria)

Ensisijai- Muutoksen Muutoksen Miten muutos
nen moti- | painopiste suuntautuminen | tapahtuu
vaatio
Kehityk- Parannuk- | Tehda asioita Taitojen, tieta- | Koulutuksen,
sellinen sia paremmin tie- myksen, kaytan- | osaamisen ke-
muutos tylla osa-alu- non ja suoritus- | hittamisen,
eella; projekti- | kyvyn paran- | viestinnan ja
suuntautunut taminen prosessien pa-
rantamisen
avulla.
Siirtyma Ongelman | Projektisuun- Strategian, ra- | Hallittu pro-
muutos korjaus tautunut; kes- kenteen, jarjes- | sessi, tukira-

kenteet, aika-

jana.

Kuvio 5: Kolmen muutoksen matriisi. (Ackerman-Anderson & Anderson 2010,
54.)
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Ackerman-Anderson & Anderson (2010, 59-60) jakavat puolestaan muutoksen
kolmeen kategoriaan: kehitykselliseen (eng.developmental), siirtyma (eng.
transitional change) seka mullistavaan (eng. transformational change) muu-

tokseen (Kuvio 5).

Kehityksellisessa muutoksessa keskeista on kehittaa olemassa olevaa tekniik-
kaa, organisaatiota ja ihmisia. Siirtymavaiheen muutoksessa ideana on sen si-
jaan on korvata vanha toimintatapa, tekniikka tai prosessi kokonaan uudella
ratkaisulla. Mullistava muutos nimensa mukaisesti on radikaalisempi muutos-
prosessi tai -ketju, jossa muutetaan mm. yrityksen rakenteita, strategiaa jo
prosesseja. Muutosajureina toimivat niin sisaiset kuin ulkoiset muutosajurit.
(Ackerman-Anderson & Anderson 2010, 59-60.)

Perinteisesti muutos hahmotetaan yksinkertaiseksi ilmioksi, jolla on jokin
tietty tunnistettavissa oleva syy. Lisaksi usein ajatellaan, etta muutos olisi
syy-seuraus-ilmio eli muutos olisi suoraviivainen syy niille seurauksille, joita se
nayttaa aiheuttavan. Organisaatiomuutoksiin liittyvat syy-seuraus-suhteet ei-
vat kuitenkaan ole nain yksinkertaisia, muutoksia harvoin pystytaan hallitse-
maan taysin eika niiden ennustaminen ole helppoa. Tavallisesti muutos on

aina monimutkaisempi ilmio kuin sen uskotaan olevan. (Aro 2002, 30-31.)

muuttuvassa toimintaymparistossa (Stenvall & Virtanen 2007, 43). Muutos ta-
pahtuukin tavallisesti, kun organisaation nykyisen toiminnan ja toimintaympa-
riston valilla havaitaan ristiriitoja. Esimerkiksi, jos asiakkaiden palveluodotuk-
set ovat kasvaneet suuremmiksi ja monipuolisemmiksi, kuin mihin organisaa-
tion nykyisilla toimintatavoilla kyetaan vastaamaan. (Stenvall & Virtanen
2007, 112.) Waddell & Sohal (1998, 545) toteavat, etta organisaatioiden suuri
haaste on se, etta kuinka loydetaan tasapaino muutoksen ja pysyvyyden va-
lille. On selvaa, etta liiallinen muutos on haitaksi. Toisaalta taas taydellinen

muuttumattomuus johtaa pysahtyneisyyden tilaan ja aiheuttaa siksi ongelmia.
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2.2 Muutoksen johtaminen

Organisaation muutosprosessi voi olla rationaalinen tai inkrementaalinen. Ra-
tionaalisesta muutosprosessista on kyse silloin, kun tehdaan kokonaisvaltainen
ja laaja uudistus nopeasti rajallisen aikataulun puitteissa. Muutoksen toteut-
tajilla pitaa tallaisessa tilanteessa olla kokonaisnakemys siita, mihin suuntaan
organisaation toimintaa halutaan kehittaa. Tama kasitys organisaation tulevai-
suuden kehittamistarpeesta ohjaa yksittaisia toimenpiteita ja uudistuksia.
Koska muutos toteutetaan nopeasti, organisaatio voi keskittya heti muutoksen
jalkeen perustehtaviensa hoitamiseen. Rationaalisen muutosprosessin heik-
koutena on kuitenkin se, etta muutoksen sisalto ja toteutustapa tulisi olla sel-
villa heti alusta lahtien. Muutoksen suunnitteluvaiheessa tarvitaan siksi paljon
tietoa, jotta oikeansuuntaisia paatoksia on ylipaansa mahdollista tehda.
(Stenvall & Virtanen 2007, 54.)

Inkrementaalinen muutosprosessi puolestaan etenee rationaalista muutosta
hitaammin. Uudistuksilla pyritaan korjaamaan epakohtia askel askeleelta sita
mukaan, kun niita tulee vastaan. Askeltaen eteneva muutos on usein muutok-
sessa toimiville helpompi hyvaksya. Muutoksessa mukana olevat henkilot koke-
vat myos, etta pienista kokonaisuuksista on helpompi paasta yksimielisyyteen
kuin suurista muutoskokonaisuudesta. Inkrementaalinen muutosprosessi kestaa
kuitenkin kauan ja siksi se rasittaa organisaation toimintaa pidempaan. Inkre-
mentaalisen muutosprosessin on nahty sopivan tilanteisiin, joissa organisaatio
toimii monimutkaisessa toimintaymparistossa, jossa on hankala hahmottaa ko-
konaisuuksia; nain vaiheittainen eteneminen olisi loogisempaa. Vaiheittainen
muutosprosessin takaa sen, etta muutoksia ja korjauksia on helpompi tehda
muutosprosessin aikana kuin rationaalisessa muutosprosessissa. (Stenvall &
Virtanen 2007, 54- 56.)

Usein muutosprosesseja arvioivissa tutkimuksissa on noussut esiin henkiloston
kasitys siita, etta muutos on toteutettu liian nopeasti. Tutkimuksien mukaan
kuitenkin kiire ja tiukka aikataulu voivat monesti vieda muutosprosessia

eteenpain (Stenvall & Virtanen 2007, 49-50). Pfefferin & Suttonin (2006, 176-
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177) mukaan vaikka muutokselle annettaisiin enemman aikaa, niin asioita ale-
taan usein toteuttaa vasta silloin kun on pakko. Tassa kohtaa pitkasta toteu-
tusajasta ei ole valttamatta hyotya. Pfeffer & Sutton painottavat sita, etta or-
ganisaatiouudistuksissa asioita pitaisi laittaa tarkeysjarjestykseen. Jos muu-
tosta pidetaan organisaation kannalta tarpeellisena, se pitaisi toteuttaa ensin

ja siirtaa muita tehtavia myohemmaksi.

Muutosprosessit vievat aina huomiota pois organisaation perustehtavasta.
Stenvallin & Virtasen (2007) mukaan on kuitenkin hyvin tavallista, etta muu-
toksen alkuvaiheessa henkiloston tyoteho kasvaa, kun tyontekijat tekevat sa-
manaikaisesti nykyiset ja muutoksesta johtuvat uudet tyot. Tama tilanne ei
voi jatkua pitkaan, silla vahitellen muutoksen vaatima tyomaara alkaa kuor-
mittamaan niin, etta henkiloston kyky suorittaa sen perustehtavia heikkenee.
Tassa vaiheessa tyoyhteisossa syntyy usein ongelmia ja niiden ratkaisemiseksi
tarvitaan ylimaaraista huomiota, joka niin ikaan vahentaa henkiloston tyote-
hoa. Kun ongelmat saadaan vahitellen ratkaistua ja muutoksen mukanaan tuo-
mat uudet tyotavat omaksutaan. Tyontekijoiden energia tyota kohden kasvaa
ja he pystyvat taas kayttamaan aikaansa entiseen tapaan perustehtavien hoi-
tamiseen; samalla organisaation tuottavuus alkaa kasvaa. Kaikki tama edellyt-
taa sita, etta uudistus ollut tarkoituksenmukainen ja hyodyllinen. Se kuinka
nopeasti tyotehon palautuminen entiselle tasolle kestaa, vaihtelee eri organi-
saatioissa. (Stenvall & Virtanen 2007, 52-53.)

toimintatavat ja mahdollisuudet toteutuvat kaytannossa. Organisaatiomuutos-
ten onnistuminen ratkeaa siis vasta tyoyhteison arjessa, silla jos tyoyhteisossa
ei toteuteta uudistuksen vaatimia toimenpiteita, ei muutosta tapahdu. (Val-
tee 2002, 18.)

2.2.1 Muutosprosessin vaiheet

Muutos on moneen asiaan vaikuttava tekija ja muutosprosessin ymmartaminen

kokonaisuutena on tarkeaa yleisesti ja etenkin taman tutkimuksen kannalta.
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Taman vuoksi muutoksen eri vaiheet kasitellaan tassa luvussa kahden eri teo-
rian nakokulmasta. Muutosprosessin ymmartaminen kokonaisuutena auttaa
ymmartamaan muutosta myos pienemmassa mittakaavassa kuin eri nakokul-

mistakin.
2.2.2 Kurt Lewin’s 3-step model

Tyoelamassa muutokset etenevatkin usein prosessin omaisesti vaiheittain.
Muutosjohtamisen tueksi luotuja vaiheittain etenevia teoriamalleja on useita
ja niiden laajuus voi vaihdella paljonkin. Muutosproseseista kenties yksikertai-
sin ja yksi tunnetuimmista on Kurt Lewinin kolmivaiheinen muutosjohtamisen

malli (kuvio 6).

» ‘ Refreeze

Kuvio 6: Kurt Lewinin kolmivaiheinen malli muutosjohtami-
seen(Schein, 2004)

Lewinin kolmivaiheinen malli jakautuu vapauttamisen, muutoksen ja vakiin-
nuttamisen vaiheisiin. Sulamisvaiheen (eng. unfreeze) nahdaan olevan yksi
muutoksen tarkeimmista vaiheista, silla se valmistelee muutokseen. Sulamis-
vaiheessa organisaation stabiilia tilaa horjutetaan, jotta vanhat toimintamallit
voidaan hylatao ja uudet ottaa kayttoon. Schein (2004) on esittaonyt kolme
vaolttaomaotoontao prosessia ”sulamisen” aikaansaamiseksi: nykytilan kyseen-
alaistaminen, tacrkeiden tavoitteiden luominen organisaation heikkouksien
pohjalta ja niiden kautta syntyvan pelon ja syyllisyydentunteen luominen
sekao riittavan psykologisen turvallisuuden tunteen luominen, jotta ongelmien
uskotaan olevan ratkaistavissa ja uutta opittavissa ilman identiteetin tai yhte-

naisyyden menetystao. (Schein, 2004.)

Mikali riittavan turvallista ymparist6a ei luodd, muutostarve kiistetadan tai sita

vastustetaan eikd muutosta pdase siten syntymaan. Esimerkiksi kayttamalla
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hyvaksi organisaatiossa olevaa stressitilaa ja tyytymattémyytta voidaan sula-
misvaihetta edistaa lisaamalla muutosvoimia organisaation sisalla. Sulamista
voidaan aikaansaada myés vastustusta vahentamalla esimerkiksi kertomalla
tarpeista muutokseen. Kun sulamista tapahtuu ja ihmiset ovat motivoituneita
oppimaan uutta, he ovat erittain tarkkaavaisia ideoille. (Burnes, 2004; Weick
& Quinn, 1999.)

Kun sulamisvaihe on aikaansaatu, siirtymisvaiheessa (eng. change) vaikutetaan
muutoksen suuntaan. Talloin kaikki muutokseen vaikuttavat voimat tulisi tun-
nistaa, arvioida ja kokeilla niiden vaikutuksia. Asioiden toistuva testaaminen
malleja. Strategioita, joilla vaikutetaan muutoksen suuntaan ovat mm. uusien
kdaytosmallien opettelu, raportointisuhteiden ja palkitsemistapojen muutokset
seka uusien johtamistapojen kayttoonotto, kuten autoritaarisen johtamisen
muuttaminen osallistavampaan johtamiseen. Siirtymisvaihe jatkuu niin kauan
kunnes uusi tasapainotila ajavien ja vastustavien voimien valilla on saavu-
tettu. (Burnes, 2004; Weick & Quinn, 1999.)

Siirtymisvaiheen jalkeen jaadyttamisvaiheessa (eng. refreeze) uudet kayttay-
tymismallit ovat jaaneet pysyviksi toimintatavoiksi eli institutionalisoituneet.
Tama on edellyttanyt muutoksia organisaatiokulttuurissa, normeissa, politii-
koissa ja kaytannoissa. (Burnes, 2004.) Jaadyttamisvaiheeseen kuuluu myos
tarkeana osana tyontekijoiden itsevarmuuden seuraamisen ja sen, etta he ko-

kevat uudet tyoskentelytavat mukavina ja miellyttavina. (Mind Tools 2014.)
2.2.3 John Kotter’s 8-step model

Lewinin mallia yksityiskohtaisempi muutosjohtamisen malli on John Kotterin
kahdeksanvaiheinen malli. Malli painottaa yhteisen vision luomista seka joh-

don sitouttamista ja henkiloston valtuuttamista John Kotterin (1996, 19.)
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Muutostarpeen maarittely

Ohjausryhmén perustaminen

Visio, strategia ja tavoitteuden maarittely

Muutoksen viestiminen

Muutoksen pysyvyyden varmistaminen

Kuvio 7: John P. Kotterin 8 askelman malli muutosjohtamiseen. (Kotter 1996,
18.)

John Kotterin (1996, 19) malli muutosjohtamisen prosessista voidaan jakaa Le-
winin mallin tavoin kolmeen osa-alueeseen (kuvio 7). Talloin ensimmaiset
nelja kohtaa (kuviossa 7 punaisella) kuvaavat aikaa, jolloin muutosta suunni-
tellaan, vanhoja toimintamalleja puretaan ja niista opitaan pois. Seuraavissa
kolmessa askelmassa (kuviossa 7 oranssilla) uusia toimintamalleja tuodaan or-
ganisaatioon, implementoidaan ne ja toimintamallien kaytto aloitetaan. Vii-
meisessa vaiheessa (kuviossa 7 vihrealla) varmistetaan muutoksen pysyvyytta

ja juurrutetaan se entista tiukemmin yrityksen toimintakulttuuriin.

Kotterin (1996) muutosprosessi lahtee muutoksen ymmarryksen luomisesta.
Ensimmaisessa vaiheessa maaritellaan muutostarve, jossa ilmenee asiat, joita
lahdetaan uudistamaan ja miksi muutos on tarpeellista tehda. Jotta ihmiset
saataisiin mukaan muutokseen on samaan aikaan luotava kiireellisyyden tunne
tai mahdollisesti jopa kriisi, jotta ihmiset vakuuttuisivat siita, etta muutos

valttamaton. Jos muutosta ei koeta valttamattomaksi, on riskina, etta ihmiset
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ryhtyvat muutokseen naennaisesti, mutta mitaan ei lopulta saada aikaan.
(Kotter 1996, 31-32.)

Muutostarpeen maarittelyn jalkeen muutokselle muodostetaan vaikutusvaltai-
nen ohjausryhma, joka ohjaa muutosta kohti sen tavoitteita. Ohjausryhman
kokoonpanon on oltava oikea, ryhman sisalla tulee olla asiantuntemusta muu-
tokseen liittyvista nakokannoista, ryhman tulee olla uskottava organisaation
sisalla seka siita tulee loytya johtamiskykya niin asioiden- kuin ihmistenjohta-
misesta. Kotter (1996) mainitsee myos, etta ohjausryhman jasenilla taytyy

olla riittavasti valtaa muutoksen lapiviemiseen. (Kotter 1996, 45-46.)

Ohjausryhman muodostamisen jalkeen laaditaan muutokselle visio ja strate-
gia. Vision laatiminen on valttamatonta, silla se selkiyttaa muutoksen yleista
suuntaa, kannustaa ihmisia tekemaan oikeansuuntaisia asioita vision saavutta-
miseksi. Strategia luodaan vision saavuttamiseksi ja sen tehtavana on valmis-

tella seka jarjestella muutoksen lapiviemista. (Kotter 1996, 60.)

Neljannella askelmalla tiedotetaan uudesta visiosta ja strategiasta. Muutok-
sesta on aina viestittava henkilostolle, onkin tarkeaa on pohtia sita, miten
muutoksesta viestitaan ja kuinka usein siita viestitaan. Viestintakanavien va-
linta seka viestin selkeys ovat keskeisia asioita, jotta viesti ymmarretaan oi-
kein. (Kotter, 1996, 73-80.)

Henkiloston kannustaminen mukaan muutokseen ei aina ole helppoa. Kotter
(1996) kayttaakin tassa kohtaa termia henkiloston voimallistetaan, eli anta-
malla henkilostolle valtaa ja mahdollisuuksia osallistua muutoksen suunnitte-
luun ja toteutukseen. Henkilostolle tulee antaa mahdollisuus kouluttautua ja
osallistua valmennuksiin, jotta uuden oppiminen mahdollistuisi ja muutoksen
kasittely helpottuisi. Poistamalla muutoksen esteita, muuttamalla toimintata-
poja ja rakenteita, nahdaan olevan olennainen rooli vision toteutumisessa.
(Kotter 1996, 87-93.)

Kuudennella askelmalla on aika osoittaa muutoksen hyotyja henkilostolle.

Muutoksien positiiviset tulokset varmistavat sen, etta henkilosto pysyy moti-
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voituneena ja muutoksen visio pystytaan saavuttamaan. Lyhyen aikavalin on-
nistumiset on Kotterin mukaan hyva saada nopeasti aikaiseksi, silla mikali tu-
loksia ei tule 12-24 kuukauden sisalla, niin ihmisten motivaatio muutokseen
haviaa. Lyhyen aikavalin tulokset auttavat myos muutosta saamaan lisaa ihmi-
sia muutoksen taakse, henkilostolle aihetta levahtaa hetkeksi ja juhlia onnis-
tumista. (Kotter 1996, 105-106.)

Muutosprosessin toiseksi viimeisessa vaiheessa uudistettuja toimintatapoja va-
kiinnutetaan ja kartoitetaan muutoksen aiheuttamia lisamuutoksen tarpeita
seka suunnitellaan ja toteutetaan niita. Tarvittaessa palkataan, ylennetaan
tai koulutetaan tyontekijoita, jotka pystyvat toteuttamaan visiota. Toiseksi
viimeinen vaihe voi olla pitkakestoinen ja siina vaaditaan esimiehelta tai muu-
tosryhmalta hyvia taitoja johtaa ihmisia ja taitoa luotsata useita muutoksia

eteenpain samanaikaisesti. (Kotter 1996, 125-126.)

Kahdeksanvaiheisen muutosprosessin viimeisessa vaiheessa varmistetaan, etta
muutosprosessi tulisi olemaan pysyva. Tassa vaiheessa tulisi tuoda selkeasti
esille yhteys uusien toimintamallien ja yrityksen menestyksen vailla. Uudet
toimintatavat on juurrutettava osaksi yrityskulttuuria eli organisaatiossa val-
litsevia toimintanormeja ja yhteisia arvoja. Onkin hyvin tarkeaa, etta uudet
toimintatavat liitetaan yrityskulttuuriin ja niiden avulla luodaan uusi kult-

tuuri, ettei muutos kaadu sen viimeisella askelmalla. (Kotter 1996, 127-136.)
2.2.4 Esimies muutoksen johtajana

Edeltavissa luvuissa esiteltiin muutosjohtamista seka kaksi toisistaan hieman
erilaista muutosprosessia. Muutosprosessi alkaa usein muutostarpeen tunnista-
misesta, suunnittelusta ja tavoitteiden asettelusta. Tassa vaiheessa muutos
voi olla viela hyvinkin kaukana henkiloston nakokulmasta. Talloin esiin astuu
esimiestyo, jonka rooli ja merkitys korostuu muutoksen viestimisessa seka jal-
kauttamisessa henkilostolle. Useissa eri artikkeleissa todetaan, etta muutos
tarvitsee johtajan ja johtamista, talloin esimiehesta tulee muutoksen johtaja

yksilon ja tyontekijan nakokulmasta katsottuna.
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Muutos tarvitsee aina muutosjohtajan, koska muutokset harvoin toteutuvat it-
sekseen. Hyppanen (2007) tuo kirjassaan esille, etta muutosjohtaja on esi-

mies. Kotter (1996, 18) on puolestaan sita mielta, etta muutoksen onnistumi-
sen nakokulmasta on aarimmaisen tarkea kasata muutosta johtava joukko or-
ganisaation avainhenkiloista. Hanen mukaansa tama joukko voi pitaa sisallaan

niin esimiehia kuin esimerkiksi asiantuntijoita.

Esimies toimii roolimallina tyoyhteisossa ja hanen roolinsa nahdaan usein hen-
kiloston kannalta esimerkillisena (Arikoski & Sallinen 2007, 100). Yksiloiden
nakokulmasta esimiehen rooli voidaan nahda tarkeampana kuin ylemman joh-
don, silla esimies on lasna arjen tyossa ja taten ohjaa muutosta arjessa (Era-
metsa 2003,122).

Yrityksen johdolla on yleensa selkea visio muutoksesta, ja esimiesten tyo on
ajaa tama visio tyontekijoilleen. Pirinen (2014) toteaa, etta ylatason strategia
ja muutoksen tavoitteet on yleisesti ottaen viestitty yrityksissa hyvin. Ongel-
mana on ollut, kuitenkin se, etta tyontekijoiden voi olla vaikeata ymmartaa
muutoksen syita ja tavoitteita oman tyotehtavansa kannalta seka ymmartaa
kuinka muutos hyodyttaisi tyontekijaa. Tassa kohtaa esimiehen rooli nousee
suureen rooliin, jotta muutoksen tarkoituksellisuus, tavoitteet ja hyodyt niin
yritykselle kuin yksiloille tulevat selkeasti esiin. Muutoksessa esimiehen tulisi
olla lasna ja antaa jatkuvasti palautetta tyontekijoiden suoriutumisesta. Li-
saksi tarkea tehtava esimiehelle on innostaa ja kannustaa tyontekijoitaan
kohti muutoksen tavoitteita. Muutosjohtamisen nakokulmaa on myos kuvattu
kuviossa 8. (Pirinen 2014, 61-62.)
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Kuvio 8: Muutosjohtamisen ympyra esimiehen nakokulmasta. (Pirinen 2014,
62.)

Pirisen (2014, 63) mukaan keskeisinta tavoitteen kannalta on, etta se on sel-
kea tyoyhteisolle seka yksiloille. Esimiehen tehtava on kayda tiiminsa kanssa
muutostavoitteet lapi heti muutoksen alussa. Yksiloille on hyva kertoa vas-
taukset kysymyksiin miksi muutos tehdaan, mita se tarkoittaa tiimille/organi-
saatiolle, miten muutos tulee muuttamaan meidan tyotamme, mita odotuksia

meille asetetaan muutoksessa ja mita hyotya muutoksesta on tyontekijoille.

Muutoksen lahestyessa vanhat tavat ja rutiinit alkavat vetamaan puoleensa,
ihmiset alkavat tuntemaan erilaisia tunteita muutoksista, talloin esimiehen on
tarkea tietaa roolinsa ja edellytyksen muutoksen lapiviennissa. Hyvin tarkeita
ominaisuuksia esimiehelle on olla paattavainen ja maaratietoinen seka hanen
on osattava rohkaista tyontekijoita muutoksen lahestyessa. Jarvinen (2011)
nakee myos olennaisena seikkana sen, etta esimies pystyy muutostilanteessa

perustelemaan muutoksen tarpeen ja ymmartamaan muutoksen taustat ja ta-
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voitteet. Jotta tyontekijat jaksaisivat tyoskennella muutoksen eteen, on esi-
miehen tarkea seista muutoksen takana ja ymmartaa muutoksen valttamatto-
myys. (Jarvinen 2011, 56-57.)

Pirisen (2010) mainitsevia kysymyksia muutoksen toteutukseen ja vaikutuk-
seen on hyva kasitella henkilokohtaisesti alaisten kanssa, jotta yksilo tietaa
mita hanelta odotetaan muutoksessa. Henkilokohtaiset keskustelut antavat
myos mahdollisuuden kahdensuuntaiseen keskusteluun, jossa yksilo voi kertoa
mita han odottaa esimiehelta muutoksessa. Toteutusvaiheessa esimies pystyy
vaikuttamaan yksilon motivaatioon ja sitoutumiseen muutoksessa antamalla

hanelle mahdollisuuden vaikuttaa asioihin. (Pirinen 2014, 63-67.)

Yksilon asemaan asettuminen on myos tarkeaa informaation valittymisen na-
kokulmasta. On muistettava, etta esimiesasemassa tyoskenteleva henkilo saa
tulevista muutoksista tiedon ennen muuta henkilostoa. Esimies aloittaa nain
muutoksen kasittelyprosessin alaisiaan aikaisemmin, mika tulee muistaa muu-
toksen johtamisessa muulle henkilostolle. Arikoski & Sallinen (2007) toteavat
myos, etta yksilon rooliin asettuessaan esimies osaa johtaa ja myotaelaa muu-
tosta. (Arikoski & Sallinen 2007, 83-84.)

Innostamisessa esimiehen muutosprosessissa on kyse siita, esimies antaa pa-
lautetta, tukea, kannustusta ja tunnustusta saannollisesti hyvin suoritetuista
tyotehtavista, jotta yksilot tietavat tekevansa asiat oikein ja auttavansa nain
muutoksen etenemista. Lasnaololla Stenvall & Virtanen (2007) puolestaan tar-
koittavat sita, esimies on vuorovaikutuksessa henkiloston kanssa seka han
osoittaa esimerkillaan kuinka muutosta viedaan eteenpain. Lasnaolollaan
muutosjohtaja viestii tarkoituksen mukaisesti kiinnostusta tavoitteista ja luo
helposti lahestyttavaa mielikuvaa vuorovaikutuksen osalta. (Stenvall & Virta-
nen 2007, 105-106.)

Muutokset ovat erilaisia ja niin myos ihmiset. Toiset yksilot kokevat muutok-
set eri tavoin kuin toiset, jonka johdosta yksiloiden suhtautuminen tukemi-
seen ovat vaihtelevia. Osa yksiloista selviaa muutoksista henkilokohtaisten

selviytymiskeinojensa avulla, mutta tuen tarjoamisella on silti nahty olevan
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merkitys. Esimies voi myos osoittaa tukea yksiloille muutoksessa mm. osallis-
tamalla henkilostoa muutokseen tai tarjoamalla heille jonkun kanavan missa

he voivat jakaa kokemuksiaan muutoksesta. (Ponteva 2010, 69-71.)

Palkitseminen on myos eras johtamisen valineista ja nain myos osa esimies-

tyota. Yleisesti palkitseminen jaetaan aineettomaan ja aineelliseen palkitse-
miseen. Muutostilanteessa aineeton palkitseminen voidaan nahda yksilon na-
kokulmasta hyodyllisempana ja pitkakestoisempana. Muutosjohtamisen nako-
kulmasta aineeton palkitseminen voi ilmentya esimerkiksi kannustuksen, las-

naolon tai rakentavan palautteen muodossa. (Ponteva 2010, 74.)

Esimiehen on toimittava alaistensa tukena, kannustettava seka autettava loy-
tamaan henkilokohtaisia motivaatiolahteita, jotta yksilot selviytyisivat muu-
toksessa arjen tyosta. Motivoituminen on tassakin kohtaa yksilollinen tekija,
silla osa tyontekijoista voi loytaa itselleen motivoivan tekijan helpommin kuin
taas toinen. Motivoivat tekijat voivat olla pienia auttavia tekijoita, mutta hy-
vinkin merkityksellisia tyontekijan arjen helpottumisen nakokulmasta. (Pon-
teva 2010, 79-80.)

2.3 Muutosviestinta

Tyoelaman muutoksissa viestinta ja vuorovaikutus ovat osa suurempaa koko-
naisuutta ja elintarkea osa muutoksen onnistumista. Taman vuoksi viestinnan
ja vuorovaikutuksen kasitteleminen on olennaista. Esimiehen on tarkea luoda
avoin vuorovaikutussuhde alaisiin ja taata, etta viestinta sailyy, vaikka esimie-
hella olisikaan tietoa muutoksesta sen enempaa kuin alaisillaan. Sulkeutuva
esimies herattaa epaluottamusta ja voi pahimmillaan aiheuttaa muutoksen

epaonnistumisen.

Jarvinen (2000, 55-56) toteaa, etta henkilosto on luonnollisesti sita enemman

ihmeissaan, mita hankalampia muutoksien tarkoitus heille on ymmartaa. Muu-
tokset kuitenkin koettelevat ihmisten mielekkyyden tunnetta ja turvallisuuden
perustaa, joihin heidan henkinen tasapaino ja hyvanolontunne nojaavat. Mi-

kali ihmiset eivat saa tietaa asioiden tarkoitusta, se aiheuttaa toivottomuutta
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ja ahdistusta. Jarvisen mukaan tiedottaminen on siis keskeisessa roolissa muu-
tosprosessissa, vaikka se ei varsinkaan isoissa organisaatioissa ole aina help-

poa.

Viestinnan prosessi on yksinkertainen kokonaisuus. Se koostuu ideasta tai tar-
peesta viestia jotain, viestin valittamisesta eri kanavien avulla seka viestin
tulkinnasta. Muutosjohtamisen kannalta viestinnan prosessi ei ole nain yksin-
kertainen, silla muutosviestinnalla myos rakennetaan ja luodaan tyoyhteison
kulttuuria. Viestintaa on siis ajateltava enemman lopputuloksen nakokul-
masta, silla viestinnan luomat kasitykset vaikuttavat pitkaan organisaation
toiminnassa. (Stenvall & Virtanen 2007, 60-65.)

Muutosviestintaa tulee pohtia etukateen ja se tulee suunnitella hyvin. Muutos-
viestinnan suunnittelussa on huomioitava se, miten muutostilanteessa viesti-
taan, mitka ovat viestinnan tavoitteet ja mitka ovat periaatteet, joita viestin-
nassa seurataan. (Puro 2003, 116.)

Muutosjohtajan vastuulla on, etta viestinta toimii ja vaikuttaa yksiloiden kayt-
taytymiseen, silla ilman viestintaa ei voi johtaa. Muutosjohtajan on myos ky-
ettava tekemaan tarvittavat muutokset viestintaan ja toimimaan itse uskotta-
vasti muutoksen puolestapuhujana. Hyva viestinta ja kommunikaatio ovat
muutoksen oleellisimpia mahdollistajia. (Stenvall & Virtanen 2007, 66; Era-
metsa 2003, 65.)

Valpolan (2004, 62-63) mukaan muutosviestintaa tulisi panostaa sita enemman
mita merkittavampi muutos on kyseessa ja mita suurempia uhkakuvia se hen-
kilostossa aiheuttaa. Muutosviestintaa olisi kaytettava muutosprosessin ja
muutoksen tavoitteiden saavuttamisen tukemiseen. Aro (2002, 75) korostaa
sita, etta virallista ja luotettavaa tietoa olisi oltava paljon tarjolla, koska tie-
tamattomyydentunne voi vaarantaa helposti ihmisten toimintakyvyn muutosti-
lanteessa. Aro myos painottaa, etta tarkeita viesteja on hyva toistaa moneen

kertaa hyodyntaen eri viestintakanavia.

Suurin osa tyontekijoista ei yleensa paase suoranaisesti suunnittelemaan ja to-

teuttamaan muutosprosessia. He eivat siis valttamatta tieda mita milloinkin
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on tapahtumassa ja mista asioista on jo paatetty. Siksi epavarmuutta ja hu-
huja on tavallisesti paljon liikkeella. Tasta syysta esimiehen pitaisikin muutos-
tilanteessa antaa henkilostolle yksityiskohtaista ja tarkkaa tietoa siita, miten
muutos vaikuttaa juuri heidan rooliinsa ja vastuihinsa uudessa tyoyhteisossa.
(Klein 1996, 42-43.) Sellainen tieto, joka liittyy suoraan tyontekijoiden tyoym-
paristoon ja tyoolosuhteisiin, saa myos parhaiten huomiota ja se muistetaan
parhaiten. Sen sijaan yleiselle tasolle jaava muutostiedottaminen tai muita

tyontekijoita koskevat asiat unohdetaan helpommin. (Klein 1996, 34-36.)

Klein (1996, 35) painottaa muutosviestinnassa erityisesti lahiesimiesten roolia,
silla tiedon valittaminen hierarkiassa ylhaalta alas on hanen mukaansa kaik-
kein tehokkainta. Jarvisen (2000, 57) mukaan pelkka muutoksista tiedottami-
nen ei riita, vaan muutostilanteessa tarvitaan aikaa myos mielipiteiden vaih-
dolle ja keskustelulle. Uudistukset herattavat monia kysymyksia henkilostossa,

siksi heilla pitaa olla myos mahdollisuus esittaa kysymyksia esimiehilleen.

Myos Klein (1996, 34) korostaa kasvokkain tapahtuvaa viestintaa juuri siksi,
etta se mahdollistaa vuorovaikutuksen. Muut viestintakanavat, esimerkiksi vir-
tuaalikokoukset, ovat taydentavia, vaikka niitakin on syyta kayttaa monipuoli-
sesti. Aron (2002, 76) mukaan on myos tilanteita, jossa muutoksista keskuste-
luun ja palautteen antoon on tarjottu tilaisuus, mutta tata ei kuitenkaan ole
hyodynnetty. Vaikka vain murto-osa henkilostosta hyodyntaa keskustelu mah-
dollisuuden, niin jo sen tarjoaminen nahdaan tarkeana, silla se luo henkilos-
tolle mielikuvan siita, etta tyonantaja on tavoitettavissa ja aidosti kiinnostu-

nut tyontekijoiden hyvinvoinnista.

Kleinin mukaan muutosviestintaa ei pitaisi lopettaa viela silloin, kun organi-
saatiorakenteet on muutettu. Muutosprosessia olisi siis tuettava tiedottami-
sella koko ajan, ei vain sen suunnitteluvaiheessa. Klein toteaa, etta muutos-
prosessin loppuvaiheessa ihmisilla on jo kokemuksia siita, miten uudistus on
onnistunut, silla muutoksen hyvat ja huonot puolet alkavat nakya kaytan-
nossa. Hyvista kokemuksista tiedottaminen vahvistaa henkiloston sitoutumista
uuteen organisaatioon. Niiden lisaksi olisi kuitenkin tarkeaa kertoa myos mil-

laisia ongelmia muutosprosessin toteutuksessa on ollut ja miten niista on
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selvitty. Tietoa siita, kuinka muutosprosessia on korjattu palautteen ja uudel-
leenarvioinnin perusteella, voidaan hyodyntaa muualla organisaatiossa. Mah-
dollisia ongelmia on myos helpompi ratkaista viela muutosprosessin toteutus-

vaiheessa ennen kuin tilanne vakiintuu. (Klein 1996, 42-43.)

Jarvisen (2000, 52) mukaan organisaation johto saattaa kuvitella, etta isoja
uudistuksia voidaan toteuttaa niin, etta henkilostolle kerrotaan vain tulevasta
muutoksesta ja oletetaan, etta ihmiset alkavat toimia vaaditulla tavalla. Kay-
tannossa on kuitenkin selvaa, etta jos muutoksia yritetaan toteuttaa kerto-
malla henkilostolle vain mita heidan tulee tehda, niin muutokset tulevat koh-

taamaan paljon vastustusta.

Valteen (2002, 53-54) mukaan henkiloston osallistumismahdollisuuksilla on
suuri vaikutus siihen, miten ihmiset kokevat organisaatiomuutoksen. Kun tie-
toa saa tarpeeksi ja muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen voi osallistua,
ymmarrys muutoksen syista lisaantyy. Samalla lisaantyy luottamus muutoksen
jarkevyyteen ja uudistus hyvaksytaan helpommin. Nain siirrytaan vahitellen
kohti ajattelua, jossa henkilosto alkaa nahda pelkkien uhkien ja epavarmuu-
den sijasta muutoksessa myos hyvia asioita. Kokemus kuulluksi tulemisesta ja
mahdollisuus vaikuttaa omaa asemaa koskeviin paatoksiin parantaa tyotyyty-

vaisyytta ja ihmisten on helpompi sopeutua uuteen tilanteeseen.

Pelkastaan ylhaalta alaspain suuntautuvan ja pelkkaan tiedottamiseen perus-
tuvan muutosjohtamisen suosimisen taustalla saattaa olla uskomus siita, etta
nain muutosprosessi voidaan toteuttaa tehokkaammin. Vaikka tallainen muu-
tosprosessi nayttaisi sujuvan hyvin, voi tyoyhteison toimintaan tulla pahoja so-
peutumisvaikeuksia ja muita pitkakestoisia hairioita. (Valtee 2002, 55- 56.)
Organisaation johdon ja henkiloston valisen vuorovaikutuksen onnistumisella
voidaan nahda olevan muutostilanteessa hyvin suuri, joissakin tapauksissa
jopa ratkaiseva merkitys siihen, miten henkilosto suhtautuu yleisesti muutok-

seen.
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2.4 Muutosvastarinta ja sen hyodyntaminen

Kokemuksien mukaan jokainen muutos kohtaa myos muutosvastarintaa. Voi-
daankin ajatella, etta ajoittaiset muutokset ovat virkistavia ja tuovat vaihte-
lua tyohon; myos yha useampi tyontekija kaipaa muutoksia tyoymparistos-
saan. Muutos saattaa myos tarjota uusia mahdollisuuksia, jonka myota voidaan
paasta eroon joistakin tyohon ja tyoymparistoon liittyvista ikavista asioista tai
ongelmakohdista. Toisaalta muutokset tuovat mukanaan usein epavarmuutta
ja turvattomuutta, eika naista pideta tyontekijoiden keskuudessa. Ihmiset voi-
mia uudessa tilanteessa ja onko tyon pysyvyyteen tulossa muutosta. Monesti
ihmiset alkavat puntaroimaan sita, etta asiat eivat ehka sittenkaan mene pa-
rempaan suuntaan. Epavarmuus ja tietamattomyys tulevaisuudesta vahentavat
ihmisten muutoshalukkuutta ja tama voikin nakya muutosvastarintana. (Ford,
Ford & McNamara 2001.)

Myos Mattila (2008, 56) on samalla linjoilla kuin Ford ym. (2001). Mattila to-
teaa, etta muutosvastarinta voi aiheutua esimerkiksi johdon motiiviin tai yksi-
lon tyohon liittyva tietamattomyys, vaarinymmarrykset, muutoksen perustele-
mattomuus, epajohdonmukaisuus tai turvattomuuden tunne. Muutosvastarin-
nan heraamiseen vaikuttaa myos se, etta henkilosto katsoo muutosta henkilo-
kohtaisesta nakokulmasta, eivatka he valttamatta nae kuinka muutos vaikut-

taa heihin tai heidan tyohon.

Muutoksia voidaan Ford ym. (2001) tutkimusten mukaan vastustaa myos siksi,
etta niita ei pideta hyodyllisina ja tarkoituksenmukaisina tai muutos nahdaan
tarpeettomana. Joissakin tutkimuksissa muutosvastarinnan taustalta on loy-
detty ihmisten huoli siita, kykenevatko he tulevaisuudessa enaa suoriutumaan
mahdollisesti vaativammaksi muuttuvista tyotehtavista. Muutosvastarintaa voi
niin ikaan aiheuttaa se, jos tyontekijoilla on huonoja kokemuksia aikaisem-
mista muutoksista tai epaluottamus niita kohtaan, jotka ovat viemassa muu-

tosta eteenpain.
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Myos muutoksen vastarinnan maarittelyssa on monenlaisia tulkintoja ja yksilot
voivat tulkita sen erilailla. Ford ym. (2001) mukaan jotkut tulkitsevat muutos-
vastarinnan henkiloston puolustusreaktioksi, jonka taustalta loytyy usein se,
etta muutos haastaa ihmisten arvot ja ymmarryksen asioista. Muutosvastarin-
nan on nahty johtuvan siita, etta ihmiset haluavat tyoyhteison sosiaalisia suh-

teita, jotka ovat uhattuina muutoksen takia.

Fordin & Fordin (2009, 102) mukaan johtajat tulkitsevat muutosvastarinnaksi
tavallisesti sellaisen henkiloston kayttaytymisen, josta he eivat pida. Hyvinkin
monenlainen toiminta tai toimimattomuus voidaan kuitenkin ymmartaa muu-
tosvastarinnaksi. Jotkut saattavat kokea vastarinnaksi harmittomalta kuulosta-

van kysymyksen, silmien pyorittelyn tai muun elehtimisen.

Toisessa aaripaassa muutosvastarinta saattaa olla asioiden avointa sabotoin-
tia. Keskeista on siis huomata, etta jonkin kayttaytymisen pitaminen muutos-
vastarintana on aina subjektiivista. On esimerkiksi mahdollista, etta joku joh-
taja kokee innokkaan kysymysten esittamisen tiedotustilaisuudessa kiel-
teiseksi ja pitaa sita vastarintana. Toisaalta joku toinen taas voi pitaa muutos-
vastarintana sita, etta henkilosto ei kysele hanen mielestaan tarpeeksi tai ei
ole muuten riittavan aktiivinen. (Ford & Ford 2009, 102.)

Tutkimuksissa on loydetty hyvin monenlaisia syita sille miksi muutoksia vastus-
tetaan. Tulkinnat muutosvastarinnan syista ja kasitys siita, miten johtajien pi-
taisi suhtautua muutosvastarintaan, nayttaisi riippuvan erityisesti tutkimuksen
tehneen tutkijan taustasta. Mattilan (2006, 3-4) mukaan liikkeenjohdon asian-
tuntijat ja tutkijat pitavat muutosvastarintaa tavallisesti muutosprosessin kit-
katekijana ja ongelmana, jonka maaraa pitaa vahentaa. Sen sijaan yhteiskun-
helpommin ihmisten normaaliksi reaktioksi tuntematonta kohtaan ja luonnol-

liseksi osaksi muutosprosessia.

Waddellin & Sohalin (1998, 545) mukaan muutosvastarinnan esiintyminen ker-
too ennen kaikkea henkiloston tarpeesta pohtia syvallisemmin muutokseen

liittyvia ongelmia. He korostavat sita, etta ihmiset eivat tavallisesti vastusta
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muutosta sinansa vaan sen mahdollisia seurauksia ja epavarmuuden tunnetta.

Jarvinen (2000, 58-59) toteaa, etta vastustaessaan muutosta, henkilosto on
ehtinyt pohtimaan muutoksen mielekkyytta ja seurauksia omalta kannaltaan.
Muutosvastarinta on siis tavallaan jo muutosprosessin toteuttamista, silla hen-
kilosto on siirtynyt muutosprosessissa muutoksen kieltamisesta muutoksen
hyotyjen puntarointiin. Stenvallin & Virtasen (2007, 100-101) mukaan muutos-
vastarinta merkki siita, etta muutos on vaikuttava, koska sellaisia asioita vas-

tustetaan, jotka vaativat uudistumista, kehittymista ja vanhasta luopumista.

Wendelin (2013, 135-136) jakaa muutosvastarinnan kuuteen paatyyppiin, joilla
tavoin yksilo kokee muutoksen ja joka aiheuttaa yksilossa muutosvastarintaa.
Naiden paatyyppien ratkaisemiseen Wendelin on koonnut keinoja, joita voi-
daan soveltaa joko esimiestyossa tai yksilon omassa muutosprosessissa. Muu-
tosvastarintaa aiheuttavat tekijat ja niiden ratkaisuun kaytettavat keinot on

esitelty tarkemmin kuviossa 9.

Muutosvastarinnan kuusi paatyyppia

Tiedon puute — Viestinta muutoksen tarpeelli-
suudesta ja miksi muutos to-
teutetaan

Osaamisen puute — Osaamisen kehittaminen ja
vahvuuksien pohtiminen

Haluttomuus — Suorituksen johtaminen ja pa-
lautteen anto

Uskalluksen puute — Valmentava esimiestyo ja vah-
vuuksiin luottaminen

Uskon puute — Esimerkin nayttaminen tai
seuraaminen ja vision poh-
dinta.

Rohkeuden puute — Kannustaminen ja luottamuk-
sen valaminen

Kuvio 9: Vastarintaa aiheuttavat tekijat ja niiden ratkaisuun kaytettavat kei-
not. (Mukaillen Wandelin 2013, 135-136).
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Muutosvastarinnan puute ei myoskaan itsessaan ole hyva asia, silla ihmiset
voivat tallaisessa tilanteessa ajatella, etta muutos ei kosketa heita tai muu-
tosta ei tarvitse ottaa todesta. Aro toteaa myos, etta organisaation tekemat
lukuiset muutokset lyhyen ajan sisaan voivat olla syyna heikkoon muutosvasta-
rintaan. Tallaisessa tapauksessa henkilosto karsii monesti muutosvasymyk-
sesta, eika rakentavaakaan kritiikkia jakseta siksi enaa esittaa. (Aro 2002, 77-
78.) Vahainen muutosvastarinta tai sen puuttuminen kokonaan ei siis valtta-

matta ennusta hyvaa muutosprosessin onnistumisen kannalta.

Stenvall & Virtanen (2007, 103) toteavat, etta jos muutosjohtaja on epavarma
muutoksen hyodyista ja han nayttaa sen, myos hyvin todennakoista muu hen-
kilosto suhtautuu kriittisesti muutokseen. Muutosjohtajan rooli korostuu siis

myos muutosvastarinnan kasittelyssa.

Muutosvastarintaa on siis perinteisesti pidetty henkiloston kayttaytymisena,
jossa ihmiset asettavat oman etunsa organisaation etua tarkeammaksi. Muu-
tosvastarinnan on nahty heikentavan tyoilmapiiria ja lisaavan tyoyhteison on-
gelmia, kuten erilaisten ryhmittymien valista riitelya. (Waddell & Sohal 1998,
543-544.)

Muutosvastarinta on ihmisten normaali reaktio uuteen toimintatapaan tai
muutokseen. Yleisesti organisaatio ja sen johto tahtaavat muutosvastarinnan
vahentamiseen. Waddell & Sohalin (1998) mukaan muutosvastarintaa voidaan
vahentaa esimerkiksi viestinnalla, koulutuksella ja henkiloston osallistuminen
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Edella mainittujen toimenpiteiden
on tutkimuksien mukaan todettu lisaavan tyontekijoiden sitoutumista muutok-
seen. Vastarinnan vahentamisessa on kuitenkin taustalla edelleen ajatus siita,
etta vastarinta on ongelma ja onnistuneen muutoksen vihollinen. (Waddell &
Sohal 1998, 546.) On siis tarkeaa huomata, etta muutosvastarinnan ymmarta-

misesta on viela pitka matka sen hyodyntamiseen.

Muutosvastarinnan vahentamiseen pyrkivien tekniikoiden kayton taustalla on
myos ajatus siita, etta organisaation johto tekee aina oikeita paatoksia, joista

ei ole tarvetta keskustella ja joita ei pida kyseenalaistaa. Samalla oletetaan,
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etta vastarintaa voi olla vain tyontekijoissa ja unohdetaan kokonaan se mah-
dollisuus, etta organisaation johto voi vastustaa uusia ideoita ja vaihtoehtoisia
ehdotuksia, joita henkilosto esittaa. (Ford, Ford & D’Amelio 2008, 367.)

Aron (2002, 77-78) mukaan muutosvastarinta varmistaa sen, etta kaikki eivat
santaa suin pain kohti uutta, josta ei edes viela voida olla varmoja, etta se on
paras ja jarkevin suunta organisaation kannalta. Muutoksen vastustus saattaa
myos estaa sen, sen ettei organisaation johto tekisi ilman riittavaa harkintaa
ja analysointia sellaisia paatoksia, jotka voisivat olla kohtalokkaita organisaa-
tion tulevaisuuden kannalta. Siksi muutostilanteessa ei pida vaatia, etta hen-

kilosto hyvaksyisi muutoksen heti sellaisenaan.

Ford & Ford (2009, 100) toteavat, etta vaikka muutosvastarinta voi perustua
myos ihmisten kapeakatseisuuteen ja itsekkyyteen, tulisi se ottaa vastaan pa-
lautteena. Kun muutosvastarintaa pyritaan hyodyntamaan ja siita yritetaan
oppia, voidaan muutosprosessia mahdollisesti parantaa ja saavuttaa parempia
tuloksia koko organisaation kannalta. Aron (2002, 77-78) mukaan muutosta
vastustavien henkiloiden kritiikin perusteella voidaan esimerkiksi 0ytaa ja
analysoida sellaisia riskeja, joita muutoksen toteuttamisesta vastaavat eivat
ehka ole osanneet ajatella. Myos Waddel & Sohal (1998, 547) nakevat, etta
muutosta vastustavien uusia ajatuksia, ehdotuksia ja vaihtoehtoisia toiminta-
tapoja tulisi ottaa rohkeasti mukaan muutoksen tarkasteluun ja pyrkia paran-

tamaan muutosprosessia.

Muutosten vastustajat ovat usein tavallisesti tyontekijoita tai asiantuntijoita,
jotka tietavat johtajia enemman kaytannon tyosta. Mikali heidan mielipi-
teensa ohitetaan toistuvasti tai jatetaan taysin huomioimatta, menetetaan ti-
laisuus saada arvokasta palautetta ja tietoa seka saatetaan aiheuttaa ylimaa-
raista negatiivisuutta tyoilmapiiriin. (Ford & Ford 2009, 100.)

Myos Valteen (2002, 26-27) mukaan muutoksissa pitaisi varmistaa se, etta
mahdollisimman paljon erilaisia hyvin perusteltuja puoltavia ja vastustavia na-

kemyksia saataisiin mukaan rakentavaan avoimeen keskusteluun. Jotta suu-
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rimmilta pettymyksilta ja tyontekijoiden katkeroitumisilta valtyttaisiin, olisi-
kin keskeista nostaa keskusteluun ne asiat muutoksesta, joihin kohdistuu suu-

rin vastustus ja yrittaa loytaa ratkaisu yhdessa kiistanalaiseen asioihin.

Mikali henkilostolla ei ole mahdollisuutta ilmaista tyytymattomyytta ja epa-
kohtia, joita se kokee muutoksessa olevan, ei muutosprosessin harha-askeleita
ole mahdollista korjata tarpeeksi nopeasti. Jos muutosvastarintaa kasitellaan
avoimesti ja kaikki osapuolet saavat mahdollisuuden esittaa omia nakemyksi-
aan muutoksesta, valtetaan se, ettei yhdellekaan osapuolelle katkeraa koke-
musta siita, ettei hanen ajatuksiaan kuunneltu. (Mattila 2008, 55.) On tieten-
kin selvaa, etta muutoksen vastustajien on myos helpompi hyvaksya muutos
silloin, kun heidan nakemyksiaan hyodynnetaan muutoksen toteutuksessa.
(Aro 2002, 78.)

Muutosvastarintaa ei siis pida nahda pelkastaan negatiivisena asiana, joka tu-
lisi kitkea pois. Muutosvastarintaa tulisikin hyodyntaa palautteena ja resurs-
sina, jota voidaan hyodyntaa johtajien ja esimiesten oikeanlaisella toimin-
nalla. Muutosvastarinta voidaan nahda kommunikointina, jossa tyontekijat
tarjoavat ammatilliseen kokemukseen perustuvan tietonsa organisaation kayt-
toon. Parhaimmassa tilanteessa muutosvastarinta muunnettaisiin avoimeksi
vuoropuheluksi, jossa vastakkaiset argumentit johtaisivat muutosprosessin ke-
hittamiseen. Muutosvastarintaan on tarkea reagoida heti muutoksen alkuvai-
heessa, koska muutosprosessiin liittyvia ongelmia on helpompi korjata vai-
heessa, jossa muutos hakee viela suuntaa ja vahvistusta kuin muutoksen lop-

puvaiheessa.

Waddellin & Sohalin (1998, 545-546) mukaan muutosvastarinnan hyodyntami-
sen nakokulma haastaa perinteisen nakokulman muutosvastarinnasta muutos-
prosessin kitkatekijana ja haittana. Samalla kyseenalaistetaan se, etta muu-
tosprosessia, joka kohtaa vain vahan vastustusta, tulisi automaattisesti pitaa
hyvana muutoksena. Vastuu muutosvastarinnan hyodyntamisesta ei kuitenkaan
ole vain organisaation johdolla. Mattila (2008, 55) esimerkiksi toteaa, etta

tyontekijoiden pitaisi antaa rakentavaa kritiikkia, esittaa asiansa kuitenkin
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karsivallisesti seka pelkkien ongelmien sijaan tarjota myos ratkaisuja ongel-

makohtiin.
3  Tutkimusmenetelma

Tieteellinen tutkimus on ongelmanratkaisua, joka pyrkii selvittamaan tutkitta-
van kohteen toimintaperiaatteita ja lainalaisuuksia. Tutkimustoiminta jaetaan
empiiriseen ja teoreettiseen tutkimukseen. Tutkimus on teoreettinen Kirjoi-
tuspoytatutkimus silloin, kun tutkija hyodyntaa jo olemassa olevaa tietomate-
riaalia. Empiirinen eli havainnoiva tutkimus puolestaan perustuu teoreettisen
tutkimuksen perusteella kehitettyihin menetelmiin. Empiirinen tutkimus voi-
daan edelleen jakaa eri tyyppeihin kuten esimerkiksi aikaperspektiivin, tutki-
musotteen, tutkimuksen tarkoituksen tai tiedonkeruumenetelman mukaan.
(Heikkila 2008, 13-14.)

Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimuksella voidaan etsia vastauksia asioi-
hin, jotka liittyvat asioihin tai tarkasteltavan kohteen rakenteeseen, ollaan
kiinnostuneita tapahtumista tai tutkitaan tilannetta, josta kokeen jarjestami-
nen on mahdotonta. (Metsamuuronen 2000, 14.) Kvalitatiivisen tutkimuksen
lahestymistapa on induktiivinen eli aineistolahtoinen. Tutkimuksen tarkoituk-
sena todellisen elaman kuvaaminen ja syvan ymmarryksen kehittaminen tut-
kittavasta asiasta. (Taylor 2010,62.) Kvalitatiivinen tutkimus siis pyrkii loyta-
maan tai paljastamaan tosiasioita, eika todentamaan jo olemassa olevia vait-
tamia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 152.) Heikkila (2004) toteaa, etta
kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkittavat valitaan usein harkinnanvaraisesti

eika tutkimuksessa pyrita tilastollisiin yleistyksiin. (Heikkila 2004, 16.)

Avoimien kysymyksien tueksi tai lisaksi materiaalia voidaan kerata myos loma-
kekyselyilla. (Heikkila 2004, 16-17.) Kysely eli survey-tutkimuksen tarkoituk-
sena on kerata tietoa suunnitelmallisesti kyselyn tai haastattelun avulla. Se on
erittain taloudellinen ja tehokas tapa kerata tietoa, jos tutkimuksen otanta on
suurempi. Tutkimuksen aineisto kerataan huolellisesti suunnitellun tutkimus-
lomakkeen avulla. (Taylor 2010, 52-53.)
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Hirsjarvi, Remes & Sajavaara (2005, 182) toteavat myos, etta kysely tunne-
taan keskeisena survey-tutkimuksen menetelmana. Survey-tutkimuksessa tie-
toja voidaan myos kerata havainnoimalla. Tutkimuksessa aineisto kerataan
standardoidusti, ja kohdehenkilot muodostavat otoksen tietysta perusjou-
kosta. Taylor (2010, 53) painottaa, etta survey-tutkimuksessa standardoituus
tarkoittaa sita, etta kaikilta vastaajilta on kysyttava asia tai kysymykset tas-
malleen samalla tavalla. Survey-tutkimus omaa pitkan historian, jonka aikana
se on muuttunut paperikyselyista lahemmaksi tata paivaa eli erilaisiksi gallup-

ja webkyselyihin.

Survey-tutkimus voi olla kvantitatiivinen tutkimus eli maarallinen tutkimus tai
kvalitatiivinen tutkimus. Kuten maarallisen tutkimuksen nimi jo itsessaan ker-
too, lasketaan maarallisella tutkimuksen maaria. Maarallinen tutkimus perus-
tuu mittaamiseen ja sen tavoitteena on luotettavan, perustellun ja yleistetta-
van tiedon tuottaminen. (Kananen 2008, 10-11.) Maarallinen kyselytutkimus
pyrkii vastaamaan tai vahvistamaan tutkimuskysymyksiin esimerkiksi Likert-as-
teikolla (Liite 2). Kvalitatiivinen tutkimus vastaa usein kysymyksiin miten,
miksi ja millainen. (Heikkila 2004, 16-17.)

Tutkimusstaregiana laadullisessa tutkimuksessa voidaan kayttaa muun muassa
tapaustutkimusta, joka tunnetaan myos nimella case study. Tapaustutkimuk-
sen tarkoituksena on tuottaa intensiivista tietoa usein vain yhdesta tietysta
tapauksesta, tilanteesta tai pienesta joukosta toisiinsa suhteessa olevia ta-
pauksia. Tapaustutkimuksen kohteena voi olla yksilo, yhteiso tai ryhma. Erilai-
set prosessit tai ongelmatilanteet ovat usein tapaustutkimuksessa kiinnostuk-
sen kohteena, ja ilmididen kuvailu on tyypillisimmin sen tavoitteena. Yksit-
taista tapausta tutkitaan luonnollisissa tilanteissa yhteydessa ymparistoonsa,

jota se on. (Hirsjarvi ym. 2005, 182.)

Tapaustutkimukseen liittyy usein useita erilaisia menetelmia, joilla aineistoa
kerataan. Tallaisia menetelmia ovet esimerkiksi jo olemassa olevien doku-

menttien tutkiminen, yksilo haastattelut tai ryhmapohdinta seka havainnointi.
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Myos vertailemalla erilaisia aineistoja keskenaan, pystyy tutkija nain lisaa-

maan tapaustutkimuksen luotettavuutta. (Taylor 2010, 73.)

Toimintatutkimus ja tapaustutkimuksen valinen ero voi joissakin tilanteissa
olla hyvinkin hailyva. Aaltola & Syrjala (1999) maarittelevat toimintatutkimuk-
sen prosessiksi, joka tahtaa asioiden muuttamiseen ja kehittamiseen entista
paremmiksi. Toisin sanoen toiminnan kehittaminen ymmarretaan talloin jatku-
vaksi prosessiksi, jossa ollaan kiinnostunut siita, miten asioiden tulisi olla ja
toimintatutkimuksen jatkuvan oppimisen avulla pyritaan uudenlaisen toimin-

nan ymmartamiseen ja kehittamiseen (Aaltola & Syrjala 1999, 18.)

Tata tutkimusta olisi myos voinut lahestya myos tapaustutkimuksen nakokul-
masta. Opinnaytetyoni empiirisessa osassa halutaan kuitenkin tutkia pankki ja
finanssi toimialalla toimivan yrityksen tietyn sisaisen yksikon muutoksien im-
plementointia ja johtamista. Tarkastelunakokulma kaytetaan yksikon asian-
tuntijoille nakyvinta johtamisen nakokulmaa eli lahiesimies nakokulmaa. Tut-
kimuksessa loydoksia tarkastellaan siina todellisessa tapahtumakontekstissa,
jossa se tapahtuu ja se voidaan ymmartaa tiettyna kokonaisuutena. Taman
lahtokohdan perusteella tutkimusmenetelmaksi on valittu kvalitatiivinen tut-
kimus, jossa on aineistoa kvalitatiiviseen tutkimukseen on tuotettu kvantitatii-
visen survey-tutkimus kautta. Tutkimusotteeltaan opinnaytetyo on tapaustut-

kimus.
3.1 Aineiston keruu

Empiirisen tutkimuksen paalahteet muodostuvat toimeksiantaja organisaation
asiantuntijoille tehdysta kyselytutkimuksesta seka tiiminvetajille jarjestysta
tyopajasta. Tutkimuksen paakohderyhma oli siis organisaation esimiehet, joi-

den nakokulmasta muutosjohtamista tassa opinnaytetyossa tarkastellaan.

Kyselytutkimus lahetettiin yhteensa 55 asiantuntijalle, joka siis tarkoittaa mil-

tei kaikkia organisaation asiantuntijoita. Muutama organisaation asiantunti-

kelua ei tassa kohtaan suoritettu. Mikali massajakelu olisi suoritettu olisi se
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vaaristanyt varmuudella vastausprosenttia. Jos poissaolijoille olisi lahetetty
kutsu kyselyyn, niin tama olisi vaaristanyt vastausprosenttia silla heilla ei olisi
ollut edes mahdollista vastata kyselyyn sen vastausajan puitteissa.

Asiantuntijoille tehty kysely toteutettiin sahkopostilla lahetetyn linkin kautta,
Surveyportal nimisen ohjelman avulla. Ohjelmisto on organisaation sisainen
survey-tyokalu, jota on kaytetty useasti organisaatiossa tehdyissa tutkimuk-
sissa ja se on todettu luotettavaksi. Kyselyn ehdottomasti parhaita puolia on,
ettei vastaajia pystyta tunnistamaan ja nain he voivat vapautuneemmin avau-

tua heita vaivaavista asiaoista.

Sahkoinen kysely henkilokohtaisen haastatteluun sijasta valittiin pitkalti siksi,
etta haluttiin kartuttaa useamman henkilon kokemuksia ja ajatuksia muutok-
sista. Ensimmainen ajatus oli haastatella satunnaisotannalla pieni joukko asi-
antuntijoita ja vieda heilta nousseita ajatuksia esimiehille jarjestettavaan
tyopajaan. Tutkimuksessa haluttiin kuitenkin antaa jokaiselle asiantuntijalle
mahdollisuus osallistua tutkimukseen, joten tutkimus paatettiin jarjestaa sah-
koisena kyselyna. Sahkoisen kyselyn avulla jokaisella asiantuntijalla oli mah-
dollisuus vastata kyselyyn heille parhaiten sopivana aikana. Asiantuntijoilla on
liukuva tyoaika, joten ihmiset eivat valttamatta ole aina samaan aikaan tavoi-

tettavissa.

Asiantuntijat saivat tiedon tulevasta kyselytutkimuksesta organisaation yhtei-
sessa aamupalaverissa. Palaverissa esittelin tulevan kyselytutkimuksen seka
kerroin heille, etta kyselytutkimus on oleellisessa osassa opinnaytetyotani.
Kerroin myos, etta myohemmin palaverin jalkeen tulen lahettamaan sahko-
posti viestin asiantuntijoille, jonka tarkoituksena on kuvailla tutkimuksen tar-
koitusta viela lyhyesti. Sahkopostiviestissa my0s painotettiin asiantuntijoiden
mahdollisuutta vaikuttaa organisaation tekemiseen ja muutosjohtamiseen.
Viestin tarkoituksena oli myos tuoda selkeasti esille sita, etta asiantuntijoiden
kokemuksien, nakokulmien ja konkreettisten kehitysideoiden kautta pystytaan

vaikuttamaan organisaation muutosjohtamiseen ja asiantuntijat voivat olla
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mukana kehittamassa organisaation muutosjohtamista. Lotti (1998, 49) koros-
taa, etta hyvalla saatekirjeella on katsottu olevan positiivinen vaikutus vas-

tausprosenttiin.

Kyselytutkimuksen kysymykset pyrittiin pitamaan mahdollisimman selkeina ja
yksinkertaisina, jotta tavoiteltu viesti menisi oikeanlaisena perille ja kysymyk-
set ymmarrettaisiin samalla lailla kuin kyselyn laatija on ajatellut. Myos kysy-
mykset pyrittiin pitamaan neutraaleina, jottei vastaajaa johdateltaisi halut-
visuus tuotti hieman haasteita, mutta taman nakokulman tiedostettuani osasin

lahestya kyselya oikeasta nakokulmasta.

Hyvassa kyselylomakkeessa valtetdan vastaajaa johdattelevia tai kaksoismer-
kityksia sisaltavia kysymyksia. Rajatut kysymykset ovat parempia kuin yleiset
kysymykset, silld yleisella tasolla oleviin kysymyksiin sisaltyy enemman mah-
dollisuuksia erilaisille tulkinnoille. Edelleen lyhyet kysymykset ovat pitkia ky-
symyksid parempia, koska lyhyita kysymyksia on helpompi ymmartaa.

(Hirsjarvi ym. 2005, 191 - 192.)

Heikkila (2008, 58) toteaa, etta jos kysymys on liian pitka, saattaa vastaaja
kysymyksen lopussa jo unohtaa, mita siina kysyttiin. Kysymyksen olennaisen
asian esiin tuomiseksi voidaan tarvittaessa kayttaa tyylikeinoja, esimerkiksi li-

havointia tai alleviivausta. (Heikkila 2008, 57 - 58.)

Esimiesten eli tiiminvetajien kohdalla olisi ollut mahdollista jarjestaa joko
henkilokohtainen tai ryhmahaastattelu. Ajankaytollisesti henkilokohtaisen
haastattelut eivat tuntuneet jarkevalta, koska talloin jokaiselta esimiehelta
olisi tarvittu noin tunti heidan tyoajastaan. Ryhmahaastattelu eli tassa yhtey-
dessa tyopaja kuulosti nain ollen jarkevammalta. Tyopaja myos mahdollistaa
avoimen keskustelun ja ajatusten vaihdon esimiesten kesken; talla tavoin
ideat paasevat myos kaytantoon jollakin tasolla. Tutkimuksen kvalitatiivisen

tutkimuksen osalta paadyttiin kuitenkin tyopajaan eli workshoppiin, jossa oli-
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sivat mukana kaikki nelja esimiesta. Tyopajan tavoitteena oli nostaa asiantun-
tijoille tehdyn kyselyn loydoksia esille seka saada heidat miettimaan yhdessa
kuinka mitakin kohtaan muutosjohtamisessa voitaisiin kehittaa. Tyopajan tu-
lokset tulisivat olla visuaalisessa muodossa, joko kirjoitettuna flappitaululle
tai muu vapaamuotoinen toteutus. Tyopajan tulokset esitettiin lopuksi tutki-

jalle, aikaa toteutukseen oli varattu puolitoista tuntia aikaa.

3.2 Aineiston analysointi

Kyselytutkimus toteutettiin siis Surveyportal ohjelman avulla. Ohjelmasta saa-
tiin katevasti suodatettua vastaukset, joko kaikista vastaajista tai taustakysy-
myksien pohjalta esimerkiksi erottelemalla vanhemmat asiantuntijat asiantun-
tijoista. Taman jalkeen vastauksia luokiteltiin ja kategorisoitiin. Luokittelun
jalkeen aineisto voitiin kvantifioida eli laskea kuinka monta kertaa sama asia
esiintyy vastauksissa tai kuinka moni vastaajista ilmaisee saman asian. Tutki-
muksen analysointi lahestyy vahvasti deduktiivisesta eli teorialahtoisesta la-
hestymistavasta, silla opinnaytetyo on rakennettu niin, etta teoriakokonaisuus
on kasattu ennen tutkimustuloksia. Vasta teoriaperustan kirjoittamisen jal-
keen tutkimusmenetelmat on lopullisesti valittu ja luotu. Teoria lahtoinen na-

kokulma nakyy myos tuloksien analysoinnissa.

Tutkimusaineiston kiinnostaviin ja rajattuihin ilmioihin keskitytaan sisal-
lonanalyysi menetelmassa. Aineisto talloin pelkistetaan ja ryhmitellaan, jonka
jalkeen aineisto abstrahoidaan, joka tapahtuu yhdistamalla saman sisaisia
luokkia. Tassa tutkimuksessa luokkia on kuvattu teemoina. Abstrahointi nimi-
tysta kaytetaan, kun tutkimusaineisto jarjestetaan sellaiseen muotoon, etta
tehdyt johtopaatokset voidaan irrottaa yksittaisista tapahtumista tai henki-

loista ja siirtaa teoreettiselle tasolle. (Metsamuuronen 2000, 51.)

Tassa tutkimuksessa aineistoa analysoidessa kaytettiin teemoittelua, joka to-
teutui etenkin kyselytutkimuksen tuloksia analysoidessa. Kyselytutkimuksen
tuloksista nousi kolme selkeaa asia-aluetta eli teemaa. Kyselytulokset loydok-

set voidaan esittaa siis kolmella teemolla: yksilon muutosvalmius, esimiehen
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rooli muutoksen johtamisessa seka muutosviestinta. Kyselytutkimuksen tulok-

sia verrattiin eri vastaajaryhmien kesken, jotta mahdolliset eroavaisuudet ryh-
mien valilla loydettaisiin. Tulokset esitettiin teemoiteltuna ja eri vastaajaryh-
mia vertaillen esimiehille. Tyopajan tulokset tutkija kerasi havainnoimalla

seka esimiesten ehdotuksien pohjalta.

4  Empiirinen tutkimus: Muutoskokemuksien hyodyntaminen muutosjohtami-

sessa.

Tassa luvussa kasitellaan henkilostolle tehdyn survey-tutkimuksen ja esimie-
hille jarjestetyn tyopajan tuloksia. Survey-tutkimuksen tulokset on jaoteltu
teemoittain kolmeen eri teemaan: henkiloston muutosvalmius, muutoksen

viestinta seka esimiehen rooli muutoksessa.
4.1 Kokemuksia muutoksista kyselytutkimus

Kyselytutkimuksen kysymykset 2-5 kartoittavat vastaajien taustatietoa kuten:
tyosuhteen muoto, vastaajan ika, kuinka kauan vastaaja on tyoskennellyt or-
ganisaatiossa seka onko vastaaja vanhempi asiantuntija vai ei. Kysymykset 6-
10 kasittelevat kyselyyn vastaajan kokemuksia muutoksista ja niiden tarkoi-

tuksena on selvittaa vastaajien muutosvalmiutta.

Kyselyn kysymykset 11 & 16-20 kasittelevat viestintaa ja pyrkivat selvittamaan
vastaajien kokemuksia, kuinka organisaatiossa on viestitty muutoksen eri vai-
heissa. Kysymykset 12-15 koskettavat lahiesimiehen roolia muutoksen johta-
misessa. Kyseisten kysymyksien tarkoituksena oli tarkoitus selvittaa mika on
esimiehen rooli muutoksen viestimisessa ja motivoinnissa. Naiden edella mai-
nittujen kysymyksien lisaksi viimeinen kysymys eli kysymys numero 21 oli
avoin kysymys missa vastaaja sai antaa avointa palautetta kuinka Organisaatio
X voisi kehittaa muutosjohtamista tulevaisuudessa. Kaikki kysymykset (liite 1)

ja niiden tulokset (liite 4) ovat kuvattu yksityiskohtaisesti liitteessa.
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Kyselytutkimus lahetettiin yhteensa 55 asiantuntijalle. Kaiken kaikkiaan vas-
tauksia kyselyyn tuli vastausajan puitteissa yhteensa 27 kappaletta, mika tar-
koittaa vastausprosentin olleen noin 50 prosenttia. Vastausprosenttia voidaan-
kin pitaa melko hyva, mikali verrataan kyselytutkimuksien yleiseen vastaus-
prosenttiin. Vastaajista keratyn taustatiedon perusteella voidaan todeta, etta
kyselyyn osallistui 20 asiantuntijaa seka 7 vanhempaa asiantuntijaa. Otanta on
mielestani hyva, silla vanhempia asiantuntijoita on keskimaarin paljon vahem-

man organisaatiossa kuin asiantuntijoita.

Vastaajista valtaosa on tyoskenellyt organisaatiossa yli vuoden. Taustatietoina
kyselyyn vastaajista myos kerattiin tietoa tyosuhteen muodosta ja seka vas-
taajan iasta. Nailla tiedoilla haluttiin selvittaa vaikuttaako se, etta onko vas-
taaja vakituinen vai maara- tai osa-aikainen tyontekija muutokseen suhtautu-
miseen. Kuten aiemminkin mainittiin kyselyn kysymykset olivat jaettu 3 tee-
maan ja kyselykysymykset olivat laadittu silmalla pitaen Kotterin (1996) muu-
toksen vaiheita. Kysymyksien asetannassa on pidetty mielessa Kotterin muu-
tosaskelmia 4-8, koska tata aikaisemmat askelmat 1-3 ovat usein tyonteki-

joille nakymattomammat

Kysely toteutettiin englannin kielella, silla valtaosa muutoksista toteutetaan
Pohjoismaisessa mittakaavassa, joten muutoksista viestitaan englanniksi. Li-

saksi englannin kieli on myos yksi asiantuntijoiden tyokielista.
Kyselytutkimuksen tulokset
Teema 1: Asiantuntijoiden muutosvalmius

Organisaation asiantuntijat ovat tutkimuksen vastauksien mukaan henkisesti
valmiita muutoksiin. Karkeana linjanvetona voidaan todeta, etta yleisesti ot-
taen vastaajat ovat halukkaita osallistumaan muutosprojekteihin ja uskovat
sopeutuvansa muuttuvaan toiminta ymparistoon. Vastaajista hivenen yli puo-
let kertoi osallistuvansa mielellaan muutosprojekteihin, kun samaan aikaan
vain alle viidennes vastaajista kertoi, ettei mielellaan osallistuisi muutospro-
jekteihin (kuvio 10).
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Kuvio 10: Osallistun mielellani muutosprojekteihin.

Miltein kaikki vastaajat uskovat sopeutuvansa muuttuvaan toimintaymparis-
toon ja vain yksi vastaajista oli sita mielta, ettei tule sopeutumaan muuttu-

vaan toimintaymparistoon. (kuvio 11)

Kuvio 11: Sopeudun hyvin muuttuvaan ymparistoon.

Kysyttaessa ymmartavatko vastaajat muutoksen tarkoituksen tai nakevatko jo
tapahtuneet organisaatiomuutokset valttamattomina, vastaukset hajaantuivat

enemman kuin kahden aiemman kysymyksen kohdalla. Vastaajista kuusi kym-
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menesta oli sita mielta, etta he ymmartavat muutoksen tarkoituksen ja hie-
man alle viidennes vastaajista kertoi, ettei ymmarra muutoksen tarkoitusta
(kuvio 12). Tassa kysymyksessa neljannes vastaajista vastasi neutraalisti “en

ole samaa mielta enka eri mielta”.

69%

Kuvio 12: Ymmarran muutoksen tarkoituksen.

Organisaatiomuutoksia koskeva vaittama sen sijaan jakoi mielipiteita vaitta-
mista eniten. Vastaajista puolet pitivat organisaatiomuutoksia valttamatto-
mina, kun kymmenesosa vastaajista oli vahvasti eri mielta ja reilu neljannes

eri mielta. (kuvio 13)
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Kuvio 13: Mielestani organisaatiomuutokset ovat olleet valttamattomia.

Verratessa vastaajia heidan taustatietojen mukaan, tehtiin tutkimuksessa
muutamia mielenkiintoisia loydoksia. Esimerkiksi alle vuoden organisaatiossa
tyoskennelleet henkilot olivat huomattavasti muutosmyonteisempia kuin yli
vuoden tyoskennelleet. Etenkin yli vuoden organisaatiossa tyoskennelleiden
innostus osallistua muutosprojekteihin ei ollut linjassa alle vuoden tyoskennel-
leiden kanssa. Lisaksi yli vuoden organisaatiossa tyoskennelleet henkilot koke-
vat, etta he eivat pysty vaikuttamaan muutoksiin haluamallaan tavalla. Hei-
dan nakemyksensa myos muutoksen tarpeellisuudesta jakoi vastaukset selvasti
muita vertailuryhmia enemman. Vanhemmat asiantuntijat olivat keskimaarin
muita valmiimpia muutoksiin, tosin heista vain neljasosa koki tapahtuneet or-

ganisaatiomuutokset valttamattomina.
Teema 2: Esimies muutoksen implementoijana

Kyselytutkimuksen vastauksien perusteella organisaation asiantuntijat ovat
vahvasti sita mielta, etta heidan esimies on tarkea lahde kommunikoitaessa
tulevista muutoksista. Vastaajista seitsaman kymmenesta oli samaa mielta
vaittaman kanssa, etta esimiehen rooli tulevien muutoksien kommunikoinnissa
on tarkea. Alle viidennes vastaajista oli edella mainitun vaittaman kanssa eri

mielta (kuvio 14).
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Kuvio 14: Naen esimieheni tarkeana lahteena muutoksien kommunikoinnissa.

Kuitenkin, kun kysytaan esimiehen tarkeydesta motivoida vastaajia muutos-
projektin aikana, vain hieman yli puolet vastaajista oli sita mielta, etta esi-
mies on tarkea motivoinnin lahde muutosprojektissa. Vastaajista noin neljan-
nes oli eri mielta ja alle yksi kymmenesta vastaajasta taysin eri mielta vaitta-

man kanssa. (kuvio 15)

100
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an
o

Kuvio 15: Naen, etta esimieheni on tarkea motivaatiolahde muutoksessa.
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Seuraava vaittama koski sita, etta onko esimies omalla esimerkillisella asen-
teella motivoinut alaisiaan kohti muutosta. Vastaajista noin puolet oli sita
mielta, etta esimies on esimerkillaan motivoinut alaisiin kohti muutosta. Sa-
maan aikaan reilu kymmenesosa vastaajista oli vaittaman kanssa eri mielta
(kuvio 16).

Kuvio 16: Esimieheni on motivoinut minua hanen omalla esimerkillisella asen-
teella muutokseen.

Kysyttaessa ymmartavatko vastaajat muutoksen merkityksen heihin tai heidan
tyohon, vastaukset jakautuivat tasaisemmin. Vastaajista hieman alle puolet
kertoi ymmartavansa muutosten vaikutuksen heihin ja heidan tyohon, kun nel-
jannes vastaajista kertoi, ettei ole ymmartanyt muutoksen vaikutusta itseensa
tai omaa tyohonsa. Noin kolmannes vastaajista pidattaytyi vastaamaan neut-

raalisti “en ole samaa mielta enka eri mielta”. (kuvio 17)
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Kuvio 17: Ymmarran muutoksen vaikutuksen minuun / minun tyohoni.

Edella mainittuihin vaittamiin / kysymyksiin ei suuremmin vaikuttanut vastaa-
jien ika, titteli tai organisaatiossa oloaika. Pienena poikkeamana voidaan sa-
noa, etta iakkaammat vastaajat nakivat esimiehen roolin tarkeampana ja ko-

kivat esimiehen motivoineen heita omalla esimerkillaan kohti muutosta.
Teema 3: Viestinta

Muutosviestinnan nakokulmasta esille nousi selkeasti, etta etenkin tulevista
muutoksista viestiminen seka myos muutoksen tuloksista viestiminen ei ollut
vastaajien nakokulmasta toivotulla tasolla. Vain noin viidennes vastaajista oli
samaa mielta vaittaman kanssa, etta vastaaja on saanut riittavasti tietoa en-
nen muutosta kuinka muutos tulee etenemaan. Vastaajista vajaa kymme-
nesosa oli eri mielta vaittaman kanssa seka kolmannes vastaajista taysin eri-

mielta (kuvio 18).
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Kuvio 18: Muutosta ennen, olen saanut riittavasti tietoa esimieheltani kuinka

muutos tulee etenemaan.

Muutoksen aikana viestiminen on ilmeisesti ollut organisaatiossa parempaa.
Nelja kymmenesta vastaajista on sita mielta, etta on saanut riittavasti tietoa
muutoksen aikana, kuinka muutos tulee etenemaan. Samaan aikaan nelja

kymmenesta vastaajista oli vaittaman kanssa eri mielta. (kuvio 19 )

41%

1%

Kuvio 19: Muutoksen aikana, olen saanut riittavasti tietoa esimieheltani

kuinka muutos tulee etenemaan.
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Vastaajista liki kahdeksan kymmenesta kertoi olevansa eri mielta vaittaman
kanssa, jossa todetaan vastaajan saaneen tarpeeksi tietoa muutoksien tulok-
sista. Vain noin viidennes vastaajista kertoi saaneensa tarpeeksi tietoa muu-
toksessa saavutetuista tuloksista (kuvio 20). Kysyttaessa milloin muutos ja sen
tarkoitus on viestitty vastaajalle, kysymys jakoi selvasti eniten ihmisten nake-
myksia. Vastaajista kolmasosa kertoi, etta muutoksista on viestitty vain paivia
enne muutoksen alkua. Vajaa kolmannes vastaajista toteaa, etta muutoksista
on viestitty useampia paivia ennen muutosta. Vastaajista vajaa viidennes ker-
toi, etta muutoksista on viestitty muutama viikkoa aiemmin, seka alle viiden-

nes vastaajista kertoi saaneensa tiedon muutoksista kuukautta aiemmin.

A2%

19%

Kuvio 20: Olen saanut tarpeeksi tietoa muutosprojektien tuloksista.

Vastauksien perusteella selkeaa eroa ei tassa kohtaa tullut vastaajiin, kun ver-
rataan heidan taustatietoja. Selkeana huomiona voidaan mainita kuitenkin,
etta vanhemmat asiantuntijat kokivat muutoksista viestimisen jaaneen viime
hetkille. Hieman yli puolet vanhemmista asiantuntijoista oli sita mielta, etta
muutoksista on viestitty vain paivia ennen tai samana paivana kuin muutos al-

kaa.
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Avoin palaute

Avoin palaute nosti esiin my0s asioita, joita kasiteltiin edella mainituissa tee-
moissa. Keskeisina asioina oli palaute, etta muutoksien tulisi olla avoimempia
ja asiantuntijat toivoisivat paasevansa enemman osaksi muutoksen suunnit-

telu- ja toteutusvaihetta. Vastaajat kokivat, etta heilla olisi sellaista tietotai-
toa, jota ei valttamatta esimiehilta loydy, eika tata tietotaitoa heidan mieles-
taan ole osattu hyodyntaa. Osakseen myos muutokset saivat kritiikkia siita,

etta muutokset viestitaan usein myohaan tai vasta silloin kuin muutokset ovat
paatetty. Nain muutokset tulevat valmiina pakettina, eika asiantuntijoilla ole

mahdollisuutta vaikuttaa niihin.

My0s viestinta sai osakseen palautetta. Yrityksessa on usein useita erilaisia
muutosprojekteja, jotka voivat olla jotenkin kytkoksissa toisiinsa. Vastaajat
kokevat, etta viestinta muiden kuin suoraan omaa yksikkoa koskevien muutos-
projektien kanssa ei ole onnistunut. Avoin palaute lahinna vahvisti kyselytutki-
muksen aiempia kysymyksia ja mika on hienoa nahda, niin ne todella ovat lin-
jassa teemojen kanssa. Suoranaisesti mitaan mika ei aiempiin kolmeen tee-

maan osuisi ei loytynyt.
4.2 Tyopaja esimiehille

Workshop eli tyopaja jarjestettiin kunkin tiimin esimiehille, joita nain ollen
oli 4. Henkilostolle jarjestetyn kyselytutkimuksen tulokset lahetettiin etuka-
teen esimiehille tutkittavaksi, jotta tuloksien lapi kaymiseen ei itse tyopaja
menisi aikaa. Tyopajan rakenne oli kayda lyhyesti kyselytutkimukset loydoksi

ensiksi lapi, jonka jalkeen osallistettiin esimiehia tuloksien analysointiin.

Tuloksien esittelyn jalkeen esimiehien tyopaja jaettiin 3 osioon, jossa ensim-
maisessa osiossa kerattiin yhteisesti ajatuksia siita, mitka vastauksista oli odo-
tettavissa, mitka oli yllattavaa seka mika oli negatiivista ja mika positiivista.
Mietinta- ja keskusteluaikaa oli varattu 15 minuuttia, jonka jalkeen loydokset

esiteltiin tutkijalle.
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Toisessa osiossa esimiehia haastettiin miettimaan ja keskustelemaan yhdessa
kuinka he voivat vaikuttaa alaistensa nakemykseen tai kokemukseen muutok-
sesta. Tarkoituksena oli loytaa 3-5 toimintatapaa ja laitaa nama esimiesten

nakemyksesta tarkeysjarjestykseen. Kuten aiemmassa osiossakin, mietinta- ja

vastausaikaa oli varattu 15 minuuttia, jonka jalkeen toimenpiteet esiteltiin.

Viimeisessa osiossa esimiehien aiheena oli keskustella siita, kuinka he voisivat
auttaa tai vaikuttaa muutoksen eteenpain viemisessa. Tarkoituksena oli hera-
tella, etta olisiko olemassa esimerkiksi jokin johtamistapa, esimiehen persoo-
nallisuus tai kayttaytyminen mika voisi edes auttaa muutosta. Kuten aiem-
missa osioissa, aikaa oli varattu 15 minuuttia, jonka jalkeen ideat esiteltiin
tutkijalle.

Tyopajan tulokset

Osio 1: Ryhmakeskustelu

Tulokset on siis jaettu nelikenttaan sen mukaan oliko kyseessa yllattava, odo-
tettavissa oleva, negatiivinen tai positiivinen asia. Kyselytutkimuksen tuloksia

den ohella runsain. Keskustelussa nousseita asioita on kuvattu kuviossa 21.

Esimiesten keskustelun ja mietintojen pohjalta nousseita odotettavia asioita
olivat viestintaan ja kommunikointiin liittyvat asiat. Asiat kuten se, etta muu-
toksista on viestitty myohaan tai henkilostolle ei ole annettu tarpeeksi tietoa
kuinka muutos heihin vaikuttaa. Keskusteluissa nousi myos selkeasti esiin se,
etta esimiehet tiedostavat heidan roolin tarkeyden, eivatka he pidakaan esi-
miehen tehtavia helppoina. Esimiehet totesivat, etta valilla he kohtaavat
myos tilanteita, jossa hekin saavat viestin tulevista muutoksista melko myo-

haan, talloin heidan valmistautumisaika muutokselle on myos lyhyempi.

halukkaita vaikuttamaan muutokseen seka he kokevat, etta heilla on tarpeeksi
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vastuuta tehda tarvittavia muutoksia. Nama edella mainitut asiat olivat esi-
miehien mielesta myos ilahduttavia asioita. Myos yllattavaa kentassa muut
kohdat koskettivat ainakin jokseenkin viestintaa. Muutoksen syyn epaselvyys
ja saavutettujen tuloksien viestiminen seka viestimisen oikea-aikaisuuden

puute olivat kolme muuta esille noussutta asiaa.

Negatiivisina asioina esiin nousi etenkin se, etta muutoksen ”isompi kuva” ei
ole tavoittanut henkilostoa. Samaa aihetta sivuaa hieman myos se, ettei muu-
toksen ja oman tyon valista yhteytta nahda. Negatiivisina asioina koettiin
myos se, etta muutosviestinnassa ei ole onnistuttu seka yli vuoden organisaa-

tiossa tyoskennelleiden innostumattomuus muutoksiin.

Ehdottomasti positiivisimpana asiana esille nousi esimiehen motivoiva vaikutus
muutokseen. Muita esille nousseita asioita olivat asiat kuten muutosvalmius

seka henkilostolla on vastuuta tehda tarvittavia muutoksia.
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Yllattavaa

Odotettavissa

Muutoksen syyn epaselvyys
Muutoksien tulokset jaavat
epaselvaksi

Vastaajat halukkaita vaikuttaa
muutokseen

Viestinnan oikea-aikaisuuden
puute

Vastaajista moni naki, etta
heilla on tarpeeksi vastuuta

tehda tarvittavia muutoksia.

Esimiehen iso rooli
Kommunikoinnissa parannet-
tavaa

Muutoksista viestitty myohaan
Muutoksen vaikutuksista hen-
kilosto ei ole saanut tarpeeksi

tietoa.

Negatiivista

Positiivista

Positiivisten asioiden puute
avoimissa kommenteissa
Vastaajat eivat ymmarra muu-
toksen ”isoa kuvaa”
Epaonnistuminen muutosvies-
tinnassa

Yli vuoden organisaatiossa ol-
leiden henkiloiden matala in-
nokkuus muutokseen

Ei nahda yhteytta muutoksien

ja oman tyon valilla

Esimies motivoi
Asiantuntijoilla vastuuta
tehda tarvittavia muutoksia
Muutosvalmiutta koetaan ole-

van organisaatiossa

Kuvio 21: Ryhmakeskustelun tuloksia

Osa 2: Ryhmatyo, miten voin vaikuttaa alaisiini

Tyopajan toisen osion aiheena oli, kuinka esimies voi vaikuttaa tyontekijoiden

muutoskokemukseen tai sithen kuinka muutos alaisten kesken otetaan vas-



57

taan. Pohdintojen tuloksina keskeiseen asemaan nousi valmentava johtamis-
ote ja asiantuntijoiden osallistaminen muutoksessa. Esimiehet nakivat, etta
antamalla vastuuta ja mahdollisuuksia asiantuntijoille vaikuttaa muutokseen,
on keskeinen vaikutus yksilon muutosmyonteisyyteen ja innokkuuteen. Tassa
kohtaan tietysti nousi myos esiin se, etta muutokseen vaikuttaminen tapahtuu
antamalla asiantuntijan omaa osaamispanosta muutokseen. Esimiehet mainit-
sivat, etta se toteutetaanko muutos vai ei, ei ole valitettavasti suoraan esi-
miehien tai asiantuntijoiden paatettavissa, vaan muutokset tulevat yleensa

ylemmalta johdolta.

toksessa oli viestinta. Etenkin se, etta muutoksen viestia toistettaisiin useaan
otteeseen, ja etta viestia muutoksesta tulisi niin ylemmalta johdolta kuin esi-
miehilta. Keskustelussa nousi myos esiin, etta viestimalla erilaisilla viestinta-
kanavilla muutoksesta, voitaisiin saada informaatiota paremmin asiantuntijoi-
den tietoisuuteen. Tassakin yhteydessa esiin nousi, etta muutoksen vaikutusta
asiantuntijoihin ja heidan tyohonsa tulisi korostaa, jotta he ymmartaisivat
muutoksen todellisen vaikutuksen. Uutena asiana esimiehet mainitsivat reflek-
toinnin, jolla voitaisiin varmistaa, etta muutoksen viesti on varmasti ymmar-
retty oikein. He painottivat, etta keskustelemalla muutoksesta avoimesti, voi-
daan parantaa muutoksen tarkoituksen ymmartamista; eika heidan mielesta

niin sanottuja tyhmia kysymyksia kannata pantata itsellaan.
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Valmentava johtaminen ja asiantuntijoiden
osallistaminen

Muutoksen viestin toistaminen

Alaisten kannustaminen mukaan muutokseen

Kuvio 22: Esimiesten nakokulma kuinka voin vaikuttaa alaisiini muutoksessa.

Hieman valmentavaa johtamista ja asiantuntijoiden osallistamista sivusi myos
kolmas esiin noussut asia, eli alaisten kannustaminen mukaan muutokseen.
Esimiehet kokivat, etta kaikilla on mahdollisuus paasta mukaan muutokseen /
muutosprojekteihin osoittamalla omaa oma-aloitteisuutta ja kiinnostusta niita
kohtaan. He myos painottavat, etta toivovatkin asiantuntijoiden aktiivisesti
osallistuvan erilaisiin kehityshakkeisiin ja muutoksiin, silla talla tavoin he voi-
vat vaikuttaa muutokseen ja antaa omaa asiantuntijuutta siihen. Esimiehet
painottavat, etta asiantuntijoilla on paras kokemus itse kaytannon tyosta ja
esimiehilla ihmisten johtamisesta. Tatakin tietoa vastaan olisi toivottavaa,

etta asiantuntijat antaisivat omaa tietotaitoa muutoksiin.

Osa 3: Ryhmatyo, muutoksen eteenpain vieminen

Kolmannen ja viimeisen osion aiheena oli se kuinka esimies voi vaikuttaa muu-
toksen eteenpain viemiseen. Jo aiemmissa osioissa oli noussut esille se, etta
muutoksen tarkoitus on ollut asiantuntijoille jokseenkin epaselva, eika he ole
valttamatta nahneet muutoksen vaikutusta heidan tyohon. Tassa kohtaan

esille tuli muutoksen perustelu asiantuntijoille. Keskeisena asiana nahtiin,
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etta hallitsemalla muutoksen perustelut ja vastaukset kysymyksiin: mika muu-
tos on kyseessa, miksi tai miten muutos etenee ja toteutetaan, on keskeinen
vaikutus sille, etta asiantuntijat nakevat muutoksen todellisen tarkoituksen.
He totesivat, etta ilman hyvia perusteluja voi olla vaikea saada asiantuntijat

heti mukaan muutokseen. Osion tuloksia on kuvattu kuviossa 23.

Hallitse perustelut muutokselle

Avoimuus, rehellisyys, lapinakyvyys ja lasnaolo

Kannusta osallistumaan ja vaikuttamaan

Muutosprojektin ja muutostiimin esittely

Kuvio 23: Muutosta eteenpain vievat asiat esimiesten nakokulmasta.

Myos esimiehen lasnaololla ja persoonallisilla piirteilla katsottiin olevan vaiku-
tusta muutoksen eteenpain viemiseen. Keskustelujen pohjalta esiin nousi asiat
kuten: avoimuus, rehellisyys, lapinakyvyys ja lasnaolo. Myos se, etta esimie-
hen tulisi olla todella lasna muutoksessa ja tukena muutoksen tai muutospro-
jektin aikana. Ajatuksien vaihdossa esiin nousi myos se, etta muutoksessa
muistettaisiin antaa aikaa myos yksiloiden johtamiselle. Tassa kohtaa esiin
nousi myos asia kokouksien ja paivittaisen esimiestyon tasapainosta muutok-
sessa. Henkilostolle tehdyssa kyselytutkimuksessakin esiin nousi, etta olisi toi-
vottavaa, etta muutoksessa esimiehilla olisi aikaa my0s alaisilleen eika vain
johdon kokouksille. Ylipaatansa lasnaolo siis nahtiin myos esimiesten nakokul-

masta tarkeana asiana.
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Asiantuntijoiden kannustaminen osallistumaan ja vaikuttamaan muutokseen
nahtiin oleellisena myos muutoksen eteenpain viemisen nakokulmasta. Neljan-
tena ja kokonaan uutena asiana esiin nousi muutosprojektin ja muutosta veta-
van tiimin esittely. Organisaatiossa muutoksen ovat vahvasti projekti painot-
teisia, eika nain ollen muutosryhma ole sama projektista toiseen. Tama ai-
heuttaa tietenkin sen, etta muutosta vetava tiimi voi olla monille tuntema-
ton. Tama nahtiin myos esimiesten nakokulmasta hieman ongelmallisena, silla
asiantuntijat eivat valttamatta tieda onko muutosta vetava ryhma konsultteja
vai joku erillinen ryhma ihmisia yrityksen sisalta. Ulkopuolisen konsultin tule-
minen muutosprojektiin ei valttamatta lisaa muutoksen hyvaksymista, vaan ti-
lanne saattaa olla painvastainen. Tassa kohtaa nahtiin muutoksen etenemisen
kannalta tarkeaksi muutostiimin esittelyn, jolla asiantuntijoille voitaisiin ker-
toa keta muutosta vetava ryhma on. Tavoitteena tallaisella esittelylla olisi
luottamuksen ansaitseminen asiantuntijoilta ja nain myos muutoksen myontei-

sempi vastaanotto asiantuntijoiden keskuudessa.
4.3 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa kuinka organisaation asiantuntijoiden
muutoskokemuksia ja muutosvalmiutta pystyttaisiin hyodyntamaan muutos-
johtamisessa. Tutkimusongelmaa eli muutoskokemuksien hyodyntamista muu-
tosjohtamisessa taydensivat tutkimuksen alakysymykset: kuinka valmiita asi-
antuntijat ovat muutoksiin seka kuinka muutokset organisaatiossa ovat onnis-

tuneet.

Taman tutkimuksen ensimmainen alakysymys oli "Kuinka muutoksen imple-
mentointi on onnistunut organisaatiossa?” Organisaation muutosjohtamista tar-
kasteltiin henkiloston eli asiantuntijoiden nakokulmasta. Tutkimustuloksista
nahdaan, etta asiantuntija kokevat esimiehen olevan tarkea tieto lahde heille
kommunikoitaessa muutoksista niin tulevista kuin meneillaan olevista. Kysely-
tutkimuksen kautta esiin nousi asiantuntijoiden vahainen vaikuttaminen muu-
toksiin. Koska kyseessa on yritys, joka toimii myos muissa Pohjoismaissa, asi-
antuntijat kokivat, etta yhteinen pohjoismainen linja hankaloittaa muutospro-

jektin toteutusta.
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Tutkimuksessa nousseita asioita muutosjohtamisesta oli myos se, etta muutok-
sien merkitys asiantuntijoihin ja heidan tyohonsa ei ole ollut asiantuntijoille
taysin selva. Muutosviestinta ja sen tarkeys korostui myos tutkimuksessa, silla
asiantuntijoiden mielesta etenkin tulevista muutoksista ja muutoksen tulok-
sista viestimisella nahtaisiin olevan parantamisen varaa. Tama myos voisi li-
sata asiantuntijoiden kiinnostusta osallistua muutokseen ja muutosprojektei-

hin.

Toinen tutkimuksen alakysymyksista oli "Kuinka valmiita asiantuntijat ovat
muutoksiin?” Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, etta organisaation
asiantuntijat ovat valmiita muutoksiin ja sopeutuvat hyvin myos muuttuvaan
toimintaymparistoon. Tutkimustuloksissa nousi esiin, etta he myos osallistuvat
mielellaan muutoksiin ja muutosprojekteihin. Yleisesti ottaen asiantuntijat
ymmartavat muutoksen tarkoituksen, mutta moni heista ei kuitenkaan nahnyt
organisaatiomuutoksia tarpeellisina. Asiantuntijat voisivat olla vielakin muutos
myonteisimpia, mikali heille kerrottaisiin selkeasti kuinka muutos tulee vai-

kuttamaan heihin tai heidan tyohonsa.

Paatutkimuskysymykseni oli "Kuinka muutoskokemuksia voidaan hyodyntaa
muutosjohtamisessa?” Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, etta yksi-
loiden kokemukset muutoksista vaikuttaa heidan motivaatioon ja innostukseen
lahtea mukaan muutokseen. Selkeasti esiin nousseita asioita oli yksiloiden na-
kokulmasta muutokseen vaikuttaminen ja muutoksen yhteys yksiloon ja hanen
tyohonsa. Myos esiin nousi kokemukset muutosviestinnasta tai sen puutteesta
muutoksen aikana ja sita ennen. Kokemuksia voidaankin hyodyntaa esimer-
kiksi suunnitellessa tulevan muutoksen lapivientia niin, etta muutosprosessi

olisi sujuvampi ja kokemukset muutoksesta positiivisimpia.

Esimiehille jarjestetyn tyopajan tulokset kertovat, etta lasnaolo, tavoitetta-
vuus ja viestinta olivat heidan nakokulmastaan keskeiset asiat, joilla muutos-

kokemukset voidaan kaantaa positiivisimmaksi ja muutoksen etenemista pa-
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rantaa. Mielestani tarkea huomio oli se, etta esimiehet kokivat muutoksen pe-
rustelun olevan tarkeassa roolissa muutoksen johtamisessa seka siina, etta
muutos saa taakseen positiivista energiaa. He myos tiedostivat myos kysely-
tutkimuksessa esiin nousseita ongelma kohtia kuten sen, etta muutoksen tar-

koitus ei valttamatta tavoita alaisia kuten toivottavaa olisi.

Mikali tutkimustuloksia verrataan Kotterin (1996) kahdeksan askeleen muutos-
prosessiin, niin huomataan muutosprosessin ongelmakohtien olevan muutok-
sen alkuvaiheissa. Tutkimustuloksien perusteella etenkin askelmat 1-4 Kotte-
rin muutosprosessissa olivat henkiloston nakokulmasta osa-alueita, joita voisi
muutoksessa parantaa. Muutoksen ymmartaminen, selkea visio ja strategia
muutokselle seka muutosviestinta olivat myos kyselytutkimuksessa esille nous-
seita asioita. Tuloksien valossa nayttaakin silta, etta muutoksien tarkoitus on
jaanyt viestimatta henkilostolle. Esimiesten tyopajassa tuli esille myos seikka,
etta henkilosto ei nae muutoksen "isoa kuvaa". Muutoksen ison kuvan muodos-
tumisen puute nahtiin esimiesten kesken yllattavana. Muutoksen ison kuvan
ymmartaminen auttaisi henkilostoa myos ymmartamaan miten muutos vaikut-

taa yrityksen toiminnan kehittamiseen.

Kuten myos Pirinen (2014) totesi muutoksen yleinen ongelmana on ollut, se
kuinka henkilosto ymmartaa muutoksen syyt ja tavoitteet, seka sen kuinka
muutos hyodyntaisi tyontekijaa. Muutoksen strategian ja tavoitteiden tuomi-
nen henkiloston tietoisuuteen on ilmeisesti jaanyt toteutumatta, joka on joh-
tanut siihen, etta muutoksen tarvetta kyseenalaistetaan. Toisaalta kuten
useat tutkimustuloksetkin todistivat muutosten kyseenalaistaminen ei aina ole
negatiivinen asia. Muutoksen vastustajat yleensa ja kuten tassakin tutkimuk-
sessa ovat asiantuntijoita tai tyontekijoita, joilla on johtoa parempia asian-
tuntemus itse tyosta. Heidan kriittinen suhtautuminen tulisikin nahda useam-
min voimavarana mielummin kuin rasitteena, silla he haastavat esimiehia ja
johtoa tarkastelmaan muutosta useammasta eri nakokulmasta. Muutoksesta

perusteltua argumointia tulisi hyodyntaa muutoksen kehittamiseen.
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On myos tarkea miettia esimieshen nakokulmasta mita henkilostolle viesti-
taan. Kuten Klein (1996) mainitsi, etta yleiselle tasolle jaava muutostiedotta-
minen ei jaa henkiloston mieliin samanlailla kuin esimerkiksi suoraan tyonteki-
jan tyoymparistoon liittyva tieto. Tassakin tilanteessa tullaan muutosviestin-
nan perusajatuksien pariin, kuten mita, miksi ja kenelle viestitaan. Myos se,
etta pelkan tiedottamisen sijasta kaytaisiin kasvokkain keskustelua tulevista

muutoksista, voisi lisata muutoksen vaikuttavuutta.

Henkiloston suunnalta tullut palaute kieli siita, etta he osallistuisivat mielel-
laan vielakin enemman etenkin muutoksen suunnitteluvaiheeseen. Esimiehet
nakivat tarkeana sen, etta henkilosto osoittaa kiinnostuksena muutokseen ja
jakaa osaamistaan. Esimiehet painottivatkin, etta tyon nakokulmasta asian-
tuntijoilla on paras osaaminen ja tietotaito paivittaisesta tyosta. Tassa kohtaa
ilmeni kuitenkin pieni ristiriita tutkimuksessa, silla henkilosto halusi osallistua
enemman muutokseen, mutta kokivat, etta heidan vaikutusmahdollisuutensa
olivat rajatut. Samaan aikaan esimiehet painottivat, etta osallistumalla muu-

tokseen, voi henkilosto vaikuttaa kuinka muutosta toteutetaan.
4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Reliabiliteetti ja validiteetti ovat tutkimuksen kokonaisluotettavuutta arvioi-
taessa keskeisimpia elementteja. Kasitteella validiteetti eli patevyys tarkoit-
taa valitun tutkimusmenetelman tai mittarin kykya mitata juuri sita tutkitta-
van ilmion ominaisuutta, mita on tarkoituskin mitata. Tutkimuksen reliaabe-
lius tarkoittaa sen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimuksen reli-
aabelius voidaan todeta esimerkiksi tutkimalla samaa henkiloa useammalla
tutkimuskerralla, jos tutkimuskerroilla saadaan sama tulos, voidaan todeta tu-
losten olleen reliaabeleita. (Hirsjarvi, Remes & Saajavaara 2004, 216.)

Tutkimuksen luotettavuutta koskevaan kysymykseen olen pyrkinyt vastaamaan
tata tutkimusta tehdessani noudattamalla hyvaa tieteellista kaytantoa. Tutki-
mus- seka arviointimenetelmia. Myos tutkimuslupa on anottu asian mukaisesti

ennen tutkimustyon aloittamista tutkittavan organisaation esimiehelta. Taman
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lisaksi tutkimusaineistoa on kasitelty luottamuksellisesti, ja raportoinnissa on

pyritty toteuttamaan tieteellista ja yksityiskohtaista raportointitapaa.

Kuulan (2006) mukaan tutkittavalle on kerrottava tutkimuksesta ja hanen yksi-
tyisyytensa on pidettava salassa. Tutkittavaa on myos suojeltava henkiselta ja
muilta vahingoilta. (2006, 124). Tutkimuksestani on kerrottu avoimesti kohde-
ryhmalle, mihin tietoa kerataan seka etta kyseessa on tradenomi opinnayte-

tyoni. Myos organisaation toivetta, etta organisaation tai yksikon nimea ei jul-

kistettaisi tassa opinnaytetyossa on kunnioitettu.

Kysely lahetettiin siis organisaatiossa toimiville asiantuntijoille. Yhteensa 55
henkilolle lahetetty kysely tuotti yhteensa 27 vastausta. Vaikka pidemmat lo-
mat ja poissaolot pyrittiin selvittamaan etukateen, jottei vastausprosentti nii-
den takia tippuisi, ei tassakaan kohtaan yllatyksilta taysin valtytty. Organisaa-
tiossa on myos talla hetkella henkiloita, jotka ovat tyokierrossa eri pituisen
ajan. Tyokierrossa olevista henkiloista yksikaan ei valitettavasti vastannut ky-
selyyn, joka laski tietenkin vastausprosenttia. Vastausprosentti oli noin 50

prosenttia, mita voidaan olosuhteisiin nahden pitaa hyvana tuloksena

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan katsoa lisaavan myos se, etta tutkimuk-
sessa on kaytetty useampaa eri tutkimusmenetelmaa. Henkilostolle tehty ky-
selytutkimus loi myos aineistopohjaa esimiehille jarjestettyyn tyopajaan,
myos tyopajassa tutkija teki omia havaintoja esimiesten keskustelun pohjalta.
Taylor (2010) mainitsee, etta vertailemalla erilaisia aineistoja keskenaan, pys-
tyy tutkija nain lisaamaan tapaustutkimukset luotettavuutta. (Taylor, 2010).
Tutkimuksen kehitysideaa rakentaessani minulla olikin kaytettavissa seka hen-
kilostolle jarjestetty kyselytutkimuksen kuin myos esimiehille jarjestetyn tyo-
pajan tutkimustulokset. Nain tarkastelu nakokulma tutkittavaan ilmioon on

myos laajempi.

Olen myos pyrkinyt tutkimuksessani objektiivisuuteen, jonka voidaan nahda

tulevan esiin kyselytutkimuksen kysymysten asetannassa seka sen tuloksien
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analysoinnissa. Kysymysten asetannassa on pyritty siihen, etta jokainen vas-
taaja ymmartaisi kysymyksen samanlailla, jotta kysymyksista saataisiin luotat-
tavasti mitattuja niita asioita, jota varten se on luotu. Myos liian pitkien ja
monimutkaisien Kysymyksien pois jattaminen on ollut minun tietoinen valinta,
silla nama antavat yleensa mahdollisuuden tulkita kysymyksen erilailla. Tyo-
pajan aineistona toimi henkilostolle tehdyn kyselytutkimuksen tulokset, joten
tassakin kohtaa tutkijan objektiivisuus on sailynyt. Tyopajassa tutkijan rooli
oli antaa aihe esimiehille, seurata ja kirjata muistiinpanoja keskustelusta seka
kirjata esimiesten ideat ylos. Myos tassa kohtaan tutkija ei osallistunut kes-

kusteluun muuten kuin tarkempia kysymyksia esittamalla.

Tutkimus myos vastasi opinnaytetyon alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin
kuten: kuinka muutoskokemuksia voidaan hyodyntaa muutosjohtamisessa,
kuinka valmiita asiantuntija ovat muutoksiin seka kuinka muutoksen imple-
mentointi on organisaatiossa onnistunut. Tatakin tietoa vastaan voidaan to-

deta tutkimuksen patevyyden eli validiteetin tayttyneen.
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5 Kehitysidea

Tutkimuksessani tutkin muutosjohtamista koko muutosprosessin mittakaa-
vassa. Kyselytutkimuksen kautta pyrin saamaan tietoa muutosjohtamisen ny-
kytilanteesta, kuinka muutokset ovat onnistuneet seka minkalaisia ajatuksia
muutokset ovat henkilostossa herattaneet. Toiminnallisempi osa tutkimustani
oli tyopaja, jossa tarkoitus oli osallistuttaa esimiehia pohtimaan kyselyn tulok-

sia seka kuinka muutosjohtamista voitaisiin parantaa.

Kuten johtopaatoksissa kay ilmi esiin nousseet asiat niin esimiesten kuin hen-
kiloston osalta. Naiden havaintojen ja oman analyysin pohjalta olen luonut ke-
hityskohteita, jotka ovat organisaation hyvaksikaytettavissa. Kehityskohteet
kohdistuvat paasaantoisesti lahiesimieheen, koska tutkimustulosten valossa
henkilosto koki esimiehensa olevan tarkeassa roolissa viestittaessa muutok-

sista. Tutkimusten tulosten perusteella olen tehdyt seuraavat kehitysideat:

1. Esimiehet lahemmaksi muutosta
2. Keskittyminen muutosprosessin ensimmaisiin askeliin

3. Muutosprojekteille vastuu myos viestinnasta

Ensimmainen kehitysehdotukseni koskee esimiehen roolia muutoksessa. Naki-
sin, etta mikali esimies antaisi enemman aikaa muutoksessa ihmisten johtami-
seen ja lasnaolollaan olisi mukana viemassa muutosta eteenpain, tama vaikut-
taisi myos henkiloston muutosmyonteisyyteen. Talloin mahdollistettaisiin se,
etta asiantuntijoiden olisi helpompi kysya esimiehelta, jos hanelle on muutok-
sessa joku epaselvaa. Lasnaololla saataisiin nopeasti reagoitua mahdollisiin ky-
symyksiin seka nain varmistettaisiin, etta eparoiva henkilo ei jaa yksin ajatuk-
siensa kanssa tai jaa ei-virallista tietoa kollegoilleen. Ehdotuksessa painottuu
myos se, etta esimiehen taytyisi olla myos lahella todellista muutosta eli ha-
nen taytyisi tietaa yksityiskohtaisesti muutoksesta, jotta han voi perustella
muutoksen tarpeen seka osoittaa kuinka muutos vaikuttaa henkilostoon tai

heidan tyohonsa.
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Toinen kehitysehdotus sivuaa hieman ensimmaista, silla muutosprosessin en-
simmaiset askeleet ja henkiloston mukaan saaminen kulkevat kasi kadessa.
Kehitysideani koskeekin sita, etta esimiehet toisivat vahvemmin esiin muutok-
sen vaikutuksia seka sita mita muutos tarkoittaa "isossa kuvassa”. Muutoksesta
tulisi viestia mita se tarkoittaa organisaatiolle / yritykselle ja mita tyonteki-
jalle. Muutosviestinnan tarkeys tulisi myos muistaa muutosta ennen ja muu-
toksien tulokset tulisi tuoda myos henkiloston tietoon. Muutosta ennen voi-
daan motivoida ihmisia mukaan muutokseen ja muutoksen tuloksilla voidaan

ansaita ihmisten luotto organisaation tekemiseen.

Kolmas kehitysehdotukseni ei suoraan liity esimiestyoskentelyyn vaan muutok-
sille, jotka toteutetaan projekteina. Esimiehille jarjestetyssa tyopajassa nousi
esiin, etta organisaatiossa on myos paljon projektiluonteisia muutoksia, jossa
muutosta johtaa siis erillinen projektiryhma. Tallaisessa tilanteessa syvempi
tieto muutoksen kulusta, tavoitteista seka tuloksista on projektiryhmalla. Tyo-
pajassa nousi esiin, etta esimiehet tietavat yleisesti muutoksien "ison kuvan”,
mutta projektiluonteisten muutoksien eteneminen ja loydokset eivat valtta-
matta tule heidankaan tietoon kuten pitaisi. Tassa yhteydessa suositukseni oli-
sikin valtuuttaa myos projektiryhma hoitamaan muutosviestintaa. Kun esimies
ei ole mukana itse projektissa olisikin aarimmaisen tarkeaa saada yksityiskoh-
taisempaa tietoa muutoksesta suoraan projektiryhmalta. Suoraan projektiryh-
malta henkilostolle tapahtuva viestinta voisi lahentaa ehka ennestaan tunte-
mattomia osapuolia, luoda luottamusta ja tuoda muutosta lahemmaksi asian-
tuntijoita. Muutosprojektiryhma voi koostua esimerkiksi ulkopuolisista konsul-
teista seka organisaation muutosasiantuntijoista, siksi olisikin tarkeaa esitella
muutosta johtavat henkilot, jotta ihmiset ymmartaisivat miksi he ovat johta-

massa muutosta.
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Kyselylomakkeen tutkimuskysymykset ja vastausvaihtoehdot

Kysymys / vaittama

Vastausvaihtoehdot

1. Olen tyoskennellyt organisaatiossa

- 0-6 kuukautta
- 6-12 kuukautta
- 1-2 vuotta

- 2vuotta tai enemman

2. Olen vanhempi asiantuntija.

“Kyla
- Ei

3. Olen...

- vakituinen tyontekija.
- maaraaikainen tyontekija.
- osa-aikainen tyontekija.

- tyokierrossa organisaatiossa.

4. lkani on...

- 18-25 vuotta
- 25-35 vuotta
- 35-50 vuotta

- 50 vuotta tai enemman

5. Olen innokas osallistumaan muutos-

projekteihin

- Likertin asteikko (liite 2)

6. Minulla on valtuudet tehda muutoskia

kun niita tarvitaan.

- Likertin asteikko (liite 2)

7. Sopeudun hyvin muuttuvaan ymparis-

toon.

- Likertin asteikko (liite 2)

8. Ymmarran muutoksen tarkoituksen.

- Likertin asteikko (liite 2)

9. Mielestani organisaatiomuutokset

ovat olleet valttamattomia.

- Likertin asteikko (liite 2)

10. Olen saanut riittavasti tietoa muu-

tosprojekteissa saavutetuista tuloksista.

- Likertin asteikko (liite 2)

11. Ymmarran tulevan muutoksen vaiku-

tuksen minuun / minun tyohoni.

- Likertin asteikko (liite 2)

12. Naen esimieheni tarkeana viestinnan

lahteena muutoksissa.

- Likertin asteikko (liite 2)

13. Naen esimieheni tarkeana motivoin-

nin lahteena muutosproketeissa.

- Likertin asteikko (liite 2)

14. Esimieheni on motivoinut minua ha-
nen omalla esimerkillisella asenteellaan

kohti muutosta.

- Likertin asteikko (liite 2)
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15. Ennen muutosta olen saanut riitta-
vasti tietoa esimieheltani kuinka muutos

tulee etenemaan.

- Likertin asteikko (liite 2)

16. Muutoksen aikana olen saanut riitta-
vasti tietoa esimieheltani kuinka muutos

tulee etenemaan.

- Likertin asteikko (liite 2)

17.Tuleva muutos ja sen tarkoitus on

viestittty minulle:

- kuukausi aiemmin

- muutama viikko aiemmin

- muutama paiva aiemmin

- konkreettinen tieto muutoksesta on
viestitty minulle samana paivana tai pai-

vaa aiemmin.

18. Olen saanut tiedon tulevista muu-

toksista...

- kolleegalta

- muutosprojektiryhmalta

esimieheltani

- muista epavirallisista lahteista

19.Mielestani paras kanava tiedon valit-
tamiseen tulevista muutoksista on

- tiimipalaverit

- erillinen muutosprojektin viestintata-
pahtuma

- henkiloston kokous (staff meeting)

- intranet tai sahkoposti

20. Jos sinulla on ehdotuksia siita, mi-
ten organisaatio X voisi kehittaa muu-
tosjohtamista tulevaisuudessa, kuvaile
niita lyhyesti taahan:

Avoin vastaus




Liite 2: Likertin asteikko

‘ Taysin eri mielta

\

‘ Eri mielta

\

7

Ei samaa eika erimielta

[

‘ Samaa mielta

/

‘ Taysin samaa mielta

AN
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Liite 3: Saatekirje

Moikka kollegat,

Olen tekemassa opinnaytety6tani muutosjohtamisesta ja tarkoituksenani on keréatéa teidan
kokemuksia organisaatiossa tapahtuneista muutoksista. Tarkoituksenani on kerata tietoa
nimenomaan tyontekijan nakoékulmasta, joten te olisitte arvokas tietolahde opinnaytetydni
tutkimuksessa. Kysymyksiin vastatessa voi miettid muutoksia kuten: XXX, XXX sek& muu-
tokset tyoskentelytavoissa, yms. Kyselytutkimus on osa minun opinnaytetyoni empiirista

tutkimusta.

Kyselytutkimukseen vastaaminen on tietenkin vapaaehtoista. Tutkimus suoritetaan taysin
nimettdmana eika sen tarkoitus ole nostaa esiin yksittaisia vastaajia. Jotta kyselytutkimuk-
sen tulokset olisivat mahdollisimman realistisia ja luotettavia, niin pyydankin teita vastaa-

maan kysymyksiin mahdollisimman rehellisesti.

Toivottavasti mahdollisimman moni osallistuu kyselyyn. Vastausaikaa on 7.11.2017 asti.

https://www.surveyportal.dk/wg8/surveys/275231-62388/survey.html



https://www.surveyportal.dk/wq8/surveys/275231-62388/survey.html?user=test

Liite 4: Kyselytutkimuksen tulokset

Q. 1: | have been working in TM Processing FlI
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Q. 2: l am a senior specialist.
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Q.3: lam...
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Q. 4: My age is between...
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Q. 5: I am eager to participate in change projects
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Q. 6: | feel empowered to make changes when required.
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Q. 7: | adapt well to changing environment.
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Q. 8: lunderstand the purpose of the changes.
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Q. 9: | feel that organisational changes have been necessary.
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Q. 10: I have received enough information about the achieved results of the change pro-

ject.
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Q. 11: lunderstand the impact of future change on me / my work.
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Q. 12: I see my manager as an important source of communication in the changes.
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Q. 13: | feel that my manager is an important source of motivation for me in the change

projects.
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Q. 14: My manager has motivated me with his/her own exemplary attitude towards

change.
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Q. 15: Before the change, | have received sufficient information from my manager about

how the change will proceed.
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Q. 16: During the change, | have received sufficient information from my manager about

how the change will proceed.
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Q. 17: The upcoming change and its purpose have been communicated to me:
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Q. 18: | have received information about an upcoming change:
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Q. 19: In my opinion, the best channel to convey information about future changes is:
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