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Muutokset ovat tulleet osaksi organisaatioiden jokapaivaista toimintaa. Niiden vaikutus nakyy
myos esimiestyossa jatkuvasti kasvavassa maarin. Tassa opinndytetyossa tarkasteltiin esimies-
tyota muutostilanteissa. Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, milla tavalla Kuntien elake-

vakuutuksen seka Valtiokonttorin esimiehet kokevat muutosjohtamisen seka muutosviestinnan
osaksi muutosprosessia.

Teoriaosuudessa maariteltiin muutosprosessi niin yksilo kuin organisaatiotasolla seka kuvailt-
tiin muutosjohtamista ja muutosviestintaa esimiestyon kautta. Teoreettinen viitekehys muo-
dostui viidesta paakohdasta. Ensimmainen paakohta painottui organisaatiomuutokseen, jonka
jalkeen seurasi muutosjohtaminen. Toinen paakohta eli muutosjohtaminen eriytettiin kol-
meen tarkeimpaan elementtiin, muutosjohtajuuteen, muutosjohtamisen menetelmiin ja muu-
tosviestintaan. Naiden aiheiden kautta tarkasteltiin esimiestyon vaikutusta muutoksen lapi-
vientiin.

Tutkimusmenetelmana opinnaytetyossa kaytettiin kvantitatiivista kyselylomaketutkimusta.
Kyselytutkimuksen avulla kartoitettiin kohdeorganisaatioiden esimiesten osaamista, ymmar-
rysta seka mielipiteita esimiestyosta muutostilanteessa. Taman lisaksi tutkimusta tukeviksi
elementeiksi suoritettiin myos kvalitatiivisia teemahaastatteluita.

Tutkimustulokset osoittivat, etta Kuntien elakevakuutuksen ja Valtiokonttorin esimiehet, seka
ne henkilot jotka muutoksen jalkeen toimivat esimiehina Kuntien elakevakuutuksessa, suhtau-
tuivat hyvin positiivisesti muutokseen. Erityisesti viestinta ja kiinnostus muutosta kohtaan
nousivat tuloksissa edukseen. Haasteena muutoksen lapiviennin onnistumiselle esimiehet ko-
kivat organisaatiokulttuureiden yhteensovittamisen seka selkeat linjaukset muutokselle vision
ja strategioiden kautta.
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Changes have become part of the organizations daily operations. Their influence is also in-
creasing the work in managerial work side. The purpose of this thesis is to examine the lea-
dership during organizational change. The aim of this thesis was to find out, how managers in
Local Government Pension and in State Treasury feel about change management and change
communication in a part of change process.

The theory chapter defines process of change on both the individual and organizational levels
and describes change management and change communication through managerial work. The
theoretical framework consists of five sections. The first main section focused on organiza-
tional change, followed by the theme of change management. The second section, change
management were divided into three main elements, change leadership, change management
methods and change communication. These topics were examined through the impact of the
change in managerial work.

The research was carried out by using a quantitative questionnaire survey. By using that type
of survey, it was possible to find out managers skills, understanding and opinions of manage-
ment work during organizational change. In addition, research was also supported by using
qualitative theme interviews.

The research revealed that in both organizations managers and as well as those persons who
will work as managers after a change, reacted very positively for a change. Especially know-
ledge of change communication and interests for organizational change were very high. The
challenge for manage organizational change successfully were felt in a combining for organi-
zational cultures and clear policies for change vision and strategies.
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1 Johdanto

”Mikaan ei ole niin pysyvaa kuin muutos” ovat monet historian suurmiehet todenneet. Tama
sama toteamus patee edelleen, vain muutoksen tahti on entisestaan kiihtynyt ja muutoksen
suunnat ovat vahemman ennakoitavammat.(Erametsa 2003, 9.) Vaikka muutos nahdaan nyky-
aan pikemminkin pysyvana olotilana kuin hetkellisena tapahtumana, johdetaan organisaatioi-
ta silti mallein, jotka tukeutuvat ajatukseen itseohjautuvuudesta ja pysyvyydesta. (Mattila
2007, 203.)

Muutosjohtaminen on yksi johtamisen haasteellisimmista muodoista. Johtajien ja esimiesten
tyotyyli ja muutososaaminen ovat puolestaan tekijoita, jotka sinetoivat muutoksen lapivien-
nin ja onnistumisen. Myonteinen, eteenpainpyrkiva ja lasna oleva johtaja, joka toimii aktiivi-
sesti yhteistyossa johdon, henkiloston ja sidosryhmien kanssa mahdollistaa muutoksen suun-
nan ja saa aikaan toimintaenergiaa. Muutososaaminen syntyy kokemuksesta, eli niista erilai-
sista muutostilanteissa joissa johtaja tai esimies on ollut mukana. Mita useammassa muutok-
sessa esimies on mukana, sita laajempi on myos hanen kasityksensa muutosjohtamisesta. Sa-

ma asia patee muutosviestintaan. (Valpola 2004, 53.)

Muutosviestinta on yhtalailla viestinnan haastavin muoto, kuin muutosjohtaminen on johtami-
sen. Muutosviestinta on esimiesten ja johtajien tarkein tyovaline muutostilanteissa. Muutos-
viestinnassa merkittavaksi elementiksi nousee viestinnan jatkuvuuden ymmarrys, eli se etta
viestitaan myos silloin kun mitaan viestittavaa ei ole. Talla valtytaan uutistyhjion tayttyminen
huhuilla ja luodaan avointa viestintailmastoa organisaatioon. Myos se, etta painotutaan ker-
tomaan uutisen sijaan uutisen tausta, on erdista muutosviestinnan kulmakivista. (Aberg 1997,
165.)

Tassa opinnaytetyossa tutkitaan Kuntien elakevakuutuksen seka Valtiokonttorin elakeratkaisu-
toiminnan yhdistymisesta johtuvaa muutosta seka sen vaikutusta esimiestoimintaan. Tutki-
muksessa selvitetaan kolmen valitun tekijan, eli muutoksen, muutosjohtamisen seka muutos-
viestinnan merkitysta esimiestyohon muutostilanteessa. Tutkimus on tehty yhteistyossa koh-
deorganisaatioiden eri jasenten kanssa. Tutkimuksen lahtokohtana toimii oma kiinnostukseni
muutosjohtamista kohtaan seka erityinen mielenkiinto tutkia nimenomaan kahta perinteikasta

organisaatiota, joilla on edessa suuri muutos.

Tyon tavoitteena on antaa kohdeorganisaatiolla arvokasta tietoa siita, miten esimiehet koke-
vat muutoksen organisaatiossa, seka kuinka muutosjohtamisella ja muutosviestinnalla vaiku-
tetaan tulevaan muutokseen. Tutkimuksen lopussa annetaan kehitysehdotuksia, jolla esimies-

tyota voitaisiin parantaa entisestaan muutoksen lapiviennissa.



1.1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja tutkimusongelma

Tama opinnaytetyo on rajattu tutkimaan muutosjohtamista osana organisaatiomuutosta.
Opinnaytetyossa tarkastellaan organisaatiomuutosta, muutosjohtamista, muutosjohtajuutta,
muutosjohtamisen menetelmia seka muutosviestintaa esimiesnakokulmasta. Tyo on rajattu
tutkimaan Kuntien elakevakuutusten ja Valtiokonttorin esimiesten nakemyksia muutosjohta-

misesta ja muutosviestinnasta alla esitetyn kuvan mukaisesti.

ORGANISAATIOMUUTOS

MUUTOSJOHTAMINEN

MUUTOSJOHTAMISEN

MUUTOSJOHTAJUUS MENETELMAT

MUUTOSVIESTINTA

Kuva 1: Teoreettinen viitekehys

Taman opinnaytetyotutkimuksen avulla selvitetaan, milla tavalla Kuntien elakevakuutuksen
seka Valtiokonttorin esimiehet nakevat muutosprosessin, muutosjohtamisen ja muutosviestin-
nan osana organisaatiomuutosta. Tahan tutkimusongelmaan pyritaan vastaamaan kolmen tut-
kimuskysymyksen avulla; Miten esimiehet kokevat muutoksen? Miten muutosjohtamisella vai-
kutetaan muutoksen lapivientiin? Miten muutosviestinnalla vaikutetaan muutoksen lapivien-

tiin?

Tutkimuksen tarkoituksena on tuoda kohdeorganisaatiolle arvokasta tietoa esimiesten tieta-
myksista, ajatuksista seka osaamisesta muutosjohtamista kohtaan. Tavoitteena tutkimuksella
on saada organisaation esimiehia ja johtoa havaitsemaan tutkimusjoukon vahvuuden seka
toisaalta kehittamiskohteet tulevaa muutosta varten, jonka avulla organisaatiossa voidaan

kehittaa esimiestyota muutostilanteita varten.

1.2  Tutkimusmenetelma



Opinnaytetyossa kaytettiin kvantitatiivista eli maarallista tutkimusmenetelmaa. Taman tutki-
muksen avulla kerattiin tietoja muutosjohtamisesta seka muutosviestinnasta kohde organisaa-
tion esimiestasolta. Tutkimus suoritettiin poikittaistutkimuksena, eli kertaluontoisena tutki-

muksena kyselylomakkeen avulla. (Helakorpi 1999,32.)

Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma on olemukseltaan soveltuvin menetelma kaytettavaksi
tassa tapaustutkimuksessa, silla kvantitatiivinen tutkimus ottaa huomioon suhteellisen suuren
tutkimusjoukon tutkimisen edullisesti seka nopeasti. Tiedonkeruumenetelmaksi valittiin kyse-
lylomake, sahkoisenkyselyn muodossa. Lomakkeena kaytettiin standardoitua tutkimusloma-
ketta, valmiine vastausvaihtoineen, jolloin vastaukset olivat helppoja analysoida. Taman li-
saksi lomakkeesta loytyi myos muutama avoin kysymys, jotka antoivat tutkittaville mahdolli-

suuden kertoa omia mielipiteitaan muutoksesta. (Heikkila 2002, 16-18.)

2  Muutos

Vanhassa kiinalaisessa kirjoituksessa muutosta vastaavalla merkilla tarkoitetaan seka vaaraa
etta mahdollisuutta. Tama sama elementti on myos lasna nykypaivan organisaatiomuutoksis-
sa. Tietoisuus muutoksen tuomista vaaroista, uhista ja toisaalta mahdollisuuksista ja onnistu-
misista ovatkin seikkoja jotka aiheuttavan ihmisissa ristiriitaisia tunteita muutosta kohtaan.
(Valpola 2004, 27.)

2.1 Muutosprosessi

Maailmasta ei loydy yhtaan identtista muutosta, silla muutoksen lapiviennista loytyy lukuisia
eri muuttujia, jotka luovat muutoksesta aina yksilollisen. Silti lahes kaikilla muutoksilla on
tietyt paapiirteet jotka toistuvat lapi muutoksien ja niihin soveltuvat mallit, jolla naista muu-
toksista voi suoriutua paremmin. (Valpola 2004, 27.)

Valpola (2004, 46) esittaa naiden yhtenaisten paapiirteiden loytyvan muutoksille lasketuista

tunnusluvuista, jotka toistuvat kerta toisensa jalkeen. Nama tarkeimmat tunnusluvut ovat;

e  Muutos vaatii 2-5 tarkeinta kiteytettya viestia

e Viestien ymmartamiseen tarvitaan jopa 17 kertaa viestin toistoa
e Ensimmaiset 100 paivaa maarittelevat muutoksen yleisilmeen

e Joka viides, eli 20 % henkilostosta on sitoutunut muutokseen

e Johdon tulisi olla 100 % sitoutunut muutokseen

Naiden edella mainittujen paapiirteiden valossa on muutosta helpompi tarkastella niin henki-

6ston kuin esimiesten ja johdonkin perspektiivista. Se, miten muutos lopulta onnistuu, ei



kuitenkaan perustu numeeriselle tiedolle, vaan on paljon monisyisempi prosessi kaikkine omi-

ne vivahteineen.

Muutos koostuu tiiviimmillaan kolmesta eri vaiheesta; lopusta, tyhjyydesta ja uudesta alusta.
Tama tarkoittaa sita etta todellisuudessa muutos alkaa loppumiselle, eika uudella alulla, niin
kuin usein kuvitellaan. Tarkeata onkin ymmartaa etta ennen kuin mikaan uusi voi alkaa, tulee
vanhasta luopua. (Valpola 2004, 35.) Taman saman teoria on myos todentanut tunnettu muu-
toksen vaiheittaismallin, eli jaapala-mallin luoja Kurt Lewinin. Tama kyseinen malli rakentuu
vapauttamisesta eli sulattamisesta (unfreeze), muutoksesta (change) seka vakiinnuttamisesta

eli uudelleen jaadyttamisesta (refreeze). (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 16.)

Vapautumisvaiheessa eli sulattamisessa keskitytaan muutoksen valmisteluun, eli kaytannossa
muutosta vastustavien tekijoiden vahentamiseen ja muutosta vahvistavien tekijoiden lisaami-
seen. Talla tarkoitetaan konkreettisesti yhteisen vision luomista seka vanhojen jarjestelmien
ja toimintatapojen kyseenalaistamista ja purkamista. Monelle ihmiselle tama vaihe on todella
vaikea, silla totutun asian lopettaminen luo epamieluisan katkoksen jatkuvuudelle. (Helia
2011; Lanning ym. 1996, 16; Valpola 2004, 35.)

Muutosvaiheessa tapahtuvat vasta varsinaiset muutokset, eli toimintatapojen seka rakentei-
den halutut muutokset. Todellisten muutosten jalkeen saavutetaan vakiinnuttamisen eli uu-
delleen jaadyttamisen vaihe, jolloin muutokset vakiinnutetaan osaksi organisaation pysyvaa
toimintatapaa. Tassa vakiinnuttamisvaiheessa on erityisen tarkeaa huomioida etta muutoksel-
le on luotu pysyva paikka osan organisaatiota, jolla ehkaistaan vanhoihin toimintamalleihin

palaamista. (Helia 2011; Lanning ym. 1996, 17.)

Muutosprosessi koostuu monesta eri vaiheesta, riippuen muutoksen syvyydesta ja laajuudesta.
Muutoksen onnistumiseen onkin kaytava joko suppeampi tai laajempimuutosprosessi, jotka
saattavat vaatimuksiltaan, ajaltaan, budjetiltaan seka luonteelta poiketa hyvin paljon tai
taysin toisistaan. Yhtenaista kuitenkin kaikille muutoksille on, etta erinaisten tutkimusten
valossa on voitu luoda muutoksille melko samantyyppinen polku, jonka jokainen muutos kul-
kee omalla tavallaan ja tahdillaan. Vaikka muutoksen etenemista ja siihen liittyvia element-
teja kuvataan mielellaan kaavioiden ja taulukoiden avulla, tulee silti muistaa etta jokainen

muutos on moniulotteinen ja omanlaisensa prosessi. (Kvist & Kilpia 2006, 16.)

2.2  Muutoksen syvyys ja laajuus

Organisaation muutosta voidaan tarkastella muutoksen syvyyden ja laajuuden mukaan. Muu-

toksen syvyys kertoo siita, kuinka suuresta ja syvalle luotaavasta muutoksesta organisaatiossa



on kyse. Muutoksen laajuudella puolestaan viitataan henkiloon, prosessiin tai organisaation

olemukseen, eli kuinka laajasti muutos organisaatiota koskee. (Kvist & Kilpia 2006, 27.)

Ensimmainen muutoksen syvyys, pieni muutos (Change), on organisaatiossa tapahtuvaa toi-
minnan kehittamista. Taman muutoksen tavoitteena on tavallisimmin puuttua jo ennalta tun-
nettuun ilmioon kehittaen sita suhteellisen pienessa mittakaavassa. Parannuksessa ei puututa
strategiaan, eika ajattelutapaan ja se on aikajanallisesti rauhallisempi, joten se on helposti

toteutettavissa yksikon esimiehen tai muutosagentin toimista. (Kvist & Kilpia 2006, 27-29.)

Keskisuuren muutoksen eli uudistuksen (Transition) on tarkoitus vastata toimintaympariston
lilkahduksiin ja sisaisen toiminnan tehostamiseen. Keskisuuressa muutoksessa pyritaan kehit-
tamisen sijaan korvaamaan nykytila uudella toimintamallilla. Keskisuuri muutos on edellista
muutostyyppia paljon haasteellisempi ja monimutkaisempi prosessi, jossa tiedetaan alku- ja
lopputila ja sille maaritellaan yleensa aika- ja rahoitusbudjetti. Ilmentymismuotoja loytyy

mm. organisaatiomuutoksista tai fuusioitumisesta. (Kvist & Kilpia 2006, 29-30.)

Suurella muutoksella eli muodonmuutoksella (Transformation) tarkoitetaan organisaation
radikaalia muutosta, jonka avulla siirrytaan uuteen strategiseen asemaan. Lisaksi se vaati
voimakkaita muutoksia organisaation ajattelutavassa ja kulttuurissa. (Kvist & Kilpia 2006, 26.)
Taman tyyppisessa muutoksessa pureudutaan vallalla olevien asenteiden, olettamusten, arvo-
jen ja uskomustan poisoppimiseen, seka vastaavien uusien oppimiseen. Suuri muutos on muu-
toksista haasteellisin ja vaikuttavin organisaatioiden yksiloiden seka yhteisojen kannalta.
(Schein 2001, 131,155-156.)

Erametsa (2003, 23) puolestaan luokittelee muutoksen neljaan eri tasoon sen laajuuden mu-
kaan; yksilon muutokseen, ydinprosessin muutokseen, strategiseen muutokseen, yrityskulttuu-
rin muutokseen. Yksilon muutos on muutoksen tasoista ensimmainen, mutta sen rooli kaiken
tyyppisissa muutoksissa on sitakin tarkeampi, silla ilman yksilon muutosta ei voi tapahtua
yhteisollista muutosta. Yksilon muutos voi olla joko itsensa johtamisen tyyppista muutosta,
joka perustuu yksilon tietoihin, taitoihin ja tekemiseen tai muutos voi olla yksilon persoonan
liittyvaa muutosta, kuten arvoihin, moraaliin ja luonteeseen. Yksilon muutosta voidaan kuvata
organisaation muutoksen ytimena, silla syvallinen yksilon muuttumisen tavan ymmartaminen

on perustana kaikentyyppiselle organisaatiomuutokselle.

Toisen tason muutos eli prosessimuutos on organisaation ydinprosessin uudistamista eli uudel-
leensuunnittelemista. Organisaatiossa tapahtuvat useimmat muutoksen ovat toisen tason pro-
sessimuutoksia eli taktisia, perustyohon liittyvia muutoksia. (Erametsa 2003, 23.) Nama muu-
tokset eivat yleensa koske koko organisaatiota, eivatka yleensa vaikuta syvasti strategioihin

tai yrityskulttuuriin, mutta sisaltavat silti osia naista (Kvist & Kilpia 2006, 48-50).
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Kolmannen tason muutokset pohjautuvat strategisille muutoksille. Nama muutokset ovat
kaikkea sellaista, joiden vuoksi yritys joutuu muuttamaan tai kehittamaan omaa toimintaansa
saavuttaakseen asetetut tavoitteet. (Kvist & Kilpia 2006, 48-50.) Strategisen muutoksen tar-
koituksena on luoda tehokas ja organisaation tavoitteita vastaava yrityksen liiketoiminnan
pitkajanteinen suunnitelma, joka kertoo henkilostolle, asiakkaille ja sidosryhmille tapaa jolla

saavutetaan paamaara (Erametsa 2003, 74).

Neljannen tason muutoksena, eli voimakkaimpana muutoksena toimii kulttuurin muutos, jota
voidaan kuvata ihmiskeskeiseksi organisaatiomuutokseksi. Kulttuurimuutos voi olla joko itses-
saan kulttuurin muuttumiseen keskittyva muutos tai se voi olla osakokonaisuus jotain suurta
muutosta, joka vaatii miltei aina onnistuakseen myos kulttuurimuutoksen. ( Kvist & Kilpia
2006, 85-86.)

Kun nama edella mainitut syvyys- ja laajuusnakemykset yhdistetaan, saadaan aikaan kuvion 2
mukainen mallinnos, jonka avulla voidaan maarittelemaan organisaatiossa tapahtuvien muu-

toksen kokonaisuutta.

SUURI MUUTOS
Kulttuurin muutos

KESKISUURI MUUTOS
Strateginen muutos

PIENI MUUTOS
Ydinprosessimuutos
Yksil6n muutos

Kuva 2: Organisaatiomuutokseen syvyys ja laajuus (Mukailtu: Erametsa 2003, 23).

Muutostilanteessa organisaation on tarkeaa tutkia oman muutoksensa syvyytta seka laajuutta
jotta voidaan tulkita myos tarvittavia toimenpiteita ja valmiuksia kyseista muutosta varten.
Taman tiedon jasentaminen ja ymmartaminen on muutoksessa ensimmaisia asioita, jotka

maarittelevat tulevan muutoksen toimintamallin. (Kvist & Kilpia 2006, 15.)
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2.3 Yksilo muutoksessa

Organisaatiomuutoksessa muutoksen onnistuminen pohjautuu viimekadessa yksilon kokemuk-
siin, tuntemuksiin seka muutosvalmiuteen. Muutoksen kulkua raamittavat muutoksen kolme
paavaihetta; muutosvastarinta, vanhasta poisoppiminen seka uudenoppiminen. Naihin muu-
toksen paavaiheisiin puolestaan nivoutuvat muutostunteet, jotka ovat osa yksilon kokemaa
luonnollista ja emotionaalista tilaa. Muutostunteisiin kuuluvat oleellisena osana ihmisen nelja
perustunnetta; pelko, viha, suru ja ilo. Muutoksen paavaiheet seka muutostunteet voidaan
nahda yhtena merkittavampana muutoksen onnistuminen dialogisena juonena. Nama muutok-
sen paavaiheet ja muutostunteet luovat yhdessa muutoksen kulku kuvion, joka on esitetty
kuvassa 3. (Airikoski & Sallinen 2007, 41, 55.)

B. Viha
D. llo
i
£
<
Nakyvissa 71
3
Piilossa ;39 Aika
S
-
C. Suru
A. Pelko

Kuva 3: Muutoksen perustunteet ja paavaiheet (Airikoski & Sallinen 2007, 56, 69).

Muutoksen perustunteet seka paadvaiheet kuvassa 3 esitetty kuvio kulkee kronologisesti ajassa
muutoksessa eteenpain. Lisaksi kuvion on tarkoitus tuoda esiin kahta eri tasoa, joista paal-
limmainen kertoo nakyvissa olevaa ja tapahtuvaa tunnetta ja muutosta, kun puolestaan ala-
puoli nayttaa piilossa olevat tunteet ja muutokset. Kun organisaatiossa ymmarretaan missa
vaiheessa tunneaalto on meneillaan, pystytaan sailyttamaan perspektiivi muutoksen eteen-

pain viemisessa. (Airikoski & Sallinen 2007, 56.)

Muutoksen tunteissa ensimmainen vaihe liittyy pelon kokemiseen. Ihmisten pelko pohjautuu
oman selviamisen kokemiseen, jonka vuoksi reagointi pelon tunteeseen on yksilollista. (Airi-
koski & Sallinen 2007, 56.) Menettamisen pelko nousee esiin tilanteessa, jossa organisaation

vakiintunut tilanne koetaan turvalliseksi ja puolustamisen arvoiseksi muutoksen edessa. (Ko-
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sonen, K., Buhanis, P., Kesajarvi, S., Lehtonen, T., Salonen, J. & Tanskanen, T. 1998, 59)

Tasta tunteesta alkaa myos ensimmainen muutoksen paavaihe, eli muutosvastarinta.

Luonnollinen osa muutosprosessia on muutosvastarinta, ymmartaminen, hyvaksyminen ja va-
hentaminen ovat muutoksen eraita haastavimpia elementteja. Mita suurempi menettamisen
pelko on, sita suurempi on myos muutosvastarinta. (Kvist & Kilpia 2006, 135.) Toisaalta, terve
muutosvastarinta on hyodyllinen ja hyva asia, silla ilman muutosvastarintaa ei todellista muu-
tostakaan tapahdu (Erametsa 2003, 98). Muutosvastarinnan vaihe alkaa toisin sanoen yksilon

pelon tunteesta josta se kehittyy hiljalleen kypsaksi kritiikiksi, eli viha-uhma-vaiheeksi.

Muutoksen toinen tunnevaihe kuvastaa vihaa ja uhmaa, jotka ovat yhta luonnollisia tunteita
kuin pelkokin. Nama tunteet ovat seurausta siita etta yksilo on paassyt yli ensimmaisesta pe-
losta. Vihan ja uhman vaihe voidaan muutostilanteessa minimoida tai jopa jattaa valiin, mika-
li muutosta johdetaan tarjoamalla yksilGille riittavasti faktoja ja luomalla uskoa tulevaisuu-
teen. Viha on helpommin havaittavissa oleva tunne kuin pelko, joten tilanteessa jossa vihan
tai uhman vaihe on saavutettu, tulee johtajien ja esimiesten vain lievittaa tunnetta ja tukea
vihan kaantymista suruvaiheeseen. Tata ajanjaksoa vihasta suruksi kutsutaan muutoksessa
surutyoksi, eli vanhasta poisoppimiseksi. Surutyon saattaminen loppuun on erittain tarkeaa,
jotta ei palata takaisin pelon tunteeseen seka sen jalkeiseen avoimeen muutosvastarintaan.
(Airikoski & Sallinen 2007, 61-62, 69-70.)

Surutyosta selviamisen jalkeen alkaa muutosprosessin kolmas vaihe, eli varsinainen muutos,
joka pitaa sisallaan uuden oppimista. Tama vaihe edellyttaa aina sita, etta muutosvastarinta
on murtunut, vanhoista toimintamalleista on poisopittu, ja yksilot ovat valmiina aloittamaan
uuden oppimisen. Uudenoppimisen vaihe on yleensa muutoksen nautinnollisin ja hektisin vai-
he, joka saavuttaa surun jalkeen ilon tunteen. llon tunne ei kuitenkaan ole itsestaanselvyys,
eika valttamatta toteudu kaikissa muutoksissa, vaikka muutos itsessaan toteutuisikin. Liian
usein muutoksen paatteeksi ilo saatetaan ohittaa, koska siihen ei tarvita johdon ja esimiesten
puolelta yhta voimakasta tukea kuin esimerkiksi vihan tai surun tunteissa. Ilon tunteiden nos-
taminen esiin muutoksen toteuduttua onkin yksi merkittavimmista asioista, jolloin yksilot
voivat kokea etta heidan ponnistelunsa on tuottanut tulosta ja he ovat nain ollen valmiimpia

myos uusien muutosten kohdatessa organisaatiota. (Airikoski & Sallinen 2007, 63-64, 70.)

Muutoksen toteutuminen on aina monivaiheinen ja moniulotteinen prosessi, jonka toteutumis-
ta voidaan helpottaa tarkalla suunnittelulla, seurannalla, ymmarryksella, jossa apuna voidaan
kayttaa valitavoitteita. Nama valitavoitteet kertovat ihmiselle muutoksen erivaiheiden lapi-
kaynnin, onnistumisen, seka siirtymavaiheen seuraavalle tasolle. Parhaassa tapauksessa esi-
mies antaa muutokselle raamit ja tyontekijat paattavat itse yksityiskohdat. (Airikoski & Salli-
nen 2007, 64.)
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3 Muutosjohtaminen

Johtaminen on helppoa silloin kuin organisaatio on vakaassa tilassa ja kulkee vanhaan totut-
tuun malliin seka tyontekijat ja esimiehet tietavat omat roolinsa ja vastuunsa. Johtamishaas-
teet alkavatkin paaasiassa silloin, kun tarve muuttumiselle havaitaan. Muutoksen johtaminen
on yksi haasteellisimmista johtamistilanteista ja se edellyttaa monien tietojen ja taitojen
hallintaa seka kykya kayttaa niita oikeissa tilanteissa. (Juuti & Virtanen 2009, 160.) Muutosti-
lanteessa johtajuus joutuukin koetukselle ja esiin tulevat todelliset johtamisen ammattilaiset
(Airikoski & Sallinen 2007, 90).

3.1 Muutosjohtamisen kasite ja muutosjohtaja

Muutosjohtamisella tarkoitetaan johtajan vaikuttamista yksiloon, yhteisoon tai organisaatioon
muutoksen nakokulmasta (Kosonen ym. 1998, 41). Sen avulla organisaatiossa pyritaan luo-
maan muutosvalmiutta seka hallitsemaan etta johtamaan muutosta. Muutos tai kehittamis-
hanke tarvitsee aina taustalle vahvan ja nakyvan johtohahmon tai johtoryhman, jotka ovat
valmiita panostamaan muutoksen onnistumiseen kaikella tahdollaan ja osaamisellaan. (Sy-
danmaalakka 2007, 72.)

Lukuisat eri tutkijat ovat tutkineet muutosjohtamista, ja sen monimuotoisuuden pohjalta
onkin luotu erilaisia variaatioita muutosjohtamisen tematiikasta. Muutosjohtamisesta ensim-
maisia viitteita loytyi jo Philip Selznicin 1957 ja Abraham Zaleznicin 1977 julkaistuista teoksis-
(Parry & Bryman 2006, 450.) J.P. Kotter (1996, 23) korostaa leadership-johtajuuden kasitetta
muutoksen yhteydessa. Hanen mukaansa muutosjohtaminen koostuu joukosta eri prosesseja,
jotka kokonaisuudessaan sisaltavat onnistuakseen 70-90 % leadershipia eli ihmisten johtamista

ja 10-30% managementia eli asioiden johtamista.

Ihmisten johtamisella tarkoitetaan tulevaisuuden suunnan nayttamista vision ja strategian
avulla, seka kaytannon koordinoimista jonka avulla ihmiset saadaan ajattelemaan, tyoskente-
lemaan ja toteuttamaan visiota, esteista huolimatta. Naiden tarkoituksena on luoda aikaan
muutoksia organisaation kayttaytymisessa, jotta saavutetaan haluttu uudistunut tai kehittynyt
organisaation tila. Asioiden johtaminen muutostilanteessa puolestaan korostaa suunnittelua,
budjetointia, organisointia, miehitysta, ongelmanratkaisua ja valvontaa. Naiden edella mai-
nittujen tehtavien on tarkoitus tuottaa jonkin asteista ennakoitavuutta ja jarjestysta, seka

luoda lyhyen aikavalin tuloksia johdonmukaisesti. (Kotter 1996, 23.)
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Muutos on haasteellinen tilanne johtajalle, silla yleisesti ottaen johtajat itse toimivat muu-
tostilanteessa kolmessa roolissa; muutoksen kokijana, tyontekijan muutoksen ymmartajana
seka tulevaisuuteen valmistautuvana innovaattorina. Muutoksen kokijana esimies tai muutos-
johtaja joutuu ensin kaymaan lapi oman muutosprosessinsa, johon kuuluvat mukaa myos jo
aiemmin esitetyt perustunteet. Optimaalisin tilanne esimiehelle olisikin saada muutos tietoi-
suuteen hyvissa ajoin ennen todellisen muutoksen alkamista, jolloin han ehtii kayda lapi oman
muutosprosessin ja on nain ollen valmiimpi kohtaamaan henkiloston muutosprosessin. (Aira-
koski & Sallinen 2007, 83.)

Toisena aspektina muutosjohtamisessa on tarkeaa myotaelaa ja johtaa henkiloston muutosta.
Kun henkilostolle osoitetaan johdon tuki muutosprosessissa, auttaa se henkilostoa selviyty-
maan muutosprosessista ehjemmin ja nopeammin. Tassa vaiheessa esimiehen muutosprosessi-
tyota helpottaa huomattavasti se, etta heti muutoksen alussa tyoyhteisolle kyettaisi anta-
maan kokonaisnakemys jokaisen yksilon perustehtavasta seka sen liittymisesta koko organi-
saation tehtavaan. Kolmantena nakokulmana toimii esimiehen toimiminen tulevaisuuden en-
nakoijana, joka kykenisi havaitsemaan ennalta mita muutosprosessin aikana tulee tapahtu-
maan. Taman kaltainen ennakointi vaatii esimiehelta eri prosessien, henkiloston ja tiimien
valisten suhteiden ymmarrysta seka koko organisaation edun hahmottamista muutosprosessin
aikana. (Airakoski & Sallinen 2007, 84-85.)

Muutosjohtajuutta voidaan tarkastella monesta eri perspektiivista, kuten muutosjohtajaan,
muutosjohtamiseen, toimintatapoihin ja persoonallisuustekijoihin liittyvista nakokulmista.
Naihin edella mainittuihin elementteihin nivoutuu lukuisia eri vaatimuksia, joiden valtava
kirjo tuo haastetta johtajuuteen. Naihin kuuluu mm. tiedon ja taidon jalostamisen kyvykkyys,
jonka avulla voidaan luoda vahva visio. (Kotter 1990, 50.) Taman lisaksi tarvitaan teravaa
ymmarrysta ja analyyttista taitoa luoda visiolle sita palveleva strategia seka liiketoiminnallis-
ta arvostelukykya muovatakseen em. pohjalta muutossuunnitelma. Jotta koko muutossuunni-
telmaa ja sen kaikkia osia kyetaan pitkajanteisesti yllapitamaan, tulee johtajalla olla ansait-
tua uskottavuutta niin nayttojen, maineen kuin ihmissuhdetaitojen ja vuorovaikutuksen lisak-
si. (Erametsa 2003, 126.)

Muutosjohtajan oletetaankin olevan osaava, luottamusta herattava, vastuullinen, hyva viesti-
ja ja kuuntelija, eettisesti ja moraalisesti ajatteleva, tunteva ja omien seuraajiensa tuntei-
den tunnustaja joka toimii roolimallina toteuttaen omia oppejaan. On kuitenkin hyva huomi-
oida etta erittain harvalta johtajalta loytyy todellisuudessa nama kaikki edella mainitut omi-
naisuudet, vaan lahinna ne ovat laajojen tutkimusten tuloksena syntyneita ihanteita johtajien

ominaisuuksista ja toimintatavoista. (Kotter 1990, 50.)
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Loppujen lopuksi muutoksessa tulee kuitenkin erityisesti huomioida, etta pelkka tieto ja taito
eivat yksin takaa muutoksen onnistumista, vaan tarkeimpana elementtina ja edellytyksena
voidaan nahda muutosjohtajan oma halu ja tahto toteuttaa muutosta (Juuti & Virtanen 2009,
161). Muutosjohtajan oma sitoutuminen, halu seka kykenevaisyys sitouttamaan oikeat resurs-
sit muutoksen toteuttamiselle, ovat muutosjohtajuuden peruskivia. Taman lisaksi muutosjoh-
tajan tulee olla itse valmis muuttumaan seka antamaan mahdollisuuksia ja luoda tilaa muu-

toksen prosessoimiseen niin yksilo, kuin organisaatio tasolla.

Kasitys siita millainen muutosjohtajan tulee olla, voidaan jakaa monen tyyppiseen kategori-
aan. Viimekadessa kuitenkin johtamistilanne ja johtamisen ymparistotekijat vaikuttavat lo-
pullisiin vaatimuksiin niin monin eri tavoin, etta on mahdotonta antaa yksiselitteista ja tas-
mallista, kaikkiin tehtaviin ja olosuhteisiin sopivaa johtajan vakiopersoonaa. Muutosjohtajuu-

dessa loppuviimeinen tilanteet ja tapaukset valikoivat johtajat. (Lehto 1990, 142.)

3.2  Muutosjohtamisen menetelmat

Muutosjohtamisen menetelmia eli ns. jarjestelmallisia malleja on kehitetty tukemaan tavoit-
teellista muutoksen hallintaa ja toteuttamista. Useimmiten naiden mallien taustalta loytyy

tiettyja samoja lainalaisuuksia seka yhtalaisyyksia prosessien toteuttamismallista. Naita mal-
leja voidaan kutsua myos ns. kriittisiin menestystekijoihin pohjautuviksi malleiksi, joiden on

tarkoitus kuvata muutoksen kannalta kriittisia tekijoita vaiheittain. (Lanning ym. 1996, 16.)

Muutosjohtamisen menetelmia on kehitetty eri tutkijoiden toimesta monia erilaisia versioita.
Eras naista on kuvassa 4 esitetty John P. Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessimalli,

joka on yksi eniten muutoksissa kaytetyista menetelmamallinnuksista (Kotter 1996, 18).

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen
yrityskulttuuriin

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten
toteuttaminen

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

5. Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

4. Muutosvisiosta viestiminen

3. Vision ja strategian laatiminen

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

1. Muutoksen kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentaminen

Kuva 4: Muutoksen portaat (Kotter 1996, 18).
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Ensimmainen vaihe on muutoksen lahtokohtien valmisteluun kuuluvat portaat 1 muutoksen
kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentaminen seka 2 ohjaavan tiimin perustaminen.
Ensimmaisen portaan tarkoituksena on konkreettisesti luoda yritykseen kriisitila, jonka avulla
ravistellaan organisaatiossa vallitsevaa tyytyvaisyyden tilaan ja luodaan muutostarpeen ja sen
valttamattomyyden tuntu, joka on ehdoton edellytys muutoksen aikaansaamiselle. (Kotter &
Ratheberg 2008, 125.) Toisessa portaassa puolestaan perustetaan muutosta ohjaava tiimi,
joka pyrkii yhteiseen tavoitteeseen ja jolla on kykya aikaansaada muutos muutoshaluttomuu-
desta huolimatta. Oikealla kokoonpanolla toimivan ohjaavan tiimin rakentaminen on muutos-
hankkeissa ehdottoman tarkea, silla sen avulla luodaan edellytykset muutoksen seuraavalle
vaiheelle. (Kotter 1996, 45.)

Paatoksentekovaiheeseen kuuluu porras 3, eli vision ja strategian laatiminen. Vision laatimi-
nen on ehdottoman tarkeaa, silla hyva visio palvelee organisaation muutosprosessia kolmella
tavalla; se selkiyttaa muutoksen yleista suuntaa, se kannustaa ihmisia muutostoimenpiteisiin
ja se auttaa muutoksessa koordinoimaan motivoituneiden ihmisten toimintaa entista tehok-
kaammaksi. (Kotter 1996, 61-62.) Strategian tehtavana on puolestaan tukea vision saavutta-
mista, joten sen nahdaan olevan pitkan tahtaimen suunnittelua, joka liittyy oleellisesti orga-
nisaation ydinolemukseen, eli siihen mita yritys on ja mihin se aikoo suuntautua muutoksessa
(Erametsa 2003, 74, 78).

Kahdeksanvaiheeseen muutosprosessin toteutusvaiheeseen kuuluvat portaat 4-7. Neljas porras
pitaa sisallaan muutosvisiosta viestimisen (Kotter 1996, 18). Jotta uudesta visiosta ja strategi-
asta kyetaan viestimaan mahdollisimman tehokkaasti, tulisi viestinnan olla suoraa seka yksin-
kertaista, joka pohjautuu kaksisuuntaiselle dialogille (Aberg 1999, 163). Viidentena portaana
toimiva henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan on tarkea muutosprosessin
toteuttamisvaihe. Sen tarkoitus on muuttaa muutosvisiota heikentavia jarjestelmia ja raken-
teita, valtuuttaa henkilosta toimimaan uusien ideoiden ja toimenpiteiden kehittamiseksi seka

irtautua visiota heikentavista esteista. (Kotter 1996, 18, 88-99.)

Portaan 6 Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen seka 7 parannusten vakiinnuttami-
nen ja uusien muutosten toteuttaminen ovat viimeisia toteutusprosessin vaiheita. Lyhyen
aikavalin onnistumisten tavoitteena on vahvistaa ja osoittaa etta toimintaa vahvistavat uhra-
ukset ovat kannattaneet. Taman lisaksi ne auttavat ohjaavaa tiimia toiminnassa seka kohen-
taa tyomoraalia ja -motivaatiota. Nakyvat tulokset vievat muutoksen epailijoiden ja vastusta-
jien vaitteita pois pohjaa ja takaa esimiesten tuen muutoksen eteenpain saattamiseksi. (Kot-
ter 1996, 18, 104-106; Kotter & Ratheberg 2008, 126.)

Viimeinen eli kahdeksas porras koskee uusien toimintatapojen juurruttamista yrityskulttuu-

riin. Tama vaihe on erittain tarkea muutoksen viimeistelyn ja todellisen onnistumisen vuoksi.
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Jos muutosta saada tarpeeksi voimakkaasta juurrutettua yrityskulttuuriin on pelkona etta
muutokset eivat tule vaikuttamaan kuin vain hetkellisesti. (Kotter 1996, 18, 137; Kotter &
Ratheberg 2008, 126.) Taman kahdeksanvaiheisen muutosprosessimallinnuksen lapi kaymisen
tarkeys korostuu siina, etta se tulee kayda tarkasti vaihe vaiheelta. Useimpien muutosten
epaonnistumisien syyna onkin liian nopean tuloksien tavoittelu, jonka seurauksena jatetaan

prosessin vaiheita valiin (Kotter 1996, 20-22).

Toinen muutoshallinnan klassikko on Beerin, Eisentantin ja Spectorin muutoksen hallinnan
kriittisen polun malli. Tassa mallissa keskitytaan konkreettisesti ongelman ratkaisuun, jonka

avulla saadaan aikaan sitoutuminen, osaaminen ja koordinaatio. (Lanning ym. 1999, 17.)

1. Hanki muutokselle laaja 2. Kehita yhteinen visio
sitoutuminen kilpailukyvyn lisaamiseksi
|
3. Varmista visiolle
vksimielisyys ja 4. Levitd muutosajattelua
vaikutusvalta, edista koko organisaatiossa
vhteenkuuluvuutta

I

!

6. Seuraa kehitysta ja
F—— tarvittaessa muuta
muutosstrategiaa

5. VVakiinnuta toimivat
muutokset

Kuva 5: Muutoksen hallinnan kriittinen polku (Lanning ym. 1999, 19).

Ensimmaisella askeleella tarkastellaan organisaation haasteita, joiden avulla hankitaan laaja
sitoutuminen. Taman jalkeen kehitetaan kilpailukyvyn lisaamiseksi seka parantamiseksi yhtei-
nen visio. Visio toimii myos tassa mallissa vastaavalla periaatteella kuin Kotterin 8-portaisessa
mallissa, sen tulee olla vaikutusvaltainen ja ymmarrettava, jonka avulla koetaan yhteenkuu-

luvuuden tunnetta. (Lanning ym. 1996, 117.)

Vision kehittamisen jalkeen pyritaan levittamaan muutosajattelua koko organisaatioon, niin
etta luodusta visiosta tulee yhteinen tavoitetila jota koko henkilosto tavoittelee. Tassa vai-
heessa on kriittista huomioida, etta vision seka muutosajatusten lanseeraaminen organisaati-
ossa tulisi tapahtua perustellusti niin, ettei se tunnu johtoportaan tyontamalta ja tuputtamal-
ta idealta henkilostolle. Tama on pohjana todelliselle muutokselle organisaatiossa. (Lanning
ym. 1996, 118.)

Vision, muutosajattelun ja muutoksen jalkeen seuraa muutosten vakiinnuttaminen uusilla

virallisilla toimintatavoilla, rakenteilla seka jarjestelmilla. Naiden elementtien vakiinnutta-
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minen on ehdottoman tarkeaa, jottei palattaisi takaisin tilaan joka oli vallalla ennen muutos-
ta. Tata prosessia varten tarvitaan kehityksen seurannan tarkkailua seka mahdollisia uusia
muutoksia kehitysstrategiassa, mikali muuttuneet olosuhteet tai tiedot sita vaativat. Kun
nama muutoksenhallinnan kriittisen polun askelmat huomioidaan lapi muutoksen, on tartuttu
todellisiin ongelmatilanteisiin, jotka muuten olisivat saattaneet estaa muutoksen onnistumis-
ta. (Lanning ym. 1996, 118.)

Muutosmenetelmat seka mallinnokset on luotu esimiesten seka johdon tyovalineiksi muutok-
sissa, mutta enenevissa maarin niita kaytetaan myos henkilostojohtamisen seka suunnittelu-
tiimien tyokentalla. Vaikka muutosmallinnuksia loytyykin monia erilaisia, eivat ne sulje toisi-
aan pois, vaan niiden voidaan pikemmin ajatella taydentavan toinen toisiaan ja luoda laajem-

paa katsontakantaa muutokselle.

3.3  Muutosviestinta

Viestinta on organisaation yksi keskeisin tehtava. Muutostilanteessa viestinta korostuu enti-
sestaan. Tarkeaa onkin ymmartaa, etta viestiminen muutostilanteessa on jatkuvaa ja merki-
tyksellista tiedonvirtaa lapi koko prosessin. (Juholin 1999, 196, 198; Kotter 1996, 18.)

Viestinta itsessaan on prosessi, jossa sanomien valitysta edeltaa idea, oivallus tai ajatus la-
hettajan mielessa. Tama sanoma on kuitenkin puettava sanoiksi ja valitettava se joitain kana-
via pitkin vastaanottajalle. Taman jalkeen vastaanottaja tulkitsee sanomaa ja koettaa miel-
taa sen lahettajan alkuperaista ajatusta vastaavaksi. Tama monivaiheinen viestintaprosessi on
siis yksinkertaisuudessaankin kaikkea muuta kuin helppo tai hairioton prosessi. Viestinnassa,
etenkin muutoksen aikana, tarkeaa onkin viestittaa mahdollisimman usein, toimivasti ja laa-
dukkaasti. Talla tarkoitetaan huomion kiinnittamista johdon toimesta kolmeen eri element-

tiin; sanoman laatuun, vastaanottajiin ja vuorovaikutustilanteeseen. (Aberg 1994, 12.)
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VASTAANOTTAJA

Aktiivinen toimija

SANOMAN LAATU

Ymmarrettavyys Viestintdkanavien
valinta

Perustelut

Viestin saamisen ja
ymmartamisen
varmistaminen

Asiasisalto

VUOROVAIKUTTAMINEN

Vaikuttaa viestinnan
tehokkuuteen ja toimivuuteen

Osapuolilla mahdollisuus
vaikuttaa toisiinsa

Kuva 6: Muutosviestinnan kokonaisuus (Mukailtu: Valpola 2004, 62-63).

Kuvassa 6 esitetyssa muutosviestinnan mallinnoksessa Sanoman laadulla tarkoitetaan sen ym-
marrettavyyteen, perusteluihin ja asiasisaltoon viitattavia ominaisuuksia. Muutosviestinnassa
tulisikin pelkan uutisen sijaan siirtaa sanoman painopiste kertomaan uutisen taustasta, eli:
mista on kyse, miten tahan on tultu ja miten tasta eteenpain. Sanoman itsessaan tulee olla
ymmarrettava ja paikkaansa pitava, jotta vastaanottaja voisi pitaa sanomaa luotettavana ja
hyodyllisena, vaikka uutiset eivat olisikaan positiivisia. Muutosjohtamisen nakokulmasta sa-
noman tulisi olla lisaksi informatiivista, eli sen tulisi vahentaa vastaanottajan epatietoisuutta
sanoman kuvaaman kohteen osalta. Sanoma siis kantaa informaatiota, mutta sen informatiivi-
suus muutostilanteessa vaihtelee. (Juholin 1999, 196; Valpola 2004, 63; Aberg 1997, 27, 167.)

Muutosviestinnassa Vastaanottaja tulisi nahda aktiivisena toimijana eli subjektina, eika pel-
kastaan passiivisena vastaanottajana eli viestinnan objektina. Taman vuoksi lahettajan tulisi
entista tarkemmin muotoilla viestin sanoma ymmarrettavaksi, jotta vastaanottaja tulkitsisi
sanoman lahettajan tarkoittamalla tavalla. Taman lisaksi lahettajan olisi hyva varmentaa etta
vastaanottaja on todella saanut ja ymmartanyt viestin oikein. Viestintakanavilla on tassa ti-
lanteessa suuri rooli ja etenkin muutoksen nakokulmasta suositeltavinta on kayttaa mahdolli-
simman usein dialogista, lahelta lahelle viestintaa, jolla kyetaan valittomasti varmentamaan

viestin saaminen ja ymmartaminen. (Valpola 2004, 63; Aberg 1997, 30.)

Vuorovaikutteisuudella tarkoitetaan viestinnassa tilannetta, jossa molemmilla osapuolilla on
mahdollisuus vaikuttaa toisiinsa. Vuorovaikutuksen tavoitteena on merkitysten jakaminen,
jonka avulla ihmiset voivat saamansa tiedon perusteella keskustella ja tehda itselleen ymmar-

rettavaksi muutoksessa tapahtuvia vaikutuksia. Aito vuorovaikutus on organisaation merkitta-



20

vin lahde, joka varmentaa viestinnan tehokkuuden ja toimivuuden. (Puro 2002, 102; Valpola
2004, 64.)

Muutosviestinta on viestinnan nakokulmasta yksi haasteellisimmista viestintamuodoista, silla
se pitaa sisallaan monen tyyppisia toimintoja yhdistettyna voimakkaisiin tunnetiloihin. Luotet-
tavuus, avoimuus seka sosiaalinen tuki ja valittaminen ovatkin onnistuneen viestinnan, eli
hyvan viestintailmaston avaintekijoita. Avoin viestintailmasto on organisaation ominaisuus,
jonka tavoitteena on kykeneminen puhua asioista niiden oikeilla nimilla ja tarkoituksilla.
(Hjelt-Putilin 2005, 74.)

Mikali organisaatiossa ei viestita useasti ja tarpeeksi selkeasti tai organisaatioon ei saada ai-
kaiseksi avointa viestintailmastoa alkaa viestintatyhjio taytya huhuilla. Huhut ovat muutos-
viestinnan pahin sudenkuoppa, jotka syntyvat tilanteessa jossa informaatiota ei ole riittavasti
ja ihmiset alkavat taydentamaan tiedollisia aukkoja erilaisilla olettamuksilla ja mielikuvilla.
Naihin ikaviin huhuihin kuluu henkilostolta turhaa aikaa ja energiaa tietojen arvailuihin ja
spekulaatioihin ja johdolta turhaa aikaa ja energiaa niiden selvittamiseen ja oikeaksi korjaa-
miseen. (Ikavalko 1999, 112-113.)

Tiedon ja tiedottamisen tarve korostuu etenkin suurten muutosten edessa, kuten fuusioitumi-
sen, yrityskauppojen ja organisaatiouudistusten. Toisin sanoen, mita suuremmasta muutokses-
ta on kyse, sita tehostetumpaa tulisi viestinnan olla. Tiedottamisen ja viestinnan tarkeytta ei

voi korostaa liikaa, jopa siita voi ja pitaakin tiedottaa etta mitaan uutta tiedotettavaa ei ole.

(Arikoski & Sallinen 2007, 91; Rissanen, Saaski & Vornanen 1996, 128.)

Muutosviestinnan kannalta on tarkeaa kiteyttaa viestit muutamaan ydinviestiin, jolloin tar-
keimmat asiat tulevat varmasti esille. Taman lisaksi on erittain merkittavaa huomioida etta
ihminen tarvitsee keskimaarin seitsemantoista toistoa uskoakseen asian vakavuuden ja tarkoi-
tuksen asian toteuttamiselle. Tama maara on suhteessa hyvin korkea, silla esimerkiksi organi-
saatiossa syntyvien huhujen lapimenoon saattaa riittaa vain kerta. Vaikka viestinnan tulee
muutoksessa olla jatkuvaa ja toistoja tulisi olla paljon, on hyva pyrkia toistamaan luovasti,
niin ettei viestintaa koeta hokevaksi. (Erametsa 2003, 251; Valpola 2004, 46-47.)

Toistoa ei tarvita pelkastaan viestien kertomisessa, vaan ennen kaikkea kuuntelussa. Esimie-
hilla ja johtajilla tuleekin olla valmiutta kuunnella moneen kertaan samat epailykset ja huo-
let. Esimiesten tulee muistaa etta ihmiset unohtavat viestit, eivatka edes valttamatta usko
kaikkia viesteja. Tasta syysta onkin erittain tarkeata viestia myos teoista, eli niista merkityk-
sellisista toimenpiteista, jotka ovat vieneet muutosta oikeaan suuntaan. (Erametsa 2003,
251.)
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Muutosviestinta jatkuu lapi organisaation muutoksen ja viela sen jalkeenkin. On siis tarkeaa
tiedostaa etta viestintaa ja kommunikointia ei saa lopettaa, luullen etta kaikki on valmista.
Asiat, viestit ja muutoksen toteutuminen tulee varmentaa aina uudelleen ja uudelleen, jottei
asian tarkeys unohdu ja palata vanhaan tapaan. Tata tyota edesauttaa jatkuva seuranta seka
mittaaminen, joka voidaan nahda myos muutosviestinnan eraana tehokkaana kommunikointi-
tapahtumana. (Erametsa 2003, 251.)

Vaikka viestinnan merkitysta korostetaan monessa eri muutosmallissa ja ohjeessa, tulee kui-
tenkin muistaa etta viestinta ei itsessaan ratkaise ongelmia tai muutosta, mutta se voi
edesauttaa henkiloston muutosvastarinnan madaltamisessa, motivoimisessa seka muutoksen
nakemisen mahdollisuutena. Toisin sanoen muutostyo on yksinomaan viestintaa ja kommuni-
kointia, mutta vasta hyva viestinta ja kommunikointi mahdollistavat kasvun, kehityksen ja

lopulta pysyvan muutoksen. (Erametsa 2003, 65; Juholin 1999, 197.)

4  Case; Kuntien elakevakuutuksen ja Valtiokonttorin elakeratkaisutoiminnan yhdistyminen

Tassa opinnaytetyossa tutkitaan Kuntien elakevakuutuksen seka Valtiokonttorin elakeratkaisu-
toiminnan yhdistymista muutosjohtamisen nakokulmasta. Tavoitteena oli saada selville Kunti-
en elakevakuutuksen seka Valtiokonttorilta siirtyvien johtajien, esimiesten ja muutoksen jal-

keen tulevien esimiesten nakemyksia esimiestyosta muutostilanteessa.

4.1 Muutoksen lahtokohdat

Kuntien elakevakuutuksen ja Valtiokonttorin elakeratkaisutoiminnan yhdistyminen kaynnistyi
hallituksen esityksesta Eduskunnalle muuttaa valtion elakelakia, kunnallista elakelakia seka
eraita niihin liittyvia lakeja. Taman muutoksen tarkoituksena on muuttaa lakeja siten, etta
Valtiokonttorin henkiloasiakkaita koskevien elakeasioiden kasittely siirrettaisiin Kuntien ela-
kevakuutukseen. Taman lisaksi muutoksen yhteydessa myos Valtiokonttorissa elaketurvan
toimeenpanotehtavissa tyoskentelevien henkiloiden tyosuhde siirtyisi Kuntien elakevakuutuk-
selle. (Finlex 2010)

Muutoksen tavoitteena on saada aikaan valtiolle ja kunnille merkittavia kustannussaastoja
tietojarjestelmien yllapidolle, kehittamiselle seka tukipalveluille, silla valtion ja kuntien ela-
kejarjestelmat ovat erittain samankaltaiset. Tehtavien siirrolla on myos tarkoituksena tehos-
taa ja parantaa valtion elakejarjestelman piiriin kuuluvien henkiloiden asiakaspalvelua. Tata
palvelun parantamiseen hyodynnetaan Kuntien elakevakuutuksen laadukkaita ja tehokkaita

prosesseja, sahkoisia palveluja ja uusia tietojarjestelmia.

Nailla olettamuksilla ja lahtokohdilla muutosta voidaankin pitaa keskisuurena strategisena

organisaatiomuutoksena. Kuntien elakevakuutuksen ja Valtiokonttorin elakeratkaisutoiminnan
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yhdistyminen tayttaa kaikki keskisuurelle strategiselle muutokselle tyypilliset ominaisuudet;
toimintaympariston liikahduksiin pyritaan vastaamaan, tehokkuutta kasvatetaan pitkajanteis-
ten suunnitelmien avulla seka kehittamisen sijasta korvataan esim. elaketietojarjestelmat

uudella.

4.2 Kuntien elakevakuutus

Kuntien elakevakuutus on itsenainen julkisoikeudellinen yhteiso, jonka toiminta perustuu
kunnalliseen elakelakiin (KUEL) ja sen toimintaa valvoo valtiovarainministerio. Yrityksen ydin-
tehtavana on huolehtia kunta-alan henkiloston tyoelaketurvasta ja sen rahoituksesta. Talla
hetkella kunnallisen elaketurvan piiriin kuuluu noin 500 000 henkiloa, josta Kuntien elakeva-
kuutus maksaa elaketta noin 331 000 henkilolle, noin 3,1 miljardia euroa vuodessa. (Kuntien
elakevakuutus 2010.)

Organisaation jasenyhteisoja ovat kaikki Suomen kaupungit, kunnat ja kuntayhtymat seka
valtaosa kunnallisista yhdistyksista ja osakeyhtioista. Jasenyhteisoja heilla oli vuoden 2009
lopussa 914. Elakkeet rahoitetaan tyonantajilta ja tyontekijoilta perittavilla maksuil-

la. Organisaation sijoitusomaisuus on noin 26,2 miljardia euroa. Jatkossa tassa opinnaytetyos-
sa, tullaan kayttamaan lyhennetta Keva, joka vaihtui 1.1.2011 muutoksen myota Kuntien ela-
kevakuutuksen viralliseksi nimeksi. Tama nimi kuvastaa muuttunutta organisaatiota parem-
min, silla kuntien elakevakuutusten lisaksi organisaatiossa hoidetaan myos valtion elakevakuu-

tuksia. (Kuntien elakevakuutus 2010.)

4.3 Valtiokonttori

Valtiokonttori on valtion omistuksessa oleva monialainen palveluvirasto. Sen ydintehtavana on
hoitaa valtion sisaista talous- ja finanssihallintoa, elake- ja vahinkoturvaa seka sotilasvamma-
ja veteraaniasioita. Valtiokonttori hoitaa ja kehittaa valtioyhteison ohjausjarjestelmia ja
huolehtii osaltaan valtion henkiloston tyokyvysta. Valtion IT-palvelukeskus ja valtion tyonan-
tajatoimintaa tukeva Valtion henkilostopalvelut - yksikko tuottavat palveluita koko valtionhal-
linnolle. (Valtiokonttori 2010.)

Valtiokonttorilla on viisi toimipistetta, joista kolme sijaitsee Helsingissa, yksi Hameenlinnassa
ja yksi Lappeenrannassa. Asiakaskuntana toimivat valtion yksikoiden ohella myos kunnat ja
valtionapulaitokset. Taman lisaksi heilla on ns. henkiloasiakkaita, joihin lukeutuvat mm. edel-
la mainittujen virastojen henkilokunta, sotilasvammakorvauksiin ja monenlaisiin muihin kor-
vauksiin oikeutetut henkilot. (Valtiokonttori 2010.)
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4.4  Kohti uutta Kevaa

Ensimmaiset viitteet tulevasta suunnitellusta muutoksesta ilmenivat jo 2008 alussa, jolloin
myos henkilostolle kerrottiin tulevasta yhdistymisesta. Tieto oli tassa vaiheessa viela hyvin
niukkaan, joka vaikeutti esimiesten tiedottamista tulevasta muutoksesta. Vuoden 2009 lopulla
muutoksen suunta oli selkea, valtiokonttorilaiset tulisivat siirtymaan Kuntien elakevakuutuk-
sen alle. Tassa vaiheessa aloitettiin ensimmaiset henkilostonkouluttamiset, joista vastasivat
erinaiset tiimit seka konsultit. Aluksi muutosreaktiot olivat hyvin voimakkaita, etenkin Valtio-
konttorilla, silla kumpikaan organisaatio ei ollut historiansa aikana joutunut nain suuren muu-
toksen eteen. Lahempana muutoksen todellista aikaa tilanne kuitenkin rauhoittui, kun var-
muus tyopaikoista ja asemista oli turvattu. Tasta seurasi, etta muutokseen alettiin asennoitua
positiivisemmin, joka helpotti esimiesten niin perustoita kuin muutostoitakin. (Valtiokonttori
2010)

Vuoden 2011 tammikuussa astui voimaan Kuntien elakevakuutuksen sijasta uudella nimella
toimiva organisaatio Keva. Tama organisaatio pitaa sisallaan muutoksen jalkeen niin Kuntien
elakevakuutuksesta tutut prosessit ja henkiloston kuin Valtiokonttorin elakeratkaisutoiminnan
prosessit henkilostoineen. Kevassa toimi ennen muutosta noin 400 tyontekijaa, joista noin 50
on esimiehia. Muutoksen myota organisaatiossa tuli muutoksia myos henkiloston osalta. Vuo-
den 2011 alussa Kevaan siirtyi Valtiokonttorilta noin 140 henkiloa, joista noin kymmenen on
esimiehia. Muutoksen jalkeen uudessa Kevassa toimii siis yhteensa noin 550 henkilo. Myos
roolit vaihtuivat sisaisesti. Ennen asiantuntijaroolissa toimineesta saattoi muutoksen myota

nousta uusi esimies tai painvastoin.

Organisaatiossa kaynnistettiin 2010 esimiesten ABC-kurssi, jonka tarkoituksena on auttaa esi-
miehia omassa tyossaan toimimisessa seka etenkin tukea esimiestoimintaa tassa muutoksessa.
Kurssin lahipaivia on yhteensa 9 kpl, joista ensimmaiset seminaarit jarjestettiin marraskuussa
2010 ja ne kestavat kevaalle 2011.

4.5 Tutkimuksen toteutus

Kevassa on tehty aiemmin tutkimuksia tyohyvinvointiin liittyvista seikoista seka koulutusten
jalkeisia palautekyselyita, mutta varsinaisesti esimiestasoisia kyselyita tai tutkimuksia ei or-
ganisaatiossa ole ennen suoritettu. Muutosta ennakoivaa kyselya suoritettiin henkilostolle
hyvin pintapuolisesti, mutta varsinaista tutkimusta myoskaan muutosta tarkastellen ei ole
suoritettu henkilostolle tai esimiehille. Taman opinnaytetyona tehdyn tutkimuksen voidaankin
nahda palvelevan organisaatiota tulevan muutoksen lapiviennissa ja saamaan arvokasta tietoa
esimiesten mielipiteista, asenteista, peloista ja toiveista suhteessa muutokseen. Opinnayte-

tyosta seka tutkimuksesta kerrottiin esimiesten ABC-tilaisuudessa henkilostojohtajan toimes-
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ta. Talla haluttiin tuoda esimiehille esiin kyselytutkimuksen tarkeytta myos heidan omassa

paivittaisessa tyossaan.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa kayttaen. Tutkimuksessa kaytet-
tiin sahkoista kyselylomaketta, jonka luotiin Digium-ohjelmalla ja lahetettiin kohderyhmalle
sahkopostin kautta. Kyselylomake testattiin ennen todellista tutkimusta neljalla henkilolla,

joista kolme toimii kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuksen kohderyhmana, eli tutkimusjoukkona toimi Kuntien elakevakuutuksen kaikki
esimiehet seka Valtiokonttorilta ja Kuntien elakevakuutuksesta ne esimiehet, jotka tulevat
muutoksen jalkeen toimimaan Kuntien elakevakuutuksessa esimiehena. Ennen kyselylomak-
keen lahettamista oli organisaatiossa jo selvilla kohdehenkiloiden uudet asemat. Perusjoukko
koostui toisin sanoen yhteensa 71 esimiehesta tai tulevasta esimiehesta. Organisaation toi-
veena oli, etta kyselyssa ei eriteltaisi valtiokonttorilaisia tai kevalaisia erikseen, vaan tutki-

musryhmaa tutkittaisiin yhtena kokonaisuutena.

Sahkoinen kyselylomake lahetettiin tutkimusjoukolle saatekirjeen kanssa (Liite 1) 2.10.2010.
Ensisijaisesti vastaajilla oli aikaa vastata kyselyyn 2-7.12.2010, jonka jalkeen kohderyhmalle
lahetettiin viela erikseen 7.12.2010 muistutusviesti tutkimukseen vastaamisen mahdollisuu-

desta. Kokonaisaikaa kyselylle kertyi hieman yli viikko eli ajanjaksollisesti 2-10.12.2010.

Kyselyyn vastasi yhteensa 29 henkiloa, jonka mukaan vastausprosentiksi tuli 41 %. Vastauspro-
sentti voidaan laskea olevan kokonaisuudessaan melko hyva, silla organisaatiotutkimusten,
eritoten tyotyytyvaisyystutkimusten vastausprosentti on yleisesti 50-60 % ja esimiehilla tata

hieman alhaisempi, eli noin 40 % luokkaa.

4.6 Luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen luotettavuuden seka kaytettavyyden kannalta tarkeita asioita ovat reliaabelius
seka validius. Tutkimuksen reliaabelius, eli luotettavuus tarkoittaa mittaustulosten toistetta-
vuutta. Talla mitataan siis kykya saada ei-sattumanvaraisia tuloksia. Luotettavuutta kyetaan
todentamaan moni eri keinoin, kuten kahden tai useamman eri tutkijan paatymista samaan
tulokseen tai vaihtoehtoisesti saman henkilon eri vastauskerroilla tuottamaan yhdenmukai-

seen vastaukseen. (Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2009, 231.)

Taman tutkimuksen reliaabeliutta korosti kohdeorganisaatioiden kanssa yhteistyossa suunni-
teltu tutkimuslomake, joka palveli seka tutkimusta itsessaan etta organisaatiota. Reliaabeli-
utta lisasi myos tutkimukseen anonyymina vastaamisen mahdollisuus, seka se, ettei tutkimus

tuloksista ilmennyt vastaajien silloista tyonantajaa (Kuntien elakevakuutus/Valtiokonttori).
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Taman lisaksi luotettavuutta lisaavana tekijana voidaan pitaa tutkimuksen teon ajankohtai-
suutta, eli hetkea jolloin kysely suoritettiin. Tutkimuksen suorittaminen juuri ennen todellista
muutosta herattaa vastaajissa todellisia ajatuksia tulevasta muutoksesta ja antaa nain ollen
arvokasta tietoa myos organisaatiolla. Tutkimuksen luotettavuuteen mahdollisesti alentava

tekija voidaan puolestaan loytaa vastausprosenttimaarasta, joka jai 41 %:n.

Validius eli patevyys puolestaan mittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri
sita, mita on tarkoitus mitata. Patevyyteen saattavat vaikuttaa muun muassa tutkijan ja vas-
taajien valiset mittarien ja menetelmien nakemyserot. Talla tarkoitetaan sita, etta tutkijan
luoman kyselylomakkeen saadut vastaukset voivat poiketa siita, mita tutkija on todellisuudes-
sa ajatellut kysymysten tutkivan. Mikali naita vastauksia tulkitaan tasta huolimatta alkuperai-
sen tutkijan ajattelun mallin mukaisesti, ei tutkimus tayta patevyyden kriteereja. (Hirsjarvi
ym. 2009, 232.)

Opinnaytetyon kyselylomakkeen kysymykset pohjautuvat teoreettisen kirjallisuuden antamille
viitteille muutosjohtamisen tutkimisesta. Kysymyslomake seka yksittaiset kysymykset tyostet-
tiin kohdeorganisaation henkilostoosaston kanssa, minka jalkeen kyselylomakkeen testasi nel-
ja valittua henkiloa. Lomakkeesta saadun palautteen pohjalta kyselylomakkeen ymmarretta-

vyys seka johdonmukaisuus antoivat selvan tuloksen siita etta kyselylomake oli valmis kaytet-

tavaksi todelliseen tutkimukseen.

5  Tulokset

Taman opinnaytetyon tutkimustuloksista haluttiin selviavan, milla tavalla Kuntien elakevakuu-
tuksen ja Valtiokonttorin esimiehet nakevat muutosprosessin, muutosjohtamisen seka muu-
tosviestinnan osana organisaatiomuutosta. Naiden tutkimustulosten pohjalta pyrittiin arvioi-
maan esimiesten omia kokemuksia muutoksista ylipaansa seka erityisesti tuntemuksia tulevaa
muutosta kohtaan. Tutkimuksen oli tarkoitus myos antaa tietoa esimiesten osaamisesta, ym-
martamisesta seka mielenkiinnosta muutosta kohtaan, jonka perusteella olisi mahdollista

laatia kehitysehdotuksia organisaation henkilostoosastolle seka ylimmalle johdolle.

Tutkimustulosten lapikayminen aloitetaan Kuntien elakevakuutuksen henkilostojohtajan seka
Valtiokonttorin linjajohtajan haastatteluista, joiden tarkoituksena oli antaa tarkempaa kuvaa
organisaatioiden tilasta ennen muutosta. Taman jalkeen esitellaan taustatiedot seka kasitel-
laan yleisesti muutosta, jonka jalkeen seuraavat muutosjohtamisen seka muutosviestinnan
aihealueet. Viimeisena ovat avoimet kommentit muutoksesta, jossa vastaajille annettiin
mahdollisuus kertoa taysin vapaasti omia tuntemuksiaan yleisesti muutosta etta nimenomais-
ta, tulevaa muutosta kohtaan. Kaikkien avointen kysymysten vastaukset loytyvat erikseen

liitteesta 2. Avointen kysymysten vastaukset.



26

5.1 Haastattelut ja muut tiedonannot

Haastatteluiden tarkoituksena tassa tutkimuksessa oli saada syvallisempaa tietoa organisaati-
oiden toiminnasta tulevaa muutosta ajatellen. Haastattelut olivat teemahaastatteluita, jossa
haastattelun aihepiiri ja teemat olivat selkeat (Hirsjarvi ym. 2009, 208). Haastattelut suori-
tettiin kolmessa otteessa, joista ensimmaiseen osallistui Kuntien elakevakuutuksen henkilos-
tojohtaja 27.5.2010. Toinen haastattelu suoritettiin 6.7.2010 Valtiokonttorin linjajohtajalle ja
jalta saatiin peruskuvaa siita miten muutokseen on valmistauduttu, millaisia odotuksia organi-
saatioilla on tulevaa muutosta kohtaan, seka minkalaisia muutostyovalineita esimiehille on
tarjolla. Kaikki yllamainitut henkilot kuuluvat muutoksen suunnittelu- seka ohjaustiimiin.
Tahan tiimiin kuuluu lisaksi toimitusjohtaja, koulutussuunnittelija ja muita vaihtelevia tiimin-

jasenia.

Kevan henkilostojohtaja toimii paaasiassa muutoksen ensisijaisena muutosjohtajana. Han
ilmaisi kokevansa tulevan muutoksen hyvin positiivisena asiana, eika loytanyt varsinaisia on-
gelmakohtia organisaation toiminnasta muutoksen valmisteluissa. Toisaalta hanen kokemuk-
sensa organisaatiossa toimimisesta oli viela hyvin nuorta; henkilostojohtaja oli astunut talon
palvelukseen vasta elokuussa 2010, keskelle muutosta, ottaen muutosjohtajan roolin isossa
organisaatiossa. Hanella ei siis ollut varsinaista suoraa, omaa kokemusta muutosprosessin

alkuvaiheista, joten selkea tietamys henkiloston muutosvaiheista ei ollut tiedossa.

Henkilostojohtajalla oli kuitenkin selkea linjaus siita, etta valtiokonttorilaiset tulisivat toimi-
maan enemman Kevan tavoilla ja prosesseilla, joten nain ollen Kevan omalle henkilostolle
muutos ei tulisi niin suurena asiana. Toki uusien kollegoiden seka esimiesten astuminen kuvi-
oon toisi organisaatioon uuden tyyppisia haasteita, mutta ainakin alkuun perusydinprosessit

pysyisivat samana niin Kevan kuin Valtiokonttorin henkilostolla.

Valtiokonttorin linjajohtajalla oli selkeampi kasitys siita, miten muutos on vaikuttanut niin
henkilostoon kuin esimiestyohonkin. Hanen nakemyksensa muutoksesta oli myos positiivinen
seka luottavainen. Pohjatoiminnot muutosta varten oli tehty Valtiokonttorilla hyvin; henkilos-
toa oli kuunneltu, informoitu, koulutettu ja tuettu tarvittaessa. Linjajohtajan nakemys muu-
toksesta painottui paaasiassa yhteistyolla tehdyille suunnitelmille seka ratkaisuille, jotka tu-
kisivat niin Kevan kuin Valtiokonttorinkin toimintaa ja etenkin esimiestyota. Erityisen tarkea-
na seikkana linjajohtaja naki muutoksessa tarkeaksi kahden organisaation henkiloston sopeut-
tamisen yhdeksi yhtenaiseksi organisaatioksi, keskittyen erityisesti organisaatiokulttuureiden

sulauttamiseen.
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Eraana merkittavana epakohtana kaikkien muuten niin positiivisten asioiden keskelta nousi
muutoksen lapiviennin perusedellytys; muutosvision ja -strategian maarittely. Haastattelujen
yhteydessa kavi ilmi, ettei kummassakaan organisaatiossa oltu todellisuudessa luotu nainkin
suurelle muutokselle minkaan tasoista muutosvisiota tai - strategiaa, joka toimisi kirkkaana
johtotahtena muutoksen lapiviennissa. Toki organisaatioissa oltiin naita asioita pohdittu ja

niista oltiin keskusteltu, mutta konkreettisia laadintoja ei oltu tehty.

Taman tyyppinen epaselvyys saattaa ennen pitkaa aiheuttaa organisaatioissa epaselvia tilan-
teita. Esimiestyon kannalta puuttuva muutosvisio ja - strategia lisaa selkeasti myos haasteita
muutoksen ohjaamiselle seka toisaalta saattaa luoda selkeita eroja esimiesten esimiestyon ja
muutostyon valille, koska yhteista tavoitetta ja suunnitelmaa ei ole yleisesti missaan vaihees-

sa ilmaistu konkreettisesti.

Kevan henkilostosuunnittelijan kanssa kaydyt keskustelut painottuivat paaasiassa tutkimus-
kyselyn muokkaamiseen. Hanella oli kokemusta ja nakemysta Kevassa tehtyjen organisaa-
tiotutkimusten toteuttamisesta, ja taman avulla luotiin yhdessa niin tutkimusta kuin organi-
saatiotakin palveleva kokonaisuus. Haastattelut antoivat hyvan lahtokohdan tutkimukselle,

jonka avulla kyettiin laaja-alaisemmin analysoimaan tutkimuksesta saatuja vastauksia.

5.2 Taustatiedot

Perustietojen tarkoituksena oli tassa tutkimuksessa tuoda selvyytta vastaajien taustoista niin
ika- kuin sukupuolijakaumankin suhteen. Kysely lahetettiin 71 henkilolle, jotka toimivat en-
nen muutosta esimiehen asemassa toimiville henkiloille seka niille henkiloille, jotka tulevat
muutoksen jalkeen toimimaan esimiesasemassa. Tahan kyselyyn vastasi kokonaisuudessaan 29

henkiloa, joista miehia oli 59 % (17 henkilod) ja naisia 41 % (12 henkiloa).
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Vastaajien ika

[ Kaikki vastaajat (N=29)
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Kuva 7: Vastaajien ika

Vastaajien ikarakenne jakautui suurimmaksi osaksi 31-50-vuoden valiin (74 %). Kuvan 7 osoit-
tamaan kategoriaan 31-40-vuotias, kuului 11 henkiloa (38 %), joka oli maarallisesti yhta suuri
kuin 41-50-vuotiaiden ryhma, johon kuului myos 11 henkiloa eli 38 % vastanneista. 51-60-
vuotiaista vastanneista oli 5 henkiloa (17 %) ja yli 61-vuotiaita 2 henkiloa (7 %). Ikaryhmaan
20-30-vuotiaat ei kuulunut vastaajista yksikaan. Tama tulos vastaa henkilostohallinnon tieto-

jen mukaan hyvin pitkalti organisaatiossa toimivien esimiesten ikaprofiilia.

Tutkimusjoukoksi valitut henkilot olivat taustoiltaan, joko esimiehia tai muutoksen jalkeen
tulevia esimiehia. Tassa tutkimuksessa pyrittiin selvittamaan vastaajien asemaa ennen muu-
tosta seka muutoksen jalkeen ja naita tietoja hyvaksikayttaen analysoimaan erinaisten kysy-

mysten vastauksia huomioon ottaen taustatekijat.

Asemaa kysyttaessa oli tarkoitus tuoda ilmi vastaajien asema talla hetkella. Tasta kysymyk-
sesta saadulla tiedolla voitiin analysoida seka perustella myohempien kysymysten tuloksia.

Kuvasta 8 selviaa vastaajien asema ennen muutosta.
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Asema talla hetkella
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Kuva 8: Vastaajien asema talla hetkella

Tulokset osoittivat, etta vastaajista yli puolet, eli 11 henkiloa (59 %) toimi ennen muutosta
lahiesimiehena. Seuraavaksi eniten vastaajia loytyi keskijohdon parista, johon kuului 5 henki-
loa (17 %) seka asiantuntijoiden parista, johon kuului 4 henkiloa (13 %). Loput vastaajista ja-
kaantuivat melko tasaisesti toimihenkiloiden, johon kuului 1 henkilo (3 %) ja ylimman johdon,
johon kuului 2 henkiloa (7 %), valille. Taman tuloksen voidaan nahda johtuvan esimiesaseman
yleisesta jakautumisesta organisaatiossa, jossa lahiesimiehia on organisaatiossa selvasti muuta

joukkoa enemman.
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Tutkimuksessa selvitettiin myos tutkimusjoukon koostumus muutoksen jalkeen ja esimiesten
aseman suhteessa ennen muutosta olleisiin. Alla olevassa kuvassa (kuva 9) selvennetaan esi-

miesten asemaa tulevan muutoksen jalkeen.

Asema tulevan muutoksen jalkeen
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Kuva 9: Vastaajien asema muutoksen jalkeen

Muutoksen jalkeen tuleva asema jakaantui kolmeen eri kategorian valille; lahiesimiehiin, kes-
kijohtoon seka ylimpaan johtoon. Lahiesimiehia vastanneista oli 20 kpl (69 %), keskijohtoon
kuuluvia henkiloita oli 7 kpl (24 %) ja ylimpaan johtoon kuului 2 henkiloa (7 %). Tuloksista
ilmeni, etta vastanneiden joukkoon kuului toisin sanoen henkiloita, joiden asema organisaati-
ossa vaihtui, silla asiantuntijoita ja toimihenkiloita ei muutoksen jalkeisessa asemassa vastan-
neissa ilmennyt ainuttakaan. Vastanneista jokainen henkilo tulee toimimaan muutoksen jal-
keen esimiesasemassa. Talla saattaa olla tulevien vastauksen kannalta merkittava vaikutus,
silla vastaajat jotka tahan kyselyyn ovat vastanneet saattavat olla tyytyvaisempia tyo-

asemaansa ja tata kautta tyohonsa, jolloin vastaukset voivat olla todellista positiivisemmat.

Aseman lisaksi tutkimuksessa selvitettiin vastaajien suorien alaisten maaraa ennen muutosta
seka tulevan muutoksen jalkeen. Naiden kahden tuloksen avulla nahdaan yhdistymisessa ta-
pahtuvat muutos niin esimiesten kuin alaistenkin lisaantymisen kannalta. Tutkimus osoitti
etta talla hetkella vastaajilla on suoria alaisia keskiarvollisesti 8,6 alaista/vastaaja ja muu-

toksen jalkeen vastaava luku tulee olemaan 10,3 alaista/vastaaja.
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Vastaajien suorien alaisten maara ennen muutosta vaihteli 0 alaisesta 35 alaiseen kun puoles-
taan muutoksen jalkeen ennakoitujen alaisten maara vaihteli 1 alaisesta 50 alaiseen. Yhteen-
sa esimiehille kertyi alaisia ennen muutosta 249 henkiloa ja muutoksen jalkeen yhteensa 299
alaista. Muutos tulee kasvattamaan kokonaisuudessaan vastaajien alaisia 50 henkilolla, joka

tarkoittaa keskiarvollisesti noin 1,7 alaiselle/vastaaja.

Taman tyyppinen tulos antaa selkeasti viitteita sille, etta kohdeorganisaatiossa on tapahtu-

massa mittavia muutoksia esimies-alaistyossa. Alaisten maaran lisaantyessa esimiestyo muut-
tuu. Ensimmaiset muutokset ilmenevat uusien alaisten sopeuttamisessa niin tyohon kuin orga-
nisaatioon. Seuraavat muutokset koetaan alaisten maaran kasvaessa, jollain esimiestyo muut-
tuu ajallisesti. Esimies ei ehka enaa ehdi panostamaan yhteen alaiseen samalla tavalla kuin

ennen tai ei ole selvilla alaistensa tarkasta tyonkuvasta yhta hyvin kuin ennen muutosta. Toi-
saalta henkiloston maaran kasvussa on esimiehen kannalta hyviakin puolia; tyot voidaan jakaa

tasaisemmin, uusia ideoita ja nakemyksia kehittyy helpommin.

5.3  Muutosasenne ja muutostietoisuus

Muutosasenteen seka muutostietoisuuden tutkiminen oli opinnaytetyon yksi tarkeimmista osa-
alueista. Taman avulla saatiin arvokasta tietoa siita, minka tyyppisia mielikuvia, mielenkiin-
nonkohteita seka valmiuksia esimiehilla muutosta kohtaan on. Lahtokohtana koko muutokselle
toimii aina esimiesten mielenkiinto ja osaaminen muutosta kohtaa, jonka vuoksi sita tassa
tyossa haluttiin tutkia.

Ensimmaiseksi haluttiin saada tietoa esimiesten asenteesta ja mielenkiinnosta juuri tiettya,
tulevaa muutosta kohtaan. Kuvassa 10 nakyy esimiehilta kysytyn kiinnostuksen maara muutos-
ta kohtaa.
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Koetko muutoksen kiinnostavaksi?
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Kuva 10: Muutoksen kiinnostavuus

Tulos oli kohde organisaation kannalta erittain positiivinen, silla selkeasti yli puolet oli hyvin
tai erittain paljon kiinnostuneita muutoksesta. Vastaajista 16 henkiloa (55 %) oli hyvin paljon
kiinnostuneita muutoksesta, taman jalkeen jonkin verran kiinnostuneita vastaajia oli 7 henki-
loa (24 %) ja miltei yhta moni eli 5 henkiloa (17 %) oli erittain paljon kiinnostuneita muutok-

sesta. Vain yksi oli hyvin vahan kiinnostunut muutoksesta.

Erittain merkittavan tuloksena saatiin myos selville, etta yksikaan vastaajista ei valinnut ”en
ollenkaan kiinnostunut” vaihtoehtoa. Tassa kohdassa nousee kuitenkin eteen kysymys vasta-
usprosentin tuloksen alhaisuus, jolloin tulosta ei varsinaisesti voida suoraan yleista koko orga-
nisaation esimiesten mielipiteeksi. Voidaan jopa pohtia, voiko vastaamatta jattaminen koko
kyselyyn jo antaa toisaalta niiden henkiloiden hiljaisen mielipiteen siita, etta kiinnostus muu-

tosta kohtaan ei ole, jolloin ei myoskaan nahda hyodylliseksi vastata kyselyyn.

Tama tulos voidaan kuitenkin nahda hyvana lahtokohtana tulevalle muutokselle, silla kum-
massakaan organisaatiossa ei ole vastaavan laajuista muutosta ennen tapahtunut. Tietoisuus
siis siita, etta esimiestasolla ollaan oikeasti kiinnostuneita muutoksesta, on selkea merkki

muutoksen asenteellisen onnistumisen lahtokohdille.
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Esimiesten muutosta kohtaan olevan mielenkiinnon lisaksi tiedusteltiin esimiesten asennetta

muutosta kohtaan. Kuva 11 antaa selkean jakauman kolmen eri vaihtoehdon valille.

Pidan muutosta
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Kuva 11: Muutosasenne.

Kaikki tahan kysymykseen vastanneista naki toteutuvan muutoksen positiivisella tavalla. 11
vastaajaa (38 %) naki muutoksen olevan hyodyllinen organisaatiolle. Taman jalkeen vain yh-
den vastaajan erolla, eli kymmenen vastaajaa koki muutoksen tarkeaksi (34 %). Kolmantena
vaihtoehtona, eli tarpeellisena, muutoksen naki kahdeksan vastaajaa (28 %). Yksikaan vastaa-
jista ei kokenut muutosta turhana, eika toisaalta arvioinut muutosta muullakaan tavalla. Ta-

ma tulos vahvistaa entisestaan esimiesten positiivista mielikuvaa muutosta kohtaan.

Muutosasenne on hyvin tarkea jos tarkastellaan muutosjohtajien mielipiteita ihmisten johta-
misen nakokulmasta. Se, etta esimiehet ja johtajat pitavat muutosta tarpeellisena, tarkeana
ja ennen kaikkea hyodyllisena antaa myos henkilostolle selkaa kuvaa ja luottamusta siita etta

ollaan kulkemassa oikeaan suuntaan.

Kyselyssa kaytettiin avoimia kysymyksia tarkentamaan muutosasenteita. Naiden kysymysten
tarkoituksena oli antaa vastaajille mahdollisuus kertoa omista tuntemuksistaan muutosta koh-
taan, niin hyotyjen kuin haittojen nakokulmasta. Ensimmaisen kysymyksen kautta selvitettiin
esimiesten nakemyksia muutosta edistavien seikkojen, eli hyotyjen valossa. Kysymykseen

vastasi 20 henkiloa, eli 69 % vastaajista.
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Vastaukset painottuivat paaasiassa kustannussaastoihin ja -tehokkuuteen seka muihin talou-
dellisiin hyotyihin. Taman lisaksi kilpailuasema elaketoiminnan sektorilla nousi esiin useasta

vastauksesta.

”Julkisen sektorin eldkeratkaisutoiminnan ja eldkkeiden maksatuksen kustannustehokkuus

kasvavat.”

”Kilpailuasema tulevaisuutta ajatellen Kevalla paranee eldkevakuuttamiskentdlld kun mono-

poliasema kuntavakuuttajana joskus murtuu.”

Tutkimuksesta saadut vastaukset antavat selvia viitteitta esimiesten tietoisuudesta muutok-
sen aiheuttaneisiin syihin. Se, etta nama syyt koetaan myos hyodylliseksi asiaksi muutoksessa,
on erittain hyva tutkimustulos organisaation muutoksen hyvaksynnan kannalta. Nain ollen

muutoksen voidaan todella odottaa toteuttavan visiota, joka muutoksen taustalta loytyy.

Muutos avaa usein uusia mahdollisuuksia, jotka kehittavat niin organisaatiota kuin henkilos-
toa. Myos tassa tutkimuksessa havaittiin etta taloudellisten arvojen lisaksi muutoksessa nah-
tiin myos kehittymisen seka oppimisen arvo. Lisaksi esiin nousi varmuus oman tyopaikan sai-

lymisesta tullut helpotus.

”Antaa uusia mahdollisuuksia henkilostolle.”

”...palvelun parantamisen sekd mahdollisuuden omaan kehittymiseen.”

”Uusia toimintatapoja ja ihmisia -> piristdvaa.”

Kun esimiehet kokevat organisaatiossa mahdollisuuden henkiloston kehittymiselle seka uusille
mahdollisuuksille, voidaan sen nahda luovan kannustavaa ilmapiiria muutoksen lapivientia
varten. Myos positiivinen nakokulma uusien kollegoiden seka alaisten etta mahdollisten uusien
esimiesten tulemisesta Valtiokonttorilta Kevaan nousi esiin naissa tutkimustuloksissa. Koska
suomalaisessa kulttuurissa yleensa toimitaan pikemminkin pessimistisen tavan mukaisesti, oli
nainkin monisyinen positiivinen vastausten maara seka organisaation etta tutkimuksen kannal-

ta erinomainen meriitti.

Toisen avoimen kysymyksen oli tarkoitus tuoda esiin esimiesten kokemia haittoja tapahtuvas-
sa muutoksessa. Naiden tulosten avulla kyettiin punnitsemaan seka edistavien tekijoiden etta
hidastavien tekijoiden vaikutusta esimiesten nakokulmasta muutoksen lapivientia kohtaan.

Vastauksia tahan kysymykseen keraantyi 16 henkilolta.
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Toisin kuin muutosta edistavien kustannustehokkuustekijoiden sijaan esimiehet toivat tassa
kohdassa voimakkaimpana haittana esiin henkiloston seka organisaatiokulttuureiden ongel-
mat. Selvimmin haitat painottuivat muutosvastarinnan alueelle, jonka nahtiin selvasti mieti-

tyttavan esimiehia.

”Onnistutaanko oikeasti saamaan henkilosté puhaltamaan yhteen hiileen. Kaikki eivdt vdlt-

tamadttd halua muutosta ja joillekin se voi tarkoittaa negatiivista muutosta tyossa.”

”Alkuvaiheen kriisit, jotka menevidt ajan kanssa ohi, mutta vaativat paljon ty6td ja tarkkaa
johtajuutta: toimintakulttuurien yhteensovittaminen, henkiloston sopeutuminen muutok-

seen.”

Taman kaltaiset ongelmat ovat vaistamattomia muutoksen edetessa, eri henkiloilla eritasoisin
muutosvastarinnan astein. Kvistin ja Kilpilan (2006, 135) mukaan muutosprosessi onkin luon-
nollinen osa muutosta, jonka vuoksi se on myos esimiesten hyva tiedostaa ja valmistua koh-
taamaan. Koska tassa muutoksessa henkiloston ei kuitenkaan tarvitse kokea tyopaikan menet-
tamista, voidaan muutosvastarinnan olettaa toteutuvan lievempana, kuin tilanteessa jossa

tyopaikan menettamisen pelko olisi todella olemassa.

Organisaatiokulttuureiden kohtaamiset nousivat vahvasti esiin tuloksissa. Esimiehet ymmarsi-
vat etta eri kulttuurien yhdistaminen luo haasteita perusydinprosessien ymparille, jonka vuok-
si tyon tehokkuus saattaa karsia. Tiedostaminen kulttuurien kohtaamisesta ja ymmarrys nii-
den sulattamisesta toisiinsa onkin esimiesten yksi tarkea osaamisen kohta. Kulttuurien lisaksi
esimiehet puntaroivat perustoimintojen, prosessien seka toimintaymparistojen ongelmia,

kuten mahdollista ylikapasiteetin maaraa.

Muutoksessa tarkeassa roolissa ovat erilaiset tiimit ja ryhmat. Suunnittelu- ja ohjausryhman
toiminta on hyvin tarkea osa Kevan ja Valtiokonttorin muutosprosessia. Niita voidaankin kut-
sua yhdeksi Kotterin mainitsemasta ohjaavasta tiimeista. Naiden ryhmien tarkoituksena on
luoda muutokselle hyvat valmiudet onnistumiseen, seurata muutoksen etenemista seka edis-
tymista ja olla ohjaavana moottorina lapi muutoksen. Suunnitteluryhmaa koskevilla kysymyk-
silla pyrittiin selvittamaan esimiesten tietoisuutta ryhmien toiminnasta. Kuvassa 12 esitellaan

esimiesten tietoisuutta suunnittelu- ja ohjausryhman toimintaa kohtaan.
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Tunnetko suunnittelu- tai ohjausryhman
toimintaa?
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Kuva 12: Suunnittelu- ja ohjausryhman tunnettuus

Tulokset osoittivat etta reilusti yli puolet, eli 19 henkiloa (66 %) tunsi naiden kahden ryhman
toimintaa ja 10 henkiloa (34 %) ei tuntenut. Tama tuloksen pohjalta voidaan myos arvioida
naiden ryhmien toiminnan nakyvyytta. Ryhmilla on nahty olevan hyvin merkittava vaikutus
muutoksen onnistumisen kannalta, joten tama tutkimuksen kannalta myos tiimin toiminnan
olisi hyva olla selkeasti esilla koko organisaatiossa. Toisaalta tassa kohdassa tunnettuus-sana,
saattaa ehka lisata ei tunnettuutta, silla monet organisaatiossa voivat ajatella tietavansa
ryhmista, mutta ei tunne ryhmien toimintaa. Tama huomio ei silti poista sita tosiasiaa, etta

ryhmien toiminta voisi tuoda jatkossa voimakkaammin esiin.

Toinen ryhmien koskevalla kysymyksella pyrittiin selvittamaan esimiesten toimintaa suunnit-
telu- tai ohjausryhmassa, jota voidaan puolestaan vertailla seuraavan alaluvun ensimmaisen
kohdan tuloksiin. Kuvassa 13 esitellaan esimiesten kuulumista naihin edella mainittuihin ryh-

miin.
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Oletko kysyisessa muutoksessa toiminut
muutoksen suunnittelu- tai ohjausryhmassa?

B Kaikki vastaajat (N=23)

24—

18

Kylla En

Kuva 13: Vastaajien toimiminen suunnittelu- tai ohjausryhmassa

Muutosryhman toiminnassa oli vastausten perusteella ollut mukana 11 henkiloa (38 %). Reilusti
yli puolet (62 %) vastaajista puolestaan kuului joukkoon, jotka eivat olleet toimineen kum-
massakaan ryhmassa. Verraten taman kohdan vastuksia edelliseen ryhmien tunnettuus kohdan
vastauksiin, voidaan nahda, etta niista 19, jotka tunsivat ryhmien toimintaa, sisalsi 11 esi-
miesta, jotka kuuluivat naihin ryhmiin. Tama tulos kertoo sen, etta vain 7 henkiloa (24 %)

ryhmanjasenten lisaksi todella tunsi ryhmien toimintaa.

Ryhmien toiminnan onnistumista kysyttiin myos vastaajilta avoimella kysymyksella joka pai-
nottui ryhmien muutoksen eteenpain viemisen onnistumisiin. Suunnittelu- ja muutosryhmien
toimintaa koskevalla avoimella kysymyksella haluttiin saada selville tarkempia toimia, jotka
esimiehet nakevat ryhmien toiminnassa ja toisaalta myos asennetta ryhman toiminnan onnis-
tumiseen. Kysymykseen vastasi 19 henkiloa, eli yhta monta esimiesta, jotka tunsivat ryhmien
toiminnasta. Vastaukset antoivat kokonaisuudessaan melko hyvaa palautetta naiden ryhmien

onnistuneesta toiminnasta;

”"Muutostyotd tehneet toimintokohtaiset alaryhmdt ovat tydstdneet asioita erinomaisesti.”

"Mielestdni hyvin. Tiedotus on pelannut ja muutosta on valmisteltu huolella aivan yksittdi-

sen tyontekijdn tasolle asti.”
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On erittain tarkeaa, etta niin esimiehet kuin koko henkilosto kokee voivansa luottaa erinaisiin
muutostiimeihin, jotka omalta osaltaan raamittavat muutoksen suuntaa. Tutkimus osoitti etta
ainakin kyselyyn vastanneet esimiehet kokivat onnistumisen olevan keskivertoa ja sita parem-

paa, joka varmasti heijastuu koko henkilostoon.

Toki vastauksista loytyi myos kriittista palautetta, joihin ryhmien kannattaa ehdottomasti
puuttua ja tarkastella toiminnan vaikutusta epatyytyvaisyyden vahentamiseksi. Oheinen

kommentti antoi selvia viitteita eri organisaatioiden valiseen muutoksen valmisteluun.

”Koko Kevalle todella huonosti. Kevalaisiin ei ole panostettu, Valtiokonttorilaisille on synty-
neen vaikutelman mukaan kerrottu enemmdn ja jdrjestetty valmennusta ja koulutustilai-

suuksia.”

Vaikka vastaus nousikin esiin yksittaisena tapauksena, on silti erittain tarkeaa pohtia, onko
taustalla vain yksi esimies joka ajattelee nain, vai tulisiko asiaa seurata laajemmalla kentalla.
Jos esimiehet kokevat eriarvoisuutta organisaatioiden valmistautumisen valilla, saattaa se
aiheuttaa kitkaa organisaatiokulttuureiden sulautumisen kannalta mahdollisesti myohemmissa
vaiheissa.

5.4  Muutosjohtaminen esimiehen tyovalineena

Jokainen muutos on yksilollinen, silla sen lukuisat eri taustatekijat vaikuttavat siihen alitui-
sesti. Peruslahtokohta muutokselle on organisaatioiden yksilollisyys, muutostarpeen ja vaiku-
tuksen yksilollisyys seka ihmisten yksilollisyys, jotka muutoksessa toimivat. (Erametsa 2003,
151)

Tassa tyossa haluttiin tutkia esimiesten kokemuksia muutoksesta seka toisaalta oman roolin
hahmottamista esimiehena muutoksessa, eli eraanlaisena muutoksen luotsaajana. Esimiestyon
kannalta on aina suotuisampaa menna uuteen muutokseen, jos omaa aiempia kokemuksia niin

muutoksesta kuin sen johtamisestakin.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli kartoittaa Kevan ja Valtiokonttorin esimies-
ten aiempaa kokemusta muutoksessa, jonka avulla nahdaan organisaatiomuutoskokemusta
esimiehena.
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Onko sinulla aiempaa kokemusta esimiehena
toimimisesta organisaatiomuutoksessa?

[ Kaikki vastasjat (N=28)

24

Kuva 14: Vastaajien aiempi kokemus esimiehena toimimisesta organisaatiomuutoksessa

Kuvan 14 osoittama tulos kertoo etta 17 vastaajaa (59 %) oli aiemmin toiminut organisaa-
tiomuutoksessa esimiesroolissa ja 12 vastaajaa (41 %) ei ole toiminut. Esimiesten kokemukset
muutostilanteesta luovat yleensa aina paremmat edellytykset uusien muutosten kohtaamisel-
le, hyvaksi muutosjohtajaksikin oppii vain kaymalla muutoksia lapi uudelleen ja uudelleen.
Se, etta esimiehilla on kokemusta esimiehena toimimisesta muutoksessa, luo myos hanelle

ymmarrysta kohdata alaisten muutostunteet seka niihin liittyvat muutoksen paavaiheet.

Tama tulos antaakin selvasti tukea organisaation jarjestamalle esimiestyon ABC-kurssille, joka
on suunnattu nimenomaan esimiehille. Koska vain hieman alle puolet eivat olleet toimineet
esimiehena muutoksessa, on toteutetulla kurssilla merkittava tuki esimiestyohon niin organi-

saation kuin yksilonkin kannalta.

Organisaation valmiudelle muutosta kohtaa nousee esimiesten oman osaamisen lisaksi myos
esiin vision, strategian seka arvojen merkitys. Niiden laatiminen, tiedostaminen, viestiminen
seka sisaistaminen ja etenkin niiden mukaan toimiminen ovat eraita esimiesten tyovalineita
johtaa muutosta kohti haluttua suuntaa. Visio antaa kehittamiselle suunnan, varmistaa etta
kaikki ponnistelevat samojen tavoitteiden puolesta, selkiyttaa yksittaisen tyontekijan tehta-
via tulevaisuudessa seka toimii esimiehille ja paattajille paatoksenteon tukena. (Lanning ym.
1999, 86)



40

Kevan visiota, strategiaa ja arvoja kasittelevassa kysymyksessa haluttiin tutkia esimiesten
tietoisuutta edella mainituista asioista, seka valmiuksia naiden asioiden eteenpain viemiselle
henkilostolle. Vastaukset annettiin seuraavasti; 5=erittain hyvin, 4=melko hyvin, 3=jonkin

verran, 2=hyvin vahan, 1= en lainkaan.

Kevan visio, strategia, arvot

Kaikki vastaajat (N=29) [

Tunnen Kevan visiond '
Tunnen Kevan strategian ﬂ
Tunnen Kevan ﬁwmd

Tunnen Kevan muutosvision i .

Tunnen Kevan muutosstrategian
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Kuva 15: Vastaajien tuntemus Kevan visiosta, strategiasta ja arvoista

Kuvan 15 osoittamat tulokset olivat melko tasavertaiset niin vision, strategian kuin arvojenkin
suhteen. Kevan kokonaisvaltaisen vision tunsi erittain hyvin tai melko hyvin noin 90 % vastan-

neista. Vain noin 10 % tunsi jonkin verran tai ei lainkaan organisaation visiota.

Strategian puolestaan kertoi tuntevansa erittain hyvin tai melko hyvin hieman yli 80 %, loput
kertoivat tuntevansa strategiaa jonkin verran. Arvot saivat tassa kokonaisuudessa parhaimman
tuntemuksen. Vain hieman alle 90 % tunsi organisaation arvot erittain tai melko hyvin ja loput
vastaajista jonkin verran. Arvojen tietoisuuden hyva tulos voidaan osaksi selittaa arvojen sel-

kealle esiin tuomisella organisaatiossa, esimerkiksi organisaation julkisilla Internet-sivuilla.

Mielenkiintoiseksi tassa tuloksessa nousi vision ja strategian valinen ero; strategia naytettiin
tuntevan paremmin kuin visio. Vision tulisi kertoa organisaatiossa tulevaisuuden tahtotila, kun
puolestaan strategia on keino saavuttaa tuo tahtotila. Tama tutkimuksen mukaan vastaajat
siis tietaisit paremmin keinon kulkea eteenpain kuin varsinaisen maaranpaan. Yksinkertaisin

selitys vastaavanlaiselle tulokselle voi loytya kaikessa yksinkertaisuudessaan termien sekaan-
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nuksella. Visiota ja strategiaa kaytetaan monessa organisaatiossa hyvin loyhalla tavalla, jonka

varjolla naiden kahden termin todellinen ymmarrys saattaa helposti jaada toteutumatta.

Muutosvisio ja - strategia naytettiin tuntevan yleista visiota ja strategiaa selvasti huonommin.
Muutosvision vastaajista tunsi erittain hyvin tai melko hyvin noin 50 %, kun vastaava tulos
organisaation vision tuntemisessa oli n. 90 %. Samanlainen tulos toteutui myos strategian tun-
temisessa. Merkittavaa oli tulos, jossa vastaajista yli 20 % ei tuntenut muutosvisiota tai - stra-
tegiaa lainkaan tai tunsivat hyvin vahan. Tama tulos todennakoisesti pohjautuu selkean muu-
tosvision ja strategian puuttumiseen, jonka Kevan henkilostojohtaja ja Valtiokonttorin linja-
esimies vahvistivat haastatteluissaan. Taman tyyppinen tilanne voidaan nahda hankaloittavan
esimiestyota muutoksen onnistumisen kannalta, silla jos esimiehille ei ole annettu selvaa
visiota ja strategiaa muutokselle, on heidan mahdotonta lahtea sita selkeasti ja yhdenmukai-

sesti viestimaan henkilostolle.

Muutoksen onnistumiseen vaikuttavia tekijoita loytyy niin esimiestyosta kuin organisaation
toiminnasta ylipaansa. Esimiestyo nahdaan kuitenkin yhdeksi vaikuttavammaksi tekijaksi muu-
toksen onnistumisen kannalta. Opinnaytetyossa haluttiin tarkastella esimiestyon vaikutusta
muutoksen eteenpain viemisella ja tata kautta selvittaa esimiesten nakemyksia oman roolinsa
vaikutuksesta muutoksen onnistumiseen. Kuvassa 16 nakyy tulokset esimiestyon vaikutuksista
muutoksen onnistumiseen. Kysymykseen oli annettu erinaisia valmiita vastauksia, joista esi-

miehet valitsivat kolme mielestansa tarkeinta vaikutuskeinoa onnistuneelle muutokselle.

Milla tavalla esimies vaikuttaa muutoksen
onnistumiseen?

[ Kaikki vastaajat (N=29)
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Kuva 16: Esimiesten vaikutus muutoksen onnistumiseen
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Esimiesten vaikutuksesta muutoksen onnistumiseen nousi selkeasti esiin kolme eniten kanna-
tusta saanutta vaihtoehtoa; 2. Tukemalla henkilokuntaa muutoksen aiheuttamassa epatietoi-
suudessa (25 %), 6. Luomalla muutokselle mahdollisimman selkeat ja hyvat puitteet kuten
prosessit, aikataulut, tyokalut (25 %), 4. Olemalla itse esimerkkina muutoksen kokijana (18
%).

Vaihtoehtojen 2 seka 4 voidaan nahda perustuvan paaasiassa ihmisten johtamiseen, eli lea-
dershipin. Esimiesten tukeminen muutoksen aiheuttamaan epatietoisuuteen voidaan nahda
olevan viestintaa, suunnan nayttamista (visio ja strategia) seka luottamuksen kautta saavutet-
tua avointa vuorovaikuttamista. 4. vaihtoehto kertoo myos ihmistenjohtamisen taidoista ja
paaasiassa siita etta esimieskin on asemastaan huolimatta aina henkilotasolla samanlainen

muutoksen kokija kuin henkilosto.

Mikali naissa kahdessa edella mainitussa seikassa esimies onnistuu, keraa han itselleen muu-

tosjohtajan tarvitsemaa luottamusta, jonka avulla kykenee mm. laskemaan henkiloston muu-
tosvastarintaa. Vaihtoehdon 6 voidaan puolestaan korostaa asioiden johtamista. Sen voidaan-
kin nahda antavan koko muutokselle sen raamit ja nain ollen olla perustyota helpottava teki-

ja, jolloin henkilosto kykenee tehokkaasti tyoskentelemaan muutoksen ohessa.

Koska esimiestyon vaikutus muutokselle on hyvin selva, haluttiin tassa tyossa viela eritella
johdon seka esimiestyon osatekijoiden vaikutuksia muutoksen onnistumiselle. Ensimmainen
mysten vastauskategoriaan kuului kuusi erilaista valmiiksi maariteltya osatekijaa; 1. Johdon
sitoutuminen muutokseen, 2. Johdon laadukas viestinta henkilostolle, 3. Johdon tuki henkilos-
tolle muutoksen eri vaiheissa, 4. Johdon johdonmukainen toiminta muutoksen eri vaiheissa, 5.
Johdon ja henkiloston valinen luottamus, 6. Johdon ja henkiloston valinen avoin vuorovaiku-
tus. Arviointiskaala toimi seuraavasti; 5=taysin samaa mielta, 4=lahes samaa mielta, 3=ei

samaa, eika erimielta, 2=lahes erimielta, 1=taysin erimielta
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Miten johtamisen osatekijat lisaavat mielestasi
muutoksen onnistumista? (Johto)

Kaikki vastaajat (N=23) [

1. Sitoutuminen muutokseen

2. Laadukas viestinta henkilostolle

4. Johdonmukainen toiminta en muutoksen vaiheissa

5. Henkilaston valinen lucttamus

6. Henkilaston valinen avoin vuorovaikustus

Kuva 17: Johtamisen osatekijoiden vaikutus muutoksen onnistumiseen (johto).

Kuvassa 17 esitellaan johtamisen osatekijoiden vaikutusta muutoksen onnistumiseen johdon
perspektiivista. Esimiesten nakemys johdon toiminnasta muutoksen yhteydessa oli melko ta-
sainen kaikkien vaihtoehtojen valilla. Taman kysymyksen yhteydessa nousi kuitenkin esiin,
etta johdon sitoutuminen muutokseen koettiin tarkeimmaksi avaintekijaksi muutoksen onnis-
tumiselle. Johdon ja henkiloston valinen avoin vuorovaikutus puolestaan koettiin vahiten vai-
kuttavammaksi osatekijaksi. Tama oli lisaksi ainoa vaihtoehto, joka sai lahes eri mielta ja
taysin eri mielta aania. Loppujen vaihtoehtojen valilla nahtiin suurta merkitysta muutoksen

onnistumiselle, mutta ne eivat keskenaan tehneet suurta eroa.

Toinen johtamisen osatekijoiden vaikutus muutoksen onnistumiselle painottui esimiestyosken-
telyn toiminnalle. Tarkoituksena oli mitata myos johtamisen osatekijoiden vaikutusta muutok-

sen onnistumiseen esimiestyon nakokulmasta.
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Miten johtamisen osatekijat lisaavat mielestasi
muutoksen onnistumista? (ESIMIEHET)

Kaikki vastaajat (N=293) [

2 Laadukas viestinta henkilmtéllem

3. Tuki henkildstdlle muutoksen eri vaiheissa#

4. Johdonmukainen toiminta eri muutoksen vaiheissa#
5. Henkilastén valinen luottamus w

6. Henkiloston valinen avoin vuorovaikustus

Kuva 18: Johtamisen osatekijoiden vaikutus muutoksen onnistumiseen (esimiehet).

Kuva 18 osoittaa esimiestyon osatekijoiden vaikutuksen muutoksen onnistumiseen. Vastaukset
painottuivat esimiesten osatekijoissa parhaiten kohtaan 1. Esimiesten sitoutumiselle muutok-
seen, johon liki 90 % oli vastannut olevansa taysin samaa mielta. Heikoiten tassa kysymyksessa
parjasi kohta 6. Esimiesten ja henkiloston valiseen avoimeen vuorovaikuttamiseen, jonka
kanssa taysin samaa mielta oli hieman alle 60 % ja toisaalta hieman alle 10 % lahes eri mielta.
Vaikka em. kohta menestyikin vertailussa heikoiten, sai se silti kokonaisuudessaan suhteelli-

sen hyva tuloksen.

Tutkimuksessa nousi mielenkiintoiseksi kohta 2 Laadukas sitoutuminen, joka sai poikkeavan
tuloksen verrattaessa sita johdon saamaan tulokseen. Esimiehet selvastikin kokivat johdolta
saadun laadukkaan viestinnan henkilostolle tarkeammaksi kuin vastaavasti esimiesten laaduk-
kaan viestinnan henkilostolle. Tama tulos on melko erikoinen, silla yleisesti esimies on ensisi-

jaisesti se henkilo, joka paaasiassa omalle henkilostolleen viestii, kuin suoranaisesti johto.

Muutamia muita eroja loytyi myos naista tuloksista. Esimerkiksi johdon osatekijoita muutok-

sen onnistumisen kannalta arvostettiin kokonaisuudessa enemman kuin esimiesten osatekijoi-
ta. Esimiesten eduksi tassa kyselyssa nousivat puolestaan kohdat 3. esimiesten tuki henkilos-
tolle seka 6. esimiesten ja henkiloston valinen vuorovaikutus, jotka saivat paremmat tulokset

kuin samat vaittamat johdon tuloksissa.
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Erilaisten johtamisen osatekijoiden lisaksi on tarkeata tunnistaa esimiesten ominaisuuksia
jotka yhdessa muiden tekijoiden kanssa edistavat muutoksen onnistumista. Opinnaytetyossa
haluttiin tutkia myos vastaajien nakemyksia esimiesten tarkeimmista ominaisuuksista muutok-
sessa, kuvan 19 osoittamalla tavalla. Vastaajilla oli mahdollisuus valita kolme mielestaan tar-
keinta vaihtoehtoa, jotka kuvasivat esimiesten hyvia ominaisuuksia muutosjohtamisen per-
spektiivista; 1. Avoimuus, 2. Luotettavuus, 3. Johdonmukainen toiminta, 4. Tuki alaisille, 5.

Oma sitoutuminen muutokseen, 6. Vuorovaikuttaminen, 7. Viestiminen.

Esimiehen tarkeimmat ominaisuudet
muutoksessa (valitse kolme tarkeinta)

B Kaikki vastaajat (N=29)
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Kuva 19: Esimiehen tarkeimman ominaisuudet

Vastaajien mukaan tarkeimmat esimiesten ominaisuudet muutoksessa jakaantuvat johdonmu-
kaisen toiminnan, oman sitoutuminen muutokseen seka avoimuuden valille. Seka johdonmu-
kainen toiminta etta oma sitoutuminen muutokseen koettiin yhta vahvoiksi vaihtoehdoiksi ja
ne saivatkin yhteensa 42 aanta 48 % kaikista aanista, eli 28 % per vaihtoehto. Kolmantena
hyvana vaihtoehtona koettiin myos esimiesten avoimuus, joka kerasi aanista 18 %. Vahiten

arvostusta kerasi viestinnan ja vuorovaikuttamisen taitaminen.

Teorioiden mukaan nama kaikki kysymyksessa annetut ominaisuudet lukeutuvat muutosjohta-
jan ja niin ikaan esimiesten johtajuuden piirteisiin. Vastaajat arvostivat selkeasti enemman

sellaisia esimiehia joiden johtaminen on johdonmukaista, avointa ja jotka kykenevat itse si-
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toutumaan muutokseen. Naista johtavat piirteet puolestaan luovat vahvan pohjan esimiesten

viestinnalle, vuorovaikuttamiselle ja alaisten tuelle, jotka koettiin omalla tavallaan tarkeiksi.
7. Oletko saanut riittédvdsti tukea muutoksen ldpivientiin?

Esimiesten ja johtajien osaamisen, ominaisuuksien ja osatekijoiden lisaksi tarkea muutoksen
onnistumisen tekija loytyy organisaatiosta saadusta riittavasta tuesta esimiehia ja johtajia
kohtaan. Kuvan 20 osoittaman kysymyksen avulla pyrittiin selvittamaan organisaation anta-

maa tukea esimiehille muutoksen lapivientia kohtaan.

Oletko saanut riittavasti tukea muutoksen
lapivientiin?

[ Kaikki vastaajat (N=25)
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Kuva 20: Muutoksen lapivientiin saadun tuen riittavyys.

Tulos oli organisaation kannalta erittain hyva, silla noin 76 % vastaajista, eli 22 henkiloa koki
saaneensa riittavasti tukea muutoksen lapivientiin. Se, etta esimiehet ovat kokeneet saaneen-
sa riittavasti tukea muutoksen lapivientiin vaikuttaa suoraan koko organisaation muutoksen

onnistumiseen.

Tuloksesta ilmeni myos etta 14 %, eli 7 henkiloa ei puolestaan ollut kokenut saaneensa riitta-
vasti tukea muutoksen lapivientiin. Vaikka tulos on prosentuaalisesti melko pieni, saattaa silla
todellisuudessa olla kokonaisuudessaan kannalta merkittava rooli. Mikali nama 7 vastaajaa,
jotka ovat kokeneet jaaneensa tuen ulkopuolelle, ovatkin juuri niita esimiehia, joilla on suuri
alaismaara, kertaantuu tuen riittamattomyys muutoksen edessa moninkertaiseksi. Nain ollen
tuloksesta huolimatta muutos saattaa saadakin yllattavan kaanteen, jos muutosta ei saada

vietya lapi esimiesten oman tuen riittamattomyyden vuoksi.
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Organisaation mielenkiinnon kohteena oli tuen saannin lisaksi saada tietaa mista kautta esi-
miehet ovat kokeneet saaneensa muutosta. Vastaajien tuntemuksia tuen riittavyydesta pyrit-
tiinkin nain ollen viela tarkemmin selvittamaan avoimella kysymyksella, joka toimi jatkoky-
symyksena edelliselle kohdalle. Taman avoimen kysymyksen tarkoituksena oli selvittaa niiden
vastaajien, jotka aiempaan kysymykseen olivat vastanneet myontavasta, tuen saannin taustaa

seka tapaa. Tahan avoimeen kysymykseen vastasi 18 henkiloa seuraavanlaisilla kommenteilla:

”Esimieheltd, johdolta, henkilostohallinnosta (koulutukset ym.), kollegoilta.”

“"Muuton jdrjestdjiltd eli niiltd organisaatio-osilta, jotka vastasivat muutoksesta.”

”Nykyiseltd ja tulevalta esimieheltd.”

Vastaajat painottivat saaneensa ensisijaisesti tukea esimiehiltaan, naita vastauksia kertyi 9
kappaletta, eli 50 % kaikista vastauksista. Seuraavaksi eniten arvostettiin kollegoiden tukea
seka tilaisuuksia etta koulutuksia. Vastauksista antoivat myos arvostusta henkilostohallinnon,
johdon, seka ryhmien ja tukitoimintojen tuelle. Myos erittain merkittava onnistumisen tekija
loytyi vastauksesta, jossa vastaaja oli saanut tukea seka taman hetkiselta etta tulevalta esi-
miehelta. Taman tyyppinen onnistuminen muutoksen edessa luo vahvaa turvallisuuden etta

onnistumisen tunnetta, jonka avulla esim. muutosvastarintaisuutta kyetaan vahentamaan.

5.5 Muutosviestinta osana muutosjohtamista

Hyvassa muutosjohtamisessa voidaan nahda viestinnan- ja henkilostovaikutusten aikaansaami-
sen kytkeytyminen tiiviisti muutoshankkeen taloudelliseen seka operatiiviseen johtamiseen.
(Mattila 2007, 28) Muutosviestina tuleekin nahda erityisen tarkeana osana jatkuvaa muutos-
johtamisen toimintaa, monesta eri perspektiivista. Koska tassa muutoksessa on kyse keskisuu-

resta organisaatiomuutoksesta, tulisi myos viestinta mitoittaa sen vaatimalle tasolle.
Ensimmainen muutosviestintaan liittyva kysymys oli avoin kysymys. Taman avoimen kysymyk-
sen tarkoituksena oli selventaa esimiesten muutoksesta saadun tiedon ensimmaisia kanavia.
22 henkiloa vastasi tahan kysymykseen, eli 76 % kaikista vastaajista. Vastauksien joukosta
loytyi seuraavanlaisia kommentteja;

”Kevassa asiasta tiedotettiin ensimmdisen kerran muistaakseni kevddlld 2009. ”

”Yleisessd tiedotustilaisuudessa.”
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”Jossain kdytdvdkeskustelussa.”

”Luin Tukevasta eli sisdisestd verkkopalvelusta.”

Viestinnan rooli organisaatiomuutoksessa on enemman kuin merkittava. Jo se, mita kautta
henkilosto saa muutoksesta ensimmaisen kerran informaatiota, voi merkita koko muutoksen
lopullisen suunnan. Tiedotustilaisuuden ovatkin taman huomioon ottaen eraita tehokkaimpia
tilaisuuksia jakaa ensitietoa muutoksesta. Nain ollen tieto jakaantuu kaikille samaan aikaan ja

samalla tavalla.

Vastauksista ilmeni myos tilanteita, joissa tieto on ensikerran tavoittanut kuulijan kaytava-
keskustelussa tai intranetin kautta. Taman tyyppiset tilanteet ovat muutosviestinnan kannalta
erittain epasuotuisia, silla esimerkiksi kaytavakeskustelujen kautta levinnyt ns. varmatieto
voikin osoittautua myohemmin taysin vaaraksi. Toisaalta itse Intranetista luettuna henkilo voi
kokea joutuneensa viestintapimioon, eli tilanteeseen, jossa hanta ei koeta tarpeeksi tarkeaksi

henkiloksi ilmoitta asiasta muulla tavalla.

Etenkin esimiesroolissa olevien henkiloiden tulisi saada tieto ennen kuin sita tiedotetaan koko
henkilostolle. Nain ollen esimies voi kasitella muutostunteita omassa rauhassa, ottaa selvaa
muutoksen kulusta ja tata kautta valmistautua kohtaamaan alaisten muutostunteita seka ky-

symyksia muutokseen liittyen.

Muutosviestinnan kanavien selvittamista kasiteltiin myos seuraavassa kysymyksessa, jonka
tarkoituksena oli selvittaa vastaajien nakemyksia viestintakanavien toimivuudesta, seka siita,
mita kautta taman muutoksen kohdalla tieto on parhaiten saavuttanut vastaanottajat. Kuvas-

sa 21 nakyy viestintakanavien toimivuuden erot tassa muutoksessa.

Vastaajille annettiin mahdollisuus valita kolme parasta viestintakanavaa, silla yhden ainoan
valitseminen saattaisi osoittautua liian vaikeaksi. Vaihtoehtoina viestintakanaviksi oli; 1. Or-
ganisaation Intranet, 2. Internet, 3. Henkilostolehdet, 4. Tiedotustilaisuudet, 5. Kokouk-
set/Palaverit, 6. Sahkoposti, 7. Esimiesten kautta, 8. Kollegoilta, 9. Alaisilta, 10. Muualta.
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Mista olet saanut parhaat tiedot tulevasta
muutoksesta? (valitse kolme parasta)

I Kaikki vastaajat (N=293)
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Kuva 21: Muutosviestintakanavat.

Tulokset osoittivat etta vastaajat pitivat kokouksia seka palavereita ehdottomasti parhaimpa-
na viestintakanavana. Tama viestintakanava kerasi kokonaisaanista 26 %. Taman tyyppisen
suoran ja valittoman viestintakanavan voidaan nahda mahdollistavan niin informaation vien-
nin kuin sen perille paasyn huomattavasti selkeammin seka tehokkaammin kuin monen muun
kanavan. Taman lisaksi kokoukset ja palaverit antavat mahdollisuuden pohtia muutosta yh-
dessa. Ihmiset voivat tuoda omia nakemyksiaan esiin vastaavassa ryhmatilanteessa, kysya

mahdollisesti mielessa heranneita kysymyksia seka antaa omia ideoita muiden kuultavaksi.

Seuraavaksi vahvoina viestintakanavina koettiin tiedotustilaisuudet (22 % kokonaisaanista)
seka esimiehilta saanut informaatiot (20 % kokonaisaanista). Tiedotustilaisuuksissa kaikilla
kuulijoilla on mahdollisuus kuulla sama informaatio samaan aikaan ja se tehostaa myos maa-
rallisesti viestinnan onnistumista. Toisaalta tiedotustilaisuudet nahdaan vain perustiedot kat-
tavana informaatiopakettina, jossa avataan tilannetta ja tuodaan paaasiassa esiin taman het-
kista tilaa, tulevaisuuden tavoitteita seka numeerisia faktoja. Tiedotustilaisuuksia taydenta-
massa ovat esimiehilta tulevat viestit, jotka vahvistavan tiedotustilaisuuksissa saatuja faktoja
ja tuo esiin myos alaisten tarvitsemia konkreettisia tasmallisia tietoja juuri tiettya kyseista

ryhmaa tai osastoa koskien.

Vahiten aania tassa kategoriassa kerasi henkilostolehdet (0 %), Internet (1 %) seka alaisilta

saatu informaatio (1 %). Taman lisaksi yksi vastaaja antoi vastauksen myos kohtaan 10. Muual-
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ta, mista? Vastaaja koki etta han on saanut muutoksesta tietoa myos ns. epavirallisena tieto-
na. Epavirallisen tiedon suurin ongelma on tiedon paikkaansa pitavyys ja tata kautta mahdol-
linen virheellisen tiedon leviaminen organisaatiossa, joka puolestaan herattaa helposti aikaan
huhuja. Positiivisena puolena kuitenkin tutkimuksen kannalta oli se, etta edella mainittu vas-

taus oli vain yksittainen tapaus, eika nain ollen nouse tarkemman analysoinnin kohteeksi.

Tutkimuksessa pyrittiin myos selvittamaan, minka muutosviestintakanavan esimiehet nakevat
parhaimmaksi. Tata kohtaa tutkittiin avoimen kysymyksen avulle, jolle pohjana toimi edelli-
sen kysymyksen vaihtoehdot, jotka antoivat tukea vastausvaihtoehtojen valintaan. Tahan
avoimeen kysymykseen vastasi 22 henkiloa. Vastaajien mielesta parhaimmaksi kanavaksi nousi
erinaiset tiedotustilaisuudet, joka saavuttu 50 % aseman kaikista vastauksista. Seuraavaksi
eniten vastaajat arvostivat intranetia (23 %) jonka jalkeen muutamia aania saaneet olivat
palaverit, esimiehet tai kombinaatiot eri kanavien yhteisesta kaytosta. Alla kaksi havainnollis-

tavaa vastausta tahan avoimeen kysymykseen:

"Tiedotustilaisuudet, silloin kaikki saavat saman tiedon samaan aikaan ja omat tulkinnat

jddvdt viahemmialle.”

”Yleiselld tasolla: Intranet. Todellisuudessa erilaisten viestintapojen ja toistojen yhdistel-

ma ”

Ensimmaisessa vastauksessa on myos hyvin tuotu esiin epaselvyyksien poistamista muutosvies-
tinnan kentalla. Talla on erittain suuri vaikutus henkiloston luottamukselle seka turhien huhu-

jen poistamiselle.

Organisaatiomuutoksessa muutosviestinnalla on suuri vaikutus muutoksen onnistumiselle. Vas-
taajien kokemista muutosviestinnasta organisaatiomuutoksessa selvennettiin kuvan 22 osoit-

tamalla kysymyksella. Taman kysymyksen tarkoituksena oli saada selville vastaajien nakemyk-
sia ja mielipiteita muutosviestinnasta muutoksen yhteydessa. Arviointiskaala toimi seuraavas-
ti; 5=taysin samaa mielta, 4=lahes samaa mielta, 3=ei samaa, eika erimielta, 2=lahes erimiel-

ta, 1=taysin erimielta
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Miten koet muutosviestinnan
organisaatiomuutoksessa?

Kaikki vastaajat (N=23) [

Olen saanut riitévasti informaatiota muutoksesta —

Muutoksesta viestitdan riittévan usein —

Muutosviestinta on selkeas —

Muutos on perusteltu hyvin

Muutosprosessin aikataulut (mitd tapahtuu ja milloin) on informaitu hwin—ﬁ

Muutoksesta puhutaan avoimesti organisaatiossa —
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Kuva 22: Muutosviestinnan kokeminen organisaatiomuutoksessa

Tulokset osoittivat muutosviestinnan kokemisen organisaatiomuutoksessa melko tasaiseksi.
Yhtaan selkeaa huippua ei varsinaisesti loytynyt, eika toisaalta yhtaan taysin epaonnistunutta
vaihtoehtoa. Vastaajista yli 80 % koki saaneensa riittavasti informaatiota muutoksesta. Muu-
toksen perustelusta puolestaan yli 50 % oli taysin samaa mielta siita etta muutos on perusteltu

hyvin ja hieman yli 20 % oli taman vaittaman kanssa lahes samaa mielta.

Eniten erimielisyytta loytyi muutosprosessien aikataulutuksien informoinnista seka muutosta
koskevasta avoimesta puheesta organisaatiossa. Kokonaisuudessaan nama molemmat vaitta-
mat saivat hyvat arvioinnit; molemmissa vain hieman alle 80 % oli taysin tai lahes samaa miel-
ta siita, etta muutoksen aikataulut on informoitu hyvin ja muutoksesta puhutaan avoimesti
organisaatiossa. Tasta huolimatta samalla naista molemmista vaittamista nousi myos taysin
erimielta olevia vastaajia. Vaikka molemmissa naissa tapauksissa prosentuaalinen osuus jaakin
alle 10 %:a, on syyta jollain tasolla organisaatiossa pohdittava syita naiden muutaman vasta-

uksen tulokselle. Ovatko ne siis yksittaistapauksia, ja mista syysta niissa on epaonnistuttu?

Muutosviestinta on monisyinen ja koko organisaatiota koskettava ilmio. Sita ei voi luokitella
olevan vain esimiesten tyovaline, vaan se lahtee organisaation perustoiminnasta viestinnan
kautta aina muutosviestintaan asti. Tarkeaa on kuitenkin ymmartaa etta esimiesten nakemys

muutosviestinnan onnistumiselle on my0s osaksi selkeassa linjassa koko organisaation kokemi-
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selle muutosviestintaa kohtaan. Muutosviestinnan yleista onnistumista organisaatiossa pyrit-
tiin selvittamaan arvosanan avulla. Kuvassa 23 nakyy selkea jakauma muutosviestinnan arvo-

sanojen valille.

Minkalaisen arvosanan annat muutosviestinnan
onnistumiselle talla hetkella?

B Kaikki vastaajat (N=29)

24—

1
a

5. Kiitettava 4. Hyva 3. Tyydyttava 2. Valtava 1. Heikko

Kuva 23: Muutosviestinnalle annetut arvosanat.

Tutkimuksesta selvisi etta yli puolet eli 17 henkiloa (59 %) antoi muutosviestinnan onnistumi-
selle arvosanaksi 4, eli hyvan. Taman lisaksi 24 % vastaajista, eli 7 henkiloa koki muutosvies-

tinnan onnistumisen kiitettavalle tasolle. Yhtensa siis 83 % vastanneista oli selkeasti tyytyvai-
sia muutosviestinnan onnistumiselle. Vain 17 %, eli 4 henkiloa koki muutosviestinnan onnistu-
misen tyydyttavaksi tai valttavaksi ja puolestaan heikkoa arvosanaa ei antanut yksikaan vas-

taaja. Muutosviestinnan keskiarvoksi tassa tutkimuksessa tuli 4,03. Tama tulos voidaan nahda
erinomaiseksi meriitiksi muutosviestinnan onnistumiselle, vaikka viela tulos ei ihan ylettanyt

enemmistoltaan kiitettavaan arvosanaan.

Arvosanan lisaksi haluttiin saada viela tarkempia perusteluita numeeriselle tiedolle. Tahan
kaytettiin apuna avointa kysymysta, jonka tarkoituksena oli antaa vastaajille mahdollisuus
perustella arvosana, jonka he olivat muutosviestinnan onnistumiselle antaneet. Avoimen ky-

symykseen kertyi vastauksia yhteensa 6 kappaletta, joista poimintana muutamia esimerkkeja;

”Alusta lukien asiasta on tiedotettu asianmukaisesti ja avoimesti.”



53

”Tietoa on niin paljon, ettd sitd tuntuu olevan hankala ylldpitdd. Ja mikdén viestinndn muo-

rdtieto levidd tehokkaasti.”

”Keskustelua ei tueta, johto antaa vain direktiivejd eikd osallistu keskusteluun.”

Avoimeen kysymykseen kertyneista vastauksista lOoytyi muutosviestinnan osalta niin tyytyvai-
syytta kuin tyytymattomyyttakin. Erittain merkittavana huomiota eraasta vastauksesta loytyi
myos todellinen ymmarrys muutosviestinnan vaikeudesta seka huhujen olemassa olosta ja

siihen kuuluvista ongelmista.

Muutosviestinta itsessaan on erittain haastava viestinnan muoto, joka ilmenee myos vastauk-
sista. Sama tieto joka saattaa olla toisella henkilolle riittamatonta, saattaa olla puolestaan
toiselle taysin riittava maara, tai jopa yli riittavan maaran, joka nakyy ns. informaatioahkyna.
Talla informaatioahkylla viitataan toiseen vastaukseen, jossa vastaaja ilmaisi tietoa olevan
niin paljon etta sita tuntuu olevan hankala yllapitaa. Vastaavan tyyppinen informaation suu-
ren maaran hallitseminen onkin eran esimiehen suurimmista haasteista; miten poimia suures-
ta tiedon maarasta niin itselleen kuin alaisilleen juuri relevantit tiedon, jonka avulla vieda

muutosta onnistuneesti eteenpain ja saavuttaa muutoksen tarkoitus.

5.6  Avoimet kommentit muutoksesta

Tutkimuksessa haluttiin antaa vastaajille mahdollisuus kertoa vapaasti kommentteja muutok-
sesta yleisella tasolla. Taman avoimen kysymyksen tarkoituksena oli selvittaa vastaajien mie-
lipiteita muutosta kohtaan seka saada nousemaan esiin asioita, joita eivat valttamatta olisi
muuten saatu selville kyselylomakkeen kautta. Vastauksia tahan avoimeen kysymykseen kertyi

yhteensa 13 kappaletta. Poimintoja avoimeen kysymykseen kertyneista vastauksista.

”"Muutokseen liittyy paljon uusia asioita, vastuita ja haasteita, mitkd koen mielenkiintoisina.
Ndistd selviytyminen ja niissd onnistuminen aiheuttavat toki jonkin verran stressid ja janni-

tystdkin, mutta koen tilanteen kuitenkin positiivisena.”

”"Muutos ei pelota, se on mahdollisuus. Voimia ldhinnd tarvitaan siihen, ettd jaksaa tukea

niitd alaisista, joille tdmd muutos ei ole yhtda helppo.”

”Jdrkevd muutos! Olisi kuitenkin pitdnyt mddritelld tulevan henkil6kunnan todellinen tarve

ja ottaa vdked lisdd vain sen verran.”
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”Avoimin ja innostunein mielin, mukava saada uusia Kevalaisia, vaikka nden muutoksen posi-

tiivisena asiana, liittyy vanhasta luopumiseen aina ripaus haikeutta.”

Tama avoin kysymys antoi tulokseksi hyvin positiivisen kuvan muutosta kohtaan. Vastauksista
nousi selkeasti esiin kiinnostusta, odotusta seka jannitysta ja toisaalta myos hieman haikeut-

takin. Muutos koettiin jarkevaksi ja perustelluksi, johon oli helppo lahtea suuntautumaan.

Vastaukset olivat kokonaisuudessaan hyvin positiivia ja ne tukivat koko tutkimuksen yleista
suuntaa. Avoimen kysymyksen vastauksista oytyi muutamia huomioita, jotka eivat ilmenneet
muiden kysymysten vastauksista, kuten huomio henkilokunnan todellisen maaran tarve muu-
toksen jalkeen. Muutoksen alkuperaisiin suunnitelmiin lukeutui tieto siita, ettei henkilokuntaa
tarvitse irtisanoa. Mikali kuitenkin muutoksen jalkeen huomataan ylikapasiteettia ja henkilos-
ta joudutaankin alkuperaisista lupauksista huolimatta irtisanomaan, on se erittain suuri kolaus
muutokselle ja esimiesten ja henkiloston valiselle luottamukselle. Taman tyyppinen ongelma

saattaa aiheuttaa henkilostossa uudelleen muutosvastarintaa tyytymattomyyden vuoksi.

Toinen esiinnoussut huomio oli esimiesten ja alaisten muutoksen kokemisen erot. Huomio siita
etta esimiehet tarvitsevat voimia alaistensa tukemiseen, pohjautuu pitkalle tietoon mahdolli-
ymmarrys auttaa esimiehia asettumaan alaisen tilanteeseen ja ymmartamaan henkiloston
tulevia toimia seka tunnetiloja. Se, etta esimies on itse kaynyt lapi yksilollisen muutoksen

vaiheet, auttaa helpommin selviamaan henkilostoa varten tarvittavasta tuesta.

Viimeinen merkittava huomio kiinnittyi uusiin kevalaisiin ja organisaatioiden elakeratkaisu-
toiminnan henkiloston yhdistymiseen. Taman muutoksen yksi lahtokohta perustuu organisaa-
tiokulttuureihin seka niiden yhteensovittamiseen. Tassa tyossa ei tietoisesti tutkittu muutosta
organisaatiokulttuureiden kautta, vaan keskityttiin paaasiassa esimiestyohon ja viestintaan.
Tutkimus kuitenkin osoitti etta todellisessa muutostilanteessa esimiesten tulee luoda valmiu-

det myos henkilostolle kulttuurimuutoksiakin varten.

Yleisesti tama avoin kysymys kertoi tyytyvaisyydesta seka positiivista ajatuksista muutosta
kohtaan. Taman tyyppinen tilanne, jossa esimiehet kokevat tyytyvaisyytta, voidaan nahda
yhdeksi virstanpylvaaksi muutoksen onnistumiselle seka hyva ja avoimen ilmaston luomiselle

organisaatiossa joka edesauttaa muutoksen onnistumista.

6  Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman opinnaytetyon tutkimusongelmana oli pureutua Kevan ja Valtiokonttorin esimiesten
seka muutoksen jalkeen Kevassa toimivien uusien esimiesten mielipiteisiin, asenteisiin ja

olettamuksiin esimiestyosta muutostilanteessa. Tutkimusongelmaan pyrittiin vastaamaan kol-
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men tutkimuskysymyksen avulla; Miten esimiehet kokevat muutoksen? Miten muutosjohtami-

sella vaikutetaan muutoksen lapivientiin? Miten muutosviestinnalla vaikutetaan muutoksen

lapivientiin? Kuvassa 24 on esitetty teoreettiseen viitekehykseen lisattyna tutkimustuloksista

nousseet ydinasiat.

ORGANISAATIOMUUTOS

-Muutokseen on valmistauduttu melko hyvin
- Muutokseen suhtaudutaan hyvin positiivisesti
- Vastaajat kokivat muutoksen tarkeaksi ja hyodylliseksi
- Organisaatiokulttuurien yhdistaminen mietityttaa esimiehia

l

MUUTOSJOHTAMINEN

-Esimiesten sitoutuminen muutokseen koettiin erittdin tarkeaksi
muutoksen lapiviennille
- Persoonallisuudella ja toimintatavoilla suuri merkitys
muutosjohtamisessa
- Henkilostolle annettava tuki seka selkeat, hyvat puitteet nousi
vahvasti esille tuloksissa
-Muutosvision ja -strategian tarkeys muutostilanteessa
- Muutosviestinta kokonaisuudessaan onnistunut

MUUTOSJOHTAJUUS

- Esimiesten avoimuus ja

johdonmukaisuus tarkeina

MUUTOSJOHTAMISEN
MENETELMAT

-Muutosvision ja -strategian

elementteina osana muutosjohtajuutta
- Vuorovaikuttaminen seka luottamus
pohjana hyvélle muutosjohtajuudelle
- Muutoksen luotsaamisessa tarvitaan

maarittelyn puute luo haasteita
- Kotterin muutosportaikolla kuljetaan
4. askeleella ja Lanningin kriittiselld
polulla kohdassa 3

asioidenjohtamista

seka ihmistenjohtamista etta

- Esimiesten ABC-kurssi tukee
muutosjohtamisen menetelmia

MUUTOSVIESTINTA

-Muutosviestinndlle arvosana 4
- Vastaajat saaneet riittavasti
informaatiota muutoksesta
- Tiedotustilaisuudet, kokoukset ja
palaverit koettiin parhaimmiksi

viestina kanaviksi

-Intranet nahtiin myds vahvana ja
toimivana viestintakanavana

Kuva 24: Teoreettiseen viitekehykseen sisallytetyt tutkimustulokset.

Tutkimus osoitti etta esimiehet kokivat muutoksen hyodyllisena, tarkeana ja tarpeellisena.

Lisaksi yli 70 % vastaajista oli joko hyvin paljon tai erittain paljon kiinnostunut muutoksesta.

Taman tyyppiset tulokset luovat muutokselle huomattavasti suotuisammat mahdollisuudet

saavuttaa muutokselle asetettu paamaara kuin tilanteessa, jossa esimiehet eivat kokisi muu-

tosta hyodyllisena tai kiinnostavana. Esimiehet nakivat muutoksen myos avaavan uusia mah-

dollisuuksia, joiden avulla kyetaan kehittamaan niin organisaatiota kuin henkilostoa. Muutosta

seuranneiden taloudellisten hyotyjen lisaksi vastaajat havaitsivat erittain positiivisena aspek-

tina myos muutoksen tuo

man kehittymisen seka oppimisen arvon.

Epavarmuustekijoina esimiehet kokivat henkiloston seka organisaatiokulttuureiden eri tekijat.

Selvimmin haitat painottuivat muutosvastarinnan alueelle, jonka nahtiin selvasti mietitytta-

van esimiehia. Uusien mahdollisten alaisten, kollegoiden seka esimiesten liittyminen vanhaan
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tuttuun ymparistoon koettiin toisaalta mielenkiintoiseksi ja uusia mahdollisuuksia avaavaksi
elementiksi, mutta toisaalta epaonnistuneessa yhdistymisessa, erittain haastavaksi tilanteek-

si.

Toisen tutkimusongelman tehtava oli keskittya loytamaan esimiestyosta tekijoita joilla vaiku-
tetaan muutosjohtamisen kannalta muutoksen lapivientiin. Tutkimus osoitti etta muutostilan-
teessa esimiesten tarkeimmiksi vaikutuskeinoiksi nousi kaksi asiaa; esimiesten tuki henkilos-
tolle muutoksen aiheuttamassa epatietoisuudessa seka esimiehen luomat selkeat ja hyvat
puitteet muutokselle. Naiden elementtien lisaksi vastaajat kokivat etta muutoksen lapiviennin
onnistumiseen tarvitaan liki 90 % mielesta esimiesten sitoutumista muutokselle. Ei siis yksin
riita, etta esimiehet vain ohjaavat asioita ja ihmisia kohti muutosta, vaan heidan tulee olla

myo0s taysin sitoutuneita itse muutosta kohtaan.

Jotta muutos saadaan luotsattua onnistuneesti lapi esteiden, tarvitaan oikeanlaisia esimiehia
ja johtajia, joista jokainen toimii omalla tavallaan muutosjohtajan roolissa. Tutkimuksen

mukaan vastaajat arvostivat esimiehissa muutostilanteessa eniten kykya sitoutua muutokseen
ja toimia johdonmukaisesti seka lisaksi avoimuutta, joka toimii pohjana niin viestinnalle, vuo-

rovaikuttamiselle ja luottamukselle.

Tarkeana osatekijana muutostilanteessa esimiehille on myos saada riittavasti tukea omaan
tyohonsa. Taman tutkimuksen mukaan liki 76 % vastaajista koki saaneensa riittavasti tukea
muutoksen lapivientiin. Paapainona tuen saamiselle loytyi esimiehilta saatuun tukeen seka
toisaalta myos kollegoilta saatuun tukeen. Naiden tulosten perusteella voidaan organisaatiois-

sa nahda olevan avoin ja tukea mahdollistava ilmapiiri.

Kolmannen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittaa viestinnan vaikutusta muutoksen
lapiviemiseen. Tutkimuksessa ilmeni etta nimenomaan taman muutoksen muutosviestinta
nahtiin kokonaisuudessa hyvin onnistuneeksi, silla yli 80 % oli kokenut saaneensa riittavasti
informaatiota muutoksesta. Vastaajat pitivat taman tutkimuksen mukaan parhaimpana vies-
tintakanavana tiedotustilaisuuksia seka intranetia, joka hieman poikkesi siita, etta vastaajat
olivat juuri tassa muutoksessa saaneet tulosten mukaan itse parhaimmat tiedot kokouksista ja

palavereista.

Suurimmat haasteet loytyivat vastaajien mielesta muutosprosessien aikataulutuksien infor-
moinnista seka muutosta koskevasta avoimesta puheesta organisaatiossa. Kokonaisuudessaan
muutosviestinnan onnistuminen sai arvosanaksi 4, joka voidaan nahda erittain hyvaksi ar-
vosanaksi. Erittain positiivisena huomiona muun muassa avointen kysymysten vastauksista
loytyi todellista ymmartamysta muutosviestinnan tarkeydelle seka haasteille esimerkiksi hu-

hujen suhteen.
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Naiden organisaatioiden elakeratkaisutoimintojen yhdistyminen oli tutkimuksen suorittamisen
aikana 2010 Kotterin muutosportaikon mukaan 4. muutosvisiosta viestimisen askelmalla. Talta
askelmalta oli aiottu siirtya tammikuussa 2011 kohti todellista muutosta askelmalle 5. henki-

6ston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan. Lanningin kriittisen polun mukaan organi-
saatioiden muutos kuvasti tutkimuksen tekovaiheessa kohtaa 3, jossa tarkoituksena on varmis-

taa vaikutusvaltaa ja edistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta.

7  Kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen myota loytyi muutamia kehittamis- seka jatkotutkimusehdotuksia, jotka voisivat
auttaa kohde organisaatiota kehittamaan toimintaansa entisestaan. Kehitysehdotuksena ehdo-
tetaan esimiesten ABC-koulutukseen muutosvastarinnasta luennointia seka esimiehille yhteisia
keskustelutilaisuuksia muutoksesta ja muutosjohtamisesta lapi muutoksen. Koska tutkimus
osoitti selvimmin vastaajien keskuudessa mietteita juuri muutosvastarinnasta seka organisaa-
tiokulttuurien yhdistamisesta, tulisi esimiehille annettavaa tukea keskittaa juuri naiden tee-

mojen ymparille.

Yksi tarkea kehittamisen kohde organisaatiossa on ihmisten motivoinnin lisaaminen tutkimuk-
sia kohtaan. Johto, esimiehet ja henkilosto tulisi erindisien toimien myota saada vakuuttu-
neeksi tutkimusten kehittavasta vaikutuksesta konkreettisesti omaan tyohonsa seka tyoympa-
ristoonsa. Tutkimukset ja niista saadut tuloksen jaavat organisaatiossa helposti vain johdon
tai henkilostoosaston kasiteltaviksi, jolloin henkilosto kokee vastaamisen turhaksi tyoksi. Tata
ongelmakohtaa tulisi poistaa tulosten avoimilla esittamisilla seka konkreettisesti luoduilla

kehittamisehdotuksilla, jotka nakyisivat todellisuudessa organisaation toiminnassa.

Tama opinnaytetyo toi esiin erinomaisen jatkotutkimusehdotuksen. Koska tama tutkimus antoi
esimiesten ja johdon perspektiivista hyvin positiivisen mielikuvan muutokselle, seka esimies-
tyolle muutostilanteessa, olisi erittain hyodyllista tutkia vastaavantyyppisella tutkimuksella
tilannetta myos muutoksen jalkeen. Taman avulla kyettaisiin tarkastelemaan todellista tilan-
netta muutosjohtamiskokemuksen jalkeen ja selvittaa, vastasivatko ennakkokasitykset ja

odotukset todellisen muutoksen lapiviennin kuvitelmaa.

8 Loppusanat

Muutos ja muutosjohtaminen ovat laajoja kokonaisuuksia, joita esimiehet joutuvat omassa
tyossaan kohtaamaan kukin omalla tavallaan. Toiset esimiehen kulkevat organisaatiossa muu-
toksesta muutokseen ja ovat alituisesti erinaisten muutosprojektien parissa. Toiset esimiehet

saattava tyouransa aikana kohdata yhden muutoksen tai parhaimmassa tapauksessa eivat yh-
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taan. Jalkimmainen tapaus on tosin melko harvinainen, jollei voi sanoa etta jopa sukupuut-
toon kuollut ilmio.

Tehokkuuden tavoittelu, talouden muutokset ja kilpailun hektisyys lisaa jatkuvaa muutoksen
kierretta entista nopeampaan tahtiin. Tasta johtuen myos valtiohallinnon instanssit joutuvat
ennen pitkaan kokemaan muutoksen erilaisia muotoja ja kehittamaan omia prosesseja, palve-
luita seka yhteistyota eri sidosryhmien kanssa. Taman opinnaytetyon tutkimuksen ajankohta-
na vastaavan muutoksen edessa olivat Keva ja Valtiokonttori, joiden elakeratkaisutoiminnan

yhdistyminen toimi keskisuurena strategisena organisaatiomuutoksena.

Tutkimuksen ajankohtaisuutta tuki niin organisaation tutkimusaikainen muutostila kuin yh-
teiskunnallisesti esilla olevat puheenaiheet. Tutkimuksen nahtiin tuovaan merkittavia tietoja
etenkin organisaatiolle, jossa ei aiemmin ole vastaavantyyppista tutkimusta erikseen esimie-
hille ja johdolle tehty.

Tutkimus oli kokonaisuudessaan onnistunut, silla tutkimuksella saatiin kerattya juuri sita tie-
toa, jota silla oli tarkoitus kerata. Taman lisaksi se vastasi aikataulullisesti haluttua tutkimus-
ajankohtaa. Vaikka vastaajien maara jai odotettua pienemmaksi, saatiin tuloksista silti poi-
mittua oleellisia, suuntaa antavia tietoja, joita voidaan tietylla tasolla yleistaa organisaatios-
sa vallitsevaksi tilaksi esimiesten ja johtajien nakokulmasta katsottuna. Tutkimuksesta ilmeni
myos hyvia yksittaisia tuloksia, joiden tarkastelu antaa uusia nakokulmia muutosjohtamisen
kehittamiselle organisaatiossa.
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Liitteet

Liite 1: Saateviesti kysymyslomakkeelle

Arvoisa vastaanottaja,

Olen liiketalouden tradenomiopiskelija Laurea-ammattikorkeakoulusta ja teen opinnaytetyota muutosjoh-

tamisesta.

Tutkimuksen kohteena toimii Kuntien elakevakuutuksen seka Valtiokonttorin johto ja esimiehet se-
ka henkilot, jotka tulevat toimimaan muutoksen jalkeen esimiestyoroolissa. Osallistumalla tutkimukseen
autat saamaan arvokasta tietoa seka tutkimusta etta organisaatiota varten, siita miten muutosjohtaminen

koetaan johdon ja esimiesten nakokulmasta muutoksen kynnyksella.

Antamasi vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti ja tutkimuksen tulokset raportoidaan ehdottomasti

niin, ettei niista pystyta tunnistamaan vastaajien henkilollisyytta. Tutkimuksen tulokset esitetaan myo-

hemmin yhteisessa tilaisuudessa.

Kiittaen vastauksistanne jo etukateen,

Marika Ristolainen

marika.ristolainen®laurea.fi

Laurea-ammattikorkeakoulu, Kerava
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Liite 2: Avointen kysymysten vastaukset

N=29
Julkaistu: 2.12.2010
Vertailuryhma: Kaikki vastaajat

1.4 Kuinka monta suoraa alaista sinulla on talla hetkella

1

18

30

25

35

15

15

15

10 henkil6a

5

12
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1.6 Kuinka monta suoraa alaista sinulla tulee muutoksen jdlkeen olemaan

1

9

11

11

14

27

50

11

10

11

13

16

9 henkiloa

5

12

7

14

10
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2.3 Miten kuulit ensimmaisen kerran muutoksesta?

Organisaatiouudistuksen myota.

Ilmeisesti tassa tarkoitetaan VK-elaketurvan toimeenpanon tehtavien siirtoa Kevaan ? En kylla enaa muista
mista ja kenen taholta asia ensimmaisena tuli. Kevan johdon kautta se ei tullut vaan taisi tulla ihan jos-
sain muussa tai muun asian yhteydessa etta tallaistakin on puhuttu...

Jarjestelmamuutoksen jo taloon tullessani 2005 ja VK-yhteenliittymisen noin 1,5 vuotta sitten.

Henkilokunnalle suunnatussa info-tilaisuudessa.

toimitusjohtajan infossa

2007/2008

Johtoryhman kokouksessa

Tullessani Kevaan toihin syyskuussa 2009.

- info auditoriossa

-Infossa

Omalta esimieheltani muistaakseni.

mista muutoksesta?

Osastomme johtoryhman kokouksessa

kaytavakeskusteluissa

Yleisessa tiedotustilaisuudessa.

Jossain kaytavakeskustelussa

Linjanjohtajan esimiestilaisuudessa

Luin Tukevasta eli sisaisesta verkkopalvelusta

kevan sisaisen viestinnan valityksella

Osaston sisaisessa infossa

Esimiehelta

2.7 Miten suunnittelu- tai ohjausryhmadt ovat mielestasi onnistuneet muutoksen eteenpdin viemisessa?

Ihan hyvin on informoitu henkilostoa ja asiat on viety lapi aikataulussa. Loppumetreilla tietysti tulee kiire,
kun havaitaan, mita viela pitaa hoitaa.
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Hyvin.

Erittain hyvin

Muutostyota tehneet toimintokohtaiset alaryhmat ovat tyostaneet asioita erinomaisesti.

Paljosta viestimisesta huolimatta tassa aivan loppumetreilla ovat putkahtaneet esiin oppikirjamaisesti
tunteet. Kun muutos lahestyy, niin se onkin alkanut tuntua joistain pelottavalta/ahdistavalta.

Erilaisia ryhmia on ollut useita, enka itse ole ollut kuin yhden ryhman suunnittelussa mukana. Muuten
muutoksen eteenpain vieminen on mielestani toiminut taalla, mutta nyt tassa vaiheessa, kun taalla teh-
daan kaytannon muuttoja eri tyohuoneiden ja kerrosten valilla, niin tassa vaiheessa koordinaatio on alka-
nut pettamaan seka ihmisten muuttojarjestysten etta tietokone- (ja jonkin verran myos puhe-
lin)asennusten osalta.

en tieda

Varsin hyvin

Kohtuullisen hyvin. Alkuvaiheessa oli pienia kaynnistysvaikeuksia, mutta sen jalkeen homma on sujunut
ihan ok.

Kohtuullisen hyvin, mutta kyse on ollut kaytannon jarjestelyiden pohtimista.

ok

Muutosvalmennuksen osalta olen ollut mukana mutta

Koko Kevalle todella huonosti. Kevalaisiin ei ole panostettu, Valtiokonttorilaisille on syntyneen vaikutel-
man mukaan kerrottu enemman ja jarjestetty valmennusta ja koulutustilaisuuksia. Lahes kokonaan on
jatetty huomiotta VK.muutoksen vuoski paarakennuksesta erilliseen rakennukseen siirretyt osastot

Hienosti, tiedottaminen on ollut aktiivista ja avointa.

kohtalaisen hyvin sanotaan keskivertoa paremmin

Muutosta on viety hyvin eteenpain, tiedottaminen on myos ollut hyvaa.

Hyvin. Muutosvalmennusta on ollut seka uusille esimiehille etta tyontekijoille.

Mielestani hyvin. Tiedotus on pelannut ja muutosta on valmisteltu huolella aivan yksittaisen tyontekijan
tasolle asti.

Mielestani hyvin

3.2 Mitd hyotya naet tulevassa muutoksessa?

Kustannussaastot, uuden oppiminen ja yhdessa tekeminen.

Avaa uusi mahdollisuuksia.

Oma tyopaikka sailyy. Yhteiskunnan rationalisointietu. Hallinnon kehittamista. Tietohallintokustannusten
yksikkokustanusten aleneminen.

Tehokkuus ja kustannushyodyt elakkeiden toimeenpanossa. Antaa uusia mahdollisuuksia henkilostolle. Tuo
vaihtelua. Tuo mahdollisesti uusia tuulia ja nakemyksia. Myos vastaanottavan organisaation on muututta-
va.
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Opitaan uusia nakokulmia ja tapoja ajatella asioita.

Toiminta tehostuu seka maarallisesti, laadullisesti etta kustannustehokkuuden osalta.

rahaa saastyy

Hyotya tulee seka Kevalle ja sita kautta kuntasektorille etta myos valtiolle

Julkisen sektorin elakeratkaisutoiminna ja elakkeiden maksatuksen kustannustehokkuus kasvavat.

- kustannustehokkuus paranee erityisesti VK:n osalta

Taloudelliset hyodyt ja palvelun parantamisen seka mahdollisuuden omaan kehittymiseen

Mielestani tuleva muutos on vaistamaton asia ja on hyva, etta siihen on lahdetty toimijoina aktiivisesti
valmistelussa ja toteutuksessa mukaan. Yhdistyminen tuo saastoja julkiseen talouteen kohdistuviin menoi-
hin lahitulevaisuudessa. Yhdistyminen tuo myos vaikuttaviuutta julkisille tyoelaketoimijoille suomalaisella
tyoelakesektorilla. Vakuutettujen maara laskee tulevaisuudessa ja julkisella puolella on paljon samankal-
taisuuksia, joten kiinteampi yhteistyo on tarkeata palvelujen kehittamisenkin seka asiakkaiden yhdenver-
taisuuden toteutumisen kannalta katsottuna.

Tyotehtavat laajenevat

kilpailuasema tulevaisuutta ajatellen kevalla paranee elakevakuuttamiskentalla kun monopoliasema kun-
tavakuuttajana joskus murtuu.

Julkisen puolen elakepalvelujen kustannussaastot.

Resurssien jarkevampi kaytto, halvempi toiminta veronmaksajille pitkalla tahtaimella, alku yhdelle julki-
sen sektorin elakelaille ja elakelaitokselle rahoitusta myoten

Julkisen elaketurvan hoitamisen keskittyminen > yhteiskunnallinen hyotynakokulma

Vakuutetun palvelun paraneminen ja Tietojarjestelmakustannusten hallinta

Toiminta tehostuu, kilpailukyky lisaantyy, taloudelliset saastot

3.3 Mita haittaa naet tulevassa muutoksessa?

Onnistutaanko oikeasti saamaan henkilosto puhaltamaan yhteen hiileen. Kaikki eivat valttamatta halua
muutosta ja joillekin se voi tarkoittaa negatiivista muutosta tyossa.

Muutosvastarinta, asiat eivat etene niin kuin toivotaan.

En mitaan.

Suuri ei aina ole kaunein ja mielekkain asia. Joskus pienmmat ympyrat ovat mielekkaampia. Jos uusia
ajatuksia ei vaalita, vaan pitaydytaan vain vanhaan toimintamalliin.

Kaksi suurta muutosta perakanaa, syo voimavaroja kaikilta.

Ne ovat varmaan lahinna henkiloiden omien odotusten toteutumattomuus tai joidenkin henkiloiden yleinen
pelko ylipaataan asioiden muuttumista kohtaan.

en mitaan
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Ylikapasiteettia tietyissa tehtavissa, nakyy epataloudellisuutena ja ehka turhautumisena. Vklaisilla on
erilainen toimintakulttuuri, se hidastaa ja byrokratisoi entisestaan asioiden hoitamista

Jarjestely on herattanyt naraa yksityisten elakeyhtoiden puolella.

- kaksi hyvin erilaista organisaatiota laitetaan yhteen, hyotyjen aikaan saaminen tulee viemaan aikaa ja
todennakoisesti osa henkilostosta "urputtaa” asiasta viela pitkaan

Joku kokee aina muutoksen uhkana. Voi myos olla, etta poliittinen pyrkimys edistaa tyopaikkojen siirty-
mista alueellistamisen myota pois paakaupunkiseudulta valtiosektorilla, ei jatku enaa Keva-aikana.

syntyy selvasti "kahden talon” vakea - ei Keva vs VK, vaan Unionkatu - Paasivuorenkatu

Tyotehtavat laajenevat ehka liikaa

muutos sinansa rasittaa tuotantoa ja se on iso haitta

Alkuvaiheen kriisit, jotka menevat ajan kanssa ohi, mutta vaativat paljon tyota ja tarkkaa johtajuutta:
toimintakulttuurien yhteensovittaminen, henkiloston sopeutuminen muutokseen.

Toimitilaongelmat uusien toimipisteiden myota. Aluksi lilkaa henkilokuntaa.

viela ensi vuosi mennaan paallekkaisilla tietojarjestelmilla joka hankaloittaa toiden jarjestelya.

Jos eri osapuolet eivat loyda yhteista toimintakulttuuria nopeasti, toimintakyky rapautuu ja luottamus
heikentyy

3.7 Jos vastasit edelliseen kysymykseen kylla niin milta taholta olet tukea saanut ja miten?

Esimiehilta ja kollegoilta

Omalta esimieheltani ja olen lisaksi saanut koulutusta.

Molempien osapuolinen johdolta

Omalta esimiehelta ja muilta kollegoilta.

Tyokavereiden kanssa on voinut pohdiskella asioita.

Olen itse hankkinut tietoa

Esimiehelta vapaat kadet hoitaa hommat.

- omalta esimieheltani seka esim. henkilostohallinnolta

nykyiselta ja tulevalta esimiehelta

Esimieheltani

itselleni tarpeellinen maraa tietoa tullut eri osastoilta jota olen voinut jakaa ja suunnitellla muutosta silta
osin.

Omalta esimiehelta ja olemalla mukana muutoksen kaytannon toteuttamisessa.
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muuton jarjestajilta eli niilta organisaatio-osilta, jotka vastasivat muutosta.

Kollegat keskustelujen myota

Uudessa organisaatiossa esimiestehetavissa jarjetetyt tilaisuudet. Valtiokonttorin paassa jarjetetyt tilai-
suudet.

Tukitoiminnoilta

viestinta on pelannut ja tulevat prosessit ja toimenkuvat ovat selvilla

Esimiehelta, johdolta, henkilostohallinnosta (koulutukset ym.), kollegoilta

4.1 Mista olet saanut parhaat tiedot tulevasta muutoksesta(valitse kolme parasta)
10. Muualta, mista?

epavirallisina tietoina

4.2 Mika edella mainituista olisi mielestdsi paras muutosviestintdkanava?

Tiedotustilaisuudet on hyva tapa

Yleisella tasolla: Intranet. Todellisuudessa erilaisten viestintapojen ja toistojen yhdistelma.

Ei ole yhta parasta.

Palaverit

Tiedotustilaisuudet

Palaverit

intranet

- tiedostustilaisuudet

oma intra

lehdet ovat taydentavina tarkeita myos. Keskustelut ja tiimipalaverit ovat ovat myos hyvia foorumeita
mielipiteiden vaihdolle ja tiedon tarkistamiselle.

intran ja tiedostustilaisuuksien yhdistelma

intranetti

tiedotustilaisuudet silloin kaikki saavat saman tiedon samaan aikaan ja omat tulkinnat jaavat vahemmalle.

Seka yleiset tiedotustilaisuudet etta oma esimies.

intranet

Tiedotustilaisuudet

Tiedotustilaisuudet
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Tiedotustilaisuudet

Tiedotustilaisuudet

tiedotustilaisuudet

Johdon tiedostustilaisuudet

Esimieheltani

4.5 Kerro halutessasi perustelut antamallesi arvosanalle

poista huhuja, joita muutokseen aina liittyy. Kasittamatonta, miten ns. vaaratieto leviaa tehokkaasti.

Keskustelua ei tueta, johto antaa vain direktiiveja eika osallistu keskusteluun

varsinkin muutoksen alussa oltiin pitkalti huhujen varassa kun taas valtiokonttorilla tiedettiin paljon
enemman ja henkilosto otettiin alusta lahtien mukaan. Kevassa vasta loppumetreilla paranneltiin tassa.

Minulle viestinta on ollut ihan riittavaa. Ehka joku jota asia koskettaa enemman olisi kaivannut viela jotain
lisaa yksityiskohtia. Sanoisin etta alku oli vahan salamyhkaista mutta on sitten parantunut.

Alusta lukien asiasta on tiedotettu asianmukaisesti ja avoimesti.

Tiedostus ja muu muutokseen liittyva tuki on ollut runsasta, myos paikkansa pitavaa ja luotettavaa. Viela
jaa hitusen parantamisen varaa, miksi pisteet eivat ole maksimissa. Omaan organisaatiooni liittyvat henki-
ot olivat jossain vaiheessa, olivat jossain vaiheessa pienen epatietoisuuden vallassa, joistain asioista,
mutta sekin on korjattu.

5 Kuvaile vapaasti omia tuntemuksiasi tulevasta muutoksesta

Iso muutos, jolla turvataan tulevaisuutta ja hoidetaan vastuullisesti yhteiskunnallista tehtavaamme.

Avoimin ja innostunein mielin, mukava saada uusia kevalaisia, vaikka naen muutoksen postiiivisena asiana,
liittyy vanhasta luopumiseen aina ripaus haikeutta.

Muutos ei pelota, se on mahdollisuus. Voimia lahinna tarvitaan siihen, etta jaksaa tukea niita alaisista,
joille tama muutos ei ole yhta helppo.

iso juttu

Jarkeva muutos! Olisi kuitenkin pitanyt maaritella tulevan henkilokunnan todellinen tarve ja ottaa vakea
lisaa vain sen verran.

Tama on hyva homma.

- Kahden organisaation yhteensaattaminen on haaste, mutta uskon, etta homma saadaan toimimaan.

Odottavaisin, luottavaisin ja positiivisin mielin kohti tulevia haasteita.

Jannittavaa

Minusta hyvin jarkeva ratkaisu. Oma toimintoni kasvaa ja sen tehtavat laajenevat, joten olen ihan tyyty-
vainen tahan.
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Olen innostunut uudesta tilanteesta ja innokas rakentamaan uutta toimiymparistoa. Koen muutoksen mah-
dollisuutena kehittaa toimintaa. Tuntemukset ovat positiiviset.

Muutos on mahdollisuus ja muutosilmapiiriin voi itse omalla toiminnallasi ja asenteellasi vaikuttaa.

Muutokseen liittyy paljon uusia asioita, vastuita ja haasteita, mitka koen mielenkiintoisina. Naista selviy-
tyminen ja niissa onnistuminen aiheuttavat toki jonkin verran stressia ja jannitystakin, mutta koen tilan-
teen kuitenkin positiivisena.




