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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon aiheena on muutosjohtaminen uuteen tyoskentelymalliin siirrytta-
essa. Tarve tutkia organisaatiomuutoksia ja niiden johtamista nousi esille toimek-
siantajan uudistaessa omia prosessejaan. Yritys oli siirtymassa uuden tydsken-
telymallin kaytt6on vuoden 2021 aikana, joten aihe oli ajankohtainen. Aiemmin
kaytossa ollut perinteinen asiakaspalvelumalli vaihtui uuteen prosessipohjaiseen
hajautettuun malliin. Muutos oli massiivinen ja yrityksessa oli tunnistettu uusien

prosessien jalkauttaminen ja muutosjohtaminen kehityskohteiksi.

Tutkimustarpeita selvittdéessa kyseinen aihe nousi valittomasti esille. Uusi tyos-
kentelymalli oli jo suunniteltu ja aikataulu jalkauttamiselle tehty, joten muutosjoh-
tamisen mallit ja kaytannot tulee soveltua kyseiseen tapaukseen. Yritykselta
puuttui projektin alussa tarkka suunnitelma siité4, miten uudet mallit implementoi-
daan muutosjohtamisen nakdkulmasta. Muutosjohtaminen oli enemmankin jokai-
sen omalla vastuulla ja jokainen suoriutuu eri vaiheista omalla tavallaan. Tavoit-
teena olikin 16ytaa teoriaa ja kaytantdja, joiden avulla muutosprosessi saataisiin

vietya lapi onnistuneesti ja yksikot toimimaan yhteisen uuden mallin mukaisesti.

Toteutustapana oli integroiva kirjallisuuskatsaus, jonka tarkoituksena oli [6ytaa
vastaus tutkimuksen ongelmaan ja tarjota yritykselle tietoa sekad keinoja uuden
tydskentelytavan jalkauttamisen tueksi. Integroiva kirjallisuuskatsaus yhdistaa
teorian ja ilmiéon liittyvat tutkimukset tavoitteena luoda ajankohtainen ja koko-
naisvaltainen ymmarrys aiheesta. Katsaus esittelee tutkittavan aiheen monipuo-
lisesti, kehittdé teoriaa ja on suoraan yhdistettavissa kaytantoon. Metodi kokoaa
yhteen tutkimustuloksia, jolloin sen avulla voidaan kasitella ja tiivistaa laajojakin
aihealueita. (Salminen 2011, 1, 3; Whittemore & Knafl 2005, 546.)

Muutosjohtamiseen |0ytyy paljon kirjallisuutta ja aihetta on tutkittu paljon, minka
takia kirjallisuuskatsaus valikoitui tyon toteutustavaksi. Muutos on kokonaisval-
tainen ilmio, jossa tietty toimintatapa muuttuu pysyvasti. Muutosta on johdettava,
jotta tavoiteltu lopputulos voidaan saavuttaa. Ihmisten johtamista voidaan pitdé
erityisen tarkeand, silla organisaation muutoksen ytimessa on yksilon muutos.
Usein muutosprosessissa sivuutetaan henkildston tunteiden ja motivaation mer-
kitys; organisaatioissa huomio keskitetddn mieluummin aikatauluihin, tavoitteisiin
ja prosesseihin. Monesti kriittisin tekijd muutoksessa on kuitenkin organisaa-
tiossa toimivat ihmiset. (Ahoniemi 2009, 110, 112-113.)
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Jack Welch on nimetty vuosisadan johtajaksi Fortune-lehdessa (Colvin 2020).
Welch kuvailee muutosten johtamisen tuntuvan samalta kuin siirtéaisi vuoria. Muu-
tokset ovat kuitenkin ratkaisevan tarkeassa osassa liikke-elaméassa. Lahtokohtana
muutokselle voidaan sanoa, etta sen tulee olla kytkettyna selvasti johonkin tar-
koitukseen, eika muutosta tehda vain muuttumisen ilosta. Liian usein muutoksia
tehdaan jonkin uuden muoti-ilmidn vuoksi. Organisaatiot eivat aina malta Kriitti-
sesti tarkastella pinnalla olevaa villitystéa, vaan ryntailevat useaan suuntaan eri-
laisten hankkeiden vuoksi. Tallainen muutos muutoksen vuoksi on uuvuttavaa.
Welch vertaa edella mainitun kaltaisissa organisaatioissa tyontekijoiden lopulta
suhtautuvan muutoshankkeisiin samoin kuten ilmavaivoihin. Kun odotetaan tar-
peeksi pitkdan, tamakin katoaa. (Welch & Welch 2005, 135-137.)

Onnistuneesti jalkautetun organisaatiomuutoksen onnistuminen vaatii siis toimi-
van uuden tydskentelytavan, joka pystytaan myymaan henkildstolle ja joka jollain
tavalla kehittdad toimintaa. Tutkimuksessa ei kuitenkaan oteta tdhan kantaa, silla
kyseiset paatokset ja suunnitelmat on jo tehty toimeksiantajan puolesta. Tyon toi-
meksiantajana toimi Accountor Services Oy:n palkkaliiketoiminta. Accountor Ser-
vices Oy on talous- ja henkiléstohallinnon ohjelmistoratkaisuihin seka ulkoistus-
palveluihin erikoistunut konserni, jonka palveluksessa on noin 2350 ammattilaista
7 maassa ja sen paakonttori sijaitsee Espoossa. Koko konsernin liikevaihto
vuonna 2019 oli 245 miljoonaa euroa. Toimipisteitd Suomessa on lahes 30. Yritys
tarjoaa palkkapalveluiden lisaksi laajat taloushallinnon palvelut, kuten kirjanpi-
don, HR-palvelut ja erilaiset ohjelmistot. Opinnaytety® kohdistuu Suomen palk-
kapalveluihin (my6hemmin Accountor tai toimeksiantaja), joiden asiakkaana on
noin 3000 yritysta. Suomen palkkapalvelut tyéllistdd noin 200 palkanlaskijaa. (Ac-
countor 2021a; 2021b; 2021c.)

Opinnaytetyon luvussa 2 esitellddn tutkimuksen tavoite ja kaytettava tutkimus-
menetelma. Luvut 3 ja 4 kasittelevat muutosjohtamiseen ja organisaatiomuutok-
siin liittyvaa teoriaa. Naiden lukujen tarkoituksena on esitella kasiteltavat aiheet.
Kirjallisuuskatsauksen tulokset esitellaan luvussa 5 ja pohdinta luvussa 6. Koska
tyon toteutustapana on kirjallisuuskatsaus, lahdeluettelo on ositettu Sarjan (2017)
jaotellun lahdeluettelomallin mukaisesti. Laadullisen tutkimuksen aineistoa voi-
daan kerata lukuisista eri lahteisté, kuten haastattelut, Web-sivustot ja muut ei

tieteelliset julkaisut. Kirjallisuuskatsauksen aineiston kerddmisessa aineiston kri-
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teerit olivat vapaammat kuin teoriaosassa, minka takia lahteet on selkeasti ero-
teltu toisistaan. Lahdeluettelossa lahteet on jaettu alaotsikoihin Teoriaosuuden
l&hteet ja Kirjallisuuskatsauksen lahteet.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

2.1 Opinnaytety6n tavoite

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad, mita kaikkea tulee huomioida johtamisen
nakokulmasta uuteen tytskentelymalliin siirryttdessa. Tyon suunnitteluvaiheen
palavereissa todettiin, ettd uuden mallin mahdollisimman nopea ja onnistunut jal-
kauttaminen on tarkeaa, jotta yritys voi toimia tehokkaasti ja kannattavasti eiké
aikaa kuluisi turhaan uusien tapojen omaksumiseen. Onnistunut implementointi
lisda tyontekijoiden seka asiakkaiden tyytyvaisyytta ja parantaa yrityksen kilpai-
lukykya.

Tutkimuksen yksi tavoitteista oli selvittdd, miten eri sidosryhmat kuten esimiehet,
tyontekijat ja asiakkaat tulee huomioida. Vaikka muutoksella pyritddn parempaan
asiakaspalveluun, eika asiakkaille muutos nay niin paljon kuin siséisissa toimin-
noissa, yrityksessa ollaan luonnollisesti kiinnostuneita siitd, miten asiakkaan na-
kokulma tulee huomioida uuteen malliin siirryttdessa. Uuden asiakaspalvelumal-
lin kayttdonotto on muutoksena lahtokohtaisesti suurempi asiakkaita palveleville
tyontekijoille sekd heidan esimiehilleen, minka takia huomioi kohdentui enemman
naihin sidosryhmiin. Opinnéytety6 tarjoaa projektin johtoryhmalle ajankohtaisen
ja tutkittuun tietoon pohjautuvan nakemyksen liittyen organisaatiomuutoksen jal-
kauttamiseen. Tydssa esitetddn myos kirjoittajan omia ndkemyksia ja pohdintoja
liittyen toimeksiantajalle parhaiten sopiviin ty6kaluihin muutoksen lapiviemiseksi.

Tutkimuksella on oltava tutkimusongelma, johon haetaan ratkaisua erilaisin me-
netelmin ja joka nain ollen ohjaa tutkimuksen tekemista. Tasta johtuen ongelman
maadrittely ja rajaaminen on aarimmaisen tarkeaa. Rajaamisessa tulee kuitenkin
olla tarkkana, ettei rajausta tehda lilan aikaisessa vaiheessa eika liian suppeasti
tai leveasti. Onnistuneella ongelman rajauksella on merkittava vaikutus tyén on-
nistumiseen. Tutkimuksen motiivina on halu saada ymmarrys ilmiosta seka usein
halu saada aikaan muutosta. Saatu tieto lisda ymmarrysta aiheesta ja voi toimia
paatoksenteon tukena. (Kananen 2014, 20, 32.) Opinnaytetydta ohjaaviksi tutki-
muskysymyksiksi valikoitui seuraavat kysymykset:

e Miten asiakkaat, esimiehet ja tyontekijat huomioidaan uuteen malliin siir-

ryttdessa?

e Kuinka henkilostd saadaan osalliseksi ja motivoitua muutosprosessiin?
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e Miten muutokselle haitallista vastustusta kasitellaan?

e Miten muutosta tulee johtaa uuden tydskentelymallin implementoinnissa?

2.2 Kirjallisuuskatsaus

Muutosjohtamista on tutkittu paljon, minka takia kirjallisuuskatsaus valikoitui tut-
kimusmetodiksi. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on rakentaa kokonaiskuva
tietysta asiakokonaisuudesta. Olemassa olevaa teoriaa arvioidaan, kehitetaan
seka pyritaan rakentamaan uutta. Kirjallisuuskatsauksen voidaankin sanoa ole-
van tutkimusta tutkimuksesta. Katsaus kokoaa yhteen tuloksia, joten silla voidaan
kasitelld ja tiivistaa laajojakin aihealueita seka etsia vahvistusta teorialle. (Salmi-
nen 2011, 1, 3.) Analysoimalla aiempia tutkimuksia, voidaan 16ytaa toistaiseksi
tutkimattomia aihealueita tai ohjata omaa tutkimusta oikeaan suuntaan. Mikali ai-
heesta I6ytyy useita tutkimuksia, voidaan olettaa, ettd kyseessa on merkittava
aihe. Useiden tutkimusten avulla pystytdan yhdistelemaan ja jopa saavuttamaan
uusia nakokulmia, seké vertaamaan teoriaa kaytdnnon tietoon ja sovelluksiin.
(Oliver 2012, 6.)

Kirjallisuuskatsaus on monimenetelmallinen (mixed method) tutkimustekniikka,
joka yhdistaa kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia menetelmia. Kuvailevan analyysin
lisdksi katsauksessa voidaan hyddyntaa maarallisen tutkimuksen tilastollisia me-
todeja. Kirjallisuuskatsaus ei siis ole vain lahdeluettelo selityksineen tai kirja-ar-
vostelu, vaan kyseessa on systemaattinen, tasmallinen ja toistettavissa oleva
menetelma, jolla tunnistettaan, arvioidaan ja tiivistetadn valmiina oleva jo jul-
kaistu tutkimusaineisto. Katsaus perustuu alkuperaisesta korkealaatuisesta tutki-

mustydsta tehtyihin johtopaatoksiin. (Salminen 2011, 3-4, 22.)

2.2.1 Kirjallisuuskatsauksen tyypit

Kirjallisuuskatsauksia voidaan tehda eri tarkoituksiin, minka takia niiden tekotavat
ja nimitykset eroavat toisistaan. Salminen (2011, 6-7) jakaa kirjallisuuskatsauk-
set kolmeen eri perustyyppiin: kuvaileva kirjallisuuskatsaus, systemaattinen Kkir-
jallisuuskatsaus ja meta-analyysi. Jokaisella pyritaan kartoittamaan tutkittavasta
aiheesta jo olemassa olevaa tietoa. Jokainen tyyppi sisaltdd peruselementit, eli
kirjallisuuden haku, arviointi, synteesi ja analyysi. Katsaustyypit eroavat toisis-
taan aineistonhankinnan, maarittelyn, analyysin ja kayttdtarkoituksen osalta.
(JAMK 2020.)
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Yksi yleisimmin kaytetyista tyypeistd on kuvaileva katsaus, jolla ei ole kovin tark-
koja saantdja. Nimensa mukaisesti kuvailevan katsauksen avulla tutkittava kohde
pystytddn kuvaamaan laaja-alaisesti. Kuvaileva katsaus voidaan jakaa kahteen
alalajiin: narratiivinen ja integroiva. Naista narratiivinen on metodisesti kevyin ja
ylla oleva kuvaus soveltuu siihen paremmin. Narratiivinen katsaus pyrkii anta-
maan helppolukuisen, ytimekk&aéan ja johdonmukaisen kuvauksen kasiteltavasta
aiheesta. Kuvailevan katsauksen toinen tyyppi, integroiva kirjallisuuskatsaus va-
likoitui taman opinnaytetyon toteuttamistavaksi. Integroiva katsaus pyrkii myos
kuvaamaan tutkittavan aiheen mahdollisimman monipuolisesti. Integroiva ote sal-
lii eri metodein toteutetut tutkimukset seka kirjallisuuden tyypit analyysin pohjaksi.
Merkittdva ero narratiiviseen katsaukseen on integroivaan katsaukseen sisaltyva
kriittinen tarkastelu. (Salminen 2011, 8.)

Integroiva kirjallisuuskatsaus yhdistaa narratiivisen ja systemaattisen metodin,
minka vuoksi se voidaan sijoittaa osaksi systemaattista kokonaisuutta narratiivi-
sin maustein (Salminen 2011, 8). Integroivalla ja systemaattisella kirjallisuuskat-
sauksella onkin useita yhtymakohtia, muun muassa tutkimuksen vaiheet, jotka
voidaan tiivistaa viiteen kohtaan: tutkimusongelman muodostus, aineiston hank-
kiminen, arviointi, analyysi seka tulkinta ja tulosten esittaminen (Randolph 2009,
4). Integroiva katsaus voi sisaltdd seké empiirista etta teoreettista kirjallisuutta.
Keskeista on erilaisten tutkimusten synteesi ja kokonaiskuvan rakentaminen tut-
kittavasti kohteesta. Integroivaa ja systemaattista katsausta on kaytetty yleisim-
min YAMK opinnaytetoissa. (JAMK 2020.)

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on aiempien tutkimusten tiivis yhteenveto, jo-
hon on seulottu aiempia tieteellisia tutkimuksia. Systemaattinen katsaus on teho-
kas tapa testata hypoteeseja, tiivistad useiden tutkimusten tuloksia sekéa arvioida
niita. Tiedon etsiminen, arviointi, yhdistely ja yhteenveto on tarkemmin ohjeistet-
tua kuin muissa katsaustyypeissa. Kenties merkittdvimmin systemaattinen kat-
saus erottuu muista tarkan ohjeistuksensa vuoksi. Aineiston seulonta on tarkkaa
ja jopa ankaraa; jokaisen mukaan valikoidun tutkimuksen tulee tayttda asetetut
kriteerit. Verrattuna systemaattiseen, integroiva katsaus tarjoaa laajemman ku-
van kasiteltavasta aiheesta, silla aineiston valintaa ja seulontaa ei ohjaa yhta tar-
kat kriteerit. Tasta johtuen tutkittavasta kohteesta pystytaan keradmaan huomat-

tavasti isompi otos. (Salminen 2011, 8-11.)
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Kolmas kirjallisuuskatsauksen tyyppi on meta-analyysi, joka jakautuu kvalitatiivi-
seen ja kvantitatiiviseen meta-analyysiin. Kvalitatiivinen katsaus jakautuu viela
kahteen alalajiin, metasynteesi ja metayhteenveto, joista ensin mainittu on erit-
tain lahella systemaattista kirjallisuuskatsausta. Metasynteesi pyrkii enemman
ymmartamaan ja selittamaan tutkittavaa ilmiota seké rakentamaan siita kokonais-
kuvaa siind missa systemaattinen lahestymistapa on rajatumpi. Metayhteenveto
puolestaan on lahempana kvantitatiivista meta-analyysia, silla se hyodyntaa
maarallisia menetelmid osana katsausta. Kvantitatiivinen meta-analyysi yhdistaa
kvantitatiivisia tutkimuksia tilastotieteen menetelmin. Sen avulla voidaan yhden-
mukaistaa tutkimustuloksia ja néin luoda parempia yleistyksia verrattuna yksittai-
seen tutkimukseen. Tutkimusmenetelm& soveltuu parhaiten luonnontieteisiin ja
teknisiin aiheisiin, joissa tutkittavat kohteet ovat luonteeltaan yhteismitallisia, ja

tutkijan omalla tulkinnalla on vdhemman merkitysta. (Salminen 2011, 12-15.)

Tavoitteena oli tuottaa helppolukuinen katsaus, joka olisi suoraan sovellettavissa
kaytannon tyoelamaan tueksi yrityksen muutosprosessissa. Tutkimus yhdistelee
teoriaa ja kokemustietoa, jotta lI6ydettaisiin parhaat toimintamallit. Tydssa oleel-
lista oli tieteellisen tutkimustiedon analysointi ja jasentely siten, etta sité voidaan

hyodyntaa kaytdnnossa seké luoda ymmarrysta aiheesta.

2.2.2 Kirjallisuuskatsauksen vaiheet

Kuten ylla mainittiin, kirjallisuuskatsauksessa on viisi vaihetta:

1. Tutkimusongelman muodostus: muodostetaan kirjallisuuskatsauksen ky-
symykset ja tutkimuskysymykset. N&istd ensimmaiseen |6ytyy vastaus
katsauksen aineistosta ja jalkimmaiseen vastaus itse katsauksesta, silla
kirjallisuuskatsaus on empiirisen tutkimuksen paaasiallinen metodi. Pro-
sessi aloitetaan mé&arittelemalla kirjallisuuskatsausta ohjaavat kysymyk-
set. (Randolph 2009, 6.)

2. Aineiston hankkiminen: Ideaalitilanteessa kaikki aiheeseen liittyva merkit-
tava kirjallisuus otetaan katsaukseen mukaan, mika on kuitenkin kaytan-
nossd mahdotonta (Whittemore & Knafl 2005, 548). Aineistoa hankitta-
essa on tarked maaritella kriteerit, joiden mukaan aineistoa kerataan, eli

mitka lahteet otetaan mukaan ja mitka ei. Tutkimusta voidaan rajata muun
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muassa julkaisuajankohdan tai kielen mukaan. Ideaalitilanteessa aineis-
ton valintakriteerit ovat tarpeeksi yksityiskohtaiset, jotta kaksi eri tutkijaa
samoilla ohjeilla paatyisivat suunnilleen samojen ldhteiden kayttoéon.
Tama on tarkeé osa katsauksen reliabiliteettia. Patevan kriteeriston luomi-
nen vaatii todennakoisesti niin sanotun yritys ja erehdys metodin kaytt6a
aluksi. Kriteerien maarittelyn jalkeen seuraa tiedonhankinta vaihe. Datan
kerddminen dokumentoidaan sellaisella tarkkuudella, etté lukija voi paatya

samoihin lahteisiin kayttamalla samoja menetelmia. (Randolph 2009, 6.)

3. Arviointi: Kriteerikamman lapi paassyt aineisto analysoidaan jarjestelmal-
lisesti. Analysointia ohjaa tutkimuksen tavoite seka fokus, eli keskittyykd
huomio tuloksiin, metodeihin, teorioihin vai sovelluksiin. (Randolph 2009,
7.) Tutkimuksen huomio kohdentui paaasiassa tuloksiin ja teoriaan, mika
ohjasi aineiston arviointia. Talléin pyritddn lI6ytdmaéan muun muassa teo-

rian ja tutkimustulosten yhtenevaisyyksia ja eroja.

4. Analyysi: Vaiheen edellytyksené on, ettd aineisto on jollain tavalla jarjes-
tetty, koodattu tai jaettu kategorioihin. Jarjestelyn tarkoituksena on pyrkia
l6ytamaan aineistosta kaavoja, yhtenevaisyyksia tai eroja, teemoja seka
asioiden valisia suhteita. Analysoinnin vaiheet ovat aineiston jarjestami-
nen, esittdminen, vertailu ja yhteenveto. (Whittemore & Knafl 2005, 550—
551.)

5. Tulosten esittaminen: Aineiston analyysiin ja teoriaan pohjautuen kirjoite-
taan selkokielinen synteesi, jonka tarkoitus on luoda mahdollisimman mo-
nipuolinen ymmarrys aiheesta. (Whittemore & Knafl 2005, 552.)

2.2.3 Laadullinen tutkimus

Laadullisen tutkimuksen méaaritelmia tuntuu olevan yhta monta kuin on méaaritte-
lijaakin. Termi laadullinen tutkimus kattaa alleen ison maarén erilaisia tutkimus-
tapoja (Eskola & Suoranta 1998, 14). Merriam ja Tisdell (2016, 15) kiteyttavat
asian hyodyntdmalla Van Maanenin (1979) méaaritelmaa: Laadullinen tutkimus
terminé kasittdd useita tulkitsevia tutkimustekniikoita, jotka pyrkivat kuvailemaan,
purkamaan, soveltamaan tai muuten ymmartamaan tutkittavaa ilmiota sen mit-
taamisen sijasta. Kananen (2014, 16-17) kirjoittaa Trockimiin ja Donnellyyn

(2008) viitaten laadullisen tutkimuksen sopivan tilanteisiin, joissa halutaan saada
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iimiosta syvallinen nédkemys tai hyva kuvaus seka myds, kun pyritdan luomaan
uusia teorioita ja hypoteeseja. Laadullinen tutkimus ei usein sisélla hypoteesia,
eikd nain ollen ole sen ohjaamaa. Tutkimus pyrkii pikemminkin ldytamaan uutta
sen sijaan, etta se testaisi jo olemassa olevaa kasitysta aiheesta. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 16.)

Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartaméaan tutkimuskohdetta. Tutkijat ovat kiinnos-
tuneita siita, millaisena ihmiset pitavat kokemuksiaan ja miten he tulkitsevat niita.
Teoriaa muodostetaan havaintojen seka kentalta kerétyn aineiston perusteella ja
analyysi on aineistoléahtoista (Eskola & Suoranta 1998, 15). Aineistona voi toimia
esimerkiksi haastattelut, havainnot ja erilaiset dokumentit. Tama ei kuitenkaan
tarkoita, etta tutkija lahestyisi tutkittavaa kohdetta taysin ennalta tietAméattémana
aiheesta. Aiempi teoria ja tutkimukset ohjaavat tutkijaa ja tulosten tulkintaa. (Mer-
riam & Tisdell 2016, 7, 17-18.)

Merriam ja Tisdell (2016, 15, 17) erottelevat laadullisesta tutkimuksesta nelja piir-
retta:

1. huomio on prosessissa, sen ymmartamisessa ja tarkoituksessa.
2. tutkija on paaasiallinen datan keraaja ja analysoija.

3. prosessi on induktiivinen, eli tutkija keraa dataa rakentaakseen teoriaa ja
kasitteita sen sijaan, ettd testaa jotakin hypoteesia.

4. lopputuote on tutkimuskohdetta kuvaileva.

Ideaalitilanteessa tutkimussuunnitelma on joustava ja se kehittyy tutkimuksen ai-
kana (Merriam & Tisdell 2016, 18). Talldin prosessia ohjaa tiedon lisaantyminen
ja paremman kasityksen muodostuminen ilmiésta. Kun tutkimuskohde hahmottuu
selkedmmin, muotoutuu myods tutkimussuunnitelma sitd mukaa. Taman lisaksi
ajatuksena on tyypillisesti etenevan prosessin hajottaminen ja eri osien kietoutu-
minen yhteen. Laadullisen tutkimuksen aikana tulkintaa tehd&an koko tutkimus-
prosessin ajan, jolloin vaiheita ei ole valttaméatta edes mahdollista erottaa toisis-
taan. (Eskola & Suoranta 1998, 13.) Laadullinen tutkimus on yleensé kuvailevaa
ja tutkija pyrkii kuvaamaan tutkimaansa ilmiota sanojen, tekstien ja kuvien avulla
(Kananen 2014, 19-20). Samoilla sanoilla voidaan myds kuvailla integratiivista

kirjallisuuskatsausta.
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Tutkimuksen tavoitteena oli luoda syvallinen nakemys aiheeseen, jonka tulokset
patevat nimenomaan kohdeyritykseen ja -tapaukseen, kuten laadulliselle tutki-
mukselle on ominaista. Tutkimuksen tarkoituksena oli luoda muutosjohtamisesta
ymmarrettava ja kokonaisvaltainen kuvaus, seka kirjallisuuskatsauksen keinoin
etsid teoriaa ja aiempia tutkimuksia, joita voidaan hyoédyntdad kohdeyrityksen
muutosprosessissa. Laadullinen tutkimus ei pyri yleistyksiin toisin kuin maaralli-
nen tutkimus, minka liséksi aineiston keraaminen ja analysointi on monipuolisem-
paa ja vapaampaa. Tiedon keruun ja analysoinnin paaasiallinen instrumentti on
itse tutkija, jonka kautta tutkimustulokset suodattuvat. (Kananen 2014, 17-19.)
Kyseinen elementti korostui tassa tutkimuksessa johtuen tutkijan omasta ase-

masta osana tyoyhteisoa.

2.2.4 Sisallénanalyysi

Tutkimuksessa kaytettiin siséllonanalyysia apuvéalineena aineiston jarjestami-
sessa. Siséllonanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma,
jolla pyritd&n luomaan tutkittavasti ilmiésta selkea kuvaus analysoimalla erilaisia
dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti. Analyysi voi toimia joko yKksittéi-
sena metodina tai osana analyysikokonaisuutta. Kirjallisuuskatsausta tehdessa
sisallonanalyysi on ennemminkin aineiston jarjestamisen valine, ei varsinainen

analysointivaline. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 103, 140.)

Sisalléonanalyysi, kuten muukin laadullisen tutkimuksen analyysi voidaan jakaa
alalajeihin ja eri tyyppeihin. Analyysin runko on kuitenkin yleensa sama: paata,
mik& aineistossa kiinnostaa, merkitse aineistosta kiinnostavat asiat, keraa merki-
tyt asiat yhteen ja luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto ja lopuksi kirjoita yh-
teenveto. Tutkittavasta ilmidsta voidaan muodostaa esimerkiksi kasitteita, kasite-
karttoja, kategorioita tai malleja. Kasitteiden valinen hierarkia ja suhteet toisiinsa
on oleellista kuvata. Analyysin kohteena voi toimia periaatteessa mika tahansa
dokumentti. Aineistosta voidaan hakea samanlaisuutta, erilaisuutta tai toiminnan
logiikkaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104, 107, 117; Kyngas, Elo, Po6lkki, Kaariai-
nen & Kanste 2011, 139.)

Sisallénanalyysilla pyritddn kokoamaan aineisto tiiviseen muotoon kadottamatta
sen sisdltamaa tietoa. Hajanaisesta aineistosta pyritddn luomaan selkea ja yhte-
nainen tietopaketti tutkittavasta ilmiosta. Aineiston pohjalta pyritdan tekemaan

selkeita ja luotettavia johtopaéatoksia. Aineisto hajotetaan osiin, késitteellistetdan
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ja kasataan uudelleen yhteen muodostaen looginen kokonaisuus. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 122.)

Sisalldonanalyysi voidaan jakaa kolmeen tyyppiin: aineistolahtéinen, teorial&htoi-
nen ja teoriaohjaava. Aineistolahtdisen analyysin tarkoituksena on luoda teoreet-
tinen kokonaisuus aineiston perusteella. Aiempi teoria siis pyritdan sulkemaan
analyysin ulkopuolelle ja nimens& mukaisesti teoria muodostetaan aineiston mu-
kaan. Teorialahtdinen analyysi puolestaan ohjautuu teorian perusteella. Sen
avulla voidaan esimerkiksi testata jonkin teorian paikkansapitavyytta kaytan-
ndssa. Tutkimuksen alussa siis valitaan ja esitellaan jokin teoria, joka ohjaa tut-
kimuksen etenemista. Kolmas tyyppi on teoriaohjaava analyysi, joka valikoitui t&a-
man tyon toteutustavaksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 108-111.)

Teoriaohjaavassa analyysissa teoria toimii apuna, mutta analyysi ei pohjaudu
suoraan teoriaan. Analyysilla ei siis pyrita niinkaan testaamaan teoriaa, vaan teo-
rian merkitys on enemmankin mahdollisesti 16ytdd uusia tutkintalinjoja. Aineiston
keraaminen voi tapahtua hyvinkin vapaasti ja analyysi yhdistédéa seka aineiston
ettd aiemman teorian. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 109.) Toimeksiantajan toive
tydsta ohjasi valinnan kirjallisuuskatsauksen ja sisallonanalyysin aarelle. Yhdis-
tamalla teoria ja tutkimusaineisto yritykselle saatiin muodostettua mahdollisim-

man laadukas kokonaisuus muutosjohtamisen tueksi.

2.3 Tutkimusaineiston kasittely

Aineiston hankintaa kirjallisuuskatsaukseen ohjaavina kysymyksina toimivat seu-

raavat:
e Miten organisaatiomuutoksiin suhtaudutaan?
e Mita muutosjohtamisessa tulee huomioida?
o Mitka tekijat yhdistavat onnistuneita muutosprosesseja?
e Miten eri sidosryhmat huomioidaan muutosjohtamisessa?

Tutkimuksen alkuvaiheessa aineiston rajausta tai hankintaa ei viela tehty kovin
tarkasti, jotta tutkimuksen suunta maarittyisi tarkemmin vasta aineiston myota.

Nain valtetadn mahdollinen oleellisen aineiston rajaaminen ulos tutkimuksen
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alussa. Lahteeksi kelpasivat aluksi kaikki suomenkieliset artikkelit ja tutkimukset,
jotka koskivat opinnaytetydn keskeisid ka&sitteita, kuten organisaatiomuutos,
muutosjohtaminen ja vastaavat johonkin asetettuihin katsausta ohjaaviin kysy-
myksiin. Suomen kieli toimi yhtena tulosten rajauksena heti alusta lahtien, koska
aineistomaara osoittautui valtavaksi. Aineistonhankintaan ei asetettu mitéan ra-
jausta aikavalin perusteella, jotta organisaatiomuutosten ja muutosjohtamisen
historiaa voidaan mahdollisesti tutkia ja verrata nykypaivaan. Aineistoa ei myos-
kaan rajattu koskemaan vain taloushallintoalaa vaan lahteiksi kelpasivat muitakin
toimialoja koskevat tutkimukset, koska tietyt lainalaisuudet ovat samat alasta riip-
pumatta. Aineiston hankinnan rajauksena toimi myos lopulta tekstien saatavuus,
koska jokaista hakujen perusteella l16ytynytté artikkelia ei ollut kohtuullisesti saa-
tavilla. Teoriassa kuka tahansa voi paatya samoihin lahteisiin, mutta kaytanndssa
nain tuskin kay, silla tutkijan oma asema osana tydyhteisda vaikutti valintoihin ja

ohjasi huomiota lahteisiin, jotka parhaiten sopivat Accountorin toimintaan.

Ensimmainen haku tehtiin 20.1.2021 Arto-tietokannassa. Arto on kotimaisia aika-
kauslehtia ja artikkeleita sisaltava kokoelma. Arton tiedot ovat haettavissa Fin-
nassa (Arto 2021), joka on muun muassa kirjastojen kayttama hakupalvelu
(Finna 2021). Hakusanoilla organisaatiomuuto* ja joht* tuloksia I6ytyi 85, joista
osa oli paallekkaisia. Otsikon perusteella tarkempaan tarkasteluun valikoitui 25,
joista 14 lapaisi kriteerikamman. Aineiston seulonta tapahtui otsikon, mahdollisen
tiivistelmén tai johdannon ja aihesanojen perusteella. Ensimmaisen lukukerran

perusteella 14 artikkelista kahdeksan valikoitui osaksi katsausta.

Hakusana muutosjoht* Artossa 21.1.2021 antoi 393 tulosta. Aineiston rajaukselle
ei l6ytynyt toimivia keinoja, joten 393 tuloksesta 16 valikoitui tarkempaan tarkas-
teluun. Naista 16:sta viisi osoittautui saatavuudeltaan liian hankaliksi, joten jaljelle
jai 11 artikkelia, joista ensimmaisen lukukerran perusteella 10 valikoitui lopulli-

seen katsaukseen mukaan.

Journal.fi on tiedelehdille tarkoitettu palvelu, jossa on talla hetkellda noin 100 suo-
malaista tieteellista lehte& ja vuosikirjaa. Sivusto on suunniteltu vastaamaan Kkir-
joittajien, lukijoiden, julkaisijoiden ja rahoittajien tarpeita nykyaikaisessa verkko-
julkaisemisessa. (Journal 2021.) Journal.fi-sivustolla 26.1.2021 suoritettujen ha-
kujen perusteella |6ytyi vielad kaksi uutta artikkelia. Hakusana muutosjohtaminen

antoi 20 tulosta, joista otsikon perusteella viisi valikoitui tarkasteltavaksi. Naista
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yksi ei tayttanyt asetettuja kriteereja ja kaksi oli jo |6ytynyt aiemmilla hauilla, joten
kaksi artikkelia otettiin mukaan. Samassa tietokannassa suoritettu haku termilla
organisaatiomuutos antoi 39 tulosta, joista usea oli jo aiemmissa hauissa, joten
lopulta yksikaan ei valikoitunut mukaan. Naiden lisdksi aineiston manuaalisen

haun perusteella erindisista lahteista 16ytyi viela kolme artikkelia.

Katsaukseen valikoituneet 23 artikkelia ja tutkimusta luettiin 1&pi ja referoitiin si-
sallonanalyysin keinoin. Referoimalla aineistosta poistettiin epaolennainen, jotta
vain oleelliset asiat jaisivat teemoiteltaviksi. Teemat eivat olleet ennalta maari-
tetty, vaan ne muodostettiin |[6ytyneen aineiston perusteella. Kun aineisto oli ja-
ettu teemoihin ja jarjestetty niiden mukaan, alkoi aineiston analysointi. Analysoin-
tivaiheen tarkoituksena on I6ytad muun muassa yhtenevaisyyksia tai eroja, jar-
jestella aineistoa ja muodostaa siitd yhteenveto. (Whittemore & Knafl 2005, 550—
551.) Analyysiin pohjalta kirjoitettu synteesi l6ytyy otsikon 5 kirjallisuuskatsauk-
sen tulokset alta.
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3 ORGANISAATIOMUUTOS

3.1 Muutoksen toteuttaminen

Organisaatioiden muutoksia voidaan luokitella useilla tavoilla. Ahoniemi (2009,
111-112) jakaa prosessit kolmeen luokkaan niiden syvyyden mukaan. Toteutet-
tava muutos on tassa luokituksessa keskimmainen; keskisuuri muutos, jossa rea-
goidaan liiketoimintaymparistbsséa tai asiakaskentassa tapahtuviin merkittaviin
muutoksiin. Uudistuksen tarkoituksena on korvata vanhat mallit uusilla ja nain
kasvattaa organisaation sisaistd tehokkuutta. Uudistusta varten yrityksen on
maadriteltava tavoitetila. Tavoitetilan maarittely voidaan nahda tarkeana koko yri-
tyksen toiminnan kannalta, mutta myds osana uusien prosessien tarpeellisuuden

perustelemista henkilostolle.

Muutos vaatii organisaation jaseniltd panostusta ja venymiskyky&. Monesti pro-
sessin alkuvaiheissa tyon kuormittavuus ja tehokkuus kasvavat, kun hoidetaan
samanaikaisesti vanhat ja uudet tyot. Aktiivisuus organisaatiossa lisaantyy ja tyo-
yhteis6on syntyy liikettd. Lisd&ntyneesta tehokkuudesta tullee kuitenkin lasku
maksettavaksi myohemmin, silla kasvava tybkuorma rasittaa henkiléstoa ja teke-
misen taso laskee. Tassa vaiheessa syntyy herkasti konflikteja ja kasvavia ty6-
kuormia, jotka vaativat oman aikansa. Hyvin johdetussa ja toimivassa organisaa-
tiossa vahitellen ongelmat kuitenkin alkavat ratketa ja rutiini 16ytyy. Mikali uudet
prosessit ovat toimivia, alkaa tehokkuus ja kannattavuus jalleen lisaantya. Alla
oleva klassinen muutoskayra (kuvio 1) kuvaa ilmiéta. (Stenvall & Virtanen 2007,
52-53.)

Tehokkuus

/ Aika

Kuvio 1 Klassinen muutoskayra (mukaillen Stenvall & Virtanen 2007, 53.)
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Muutoksen toteutuksen ja suunnitelmallisuuden osalta voidaan erottaa kaksi paa-
suuntausta. Ensimmainen puhuu tarkan suunnittelun puolesta ja toinen lahes
painvastaisesti. Ensimmaisen suuntauksen mukaan muutos tulee suunnitella
mahdollisimman tarkkaan, silla mita huolellisempi suunnitelma, sen paremmin ti-
lanne on hallussa. Toinen suuntaus puolestaan korostaa intuitiivista tapaa. Muu-
toksen suunnitteluun ei kannata uhrata aikaa, koska sité ei kuitenkaan voida en-
nakoida kunnolla ja toteutus tarkentuu sitten prosessin edetessa. (Juuti & Virta-
nen 2009, 81.)

Olisi yksinkertaistettua vaittaa, ettd sama kaava toimii kaikille, silla organisaatiot
ja niiden muutokset ovat erilaisia, minka takia ne vaativat erilaisia lahestymista-
poja. Liian suoraviivainen ja suunniteltu organisaatiomuutos voi olla vaikea to-
teuttaa, koska silloin muutos on vain ylhaalta tulevien kaskyjen seuraamista. Ih-
miset eivat kuitenkaan monien johtajien harmiksi toimi ndin suoraviivaisesti ja
mekaanisesti. Johto voi haluta toteuttaa muutoksen mahdollisimman nopeasti,
jotta kvartaaliraportit nayttavat hyvilta ja toiminta ndhdaan kannattavana. Taméa
VOi ajaa syrjayttamaan muutosprosessin toteutuksen kannalta oleellisia asioita.
On helpompi sanella asiat ylhaaltd alas valmiissa pakkauksissa sen enempaa
miettimatta niiden soveltuvuutta omaan organisaatioon tai ottamatta tyontekijoi-
den mielipiteitd huomioon. (Juuti 2009, 36.) Kiire ja tuloskeskeisyys johtavat kui-
tenkin todennakoisesti pitkalla aikavalilla huonoihin tuloksiin. Kuka tahansa voi
saavuttaa tuloksia lyhyella aikavalilla, kun puristaa kaikki resurssit ulos. Tavoit-
teena olisi kuitenkin saada tuloksia lyhyella aikavalilla uhraamatta toiminnan jat-
kuvuutta ja pitkéan aikavalin tuloksia. Tall6in puhutaan johtajuudesta. (Welch &
Welch 2005, 68.)

Toimeksiantajan toteuttaman muutoksen kohdalla huolellinen suunnittelu on tar-
peen. Koska muutosjohtaminen oli tunnistettu kehityskohteeksi, oli selvaa, etta
siihen liittyvat kaytannot ja toimintamallit eivéat olleet taysin hallussa. Huolellinen
suunnitelma mahdollistaa sen, etta eri yksikoissa toimitaan lahes samalla tavalla,
mik& on organisaation mielesta tavoittelemisen arvoista, koska toimintatavat ha-
lutaan yhtenaistaa eri yksikoiden valilla. Suunnitelma ja tdssa tapauksessa tiedon
jakaminen muutoksen johtamisesta luovat yksikdiden esimiehille ja muutosjohta-
jille yhteiset raamit, joiden sisélla jokainen saa toimia oman persoonallisen ta-

pansa mukaisesti. Muutoksen johtaminen ilman tarkkaa suunnitelmaa intuitiivi-



16

sella otteella voi sopia kokeneille muutosjohtajille, joilla on jo useampi muutos-
prosessi lapikaytyna. Talloin uudet tilanteet voivat olla jo aiemmin koettuja ja im-
provisoiminen on helpompaa, koska osataan pitaa tavoite mielessa ja suunnata
sitd kohti erilaisia polkuja pitkin. Voidaankin ajatella, ettd kokemus korvaa huolel-
lisen suunnitelman. Juuti (2009, 81) kirjoittaa tarkan suunnittelun vastustajien ko-
rostavan projektijohtamisen kokemusperaisyytta, mita ei voi kiistdd. Nimensa mu-

kaisesti kokemusperainen projektin hallinta vaatii kuitenkin aiempia kokemuksia.

3.2 Muutoksen vaiheet

Ahoniemi (2009, 114) esittelee Hellstromin (2007) mallin, jonka mukaan visiointi
vaiheessa luodaan kasitys tavoitellusta tilasta ja muodostetaan strategia, jolla sii-
hen paastaan. Parhaat tulokset saavutetaan yleensé, kun henkilosto otetaan mu-
kaan suunnitteluun. Parhaimmillaan suunnitelma on selked, innostava, realisti-
nen, rehellinen ja aidosti suuntaa antava. Muutoksen suunnittelun tulee olla huo-
lellista ja perusteellista, mikd unohtuu toisinaan organisaatioilta. Suunnittelussa
tulee huomioida sek& muutoksen teoria etta organisaation toimintatavat ja histo-
ria. Organisaatiokulttuurin tuntemus ja huomioiminen suunnitteluvaiheessa voi
muun muassa vahentaa muutosvastarintaa (Ahoniemi 2009, 111). Suunnittelu-
vaiheen voidaan sanoa jopa maarittavan, onko lopputulos positiivinen vai nega-
tiivinen, silla silloin luodaan suunta koko prosessille (Stenvall & Virtanen 2007,
48).

Luonnollisesti taydellinenk&an suunnitelma ei takaa mutkatonta onnistumista,
silla kaikkeen eteen tulevaan ei voi varautua. Prosessissa tulee hyvaksya epa-
varmuus, jossain maarin jopa kaoottisuus ja yllatykset, minka takia muutoksen
suunnittelua pidetaan toisinaan turhana tyoné. Asiat ovat varsinkin alkuvaiheessa
viela henkilostolle epaselvid, kun yritetddn ymmartad uusia tapoja ja muutoksen
hyodyllisyytta. (Stenvall & Virtanen 2007, 47-49.) Kyseisessa tapauksessa muu-
toksen tarve oli jo tiedostettu ja uudet prosessit pitkalti suunniteltu, joten henki-
|6stoa ei voitu osallistaa heti alkuvaiheessa prosessiin. Henkiloston osallistami-
nen suuressa organisaatiossa oli muutenkin mahdoton toteuttaa mallin tarkoitta-
malla tavalla. Yrityksen tulee keksia muita keinoja tyéntekijoiden osallistamiseen

muutokseen.

Visiointia seuraa energisointi, jolloin muutos seka sen mahdollisuudet ja valtta-

mattomyys esitellddn organisaatiossa toimiville ihmisille. Muutoksen osalliset
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pystyvat tdssa vaiheessa hahmottamaan vaikutukset heihin itseensa. Organisaa-
tiomuutoksen myymisessa henkildstélle haasteena on yleensa kommunikaatioon
liittyvat tekijat, kuten ihmisten erilainen tapa ymmartaa asioita ja jopa tahalliset
vaarinymmarrykset. (Ahoniemi 2009, 114.) Matala (2012, 55) esittdd gradussaan
termin muutosterroristi, jolla han viittaa ihmisiin, jotka vastustavat jarjestelmalli-
sesti kaikkia muutoksia, vaikka ne olisivat heille suotuisia. Muutosterroristien vas-
tustusta pidetdan osana heidan persoonaansa ja heidat koetaan suorastaan ah-
distaviksi tyoyhteison jaseniksi ja jopa itse muutosta hankalammaksi. Matalan

mukaan kyseista ihmistyyppia esiintyy yllattavan useassa organisaatiossa.

Muutoksen jalkautus suositellaan aloittamaan testaamalla uutta mallia osassa or-
ganisaatiota, mikali mahdollista (Ahoniemi 2009, 114). Nain aiotaan toimia myos
lahestyvan organisaatiomuutoksen kohdalla. Yrityksella on useita toimipisteita
ympari Suomea ja uusi tydskentelymalli jalkautettiin niihin porrastetusti vuoden
2021 aikana. Tama tarjoaa mahdollisuuden hioa prosesseja ja tulevia jalkautuk-
sia saatujen kokemusten ja palautteiden kautta. Yrityksen on tarke&a olla valmis
toimimaan saatujen havaintojen perusteella nopeasti, jotta kehitys ei jaa vain ide-

ointi tasolle.

Muutoksen jalkauttaminen on kenties prosessin haastavin osa; silloin suunnitel-
mat kohtaavat todellisuuden. Kuten Ahoniemi (2009, 115) kirjoittaa, organisaa-
tion johdon tulee monien muiden seikkojen lisaksi huolehtia henkiloston osaami-
sen kehittdmisesta, silla ilman tietoja ja taitoja ihmiset kokevat turvattomuutta ja
turhautumista. Samaa osoitti myds aiempi kokemukseni samassa tydyhteisossa
eraan jarjestelman syrjayttaessa vanhan. Vanha jarjestelma oli tuttu ja turvalli-
nen, mutta myos kayttoliittymaltaan surkea ja monen tydntekijan vihaama. Pelkka
uuden jarjestelman opettelu heratti osassa henkiléitd huomattavia negatiivisia
tunteita ja vastarintaa alusta alkaen. Osa otti muutoksen alusta asti negatiivisena,
osa siind vaiheessa, kun ei osannut heti ja jotkut viela siinékin vaiheessa, kun
hallitsi uuden jarjestelman kaytoén. Kokemus toimi hyvana herattelijana siita,

kuinka raskas kokemus tutun ja turvallisen hylkaaminen voi olla tyontekijalle.

Muutoksen vaiheet ja niiden mukaan eteneminen tuskin on niin yksinkertaista,
kuin paperilla nayttaa. Stenvallin ja Virtasen (2007, 35, 43) mukaan muutosta ei
voida vain toteuttaa loogisesti etenevana prosessina, vaan matkalla tulee aina

muuttujia. Talléin vaaditaan kykya sopeutua ja elaa epavarmuudessa seka olla
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valmis my6s muuttamaan suunnitelmaa. Pelkk& muutosprosessien teorian tunte-
mus ei riitd, vaan muutoksen toteuttajilta vaaditaan myds oman organisaation ta-
pojen tuntemusta. Taman lisaksi aiempien muutosten onnistumiset ja epaonnis-
tumiset tulisi hahmottaa, jotta tulevaa muutosta osataan suunnitella paremmin
(Juuti & Virtanen 2009, 58).

Muutosta pitéisi osata ajatella seka teorian etta kaytannon tasolla. Muutosjohta-
jien tulee aina muutosprosessissa kyeta suhteuttamaan kaytannon toimenpiteet
muutoksen ja organisaation oppimisen teoriaan. Hyvélla johtajalla onkin taito ha-
vainnoida mita organisaatiossa tapahtuu muutoksen aikana ja reagoida tapahtu-
miin. (Stenvall & Virtanen 2007, 35, 43.) Muutoshankkeet, kuten mik& tahansa
muukin kehittamishanke vaatii jatkuvaa arviointia ja tarvittaessa kurssin kor-
jausta. Muutoshanketta pitaa analysoida rehellisesti ja kyeta tarvittaessa teke-
maan korjauksia. Hankkeeseen liittyen on syyta miettia myés mahdollisia riskeja
ja niiden hallintaa. Hankkeen aikana tulee yleensa ongelmia vastaan, mutta hy-
valla valmistautumisella ja reagoinnilla niista ei tule ylitsepadsemattomia. Projek-
tin toteutusryhman eli tdssa tapauksessa yksikdiden on pidettdva muutoksesta
vastuussa oleva projektirynma ajan tasalla etenemisesta. Palaute kentalta on ar-

vokasta tietoa, jonka avulla voidaan valttdd monia virheita. (Ahoniemi 2009, 119.)

Ahoniemi (2009, 115) kirjoittaa, ettd muutoksen toteuttaminen vaatii aina organi-
saation toimijoilta sitkeytta, vaikka muutos olisi kuinka hyvin suunniteltu ja toteu-
tettu. Tasta syysta olisikin tarkead, etta henkiléstod motivoidaan ja jaksetaan kan-
nustaa koko prosessin ajan, jotta uudet tydskentelymallit saadaan juurrutettua
osaksi arkea. Jos muutosta ei johdeta loppuun asti, on risking, etta tyontekijat
unohtavat uudet kaytannot ja palaavat vanhoihin toimintamalleihin. Henkilostoa
pitaisi myos palkita hyvista suorituksista, silla sen on todettu lisddvan onnistumi-

sen todennakoisyytta.

3.3 Muutos yksilon kokemuksena

3.3.1 Yksilén muutosvaiheet

Ihminen pyrkii luontaisesti hallitsemaan tilanteen, jossa héan on. Oli tilanne mika
tahansa, yleensa ihminen haluaa olla vaikuttamassa hanta koskeviin asioihin ja

kokea, etta hanella on olemassa jonkinlainen hallinta ja varmuus esimerkiksi ty6-
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paikan pysyvyydestd. Tama nakyy myods muutostilanteissa; mikali muutos koe-
taan pelkastdan ylhaalta alas saneluna, tulee se herattdmaan valitonta vastus-
tusta. Henkilostd herkéasti tekee sen tulkinnan, etta heilla ei ole tilanne hallin-
nassa. Ahoniemi (2009, 115) kertoo, etta Russelin (2003) mukaan muutos on
valttamaton emotionaalinen matka, jonka jokainen joutuu kaymaan lapi. Matka

siséltda nelja vaihetta:
e mukavuus ja hallinta tai tyytymattémyys ja odotus
e pelko, viha ja vastustus
e kysely, kokeilu ja I6ytdminen
e oppiminen, hyvaksynta ja sitoutuminen

Stenvallin ja Virtasen (2007, 51) mukaan vaiheita on kolme: lamaantuminen, toi-
von herddminen ja sopeutuminen. Teorioissa on eroja, mutta paavaiheet ovat
pitkalti samat. Aluksi organisaation jasenet voivat kokea olonsa turvalliseksi ja
mukavaksi, koska he kokevat hallitsevansa tilanteen. Ihmiset tietavét paikkansa
ja ymparistd on jarjestyksessa, vaikka osa olisikin tyytyméattémia ja kaipaisivat
muutosta. Toisessa vaiheessa, kun muutos tulee eteen, joudutaan kohtaamaan
pelkoa, vihaa ja vastustusta, jotka ovat seurausta hermostuneisuudesta ja epa-
varmuudesta. Tassa kohtaa kaivataan menneita ja tulevaisuus mielletdan kaaok-
sena; ennen kaikki oli paremmin. Kun henkilostd kuulee muutoksista, seuraa siita
yleensé lamaantuminen, shokkivaihe. Muutos kielletdén ja sité kritisoidaan. Tun-
nelma tyopaikalla voi olla apaattinen ja kirea. Johtamisen nakdkulmasta on huo-
mioitava, etta tdssa vaiheessa kyky vastaanottaa informaatiota on rajoittunut.
Viestintaa tulee tehdd myds mydhemmin ja toistaa aiemmin kerrottuja asioita,
silla osa henkilostosta ei vastaanota tietoa shokkivaiheessa. (Ahoniemi 2009,
115.)

Kolmatta vaihetta pidetaan kaanteentekevana. Kun ihmisten tunteet huomioi-
daan ja heitd kuunnellaan prosessin aikana, alkaa henkilosto véahitellen osallistua
uuden toimintatavan eteenpdin viemiseen. Katse suunnataan tulevaisuuteen,
osa on jopa uteliaita ja motivoituneita. Onnistunut kolmas vaihe vie kohti oppi-
mista, hyvaksyntda ja sitoutumista, joten muutos alkaa konkretisoitua. Uusista

toimintamalleista alkaa tulla uusi tuttu ja turvallinen (Ahoniemi 2009, 115-116.)
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Tassa vaiheessa tunteet menevat vuoristorataa apatian ja huolestumisen seké
toiveikkuuden ja innostumisen valilla. Lopuksi uuteen kuitenkin sopeudutaan ja
organisaatiolla voidaan nahda tulevaisuus. Johdon on tarked& muistaa, etta he
kayvat muutosvaiheita todennékdisesti eri aikaan lapi. Siina misséa johto on si-
saistanyt muutoksen ja sen vaiheet jo omassa suunnitteluvaiheessaan, henki-
|0sto eldd vaiheita omassa ajassaan. Tama ristiriita aiheuttaa epaselkeytta ja
hammennysta organisaatioissa. (Stenvall & Virtanen 2007, 51-52.)

3.3.2 Tunteiden merkitys

Juuti ja Virtanen (2009, 116, 120) toteavat muutoksen olevan aina uhka ihmisen
minuudelle. Mikali ihmisilla ei ole riittavasti aikaa kasitella muutoksen aiheuttamia
tunteita, paatyvat he usein tilanteeseen, jossa pyritaan vain hoitamaan oma ty6
ja jatetdan koko muutosprosessi omaan arvoonsa. Kyseinen tilanne kuulostaa
muutoksen toteuttamisen teorian kannalta kestaméattomalta. Tyontekijoiden va-
linpitaméatdn suhtautuminen vahentaa heidan osallistumistaan ja motivaatiotaan
muutokseen ja koko organisaatioon. Muutokselle suotuisa dialogi jaa monolo-
giksi, kun tyontekijat eivat osallistu muutokseen, josta he ovat ulkoistaneet it-
sensa. Jossakin vaiheessa muutosprosessi tulee kuitenkin vastaan ja tyontekijan
on se kasiteltava. Oletettavaa on, ettd mitd kauemmin tilannetta véltella&n, sen
kuormittavampi tilanne lopulta on. Muutoksen kokeminen vaikuttaisi olevan sel-
kedsti enemman tunnekokemus kuin rationaalinen jarkisyihin pohjautuva pro-

Sessi.

Juutin ja Virtasen (2009, 120-121) mukaan tunteista tulisi puhua ja niita tulisi
kasitella tydyhteisoissa. Halutaan tai ei, muutos aiheuttaa vahvoja tunteita tytn-
tekijoissa, joten tata tulisi pitdd normaalina. Reaktiot voivat vaikuttaa liioitelluilta
tai jopa lapsellisilta. Jotkut voivat raivostua ja pyrkia estamaan tai kieltdvat muu-
toksen. Joidenkin ihmisten on havaittu kohdistavan negatiiviset tunteet johonkin
henkil66n: kun omat tunteet ovat hallitsemattomia, kohdistetaan tunteet esimer-
kiksi johtoon tai omaan esimieheen, joita aletaan pitdd pahoina. Tallaisessa tilan-
teessa esimerkiksi viestinkantaja saa kasvot, jotka edustavat muutosta. Henkilot,
jotka tiedottavat muutoksesta tai ovat sen takana, saavat tyoyhteiséssa negatii-
visen leiman, jolloin heiddn motiivinsa ja koko osaaminen kyseenalaistetaan.

Tyontekijoiden valiset suhteet saattavat myds alkaa repeilla ja yhteison sisalla
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tulla kahtiajakoa "hyviin ja pahoihin”. Talla voi olla tuhoisat ja kauaskantoiset seu-

raukset tuottavuudelle ja tydhyvinvoinnille.

Tyontekijat voivat alkaa tiedostamattaan heijastaa kielteiset kasittelemattomat
tunteet johtoa kohtaan. Talla tavalla kielteiset tunteet on helpompi kasitella. Johto
voi kayttaytya myods samalla tavalla ja alkaa selitella esimerkiksi huonoa tulosta
laiskoilla tai muutosta vastustavilla tyontekijoilla. Mikali tydyhteisdssa on edella
mainitun kaltaisia kertyneité kielteisia tunteita, ensimmainen askel tilanteen kor-
jaamiseksi on asian olemassaolon tunnistaminen. Usein ongelmaa voi olla vaikea
tunnistaa, mutta viela vaikeampaa myontéaa sen olemassaolo. Yhtena syyna on-
gelmien kieltdmiseen on se, ettd ongelmien olemassaolon myontaminen koetaan
henkilokohtaisena epéonnistumisena. Toisinaan myds muutoksen olemassaolo
ikdan kuin kielletaan, jolloin tyéntekijat vain keskittyvat tekemaan oman tyénsa
muutoksista valittamatta. Talloin tydntekijaa voidaan virheellisesti pitdd asenne-
vammaisena tai ammattitaidottomana, vaikka kyseessa voikin olla vain sopeutu-
mismekanismi. (Juuti & Virtanen 2009, 122, 141.)

Kielteinen suhtautuminen muutokseen kuormittaa tyontekijaa ja aiheuttaa stres-
sid. Yksilo selvidad muutoksesta paremmin, mikali han kykenee nakeméaan siiné
positiivisia puolia. Tasta johtuen tyotekijoita tulisi kannustaa suhtautumaan tai
edes yrittdmaan suhtautua muutokseen positiivisesti. Positiivinen asenne on tie-
tysti helppo sanoa, mutta huomattavasti vaikeampaa toteuttaa. Muutos voi tuntua
jarjettomalta tai uhalta tyoyhteisdlle ja usein kiertéavat huhut pahentavat mieliku-
vaa. Muutokseen positiivisin mielin suhtautuminen voi olla hankalaa viela silloin-
kin, kun jarjella ajateltuna se on kaikin puolin kannattavaa. Tama johtuu siita, etta
ihminen suhtautuu muutokseen kuten moniin muihinkin elamassa tapahtuviin asi-
oihin tunteella. Talloin logiikalla ei ole sijaa niin paljon kuin haluaisimme. Tuntei-
den kirjo on laaja ja kaikki ovat kokijallensa yhta lailla totta. Tunteita ei voida hal-
lita kuten logiikka noudattelevia asioita, mutta ne voidaan yrittaa hyvaksya sellai-
sinaan. Tunteiden kirjon hyvaksynta helpottaa myos niiden suuntaamista. (Juuti
& Virtanen 2009, 124.)

Ihmiset ovat yksil6ita, joten jokainen suhtautuu eri tavalla muutokseen kuten mui-
hinkin asioihin. Aiemmin esitelty kolmi- tai nelivaiheinen malli toimii hyvana yleis-

tyksena ja tiivistyksena yleisimmin yksilon tavasta kokea muutos. Ahoniemen
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(2009 116-117) mukaan ihmiset eroavat toisistaan muun muassa heidan muut-
tumiskykynsa vuoksi. Muuttumiskyky maarittelee sitd, kuinka helposti ihminen
pystyy sopeutumaan muutoksiin ja erilaisiin haasteisiin. Kyseessa on ajattelu-
tapa, jossa ongelmat ndhdéan mahdollisuuksina, virheet eivat kaada maailmaa,
vaan niista opitaan ja kehitytaan. Yksilon muuttumiskykya voidaan tietoisesti ke-

hittdd muun muassa seuraavin keinoin:

e Suunnata pessimistinen ajattelutapa optimistisempaan suuntaan esimer-

kiksi ohjaamalla huomion muualle silloin kuin pessimismi valtaa mielen.

¢ lItselleen vastaan vaittdmalla todistaa oma kasitys vaaraksi. Kyseisen kei-

non teho perustuu ajattelun voimaan, joten optimismia voi my6s oppia.

¢ Oikea tavoitteen ja vdlitavoitteiden asettelu. Tassd myos organisaatio voi

olla tukena.

Epavarmuuden sietokykya voidaan kehittaa keskittymalla asioihin, joihin voidaan
itse vaikuttaa. Niin ik&avalta kuin se voikin kuulostaa, omalle epamukavuusalu-
eelle meneminen opettaa. Liiallinen turvallisuuden tunne lopulta kaventaa itse-

aan, jolloin pelko ja varovaisuus lisdantyy. (Ahoniemi 2009, 116-117.)

3.4 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta voi kohdistua muutoksen sisaltoon, kuten tavoitteisiin ja toteu-
tustapaan, tai se voi kohdistua omaan asemaan (Stenvall & Virtanen 2007, 100).
Muutosvastarinta kuulostaa ja se koetaan negatiivisena, mita se usein onkin.
Terve vastarinta on kuitenkin hyddyllista ja voi toimia voimavarana. Vastustus
pakottaa johtajat miettimaan omia argumenttejaan, joten ideaalitilanteessa muu-
tokset tulevat testattua huolellisemmin ja asioihin saadaan uusia nékdkulmia. Tal-
|6in voidaan saada vahvistettua ja parannettua muutossuunnitelmaa. Vastustus
voi my6s hidastaa muutoksen nopeutta, mika sinansa voi kuulostaa haitalliselta,
mutta toisaalta se myds antaa muille enemman aikaa sopeutua muutoksiin. (Aho-
niemi 2009, 117.) Tyontekijoille kannattaa antaa tilaa ja aikaa kasitella uusia asi-
oita, silla n&in voidaan vahvistaa yksilon kasitystd omista mahdollisuuksista vai-
kuttaa muutokseen (Juuti & Virtanen 2009, 69).

Muutosvastarinta ilmenee organisaatioissa useilla tavoilla, joista yksi tyypillisim-

mistd on kieltaminen. Muutosta vastustavat henkilot voivat vaittaa, ettd muutosta
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ei tule koskaan tapahtumaan tai siina ei oikeasti ole mitdén uutta. Tyontekijat ovat
usein sitd mieltd, ettd muutoshanke on epaonnistunut eikd se tule ikina toimi-
maan. Tallaisia tunteita kohdistuu usein myds muutosjohtajaa ja organisaation
johtoa kohtaan. Joillakin muutosvastarinta ilmenee sekaannuksena. He kokevat,
ettd koska muutosta ei ymmarreta ja se on sekava, ei tarvitse tai haluta tehda
mitaén. (Stenvall & Virtanen 2007, 101.) Usein muutoksen tarkoitus ja toteutus
kyseenalaistetaan ja sita epailladn puhtaasti tiedon puutteen vuoksi, mika tulki-
taan organisaatioissa virheellisesti muutosvastarinnaksi. Monesti myos kielteiset
kommentit tulkitaan muutosvastarinnaksi, vaikka kyseessa olisi vain henkilén
tapa sisaistaa muutosta ja punnita johdon esittdmia tietoja muutosta vastaan ole-
via tietoja vasten. Muutosvastarinnan syiden tulkinta on yksi johtajan keskeisim-
mista taidoista. (Juuti & Virtanen 2009, 70, 153-154).

Negatiivinen muutosvastarinta voi pahimmillaan lamaannuttaa koko yrityksen toi-
minnan ja k&antdd muutospyrkimykset sitd itsedan vastaan. Toisten kohdalla
muutosvastarinta on jyrkan asenteellista ja muutosta vastustetaan pelkastaan
periaatteen vuoksi. Tamakin kuuluu asiaan, eika suuressa organisaatiossa kaik-
kia voida saada hyvaksymaan muutosta hymy kasvoilla. Yritys voi kuitenkin
omalta osaltaan vaikuttaa negatiivisen muutosvastarinnan ehkaisemiseen luotet-
tavalla tiedonvalityksella ja avoimella keskustelulla. Mikali oikeaa tietoa ei ole
saatavilla, ihmisilla on tapana itse tayttda aukot huhuilla. (Ahoniemi 2009, 117.)
Tyopaikoilla liikkuu usein yleistyksia ja ennakkoluuloja liittyen siihen, ketké ovat
muutosta vastaan. Usein kuvitellaan esimerkiksi, ettéd tyoyhteisén vanhemmat
tyontekijat vastustavat muutosta enemman tai esimiesten keskuudessa on enem-
man muutosvastarintaa kuin ylemman johdon keskuudessa. Vaitteet on kuitenkin
todistettu vaariksi useissa tutkimuksissa, joiden mukaan muutosvastaisuus nou-
see, kun muutosprosessi on johdettu huonosti tai tyontekijat eivat ole saaneet
osallistua prosessiin. (Spector 2010, 10-11.)

3.4.1 Syitd muutosvastarintaan

Ihmiset tyypillisesti vastustavat asioita, jotka vaativat heiltéd uudistumista ja van-
hasta luopumista. Muutosta vastustavat henkil6t haluavat yleensa pitaa kiinni jos-
takin itselleen tarkeéasta, joten muutosjohtajan tyota helpottaa huomattavasti, mi-
kali han pystyy selvittdmaan, mihin henkildstd on pohjimmiltaan sitoutunut. (Sten-

vall & Virtanen 2007, 100-101.) Vastustus aiheutuu siita, kun ihmiset pelkaavat
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menettadvansa jotakin arvostamaansa ja sellaista, jonka he hallitsevat. Muutosti-
lanteisiin liittyy tyypillisesti pelkoa omasta osaamisen puutteesta, tydssa hankit-
tujen sosiaalisten suhteiden ja statuksen menettamisesta seka itsendisen tyos-
kentelykyvyn vahenemisesta. Mahdollisesti suurin pelko on kuitenkin tyon ja ta-
loudellisen toimeentulon menettamisesta. (Ahoniemi 2009, 117.) Uuden mallin
luvataan kehittdvan prosesseja ja tehostavan toimintaa, joten on luonnollista, etta
henkilosto alkaa miettid, tarvitaanko heita kaikkia enaéa samoissa maarin kuin en-
nen. Yrityksessa on samaan aikaan myas lisétty merkittavasti robotiikkaa tiettyjen
tyovaiheiden helpottamiseksi. Nama tekijat yhdessa koronaviruksesta aiheutu-
neen taloudellisen epavarmuuden kanssa aiheuttavat varmasti pelkoa tydpaikan

menettamisesta.

Muutosta vastustavien argumentteja kannattaa kuunnella, silla sieltéa voidaan 16y-
taa perimmaisia syita vastustukselle ja muutosta eteenpadin vievia seikkoja. Muu-
tosvastarintaa kohdatessa ja muulloinkin ristiriitatilanteissa tai konflikteissa yrityk-
sessa voidaan hyodyntdd Kortesuon (2016, 23-25) esittelemaa itsevastuun pe-
riaatetta. Itsevastuuperiaatteen mukaan ristiriitatilanteessa tutkitaan aina ensin
kriittisesti omat tekemiset. Ajattelutapa voi auttaa vahentamaan ristiriitoja, seka
kehittd& omaa toimintaa. ltsevastuun periaatteen mukaan jokaisen vastuulla on
hoitaa oma tontti sataprosenttisesti siitd rippumatta, kuinka paljon vastuuta tai
vaikutusmahdollisuuksia on. Periaatetta noudattamalla johto tai esimies kysyy
ensin itseltaan, tehtiinko jotain vaarin, mita voitaisiin tehda paremmin, oliko valittu
toimintatapa jarkeva ja miksi silhen paadyttiin. Tapahtumia ei tarkastella musta-
valkoisesti hakemalla syyllisia sen perusteella kuka toimi oikein ja kuka vaarin,

vaan keskitytddn omaan toimintaan ja sen analysointiin seké parantamiseen.

Itsevastuun periaatetta noudattamalla muutosvastarinta voi tarjota organisaa-
tiolle mahdollisuuden oppimiseen. Mikali soraaanet ja muutosta kyseenalaistavat
palautteet ja kysymykset syrjaytetddn, organisaation johdolla jaa paljon arvo-
kasta tietoa huomioimatta, sill& varsinkin asiantuntija organisaatiossa tyontekijat
hallitsevat kaytannon tyon parhaiten ja tuntevat omat asiakkaansa. Sen vuoksi
heita kuuntelemalla seka kritisointia ja vastustusta analysoimalla voidaan vies-
tistd loytaa keskeisia asioita, jotka tulisi huomioida muutoksessa. Mikali ajatel-
laan, ettd muutosvastarinta on aina johdon syytda, voidaan I6ytaa, mita tehtiin vaa-
rin. Ajatus ei tietenk&&n ole taysin totta, mutta sen sisaltama viesti voi auttaa or-

ganisaatiota.
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Usein muutoksia vastustetaan myds siksi, ettd ollaan tyytyvaisia nykytilaan tai
muutokseen ei uskota. Organisaatiossa voidaan itse luoda muutosvastarinnan
syille kasvualusta. Tyontekijoiden tyytyvaisyys nykytilaan voi perustua esimer-
kiksi siihen, ettd johto ei pida tyontekijoita ajan tasalla nykytilasta ja sen kannat-
tamattomuudesta eiké tyontekijoita ole otettu mukaan suunniteltaessa tulevaa tai
edes informoitu asiasta. Samasta syysta myds muutos voidaan kokea uhkana.
Tulevaisuus on epaselva seka uudistetussa organisaatiossa parjaamiseen tarvit-
tavat taidot ja tiedot puuttuvat. Yrityksen johdon tulisi siis pitdd tydyhteis6é ajan
tasalla seka viestia muutoksen tarpeellisuudesta seka tavoitteista. Muutos pitaa
pystyd perustelemaan ja tyontekijat saada prosessiin mukaan. (Spector 2010,
11.)

3.4.2 Muutosvastarinnan kasittely

Oleellista on, ettd muutosvastarintaa ei voida valttaa, joten sita tulee oppia kasit-
telemé&éan oikein. Muutosvastarinnan syiden ymmartaminen on tarkeda. Muutos-
vastarinta johtuu usein tasapainon jarkkymisesta, kun joudutaan luopumaan tu-
tusta ja turvallisesta. Muutos nayttaytyy tuntemattoman pelkona ja uuden opette-
lun vaikeutena. Jotkut tyontekijoista eivat usko omaan tai organisaation jasenten
kykyyn selvitd muutoksesta. Osa voi my@s pitda muutosta vahingollisena joko

itselleen tai omalle organisaatiolle. (Stenvall & Virtanen 2007, 101-102.)

Muutosjohtajan tulisi pyrkia loytamaan kaikkia tyydyttavia ratkaisuja. Ongelmien
tunnistaminen on avainasemassa muutosvastarinnan kasittelemisessa. Koulutus
ja toimiva tiedonvalittdminen voivat vahentéaéa ongelmia. Tydntekijoita tulee vah-
vistaa ja antaa heille mahdollisuuksia onnistua muutoksessa. Muutosjohtajan tu-
lee ymmartaa, ettd samat toimintatavat eivat toimi kaikkien kohdalla, vaan jokai-
nen vaatii oman yksilollisen tapansa. Yksi tarkeimpid muutosvastarinnan niin kuin
konfliktienkin ratkaisun tekijoitd on kyky reagoida ongelmiin nopeasti. (Stenvall &
Virtanen 2007, 102.)

Muutosvastarinnan olemassaolo on hyva tiedostaa ja siihen tulee varautua jo
suunnitteluvaiheessa. Osana viestintaa yrityksen johdon tulisi kdyda asioita lapi
henkiloston kanssa. Sen sijaan, etta kaikki tiedottaminen koskee uusia malleja ja
niiden kaytt6a, tulisi myds muutosta kayda lapi ylla olevien asioiden kannalta.

Ihmiset kuitenkin reagoivat lahtokohtaisesti tunteella, joten omaa asennetta ja
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ajattelua tulisi painottaa, seka pyrkiad olemaan tukena alusta asti. Henkilostoa tu-
lee kannustaa olemaan optimistia, kysymaan ja kyseenalaistamaan seka painot-
taa sita, ettd muutoksen onnistumisen on jokaisesta kiinni. Usein tietaméattomyys
tai ymmarryksen puute aiheuttavat vastarintaa, minka takia muutoksen peruste-

luihin tulisi kiinnittaa erityista huomiota. (Ahoniemi 2009, 118.)

Dialogia kdydessa esimiehen tulee ymmartaa ja hyvaksya tyontekijan koko tun-
teiden kirjo. Kielteisiin ja kyynisiin kommentteihin tulisi puuttua vaheksymatta
tyontekijan tunnetta tai kokemusta asiasta. Kielteiset tunteet on kohdattava ja
tyostettava niita, eikd vain kieltda niiden olemassaolo tai jattaa toisten hoidetta-
vaksi. Usein johtajia varmasti houkuttelee esimerkiksi kiireen taakse piiloutumi-
nen tai ajatus, ettd tunteiden tyéstdminen on jokaisen omalla vastuulla. (Juuti &
Virtanen 2009, 144, 153.)

Esimies voi pyrkia esimerkiksi kertomaan vaihtoehtoisia positiivisia nakdkulmia
asiasta ja talla tavoin muokata toisten ndkemyksia. Esimiehen tulee muistaa, etta
ei ole varsinaisesti olemassa vaaria viesteja, vaikka niiden sisaltamat faktat eivat
pitaisi paikkansa. Viestin siséltd perustuu kuitenkin henkilén omaan kokemuk-
seen tai tunteeseen, jolloin kyseiselle henkildlle se on totta. Tallaisen viestin mer-
kityksen vahattely tai pitaminen epétotena on hyvin loukkaavaa ndkemyksen esit-
tajaa kohtaan. lhmisille on mygs sallittava tunteiden ilmaiseminen tyopaikalla,
silla tukahdutetut ja peitellyt tunteet tulevat jossakin vaiheessa vaistamatta esille.
(Juuti & Virtanen 2009, 137-138, 153.)
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4 MUUTOSJIOHTAMINEN

4.1 Esimiehen rooli

Muutosjohtajaksi mielletaan usein esimies. Esimiehen tulisi erityisesti muutospro-
sessissa johtaa edesta, eli nayttaa esimerkkia ja olla lasn&. Esimiehen oma si-
toutuminen heréttaa tyontekijoissa luottamusta hankkeen onnistumiseen. Pelk-
kiin papereihin ja ohjeisiin tukeutuva johtaja ei saa aikaan oppimista tukevaa il-
mapiirid. Esimiehen tulee ensin olla itse valmis muuttumaan, minka lisaksi hanen
tulee saada henkilostd luottamaan omiin kykyihinsa seké huolehtia henkildston
osaamisen kehittymisesta. Muutosjohtajalle on tarkeaa kyeta hahmottamaan ko-
konaiskuva. Lukuisat odotukset ja vaatimukset vaativat johtajalta oman organi-
saation ja henkil6ston tuntemusta. (Stenvall & Virtanen 2007, 69, 105-106.)

Muutosprosessissa esimiehen lasndolo on yleensa henkilostolle tarkeaa, jotta
han voi auttaa ratkaisemaan muutoksen aikana esiin nousevia ongelmia. Lasna
oleva esimies on kaytettavissa ja avoin keskustelemaan muutoksesta seka sen
tavoitteista. Lasnaolo helpottaa myds tilanteissa toimimista ja nopeaa reagointia
miké& jopa ratkaisee toiminnan onnistumisen. Prosessin aikana tulee aina vastaan
odottamattomia ongelmia, jotka tulee ratkoa mahdollisimman nopeasti. (Stenvall
& Virtanen 2007, 105-106.)

Muutosjohtajan tulisi omaksua innostavan valmentajan rooli, silla asioihin liikaa
keskittyva, kylmé ja tuloskeskeinen lahestymistapa heijastuu tyéyhteisdon tun-
teettomuutena ja piittaamattomuutena. Useiden tutkimusten mukaan keskuste-
leva johtamistapa lisdd avoimuutta, luottamusta, avuliaisuutta seka arvostusta
tyoyhteistssa. Liika asiakeskeisyys puolestaan saa tydyhteisén tuntumaan etai-
seltd seka kylmalta ja kaskyvaltainen johtaminen luo vihamielisyytté ja sulkeutu-

neen ilmapiirin. (Juuti & Vuorela 2015.)

Keskustelevaa johtamistapaan kuuluu muun muassa kehityskeskusteluita, mutta
myds ihan paivittaistd kommunikointia tydyhteison kanssa. Aina keskustelun ei
edes tarvitse liittya tydhon. (Juuti & Vuorela 2015.) Tyontekijoiden kanssa kes-
kustelemalla esimies on paremmin tietoinen tydssa ja tyopaikalla tapahtuvista
asioista. Kohdeyrityksessa kaydaan noin kuukausittain esimiehen ja tyontekijan
valinen keskustelu, jossa voidaan kayda lapi esimerkiksi tydkuormaa, mahdollisia

muutoksia tydhon ja henkilon jaksamista. Naitad keskustelumahdollisuuksia tulee
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hy6dyntad myds muutosjohtamisen kannalta, silla kuten voidaan todeta, esimies-
ten tekemisella muutoksen aikana on valtava merkitys muutoksen onnistumisen
kannalta. Pelk&staan silla, ettd esimies osoittaa huomioivansa tyontekijansa, voi

olla merkittava vaikutus yleiseen ilmapiiriin.

Esimiehilla on huomattava vaikutus siihen, miten muutos koetaan. Esimiehet voi-
vat omalla kaytoksellaan innostaa seké vahvistaa yhteisollisyytta ja motivaatiota
tai he voivat lannistaa ja ajaa valmiiksi varautuneen tydyhteison negatiiviseen
kierteeseen. Oleellista esimiehelle on olla tukena, kohdella arvostavasti ja yrittda
ymmartaa erilaisia tunteita. Johtajan tulisi olla samalla aaltopituudella alaistensa
tunteiden seka ajatusten kanssa. Mikali johtaja kuvittelee olevansa tydyhteisonsa
ylapuolella, menettaa han usein kosketuksen tydyhteison todellisuuteen. Samalla
aaltopituudella oleminen ja hyvéat keskindiset suhteet helpottavat huomattavasti
johtajan pyrkimysta tunnistaa yksikon tunteita ja vaikuttaa heidan kokemusmaa-
iImaansa. (Juuti & Virtanen 2009, 69, 143.)

Vaikka esimiehen roolia korostetaan ja voidaan pitda jopa elintarkeana, on myos
henkilostdlla oma vastuunsa prosessissa, niin kutsutut alaistaidot. Tydntekijoiden
tulee kyeta motivoimaan itseddn, hahmottamaan omaa toimintaansa osana ko-
konaisuutta seka tiedostaa toiminnan menestystekijat. Naiden lisaksi jokaisen pi-
taisi olla valmis tekemaan kompromisseja, ottamaan asioista itse selvaa, huomi-
oimaan muut seka pyrkia olemaan aktiivinen ja positiivinen muutoksen suhteen.
Osaava henkilostd kykenee tulemaan toimeen ja kommunikoimaan muiden
kanssa, ratkomaan ongelmia, omaksumaan uutta tietoa seka organisoimaan
omaa tekemistdan. Hyva muutosjohtaja vahvistaa henkiloston ylla mainittuja omi-
naisuuksia esimerkiksi tunnistamalla puutteita ja vahvistamalla niita. (Stenvall &
Virtanen 2007, 107-108.) Johtamisesta voidaankin sanoa, etta esimies onnistuu,

jos hénen vastuullaan olevat ihmiset onnistuvat (Juuti & Vuorela 2015).

Ristikangas, Aaltonen ja Pitkanen (2015, 215-216) kirjoittavat, ettd monissa or-
ganisaatioissa ei kuitenkaan tueta ja arvosteta riittavasti esimiesty6ta. Esimiehille
ei valttdmatta anneta kunnollista mahdollisuutta suoriutua tyéstdédn hyvin, vaan
heita kuormitetaan muilla tehtavilla likkaa, jolloin aikaa omalle tiimille ei ja& riitta-
vasti. Tiimi voi pitd& esimiestaan etaisena ja valinpitaméattomana, vaikka todelli-
suudessa kyse on organisaation johdon toiminnasta. Organisaatioissa ei valtta-

matta tunnisteta esimiestyon merkitysta ja siita syysta arvosteta sita tarpeeksi.
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Organisaation johdon tulee siis tunnistaa esimiehen rooli ja antaa hanelle tarvit-
tavat resurssit (tarkeimpana aika) tyonsa hyvin tekemiseen. Organisaation raken-
teesta riippuen niin kutsuttuja esimiehen tehtavia muutosprosessissa, eli muutos-

johtajan tehtévia voi hoitaa myo6s joku muu.

4.2 Henkiloston osallistaminen

Pelkkd hyva suunnitelma ja johtaja eivat takaa onnistunutta muutosta. Tarvitaan
myo6s yhteison osallistumista ja yhdessa tekemista, silla henkiloston osallisuu-
della on valtava merkitys myds johtamistyon perustana. (Juuti & Virtanen 2009,
60, 65.) Muutos ei voi olla liian suoraviivainen ja suunniteltu. Olkoon suunnitelma
kuinka huolellinen tahansa, aina ihmisten kanssa toimiessa tulee odottamattomia
muuttujia matkalla. Ihmiset ovat huonoja tottelemaan, mutta hyvia ratkaisemaan
ongelmia. Asiaa voidaan havainnollistaa Lewinin toisen maailmansodan aikana
tekemalla tutkimuksella, jossa han tutki keinoja, joilla perheet siirtyisivat terveel-
lisempiin ruokailutapoihin. Lewin katsoi perheiden &itien olevan avainhenkil6ita
muutoksessa, joten han jakoi heidat kahteen ryhmaan. Ensimmaiselle ryhmalle
luennoitiin aiheesta ja toiselle annettiin tietoa, jonka jalkeen pyydettiin keskuste-
lemaan vield, miten ruokailutapoja voitaisiin kehittaé terveellisemmiksi. Muutos
oli merkittavampi jalkimmaisessa ryhmassa, jonka pohjalta Lewin havaitsi, etta
ihmiset kykenevéat muutokseen helpommin, kun he saavat osallistua ongelman

analysointiin ja ratkaisuun. (Juuti & Virtanen 2009, 36—37.)

Osallistamisen puolesta puhuu myds toinen esimerkki historiasta, nimittain Hawt-
horne-tutkimukset. Landy ja Conte (2007, 20-21) kertovat Roethlisbergeriin ja
Dicksoniin (1939) viitaten australialaisesta psykologista Elton Mayosta, joka
pyrki 1920-1930-luvuilla selvittdmaan, mik& nostaa tyon tekemisen tehokkuutta.
Tehdastyontekijoiden tydoloja muuteltiin eri tavoin: tydajan ja lepoaikojen pituutta
seka ajoittamista vaihdeltiin kuten myos fyysisia tyoskentely olosuhteita. Tulokset
olivat kuitenkin jarjen ja logiikan vastaisia. Muutoksista ei |0ytynyt jarkevia syy-
seuraussuhteita eivatka ne totelleet tutkijoiden hypoteeseja. Ongelma pyrittiin rat-
kaisemaan haastattelemalla tyontekijoitd. Tama johti yllattdvaan havaintoon, joka
vaikuttaa edelleen suuresti siihen, mitd organisaatiomuutoksista ajatellaan. Tyon-
tekijoiden tehokkuus ja motivaatio kasvoi, vaikka tydolot eivat muuttuneet miksi-
kaan. Pelkastaan se, etta tyontekijoille osoitettiin huomiota ja he saivat aanensa

kuuluviin, oli huomattava vaikutus tehokkuuteen.
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4.3 Viestinta

Erityisesti muutostilanteissa yhteisen ymmarryksen luominen on haastavaa. Ta-
voiteltu muutos on vaikea saavuttaa, koska organisaatioiden toimijoilla on kovin
erilaiset tavat ymmartaa ja toteuttaa muutosprosesseja. Muutoksessa esiintyykin
usein ongelmia liittyen henkiléstoon. Kenties suurin haaste on, ettei muutoksen
tarkoitusta eiké hyotyd ymmarreta. Uudistuksen syyt on viestittava huolellisesti ja
etenemisesta sekd muutoksen tarkoituksesta tulisi tiedottaa jatkuvasti. Viestin-
nalla on keskeista tuoda ilmi ero nyky- ja tavoitetilan valilla. Ihmiset suhtautuvat
positiivisemmin muutokseen, josta on heille hyotyéa ja jonka kokonaisuuden he
ymmartavat. Monet muut ongelmat, kuten osaamisen puute voidaan korvata kou-
luttamalla ja toimimalla teknisena tukena. Johtamisessa tulee huolehtia, etta ole-
massa oleva toiminta sailyy tehokkaana, mutta samalla ohjataan henkildstéa uu-
distuksen suuntaan. (Ahoniemi 2009, 112; Stenvall & Virtanen 2007, 36-37.)

Organisaatioiden tulee tunnistaa ja tunnustaa viestinnan merkitys (Juuti & Virta-
nen 2009, 105). Organisaatiot ovat ihmisistéd koostuvia kokonaisuuksia, joten
keskindinen kommunikaatio ja viestinta ovat valttamattomia. Muutoksen aikana
viestinnan merkitys korostuu entisestaan, silla viestimalla muutos saadaan ym-
marrettdvaan muotoon. Byrokratia ja hierarkkisuus ovat vahentyneet tyoyhtei-
soissa, mikd myos korostaa viestintaa. Viestinta on kriittinen tekija toiminnan jat-
kuvuuden ja menestyksen kannalta. Viestinndn avulla voidaan tiivistaa tyoyhtei-
s04, joka taas lisaa tydssa viihntymisen astetta. Asioita yhdessé pohtimalla saa-
daan nostettua esille eri henkil6ille tarkeita asioita. Muutos voi tuntua etéiselta ja
hankalalta, jos henkil6lle tarkeéat asiat sivuutetaan. Muutosten lisédksi tulee muis-
taa my0s viestia asioista, jotka eivat muutu seka asioista, joita ei vield tiedeta.
Muutoksen etenemisesta pitdd muistaa tiedottaa tasaisin valiajoin. Viestinnassa
tuodaan esille seka negatiiviset etta positiiviset asiat. Positiivisista asioista kan-
nattaa aloittaa ja painottaa niitd. Nain saadaan yleensa luotua vastaanottavai-
sempi tunnelma, jolloin negatiivisten asioiden vastaanottaminen voi helpottua.
(Stenvall & Virtanen 2007, 60-65, 75.)

4.3.1 Viestinnan tyyli

Viestinnan tulee olla avointa, selkeaa ja totuudenmukaista, eikd se saa missaan

nimessa olla pelkastdén muutoksista tiedottamista. Monimutkaisetkin asiat pitéaa
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saada kommunikoitua ymmarrettavasti. Ajatus, etta tieto vain annetaan henkilos-
tolle ja he alkavat automaattisesti toimia sen mukaisesti, on vanhentunut ja ny-
kyisin jopa virheellinen. Viestinnan tulee olla moniaanista ja keskusteluun tahtaa-
vaa ja nain organisaatiota tukevaa ja vahvistavaa. Dialogi edistaa reflektiivisyytta,
silla se edellyttda kuuntelemista ja pyrkimysta ymmartad muiden ajatuksia. Oleel-
lista on pyrkid oppimaan toisten nakemyksista sen sijaan, etta ajetaan omia na-
kemyksid. Yksi muutosjohtajan keskeisid haasteita on saada tarpeeksi aikaan
henkilokohtaisia kohtaamisia. (Stenvall & Virtanen 2007, 60—-63.)

Viestinta on paljolti muutosjohtajan vastuulla. Mikali viestinta ei toimi, tulee johta-
jan miettia oikeanlaiset keinot. Usein tyytymattémyys muutoksiin kanavoituu kri-
tiikkina viestintaa kohtaan. Johtajan tulee itse ymmartaa muutoksen luonne, jotta
hanen viestinnastaan ei vality epavarmuus, joka yleensa heijastuu myds proses-
sin toteutukseen. Asiansa tunteva johtaja kykenee muokkaamaan ja jasentele-
maan tiedon helpommin ymmarrettdvadn muotoon. Muutosjohtajien tulisi pohtia
viestintaa perusteellisesti, silla vaikka tarkeys ja ongelmallisuus tunnistetaan, sita
ei ehka tiedosteta, kuinka paljon viestinta edellyttaa heilta itseltaan. (Stenvall &
Virtanen 2007, 64, 66, 75-76.)

Kaytettavan kielen ja kasitteiden ymmartdminen on muutosviestinnan ja koko
hankkeen kannalta kriittinen tekija. Mikali tydntekijat eivat ymmarra heille kerrot-
tuja termeja kunnolla, ei onnistumiselle luoda juurikaan todennakoisyytta. Kaytet-
tava kieli ja terminologia tulee kohdentaa viestin vastaanottajan mukaan. Muu-
toshankkeen suunnittelijat saattavat tahtomattaan kayttaa kielta, jota suurin osa
ei ymmarra tai ymmartaa eri tavalla. Nama henkilot uhkaavat jaada ulkopuolelle,
jolloin heidan epatietoisuutensa ja lamaantuminen todennédkdisesti vain lisaanty-
vat. Viestinnasta vastaavien on huolehdittava, etta kaikki ymmartavat kaytetyt ka-
sitteet samalla tavalla. (Stenvall & Virtanen 2007, 70-71.)

Viestintdd tehdadn paaasiassa tiedottamalla ja keskustelemalla. Tiedottamista
voidaan tehda esimerkiksi henkiléston palavereissa tai erikseen jarjestettavassa
tiedotustilaisuudessa. Nykyisin suosittu tiedottamisen muoto on erilaiset verkko-
viestinnan valineet, kuten Intranet ja sahkoposti. Molemmat ovat hyvia tyokaluja
tiedon nopeaan vélitykseen massoille, mutta kumpikaan ei takaa, etta viesti saa-
vuttaa vastaanottajan halutulla tavalla. Erilaisissa tiedotustilaisuuksissakin tulisi

huolehtia siita, ettd henkildstélla on mahdollisuus kysymyksiin ja kommentteihin.
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Klassinen virhe onkin vain ilmoittaa tulevasta muutoksesta ja sen jalkeen jattaa
henkilostd ihmettelemdan juuri tapahtunutta. Viestintaa tulisi harjoittaa myos
tyontekijan kanssa tapahtuvissa keskusteluissa, kuten kehityskeskustelussa tai
paivittaisissa kohtaamisissa. Nama antavat tyontekijalle ja esimiehelle mahdolli-
suuden kayda asioita lapi juuri siitd nakokulmasta, joka on tyontekijalle tarpeen.
(Stenvall & Virtanen 2007, 67—68.) On nimittain mahdollista, ettéa kun kuukausi-
palaverissa on 150 osallistujaa, kaikki eivat uskalla avata suutansa ja kyseen-
alaistaa tulevaa muutosta tai esittda tdsmentavaa kysymysta. Viestintakanavien
kaytossa kannattaa suosia laajuutta varsinkin suuressa organisaatiossa, silla yk-
silot suosivat erilaisia tapoja vastaanottaa tietoa ja prosessoivat asioita eri tavalla
ja eri tahtiin. Laajalla viestintaarsenaalilla on mahdollista saada suurempi joukko

ymmartamaan haluttu sanoma muutaman henkilon sijasta.

4.3.2 Virheellinen tieto

Onnistunut muutosjohtaminen edellyttda jatkuvaa vuorovaikutusta. Avointa, laa-
dukasta ja riittavaa viestintaa voidaan pitaa jopa muutoksen onnistumisen ratkai-
sevana tekijana. Pahinta on olla viestiméattd. Monesti esimiehet voivat olla viesti-
matta, mikali he ovat epavarmoja tai eivat tieda mita tulee tapahtumaan. Nainakin
hetkin& viestintaa tulisi kuitenkin tehda rehellisesti ja avoimesti. Esimies voi hyvin
myontaa, ettd han ei viela tieda mita seuraavaksi tapahtuu; tarkeinta on olla re-
hellinen, eika yrittaa peitella omaa tietdamattomyytta. Osa myds lopettaa viestimi-
sen, mikali tiedot on kerrottu johdosta luottamuksella, eiké niitd saa viela jakaa
eteenpain. Vaikka itse faktoja ei voidakaan tassa tapauksessa paljastaa, voi esi-
mies kuitenkin kertoa omasta kokemuksestaan ja pitaa henkilostoa ajan tasalla.
Viestinndn lopettaminen edella mainituista tai jostain muusta syystd johtaa

yleensa huhujen syntymiseen. (Juuti & Virtanen 2009, 151-152.)

Henkildston joukossa syntyy usein vastapuheita johdon muutospuheille. Nama
puheet sekoittavat sanomaa ja faktoja tilanteesta. (Juuti & Virtanen 2009, 142.)
Yksittaisen henkilon omasta mielikuvasta syntyy herkasti faktana kiertava huhu,
jonka kumoaminen voi olla todella vaikeaa. Huhuja ja niiden sisalt6a pidetdéan
helposti faktoina. Huhut ja mielikuvat lahtevat leviamaan vauhdilla ja usein niiden
aiheuttamaa vahinkoa on vaikea korjata. Vaara tieto on polttoainetta ahdistuk-

selle, muutosvastaisuudelle ja jopa vainoharhaisuudelle. (Juuti & Virtanen 2009,
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68—69.) Tyopaikoilla myos valitettavasti tapahtuu mustamaalaamista, ilkeaa juo-
ruilua ja valheellisten huhujen levittdmista, mika aiheuttaa negatiivista kayttayty-
misté ja kielteista suhtautumista muutoksiin. Toisinaan tallainen toiminta johtuu
muutosjohtajan kyvyttomyydesta kasitella konflikteja tai muutosvastarintaa.
(Stenvall & Virtanen 2007, 102.)

4.4 Luottamus

Luottamus edistdd muutoksen toteuttamista. Se myds helpottaa muun muassa
oppimista ja epavarmuuden sietamista. Luottaminen on aina jossain maarin riskin
ottamista, koska toisen tekemisesta ei voida olla varmoja. Luottamus saa huomi-
oimaan toisten nakemykset, silla luottavainen ihminen on valmiimpi kuuntele-
maan toisten nakemyksia avoimin mielin. Luottamus on siis avoimen kommuni-
kaation mahdollistaja. Jos muutosjohtajaan tai esimieheen luotetaan, uskotaan
my6s hé&nen johtamiseensa, vaikka valttdmatta toiminnan perustelut eivat olisi
taysin selvilla. Luottamusta nauttivan johtajan annetaan vieda muutosta eteen-
pain silloinkin, kun prosessi on vaikea ja vaatii paljon tyota. Epéaluottamus puo-
lestaan herattdd varovaisuutta ja hidastaa toimintaa, jolloin myods laatu karsii.
Luottamus voikin vaikuttaa siihen, koetaanko tulevat uudistukset uhkana vai
mahdollisuutena. (Stenvall & Virtanen 2007, 77—-78, 83.)

Tyontekijat, jotka eivat luota organisaatioon tai sen johtoon, vaan perustavat toi-
mintansa kokemuksiin ja heiddn omaan asiantuntijuuteensa, tuskin muuttavat
kayttaytymistaan, vaikka johto perustelisi muutoksen kuinka hyvin tahansa. Tyon-
tekijat todenndkdisemmin paatyvat pitamaan johdon analyyseja virheellisina tai
kaytanndssa toimimattomina. Tallaiset ihmiset luottavat siis enemman itseensa
ja kokevat, ettd johto ajaa muutosta, joka on sille kannattava, mutta tyontekijoille
haitallinen. (Juuti & Virtanen 2009, 140-141.) Sen lisaksi, etta johdon tai esimie-
hen tulisi herattaa tyontekijoiden silmissa luottamusta heita kohtaan, tulisi tyon-
tekijoiden myo6s luottaa itseensd. Muutostilanteessa kohdataan haasteita ja vaa-
ditaan uusien toimintatapojen ja taitojen opettelua. Talldin vaaditaan itseluotta-
musta ja uskoa, etta kykenee selviytym&éan haasteista. Hyva muutosjohtaja ky-
kenee jatkuvasti vahvistamaan henkildstén uskoa omiin kykyihin ja luottamusta
itseensa. Luottamuksen myota henkilostd uskaltaa helpommin kertoa omia na-

kemyksidan ja esittaa kysymyksia. (Stenvall & Virtanen 2007, 79.)
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Luottamuksen on todettu vaikuttavan henkiléston jaksamiseen. Tydssajaksami-
nen ja tyotehokkuus nousevat huomattavasti tydyhteisoisséa, joissa kommunikoi-
daan ja kaydaan avointa keskustelua. Tallaisen ilmapiirin syntymisen yksi edel-
lytyksista on luottamus. Mikali kommunikointi on heikkoa, ei asioiden aaneen sa-
nomista pideta tarpeellisena, jolloin dialogin maara ja laatu karsivat. Tama saa
aikaan negatiivisia tunteita ja ajattelua, jolloin itseaan ruokkiva keha on valmis.
Muutoksessa osallisena olevat kokevat asiat vaikeiksi ja oman olonsa vasy-
neeksi. Tama kuormittaa muutosjohtajaa, koska han joutuu ratkomaan ongelmia,
eika aikaa kehittavaan tyohon riitd. (Stenvall & Virtanen 2007, 80-81.)

Positiiviset aiemmat kokemukset esimerkiksi onnistumisista ja ongelmanratkai-
susta nostavat henkildston luottamusta organisaatiota ja sen johtajia kohtaan.
Muutosjohtajan kannalta tAma tarkoittaa sitd, etta erityisesti prosessin alussa pi-
taisi saada onnistumisen kokemuksia aikaiseksi. Nain vahvistetaan kasitysta,
ettd muutos on realistinen ja tavoittelemisen arvoinen. Alkuvaihe on senkin takia
kriittinen, ettd mikali silloin syntyy epaluottamusta muutosta kohtaan, tilanne on
huomattavan paljon hankalampi saada korjattua myéhemmin. Esimiehen merki-
tys on todettu varsinkin Suomessa huomattavaksi. Mikali esimies on epavarma
hankkeesta tai vahattelee sitd, on epaonnistuminen todennékdista. (Stenvall &
Virtanen 2007, 87.)

Esimies voi omalla toiminnallaan ja esimerkillaédn edesauttaa luottamuksen syn-
tya ja onnistumista. Luottamuksen synnyssa auttaa merkittavasti, mikali esimies
on valmis auttamaan pyyteettomasti, eli silloinkin kun siita ei ole hanelle tai orga-
nisaatiolle suoraa hyotya. Tallaiset kokemukset nostavat luottamusta tyéntekijoi-
den keskuudessa. Luonnollisesti myds johtajan omalla osaamisella on merki-
tysta. Mikali tyontekijat kokevat, ettd esimies osaa asiansa, on hanta helpompi
seurata. Ihmiset myods luottavat helpommin asioihin, jotka he tuntevat. Tassa
nousee viestinnan merkitys jalleen esille; jos muutokseen sisaltyy paljon epéasel-
vyytté ja tiedon puutetta, on siihen vaikea mydskaan luottaa. Muutosjohtajat eivat
yleensa kiinnita luottamukseen tarpeeksi huomiota vaan olettavat luottamuksen
rakentuvan kuin itsestdan yhdesséa tekemisen kautta. (Stenvall & Virtanen 2007,
87.)
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5 KIRJALLISUUSKATSAUKSEN TULOKSET

5.1 Organisaatiomuutoksessa onnistuminen

Kimarin (2017) haastattelema johtaja ja sosiaalipsykologi Krista Pahkin on tutki-
nut organisaatiomuutoksia ja niiden vaikutusta tyontekijoiden hyvinvointiin 2000-
luvun alusta. Han ei ole uransa aikana térmannyt organisaatiomuutokseen, joka
olisi tyéhyvinvoinnin naktkulmasta onnistunut taysin. Muutoshankkeet vaikutta-
van epaonnistuvan huomattavan usein niille asetetuissa tavoitteissa. Laakson
(2015) mukaan onnistuneita hankkeita on vain 20-25 prosenttia. Samaan tulok-
seen ovat paasseet myos Anand ja Barsoux (2018, 44, 47), joiden mukaan muu-
toshankkeet epaonnistuvat huonon toteutuksen ja vaarin tehdyn diagnoosin ta-
kia. Loistavakaan toteutus ei johda onnistuneeseen muutokseen, jos organisaa-
tion tavoittelemat muutokset ovat vaaranlaisia. Muita syitd epaonnistumiseen
ovat muun muassa organisaation liiallinen keskittyminen asioiden johtamiseen

ihmisten sijasta ja muutosvastarinta (Gromov & Brandt 2011, 66—67).

Mitd enemman muutos luo uhkakuvia ja epamukavuutta, sitd enemman sité vas-
tustetaan. Muutosten epaonnistumisen astetta ja yleistéa ajatusmaailmaa kuvaa
Kaltiaisen (2019, 52) mainitsema Ylen uutinen, jonka otsikkona on: "Uutta tyéela-
masta — tutkijat 16ysivat onnistuneen organisaatiomuutoksen”. Uutinen kertoo
kansainvalisesta tutkimushankkeesta, jossa myos Tyo6terveyslaitos on ollut mu-
kana. Tutkimuksessa selvitettiin organisaatiomuutosten ja niiden toteutustapojen
vaikutuksia tyontekijéiden hyvinvointiin. Tulosten mukaan tyéhyvinvointi voi myos
parantua muutoksen seurauksena. Tutkijoiden mukaan ratkaisevaa kokemuksen
kannalta on elamanhallinnan tunne. Tyontekija, joka kokee osaavansa tyonsa ja
jolla on muutenkin vahva elaméanhalu, todennakdisimmin parjad hyvin. Tyonteki-
jan nakokulmasta ratkaisevaa on myds se, onko han itse kiinnostunut muutok-
sesta, eli onko silla vaikutusta omaan elamaan. Taman tiedon pohjalta jokaisen
kannattaisi itse miettia tulevaa muutosta ja sen mahdollisia hyotyja. Uutisessa
todetaan, etta jokaisella on oikeus tietdd, miksi muutos toteutetaan ja miten se
vaikuttaa. Nama asiat pitaa osata selittdd henkilostolle. Muutoksen taustojen sel-

ventaminen helpottaa ymmartamisté ja hyvaksymista. (Laakso 2012.)

Gromov ja Brandt (2011, 66) kirjoittavat Kotteriin (1996, 23) viitaten muutoksissa
asioiden johtamisenkin olevan tarkeaa, mutta huomattavasti tairkeampaa ja haas-

tavampaa on ihmisten johtaminen. Kotterin mukaan onnistuminen vaatii jopa 70-
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80 prosenttisesti ihmisten johtamista ja loput asioiden johtamista. Samaa painot-
taa my0s toimitusjohtaja Seppo Maatta, jonka mukaan johtamisessa keskitytaan
likaa organisaation muodollisiin rakenteisiin. Johtaminen keskittyy konkreettisiin
mitattavissa oleviin kaytantoihin, mutta yksildiden nakemykset jaavat liian va-
halle. (Kangas & Lepistd 2007, 24.) Lukuisten epaonnistumisten ja huonojen ko-
kemusten vuoksi suhtautuminen organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin on kiel-
teinen (Kaltiainen 2019, 52).

Muutokset esimerkiksi organisaation rakenteessa tai tyon sisallossa aiheuttavat
tutkitusti Kielteisia reaktioita ja kokemuksia henkildston keskuudessa. Yleisimpia
tuntemuksia ovat stressi, kiire, epavarmuus ja uhkien kokeminen. Nama negatii-
viset kokemukset voivat vaikuttaa kauaskantoisesti tyontekijoiden terveyteen ja
hyvinvointiin. (Kaltiainen 2019, 51-52; Kaihlanen, A., Laulainen, S., Niiranen, V.,
Keskimaki, I., Hietapakka, L. & Sinervo, T. 2019, 152.) Pitkittaistutkimukset ovat
havainneet muutosten aiheuttavan pahoinvointia ja olevan yhteydessa jopa sy-
dan- ja verisuonisairauksiin sekd mielenterveysongelmiin. Johto tekee virheen,
mikali se sivuuttaa henkildstén hyvinvoinnin eikd kuuntele heidén ajatuksiaan.
Merkittdvien ongelmien lisaksi myds muutoksen toteutus ja tuleva menestys riip-

puu henkiléston onnistumisesta. (Kimari 2017.)

Tyopaikoilla esiintyy usein organisaatiokyynisyytta, jota pidetddn ihmisen luon-
teenpiirteena ja yleisesti tapana suhtautua asioihin. Fitzgerald (2002, 9) on kui-
tenkin osoittanut, ettd yleinen kyyninen elamanasenne ei ole juurikaan yhtey-
dessa organisaatiokyynisyyteen, vaan jalkimmainen syntyy negatiivisten koke-
musten ja tunteiden kautta. Organisaatiokyynisyys johtaa herkasti muutoksen
vastustamiseen, jonka seurauksena onnistuminen hairiintyy. Mitd enemman
muutoksessa epéaonnistutaan, sitd enemman se vahvistaa kyynikoiden negatii-
vista ajatusta organisaatiosta ja varmistaa, ettei seuraavakaan muutos tule toteu-
tumaan helpolla. (Westling 2010, 95-97.)

Kotter (1996, 17) esittdd kaksi menestyvdn muutoksen lainalaisuutta: 1. Muutos-
ten toteuttamisessa tulisi soveltaa tarkasti suunniteltua prosessia, joka on tar-
peeksi vahva ja motivoiva muutoshaluttomuuden voittamiseksi. 2. Prosessissa
tulee asioiden johtamisen ohella soveltaa myds laadukasta ihmisten johtamista.

Suunnitelmallisuuden puolesta puhuvat my6s seuraavat esimerkit: Puolustusvoi-
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miin kohdistuneesta tutkimuksesta kirjoittanut Lindroos (2010, 77) kertoo suunni-
telmallisuuden puutteen aiheuttaneen sen, etta eri yksikot ovat kaikki toimineet
parhaaksi katsomallaan tavalla. Kun ylhaalta on vain kasketty, mutta ei annettu
valmista toimintatapaa, ovat yksikot toimineet erillaan muista riippumatta. Ky-
seessa ollut uusi jarjestelma vaati kuitenkin toimiakseen koko organisaation yh-
teisen toimintatavan, joten jalkautusta seurasi iso ty6, kun alettiin etsia yhteisia

malleja ja opetella niitA myéhemmin.

Toinen esimerkki on myds julkiselta puolelta, mutta terveydenhuolto palveluista.
Uuden organisaation suunnittelussa ei kuultu ollenkaan terveydenhuollon am-
mattilaisia, vaan hankkeen suunnitteli pieni porukka, joka haki mallia muualta.
Artikkelissa haastateltu yliladkari sanoi tavan olevan erikoinen ja herattavan epa-
luottamusta. Tyoyksikoélle annettiin valmis malli, johon taytyi sopeutua ilman, etta
henkilostda oli kuunneltu ollenkaan. Epé&onnistunut muutosprosessi on aiheutta-
nut valtavan maaran toita, silla strategia joudutaan suunnittelemaan uudestaan.
Ylim&araisen tydtaakan ja muiden aiheutuneiden ongelmien lisaksi tydyhteis6on

oli jaényt epaluottamuksen tayttama ilmapiiri. (Raivo 2011.)

Muutosten johtamisessa tulee huomioida, ettd organisaation rakenne vaikuttaa
siihen, miten toteutus kannattaa suorittaa ja millaisia johtamismenetelmia kayttaa
(Juppo 2005, 104). Tapa, jolla muutokset toteutetaan, maarittelee pitkalti sita, mi-
ten hyvin henkilostd kykenee muuttamaan toimintatapoja ja kehittdmaan toimin-
taa (Kaihlanen ym. 2019, 153). Muutoksen jalkauttaminen tulee ymmartaa sosi-
aalisena prosessina, joka on organisaation toiminnan perusta. Ajattelutapa hel-
pottaa muutosta haittaavien ongelmien pureutumisessa, jolloin mahdolliset uhka-
kuvat voidaan valttaa paremmin. (Lindroos 2010, 76—77.) Johtaminen ja organi-
saatiot ovat saaneet alkunsa ihmisten tarpeesta jarjestaa toimintaa. Organisaatio
on ihmisten luoma yhteenliittyma, jonka keskeinen osa on ihmisten johtaminen
kohti organisaation tavoitetta. (Takala 2001, 43.) Voidaankin sanoa, etta organi-
saatiot eivat toimi hyvin ilman hyvinvoivia ja tydssa suoriutuvia ihmisia (Kaltiainen
2019, 52.)

Tyypillisesti onnistuneissa muutoksissa henkildsto eri tasoilla tekee yhteisty6ta ja
on sitoutunut samaan paamaaraén. Tahan vaaditaan ulkoisten tekijoiden liséksi
aina myos sisaistd motivaatiota. (Lehtonen 2016, 105.) Onnistuneen muutoksen

pohja rakennetaan yhteiselld muutosvisiolla ja selkeilla tavoitteilla. llman selvaa
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visiota tai motiivia tyontekijoita on vaikea saada muutokseen mukaan. Kun tyon-
tekijat ymmartavat muutoksen olevan tarpeellista ja hyodyllistd, on muutos huo-
mattavasti helpompi hyvaksya ja toteuttaa (Luhtasela, Raheem & Salin 2017,
270), silla motivoituneet tydntekijat ovat muutoksen kannalta avainasemassa
(Kaltiainen 2019, 52).

Uusien yhteistyOverkostojen, tiimien toiminnan ja toimintatapojen rakentaminen
vaatii aikaa. Taman lisaksi henkilostoltd vaaditaan vaivannakoa, vanhasta pois-
oppimista ja uusien mallien sisaistamista. Tama kaikki vaatii ajan lisaksi tukea
niin esimiehilta kuin kollegoilta. Mikéli henkilosto jaa "yksin", eikéd uuden sisaista-
miseen anneta tarpeeksi aikaa, ovat tyossa jaksaminen ja hyvinvointi uhattuna.
(Kaihlanen ym. 2019, 153, 160.) Lehtosen (2016, 107) tekemassa tutkimuksessa
osassa haastatteluita nousee esille organisaatiomuutoksen yhdeksi onnistumi-
sen syyksi muutoksen maltillisuus. Henkilostolle pitaa antaa aikaa ja mahdolli-
suus sopeutua uuteen. Luhtaselan, Raheemin ja Salinin (2017, 269) tutkimus
muutosjohtamisen toteuttamisesta osoitti myonteisen muutoskokemuksen synty-
van, kun tyontekijat kokevat pystyvansa vaikuttamaan muutokseen ja luottamaan
organisaation johtoon. Johdon toiminta muutoksen aikana, ongelmien tiedosta-

minen ja niihin puuttuminen on oleellista (Gromov & Brandt 2011, 79).

5.2 Johtajana muutoksessa

Muutosprosessin hallinta ja johtaminen ovat oleellisia menestyvélle organisaa-
tiolle, silla muutosten onnistuminen riippuu pitkalti muutosprosessin johtamisesta
ja johtajien kyvykkyydesta perustella muutoksen tarpeellisuus. (Juppo 2005, 102,
111.) Johtajuus ja erityisesti ihmisten johtaminen ovat yleisesti tarkeimpia ilmi-
0ita, mité organisaatioissa esiintyy. Johtamista voidaan harjoittaa monella tavalla,
mutta oleellista on saada tydntekijat sitoutumaan ja osallistumaan organisaation
toimintaan. TA&man johtaja voi tehdd muun muassa nayttamalla mallia seka ole-
malla mukava, asiallinen ja innostunut asiastaan. (Takala 2001, 43, 49.) Johtajan
on tarkedd ymmartaa johdettaviensa kyvykkyys ja mahdollisuudet, silla han ei voi
vaatia enempaa, kuin mihin organisaatio pystyy (Virtanen 2007).

Onnistuneen muutosjohtamisen haasteena on, ettd muutos ei ole tekninen on-
gelma. Onnistumiseen ei ole olemassa yhta toimivaa kopioitavissa olevaa kaa-

vaa. Johtaminen on organisaatioon ja sen kulttuuriin sovellettua, joten jokainen
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prosessi on omanlaisensa. Muutoksen lapivieminen vaatii rautaista johtamistai-
toa ja muutoksen lapiviennin osaamista, jossa merkittdvana osa-alueena on huo-
mioida organisaation jasenet sekd heidan tunteensa. Muutoksen johtamisen
haasteita ovat muun muassa muutosvastarinnan huomiointi, prosessin suunnit-
telu ja lapivienti, seuranta, tiedottaminen seka kannustaminen. (Pokela & Gallén
2014; Juppo 2005, 102, 104.)

Pokela ja Gallén (2014) haastattelivat Nokia Solutions Networksin (NSN)
avainprojektipaallikoita, jotka johtivat merkittédvia muutoshankkeita haastattelu-
hetkella. Haastateltavien mukaan projekteissa keskityttiin vahvasti tekniseen to-
teuttamiseen ja muutosjohtamista hoidettiin aina tilanteen mukaan, mutta ei mi-
tenkaan systemaattisesti. Nain toimittiin siitd huolimatta, vaikka muutosjohtami-
sen tarkeys tunnistettiin. Muutosjohtamisen tarkeys havaittiin siind vaiheessa,
kun projektiin tulee henkildsté mukaan. Uudet henkilot kyseenalaistavat asioita ja
ovat epavarmoja tulevaisuudesta, mista on projektille valtavasti haittaa. Yksi
haastatelluista kuvasi, etta projektin toteutusvaiheen muutosjohtaminen on enim-
makseen tulipalojen sammuttamista. Projektipaallikbéiden mielestd muutosjohta-
misen osaaminen on heille elintéarkeaa, ja he kaipaavat siihen laadukasta koulu-
tusta. Taman lisdksi kaivattiin selkedé ohjeistusta ja kaytannon vinkkeja muutos-
johtamisen ja -vastarinnan hallitaan. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettéa heidan
tulisi vaihtaa enemman keskenédan kokemuksia ja nékdkulmia muutosjohtami-
sesta, kun vertaistuki koskee nykyiselladn budjetointia ja teknisia seikkoja. Vaih-
tamalla kokemuksia esimiehet voivat toimia toisilleen vertaistukena, silla esimies-

tyd on yksinaista, mika syo psyykkisia voimavaroja (Urponen 2007, 7).

NSN:n projektipaallikdiden mukaan muutosta ei voi johtaa yksin eika onnistu-
neesti ulkoistaa. Muutosprosessin toteuttaminen vaatii teknista osaamista seka
muutosjohtamisen hallintaa. Nama osaamiset ovat haastateltavien mukaan har-
voin tarvittavan hyvin hallussa yhdell& henkil6lla. Haastatteluiden mukaan paras
lopputulos saataisiin kouluttamalla yrityksen sisalta henkild hoitamaan muutos-
johtajuutta projekteissa. Mahdollisimman hyvat [ahtokohdat johtamiseen olisi
henkildlla, joka tuntee hyvin yrityksen liiketoimintaprosessit. Tassé ajatuksessa
projekteihin resursoidaan mukaan projektipaallikon alaisuudessa toimiva muu-
tosjohtaja, jonka vastuulla muutoksen hallittu johtaminen olisi. Muutosjohtajalla
olisi mahdollisesti tukenaan my@s tiimi, jossa on mahdollisuuksien mukaan jase-

nia organisaation kaikilta tasoilta. Muutostiimin rooli olisi toimia projektitimin ja
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henkiloston valissa ja varmistaa, ettd kommunikaatio toimii kumpaankin suuntaan
seka varmistaa, ettd uudet toimintamallit ankkuroituvat organisaatioon tarkoite-
tulla tavalla. Kovin usein projektien paatyttya vanhat tavat palaavat arkeen ja
muutoksessa mahdollisesti opittu unohdetaan. (Pokela & Gallén 2014.) Toimek-
siantajan tulee olla erityisen huolellinen jalkautuksen kanssa, jotta uudet toimin-
tatavat ovat yhtenaiset ja niita osataan hyddyntaa tarkoitetulla tavalla. Ei riitd, etta
uusi malli vain opetetaan, vaan sen kayttod tulee myos valvoa, kunnes uudet

kaytannot on ankkuroitu osaksi arkea.

5.2.1 Henkiloston osallistaminen

Organisaatiomuutoksissa tyontekijoita ei tule nahda vain passiivisena muutoksen
kohteena tai sopeutujana, vaan aktiivisina suunnittelun ja toteuttamisen osallis-
tujina (Kaihlanen ym. 2019, 153), silla muutos realisoituu lopulta ihmisten tekojen
kautta (Juppo 2005, 106). Useiden tutkimusten mukaan tyontekijoiden osallista-
minen on onnistuneen muutoksen yksi tarkeimpia edellytyksia. Varsinkin ne tyon-
tekijat, joilla on valmiuksia vaikuttaa, tulisi huomioida. Tyontekijdiden mukaan ot-
taminen vaikuttaa merkittavasti heidan haluunsa sitoutua seka motivoitua muu-
tokseen. Muutos, jossa tyontekijat kokivat, ettei heilla ollut mahdollisuutta kertoa
omia nakemyksidan tai osallistua muutokseen, lisasi tyontekijoiden negatiivista
arviota muutoksesta. Tyontekijoita pitdd siis osallistaa mahdollisimman paljon,

jotta muutosprosessi onnistuu (Luhtasela, Raheem & Salin 2017, 271, 280.)

Mantylan (2015) haastattelema Kelan entinen p&&johtaja Liisa Hyssala kertoo
oppineensa, etta henkildstd on otettava uudistuksiin mukaan heti alusta lahtien.
Hyssalan mukaan, kun henkilostd ndkee olevansa heti mukana, he kokevat voi-
vansa myo0s vaikuttaa, jolloin he lahtevat muutokseen mukaan. Lehtonen (2016,
103) kirjoittaa, ettéa kun henkilostd kokee, ettéd se huomioidaan, heidan mielipitei-
td&n kuunnellaan seka heilla on aito vaikutus muutokseen, lisaantyy tyotyytyvai-

Syys ja ammattiylpeys muutostilanteissa.

Gromov ja Brandt (2011, 68) maarittelevat osallistaminen tarkoittavan sita, etta
esimiehet tukevat, neuvovat ja kannustavat alaisiaan. Tyontekijat otetaan aktiivi-
sesti mukaan suunnitteluun ja paatoksentekoon, mika lisaa sitoutumista ja moti-
vaatiota. Asioiden ei valttamatta edes tarvitse menna, kuten tyontekijat haluavat,
silla lopullisten paatdsten tekeminen ei ole sama kuin huomioiminen ja osallistu-

minen suunnitteluun (Kimari 2017). Tyodntekijan mahdollisuus osallistua omien
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téiden uudelleenjarjestelyyn ndhdaan erittain oleellisena. Gromovin ja Brandtin
(2011, 78, 81) haastattelemat tyontekijat olivat tyytyvaisia omaan rooliinsa muu-
toksen suunnittelussa ja toteutuksessa. He nostavat esiin eraan oleellisen sei-
kan: itse muutosprosessi on tullut valmiina pakettina, eika siihen ole pystynyt vai-
kuttamaan. Isojen organisaatiota koskevien linjojen vetdmiseen ei olisikaan ha-
luttu osallistua, vaan omaan ty6hon halutaan vaikuttaa. Tyontekijat halusivat olla
paattdmassa oman osaston tapahtumista. Tydntekijoéiden saama vapaus tehda
itsendisia paatoksia on tarkea luottamuksen osoitus johdon suunnasta. Haasta-
teltavista kukaan ei ollut tyytymatén omaan rooliin tai ilmaissut haluavansa enem-

man paatantavaltaa.

Puolustusvoimiin kohdistuneessa tutkimuksessa todettiin, etta vahvalle johtajuu-
delle on tilausta, silla nuorempi sukupolvi ei hyvaksy vanhoja kaytantoja. He kai-
paavat enemman avointa keskustelua, toimintojen julkista perustelua ja lapinaky-
vyytta. (Kolttola 2010, 91.) Kuten ollaan todettu, muutoksen johtamiseen ei ole
yhta yleispatevaa mallia. Takalan (2001, 50) mukaan johtaminen onnistuu, jos
johtaja saa joukot taakseen. Hanen on itse toimittava mallina ja esikuvana. Pro-
sessin haasteet ratkaistaan yhteisesti oppimalla ja yhteistydlla, silla kuten Urpo-
nen (2007, 7) kirjoittaa, asiantuntijoita ei voi johtaa kaskemall&a. Henkilostod haluaa
tietdd, mita tapahtuu, miksi ja milloin. Henkildstd haluaa tietéda, kuinka olla mu-
kana muutosprosessissa ja suhteuttaa muutokset omaan tyéhénsa. Rationaali-
selle, autoritaédrisyyteen taipuvalle ja sdantoihin luottavalle muutosjohtajalle pro-

sessi tulee olemaan vaikea, ellei jopa mahdoton (Juppo 2005, 112).

Puolustusvoimissa on totuttu toimimaan sotilaskaskyjen kautta. Usein tyonteki-
jéiden tehtavana on noudattaa kaskyja komentoketjun mukaisesti. Kyseinen toi-
mintatapa voi johtaa valinpitamattdmyyteen ja hiljaiseen vastarintaan. Tyontekijat
kokevat, etta esimiehet eivat valitd heidan mielipiteistadn ja erimielisyys voi hai-
tata omalla uralla etenemista. (Lindroos 2010, 76; Kolttola 2010, 88.) Lehtosen
(2016, 104) tutkimuksessa nousi esille normaalista muutosjohtamiseen liittyvasta
keskustelusta eroava seikka. Yksi haastatelluista johtajista totesi itse johdon
kanssa paattavansa, mita tehdaan, eika siita keskustella. Haastateltavan mukaan
yrityksissa toimii mies ja aani periaate, joten yksi henkild vastaa koko toiminnasta.
Han myds lahtokohtaisesti paattaa kaikesta nain halutessaan. Kyseinen johtaja
kertoi ilmoittaneensa asian myads yrityksen tyontekijoille. HAn huomauitti, etta pro-

sessi olisi voinut sujua ongelmattomammin, jos johtaminen olisi osallistavampaa,
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mutta uskoo kuitenkin, etté lopputulos olisi samanlainen, vaikka olisi tehty miten
tahansa. Johtaja perustaa vaitteensa siihen, ettd muutosta vastustavat tulevat
vastustamaan sité joka tapauksessa. Vaikka alussa oli pohdittu, ettd muutokset
olisi pitanyt perustella paremmin henkilostélle, haastateltava on edelleen sita
mielta, etté prosessi olisi silti edennyt samalla tavalla eika osallistavampi tyyli olisi

auttanut mitaan.

Yll& oleva haastattelu osoittaa, etta johtajat eivat valttamatta edes usko pysty-
vansa vaikuttamaan prosessin lapivientiin. Tallainen ajattelutapa estaa tehok-
kaasti kehittymisen ja uusien ratkaisujen etsimisen. (Lehtonen 2016, 104.) On
tietenkdan mahdotonta todeta, kuinka yleista ylla esitelty ajattelu on, mutta kuten
kirjallisuus, tutkimukset ja artikkelit osoittavat, johtajalla on huomattava merkitys
muutosprosessin lapiviemisessa. Organisaation johdon tulisi tunnistaa, mikali
heiddn omasta joukostaan l0ytyy nain ajattelevia esimiehia ja puuttua tilantee-
seen. Kun johtaja suhtautuu muutokseen ajattelemalla, kuten yll&, tulokset tuskin

ovat hyvia.

Lehtosen (2016, 103) tutkimuksessa olleet useat muut johtajat korostavat muu-
tosjohtamisen epaonnistuvan, jos henkilostoltd puuttuu halua ja tarve muutok-
seen. Puutteen arvioidaan useimmiten johtuvan huonosta valmistelusta ja moti-
voinnista. Gromov ja Brandt (2011, 65, 80) kertovat muutoskirjallisuuden painot-
tavan visiointia, osallistamista ja esimerkilla johtamista. Heidan omat tutkimustu-
loksensa osoittivat samoin, minka liséksi he totesivat palkitsemisella olevan jon-
kin verran roolia onnistumisen kannalta. Erityisesti laajoissa organisaatiomuutok-
sissa henkildston osallistaminen voi kuitenkin olla vaikeaa. Oikeudenmukaisella
johtamisella voidaan vaikuttaa siihen, miten muutos ja sen kuormittavuus koe-
taan. Oikeudenmukaiseen johtamiseen kuuluu henkiléston kuuleminen, paatos-
ten perustelu ja perustuminen oikeaan tietoon, tasapuolisuus seké henkiloston
oikeuksien kunnioittaminen ja arvostava kohtelu. Oikeudenmukaisella johtami-
sella on todettu olevan suuri merkitys muutosten onnistumiseen, mutta myds
henkildston kuormitukseen. (Kaihlanen ym. 2019, 153, 161.)

5.2.2 lhmisten johtaminen

Muutoksen johtaminen on paljolti henkil6ston johtamista kohti yhteisia tavoitteita
(Luhtasela, Raheem & Salin 2017, 271). Ihmisten johtaminen on suunnan nayt-

tamistd, koordinointia, kannustamista ja inspiroimista. Kotter (1996) korostaa,
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ettd ihmisten johtaminen tulee huomioida jokaisessa vaiheessa, muuten onnistu-
misen todennakoisyys on pieni. My6s asioiden johtaminen on tarke&&, mutta
useimmiten ihmiset muodostuvat suuremmaksi haasteeksi. Ihmisten johtaminen
kuitenkin saa henkildstén motivoitua muuttamaan toimintatapojaan seka ole-
maan vahemman muutosvastaisia. (Juppo 2005, 106.) USA:sta lahtdisin oleva
omistajakeskeinen yritysndkemys nakee ihmisen enemmankin organisaation va-
lineen& ja kustannuksena. Yritys ndhdaan omistajan voiton maksimoimisen vali-
neena ja tyontekijan kokonaisvaltaisena persoonana unohtuu. Tydntekija ei pysty
mitenkaan sitoutumaan tallaiseen organisaatioon. Yritys on kuitenkin ihmisten

muodostama yhteiso, joten niin sita tulisi myos kasitella. (Takala 2001, 46.)

Kirjallisuuskatsauksessa tyontekijoiden tukeminen nousi esille tarkednd osana
muutosjohtamista. Tukemalla seka antamalla apua ja ohjausta luodaan turvalli-
nen ilmapiiri. Seka esimiehen, ettd johdon tuki korostui tarkeana. (Gromov &
Brandt 2011, 81.) Johdon tuki on tarkeaa prosessissa, koska muutosilmapiiri ete-
nee ylhaalta alas esimerkin kautta. Johdon tuki auttaa tyontekijoiden sitoutumista
ja sopeutumista. Tuen muotoja ovat muun muassa kuunteleminen, kannustus,
ohjaaminen ja keskustelu. Naiden lisaksi lahiesimiesten rooli nahtiin tarkeana; he
toimivat viestien valittajina ylemmas johtoon seka pystyvat antamaan vastauksia.
Henkilostolle on myds tarkeda, etta heidat huomioidaan yksiloind, mihin 1&a-
hiesimiehella on yleensa parhaat valmiudet. Tydntekijdiden saama yksildllinen
tuki vahentda muutosvastaisuutta. (Gromov & Brandt 2011, 70, 81; Luhtasela,
Raheem & Salin 2017, 270.)

Luhtaselan, Raheemin ja Salinin (2017, 279-280) tutkimuksessa vastaajat olivat
sitd mielta, etta tyontekijoille ei varmistettu riittdvaa tukea. He olivat pettyneita
johdon ja lahiesimiesten toimintaan ja huonoon ongelmien ratkaisuun prosessin
aikana. Johdon ja esimiehen tuki vaikuttavat siihen, miten muutos koetaan tyon-
tekijoiden keskuudessa. Erityisesti kuunteleminen nousee oleellisena esille.
Tyontekijoiden pitad saada aanensa kuuluviin ilman pelkoa jyrddmisesta. Sen li-
saksi, ettd muutoksen padmaarat tulee tuoda selvasti esiin (Juppo 2005, 110),
prosessista ilmoitettaessa on tehtava selvaksi, etta johdossa ymmarretaan muu-
toksen vaikuttavan yksildihin eri tavoin. Tyontekijoille pitaisi luoda tilaisuuksia tar-

kastella omia arvojaan ja uskomuksiaan seka sopeutua tulevaan. Muutosval-
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miutta voidaan parantaa esimerkiksi asettamalla tavoitteita ja maarittelemalla tar-
kasti, mita erilaisia suoritusvaatimuksia muutos tuo mukanaan. (Gromov & Brandt
2011, 69.)

Kaihlasen ym. (2019, 157-158) tutkimuksessa kavi ilmi, etta lahijohtajien siirty-
minen kauemmas kaytannon tydsta nayttaytyi henkilostolle vahentyneena tukena
seka kiinnostuksena. Eraan haastateltavan mukaan aiemmin oma lahiesimies
tiesi tarkkaan tyoyhteison tapahtumat ja oli kiinnostunut tyon sisallosta. Pa-
lautetta annettiin molemmin puolin ja yhteisty6 toimi. Esimiehen siirryttyd kauem-
mas haastateltavasta tuntui, etta tyontekijat olivat jadneet puuhastelemaan kes-
ken&déan. Kuten tutkimuksessa kavi ilmi, ainakin sosiaali- ja terveyshuoltoalalla
tyontekijat kokivat lahi- ja ylemman johdon ymmarryksen kaytannon tyon todelli-
suudesta merkittavaksi. Johdon toivottiin jalkautuvan lahemmaksi tyontekijata-

soa ja lahiesimiesten olevan ajan tasalla kaytannon tapahtumista.

Motivointi ja johtajan kyky rohkaista ovat tarkeita menestystekijoitd muutoksessa.
Hyva& muutosjohtaja onnistuu sitouttamaan tyontekijat muutokseen, jolloin me-
nestyksekéas toteutus on mahdollinen. (Gromov & Brandt 2011, 66.) Vaikeinta on
saada ihmiset uskomaan, ettd muutos kannattaa ja ilman sita koko yrityksen toi-
minta on vaarassa (Typp0, 2017). Osallistuminen muutosprosessiin toimii moti-
vaationa tyontekijoille. (Luhtasela, Raheem & Salin 2017, 271). Tyontekijoiden
motivoituneisuus parantaa oppimista ja tydssa suoriutumista, joten se tukee koko
prosessin onnistumista (Kaihlanen ym. 2019, 153). Toimitusjohtaja Ritva Paa-
vonsalo nimeda suurimmaksi ammatilliseksi haasteeksi alaisten motivoinnin
(Launis 2017). Johdon kyky myyda muutos henkildstolle sekd osoittaa sen posi-
tiivisia vaikutuksia edistavat motivoitumista. Myds tydpaikalla vallitseva yhteis-
henki nahdaan motivoitumisen ja sopeutumisen kannalta merkittavana. limapiirin
tulisi olla avoin, kehittdmismyodnteinen seké luottavainen. (Kaihlanen ym. 2019,
156.) Aiemmat huonot kokemukset esimerkiksi muutoksista, huonosta viestin-
nasta tai luottamuksen puutteesta lisaavat kyynisyytta organisaatiota kohtaan,
mik& haittaa sitoutumista ja vahentda motivaatiota. (Lindroos 2010, 81; Anand &
Barsoux 2018, 44.)

Muutosprosessin aikana henkilostoa pitaisi palkita saavutetuista valitavoitteista,

mik&li mahdollista (Kimari 2017). Palkitsemisella koetaan olevan rohkaiseva ja
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kannustava vaikutus. Palkitseminen voi olla yksilollista tai ryhmé&éa koskevaa kan-
nustusta, kuten kehumista, kiittdmista, erilaisten palkintojen antamista tai yhteista
juhlintaa. Palkitseminen voi olla myds rahallista, mutta katsauksen aineistossa
painottui enemman muunlainen palkitseminen. Kehuminen ja annettu palaute to-
dettiin enemman motivaatiota lisdavaksi tekijaksi ja sita myos toivotaan enem-
man. Tyontekijalle on tarkeaa, etta hanta arvostetaan ja han kokee tulleensa huo-
matuksi. Esimerkiksi pieni positiivinen palaute voi kannustaa jatkamaan ponnis-
telua kohti tavoitetta. Kyseessa on pienet asiat, joista tyontekijoille tulee olo, etta
johto ajattelee heitékin. (Gromov & Brandt 2011, 79-80.)

Esimiehen toiminnalla on vaikutusta tyOpaikoilla olevaan ty6ilmapiiriin. Huonon
esimiestydn on havaittu ndkyvan tydilmapiirissa ja jopa sairauspoissaolojen maa-
ran kasvussa (Urponen 2007, 7). Hyvalla muutosjohtamisella luodaan aktiivista
ilmapiiria ja positiivista kuvaa tulevaisuudesta (Kangas & Lepistd 2007, 26). Asiaa
havainnollistaa hyvin Gromovin ja Brandtin (2011, 78—79) organisaatiomuutoksiin
kohdistuva tutkimus. Tutkimukseen osallistuneiden vastausten perusteella hei-
dan esimiehillaan oli erittdin vahva usko muutokseen, milla oli positiivisia seu-
rauksia koko organisaatioon. Esimiehia kuvattiin muun muassa ilmaisuilla "inno-
kas, rohkaiseva, meidan miehet, duracel-pupu ja hoyryveturi”. Esimiesten koettiin
seisovan omien sanojensa takana ja uskovan itseensa, eika teot ja sanat olleet
ristiridassa keskenaan. Hyvan ilmapiirin lisaksi tdméa luo uskoa onnistumiseen.
Esimiehilta toivottiin silti lisdpanostusta muutoksen lapiviemiseen. Tyodntekijat toi-

voivat sparrausta ja kannustusta onnistumiseen.

Muutoksen implementointi on johtajan vastuulla, mita voidaan edistaa esimerkiksi
inspiroimalla: johtaja asettaa tavoitteita ja kannustaa arvioimaan vanhoja toimin-
tatapoja. Johtajan kannattaa prosessin aikana palkita kayttaytymista, joka johtaa
tavoitteiden saavuttamiseen. (Gromov & Brandt 2011, 70.) Organisaation joka
tason johtajien ja esimiesten on ymmarrettava, millaiset asenteet ja kayttaytymi-
nen edesauttaa uusien toimintamallien implementointia. Omalla esimerkillaan he
osoittavat, miten tyontekijdiden odotetaan toimivan. Muutosilmapiiri etenee
yleensa ylhaalta alaspain johdon esimerkin ja toiminnan kautta. (Anand & Bar-
soux 2018, 49.)
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5.3 Viestinta

Muutosprosessi lahtee liikkeelle aina tiedosta. Johdon vastuulla on tuoda tyonte-
kijoiden tietoon toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset ja niiden vaikutukset.
On tarkeaa, etta tilanteesta muodostuu yhteinen ymmarrys. Tyoturvallisuuskes-
kuksen asiantuntija Risto Tanskasen mukaan on kasittAmatonta, ettei johto ym-
marra tyontekijoiden tarvitsevan samat tiedot kuin heilla on. Haastattelun mukaan
ihmiset lahtevat mukaan muutostyohon, kun he tietavat perusteet sille. (Huhta-
kangas 2015, 40-41.) Laadukas tiedottaminen vaikuttaa tyontekijdiden muutosta
koskeviin asenteisiin huomattavasti. Erityisesti muutoksen tavoitteista viestimi-
nen on merkittdvaa onnistumisen kannalta. (Luhtasela, Raheem & Salin 2017,
279.)

Uuden toimintamallin onnistunut jalkauttaminen ilman kattavaa viestintaa tuskin
tulee onnistumaan. Huonolla viestinnéalla lisatddn organisaatiossa esiintyvaa
muutosvastaisuutta, minka lisaksi tyontekijat eivat sitoudu muutokseen, jota he
eivat ymmarrd. Tama voi johtaa valinpitamattomyyteen muutosta tai koko tydyh-
teisba kohtaan. (Lindroos 2010, 75.) Mantylan (2015) haastattelema Liisa Hys-
séala kertoo esiintyneensa henkilostolle, vierailleensa tyéryhmissa ja vaihtavansa
ajatuksia luottamusmiesten kanssa saanndllisesti. Hyssalan mukaan kaikki on

kiinni viestinnasta.

Luhtaselan, Raheemin ja Salinin (2017, 279) tutkimuksen kohteena olleessa or-
ganisaatiomuutoksessa oltiin tyytyvaisia johdon tiedottamiseen, mutta ei la-
hiesimiesten. Tulosta selitettiin osittain silla, ettd esimiehet eivat tienneet paljoa
muutoksista. Taman takia on tarkeaa, ettd kaikki organisaatiossa ymmartavat
muutoksen syyt ja kaytdnnon vaikutuksen. Johdon tulee huolehtia, ettd se viestii
riittdvasti seka valijohdolle (esimiehille, l&hijohtajille) etta tydntekijoille suoraan.
Kaihlasen ym. (2019, 156, 160) mukaan lahijohtajan rooli viestinnassa painottuu
henkildston osalta muun muassa viestien valittamisessa johdolle. Tutkimuksen
mukaan tyontekijat kokivat haastavaksi viestien viemisen kauaksi johdolle. Tyon-
tekijat saattavat pohtia asioita keskenaan, mutta asiat jadvat heidan valisikseen,
koska koetaan, ettd johto on liian kaukana tai he eivéat kuitenkaan ymmartaisi,
mita tyontekijat yrittavat sanoa. Tyoyksikoita kuulemalla tulevien toimintamallien

uudistamista voidaan edistaa.
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Gromov ja Brandt (2011, 76) saivat samansuuntaisia tuloksia. Tutkittavan orga-
nisaatiomuutoksen henkilostoa oli aluksi tiedotettu yhteisessa tiedotustilaisuu-
dessa, jossa oli esitelty uusi malli, uudet esimiehet ja niin edelleen. Tilaisuus oli
kuitenkin jarjestetty yt-neuvottelujen nimellda, mika oli aiheuttanut pelkoa ja val-
heellisia huhuja. Tiedotustilaisuus oli ollut yllatys henkilostélle ja ensireaktio mo-
nelle oli shokki. Eras haastateltava kertoi aluksi vastustaneensa muutosta &&nek-
kaasti, koska organisaatio oli hanen mielestaéan toimiva ja teki hyvaa tulosta.
Haastattelujen mukaan viestimisen olisi toivottu olevan selkedmpaa, silla esimer-
kiksi muutoksen syitd ei oltu selitetty tarpeeksi selkeasti. Selkeammalla viestin-
nalla olisi valtetty huhupuheet ja jarkytys. Kun ihminen jaa epéatietoisuuteen, ha-
nella on tapana kokea asiat kauheammiksi kuin ne todellisuudessa ovat. Muutok-
sesta viestimisen toivottiin olevan selkedmpéaa ja kattavampaa erityisesti alussa.
Osa haastateltavista oli esimiehia ja heidan puheistaan kavi ilmi, ettei heillekaan
oltu jarjestetty mitdan tiedotustilaisuutta muutoksesta. Kun esimiehetkaan eivat
tienneet asioista, tydyhteisdissa oli paljon epétietoisuutta ja kysymyksia ilman

vastauksia.

Kuten ylla olevat esimerkit osoittavat, tiedonkulun jarjestaminen suuressa orga-
nisaatiossa on haastavaa. Onnistuneesta muutosjohtamisesta puhuttaessa vies-
tintd nousee useissa tutkimuksissa esiin. Tyontekijat sitoutuvat muutokseen ja
hyvaksyvat sen todennakdisemmin, kun he kokevat tulevansa kuulluksi ja huo-
mioiduiksi. Onnistunut viestinta varmistaa eri osapuolten vélisen vuorovaikutuk-
sen, mikd auttaa yhteisen nakemyksen muodostamisessa. (Luhtasela, Raheem
& Salin 2017, 270-271.) Viestinta aiheuttaa harmaita hiuksia ja vaikeuttaa orga-
nisaatioiden toimintaa. Lehtosen (2016, 106) tutkimuksessa ddneen paasee
my0s johtajia, joista yksi kuvaa muutoksista tiedottamisen vaikeaksi. Siihen sisal-
tyy hanen mukaansa paljon suuria odotuksia, epdaluuloja ja pettymyksia, silla
viestinnasta tulee harvoin mitddn positiivista palautetta. Haastateltavan mukaan
tyontekijat joko toivovat, ettd muutosta olisi markkinoitu toisella tavalla tai sitten

sanottu johdon huijaavan ja piilottelevan totuutta.

Organisaatiomuutoksissa kokemukset puutteellisesta viestinndsta ovat varsin
yleisid, kuten myds tunne, ettei johto ole saavutettavissa. Sote-henkildst6on kuu-
luva haastateltava kertoi, etta tyontekijat olivat turhautuneet prosessin aikana,
koska heité ei kuunneltu. Alkuun he yrittivat, mutta lopulta tultiin tulokseen, etta

yritys tulla kuulluksi epaonnistuu joka tapauksessa, joten miksi tuhlata aikaa.
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Tyontekijdille jai heidan mukaansa "hankalan harkalauman leima", joka vastustaa
kaikkea, vaikka heidan omasta mielestaan asia ei nain ole. Tyontekijoille ei an-
nettu mahdollisuutta kehittéda, osallistua tai edes kommentoida. Joidenkin johta-
jien tapaa kuvailtiin jopa pelolla johtamiseksi: mikali tyontekija ei kykene muuttu-
maan, voi han etsia uuden tydon. Tama yhdesséa huonon palautteen vastaanotto-
kyvyn kanssa johti siihen, ettei tyontekijat jaksaneet tai uskaltaneet kyseenalais-
taa mitdan. (Kaihlanen ym. 2019, 156.)

Kun tydyhteisoissa ei saada tarpeeksi tietoa kaytannon asioista ja niiden vaiku-
tuksista, herda tyopaikalla epétietoisuutta, ahdistusta ja pelkoa (Luhtasela, Ra-
heem & Salin 2017, 279). Tunnelma tyopaikalla voi olla synkka, kun ei tiedeta
mité tulee tapahtumaan. Tilanne aiheuttaa juoruilua ja negatiivista spekulointia,
jotka pahentavat ilmapiiria. (Gromov & Brandt 2011, 77.) Vahainen tiedottaminen
johtaa tiedonkulkuun epavirallisia kanavia pitkin, jolloin sitd on mahdotonta kont-
rolloida. Viestinnasta tulee vaaristynytta ja jalkauttamisen onnistuminen vaaran-
tuu. Talléin uusiin jarjestelmiin ja tapoihin kohdistuu paljon vastustusta ja jopa
kykenemattomyytta toimia niiden kanssa. Viestinnan parantaminen ratkaisee mo-
nia ongelmia ja helpottaa elaméaa seka tyontekijoiden etta johdon arjessa. (Lind-
roos 2010, 75.)

Muutoksesta viestimisen tapa vaikuttaa myds viestiin suhtautumiseen. Ylhaalta
alaspain eteneva ilmoitusluonteinen tiedottaminen karsii mahdollisuuksia kysya
ja neuvotella uusista toimintaohjeista. Varsinkin lahijohtajien toivotaan ilmoitus-
luontoisten kaskyjen sijaan ohjaavan henkilostéa kohti muutosta ja sitouttamaan
siihen. Lahijohtajien paivittdinen lasnaolo ja tavoitettavuus nousevatkin tarkeiksi.
Lahijohtajien toivottiin ndkyvan arjessa ja olevan tukena toteutuksessa ja esimer-
kiksi muutoksiin liittyvan suuren tietomassan suodattamisessa. Talla koetaan
myds olevan hyvinvointia tukeva vaikutus, jolloin muun muassa kuormitukseen ja
jaksamiseen liittyvid asioita voidaan ehkaistd paremmin. Tyodntekij6ille on tar-
keaa, etta yhteistyon rinnalla on myds yksildllisia keskustelumahdollisuuksia, silla
varsinkin isossa organisaatiossa yksittainen tyontekija helpommin jaa huomaa-
matta. Yksilollisten keskusteluiden lisédksi myds pienempien ryhmien tapaami-
sista, kuten saannollisista tiimipalavereista on hyotya. Siella tydntekijat uskaltavat
tuoda mielipiteensa esille paremmin kuin isoissa tiedotustilaisuuksissa (Luh-
tasela, Raheem & Salin 2017, 280). Toive avoimesta keskustelusta liittyen muu-

toksiin toistui usein. Esimerkiksi avoimien viikkopalavereiden merkitys néhtiin
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keskustelumahdollisuuksia lisddvana seka tydhyvinvointia parantavana tekijana.
(Kaihlanen ym. 2019, 156.)

Esimiesten kannattaa toisinaan ihan vain kierrella tyoyksikdssa kyselemassa
kuulumisia, jolloin henkilostolle voi tulla tunne, ettad heita kuunnellaan. Kasvok-
kain tapahtuvan viestinnan on todettu myo6s olevan tehokkaampaa kuin sahko-
postiviestinnan. Kolttola (2010, 89) kuitenkin huomauttaa, ettd mahdollisuus osal-
listua keskusteluun ja saavuttaa kaikki sen tuomat hyodyt, ovat mahdollisia vain,
mikali aito vuoropuhelu on sallittu. Avoimuus on yksi avaintekija, kun puhutaan
onnistuneesta muutosjohtamisesta. Avoimuus mahdollistaa ja yllapitaa vuorovai-
kutusta johdon ja tyontekijoiden valilla, jolloin yhteinen ndkemys on mahdollista
saavuttaa. (Luhtasela, Raheem & Salin 2017, 270-271.) Pelkkd keskustelun
mahdollistaminen ei kuitenkaan valttamatta viela riita, vaan johtajan on myos ky-
ettdva viemaan asioita eteenpéin (Kangas & Lepistd 2007, 25). Organisaa-
tiomuutosten jopa kriittisimpana tekijana pidetaan esimiehen saannollistd kom-
munikointia tyontekijan kanssa. Useissa tutkimuksissa nousikin esille toive pa-
remmista keskustelumahdollisuuksista yhdessa saanndllisen ja runsaan tiedotta-
misen kanssa. Tyontekijoille on tarke&da saada tuoda mielipiteensa ja tarpeensa
esiin, koska usein he kokevat omaavansa paremman kaytannon kokemuksen.
(Gromov & Brandt 2011, 69; Luhtasela, Raheem & Salin 2017, 278.)

Luottamus on yksi onnistuneen muutoksen edellytyksista. Luottamus ja yhdessa
tekeminen ovat avainasemassa koko organisaation onnistumiselle. Keskindinen
luottamus auttaa kestamaan epavarmuutta ja on jaksamisen kannalta merkitta-
vaa. Luottamus on myo6s edellytys organisaatiossa kaytavalle avoimelle dialo-
gille. (Virtanen 2007, 17.) Erityisen tarkeana pidetaan tyontekijoiden luottamusta
johtoa kohtaan. Osoittamalla arvostusta ja luottamusta henkiléston ammattitaitoa
kohtaan johto voi rakentaa luottamusta. Muutos saa paremman vastaanoton jo
sen esittelyvaiheessa, jos tyontekijat tuntevat olevansa tyytyvaisia ja he luottavat
siihen, etta heista huolehditaan ja heita arvostetaan. Jos tyontekijat kokevat, etta
johto ei tue heité tai kykene ratkaisemaan vastaan tulevia ongelmia, eivat he
myodskaan pysty luottamaan johtajiin. (Luhtasela, Raheem & Salin 2017, 271,
280-281.)
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Oman lahiesimiehen toiminnalla on myds havaittu olevan vaikutusta luottamuk-
seen. Mita paremmaksi esimiehen toiminta prosessin aikana koetaan, sitd pa-
remmin esimieheen seké johtoon luotetaan. Tyontekijoiden kuunteleminen seka
tarpeeksi usein tehtava ja selked tiedottaminen nousivat tutkimuksessa esiin.
(Luhtasela, Raheem & Salin 2017, 271, 280-281.) Kun luottamus on rakennettu,
johtaja voi mikromanageroinnin sijasta keskittyd kokonaiskuvaan. Johtajan ei
kannata takertua jatkuvasti pieniin yksityiskohtiin, silla siten han ei saa rakennet-
tua luottamusta tydyhteis6on. Johtajan tehtavana on huolehtia, etta jokaisella on
itselleen sopivasti vastuuta seka haasteita ja luottaa siihen, etta tyontekijat teke-

vat parhaansa omalla tontillaan. (Launis 2017.)

Gromovin ja Brandtin (2011, 78) tutkimukseen osallistuneet kertoivat olleensa si-
toutuneet muutosprosessiin. Tata auttoi muutoksen taustalla vaikuttavien syiden
ymmartaminen. Vastauksissa ilmeni, ettd johtoon ja esimiehiin luotetaan, jolloin
myo6s uskotaan heidan ajattelevan koko yrityksen parasta toteuttamalla muutok-
sen. Haastateltavat esimerkiksi toivat esiin ymmartavansa uudistumisen olevan
tarkeaa kilpailun kannalta. Vaikka osa vastaajista jaikin alkuvaiheessa hammen-
tyneiksi, eikd ymmartanyt taysin muutoksen syitd, ymmarsivat hekin lopulta muu-
toksen olevan jarkeva liike. Yksi haastateltavista kommentoi, etta johto teki par-
haansa ja onnistui; tarkeintéd on uskoa ja luottaa siihen mitéa tekee seka uskoa,

ettd aina voi parantaa. (Gromov & Brandt 2011, 78.)

5.4 Muutosvastarinta

Pelko uudesta ja tuntemattomasta hillitsee muutoshalukkuutta tehokkaasti seka
synnyttaa muutosta vastustavia voimia. Muutosjohtajan kenties suurin haaste on
kdantaa nama voimat muutoksen puolelle, mink& takia muutosvastarinta on yksi
muutosprosessien yleisimpié jarruja. Muutosvastaisuus voidaan taltuttaa voima-
keinoin murskaamalla muutosvastarinta ja viemalla oma nékemys vakisin lapi yl-
haalta alaspain metodilla. Tamé& on tehokas tapa hallita organisaatiota ja muu-
tosta, mutta se jattdd taakseen paljon tuhoa. Muutos voi sujua paallisin puolin
mukavasti, mutta tukahdutetut tunteet ja konfliktit seka lukuisat muut haitalliset
tavat kaantyvat poikkeuksetta muutosjohtajaa vastaan. (Takala 2001, 48—49.) On
selva, etta nain ei voida toimia menestyvassa ja hyvinvoivassa organisaatiossa.
Hajota ja hallitse mallin sijasta muutosvastaisuutta voidaan kuitenkin hallita myés
hyvélla johtamisella (Gromov & Brandt 2011, 65-66).



51

Erityisen paljon vastarintaa aiheuttavaksi ovat osoittautuneet tyéntekijoiden ase-
maa koskevat muutokset. Kun tyontekija ei saakaan enda tyoskennella tavalla,
johon han on tottunut, nahdaan se jopa johdon hytkkéayksena pienta inmista koh-
taan. Toisinaan tyontekijat ovat niin kiintyneet tytskentelytapoihinsa, ettd uutta
tapaa pidetaan suorastaan loukkaavana ja mahdottomana hyvaksya. Muutosvas-
tarinnalla on monet kasvot. Yhten& yleisen& piirteena pidetdan kuitenkin vasta-
rinnan kohdistuvan l&hiesimieheen. Esimiehesta tulee morkd, joka pilasi kaiken.
Ylimmalle johdolle ei valttamattd uskalleta sanoa ja osoittaa tyytymattomyytta,

joten esimies paatyy karsijaksi. (Lehtonen 2016, 103—-104.)

Muutosvastarintaan liittyy my6s ongelma, jonka Westling (2010, 100) tuo esille
Fordiin ym. (2008) viitaten. Muutosta toteuttavat toimijat, jotka odottavat kohtaa-
vansa vastarintaa, aiheuttavat sita itse. Kun johto olettaa kohtaavansa vastus-
tusta ja suunnittelee toteutusta sen mukaisesti, paadytaan todennakoisesti toimi-
maan juuri vastustusta herattavilla tavoilla. Kyynisyyden minimointi juonittele-
malla, peittely ja muutokseen luonteen hamartaminen seka salailu kaikki toimivat
hyvind herattelij6ind muutosvastarinnalle. Muutosjohtajan omat vastustusta eh-

kaisevat toimet lopulta toimivat katalyyttina vastarinnalle.

Gromov ja Brandt (2011, 69) esittelevat kolme peruskeinoa muutosvastarinnan
hallintaan: keskittyminen oikeisiin asioihin, jatkuva toistaminen ja esimerkin néyt-
taminen. Johtajan tulee muistaa henkiloston tarkeys, innostava esimerkilla johta-
minen sekd motivointi ja kannustaminen (Lehtonen 2016, 107). Muutoksessa on-
nistuvat parhaiten ne johtajat, jotka ovat valmiita itse muuttumaan ja kehittamaan
omaa johtamistaan. Muuten johto toimii itse muutosta vastustavana tekijana. (Pa-
lokangas 2020.)

5.5 Tyontekijana muutoksessa

Vaikka aiheena on muutosjohtaminen, on aiheellista myds tarkastella tydntekijan
roolia muutosprosessissa ja sitd, miten tyontekija voi itse edistaa tai haitata muu-
toksen toteutumista. Opinnaytetyon teoriaosuudessa kaytiin [api yksilon koke-
muksia muutoksen aikana. Myds kirjallisuuskatsaus vahvistaa, ettd muutos on
jokaiselle henkilékohtainen oppimisprosessi (Juppo 2005, 103), jonka yksilo kay
l&pi tunneperaisesti (Virtanen 2007). Muutos aiheuttaa useita positiivisia ja nega-

tiivisia tunteita ja jokaiselle kokemus on omanlaisensa. Jokaisen tyontekijdn oma



52

kokemus ja panos tulisi saada ohjattua yhteisen tavoitteen eteen, jotta muutos

saadaan aikaiseksi. (Luhtasela, Raheem & Salin 2017, 271.)

Muutoksen aiheuttama epéavarmuus ja kasvava tyomaéara voivat johtaa uupumi-
seen seka tyotyytyvaisyyden alenemiseen. Muutosprosessin lapikayneet tyonte-
kijat ovat kuvailleet tydskentelya kuormittavaksi, silla uusien mallien omaksumi-
nen vie aikaa ja sekoittaa tyon tekemista. Muutoksen aikana tyéskentely aiheut-
taa lisastressia ja vasymystéa. Uusien asioiden ja toimintatapojen omaksumiseen
tulisi varata riittavasti aikaa, jottei kuormitus kasva lilan suureksi. Kuormituksen
koetaan olevan suurempaa erityisesti organisaatiota pitkaan edustaneella henki-
I6stolla. (Kaihlanen ym. 2019, 152-153, 155-156.) Kun johto antaa riittavasti ai-
kaa muutokseen, tyontekijat todenndkoisesti arvostavat johtamista (Luhtasela,
Raheem & Salin 2017, 271).

Tyontekijat voivat itse helpottaa muutoksesta selviytymistddn muun muassa kes-
kittymalla perustehtavéén, perehtymaan itse aktiivisesti seka kehittamaan omaa
stressinsietokykyaan (Kaihlanen ym. 2019, 156). TyOntekijan oma motivaatio ja
avoin suhtautuminen tulevaisuuteen helpottavat prosessin lapikaymista (Kangas
& Lepistd 2007, 26). Tyodntekija, joka on valmis panostamaan oman esimiehensa
ja organisaation puolesta ja haluaa tayttaa heidan odotuksensa, kykenee otta-
maan muutoksen positiivisena haasteena. Muutos nahdéaan mahdollisuutena
nayttdd omaa osaamistaan, saada lisaa vastuuta ja oppia uutta. (Gromov &
Brandt 2011, 76.) Muutosjohtajan tulisikin painottaa prosessin alkuvaiheessa
tyontekijoille heidan omia mahdollisuuksiaan ja vaikutuksia onnistumiseen. Mikali
tyontekijat eivat nde tai koe asiaa samoin, tulee kysya, mista tama johtuu ja sel-
vittdd onko mahdollisesti suunnitellussa muutoksessa tai tydpaikan ilmapiirissa

jotakin korjattavaa.

Muutoksen nédkeminen mahdollisuutena uhkana kokemisen sijasta parantaa tyon
imua, eli tydssa koettua tunne- ja motivaatiotilaa. Tyon imu toimii nain positiivi-
sena voimavarana ja vahentaa kielteisia kokemuksia. Tyén imun kaava noudat-
telee myds itseaan toteuttavan ennustuksen kaavaa: tyontekijat, jotka arvelevat
muutosten olevan kielteisia, eivatka usko sopeutuvansa, kokivat lopulta néin
myds kayvéan. Puolestaan myonteisesti suhtautuvat muutoksen mahdollisuutena
nakevat tyontekijat kokivat enemman positiivisia tunteita ja heidan motivaationsa

kasvoi. (Kaltiainen 2019, 53-54.) Kohdatessa muutoksia tai lahes mita tahansa
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muuta tyfelamassa tulee muistaa vertaistuen merkitys. Jotkut tyontekijat kokevat
saaneensa suurta tukea erityisesti kollegoiltaan. Kun osapuolet ymmartavat toi-
siaan hyvin, heilla on samanlaista osaamista seka yhteinen kokemus, on asioista

puhuminen helpompaa. (Gromov & Brandt 2011, 77.)
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6 POHDINTA

Kuten opinnaytetytsta kay ilmi, lukuisat tekijat haittaavat muutosprosessin onnis-
tumista. Ei liene ihme, etté suuri osa muutoksista ei onnistu halutulla tavalla. Joh-
don taytyy saada implementoitua uusi toimintatapa onnistuneesti, pidettava yri-
tyksen toiminta kannattavana, mutta myds henkilosto tyytyvaisena. Kuten Juuti
ja Virtanen (2009, 142) kirjoittavat, johdon tulisi muutoksesta tiedottaessaan pyr-
kia vetoamaan henkildston tunteisiin esimerkiksi osoittamalla, etta nykytilanne ei

ole toimiva ja talla tavoin innostaa henkiléstéd muutokseen.

Onnistunut muutosprosessi vaatii, ettd muutokset ovat tavoittelemisen arvoisia ja
organisaation toimintaa edistavid. Valitettavan usein johtajat asettavat itsensa
johtamiensa ihmisten ylapuolelle, jolloin muutoksesta voi tulla yksittaisen tai muu-
taman johtajan oman kaikkivoipaisuuden ja suurenmoisuuden osoituksia (Juuti &
Virtanen 2009, 143-145). Olen useisiin lahteisiin viitaten todennut, etta ei ole ole-
massa yhta ainoaa oikeata tapaa hallita ja johtaa muutosprosesseja, koska orga-
nisaatiot ovat erilaisia seka jokainen tapaus uniikki. Voidaan kuitenkin luoda teo-
rioita ja toimivia yleistyksia organisaatiomuutoksista. Koska tutkimuksen tarkoi-
tuksena ei ole ottaa kantaa Accountorin uusiin toimintamalleihin ja niiden toimi-
vuuteen vaan kasitella muutosta ja sen johtamista ilmiding, keskitdn pohdinnan
kuten koko tydn huomion muutoksen implementointiin. Lahestytaan aihetta Val-
polan (2004, 29) havainnollistavalla kuvalla (Kuvio 2), joka esittelee viisi asiaa,

joita muutos tarvitsee onnistuakseen.
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Kuvio 2. Muutos tarvitsee viisi asiaa onnistuakseen (mukaillen Valpola 2004, 29.)

Muutostarve on maaritelty ja uudet prosessit suunniteltu. Yritys on tehnyt aika-
taulut jalkautukselle, joten paperilla kaikki on valmista. Tama ei kuitenkaan tar-
koita, etta voidaan suoraan hypata kolmanteen vaiheeseen, vaan yrityksen pitaa
huomioida seuraavaksi henkiloston nakdkulma. Heille tulee tehda selvaksi muu-
toksen taustalla vaikuttavat syyt ja auttaa kaikin mahdollisin tavoin ymmartamaan
muutoksen olevan valttdmattomyys, joka tuo myds lukuisia positiivisia vaikutuk-
sia. Tama on ensimmainen askel, jolla henkilést6 saadaan muutoksen taakse.
Yhteisen nakemyksen luominen ei onnistu taysin mallin tarkoittamalla tavalla,
mutta sita ei silti voida sivuuttaa. Onnistunut muutostarpeen maarittely voi johtaa

yhteiseen ndkemykseen, jossa muutos koetaan yhteiseksi. Vaikka yritys ei voi
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huomioida jokaisen 200 palkanlaskijan mielipidettd uuden mallin suunnittelussa,
voi se silti kuunnella esille nousevat mielipiteet ja olla valmis kehittymaan. Kuten
Hawthorne-tutkimukset osoittivat, pelkastaan tyontekijan avoimella kohtaami-
sella ja kuuntelemalla hantd, voi olla merkittava vaikutus. Vaikka muutosta ei ole
suunniteltu yhdessa henkiloston kanssa, voidaan sita kuitenkin kehittdé yhdessa.
Kentalta saatu palaute on tarkeaa jokaisessa hankkeessa, silla sen avulla voi-
daan toimintoja kehittaa jatkuvasti ja henkildsto voi télla tavoin kokea paasevansa

aaneen.

Prosessien kehittdmiseen ja tydntekijoiden osallistamiseen, kuten myos tulevaan
muutosprosessiin voidaan hakea tukea nykyisin varsin suositusta Lean-menetel-
masté. Lean on autovalmistaja Toyotan 80-luvulla tehtaillaan kehittdma tydkalu.
Leania kutsutaan myos toimintatavaksi, filosofiaksi, ajattelumalliksi, johtamista-
vaksi ja niin edelleen. Joka tapauksessa Lean-johtamisessa tavoitellaan tyon su-
juvaa etenemista ja virtausta, joiden pahimmat vastustajat ovat vaihtelu, ylikuor-
mitus ja hukka. Poistamalla ndmé& esteet paastaan tavoitteeseen tehokkaammin.
Lean on lahtoisin tehtaalta, mutta sitd voidaan onnistuneesti soveltaa my6s asi-
antuntijatyéhon. Lean pyrkii lyhentdmaan tytvaiheeseen kaytettyd aikaa ja arvi-

oimaan sita paremmin. (Torkkola 2015.)

Asiantuntijatydssa vaihtelu voi tarkoittaa esimerkiksi eri tyontekijoiden osaa-
miseroja, tydkuorman suurta vaihtelua tai yrityksen omista toimintatavoista johtu-
vaa vaihtelua (Torkkola 2015). Uuteen hajautettuun malliin voidaan mielesténi
hyvin soveltaa Leanin periaatteita. Yksi Leanin jatkuvan parantamisen tyokaluista
on PDCA-menetelma4, joka on useiden organisaatioiden kayttama tyokalu. PDCA
tulee sanoista Plan-Do-Check-Act, eli vapaasti suomennettuna suunnittele-tee-
arvioi-toimi. PDCA hyddyntaéa ihmisen elaman alusta asti kayttamaa ongelman-
ratkaisutapaa: yritys ja erehdys. (Obara 2012, 74—75.) PDCA-menetelma on ko-
keilujen keha, eli sen luonne on syklinen, mité kuvataan alla (kuvio 3) (Torkkola
2015).
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Plan

Act Do

Check

Kuvio 3 PDCA-sykli (mukaillen Torkkola 2015)

Aina uusien toimintatapojen kayttdonoton aikana loydetaan korjattavaa ja kehi-
tettavad. Usein ehdotukset tulevat tyontekijoilta, eli ne ovat kentalta lahtoisin.
PDCA-mallin mukaisesti toimintoja voidaan kehittaa jatkuvasti ja mahdollisesti
sitd kautta osallistaa ja sitouttaa tyontekijoitéa uusiin malleihin. Palkanlaskijan, eli
asiantuntijan kanssa yhteistydssa kehitetty ratkaisu voi olla kaytdnndssa tehok-
kain, kun yhdistetddn kaytanndén osaaminen ja prosessin hallinta. Kun tyontekija
saa itse osallistua ongelmien ratkaisuun ja tulevaisuuden kaytantdjen muokkaa-

miseen, kokee han todennakdisemmin tavat omikseen.

Tarkeimpana osallistamisen keinona esiin nousee kuitenkin viestinta, joka tuntuu
olevan lahes jokaisen yrityksen ongelma. Tydyhteiséssani olen térméannyt usein
asenteisiin ja kokemuksiin, etta asioista ei viestita kunnolla tai niista viestitddn
vain valikoidulle porukalle. Usein kuulee kommentteja kuten: "en ole kuullutkaan
tasta", eihan taalla ikina kerrota mistaan”, "tyontekijat saavat kuulla asioista hu-
hujen kautta". Organisaation viestimisessa on selkeasti korjattavaa, joskaan ti-
lanne ei ole niin kriittinen, mit& joistakin kommenteista voisi paatella. Viestintaa
ja tiedottamista tapahtuu, mutta se ei ole ollut aina tarpeeksi suunnitelmallista ja
organisoitua. Talla hetkella viestiminen eroaa yksikoissa ja tiimien sisalla pitkalti
sen mukaan, kuka viestintaa suorittaa. Viestinnan tyyli on lilan persoonallinen ja
siité puuttuu yhtenaisyys. Muutosprojekti on oiva tilaisuus muokata viestintaa toi-
mivampaan muotoon, joka palvelee seka muutoksen toteutusta etta myds koko
organisaation tulevaisuutta. Muutoksesta vastaavan projektiryhman, yrityksen
johdon tai molempien yhdessa tulee panostaa viestintdan ja suunnitella se huo-

lellisesti muutoshankkeen osalta. Kuten sanotaan, hyvin suunniteltu on puoliksi
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tehty. Viestintéa suunnitellaan huolellisesti ja suunnitelma kaydaan lapi viestin-
nasta vastaavien henkildiden kanssa, jolloin viestintd on monipuolista, laadu-

kasta ja riittavaa.

Viestinta ja sen merkitys on muutoksen johtamisen keskitssa. Jokaisen osa-alu-
een suorittaminen hyvin vaatii viestintaa, johon puolestaan voidaan my6s jollain
tavoin jaljittaa kaikki yleisimmat sudenkuopat. Koko prosessin ajan ja yritysten
arjessa muutenkin viestinn&n merkitys pysyy aina korkeana. Vastaantulevien on-
gelmien ratkaisu lahtee keskindisesta kommunikaatiosta, jonka vaatimuksina on
luottamus ja avoimuuteen kannustava tyOyhteisd. Luottamusta ja avoimuutta li-
saa, kun sanat ja teot vastaavat toisiaan, kohtelu on oikeudenmukaista, toimitaan
rakentavasti, eli pyritddn ymmartamaan ja arvostamaan muita seka pidetaén hei-
dan esittamia asioita merkittavina ja kuulemisen arvoisina (Juuti & Vuorela 2015).

Edella luetellut ovat asioita, joiden mukaan jokaisen tulisi toimia, ei vain johtajien.

Esimiesten kuten muidenkin organisaatiossa toimivien tulee muistaa, ettd muu-
tosvastustusta tulee esiintymaan joka tapauksessa jossain maarin. Talléin on pi-
dettava paa kylmana, toimittava rakentavasti eika syyttaa itsedan epaonnistumi-
sesta. Viestinnalla on todettu olevan huomattava vaikutus muutosvastaisuuden
ehkaisemiseen. Muutosvastarinnan kasittelyn voi mielesténi tiivistdd muutamaan

kohtaan:

1. Viesti monipuolisesti ja avoimesti muutoksen syista ja tavoitteista. Jokai-
sen organisaatiossa tulee ymmartaa, mita tapahtuu ja miksi. Ihmisten on
helpompi lahtea muutosmatkalle, kun he tajuavat, ettd se on vaistamaton.
Organisaatiossa voidaan hyoddyntaa Stenvallin ja Virtasen (2007, 75)
muistilistaa viestinaan: valmistaudu, aloita positiivisella, ole selkea ja ym-
marrettava, hillitse tunteet, toista tarvittaessa, anna kuulijoille mahdolli-

suus tehda omia oivalluksia, kommentoida ja esittda kysymyksia.

2. Kouluttaminen ja perehdyttaminen uusiin prosesseihin ja jarjestelmiin.
Pelkka kouluttaminen ei riitd, vaan tukea tulee olla saatavilla niin kauan
kuin on tarpeellista, minka liséksi tukea pitad saada myos tarvittaessa yk-

silollisesti. Talloin jokaiselle tarjotaan ainakin mahdollisuus kysya, kyseen-
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alaistaa ja kayda asiat lapi omaan tahtiin. Muutoksen porrastettu jalkaut-
taminen myQs tarjoaa tdhan mahdollisuuden, kun kaikki 200 palkanlaski-

jaa eivat siirry kerralla uuden mallin kayttoon.

3. Viestinta kaikissa mahdollisissa muodoissa. Kuten tydn teoriaosuudessa
nousi esille, viestintaa tulee tehda tiedottamalla, palavereissa, kasvotus-
ten, sahkopostilla ja muilla kdytdssa olevilla tavoilla. Esimiesten on téar-
ke&a olla saavutettavissa muun muassa kahdenkeskisia keskusteluita var-
ten. Yrityksella on kaytossaan kuukausittaiset esimiehen ja tyontekijan va-
liset tapaamiset ja tata tulee hyddyntad. Naissa tyontekijat paasevat aa-
neen. Heita tulee kannustaa kysyma&an ja kommentoimaan muutokseen
liittyvi& asioita seka antamaan palautetta. Mikali joku on muutosta vastaan,
esimiehen tehtava on kysya syita vastustukseen ja olla valmis kuuntele-

maan seka ratkaisemaan esiin nousseita ongelmia.

Johtamistaidon opiston tekemien tutkimusten mukaan parhaat esimiehet harjoit-
tavat tydssdén keskustelevaa johtamista. Samaisissa tutkimuksissa huonoiten
menestyneet esimiehet eivat puolestaan hallinneet keskustelun johtamista al-
kuunkaan. Huonoiten menestyvista johtajista sanottiin, ettd he eivat kykene vies-
timaan muille tai kuuntelemaan. Heilla ei joko ole aikaa kuunnella tai he keskeyt-
tavat jatkuvasti. Tallaisten johtajien toimintatapa koettiin hamaraksi ja etaiseksi,
minka vuoksi heitd myos pidettiin epaluotettavina. (Juuti & Virtanen 2009, 148—
149.)

Kirjallisuuskatsauksessa nousi esiin esimiesten vertaistuen tarkeys, jota tulisi
mielestani hyddyntdd myos Accountorilla. Eri toimipisteiden esimiesten kannat-
taisi keskenaan vaihtaa kokemuksia ja ajatuksia muutoksesta. Porrastettu jalkau-
tus mahdollistaa sen, etta samoja virheita ei tarvitse toistaa useasti. Yksikoiden
johtajien ja projektiryhman valinen kommunikointi voi auttaa valttdmaan monet
ongelmat ja toimia samalla vertaistukena, koska muutosprosessi tulee vaatimaan
paljon panostusta. Keskindisten kokemusten jakaminen auttaa myos yhtenaista-

maan yksikoiden toimintatapoja.

Esimiehen rooli ja sen merkitys on viestinnan liséksi toinen asioista, jonka merki-

tys korostuu niin teoria- kuin tutkimusosuudessa. Autoritaarinen ylh&alta alas joh-
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taminen ja tiukkaa kontrollia painottava asioiden johtaminen alkavat olla jo van-
hentuneita menestyvissa organisaatioissa (Juuti & Vuorela 2015). Erityisesti asi-
antuntija organisaatiossa kyseiset tyylit eivat ole toimivia. Useilla ty6paikoilla asi-
antuntija itse on oman tydnsa paras osaaja ja esimiehen tehtava on tarjota tukea
tydssa onnistumiseksi. Johtajan tehtavana on pyrkid saamaan tyontekijoistaan
paras esiin seka kehittamaan heita ja noudattamaan yhteista strategiaa. On tar-
kedad muistaa, ettd vaikka tyontekijat hallitsevat itse kaytannon tyonsa parhaiten,
tarvitsevat he kuitenkin edelleen esimiehen tukea ja apua. Teoriaosuudessa Kir-
joitin, etta useissa yrityksessa esimiehet kuormitetaan muilla téilla, joten aikaa ei
riitd tarpeeksi henkilstolle. Uskon tamén olevan seurausta ylla mainitusta muu-
toksesta, jossa tyontekijat ovat itse oman tyonséa parhaita tuntijoita. Organisaa-
tioissa on virheellisesti tulkittu, etté itseohjautuva asiantuntija ei tarvitse esimiesta
samoissa maarin missa aiemmin. Kuten tutkimus osoittaa, esimiesten merkitys

henkilostdlle paivittdisessa toiminnassa on edelleen tarkea.

Esimiehen on oltava aidosti kiinnostunut tyontekijoistaén, jotta he voivat menes-
tya. Esimiehet toimivat muutoksen aikana esimerkkina seka he voivat motivoida
henkilostéa. Johtamiseen kuuluu vastuunottaminen henkildstosta ja heidan tyds-
taan. (Ahoniemi 2009, 119.) Johtamisopiston tutkimuksen mukaan huonot johta-
jat eivat kykene tekemaan paatoksia, he ovat ailahtelevaisia, tiukkoja, maaraile-
via, jaarapaisia seka kykenemattomina ennakoimaan asioita. Heikoiten menes-
tyvistd nousi myds esille pikkuasioihin tarttuminen. Voidaankin sanoa, etta esi-
mies, joka ei hallitse kokonaisuutta, keskittyy pelkkiin yksityiskohtiin. Samoissa
tutkimuksissa parhaimpia esimiehid pidettiin luotettavina, rauhallisina, ahkerina
ja oikeudenmukaisina. Heidan vuorovaikutustaitojaan pidettiin hyvind, minka li-
saksi he olivat helposti lahestyttavia ja kykenivat antamaan palautetta. (Juuti &
Virtanen 2009, 148-149.)

Yksi tutkimuskysymyksistéa oli, miten asiakkaat huomioidaan uuteen malliin siir-
ryttdessa. Teoria- tai tutkimusosuus ei tdhan varsinaisesti ota kantaa. Lehtonen
(2016, 106) tekee tutkimuksessaan hyvan havainnon kysymykseen liittyen. Yksi-
tyiseen sektoriin kohdistuvissa tutkimuksissa asiakasnakoékulma ei nouse esille,
mihin Lehtonen esittaa mahdolliseksi syyksi sen, etta yrityksissa asiakkaan tar-
peisiin vastaaminen on tuloksellisuuden lahtokohta ja perusedellytys. Koska

my0ds tdman tyon case-yrityksen uuden hajautetun mallin l&ahtékohtana on pa-
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rempi asiakaspalvelu, asiakkaan nakékulman huomioiminen ei lopulta ollut tutki-
muksen prioriteetti. Asiakkaiden huomioimisessa kannattaa kuitenkin kayttaa joi-
tain samoja malleja kuin henkildston kanssa, eli viestia monipuolisesti ja auttaa

kaikin mahdollisin tavoin muutosvaiheen yli.

Organisaatiomuutos tulee aiheuttamaan stressia, epavarmuutta ja mahdollisesti
vasymysta, mutta se voi vaihtoehtoisesti myds tarjota myonteisid mahdollisuuk-
sia niin henkilostolle kuin koko organisaatiollekin. Merkittavaa on, miten prosessi
toteutetaan ja miten siihen suhtaudutaan. Muutosjohtamiseen ja -prosessiin pa-
nostaminen on tarkeda, koska kuten Spector (2010, 9) vaittaa: tyontekijoiden
vastustus ei yleensa kohdistu itse muutokseen vaan siihen, miten muutospro-
sessi toteutetaan. Accountor Oy:n (2021d) arvoiksi luetellaan arvostus, luotta-
mus, rohkeus ja tulevaisuus. Naita arvoja noudattamalla muutosprosessin pitaisi
onnistua. Kun yrityksen toiminnassa arvostetaan muita ja luotetaan heihin, valte-
tdan jo monet muutoshankkeiden tyypilliset ongelmat. Yritys mainitsee luotta-
muksen tarkoittavan ammattimaista asennetta, osaamista, sitoutumista ja veny-
mista, jotka ovat kaikki muutosta edistavia voimia. Kehittyminen vaatii rohkeutta,
jotta uskalletaan ottaa askeleita eteenpain ja menna mukavuusalueen ulkopuo-

lelle.
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