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Tiivistelma

Muutokset ovat olennainen osa nykypaivan tydeldmaa. Organisaatioissa tapahtuvat muutokset voivat olla ras-
kaita tyontekijoille, kokemukset muutoksissa aiheuttavat stressia ja vahentavat tydntekijdiden ja esimiesten
valistd luottamusta. Tassa opinndytetydssa tarkastellaan muutosprosessin keskitssa olevien tyéntekijéiden
henkilékohtaisia kokemuksia prosessin aikana ja peilata niitd teoriaan. Jotta voidaan saavuttaa muutosproses-
sin tavoitteet, on tarkeaa tunnistaa erilaiset muutoksen eteneminen ja liittyvat kokemukset.

Tarkasteltava muutosprosessi liittyy kirkkohallituksen joulukuussa 2018 pidetyn taysistunnon tekema valta-
kunnalliseen linjaukseen, jonka mukaan kirkonkirjojenpidon tehtavien seka vaestokirjanpitoon liittyvien toi-
mintojen tulee olla keskitettyina alueellisiin keskusrekistereihin.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja empiirinen aineisto on keratty havainnoimalla, palaveri-
muistioista seka avoimina teemahaastatteluina. Havaintoaineisto on keratty paaosin syksylla 2020. Teema-
haastattelut on pidetty muutosprossin paattyessa tammikuussa 2021. Aineisto on analysoitu aineistoldhtdisella
sisallénanalyysilla.

Teoreettinen viitekehys muodostui organisaatiomuutoksesta tutkimuskohteena, muutoksen etenemisestd, eri-
laisista muutosmalleista, muutoksen kokemuksesta, johtamisesta ja viestinnastd muutoksessa seké muutok-
sen aikaisesta tydhyvinvoinnista.

Teoriaviitekehyksen ja tdmén opinndytetyon tulosten perusteella voidaan todeta, etta keskeisia muutospro-
sessin onnistumisen edellytyksia on ottaa huomioon henkiléstén tunneperdiset kokemukset muutoshankkeita
suunniteltaessa. Tyontekijat ovat jokainen yksil6ita, joilla on oma tapa kohdata muutos. Onnistunut vuorovai-
kutus on positiivisen muutosprosessin kokemuksen tarkein edellytys. Matka kohti yhteisté visiota on helpompi,
kun tiedonkulku ja vuorovaikutus ovat avointa ja kaikkia kannustavaa. Yksilon kokemus muutoksessa syntyy
prosessin kaikkien vaiheiden my6ta. Ennen kaikkea kokemukseen vaikuttavat muutostarpeen ymmartaminen
ja viestinta.

Onnistuneeseen muutosprosessin lapiviemiseen ei ole olemassa valmista kaavaa. Epavarmuuden ja tunneko-
taa ja esimiesten on hyva tunnistaa erilaiset reagointitavat muutokseen. Esimiesten ja johdon on tarkeaa
my06s ymmartaa henkiléston erilaisten kokemustaustojen ja muutosvalmiuksien monimuotoisuutta, jotta pys-
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Abstract

Changes are an essential part of today's working life. For some employees, changes can be challenging.
Changes on the job can cause employees stress and reduce trust between employees and supervisors. This
thesis aimed to look at the personal experiences of employees at the heart of the change process and to re-
view them against the theoretical background. To achieve the goals of the change process, it is crucial to iden-
tify the experiences of change.

The change process of this thesis was related to a national policy made by the Church Board in December
2018. According to the decision, parish records and public records should be centralized in a regional register.

In this qualitative thesis, empirical material was collected by observation from memos, and with individual in-
terviews. The data from observations and memos was collected mainly in the autumn of 2020; the interviews
were held in January 2021 when the change process had ended. The data was analysed by using qualitative
content analysis.

The theoretical framework consisted of the progress of change, various change models, the experience of
change, management and communication in change, and well-being at work during the change.

Based on the theoretical framework and the results of the research of this thesis it can be concluded that the
key prerequisites for the success of the transformation process is taking into account the emotional experience
of the personnel when planning a transformation process. We are individuals, each with their own way of fac-
ing change. Successful interaction is the most important requirement for a positive change process experience.
Open and encouraging communication and dialogue lead towards a shared vision. An individual’s experience
of change is created by all stages of the process. Above all, experience is influenced by understanding the
need for change and communication.

There is no pattern for the successful change process. The meaning of insecurity and emotional involvement is
important to understand. It is also important for supervisors and management to understand the diversity of
different staff experience backgrounds and change capabilities in order to reduce the uncertainty and anxiety
experienced by employees about the change.

Keywords
change, change experience, change-promoting factors, employee experience
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1 JOHDANTO

Ty6elaman muutokset haastavat ihmisten muutosvalmiudet seka organisaation muutosta edistavat
menetelmat. Uudistuminen edellyttda luovuutta ja innovatiivisuutta. Organisaation, tiimien, yksil6i-
den uudistuminen korostuu kilpailuetuna toimintaympariston jatkuvassa muutostilassa, jonka luovat
teknologian kehitys, muuttuva lainsadadanto, talouden muutokset globaalilla tasolla seka yhteiskun-
nallisen rakenteen muutokset ja aiheuttavat siten organisaatioille paljon odotuksia. Muutos ja sen
aiheuttama muutosprosessi ovat ajankohtaisia aiheita globaalisti kompleksisessa ja epdvakaassa toi-
mintaymparistossa. Muutos vaikuttaa tyypillisesti laajasti koko organisaatioon ja koskettaa samanai-
kaisesti useampaa tyontekijaa. Koska muuttuvat asiat ovat haasteellisia ennustaa, on myds toteutta-

minen ja sen valmistelu vaikeasti ennakoitavissa. (Sydanmaalakka 2009, 11.)

Muutosvauhti organisaatioissa ja tyon teon tavoissa ei ole koskaan ollut yhta nopeaa ja alati vain
kiihtyva vauhti asettaa meille jokaiselle tydssa suuria haasteita. Muutokset voidaan kokea miellytta-
vind, mutta kiihkeasti nopeutuvat muutoksen tahdit laittavat meidan jokaisen uudistumiskyvyn koe-
tukselle (Sydanmaalakka 2009, 20). Sailydkseen kompleksisessa ja epavakaassa toimintaymparis-
tdssa yritysten, organisaatioiden, tiimien ja yksiléiden on kyettéva pysymaan mukana muutoksessa.
Jokainen organisaatio on omanlaisensa, uniikki yksild, jonka kokema muutos ei ole missadan muualla
organisaatioissa vastaavanlainen, vaan jokainen muutos on omanlainen ja erityinen tapahtuma. Yk-
sil6llisyys ja uniikkius ovat perusteluina sille, ettd organisaatioiden muutoksia tutkitaan ja naille tutki-
muksille koetaan tarvetta. (Burke 2018, 1.)

Lainsaddannon seka toimintaymparistdn asettamien muutospaineiden vuoksi seurakuntaorganisaa-
tioissa eletdan merkittavissé muutoksissa, jotka vaativat henkildkunnalta muutosvalmiutta ja organi-
saatiolta kykya kayttda muutosta edistavia menetelmia, jotta henkildsto selviytyy ja kyetaan yllapita-
maan laadukasta asiakasty6tda myos muutoksen aikana. TySelaman kiihtyva muutostahti asettaa
meille jokaiselle haasteita. Muutosprosessi muodostuu erilaisista vaiheista, joita syntyy, kun organi-
saatio pyrkii vastaamaan paremmin naihin muuttuviin odotuksiin. Muutokset koskettavat organisaa-
tion liséksi tiimeja ja niissa toimivia yksil6itd. Muutokset aiheuttavat muutosvastarintaa ja tunteet
voivat vaihdella prosessin aikana vihasta iloon, ahdistuksesta innostukseen. Muutosprosesseja tutkit-

taessa tarkastellaankin usein muutosvastarintaa. (Burke 2018, 1.)

1.1  Opinndytetyon tausta, rajaus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen kohteena on yksi muutosprosessi Siilinjarven seurakunnassa. Siilinjarven seurakunta on
osa Kuopion hiippakuntaa ja yksi Suomen 266 evankelisluterilaisesta seurakuntataloudesta. Seura-
kunnan kirkonkirjojenpidossa tapahtui koko maata koskettava muutos vuodenvaihteessa 2021. Muu-
toksen takana on Kirkkohallituksen joulukuussa 2018 pidetyn tdysistunnon tekema valtakunnallinen
linjaus, jonka mukaan kirkonkirjojenpidon tehtdvien seka vaestokirjanpitoon liittyvien toimintojen
tulee olla keskitettyina alueellisiin keskusrekistereihin ja siirtymavaihe uusiin yksikdihin paattyy
31.12.2021. Alueellisista keskusrekistereistéd suomalaiset voivat tilata tarvitsemansa virkatodistuksen
esimerkiksi perukirjoja varten mista seurakunnasta tai aluekeskusrekisteristd tahansa. Asiaa koskeva

lainsdadantd astuu voimaan, kun uusi Kirkkolaki saa vahvistuksensa. (Kirkkohallitus 22.2.2019.)
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Siilinjérven seurakunta on seurakuntalaisilleen seka muille kirkkoherranviraston palveluksia kaytta-
ville asiakkailleen "yhden luukun tiski” erilaisissa elaman merkkipaaluissa. Kirkkoherranvirastossa
seurakuntalaiset asioivat hautajais-, ristidis- ja hddvarauksissa, seka tila- ja henkildvarauksissa. Vi-
rastossa asioidaan kirkkoon liittyessa, sukututkimusasioissa, kasteen rekisterdimiseksi seka avioliiton
esteiden tutkinnassa ja sielté tilataan virkatodistukset. Taloustoimisto hoitaa seurakunnan palkka- ja
taloushallinnon tehtavia. Taloustoimisto palvelee paasaantodisesti talon henkildkuntaa, mutta hoitaa
myos osto- ja myyntireskontraa. Muutoksen jalkeen seurakuntatoimistossa hoidetaan edelleen toimi-
tusten varaukset, osto- ja myyntireskontran tehtdvat seka palkanlaskenta. Myds sujuva yhteys alue-
keskusrekisteriin mahdollistaa seurakuntalaisten asioimisen seurakuntatoimiston kautta virkatodis-

tusasioissa ja muissa aluekeskusrekisteriin siirtyneissa asioissa.

Kirkkoherranvirasto
Virkatodistukset, toimitusten
varaukset, avioliiton esteiden

Taloustoimisto
Osto- ja myyntireskontra
Palkanlaskenta

" 4

tutkinta, yms.

KUVA 1. Kirkkoherran viraston ja taloustoimiston yhdistyminen Seurakuntatoimistoksi

Tutkimustydn kohteena oli muutosprosessi, jossa yhdistettiin pitkallisen prosessin padatteeksi kaksi
eri tydskentely-yksikk6a yhdeksi; taloustoimisto ja kirkkoherranvirasto, joista muodostettiin seura-
kuntatoimisto (kuva 1). Prosessin yhteydessa tarkasteltiin molempien toimistojen tyétehtavia ja laa-
dittiin uudet tehtavankuvat kolmeen tydpisteeseen aiemman neljén sijasta. Muutosprosessissa mu-
kana olivat seurakuntatoimistoon siirtyvat sihteerit. Muutos muutti jonkin verran sihteereiden toi-
menkuvia, ja esimiesjarjestelyt muunsivat sihteereiden asettumista uudelleen. Toiminnan jarjestelyt
vaikuttivat monella tavalla koko henkilokunnan dynamiikkaan, mutta vaikutuksia tyOyhteisé6n nah-

den toivottiin mahdollisimman vahan.

Aluekeskusrekisteriin siirtyi hoidettavaksi virkatodistusten toimittamisen lisaksi sukuselvitysten teke-
minen ja avioliiton esteiden tutkinta. Aluekeskusrekistereissa kirjataan kirkollisten toimitusten rekis-
terdinnit, kuten kasteet, rippikoulut, avioliittoon vihkimiset ja siunaamiset hoidetaan. Seurakuntatoi-
mistoon jai hdiden, hautajaisten, ristidisten sekd muiden toimitusten varaukset. Kuitenkin edella
mainittujen virkatodistustilausten ja avioliiton esteiden tutkinnan voi edelleen laittaa vireille seura-
kuntatoimistossa paikan paalla tai sdhkdisesti. Perhejuhlien valmisteluissa seurakuntalainen saa pal-

velut yhdelld asiointikerralla, esimerkiksi hautajaistoimituksissa sovitaan siunauspaiva, varataan
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kirkko, pappi ja kanttori. Samalla kerralla sovitaan sanomakellojen soitosta ja vainajan nimen ilmoit-
tamisesta kirkossa. Liséksi omainen voi varata seurakunnan tilan muistotilaisuuteen. Seurakuntatoi-

misto hoitaa my&s henkildstohallinnon ja maksuliikenteen asioita. (Kortelainen 12.8.2020.)

Taman opinndytetyon tarkoituksena on tarkastella muutosprosessin kohteena olevien tydntekijoiden
henkilokohtaisia tuntemuksia ja kokemuksia muutosprosessin aikana. Muutoskokemusten tekijoiden
tuntemus on olennaista, silld muutosprosessien tulokset jadvat usein kauas asetetuista tavoitteista.
Muutos vaikuttaa jokaiseen tyontekijaan eri tavalla ja riippuen henkilon suhtautumisesta, motivaati-
osta ja asenteesta tai henkildkohtaisesta tilanteesta, jokainen voi kuitenkin vaikuttaa omaan muu-
toksen kokemiseen. Tassa tydssa tapaustutkimuksen lahestymistavalla tarkastellaan tyéntekijoiden
nakokulmasta yhden muutosprosessin kulkua. Opinndytety6ni tarkoituksena oli selvittaa tekijoita,
jotka edesauttoivat muutoksen etenemisessa ja prosessista selviytymisessa. Tutkimustydssa tarkas-
telen miten muutos, joka tulee toimintaympariston pakottamasta muutostarpeesta, vaikuttaa tyonte-
kijoiden kokemukseen prosessin aikana. Tavoitteena oli tarkastella tydntekijan kokemusta tydssa
tapahtuvassa muutoksessa seka siihen liittyvid elementteja, jotka vaikuttivat muutoksen positiiviseen
tai negatiiviseen kokemiseen, ja sita kautta ymmartaa muutosprosessiin liittyvia negatiivisia koke-
muksia ja I6ytaa tyovalineitd onnistuneeseen muutokseen tuleviin muutosprosesseihin, joita seura-

kunnassa varmasti jatkossakin tulee eteen.

Uuden teknologian kayttdonotto ja sitd myodten vahenevat rutiinitehtdvat vaikuttavat siihen, etta or-
ganisaatiossa joudutaan yhdistelemaan tehtdvia ja vahentamaan henkiléresursseja. Usein mydntei-
set taloudelliset vaikutukset muutoksissa jaavat vahdiseksi, jos organisaatiossa unohdetaan henkil6-
kunnan kokemukset. Taman tutkimuksen muutosprosessissa kaksi erillistéd toimintoa yhdistetdan ja
toisesta toimistosta jaa pois yksi toimistosihteerin tydpanos. Ty6tehtavien uudelleen jarjestely ja
kahden, vaikkakin pienen toimintakulttuurin yhteensovittaminen vaati pidemman prosessin, jossa
asiaa kasiteltiin niin tunteen kuin toiminnankin tasolla. Taman opinndytetyén konteksti on muutos-
prosessin kokeminen. Ty0 rajataan kasittelemadn lakisaateisen linjauksen tuoman toimeksiannon

muutosta.
Tutkimuskysymyksiksi nousivat:

Miten tydntekijat kokivat muutosprosessin?
Missa onnistuimme, mita olisi pitanyt tehda toisin, mitd meidan tulee ottaa huomioon tule-

vissa muutoksissa?

Tyo6n tuloksena muodostui johtopaattkset onnistuneen muutosprosessin toteuttamisen varmista-
miseksi. Tutkimuksen tarkoituksena on hyédyntaa saatuja tuloksia palautteena organisaation joh-
dolle ja esimiehille, joiden on tarkeaa tiedostaa henkiloston kokemukset muutosten eldmisesta. Tu-
losten myéta voidaan paremmin ymmartad henkildston reaktioita ja jatkossa johdon toimilla edes-
auttaa tyontekijoitd hyvaksymdan tulevia muutoksia. Aiemmista muutoksista voidaan ottaa oppia ja
tukea koko organisaatiolle kriittisia menestystekijéitd. Tassa tutkimuksessa ei tarkastella muun hen-

kildkunnan kokemuksia, eikd nakemyksia muutoksessa.
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Tutkimusprosessin aikataulu

Kuopion aluekeskusrekisteri teki alustavia tunnusteluja Siilinjarven seurakunnan liittymisesta ensim-
maisen kerran jo kevaalld 2017. Tuolloin liittyminen oli vapaaehtoista. Vasta syksylla 2019 Siilinjar-
ven seurakunnan kirkkoneuvosto paatti aloittaa yhteistyoneuvottelut, kevaalla 2020 kirkkoneuvosto
esitti kirkkovaltuustolle sopimuksen hyvaksymista ja kesdkuussa 2020 kirkkovaltuusto hyvaksyi sopi-
muksen Siilinjarven seurakunnan liittymisesta Kuopion aluekeskusrekisteriin 2021 vuoden alusta.
Edellytyksena liittymiselle oli, ettad kirkonkirjat ja perhelehtiaineistot on digitoitu ja tarkastettu kirkko-
hallinnon ohjeistuksen mukaisesti. Tama ty6 on tehty Siilinjarvella kevaalld 2018. (Siilinjarven seura-
kunta 17.6.2020.)

Kirkkohallitus teki linjauksen alueellisista keskusrekistereistd joulukuussa 2018. Syksyllda 2019 Kuo-
pion aluekeskusrekisteri keskusteli Siilinjarven seurakunnalta halukkuutta tehda sopimus Kuopion
kanssa. Marraskuussa 2019 Siilinjarven kirkkoneuvosto teki paatdksen neuvottelujen aloittamisesta
ja kevaalla 2020 kirkkoneuvosto teki esityksen kirkkovaltuustolle sopimuksen hyvaksymisesta. Koro-
napandemia siirsi kirkkovaltuuston kevaan kokousta kesakuulle 2020, tasta syysta itse muutospro-
sessi paasi alkamaan suunniteltua mybhemmin. Astuessani uuteen tehtavaani heindkuun alusta
2020 sain ensimmaiseksi projektikseni viedd muutosprosessi lapi vuoden 2020 loppuun mennessa
siten, jotta uusi toiminta padsee alkamaan vuoden 2021 alusta. Kuvassa 2 on kuvattu tutkimuksen
kohteena olleen muutosprosessin vaiheet. Tutkimuksen suunnitelma ja menetelmien valinta on tehty
alkusyksysta 2020, itse aineiston keruu (havaintomateriaali) on suoritettu syksyn 2020 sekd tammi-
helmikuun 2021 aikana. Haastattelut on tehty helmikuussa 2021.

10/2019 11/2019 4/2020 Kn:n
esitys Kv:lle
sopimuksen
hyviksymisestd

neuvottelujen

tutustuminen ) "
aloittamisesta

rekisterin
toimintaan

972020 Palavereita,

tydnkuvien
selvittamists,
muutoksen
tiedottaminen
organisaation sisdlld ja
seurakuntalaisille

10/2020
Perehtymiset sekd
muutot alkoivat,
tarkasteltiin tulevia
tydnkuvia

8/2020
Tutustumiskeskustelut,
neuvottelut
huonejirjestelyistd

11/2020 loput
tilamuutokset,
tiedottaminen uusista
tiloista
henkilokunnalle,
perehtymiset jatkuivat

72020
Tilamuutosten
suunnittelu,
projektin
kiynnistiminen

12/2020 uusien
toimintojen
jarjestelys,
tiedottaminen

seurakuntalaisille

KUVA 2. Prosessin kulku tédssé muutosprosessissa. (Lyhenteiden selitykset: KH=Kirkkohallitus,

AKR=Aluekeskusrekisteri, Kn=Kirkkoneuvosto, Kv=Kirkkovaltuusto)
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Prosessi aloitettiin tilojen suunnittelulla ja asiaa kasiteltiin syksyn tiimipalavereissa, joihin osallistui-
vat niin kirkkoherranvirastossa tydskentelevat sihteerit kuin taloustoimistonkin sihteerit. Lisaksi syk-
syn aikana pidettiin tutustumiskeskusteluja uuden talousjohtajan ja sihteereiden kesken, neuvotte-
luja huonejarjestelyista henkilokunnan kanssa, joita muutot koskivat seka pidettiin seurakuntatoimis-
ton sihteereiden omia suunnittelu- ja pohdintapalavereita, joissa tarkasteltiin tydnkuvia, suunniteltiin
perehtymisia ja pohdittiin muutoksen tuomia paineita. Muutoksesta ja muutoista tiedotettiin henkil6-
kuntaa tyopaikkakokouksessa ja seurakuntalaisia paikallislehdessa seka nettisivuilla ja erilaisissa so-
siaalisissa medioissa. Lokakuussa tehtiin tilamuutokset ja sihteerit perehtyivat toistensa tyopisteiden
tyotehtaviin siten, ettd akuuteissa tilanteissa pystyvat sijaistamaan toinen toistaan. Marraskuussa
toimittiin jo uusissa tiloissa entisilla tydnkuvilla ja keskityttiin loppuvuoden tyokiireisiin. Uusi toiminta
alkoi vuoden alusta ja sen jalkeen nahtiin tyén kuormittavuus eri ty6pisteilld, kun virkatodistusasiat,
avioliiton esteiden tutkinta seka kirkollisten toimitusten kirjaamiset siirtyivat konkreettisesti aluekes-
kusrekisterin hoidettavaksi. Alkuvuoden aikana jatkettiin perehtymisten syventamista ja tarkasteltiin

toiminnan aiheuttamia muutoksia.
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2 TEOREETTISENA VIITEKEHYKSENA MUUTOSPROSESSIN KOKEMUS YKSILON KANNALTA

2.1  Organisaatiomuutos tutkimuskohteena

Organisaatiomuutoksia ja muutosta on tarkasteltu hyvin monenlaisista teoreettisista ja metodologi-
sista lIahtékohdista. Bouckenooghen (2010, 500) mukaan yksi suurimmista aiheista organisaatiotie-
teissd on muutosten tutkiminen. Kasitteet ja teoriat vaihtelevat biologiasta lasten kasvatukseen ja
liki 70 vuoden tutkimushistorian aikana organisaatiomuutoksesta on syntynyt varikas kirjo erilaisia
kasitteita ja madritelmia. Jo aikanaan antiikin Kreikan filosofit Herakles ja Demokrates pohtivat muu-
tosta ja olemassaolon pysyvyyttd. Demokrateksen mukaan aineet ja asiat muuttavat sijaintiaan
ajassa ja ettd ne ovat itsessdaan pysyvia, mutta voivat saada aikojen saatossa erilaisen koostumuk-
sen. Herakles oli sita mieltd, ettd todellisuus on jatkuvassa muutoksen tilassa ja etta aineet ja asiat
tuotetaan erilaisten prosessien kautta. Prosessi on kaiken olemassa olevan perusedellytys. Naita ja-
otteluja organisaatiomuutostutkijat ovat hyddynténeet kasitteellistdesséan organisaatiomuutosta on-
tologisesti. (Laurila 2017, 32-33.)

Muutosta on vaikea madritelld, sen ollessa kasitteena hyvin vdlja ja epatasmallinen. Kasitteena voi-
daan kuitenkin ajatella minka tahansa ilmidn rakenteiden tai piirteen siirtymista jonain hetkena maa-
ritellysta tilasta toiseen riippumatta onko tilan muutos edistymistd vai taantumista tai positiivista vai
negatiivista. Yleisesti ottaen muutoksen tavoitteena on organisaation tarve saavuttaa entistad toimi-

vampi tila, tilanne, rakenne tai toimintatapa. (Vartola 2006, 53.)

Tutkittaessa miksi organisaatiot muuttuvat (kontekstindkdkulma), tulee tarkastella syitd organisaa-
tion sisdisessa tai ulkoisessa toimintaymparistdsta tuleviin vaikutteisiin, olosuhteisiin ja tilanteisiin,
jotka aiheuttavat muutostarpeen. Muutoksen sisdltéa tarkastellessa (sisalléllinen ndkékulma), mika
organisaatiossa muuttuu, tarkastellaan organisaation sisdisen toimintaympéristén muutoskohteita ja
muutoksen vaikutuksia. Edelld mainittujen nakdkulmien erottaminen on haasteellista, niiden ollessa
saman asian kaantdpuolia, riippuen lahestymistavasta. Lisdksi on olemassa prosessuaalinen naké-
kulma, joka eroaa kontekstinakdkulmasta ja sisalldllisestd ndkokulmasta siten, etta prosessuaali-
sessa lahestymistavassa tutkimus kohdistuu organisaation sisalla toimivien ihmisten kayttaytymi-

seen, reaktioihin ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen muutosprosessin aikana. (Levy 1986; 11-17.)

Muutosta voidaan ymmartédd myds kompleksisuusteorian kautta. Jatkuvan muutoksen hahmottami-
nen ja erilaisten merkitysten tulkinnat rakentavat kasitystd ymparoivasta sosiaalisesta todellisuu-
desta. Organisaatiotasolla muutokset saavutetaan tietyssa ajallisessa kontekstissa ja samaan aikaan
muutokset ovat osa laajempaa yhteiskunnallista toimintaymparistén kehitystd. Kompleksisuusajatte-
lussa tarkastellaan asioiden syy-seuraussuhdetta ja todellisuuden hahmottumista muutosten ja jat-
kuvien tapahtumien kautta. Taman tyyppisissa tutkimuksissa tarkastellaan usein julkisia organisaa-
tioita, ymparistddnsa sopeutuvia, jotka ovat vuorovaikutuksessa toimintaymparistonsa kanssa ja joi-
den sisalla on toisiinsa kytkeytyvia osakokonaisuuksia ja, jotka taas puolestaan ovat kytkoksissa tois-
ten kompleksisessa ymparistdssa toimivien organisaatioiden kanssa. Kompleksinen toimintaympa-
ristd ja muutos saavat aikaan epavarmuutta, joka syntyy osittain inhimillisen tiedon epataydellisyy-
destd, osittain siitd, etta uudet tilanteet eivat valttamatta noudata aiempien muutosprosessien kaa-
vaa. (Teisman & van Buuren 2007, 186-187.)
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Erilaiset syyt aiheuttavat organisaatiossa muutostarpeen, ne voivat olla rakenteellisia, koko organi-
saatiota koskevia tai organisaation ulkopuolelta tulevia tarpeita. Organisaatioissa voidaan nahda
koko ajan tapahtuvan muutosta, pienempaa tai suurempaa. Tyypillisena piirteena muutokselle on,
ettd vaikutukset tuntuvat koko organisaatiossa tai se ainakin koskettaa samanaikaisesti useampaa
henkil6a. Schein (2017, 27) nakee aktiivisen muutospaineen olevan hyvaksi ja, etta organisaation
tulee kehittaa kulttuuriaan siten, ettei siitd muodostu rajoite uuden oppimiselle ja muutokselle. Ty6-
yhteisdn opitusta kulttuurista voi siten muodostua rajoite, ellei toimintaymparistén muutoksia ha-
vaita ajoissa ja reagoida niihin. Muutoksen maarittelyille yhteista on se, ettda muutos kuvataan siirty-
maksi olemassa olevasta tilasta kohti seuraavaa tilaa. Pysydkseen kilpailussa mukana, on organisaa-
tion muututtava ja mahdollistettava muutos. Burke (2018) katsoo, ettd muutoksen vaikutukset tyos-
kentelytapoihin ja tyontekijoiden asemaan on tarkeda huomioida ja ottaa erityisen tarkastelun
alaiseksi muutoksen kohteena oleville henkilGille, koska tavoitteena on parantaa ty6tapoja ja tehok-
kuutta sekd luoda lisad kilpailukykyd. (Burke 2018, 1, 19-20.)

2.2 Muutoksen eteneminen, erilaiset muutosmallit ja -tyypit

Taloudellisiin sdastdsyihin ja toiminnan tehokkuuteen perustuvat ja ylhdalta alas suunnatut muutok-
set aiheuttavat tyontekijoilla muutosvastaisuutta seka usein myds ahdistuneisuutta ja harvoin johta-
vat kuitenkaan todelliseen saastéon. Tarkoituksenmukainen muutos ja toiminnan rationalisointi seka
laadun parantaminen nahdaan mielekkaana, jolloin se myts mahdollistaa taloudelliset sadstot ja
hyddyt. (Laurila 2017, 167.) Ponteva (2012) on tutkinut erityisesti julkisen sektorin muutosproses-
seja. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettéd muutokset ovat onnistuneet sitd paremmin, mita tilanneta-
juisempia ja tunnedlyisempia esimiehet ja tyontekijat olivat. Viestinnalliset vaikutukset ja osallistumi-
nen ja muutoksiin vaikuttaminen ovat olleet tyéntekijéiden kokemina haasteellisia. Mité byrokraatti-

sempi organisaatio, sitd huonommaksi vaikuttaminen oli koettu.

Muutosprosessi aiheuttaa myllerrysta jokaiselle, joita muutos koskettaa. Myds positiivisena koetut
muutokset sisaltavat epavarmuutta ja menettamisen tunteita, liittyvathan organisaatiomuutokset
tavalla tai toisella tunteisiin. Organisaatioiden toiminnasta on tullut vaikeasti ennustettavaa ennalta
arvaamattomien ja epdvakaiden toimintaympariston ilmidista johtuen. Muutosprosessin lapivienti on
vaikeaa ja siind epdonnistutaan usein jo prosessin aikataulun suhteen. Vauhtia on vaikea kohdentaa
kulloiseenkin tilanteeseen ja kullekin prosessiin osallistuvalle sopivaksi. Digitalisaation ja teknologian
kehitys, uudet lainséadannot, globalisaatio ja toimintaympariston lisédntyva kilpailu asettaa niin joh-

tajat kuin tyontekijatkin uusien haasteiden eteen. (Kotter & Schelesinger 2008.)

Organisaatiomuutokset ovat epdloogisia, usein epadselvia ja tunteiden tayteisia, harvoin loogisesti ja
lineaarisesti etenevia prosesseja (Juuti & Virtanen 2009, 165). Jokaisessa organisaatiossa voidaan
nahda hyvin yksiléllisid muutosprosesseja, jotka muodostuvat organisaation historiasta ja sen omista
kokemuksista aiemmissa muutoksissa. Aikaisemmat kokemukset vaikuttavat myds tuleviin tapahtu-
miin. Tietyt toimintamallit saattavat vahvistua ja ne jadvat organisaation kollektiiviseen muistiin tal-
teen. Itse prosessiin kuluva aika on pois hoidettavista perustehtavistd, jonka seurauksena organisaa-
tio tasapainottaa vanhat, nykyiset ja uudet tehtavat. Muutos etenee eri organisaatioissa eri tavoin.

Muutokset voivat olla kokonaisvaltaisia tai eriytyneita, tai mita tahansa silta valilta. Muutokset ovat
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prosesseja, jotka koostuvat erilaisista vaiheista. Huolimatta siita, millaisesta muutoksesta on kyse,

voidaan muutoksesta tunnistaa nuo vaiheet. (Kovac¢ 2000, 73; Poutanen 2016, 36.)

Edgar H. Schein (2017) kuvaa muutosprosessia transformatiivisella muutoksen mallilla, jonka ensim-
mainen vaihe on sulattelu ja motivaation luominen. Toinen vaihe on kognitiivinen uudelleenmaarit-
tely, jossa muutokseen liittyville asioille annetaan uudet kasitteet ja vanhat saavat uudet merkityk-
set. Kolmannessa eli vakiinnuttamisen vaiheessa sisdistetaan kasitteet ja maaritykset ja muutos yh-
distetdan kasitteilla vallitseviin muuttuneisiin olosuhteisiin. Kotterin (2007) mukaan transforma-
tionaalinen muutos muuttaa usein suuresti organisaation toimintatapaa ja visiota. Yleensa téman
tyyppinen muutos on kyseessa, kun toimintaymparist6 ja sen vaatimukset muuttuvat. Muutosproses-
siin liittyy ja vaikuttaa erityisesti vallitseva organisaatiokulttuuri, jolla Schein tarkoittaa tyéyhteison
rakenteisiin, arvoihin ja toimintatapoihin vaikuttavaa kasitystd hyvaksytysta tavasta toimia. Kulttuuri
muodostuu tyOyhteisdissa pitkdn ajan kuluessa tyontekijoidensa tiedostetuista ja tiedostamattomista
tavoista. Kulttuuriset tavat toimia nakyvat Scheinin mukaan monella tasolla, nékyvina organisaation
rakenteissa ja prosesseissa, arvoissa, paamaarissa ja strategioissa seka perusolettamuksina, itses-
taan selvyytend pidettyind uskomuksina ja kasityksina asioista. Muutosprosessin hallinnassa kulttuu-
rilla on merkittéva rooli. Piileva ja tiedostamaton voima ohjaa yksilén ja ryhmén kayttaytymistd, kasi-
tystapoja, ajatusmalleja ja arvoja. Muutoksessa on hyva tiedostaa ja ymmartaa vallitseva organisaa-
tiokulttuuri. Haluttu muutos tulee sopeuttaa organisaation kulttuurin mukaiseen toimintaymparis-
téon. (Schein 2017, 29-36, 132.)

Muutosprosessi voidaan jakaa Lamsan ja Paivikeen (2013, 186—189) mukaan viiteen vaiheeseen:
muutostarve, idean hahmottaminen, muutospaatds, suunnittelu, toteuttaminen ja arviointi. Burken
muutosmallin (2018) mukaan muutoksessa on nelja vaihetta, jotka vaativat erilaisia toimenpiteita
onnistuakseen, ovat: muutoksen julkaisua edeltdva aika, alkuvaihe, toteuttamisen vaihe sekda muu-
toksen yllapitovaihe. Burken ensimmaisessé vaiheessa ennen muutoksen julkaisua kootaan tietoa
organisaation toimintaymparistdstd, luodaan muutoksen tarve ja tarkennetaan muutoksen tavoite ja
suunta. Toisessa vaiheessa julkaistaan tieto muutoksesta, aloitetaan tarkeimmat toiminnot muutosta
varten ja tyoskennellddan muutosvastarinnan estamiseksi. Kolmannessa vaiheessa edistetdan johdon-
mukaisesti ja maaratietoisesti muutosta, toistetaan viestintda ja tiedotusta ja otetaan vastaan muu-
tosta kohtaan esitetty negatiivisuus. Neljannessa vaiheessa varaudutaan odottamattomiin seurauk-
siin, valitaan muutoksen seuraajat ja julkistetaan uudet mahdolliset muutokset. (Burke 2018, 138,
253.)

Kotter (1996) kehitti kahdeksanvaiheisen mallinsa poistamaan muutoksista tavallisimmat virheet,
jotka ovat usein syynd muutoksen epaonnistumiseen. Kotterin mielestd muutosprosessin epaonnis-
tumiseen liittyi liiallinen sopeutuminen nykyiseen asioiden tilaan, jolloin muutosta ei ndhda tarpeelli-
sena, muutoksen vision merkitysta aliarvioidaan tai siita on lilan véhan tietoa, tai muutokselta puut-
tuu vahva ohjaava tiimi, voitto julistetaan liian varhain, ei saavuteta lyhyen aikavalin onnistumisia tai
muutoksia ei onnistuta juurruttamaan organisaation kulttuuriin. Kotterin muutosprosessin kahdeksan
vaihetta on tarkeaa toteuttaa jarjestyksessaan prosessin aikana, koska liilan nopea siirtyminen tai
vaiheen sivuuttaminen aiheuttaa ldhes poikkeuksetta ongelmia. Kotterin muutosprosessin toteutta-

misvaiheet ovat; 1. muutosten kiireellisyyden ja valttdmattémyyden tdhdentédminen, 2. ohjaustiimin
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perustaminen, 3. vision ja strategian laatiminen, 4. visiosta viestiminen, 5. henkildston sitouttaminen
vision mukaiseen toimintaan, 6. lyhyen aikavalin onnistumisen varmistaminen, 7. muutosten vakiin-
nuttaminen ja 8. uusien muutosten toteuttaminen, uusien toimintatapojen juurruttaminen organi-
saation toimintakulttuuriin. Nelja ensimmaista vaihetta ovat organisaation nykytilasta poistumista.
Vaiheet 5-7 aikana otetaan kdyttoon uudet toimintatavat ja viimeisessa vaiheessa muutokset vakiin-
nutetaan toimintakulttuuriin. Jos muutosprosessit olisivat helposti toteutettavissa, neljad ensim-
maistd vaihetta ei tarvittaisi prosessin lapiviemiseen. Vaiheissa kuudennesta kahdeksanteen vaadi-

taan tehokasta viestintaa seka kannustavaa ja innostavaa otetta johdolta, jolloin voidaan vaikuttaa

Stenvall ja Virtanen (2007) erottelevat muutosprosessista suunnittelu- ja toteutusvaiheen, jolloin
suunnitteluvaiheessa laaditaan kattava suunnitelma ja ennakoidaan tulevat toimenpiteet. Suunnitte-
lun jalkeen siirrytédan toteuttamisvaiheeseen, jolloin toteutetaan suunnitellut toimenpiteet ja viedaan
muutosprosessi eteenpdin. Molempiin vaiheisiin on varattava sopivasti aikaa, jotta saadaan kattava
suunnitelma (keta muutos koskee, mitd tehdaan, kuka tekee ja miten tekee) ja tarkasteltava, onko
muutoksesta todellista hyotya. Toteuttamisvaiheessa tehdadn muutos konkreettisesti; toimenpiteet,
toiminnan vakiinnuttaminen, uudet toimintatavat, arviointi ja seuranta. Mikali toteutusvaihe kéynnis-
tetdan, kun suunnitteluvaihe on vield kesken, syntyy usein ongelmia. On kuitenkin hyvin yleista, etta
vaikka suunnitelma olisi onnistunut, se ei esta asioita muuttumasta toteutusvaiheessa ja tama tulisi

hyvaksya osaksi muutosprosessia. (Stenvall & Virtanen 2007, 46-53.)

Edelld esitettyjen muutosprosessien mallien vaiheet on tiivistetty taulukossa 1. Kotterin (1996) muu-
tosmalli on naista tunnetuin, se edustaa lineaarista lahestymistapaa. Mallit ovat hyvin samankaltai-
sia, toiset yksinkertaistettuja. Malleissa korostetaan muutostarpeen ja muutosvision viestimisestd,
mitd muutoksella halutaan saavuttaa, miksi nykytila ei ole enaa haluttu olotila. Muutoksen toteutu-
misen vaiheessa korostuu osaamisen tukeminen, henkildston osallistaminen ja sitouttaminen seka
muutosvastarinnan torjuminen. Jokaisessa muutosprosessimallissa téhdennetédan muutoksen yllapi-
tamisen ja vahvistamisen merkitysta. Tassa tydssa muutosprosessia tutkitaan Kotterin (1996) muu-
tosmallin mukaisesti, silléd se on varsin yleispateva malli ja on projektimainen ja sopii strategiseen
muutokseen. Kotterin mallia voidaan kayttda hyvin monipuolisesti erilaisiin muutoksiin ja se on loogi-
nen ja luotettava. Se painottaa muutokseen valmistautumisen ja suunnittelun seka toteutuksen vai-
heita. Malli jattad muutoksen vakiinnuttamisen vahdlle huomiolle, joka johtuu siita, ettd nelja ensim-
maistd vaihetta ovat muutoksen valmistautumista ja suunnittelua, kolme seuraavaa ovat muutoksen
toteutusta ja viimeinen kohta on muutoksen vakiinnuttamisen vaihe. Muutosprosessin alussa on tun-
nistettu asian valttdmattdomyys. Seurakunnan paatdsprosessin mukaisesti kirkkoneuvosto toimi oh-
jaavana tiimina ja laati yhdessa organisaation viranhaltijoiden kanssa vision seka strategian. Muutok-
sesta ja sen tavoitteista on viestitty hyvissa ajoin sekd matkan aikana ja henkilésto on erilaisilla vuo-
rovaikutteisilla foorumeilla sitoutettu tavoitteeseen. Muutosprosessin akuuteimmassa vaiheessa syk-
sylla 2020 pyrittiin varmistamaan lyhyen aikavalin onnistumiset. Muutosprosessin jélkeen muutosten

vakiinnuttaminen ja uusien muutosten juurruttaminen toimintakulttuuriin ovat edenneet hyvin.
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TAULUKKO 1. Erilaisia muutosmalleja

Edgar H. Schein (2017) 1. Sulattelu ja motivaation luominen
2. Kognitiivinen uudelleenmaérittely

w

Vakiinnuttamisen vaihe

Ladmsa ja Paivike (2013) Muutostarve
Idean hahmottaminen
Muutospaatos

Suunnittelu

v A LN

Toteuttaminen ja arviointi

Burke (2018) Muutoksen julkaisua edeltava aika
Alkuvaihe

Toteuttamisen vaihe

A

Muutoksen yllapitovaihe

Kotter (1996) Kiireen ja valttdmattdmyyden tunteen luominen
Ohjaavan tiimin perustaminen

Vision ja strategian laatiminen

Muutosvision viestiminen

Henkiléston sitouttaminen visioon

Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Muutosten vakiinnuttaminen
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Uusien muutosten juurruttaminen organisaation toi-

mintakulttuuriin

Stenvall ja Virtanen (2007) 1. Suunnitteluvaihe
2. Toteutusvaihe

Muutoksen vaiheita ja muutostyyppeja on kasitteellistetty monella eri tavalla. Kasitteet limittyvat toi-
siinsa ja sisaltavat yhtdlaisyyksia. On tarkeaa tunnistaa muutosten tyypit, koska ne ovat luonteeltaan
toisistaan poikkeavia ja erilainen muutos edellyttaa erilaista reagointia. Nadler ja Tushman (1994)
laativat muutosprosesseille muutostyyppijaottelun. Jaottelu kuvaa muutoksen tyyppeja sekda muu-
toksen toteuttamisen keinoja. Heidan jaottelunsa on yksi siteeratuimmista muutostyyppimalleista
(kuva 3). Muutokset on jaoteltu neljaan erilaiseen tyyppiin; proaktiiviseen eli ennakoivaan organisaa-
tiomuutokseen, reagoivaan eli reaktiiviseen muutokseen, vahittdiseen muutokseen seka strategiseen
muutokseen. (Nadler & Tushman 1994, 280.)

Ennakoivassa muutoksessa pyritdan sopeutumaan seka vaikuttamaan itse ja omatoimisesti luodaan
perusta omalle tulevaisuudelle. Talléin muutoksessa korostuvat muutoksen ennakoiminen seka koh-
taaminen jarjestelmallisesti ja suunnitelmallisesti. Reaktiivisessa muutoksessa on tyypillista, etta jou-
dutaan sopeutumaan ulkopuolisen pakon edessa muutokseen ja reagoidaan asiaan, joka on jo ta-
pahtunut. Inkrementaalisessa eli muutoksessa, joka tapahtuu vahittdin, toimintaa kehitetdan vahitel-

len. Tavoitteena on toiminnan tehostamisella sekd henkiléstdon osaamisen edistamiselld parantaa
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organisaation suorituskykya. Talldin toiminnan tehostaminen ei tapahdu perustehtavan tai tyon edel-
lytyksia kyseenalaistamalla, vaan huomioimalla niiden térkeys. Strategisessa eli syvallisessa muutok-
sessa tyontekijoiden arvojen ja kayttdytymisen ohella uudistuvat prosessit, strategiat, kdytannoét ja
erilaiset toimintaan liittyvat jarjestelmat. Tastd kaytetdan myos kasitettd transformatiivinen muutos.
Syvallista muutosta on verrattu myos surutyohon, koska se vaatii osakseen kieltamisen, vastustuk-

sen, vastakkainasettelun seka suruvaiheiden lapikaymisen. (Nadler & Tushman 1994, 280.)

4 N

3. Inkrementaalinen

s mprenm: 4. Strateginen
eli vihittdinen &

Uudelleen
suuntautuminen

1. Ennakoiva Virittdminen
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Sopeutuminen Uusiutuminen

2 /

KUVA 3. Organisaatiomuutoksen tyypit (Nadler & Tushman 1994, 280 mukaillen.)

Muutostilanteissa, joissa muutos on ennakoiva ja strateginen, puhutaan organisaation uudelleen-
suuntautumisesta. Téma muutostyyppi mahdollistaa ajan kdyttamisen organisaation perustehtédvan
ja strategian muuttamiseen. Johtajuus on avainasemassa, silla muutoksen onnistumiseksi tyonteki-

joille on kyettdva viestimaan merkityksellisesta tulevaisuudenkuvasta. (Lamsa & Paivike 2013, 185.)

Strateginen ja reaktiivinen muutos nahdaan haastavimpana, koska muutoksen taustalla on usein
valittdmia vaikutuksia, joihin vastataan organisaation uusiutumisella. Se on my®os riskialtista, koska
taman tyyppisia muutoksia johdetaan usein kriisin kaltaisissa olosuhteissa ja aikataulut ovat nopeita.
(Nadler & Tushman 1994, 280.) Tuolloin tarvitaan visionaaristé ja turvallisuutta tuovaa johtajuutta,
ettei organisaatio joudu kriisiin. Isoin haaste on tydntekijéiden sitouttaminen muutokseen. Johtajan
on uskottava uusiutumiseen ja muutostarve on kyettdva viestimaan uskottavasti. (Ldmsa & Paivike
2013, 186.)

Kun yhdistetdan vahittdinen ja reaktiivinen muutos, puhutaan organisaation sopeutumisesta. Henki-
|6stoltdé vaaditaan tuolloin nopeaa sopeutumista uuteen tilanteeseen ja uusiin toimintatapoihin. Muu-
tos tulee perustella hyvin, jotta henkildsté hyvéksyy tilanteen ja muutoksen luonteen. Lamsan ja Pai-
vikeen (2013) mielesta tuolloin muutoksen aiheuttama Iahde tulee organisaation ulkopuolelta ja vaa-
tii nopeaa reagointia. Tassa opinndytetyona tutkittavassa muutosprosessissa on kyse tyypillisesta
vahittaisesta ja reaktiivisesta muutoksesta, eli organisaatio sopeutuu pakon alaisena ulkopuolelta
syntyneisiin olosuhteisiin ja kyse on tapahtuneeseen asiaan reagoimisesta. Muutoksen aiheuttaa
kirkkohallituksen asettama paatds yhdistaa kirkkoherranvirastot alueellisiksi keskusrekistereiksi ku-
vaa ulkoapdin muodostuvaa pakkoa, johon seurakuntien on ollut valttdmatonta reagoida. (Ldmsa &
Pdivike 2013, 184-185.)
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Onnistuakseen muutos vaatii tahtoa seka halukkuutta toimia uudessa roolissa ja ymparistossa. Aito
muutosmydnteisyys ei synny koetuista epaonnistumisista tai menetyksista. Se syntyy eri organisaa-
tiotasoilla toimivien ihmisten suorasta vaikutuksesta toisiinsa. (Kotter & Schlesinger 2008.) Muutok-
sen onnistumiselle ja henkildston sitoutumiselle on ratkaisevaa, kuinka oikeudenmukaisena he koke-
vat muutoksen. Rakennamme kasityksemme itsestémme erilaisten ryhmien jasenyyksien kautta. Ja
koska vietdamme paljon aikaa tydyhteisdssamme, tuomme sinne yleisesti ottaen positiivisia piirtei-
tamme. Muutos heiluttaa tata tasapainoa ja heikentdd samaistumista muuttuneeseen organisaa-
tioon. Muutoksen jdlkeiseen aikaan sitoutumisen merkitys korostuu moninkertaiseksi. On suotavaa,
etta johto ja henkilokunta pyrkivat oikeudenmukaisuuden periaatteisiin eli tasapuoliseen resurssien
jakoon, kuulemaan muutosta koskevia, padtésten johdonmukaisuuteen ja puolueettomuuteen paa-
toksissa. Paatosten on perustuttava tarkkaan tietoon, virheelliseksi osoittautuneita paatoksia tulee
olla mahdollisuus korjata, paatokset tulee olla oikea-aikaisia, on toimittava eettisesti, arvostuksen ja
kunnioituksen osoittaminen prosessin kaikissa vaiheissa seka ennakoiva tiedottaminen paatoksista ja

muutosprosessista. (Hakonen 2020b, 11-12.)

2.3 Muutoksen kokeminen

alettu tutkia vasta 2000-luvulla. Tutkimusten kohteena on ollut varsinkin muutosvastarinta, joka
maaritelldan usein toiminnoiksi tai aikomuksiksi, jotka hidastavat tai estdvat muutosten tapahtu-
mista. Bouckenooghe (2010, 500) tutki tydryhmansa kanssa muutosasennetta, positiivisia ja negatii-
visia asenteita muutokseen, joita ovat esimerkiksi muutosvalmius, muutosvastarinta, kyynisyys, si-
toutuminen, muutoksen hyvaksyminen, muutoksessa jaksaminen, avoimuus sekd muutokseen so-
peutuminen. Muutosvastarinta nahdaan luonnollisena osana muutosprosessia ja oppimista ja se tuli-
sikin ndhda positiivisena asiana, koska silla varmistetaan muutoksesta puhuminen ja aiheen esilla
pitdminen tydntekijéiden keskuudessa. Muutosdynamiikan eteneminen edellyttdd muutosvastarinnan
tunneperdisia reaktioita ja se viestii organisaation kyvykkyydesta sitoutua muutostoimintaan. Muu-
tosvastarinnan avulla esiin nousee asioita, joita hyddyntédmalld organisaation johdolla on mahdolli-
suus saada muutoksen laatua paremmaksi. On siis hyvéd huomioida, ettéd useimmiten muutosta vas-
tustavat tyontekijat pyrkivat I6ytdmaan muutoksesta toimimattomia asioita ja se taas puolestaan
tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden kehitykseen. Vastarinnalla pyritéan usein muutoksen ku-
moamiseen, mutta johdon on hyva pyrkid tunnistamaan mielipiteista ne, joista voidaan havaita epa-
kohdat ja korjata ne jo ennen muutoksen toteuttamista. (Poutanen 2016, 35-36; Bouckenooghe
2010, 504-505; Stenvall & Virtanen 2007, 100-101; Sharma 2006, 88—-89.)

Avainasiana muutoksessa on ongelma, joka kaynnistdd muutosprosessin. Jos kaikki ovat tyytyvaisia
asioiden nykytilaan, ei kukaan pida asiaa ongelmana, eika nain ollen tapahdu oppimistakaan. Tie
muutokseen, oppimiseen ja kehittymiseen alkaa ongelmista. (Harisalo 2011, 46.) Vaikka itse muu-
tokseen liittyisi kehittymistd, voimme kokea motivaatiomme ja tydtehomme laskevan, koska itse
tyon tekemisen sijasta voimamme kuluvat muutoksesta selviytymiseen. Muutostilanteessa koemme
oman tilanteemme epadselvana, jolloin emme tunne itseamme varmaksi ja ammatillisesti patevaksi.

Taman kaltaisissa tilanteissa toiset siirtyvat nopeasti eteenpadin, suoraan vanhasta uuteen tilantee-
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seen. Muutostilanteissa luomme muutokselle henkil6kohtaisen merkityksen. Muutoksen tarpeen tie-
dostaminen lahtee henkildsta itsestaan, eika sitd voi edesauttaa vaikuttamalla hdnen tunteisiinsa.
Muutos on mydés oppimisprosessi, jolloin tyontekija pyrkii sopeutumaan muutoksiin. Ne edellyttavat
uusien asioiden ja toimintatapojen oppimista. Oppiminen on prosessi, jossa yksild hankkii uusia tai-
toja, tietoja, asenteita ja kokemuksia. Yksildiden halusta oppia uutta lahtee my&s organisaatioiden
oppiminen. Uusien toimintamallien ja asioiden oppiminen ovat keinoja, joilla organisaatio voi oikeut-

taa muutosprosessin. (Sydanmaalakka 2009, 30.)

Luomalan (2008, 13) mukaan tyontekijéiden rooli muutoksessa on yksi tarkeimmistd huomioon otet-
tavista asioista. Keskeisin muutoksen synnyttdma reaktio on epavarmuus tydn vaatimusten, sisallén
ja toimintaymparistdn muutoksista. Muutoksessa ihminen miettii kysymyksia: mitd minulle tapahtuu,
mitkd ovat mahdollisuuteni vaikuttaa, miten tydtehtavat muuttuvat, saanko mieleisia tyotehtavia.
Epavarmuus katsotaan liittyvan oleellisesti tiedon puuttumiseen, paatokset ja tulevien tilanteiden
ennustaminen ovat vaikeita, ja myos siihen, ettd muutos tapahtuu henkilén omista kuvitelmista ja
toiveista riippumatta. Jokaisessa muutosprosessissa esiintyy jonkinlaisia ongelmia, joissakin enem-
man, joissakin vahemman. Muutoksen eri vaiheissa saatu ajantasainen tieto ja vastaukset pohditta-
viin kysymyksiin véhentaa stressin maarad. Syvajarvi ja Vakkalan tutkimusten mukaan kuitenkaan
muutoksessa kohdattujen ongelmien maara ei selita muutosprosessin onnistumista tai epaonnistu-
mista. Keskeisinta on, miten tydntekijat asennoituvat muutokseen seka miten he ovat valmiita muut-

tamaan asennettaan ja kayttaytymistdan muutosta kohtaan. (Syvdjarvi & Vakkala 2012, 7.)

nen ongelmiin, olettamuksemme ja erilaiset ennakkokasityksemme vaikuttavat meidan jokaisen koh-
dalla siihen, millaisena ndemme kohtaamamme muutokset. Ihmisilld on luontainen tarve tavoitella
pysyvyytta ja vakautta, omista vakiintuneista toimintatavoista kiinni pitéminen on tarkeda. Vanhasta
luopumiseen ja mukautumiseen uuteen liittyy usein paljon tunteita. (Harrington 2018, 4-5.) On tar-
keda muistaa, ettd henkildsto eli muutoksen kokijat, ovat aktiivisia muutokseen osallistujia, eivat
vain muutoksen vastaanottajia. Ihminen luontaisesti pyrkii ymmartdmaén ja merkityksellistémaan
muutoksia ja niiden vaikutuksia. Muutosten merkityksellistaminen vaikuttaa ihmisten suhtautumista
muutokseen, eika sen roolia voi aliarvioida. Tunteet tulee huomioida ja tunnistaa, ne kuuluvat muu-
toksen hyvaksymisen prosessiin. (Bartunek, Rousseau, Rudolph & DePalma 2006, 203; Chick 2011,
3-6.)

Yksittdisen henkilén kokema inhimillinen muutosprosessi alkaa, kun henkil6 tai ryhma tiedostavat
muutostarpeen tai muutosvaatimuksen. Tiedostaminen, ettei nykytilan mukainen toiminta jatku
syysta tai toisesta. Muutosta ja sen vaikutuksia jokainen hahmottaa, tydstda ja ymmartaa omalla
laillaan. Stenvall ja Virtanen (2007) nékevat, etta yksildtasolla muutokseen suhtautuminen tapahtuu
seka tunneperdisesti ettd jarkeen perustuen, rationaalisena suhtautumisena. Nama tunnereaktiot
voivat olla joko mydnteisia tai kielteisia. Kun yksilé suhtautuu muutokseen rationaalisesti, han nakee
asiat tosiasioiden kautta. Tunnetilojen ohjatessa valintoja, yksild ei voi toimia ennakoidusti ja joh-
donmukaisesti. Muutosprosessin aikana yksilon erilaiset tunnetilat vaihtelevat, tunteiden voimakkuus

ja reagoinnin nopeus vaihtelevat siirryttédessa vaiheesta toiseen. Usein voidaan nahda johdon ja hen-
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kiléston muutostunteet olevan eri vaiheissa. Johto on jo innoissaan tulevista muutoksista ja sen tuo-
mista vaikutuksista, kun henkilékunta viela kokee tarvitsevansa runsaasti tietoa ja tukea. Erot ovat
kuitenkin tarpeellisia, jotta johto voi johtaa muutoksen toteutumista. Jos seka johto etta henkilostod
olisivat samassa vaiheessa, ei kukaan veisi muutosta eteenpain. (Stenvall & Virtanen 2007, 94; Sal-
minen 2017, 306.)

Stensakerin & Meyerin (2012) tutkimustulosten mukaan kokemus on tarkea tekija muutosreaktioiden
ymmarrykselle. Aiemmat kokemukset muutoksista vaikuttavat voimakkaasti siihen, kuinka me rea-
goimme muutoksiin seka antavat mahdollisuuden tydntekijéille kehittda omia muutosvalmiuksiaan.
Avoin ja joustava organisaatiokulttuuri mahdollistaa muutosvalmiuden, joka taas sisaltéa sen, ettd
tyontekijalle muodostuu positiivinen kasitys muutoksen tarpeesta ja uskosta muutoksen hyvista vai-
kutuksista héneen itseensa. Nama taas johtavat lievempiin ja usein rakentaviin reaktioihin tulevissa
muutoksissa. Tyontekijat, joiden aiemmat muutoskokemukset ovat vahaisid, reagoivat vahvasti niin
tunnetasolla kuin kaytdkselldankin. Tutkimuksen mukaan positiiviset kokemukset muutosproses-
seista edesauttavat muutoskyvykkyyden kehittymista. Muutoskyvykkyyden kehittyminen vahvistaa
hittya urallaan ja vahvempaa ammattitaitoa. (Stensaker & Meyer 2012, 106—107, 121; Boucke-
nooghe 2010, 515.)

Yksilén vastuuta ja roolia korostetaan transformaatioajattelussa, jossa tavoitteena on uudistaa orga-
nisaatiota innovatiivisemmaksi ja muutoskykyisemmaksi. Transformaatioajattelussa perusajatuksena
on pyrkia rakentamaan organisaatiota, joka kehittyy erilaisten vaiheiden kautta uudelle tasolle. Or-
ganisaatiomuutoksessa ensimmaiset sata paivada muutoksen julkistamisesta ovat kriittisimmat.
Tuona aikana tulee tehda kaikki oleelliset paatdkset ja muutokset, jotka koskevat henkiléstéa. Muun
muassa Voetin tutkimusten mukaan muutoksesta johtuvaa epavarmuutta siedetaan juuri tuon sata
pdivaa, sen jalkeen epavarmuudesta johtuvat negatiiviset tunteet muutosta kohtaan alkavat kasvaa.
(Voet 2016, 661; Burke 2018, 25.) On tarkeaa saada tyontekijat motivoitumaan yhteiseen muutok-
seen, silld ilman motivaatiota tyontekijat eivat sitoudu muutoksen lapiviemiseen ja prosessi voi epa-
onnistua (Kotter 2007, 97-99).

Muutoksen vaiheita voidaan tarkastella yksilon nakdkulmasta. Tuolloin muutoksesta pystytaan nake-
maan nelja eri vaihetta, joita ovat muutosta edeltdva vaihe (muutoksen sulattaminen), uhan koke-
misen vaihe, vastustuksen ja hyvaksymisen vaiheet (taulukko 2). Huhut ja vihjailut levidvat tydyhtei-
sdssa muutosta edeltdvassa vaiheessa ja ne voidaan havaita jo ennen varsinaista muutosta. Muutos
alkaa sulattamalla vallitseva tilanne, jolloin tyéyhteisdssa voidaan havaita erilaisia signaaleita; kielen-
kdytdon muuttuminen, ilmapiirin kiristyminen, turvattomuuden ja levottomuuden lisadntyminen, am-
mattiryhmien ja yksiliden valisten erojen korostuminen, mielikuvien ja huhujen hallitseminen, epé-
miellyttdvien paatosten siirtdminen ja valtteleminen seka kuormittavuuden kokemusten kasvaminen.
Sulatusvaiheessa ymmarramme muutoksen perustelut ja oma henkinen valmistautuminen muutok-
seen alkaa. Totumme ajatukseen muutoksen aiheuttamista epavarmuustekijoista ja hahmotamme
etuja. (Ponteva 2012, 18.)
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TAULUKKO 2. Muutoksen vaiheet yksilon kokemana (Ponteva 2012, 18 mukaillen).

Muutoksen vaihe Vaiheelle tyypilliset piirteet Keino hallita vaiheen kokemista
1. Muutosta edeltdva vaihe - toimintaymparistdon huomi- - hyvd muutossuunnittelu
(sulatus) oiminen - nopeat paatdkset
- ennakoivat signaalit - avoin keskustelu
2. Uhan kokemisen vaihe - epavarmuus - tuki
- uhka - tiedottaminen

- turhautumien

3. Vastustuksen vaihe - tunteiden kasittely - jatkuva viestinta
- surutyd - tiedottaminen
- haasteisiin tarttuminen - koulutus
4. Hyvaksyminen - ammattiroolin jasentymi- - tuki
nen - jatkon hallinta

- samaistuminen

Kun tydntekija kokee uhkaa, han saattaa tuntea menetystd, jonka vuoksi han ei paase prosessissa
eteenpdin. Suurissa muutoksissa kokemus voi olla niin voimakas, ettd aiheuttaa shokkireaktion ja
tyontekija lamaantuu. Mikali tdssa vaiheessa saadaan avointa tietoa muutoksesta, pystytéan sisais-
tdmaan muutos ja uhka voi kadntya mahdollisuudeksi. Talléin esimiehen tuki on darimmaisen tar-
keda. Uhan kokemuksen jalkeen voi esiintya tunnetta vanhojen toimintatapojen sailyttamiseksi ja
mennytta saatetaan ylikorostaa, syntyy vastustusta tulevaa kohtaan. On ymmarrettava, ettd muutos
tuo mukanaan tunteen vanhasta luopumisesta. Luopuminen on sita vaikeampaa, mitd laheisempi
toimintatapa tai asia on ollut. Poisoppiminen on olennainen osa vastustuksen vaihetta. Luopumisen
kautta sitoudutaan uuteen. Tassa vaiheessa on tarkeda tiedottaa muutoksen etenemisestd, vaikka

mitdan kerrottavaa ei olisikaan. (Ponteva 2012, 18-19.)

Seuraa hyvéksymisen vaihe. Vaihe huomataan siita, etta tydyhteisdn ilmapiiri on vapautunutta ja on
nahtdvissa vahvaa yhteishenked. Kun tydntekijat kokevat tulevaisuuden riittdvan luotettavaksi,
omasta ndakokulmastaan, tilanne hyvaksytaan ja tartutaan uusiin haasteisiin. Joillakin tama vaihe
saattaa kestda kauemmin kuin toisilla. Hyvéksymisvaiheessa esimiehen on tarkeda hyvaksya, etta
yksil6t reagoivat eri aikaan ja antaa tilanteen kasittelylle aikaa ja tukea tyontekijéitadn. Tata vaihetta

voidaan hallita tarjoamalla tarvittavaa koulutusta tai tyénohjausta. (Ponteva 2012, 18-19.)

2.4 Muutosten kokemusvaiheet muutoskayralld tarkasteltuna

Connelly (2020) tarkasteli ihmisten kayttaytymistd muutoksen eri vaiheiden aikana Elisabeth Kiibler-
Rossin muutoskdyradn (1969) pohjautuen. Tuo klassinen muutoskdyra on toiminut monen tunteisiin
perustuvan muutoksen hallinnan mallin esikuvana. Kiibler-Ross kuvasi kayralld surun viitta vaihetta,
joilla ihminen reagoi kuolemasta johtuvaan menetykseen. Surun vaiheet eivat perustu tutkimuspoh-
jalle, vaan ovat Kiibler-Rossin havaintojen ja pohdiskelun tuloksia hanen tydskennellessaan kuole-
vien ihmisten parissa. Han havainnoi sita, miten ihmiset tunsivat ja mita reaktioita heissa esiintyi,

oman tai laheisen ldhestyvan kuoleman tiedon kohtaamisessa. Myds Stenvall ja Virtanen (2007) ovat
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kdyttaneet samaa muutoskayramallia. Heidan mukaansa mallilla voidaan kuvata muutoksen etene-
mista ja huomioida muutoksen vaikutukset toiminnan tehokkuuteen. Mallin avulla voidaan analy-
soida tyontekijoiden kayttaytymista muutoksen eri vaiheissa, ennakoida ja valmistautua eri vaihei-
den johtamiseen. Muutoskayraa on kaytetty useissa organisaatiotutkimuksissa, téssa tydssa kaytin
sitd apuna tarkastellessani erilaisia tunnetiloja muutosprosessin aikana. Kiibler-Rossin tutkimukset
perustuivat muutoksen kokijan tunne-elaman ymmartamiseen ja muokkaamiseen muutosmyoéntei-
semmaksi. Tarkastelluista muutosmalleista Connellyn versio Kiibler-Rossin muutoskayrastd on mie-
lestani lahinna alkuperdistd mallia, joten sen vuoksi se valikoitui tdman tutkimuksen muutoskayra-
malliksi (kuva 4). (Stenvall & Virtanen 2007, 43-44.)

Muutosprosessi on mallissa jaoteltu viiteen tasoon, joista jokainen taso edustaa ihmisen kokemusta
muutoksesta; kieltaminen, viha, neuvottelu, masennus ja hyvdaksyminen. Nama ovat normaaleja re-
aktioita, puolustus- tai selviytymismekanismeja ihmisen kuullessa traagisia uutisia. Viiden tason mal-
lilla voidaan ymmartaa kuinka ihminen reagoi muutokseen prosessin eri vaiheissa. Eritoten muutos-
prosessin alkuvaiheissa tarvitaan paljon informaatiota ja keskustelumahdollisuuksia ja tyontekijoiden
on tultava kuulluksi seka saada tukea esimieheltadn seka johdolta. Kun tyontekijat saavat aikaa, tie-
toa seké mahdollisuuden tulla kuulluksi, alkaa muutoksen tutkimusaika, testataan eri mahdollisuuk-

sia, nahdaan muutoksen positiivisia puolia, hyvaksytdan muutos. (Connelly 2020, Belyh 2020.)

: -.-vi . -
aktiivinen ' Sitoutuminen, ntegrastio
uudelleen

arganisaituminen

Kigltiminen ;'"

Tutkimusaika,
hyvaksynta

Vaikutus
N
[ A0

1 (¢ /" Ratkaisu
) »

&k
Turhautuneisuus, -

LA —
neuvottelut T .
Sekasorto, -’ )
; 1 Mazennus
viha, pelko L Testeus

- 1 U
Megatiivinen, s /w’

passivinen 3

-

Shokki

Aika
KUVA 4. Kiubler-Rossin muutoskéyré (Connelly 2020 mukaillen.)

Connelly (2020) muistuttaa Kiibler-Rossin sanoneen, ettd muutoskayran vaiheet voivat kestaa eri
ihmisilla erilaisia ajanjaksoja tai olla paallekkain. Jotkut saattavat juuttua eri vaiheisiin ja pitaa vai-
keana tai jopa mahdottomana siirtya eteenpain. Muutoksen kokemisen vaiheet eivat valitettavasti
kulje selkean lineaarisesti. Muutosprosessin ensimmaisessa vaiheessa, kun tieto muutoksesta tulee,
tyontekijat voivat tuntea jarkytysta, kieltda koko tulevan muutoksen, kokea tulevia epavarmuusteki-
joita ja tuntea pelkoa. Kieltdminen auttaa epamukavan ja mahdollisesti jopa kivuliaan asian kasitte-

lyssa ja toimii siten eradnlaisena suojamuurina muutostiedon ja ihmisen valilld. Yksilé saa siten aikaa
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itsensd keradmiseen ja puolustuskeinojen |6ytdmiseen. Tuossa vaiheessa emme halua uskoa, ettd
muutos tapahtuu ja jos jotenkin voimme teeskennelld, ettei muutosta ole tapahtumassa, saamme
etdisyyden asiaan ja ndin se uhka poistuu. Kieltaminen, shokki alkuvaiheessa on yleensa vdliaikainen
puolustus, joka antaa aikaa ennen siirtymista muihin vaiheisiin. Kun sitten viimein ymmarramme,
ettd muutos on todellinen ja tulee vaikuttamaan meihin, kieltdytyminen muuttuu vihaksi. Vihan
tunne esiintyy yleensa siksi, ettei kyeta estamaan vaistdématonta. Seuraavassa vaiheessa muutoksen
todellisuus lyo paalle ja tyontekijat saattavat suhtautua jopa vihamielisesti tai kokea masennusta.
Vihan tunne syntyy yleensa siind vaiheessa, kun muutos on hyvaksytty. Ihminen kokee raivoa, vihaa
ja kateutta ja pohtii, miksi juuri minulle kdy nain. Henkild kayttaytyy epdystavallisesti ja vihan pur-
kausten kohteeksi joutuu ymparistd, jonka han katsoo syylliseksi tilanteeseen. Vihaa voidaan ohjata
moniin eri suuntiin, pomoon, organisaatioon, tms. Artymys saattaa kohdistua perheeseen tai kolle-
goihin, l6ydetaan kenties vikaa pienemmistdkin asioista, viha ei ole valttamatta loogista. Seuraa-
vaksi, kun yritamme lykata sita, mika on vaistamatonta, kdymme neuvottelua. Neuvotteluvaiheessa
ihminen lupaa tehda asioita tavoitteen saavuttamiseksi. Henkild haluaa palautua alun kriisistéa ja
paasta etenemaan, joten asioiden hyvdksyminen alkaa. Neuvottelua seuraa masennusvaihe, jossa
koemme surua ja tyhjyyden tunnetta. Tyétilanteessa saatamme tydskennelld kovemmin todistaak-
semme, etta olemme korvaamattomia. Kun tulemme tietoiseksi, etteivat neuvottelut tai kovempi
tyoskentely vaikuta muutoksen tulemiseen, saatamme siirtya masennusvaiheeseen tai tehda tyota
alhaisella energia- tai motivaatiotasolla tai jopa joutua sairauslomalle. Kun taistelu muutosta vastaan
ei onnistu, ihmiset siirtyvat hyvdksymisvaiheeseen. Jotta paastaan hyvaksymisvaiheeseen, tapahtu-
neelle tosiasialle antautuminen on oleellista. Tassa vaiheessa emme etsi syyllisid ja mukaudumme
olosuhteisiin. Tama tilanne ei valttéamatta ole onnellinen, mutta ero on asenteessa. Tunne siita, etta
tastéd mennaan, kun muutakaan ei voida. Tama vaihe pakottaa ihmiset tutkimaan ja etsimaan muu-
toksesta uusia mahdollisuuksia, positiivisia asioita. Tuossa vaiheessa yleensa opitaan paljon itses-
taan. (Connelly 2020; Belyh 2020.)

Kibler-Rossin muutoskdyrassa on kaksi vaihetta, joita on hyva tarkastella syvemmaltd; viha- ja ma-
sennusvaiheet. Mikali jaddaan jumiin jompaankumpaan vaiheeseen, on hyva kiinnittdd huomiota sii-
hen, mitd minussa tapahtuu ja auttaisi siirtymaan eteenpdin. Keskustelu ammattilaisen kanssa, esi-
miehen kanssa tai tydkaverin kanssa yleensa auttaa. Toivo on tarkea lanka, joka kulkee muutospro-
sessin kaikissa vaiheissa. Usko siihen, ettd muutos on loppujen lopuksi mydnteinen, mitd mina voin
oppia tastd kokemuksesta ja millaiset ovat kykyni siirtyd onnistuneesti seuraavaan muutokseen.
Jopa vaikeimmissakin olosuhteissa syntyy kasvua ja uuden oppimista. Reaktiot muutosta kohtaan

ovat normaaleja, ne eivat ole merkkeja heikkoudesta tai huonoudesta. (Connelly 2020.)

Klbler-Rossin kdyraa on myos arvosteltu. Kriitikot katsovat, ettd on epatodennakoistd, etta ihmiset
ympari maailmaa kohtaisivat samoja reaktioita ja tunteita ja, etta viisi reaktiota ovat aivan liilan yk-
sinkertaisia, eivatka riittdvan laajasti kuvaa tunteita muutoksen aikana. Tall6in voi katsoa, ettd vai-
heteoria on ymmarretty liian kaavamaisesti ja kirjaimellisesti. Nama ovat kuitenkin yleisimpid reakti-
oita, surun kohtaamisessa kaikki eivat koe kaikkia vaiheita eivatka samassa jarjestyksessa. Toinen
vaihe voi korvata toisen tai ne voivat esiintya yhta aikaa. Kiibler-Rossin mallista puuttuu kuitenkin se

tosiseikka, etta tietyssa muutosvaiheessa saattaa tulla halu Iahted organisaatiosta. Tuota vaihetta
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kutsutaan irrottamisvaiheeksi. Hylkaaminen ja elaman muuttamisen halu tarvitsee oman vaiheensa.
Stenvall ja Virtanen nakevat, ettd muutoskayra on enemman saanto kuin poikkeus ja kuvaa tyypilli-
sita kayttaytymistd muutostilanteissa. On huomioitava, etta esimies ei tee tassa poikkeusta. Esimies
on yhta lailla muutoksen kohteena tydntekijdiden tavoin. (Chick 2011, 3-6; Connelly 2020; Stenvall
& Virtanen 2007, 52.)

Toisin kuin Kiibler-Ross, Chick (2011) nakee, ettd muutoksessa on vaadittava eteenpdin menoa,
edellisiin vaiheisiin paluuta ei pitdisi sallia. Hin myos maarittelee hyvaksyntaa edeltavat vaiheet toi-
sin kuin Kabler-Ross. Chickin muutoksen vaiheet ovat epavarmuus, kieltdminen, neuvottelu, reflek-
tointi ja toiminta. Hdnen mukaansa muutoksesta on annettava kuva, ettei siind ole neuvottelun va-
raa. Nykytilanne on esitettdva sellaisena, etta se koetaan huonommiksi vaihtoehdoiksi kuin muutok-
sen tuoma tila. Muutos on helpommin hyvaksyttavissa, kun tdhan vield lisatdan kiinnostava visio ja
tavoitteet. Informaatiota muutoksessa ei voi antaa liikkaa. Esimiesten tulee auttaa henkilostda vas-
taamalla kysymyksiin ja se onnistuu parhaiten osoittamalla arvostusta ja kertomalla, miksi asioita

tulee tehda niin, sen sijaan, etta ilmoitetaan, miten asiat tulee tehda. (Chick 2011, 3-6.)

Aiemmat kokemukset muutoksista ja nykyinen elédmantilanne vaikuttavat siihen, miten henkilé kokee
muutoksen. Mikali muutos muistuttaa tydntekijan aiempia kokemuksia muutoksesta, tuo han aiem-
mat kokemukset myds tulevaan muutokseen. Juutin ja Virtasen (2009) mukaan henkild, joka purkaa
tuntemuksiaan prosessin alkuvaiheessa, huomaamattaan tyostda tunteitaan. Taas henkild, joka tor-
juu tunteensa, joutuu kohtaamaan ne prosessin myéhemmassa vaiheessa. Muutoksen aiheuttamia
tunteita on hyva tyostda muutosprosessin eri vaiheissa, jotta valtytdan tilanteelta, jolloin kielteisten
kokemusten olemassaololle etsitdan syitd ja tydyhteiso jakaantuu kahteen eri leiriin. Kuormitus vie
voimavaroja koko organisaatiolta, joten tunteiden késittely kannattaa aloittaa kielteisistd kokemuk-
sista. Tuntemuksista tulee keskustella avoimesti ja aidosti. Jotta tdma on mahdollista, organisaation
tydyhteisdn johtamistapojen ja toimintakulttuurin tulee sallia avoin keskustelu tunteista. Edellytyk-
sena kielteisten tunteiden kasittelylle on, etta tunnistetaan niiden olemassaolo. Tydyhteistn on kyet-
tava keskustelemaan mita tunteet aiheuttavat yksildissa. Ongelmakohdat tulee tiedostaa ja niiden

syntyminen on opittava ymmartamaan. (Juuti & Virtanen 2009, 118-120.)

Stensakerin ja Meyerin (2012) tutkimus tydntekijdiden aiemmasta kokemuksesta organisaatiomuu-
toksista osoittaa, ettd aiempien muutosprosessien kokemat tydntekijat ovat uskollisempia ja osoitta-
vat tukea edistden muutoksen toteutumista. Kokemukset myds vaikuttavat muutoksen tarpeellisuu-
den ymmartamiseen. Tyontekijdiden uskollisuus ja tuen osoittaminen ei liity pelkastaan positiivisiin
tai negatiivisiin tunteisiin tai ajatuksiin, vaan myos siihen, etta tyontekijéiden muutoskyvykkyys on
kehittynyt. Taman toteamuksen mukaan voidaan paatelld, ettd meilla jokaisella on mahdollisuus ke-
hittdd omia muutosvalmiuksia. Yksil6llisilla eroilla on vaikutusta muutosten kokemukseen, joten
muutoskyvykkyys ei voi kehittya loputtomasti. Johtamisen keinoin ei voi vaikuttaa tyontekijdiden
persoonallisuuteen. Lisdksi jokaisella toimialalla on erityispiirteitd, jotka vaikuttavat muutoksen joh-
tamiseen. Kuitenkin on havaittu, ettd organisaatiot, jotka panostavat tyontekijéiden huomioon otta-
miseen, selvidvat parhaiten muutosprosesseista. Tutkimuksissa on my&s usein huomattu, etta ni-
menomaan julkisella sektorilla positiivisen muutoksen kokemus edellyttaa tyontekijoité osallistavaa

lahestymistapaa, jolloin johtaminen on alhaalta ylospdin toteutettua. Ty6tekijoiden sitoutumisen
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kannalta osallistaminen on olennaista. (Stensaker ja Meyer 2012, 114-115.) Harringtonin (2018, 68—

tydmoraalia ja sitoutumista.

Suhtaudumme usein tydhomme ja tyopaikkaamme hyvinkin tunteellisesti. Muutoksen kohtaaminen
on tutusta ja turvallisesta siirtymistd epavarmuuden tilaan, tilaan, josta ei voi varmuudella tietda
mita se tuo tullessaan. Muutoksessa joudumme kestdmaan epavarmuuden tuottamia tunteita, sa-
maan aikaan odotamme kuitenkin myds muutoksen tuomia mahdollisuuksia. Muutosprosessissa hen-
kilén huolenaiheita voivat olla mm. pelko hallinnan ja vaikutusmahdollisuuksien haviamisesta, pelko
turvallisuuden ja mukavuuden tunteen katoamisesta, pelko oman tydn hallinnan ja merkityksellisyy-
den katoamisesta, pelko tutun tydyhteisdén hajoamisesta, pelko, etta tydnkuormittavuus ja kenties
byrokratia lisdantyvat. Pelko syntyy epamukavuusalueelle siirtymisestd. On kuitenkin huomioitava,
ettd epamukavuusalueella tapahtuu kasvua, mika on valttamatonta, jotta saadaan aikaiseksi pysyvia
muutoksia. Epdvarmuus siita millaisia seuraamuksia muutos saa aikaan, aiheuttaa pelkoa ja joskus
myo6s suuttumusta. Pelko voi olla aito este muutoksen etenemiselle. Pelko estda meitd toimimasta
itsellemme hyvalla tavalla, toki kaikki eivat koe pelkoa kokeilla uusia asioita. Ihminen on luonnostaan
pelokas olento, saatamme peldtd asioita, jotka eivat oikeasti ole vaarallisia tai satuta, mutta ko-
emme uhkaa, etta menetamme kontrollin, jos aloitamme tekemaan asioita uudella tavalla. Usein
pelon tunne voi olla paljon pahempi kuin se, mitd epaonnistumisesta seuraisi. Pelkédmme menetta-
vamme kasvomme tai joutuvamme noloisiin tilanteisiin. Yksildina kaymme Iapi erilaisia vaiheita ja
koemme erilaisia tuntemuksia. Koska henkilét haluavat toteuttaa itsedén organisaatiossa ja tuoda
siihen tydpanoksensa, on heidadn saatava tuntea arvostusta. Pontevan (2012) mukaan tyontekijan
ollessa tietoinen organisaatiosta, jossa tydskentelee ja ollessaan innostunut tydstéan, suoriutuu han
siitd sujuvasti ja hdanen on helpompi hyvdksya myds muutokset. On tarkeaa jo rekrytointivaiheessa
tuoda esille organisaation arvot, toimintatavat ja tavoitteet, jotta uusi tydntekija voi kokea ne omik-
seen ja talldin han todenndkdisesti haluaa olla itsekin osana organisaatiota. (Stenvall & Virtanen
2007, 58-60, 95; Ponteva 2012, 29-20.)

2.5 Kokemuksen johtaminen

Muutostahdin nopeutuminen ei tarkoita sitd, ettéd muutoksen kokemus olisi helpompaa. Pdinvastoin.
Helposti sorrutaan ajattelemaan, etta muutos on niin normaalia, ettei se vaadi huomiota tai erityista
panostusta tapahtuakseen tai, koska aiempikin muutos onnistui, tdmdkin muutos viedaan onnistu-
neesti lapi. Muutoksen epdonnistuminen voi johtua tilanteesta, alasta tai toimintaymparistésta. Kui-
tenkin kaikille muutoksille yhteinen, onnistumiseen tai epdonnistuneeseen vaikuttava tekijd, on orga-
nisaation sisdinen tekija, muutoksen johtaminen. Vaikka tassa tutkimuksessa ei kohdisteta tutki-
musta johtamiseen, on johtaminen kuitenkin hyvin olennainen osa muutosprosessin kokemusta ja
sen vuoksi on hyva tarkastella muutosjohtajuutta Iahempaa. Muutosjohtajuuden katsotaan olevan
johtajuutta, jonka avulla muodostetaan ja muokataan muutosprosessia seka luodaan muutoksen
toteuttamisen mahdollisuus (Voet 2016, 661).

Muutoksen lapiviennin suunnittelussa johtaja maarittelee, keita prosessi koskee, miten prosessiin
tullaan sitouttamaan seka valitsee oikeat muutosmetodit ja tekniikat. Usein myds johtajista ja esi-

miehista on kiinni, kuinka muutoksen myéta muodostunut uusi toimintamalli tai -kulttuuri jadvat
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osaksi arkea. Bouckenooghe (2010) tutki avaintekijéita muutoksen suunnittelussa seka lapivien-
neissa. Hanen mukaansa suunnittelun aikana luodaan perusta, joka tukee muutoksen toteuttamista
ja, ettd muutoksen lisdksi on tarkeda huomioida myds muutoksen olosuhteet seka prosessi. (Kotter
& Schlesinger 2008; Burke 2018, 2-3.)

Organisaatiossa johtajuudella on kaksi perustehtdvaa, joista johtajan on suoriuduttava yhtaaikai-
sesti; ensinnakin vakauden, varmuuden ja ennustettavuuden takaaminen, toiseksi on tehtava muu-
tos innostavaksi ja kannustavaksi. Johtajan on varmistettava, ettd organisaatio toimii strategian mu-
kaisesti ja, ettd saant6ja, ohjeita ja maarayksia noudatetaan. On huolehdittava, etta erilaisia resurs-
seja (koneet, laitteet, henkildstd) kdytetddn mahdollisimman optimaalisesti. Johdon on myds sallit-
tava vakiintuneiden asioiden ja toimintatapojen kyseenalaistaminen seka uusien asioiden testaami-
nen ja kokeilu. On valttdamatontad, ettd johtaja kykenee huomioimaan toimintaymparistén muutokset,
tuomaan esille muutoksen valttdmattdmyyden ja osattava myyda muutosten tarpeellisuus silloinkin,

kun henkildstd on asiasta eri mieltd. (Harisalo 2011, 13-15.)

Muutokseen tarvitaan johtamisosaamista, mutta ennen kaikkea ymmarrystd organisaatiomuutoksen
lainalaisuuksista. Johtaminen perustuu siihen, etté johdettava muuttaa toimintatapojansa jollakin
tavalla, siten siis kaikki johtaminen on muutosjohtamista (Hiltunen 2014, 68). Johdon ja esimiesten
sen merkityksen tunnistaminen on tarkeaa. Muutoksen aiheuttama epavarmuus nostattaa aina tun-
teita ja tulkinnat pienistakin asioista korostuvat. Tieto muutoksesta kdynnistaa prosessin tydntekijoi-
den ajattelussa, jolloin havahdutaan ja pohditaan omia tulevaisuuden tavoitteita ja suuntaviivoja.
Pieninkadn muutos ei tapahdu nopeasti vaan, vaatii aina aikaa. Harringtonin (2018, 68—69, 73) mu-
kaan tyontekijdiden osallistaminen on paras tapa parantaa tydntekijdiden tydsuorituksia, tydmoraalia
ja sitoutumista. Esimiehilla ja johdolla tulee olla aina aikaa kuunnella, miten tydyhteisdssd nahdaan
ja koetaan prosessin onnistumiseen vaikuttavat asiat. Tatd muutosvaihetta voidaan hallita avoimella

keskustelulla, hyvalla suunnittelulla sekd nopeilla paatoksilla. (Ponteva 2012, 17-18.)

Syvajarven ja Vakkalan (2012) mukaan johtamiselle perustellusti tulee asettaa positiivisuuden vaati-
mus, jolloin kaikissa kohtaamisissa tyOyhteisdssa on positiivisen padoman elementteja. TyOyhtei-
sdssa ja johtamisessa ilmeneva positiivisuus tuo tydeldamaan merkityksellisyytta. Ihmisten kyvyt ja
vahvuudet paasevat tuolloin esiin ja ihminen tunnistaa kokemuksen tydstaan aidosti onnelliseksi.
Joidenkin tutkimuksen mukaan, jopa 20-30 prosenttia organisaation tuottamasta liikevaihdosta selit-
tyy myonteiselld ilmapiirilld. Tybelamatutkimuksissa onkin alettu pohtia, miten ty6é koetaan ja miten
tyotyytyvaisyytta voidaan lisata ja vahvistaa. Kaikkien tutkimustulosten mukaan onnelliset ihmiset
ovat tuottavampia, tyytyvdisempia tydhonsa, terveempia ja parempia tyontekijoitd. Tyontekijdiden
muutoskokemukseen tulisi panostaa ja esimiesten on tarkedad myds ymmartaa henkildston erilaisten
kokemustaustojen ja muutosvalmiuksien monimuotoisuutta, jotta pystyttaisiin vahentamaan tyonte-
kijoiden kokemaa stressid muutoksesta. (Syvadjarvi & Vakkala 2012, 210-211.)

Olennaisinta muutoksessa on ajattelutavan muutos. Ei siis riitd, etta johdetaan vain muutoksia, vaan
myds ihmisid on johdettava. Henkiléorganisaatiossa onnistunut muutoksen johtaminen on monien
toisistaan erillisten ja toisiinsa kietoutuvien ulottuvuuksien huomioimista. Johtamisessa tulee kiinnit-

taa huomiota yksiléiden ja tiimien kokemuksiin ja tuntemuksiin. Muutostarpeen noustessa esille on
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varmistettava muutoksen tarpeellisuus. On kyettdava vastaamaan kysymyksiin, miksi muutosta tarvi-
taan, mihin muutoksella pyritaan ja kuinka paamaara saavutetaan. Vision halutusta tulevaisuudesta
on vastattava organisaation yleisia tavoitteita ja toimintaideaa. Sen on pohjauduttava organisaation

omiin arvoihin ja toimintaperiaatteisiin. (Luomala 2008, 5-6.)

Johtajuus ja esimiestaidot joutuvat koetukselle muutostilanteessa, jossa johtamisen taito ja esimies-
tyon merkittavyys korostuvat. Esimiehen tulee kyetd sopeutumaan muutokseen, luotsattava alai-
sensa pois tutuista ja turvallisista kaytannoista ja toimintatavoista ja saatava heidat innostumaan ja
sitoutumaan uuteen. Ty6sarka on todella suuri ja haastava. Esimiehelld tuleekin olla muutoksen pe-
rusteet ja syyt seka tavoitteet, miksi muutos tehdaan ja miten se toteutetaan, mihin muutoksella
pyritdan ja kuinka tavoitteisiin paastaan, milloin ollaan perilla. Esimiehen tulee kyeta kertomaan
muutoksesta, sen toteuttamisen vaiheista ja etenemisesta selkedsti ja ymmarrettdvasti. (Salminen
2017, 304.)

Belyhin (2020) mukaan esimiehen ja johdon ymmarrys muutosprosessin eri tunnetiloista helpottavat
henkilostda lapi muutosprosessin kohti muutoksen hyvaksyntaa. Teknisten muutosten toteuttami-
nen, kuten esimerkiksi uuden toiminnan tai palvelun tuottaminen, ovat helposti toteutettavia muu-
tosprosesseja. Mutta muutosprosessin koskiessa ihmisid, tilanteesta tulee heti haastavampi ja vaati-
vampi. Tuolloin siirrytaan inhimilliseen muutosprosessiin, joka sisdltda usein vaikeasti tunnistettavia
ja ymmarrettdvia ilmiditd. Muutostarve ymmarretaan periaatetasolla, mutta itse muutokseen, moti-
vaatio usein heikkenee ja henkild suojaa mukavuusaluettaan ja han vastustaa muutosta. Voimakas
vastarinta muutosta kohtaan on merkki muutoksen tydstamisen ja ymmartdmisen keskeneraisyy-
destd. Hyva esimies ymmartaa muutosvastarinnan danta ja negatiivisesti muutoksen kokevia tyénte-
kijoita seka ihmisten erilaisuutta muutostahdissa. Hyva esimies tukee toiminnallaan ja innostaa seka
kannustaa muutosvauhdiltaan hitaimpia tyontekijoitd voittamaan negatiivisia kokemuksiaan ja vasta-
rintaa. Sopivan muutostahdin I6ytyminen ja muutostahdon lujittuminen ovat erinomaisia keinoja

saada muutos vauhtiin ja suoritettua paatdkseensa. (Salminen 2017, 304, 308.)

Muutoksen johtamiseen ei voi soveltaa tiettya kaavaa tai johtamistyylia. Johtajalta tarvitaan ymmar-
rystd muutosten lainalaisuuksista ja siita, miten kunkin tyyppinen muutosprosessi on mahdollista
toteuttaa. Muutoksessa tarvitaan tilannejohtajuutta, on osattava tunnistaa missa vaiheessa tarvitaan
autoritadrisempaa johtajuutta, milloin enemman demokraattista johtajuutta. (Juuti & Virtanen 2009,
140.) On huomattava, etté johtaminen alati muuttuvassa toimintaymparistossa ei kuulu pelkastaan
ylimmadlle johdolle, kaikkien organisaation tasoja myéten esimiehet ovat vastuussa johtamistydsta
omalta osaltaan (mm. Hakonen 2020a; Harrington 2018). Monissa tutkimuksissa (mm. Kolari 2010)
on huomattu, etta transformationaalinen johtajuus muutoksessa auttaa onnistuneeseen muutospro-
sessin lapiviemiseen. Transformationaalinen johtaja inspiroi ja motivoi, tarjoaa selkean vision toimin-
nalle ja kasittelee jokaista henkilékunnan jasentaan yksilona. (Shin, Seo, Shapiro & Taylor 2015.)
My6s Voetin (2016) tutkimuksen mukaan transformationaalisella johtajuudella eli valmentavalla,
kannustavalla ja itseadn haastavalla johtajuudella, saavutetaan parhaat muutosprosessin kokemuk-
set. Suunnan nayttaminen, ihmisten koordinointi, inspirointi ja kannustaminen kuuluvat merkitta-
vana osana muutosprosessin johtamiseen. Kaikilla on olemassa potentiaalia, joka rohkaisemalla ja

tarjoamalla mahdollisuuksia saadaan esille. Hyvalla johtamisella ja huomioimalla ihmiset yksil6ina
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heidat saadaan kokemaan, etta heita kunnioitetaan ja annetaan vastuuta ja siten he antavat myos
organisaatiolle kokemuksensa ja ammattitaitonsa. (Harrington 2018, 4-5; Juuti & Virtanen 2009,
240-242; Uotila 2020, 55-56.)

Juutin ja Virtasen (2009, 140) mukaan johtaminen on ihmisten valisen vuorovaikutuksen tuotos.
Kotter (1996, 23) nakee muutoksen onnistumisen edellyttdvan 70-90 prosenttia johtamista, 10-30
prosenttia asioiden johtamista. Organisaatioissa on pystyttdva ymmartamaan olosuhteet, joissa eri-
tyyppiset organisaatiomuutokset on mahdollista onnistua (Juuti & Virtanen 2009, 141). Sudenkuopat
voi ohittaa yksinkertaisilla asioilla; varaamalla ihmisille aikaa pohtia ja tarkastella muutoksen jal-
keistd tulevaisuutta itsendisesti seka ohjatusti, antamalla riittavasti vastuuta, tutustuttamalla uusiin
tiloihin ja tuleviin téihin, kertomalla selkedsti muutosprosessin aikataulusta ja etenemisesta seka
huolehtimalla, etta kdytdnnon asiat toimivat. Avoimuus, selkeys ja oikeudenmukaisuus tulee olla esi-
miesten ja johdon vuorovaikutuksessa ensisijaisina ohjenuorina. Viestinnan ja osallistamisen merki-
tyksen korostaminen myoétavaikuttaa muutoksen kohteena olevien tydntekijdiden sitoutumista. Julki-
sella sektorilla on kuitenkin usein haasteena se, etta osallistava ldhestymistapa ei valttamatta toimi,
mikali muutos on ratkaistu ylemmalla tai poliittisella tasolla. Osallistaminen voi olla haasteellista
myds sen vuoksi, etta johto ja lahiesimiehet kokevat osallistamisen uhkana. Jos tydntekijoille anne-
taan vaikutusvaltaa, tuleeko heista tarpeettomia. Tydntekijoiden innostuessa saadessaan vastuuta,
johdolle voi kdyda péinvastoin. (Uotila 2020, 56-57; Voet 2016, 660, 675; Harrington 2018, 75.)

Muutoksessa tydntekijoiden tunnekokemusta voi johtaa. Tunnekokemuksen ilmiésta on hyva tehda
konkreettinen. Esimerkiksi ryhmatéilla ja keskusteluilla visualisoitu tunnekokemus helpottaa abstrak-
tin ja epamaaraisen ilmion konkretisoimisessa ja auttaa tyontekijoité ymmartdmaan tulossa olevaa
tava, muuten muutosprosessin epaonnistuminen on todennakdista (Ponteva 2012, 28). Tydnteki-
joille on varattava aikaa paatdsten tekemiseen ja uusien tehtavien oppimiselle seka mahdollistettava
koulutusta. Muutosprosessia suunnittelevien ja eteenpain vievien johtajien on hyva tiedostaa, etta
muutoksen alkuvaiheessa tydntekijat kokevat usein vihaa ja kielteisia tunteita. Vihan jalkeen ihminen

kay lapi neuvottelu- masennus, arviointi ja irrottamisvaiheet ennen muutoksen hyvaksyntaa.

Juuti ja Virtanen (2009) nakevat muutostilanteessa ihmisten johtamisessa nelja haastetta. Ensim-
madinen on esimiehen alttius muutokselle ja muuttumiselle johtamisessa. Muutoksessa esimiehen on
pyrittdva sdilyttamaan etdisyytensd, koska han saattaa asettaa persoonansa muiden kaytettavaksi
altistuessaan muutokselle ja muuttumiselle. Tasta syntyy toinen haaste. Johtaja joutuu usein itse
muuttumaan muutostilanteessa joutuessaan suhtautumaan muiden viesteille ja tunteille. Johtajan
on hyvaksyttava ja ymmarrettdva, ettd han kantaa muiden tunnetiloja muutosprosessin aikana. Or-
ganisaation ulkoisen todellisuuden viestinta liittyy kolmanteen haasteeseen. Ulkoisen todellisuuden
tila on kyettéva viestimaan henkiloston omalla kielelld, jotta organisaatio kykenee palvelemaan ulkoi-
sia sidosryhmidan. Neljds haaste koskee lasna olevaa johtamista. Johtajan on tydskenneltava ldhelld

tyontekijoitadn. Etaaltd johtaminen ei onnistu. (Juuti & Virtanen 2009, 146.)



29 (64)

Suhtautuminen organisaatiomuutoksiin on yksiléllistd ja siihen vaikuttavat organisaation omat kult-
tuuriset kuin jokaisen henkildkohtaiset seikat (Juuti & Virtanen 2009, 140). Joku kykenee tarttumaan
helpostikin uusiin toimintamalleihin ja -tapoihin, joku toinen taas kyseenalaistaa, mutta nakee muu-
toksen tuovat parannuksia, kolmas ei muutosta positiivisena, mutta muiden tuen avulla voi muuttaa
asennettaan, neljdnnelle muutos ei vaikuta mitenkaan, han haluaa vain hoitaa oman tyonsa. Hiltu-
sen (2014, 66) mukaan yksildlliset muutoksen kokemukset aiheuttavat johtamiseen todellisia haas-
teita. On siis tarkeadd, ettd esimies tunnistaa tyontekijoiden erilaiset reagointitavat ja kykenee kaytta-
maan erilaisia johtamistapoja. Voetin (2016, 26, 675) mukaan varsinkin julkisissa organisaatioissa
byrokratia voi monimutkaistaa muutosviestintaa ja myos vaikuttaa johtajien kykyyn edistaa tyonteki-
joiden osallistumista muutosprosessiin. Viestinnalla ja vuorovaikutuksella, johtamistyylilla seka jokai-
sen omaan tyéhon sitoutumisen syvyydella on vaikutusta suhtautumiseen ja muutoksen kokemi-
seen. Muutosprosessin tarve koetaan uskottavammaksi ja siihen ollaan sitoutuneempia, mitd parem-
min tarve on perusteltu ja se on aidosti olemassa. Organisaation johto ja esimiehet eivat voi kuiten-
minka vuoksi ihmisten henkilékohtaisilla selviytymiskeinoilla on todellista merkitysta. (Kotter ja
Schlesinger 2008, 253.)

2.6  Viestinta muutosprosessissa

Pelkdstaan tyontekijoiden omat selviytymismekanismit ja hyva johtaminen eivat auta muutosproses-
sin aiheuttamien kielteisten kokemusten kasittelyssa, vaan yksi tarkeimmista muutosprosessin onnis-
tumisen edellytyksisté on riittéva ja monipuolinen viestinta. Stenvallin ja Virtasen (2007, 60) mie-
lesta viestinta on yksinkertaisimmillaan ajatus, joka valitetdan jotakin viestintdkanavaa kayttaen
eteenpdin, seka vastaanottajan kyvysta tulkita viestia. Poutanen (2016, 35) ndkee viestinnan ihmis-
ten vadlisend informaation vaihtona, jossa on olennaisesti kysymys myos kontekstisidonnaisesta tul-
kintaprosessista. Viestintd on tarked osa muutosprosessin lapivientia. Viestintd mahdollistaa muutok-
sen saattamisen kielelliseen muotoon seka varmistaa muutosprosessin toteutuksen dialogina. Muu-
tosvastarintaa on mahdollista ennakoida ja vahentaa viestinnan ja kommunikaation keinoilla. Vies-
tintd nahdaan usein johdon tai viestinndn ammattilaisen tehtavéksi, mutta dialogia on meidan jokai-
sen vastuulla. Muutosprosessin eri vaiheissa on tarkeaa pitad koko tydyhteis6 ajan tasalla muutok-
sen tavoitteista, tapahtumista seka sisallosta. Viestinnalla myds sitoutetaan tydyhteisé6 muutokseen.
Tama tarkoittaa kdytdanndssd, etta muutoksen suunnitelma sisdltdad muutosprosessin tulos- ja tehok-
kuustavoitteet, muutoksen asettamat vaatimukset osaamiselle ja toimintatavoille seka tiedottamisen
ja viestinnan suunnitelman. Suunnitelman on tarkeaa sisaltda myos koulutus- ja osaamistarpeet

seka vastuut ja valtuudet muutoksessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 65-67; Luomala 2008, 8.)

Esimies tarvitsee konkreettisia muutosviestinndn kanavia onnistuakseen muutoksen lapiviennissa.
Olennaista on valita viestintdkanavista kuhunkin tilanteeseen sopivat vaihtoehdot. Merkittavaa muu-
tostilanteiden viestinndssa ja keskusteluissa on viestin selkeys, viestien tulee olla johdonmukaisia ja
koordinoituja koko prosessin ajan. Viestien sisaltd tulee olla pohdittu, mitd muutoksesta ja sen hetki-
sesta tilanteesta halutaan kertoa ja millaista vuorovaikutusta viestinnan avulla tavoitellaan. Viestien
tulee tavoittaa kohteensa. Tarjottaessa keskustelumahdollisuuksia tyéntekija voi arvioi viestia omalta

kannaltaan ja omien kysymystensa kautta, mité muutos tarkoittaa minun kohdallani. Papereihin ja
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ohjeisiin tiukasti turvautuva johtaja menettda alaistensa luottamuksen ja kyvyn kdyda oppimista tu-
kevaa dialogia, eikd saa aikaan lasndolon tuntua. (Salminen 2017, 250; Stenvall & Virtanen 2007,
69.)

Stenvallin ja Virtasen (2007, 66) mukaan viestinta vaatii erityistda huomiota muutostilanteessa ja

esittdvatkin viisi muutosprosessin viestintatarvemotiivia:

v Viestinnalla tuetaan muutoksen suunnittelua ja toteuttamista.

v' Viestinndlla profiloidaan muutoksen sisaltd; muutoksen tarkoitus ja ydinviesti.

v Viestinnalla informoidaan ja luodaan ymmarrysta sisallostad ja tavoitteista henkilostolle ja
sidosryhmille.

v Viestinnalla osallistutetaan ja sitoutetaan henkildst6d, organisaation arvot mielletaan ja hen-
kilosto lupautuu tavoitteiden toteuttamiseen.

v' Viestinnélla vauhditetaan vuorovaikutusta ja yhteisté oppimista, jolloin viestinndlla voidaan

luoda mahdollisuuksia sosiaalisten tarpeiden tyydyttamiseen.

Muutosviestinnéssa ylimman johdon rooli korostuu. Mikali viestinndssa luvataan jotakin, tulee lupaus
olla ylimmalta johdolta peraisin. Viestintd, jolla vakuutetaan ihmisille kdyvan hyvin, edistda prosessin
onnistumista. Tulevista vaiheista on viestittava avoimesti ja rehellisesti. Tdma toimii kommunikaation
kulmakivena ja luo pohjaa uskottavuudelle. Viestien tulee olla selkeitd ja helposti ymmarrettavia.
Muutoksesta yleensa pidempadn tienneet ja valmistelleet johtajat suhtautuvat muutokseen eri lailla
kuin siihen valmistautumaton henkiléstd. (Hiltunen 2014, 109-110; Juutinen & Virtanen 2009, 151—-
152.)

Muutoksesta ja sen vaiheista on viestittava oikea-aikaisesti ja perustellusti. Tama vahentaa tyonteki-
joiden muutosvastarintaa ja sitouttaa tyontekijoitda myos prosessin mydhdisemmissé vaiheissa. Vies-
tinnan ei tule olla pelkastaan tiedottamista, vaan kaksisuuntaista vuorovaikutusta uusien asioiden
ymparilla. Kun tyontekijat tietdvat, miksi muutoksia tehddan, heidan on helpompi asennoitua tule-
vaan positiivisemmin ja muutosprosessissa mukana olevat osaavat ndhda organisaation tulevaisuu-
teen. Muutoksesta seka tulevien asioiden pohtimisesta on olennaista aloittaa keskustelu jo suunnit-
teluvaiheessa, siten henkiléstélle jaa aikaa asennoitua seka ymmartaa tulevat tapahtumat. Vuorovai-
kutuksen kautta luodaan ymmarrysta, luottamusta ja motivaatiota toimia tavoitteiden mukaisesti.
Usein muutoksilla on merkittavia vaikutuksia yksittdisten henkiléiden tyénkuvaan ja voi aiheuttaa
jopa shokkireaktion tydntekijassa ja joskus saatetaan tarvita hyvin perusteellisia keskusteluita. Jotta
jokainen voi kadyda lapi muutosta mielessaan seka ottamaan esille mielta pohdittavia kysymyksia,
tulee hyvissa ajoin antaa tietoa muutoksista seka niiden vaikutuksista. (Tyéterveyslaitos 2020; Juuti
& Virtanen 2009, 151-152.)

Muutosviestinndlld voidaan saada haluttuja tuloksia aikaiseksi. Cornelissen (2017) mukaan viestinta
muutoksessa on suostuttelutaktiikka, jolla taivutetaan organisaation eri tasoja johdosta edeten orga-
nisaatiossa alaspdin. Johdon on valittava strategia viestinnalle ja vision on oltava selked. Vuorovai-

kutustilanteiden, tiedottamisen ja erilaisten sitouttavien toimintojen maara riippuu muutoksen
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koosta seka koskeeko muutos koko organisaatiota. Cornelissen (2017) havainnollistaa viisi eri vai-
heen muutosviestinnan strategiaa. Strategioiden suhdetta muutoksen ja tiedon maaraan kuvataan
kuvassa 5. (Cornelissen 2017, 226.)

Underscore
and explore
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c Tell and Identify
e a sell and reply
=
ET
5
o
Low Spray Withhold

and
upphold

and p

Great Little

Amount of information

KUVA 5. Muutosviestinnan strategiamallit (Cornelissen 2017, 229 mukaillen.)

Spray and pray-mallilla tietoa jaetaan tydyhteisolle melko paljon ja toivotaan, etta henkilostd kyke-
nee itse erottamaan viestista olennaisen. Tama strategia ei ole kovin tehokas. Ylhaalta alaspain
oleva kommunikaatiostrategia 7e// and Sell, jossa tyontekijat jadvat ulkopuolelle, eivdtkad padse vai-
kuttamaan muutosprosessiin, tapahtuu johdon toimesta ja siind kommunikoidaan vain tarpeellinen
ydinviestien tarkentamiseksi. Underscore and explore-strategiassa kommunikoidaan paaongelma-
alueilla ja henkildsté voi osallistua tutkimalla muutoksen perusteita omalla tavallaan. Tata kaytetaan
silloin, kun tietoa on saatavissa ja sen perusteet voidaan esittaa konkreettisella tavalla. Usein téman
mallin strategiassa johto ei ole tyytyvdinen, ennen kuin henkildstén on omaksunut muutoksen paa-
ajatuksen. Viidennessa strategiassa Withhold and upholdissa organisaation johto pidattaa tietoa it-
sellad@n, kunnes pakon edessa huhujen voimistuessa ja vadristyessa on tieto pakko julkistaa. Taman
mallin mukaisesti organisaation johto olettaa henkildston kyvyn ymmartaa viestia, joka on usein
vaara. Usein kuitenkin muutosprosesseissa havaitaan kaikkia edelld mainittuja strategioita kaytetta-
van kootusti. Sita varmempi on kuitenkin muutosprosessin positiivinen tulos, mita tiiviimpi on yhteis-
tyd henkildston ja johdon valilla. Tassa tutkitussa muutosprosessin viestinnassa on otettu henkil6-
kunta mukaan jo heti alkuvaiheessa ja asioista on tiedotettu sita mukaa, kun tietoa on ollut kaytetta-
vissa. Henkildkunta on paassyt mahdollisimman alkuvaiheessa mukaan muutokseen ja vaikuttamaan
omalta osaltaan muutoksen konkreettiseen tekemiseen, ja organisaation viestiminen on ollut Idhim-

pana underscore and explore-mallia. (Cornelissen 2017, 227-229.)

Hakkarainen (2017, 14) seka Huttunen (2018) nakevat, etta viestinnalld voidaan vaikuttaa ennen
kaikkea tunnetiloihin. Vaikuttaminen tapahtuu tiedottamisella, osallistamisella ja hyvalla vuorovaiku-
tuksella. Kotterin (1996) mallin neljénnessa vaiheessa korostetaan sitd, etté viestintaa tarvitaan
muutoksen onnistumisen esille tuomiseen. Onnistumisista viestimalld kerrotaan niin henkilgstolle

kuin sidosryhmillekin muutosten vaikutuksista ja samalla vahvistetaan henkilékunnan sitoutumista
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uuteen toimintamalliin tai uuteen organisaatioon. Tuolloin on hyva huomioita henkildstdn kiittdminen
ja palkitseminen muutoksen lapiviemisessa. Henkilésto pitda saada tunnetasolla vakuutettua kaavail-
lun muutoksen tarpeellisuudesta (Juuti & Virtanen 2009, 158). Myoskaan tunteiden kasittelya ei saa
unohtaa, joka on osallistamisen keinoista keskeisin, jotta muutosprosessin tuloksesta halutaan pysy-
vaa. Kaksisuuntainen viestinta on erityisen tarkeda. Vuorovaikutus on parhaimmillaan lasnaoloa,
kuuntelemista ja kyselemistd organisaation eri tasoilla. Hyva viestinta on kaksisuuntaista ja johtajalla
on erityinen rooli vuorovaikutteisena viestijana. Kaksisuuntainen viestintd on proaktiivista ja jatku-
vaa. Varhaisessa vaiheessa alkanut viestinta sitouttaa henkiléstéa paremmin ja tieto on helpompi
ymmartaa ja sisdistad. (Juuti & Virtanen 2009, 107.)

den kanssa. Omalla toiminnallaan ja tekemiselladn esimies voi edesauttaa muutoksen hyvéksyntaa,
myonteisen tahtotilan syntymista seka myonteisten kokemusten mahdollistumista. Muutoksen koh-
taaminen tydyhteistn jasenten kanssa helpottaa muutoksen perusteluiden ymmarrysta ja sitd kautta
muutoksen hyvaksymistd. Avoimella keskustelulla 16ytyvat erilaiset nakdkulmat, joilla kyetdan hah-
mottamaan asiat ja hdlvennetdan pelkoja. Esimiehen ja johdon tulee luoda tarvittavat edellytykset ja
mahdollisuudet kasitelld muutosprosessin aiheuttamia tunteita ja keskustella niista tydyhteison ja-
senten kanssa. (Salminen 2017, 313, 319.)

Muutokset ja muutoshankkeet ovat viestinnallisesti erityisen haastavia esimiehelle. Viestinndssa kay-
tetty kieli tulee olla yhteista ja vuorovaikutuksen selkedd. Muutoksissa kdytetty kieli ja kasitteet vai-
kuttavat olennaisesti asioiden hahmottamiseen ja ymmartamiseen. Strategioista ja visioista keskus-
tellessa, henkildsto ei valttdmatta hallitse asiaan liittyvid sanoja ja ilmaisuja. Tuolloin muutoksen
kriittiseksi tekijaksi saattaa muodostua kaytetty kieli ja kasitteiden ymmartdminen ja avoin kommu-
nikaatio ja oppiminen saattavat jaada mahdollistumatta. Vuorovaikutuksellisella toimintatavalla ja
avoimella viestinnallad varmistetaan kielellisten merkitysten yhtendinen ymmartdminen. Muutoksen
johtaminen on jatkuvaa vuorovaikutusta ja vaatii avointa viestintda. Tata ei voi korostaa liikaa. Eri-
tyisen tarkeda on siis maksimoida viestintd. (Juuti & Virtanen 2009, 152-153; Stenvall & Virtanen
2007, 70.)

2.7  Tyo6hyvinvointi muutoksessa

Ty6hyvinvointi liittyy kaikkiin tydeldman osa-alueisiin ja arkikielesta tuttu kasite, jonka sisalle kuulu-
vat monenlaiset tydhon liittyvat henkildkohtaiset tuntemukset. Se koostuu fyysisestd ymparistdsta ja
sen turvallisuudesta, tyontekijdiden mielipiteistd tydstansa, tySilmapiiristd ja tydn organisoinnista.
Ty6hyvinvoinnin toimenpiteiden tavoitteena on, etta tyén tekeminen on turvallista, terveellista ja
tydntekijat ovat tyytyvdisia ja sitoutuneita tyéhonsa. Organisaation pitkan aikavalin tehokkuuden
maarittamisessa tyontekijdiden hyvinvointi ja tyytyvaisyys ovat keskeisia tekijoita. Tutkimuksissa
tarkeda ymmartaa, etta henkildstéresurssit ovat tarkeimmat resurssit. Tyontekijéiden hyvinvoinnin
edistamisella voidaan poistaa monia tyépaikan ongelmia, kuten stressid, kiusaamista, konflikteja
seka mielenterveyshairidita. Hyva johtajuus, oikea-aikainen viestintd, oppimisen ja kehittdmisen ylla-
pitdminen edistévat tyéhyvinvointia myés muutoksen aikana. (International Labour Organization
2021.)
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Warrin (2011) mukaan yksilon hyvinvointi voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen, onnellisuus ja it-
searvostus, jotka limittyvat toisiinsa. Han maarittelee onnellisuuden ndkemykseksi, jossa tasapainot-
televat yksilon positiiviset ja negatiiviset tunteet ja kokemukset. Onnellisuus syntyy, kun positiiviset
tekijat ylittdvat negatiiviset kokemukset. Ihminen tavoitteleekin luonnostaan positiivisia tunteita, ku-
ten mukavuutta, tyytyvdisyyttd, iloa, tyydytysta ja seesteisyytta. Itsensa arvostus taas kumpuaa yk-
silén omasta arvojarjestelmastd, kuvastaen hanen kasityksidnsa omista kyvyistaan ja elamansa tar-
koituksesta. Omien taitojen ja itsensa toteuttaminen tuottavat kokemuksia, joissa saattaa esiintya
jopa hedonistisia nautinnon piirteita. Hyvinvoinnin kokemus saattaa toteutua myds henkilékohtaisten
arvojen ja normien (mm. uskonnollisten ja eettisten) noudattamisesta. Oman arvomaailman vastai-

nen toiminta voi aiheuttaa henkista pahoinvointia. (Warr 2011, 9-13.)

Tyohyvinvoinnissa on tarkedd nahda kollektiivisuus. Organisaatiot muodostuvat yksil6ista, jotka vies-
tivat ja tydskentelevdt yhdessa. Tydhyvinvoinnin kannalta on tarkeaa, etta yhteistyd on sujuvaa,
auttaminen vastavuoroista ja yksilé kokee yhteenkuuluvuutta tydyhteis6dn nahden. Yksild on riippu-
vainen myos sosiaalisesta tuesta, jota hdn odottaa kollegoilta ja esimieheltd. Kannustuksen ja arvos-
tuksen saaminen tuo yksilolle merkityksellisyytta tyon tekemisessa. Tydyhteisdn jasenilla on suuri
vaikutus, kollegan mielipiteet tilanteista ja omista kokemuksistaan tydssa vaikuttavat yhteiseen to-
dellisuuteen ja muokkaavat sita. Tydhyvinvointiin vaikuttaa siis suuresti yhteison vaikutus tunnetilo-
jen tarttumiseen ja levidmiseen. Tiiviissa vuorovaikutuksessa keskenaan olevat yksilét altistuvat sa-
tyontekijdiden ja johdon valisissa ristiriitatilanteissa niin verbaalisesti kuin nonverbaalisesti esitet-
tyina ja leimaavat nopeasti koko tydyhteison ja sen vuorovaikutusta leimaavaksi piirteeksi. (Warr
2011, 244-247.)

Epavarmuus liittyy olennaisesti muutosprosessiin, mutta vaikuttaa vahvasti tyéhyvinvointiin ja tydssa
jaksamiseen. Epdvarmuus aiheutuu tunteesta, ettd koemme eldamamme koskevien paatdsten olevan
muiden kasissa. Epdvarmuus heikentaa erityisesti motivaatiota, sitoutumista, tydssa suoriutumista ja
tyotyytyvaisyytta. Pahimmillaan epavarmuus lisaa sairauslomia, konflikteja, heikentéda tyéhyvinvoin-
tia ja voi johtaa jopa osaavien henkildiden irtisanoutumisiin. Samalla se voi aiheuttaa organisaatiolle
asiakassuhteiden rikkoutumista, tuottavuuden laskua, odottamattomia kustannuksia, laadun heiken-
tymisté ja organisaation maineen huonontumista. Mikali muutosprosessiin liittyy henkildkunnan va-
hentamista, tulkitaan se usein henkilokunnan keskuudessa siten, etta tydnantaja ei ole enaa lojaali
eika kohtele henkildstoa reilusti. Minimaalisimmillaankin téihin jadvat tyontekijat kokevat muutoksia
toimenkuvissaan ja vastuissaan. Onko muutoksessa selviaminen yksittdisen tyontekijén, esimiehen
vai organisaation vastuulla? (Hakonen 2020a, 2-3; Chick 2011, 3-6.)
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KUVA 6. Henkildstévoimavarojen kulmakivet muutoksessa (Hakonen 2020b, 11 mukaillen)

Muutos voidaan kokea uhkana tai mahdollisuutena, riippuen yksilén aiemmista kokemuksista, omi-
naisuuksista ja voimavaroista (Juuti & Virtanen 2009, 118). Muutosuutisen kuultuaan henkil6 vertaa
uutista aiempiin muutosprosesseihin ja, jos aiemmissa kokemuksissa luvatut asiat eivat ole todelli-
suudessa tapahtuneet, toiminnan syita aletaan kyseenalaistaa (Chick 2011, 4). Vaikka jokainen on
vastuussa omista asenteistaan, voidaan reaktioihin vaikuttaa organisaation toimintatavoilla ja oikeu-
denmukaisuuden kokemus auttaa epavarmuuden kasittelyssa (kuva 6). Muutoksen onnistumiselle
ratkaisevaa on, kuinka oikeudenmukaisiksi muutokset koetaan. Jos paatokset koetaan oikeudenmu-
kaisina, he integroituvat eli samaistuvat ja sitoutuvat. Tdma ndkyy tehtavissa hyvin suoriutumisena
seka hyvinvoinnin paranemisena. Organisaation panostaminen luottamuksen rakentamiseen, arvos-
tukseen, osallistamiseen, aktiiviseen viestintdan ja reiluihin menettelytapoihin seka hyviin henkil6sto-
johtamisen kdytantéihin tulkitaan mahdollisuuksiksi. Tyénantajan osoittama arvostus rakentaa lojaa-
lisuutta ja vastavuoroisuutta. Muutostilanteessa tdma nayttaytyy sitoutumisena ja ahkeroimisena
organisaation onnistumisen eteen. Epavarmuuden hallinta on esimiesten ja johdon tarkeimpia tehta-
vid muutosprosessissa. Jotta hyvaksymme muutokset, tarvitaan reflektointia. Jokainen yksild reflek-
toi omien kokemustensa kautta ja paattaa, suostuuko muutokseen vai ei. Reflektoinnille tulee antaa

aikaa, muutamia paivia, ennen muutosprosessin alkamista. (Hakonen 2020a, 3—4.)
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3 TAPAUSTUTKIMUS MUUTOSPROSESSIN KOKEMUSTEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUKSESSA

3.1 Laadullinen tutkimusote

Opinndytetyohon valikoitui kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote, jota Kanasen (2017) mukaan
voidaan kayttaa ilmion tai tapauksen tutkimiseen ja lahtdkohtana on todellisuuden kuvaus. Taman
opinnaytetyon tarkoituksena ei ollut saada yleistavaa tietoa, vaan kerata yksittdisten ihmisten koke-
muksia ja tulkintoja ja siten laadullinen tutkimus sopi tydhén hyvin. Laadullinen tutkimus on rykelma
erilaisia tutkinnallisia kdytantojd, joilla on yhtenevaiset piirteet (Metsdmuuronen 2008, 83). Taylor,
Bogdan ja DeVault (2015, 17-18) kayttavat ilmaisua kvalitatiivinen metodologia viittaamaan laajim-
massa merkityksessa tutkimukseen, joka tuottaa kuvailevaa tietoa — kirjallisia tai puhuttuja sanoja
seka havaittavissa olevaa kayttaytymistd. Taman tyyppinen tutkimus vie tutkijan, tutkittavan koh-
teen ja aineiston lahelle kohdettaan. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskohteet ovat abstrakteja,
nakymattomia, jotka syntyvat ihmisten keskindisessa vuorovaikutuksessa, ovat aikaan ja paikkaan
sidottuja, usein tulkinnallisia ilmi6ita. Puusan ja Juutin (2011, 31) mukaan laadullisen tutkimuksen
tuottama tieto on usein nakdkulmaista ja tulkinnallista. Laadullisen tutkimuksen luonteesta ajatellaan
usein, etta silla ei voida saavuttaa lopullista totuutta, koska ilmiésta nousee esiin aina uusia puolia ja
tulkintoja. Taman tutkimuksen aineistossa ei keratty maarallista tietoa, vaan aineisto koostu pelkéas-

taan eri henkildiden ndkemyksista, kokemuksista ja mielipiteista.

Laadullinen tutkimusprosessi voidaan néhda myds neljana osana, joita ovat toisen ihmisen kokemus,
hdnen tapansa ilmaista kokemus seka tutkijan tulkinta toisen ihmisen kokemuksesta ja sen ilmai-
susta, lisdksi tutkijan tapa ilmaista tulkintansa toisen ihmisen kokemuksesta. Nain ollen tutkijalla on
hyvin suuri rooli laadullisessa tutkimuksessa suhteutettuna maaralliseen tutkimukseen, jossa tulokset
voidaan esittda numeraalisesti ja todistettavasti. Hanna Vilkan (2015) mukaan laadullisessa tutki-
muksessa on otettava huomioon konteksti eli ilmidn sosiaaliset, kulttuuriset, ammatilliset ja historial-
liset yhteydet. Sen jdlkeen on kuvattava myos tutkimustilanne aineiston kerédmishetkella. Intention
eli tutkittavan motiivi tai tarkoituspera on tultava esiin tutkimuksen raportoinnissa. Lisaksi prosessi,
aikataulu ja aineiston tuotantoedellytykset. (Vilkka 2015, 120-121.)

Miten kokemusta voidaan tutkia ja mita silloin tutkitaan, kun tutkitaan kokemusta? Kokemus on vuo-
rovaikutussuhdetta oman minan ja jonkin muun asian valilla. Kokemus kasitteellistetdan osaksi ih-
mistieteitad eli humanistisiin tieteisiin, joten sita on tarkasteltava ilmi6ta, jotta voisi ymmartaa mita
kokemus on ja miten sita on tutkittava. Tutkimuksessa on talldin kiinnostuksen kohteena inhimillinen
kokemus asiasta ja tuolloin tutkimus keskittyy tutkijan omaan tai muiden ihmisten omaan kokemuk-
seen. Ongelmanasettelu tassa tutkimuksessa muotoutuu kokemuksen kuvaamisesta, jasentelysta
sekd kokemuksen tuoman tiedon analysoimisesta. Kokemuksesta saatuun tietoon perustuva tutki-
mus on empiirista, eli tehdaan havaintoja, koetaan ja ymmarretaan valittdmasti konkreettista il-
miota. Tutkimusstrategiana kokemuksen ja kokemusperdisen tiedon hyddyntaminen liittyy fenome-
nologiseen tutkimusstrategiaan, joka korostaa kokemusta ja siihen perustuvaa ymmarryksen muo-
dostumista. Fenomenologiseen luonteeseen kuuluu pohdiskeleva ote ja, etta tutkija tiedostaa omat

ennakkokasityksenad, jotka liittyvat tutkittavaan ilmiédn. Tutkijana minun oli tarkeda jo aineiston
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hankintavaiheessa laittaa ennakkokasitykseni syrjaan, jolloin tutkijana tutkin vain toisen ihmisen ko-
kemuksia. Analyysivaiheessa tutkijan on hyva arvioida, miten haastattelu- ja havainnointitilanteissa
on onnistunut hylkdadmaan ennakkoasenteensa. Tutkijana minulla on oma elamankokemus ja sen
tuoma asioiden merkityksellisyys. Tama tutkimuksen tehtdvana itselleni on tuoda itselleni laajempi
ymmarrys muutoksen kokemuksesta, eli tutkimuskohteena on toisen ihmisen elamantodellisuus.
(Koppa 2009; Koppa 2015; Vilkka 2006, 92.)

3.2 Tapaustutkimus lahestymistapana

Tutkimuksen lahestymistavan valinta vaikuttaa tutkimuksen muodostumiseen ja sitd kautta lopputu-
lokseen. Tassa tutkimuksessa tutkimusaineisto on keratty tapaustutkimuksen keinoin. Laadullisen
tutkimuksen muodolla, tapaustutkimuksella, tarkastellaan tutkittavaa ilmiéta ja johtopadtdkset muo-
dostuvat kontekstissa, jossa se on tutkijalle osoittautunut. Tapaustutkimuksessa ei ole tarkoitus
yleistaa tilastollisesti, vaan halu ymmartaa syvallisemmin prosessia ja tehdad tutkimuksen kautta ke-
hittdmisehdotuksia tuleviin tapauksiin. Tapaustutkimus on suositeltava tilanteessa, jossa toivotaan
opittavan jotain uutta tai tarkead organisaatiosta tai sen osasta, jota ei ole tutkittu paljon. Tutkimuk-
sessa on mahdollista verrata tilannetta useampaan tapaukseen, jotka ovat saman tyyppisia joko sa-
massa organisaatiossa tai valtakunnallisessa saman tyyppisessa organisaatiossa. Tapaustutkimuk-
sessa tarkastellaan tapahtuvaa ilmi6té sen todellisessa tilanteessa ja toimintaymparistdssa. (Saara-
nen-Kauppinen & Puusnhiekka 2006a; Rissanen & Huotari 25.10.2019; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 52-54.)

Kasitteena tapaustutkimus on verrattain laaja. Terminologian epatarkkuus ja tutkijoiden erilaiset na-
kemykset kertovat tapaustutkimuksen luonteen epéaselvyydestd. Usein tutkijat eivat pida tapaustutki-
musta tutkimusmetodina, vaan enemman nakoékulmana ja tapaustutkimusta on joskus kritisoitu 16y-
sasta aineiston analysoimisesta, nayttéjen puutteesta seka perustelemattomista johtopaatoksista.
Tutkimuksessa olen pyrkinyt analysoimaan aineistoa tarkasti ja verraten sita teoriapohjaan, jolloin
johtopaatokset ovat olleet perusteltuja. Tapaustutkimuksen haasteena on yhdistda teoreettisia kasit-
teita ja empiiriseen analyysia tavalla, joka innostaisi lukijaa oppimaan. (Eriksson & Koistinen 2014,
19.) Erdan nakemyksen mukaan tapaustutkimus tarkoittaa, etta tutkimus on rajattu, toisen nake-
myksen mukaan tapaustutkimus on tutkimusmalli ja kolmas ndkemys on, etta tapaustutkimusta pi-
detdan laadullisen tutkimuksen tuotteena tai kertomuksena. Savin-Badenin ja Majorin (2012, 9) mie-
lestd mikdan edella mainituista ei ole riittdva ndkemys, vaan ne kaikki yhteisesti kuvaavat tapaustut-
kimusta ja, etta tutkijan tulee ymmartaa kaikki kolme, jotta tapaustutkimus onnistuu. Tapaustutki-
mus on hyva toteuttaa tapauksen luonnollisessa ymparistdssa. Yinin (2009) mukaan tapaustutki-
muksissa yleisimmin kdytettyja aineistonkerdysmenetelmid ovat haastattelut, dokumentit, arkistoma-
teriaalit, vapaa havainnointi ja seuraaminen seka osallistuva havainnointi. Keratty aineisto on syyta
tallentaa tutkimuksen luotettavuuden lisaédmiseksi. Jalostaakseen dokumenteista ja havainnoista ke-

rattya aineistoa tutkija saa lisatietoa menneista asioista haastatteluilla (Yin 2009, 98-114, 119).

Opinndytetyonani oli tutkimus, jonka kohteena on organisaation osa, yksi sen prosesseista ja tarkoi-
tuksena on tarkastella tapahtuvaa ilmi6ta sen todellisessa tilanteessa ja toimintaymparistdssa, joten
tapaustutkimus valikoitui l[ahestymistavaksi. Yhtenda tarkedna kysymyksena tutkimuksessa on “mita

voimme oppia tapauksesta?”. Tassa tutkimuksessa tarkoituksena oli tarve ymmartaa syvallisemmin
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muutosprosessin kokemista muutoksen kohteena olevissa tyontekijoissa. Yleensa tapaustutkimuksen
lahestymistapaa kaytetaan, kun aiheesta on tehty padosin vain empiiristd tutkimusta ja pyrkimyk-
send on kokonaisvaltainen ymmarrys tutkimuskohteesta. Tapaustutkimukselle on ominaista, etta
siind kaytetaan erilaisia menetelmia ja, etta tutkija “oppii” aineistostaan ja olennaista on, ettd mu-
kana ovat ne henkil6t, joita ongelma koskee, talloin haastateltavat ja havainnoitavat tulee valita
tarkkaan. (Rissanen & Huotari 25.10.2019; Ojasalo ym. 2014, 52-54; Kananen 2014, 79-83.)

3.3 Tutkimusmenetelmina havainnointi ja haastattelut

Padasiallisena menetelmédna tassa tapaustutkimuksessa olen kayttanyt osallistuvaa havainnointia,
joka kantaa koko tutkimuksen ajan, sen kaikissa vaiheissa. Havainnoinnin eli observoinnin kautta
pyrin saamaan tietoa siita, toimiiko henkil6 siten kuin sanoo toimivansa ja sen etuna on, etta tutki-
jana saan valitonta ja suoraa informaatiota yksilon ja ryhman toiminnasta ja kayttdytymisesta. Ha-
vainnoinnilla tarkoitetaan tutkijan tarkkailua tutkimuskohteesta tehden siitéd havainnoinnin aikana
muistiinpanoja (Metsamuuronen 2008, 42). Havainnointi on tarkkailua, ei pelkastéan ndkemista ja
tehdaan luonnollisessa ymparistdssaan, asiayhteydessa, jossa havainnot ilmenevat. Menetelmana

havainnointi sopii hyvin vuorovaikutuksen tutkimukseen. (Vilkka 2006, 42.)

Ydinajatuksena havainnoinnissa on miettia tutkijan roolia, kuinka ndakyvana han on suhteessa ha-
vainnoitavaan kohteeseen; tdysin osallistuva, osallistuja havainnoitsija, havainnoitsija osallistujana
vai taysin havainnoitsija. Vilkka (2006, 44—45) kuvaa havainnoinnin tapoina tarkkailevaa, osallistu-
vaa, aktivoivaa osallistuvaa, kokemalla oppivaa seka piilohavainnointia. Tutkijan tehtédvana on toimia
aktiivisesti tutkittavan ryhman kanssa, koska sosiaaliset vuorovaikutustilanteet ovat tarpeellinen osa
tutkimusaineistoa (Tuomi & Sarajarvi 2017, 82). Havainnoinnin ongelmana nahdaan, etta havain-
noija saattaa hairita omalla lasnaolollaan tutkittavaa tilannetta. Toinen ongelma esiintyy, mikali ha-
vainnointia kdytetdan ainoana aineistonkeruumenetelméng, aiheuttaa se haasteita analysointivai-
heessa. Nain ollen havainnointi on hyva yhdistaa toisen menetelmén kanssa. Havainnointi on aikaa
vievda ja se rajoittaa sen kdytettavyyttda menetelmana. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.)
Edelld mainituista syistd havainnoinnin lisdksi tutkimuksessa olen kayttényt tukena haastatteluita.
Haastattelu sopi hyvin toiseksi menetelmaksi, silld havainnoilla ei voi saada tutkittavilta niin yksityis-

kohtaista tietoa kokemuksista ja tuntemuksista kuin tutkimuksen kannalta oli tarpeellista.

Osallistuva havainnointi valikoitui menetelméksi, koska havainnoinnin avulla minun oli mahdollista
seka tutkia, etta olla osallistujana muutosprosessissa mukana. Havainnointia tehdessani huomasin
sen olevan varsin kaytanndllinen tapa kerata aineistoa tutkimuskysymyksiini, se sopi hyvin tutkimuk-
seen ja on hyva menetelma muuttuvissa tilanteissa. Kokemuksen tutkimisessa havaintoa voidaan
pitad edellytyksena, koska havainto on ihmisen suuntautumista ymparistéonsa. Havainto ei ole kos-
kaan sama kahdelle eri ihmiselle, joten sitd pidetadn subjektiivisena kokemuksena. Tama sama pa-
tee myds kokemukseen. Havainnoinnin avulla tutkija voi saada valitdnta ja suoraa tietoa yksildiden
ja ryhmien kayttdytymisesta ja paasta sitd kautta todelliseen tilanteeseen mukaan, vaikkakin havain-
noinnissa on se riski, etta tutkija itse saattaa hairita tilannetta ja jopa muuttaa tilanteen kulkua.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 207-208.) Havainnointimenetelmdssa tavoitteena on keraté
aineistoa suoraan tilanteesta osallistumisen ohella, kuitenkin ilman, etta tutkimus tai tutkija vaikutta-

vat tilanteeseen. Uskottavuuden saavuttaminen osallistuvan havainnoijan roolissa voi ndyttaytya
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haasteellisena, tutkijana minun oli oltava tarkka, etteivdat omat nakemykseni vaikuttaneet tutkimuk-
sen tulokseen. Havainnoinnissa tutkimustilanteet eivat ole vain tilanteita, joissa osallistujat ovat ak-
tiivisia, vaan myos tutkija itse. (Rissanen & Huotari 25.10.2019; Kananen 2014, 79-83; Huotari
2020.)

Havainnoitsijana kirjoitin asioita ja tunnelmia muistiin paivakirjamaisesti eri tilanteissa, keskuste-
luissa ja tiimipalavereissa koko muutosprosessin ajan elokuusta 2020 helmikuulle 2021. Havainnoin
toimintatapoja, sanallista ja sanatonta viestintda seka ilmapiiria. Hiljaisetkin hetket ovat merkittavia,
jopa merkittdvampia kuin itse sanat. Havainnoidessa tarkastelin muutoskeskusteluissa keskustelun
aiheuttamia vaikutuksia kohderyhman henkildiden sanapainotuksiin seka kayttaytymiseen, yleiseen
tunnelmaan. Havaintomerkinndissé kiinnitin huomiota tutkimuksen kohteena olevien henkildiden re-
aktioihin ja kaytokseen kaytyjen keskusteluiden yhteydessa. Havainnoinneissa huomioin esimerkiksi
kehon viestintda, adanenpainoa, ilmeita ja puheen tauotusta, ylipdatadn aanen ja kehon viestintad
kokonaisuutena. Pdapaino havainnoinneissa on kuitenkin ollut keskusteluissa annetuissa vastauk-
sissa ja havainnointien tarkoituksena oli lisata luotettavuutta. Paivakirjan avulla kokonaiskuvan saa-
minen tapahtuneista muutoksista ja havainnoista oli helpompaa. Muistiinpanojen pohjalta havainto-
materiaalin analysoinnissa suoritin ensin havaintojen pelkistémisen. Aineiston tarkastelussa kiinnitin
huomiota ensisijaisesti teoreettiseen viitekehykseen ja tutkimusongelman kannalta oleelliseen. Sen
jélkeen havainnoista olen etsinyt yhteisen piirteen tai saannén ja pelkistényt ja karsinut havaintojen

maaraa yhdistelemalla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.)

Teemahaastattelu ndhdaan keskusteluna, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja tutkijan ehdoilla.
Haastattelu on hyva perusmenetelmd, jos tutkija kokee sen mielekkadna tapana hankkia tietoa,
vaikkakin haastattelu on ty6las ja vaatelias menetelma (Metsamuuronen 2008, 113-114). Teema-
haastattelussa teemat olen valinnut ennalta, mutta kysymysten muotoa ja esittdmisjarjestysta en
maaritellyt tarkasti, jolloin haastattelutilanteet etenivét vapaampana ja siina tutkijana sain mahdolli-
suuden haastateltavan syvempaan kuuntelemiseen. Tutkimukseni aihe on itsessadn melko sensitiivi-
nen ja haastattelut antoivat haastateltaville mahdollisuuden keskustella haluamistaan asioista, ja
minulle haastattelijana mahdollisti tarkentavat kysymykset. Haastatteluissa varmistin, etta kysymyk-
set ymmarrettiin samalla tavalla. Kyselylomakkeeseen verrattuna haastattelu antoi mahdollisuuden
keskustelun joustavuuteen, tutkijana pystyin kysymaan tarkentavia kysymyksia, mikali haastateltava
olisi antanut liilan kapea-alaisen vastauksen. Haastattelijana valmistelin ennakolta kysymyksia, joilla
pyrin auttamaan haastateltavaa kertomaan tuntemuksistaan ja kokemuksistaan mahdollisimman
monipuolisesti. Tama edellytti minulta tutkijana huolellista perehtymista aihepiiriin ja haastateltavien
tilanteeseen. Haastattelutilanteessa myds non-verbaaliviestinta oli minulle haastattelijana nahta-
vissd, jolloin haastattelun sisaltd sai syvemman merkityksen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006c.)

Teemahaastattelut pidettiin yksilohaastatteluina kolmelle sihteerille, keskustelutilanteina, jossa haas-
tateltavan oli helppo puolueettomasti vastata henkilokohtaisiinkin teemoihin. Puusan (2011, 81) mu-
kaan teemahaastattelun avulla on mahdollista tutkia yksilén kokemuksia ja ajatusrakenteita, koska

tutkimuksen l&htékohtana on, etté haastateltavat ovat kokeneet jotain tiettyd, ja siten tutkija pystyy

syventamaan ymmarrystaan tutkittavasta ilmidsta. Onnistumisen kannalta merkittavaa on tutkijan
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oma ymmarrys haastattelun teemoista. Teoriatieto yhdessa tutkijan ymmarryksen kanssa kokoaa
teemarungon, ja kysymykset perustuvat opinndytetydn teoreettisiin Iahtékohtiin. Teemahaastatte-
lussa tutkittava asia puretaan teemoilla pienempiin osiin, joiden sisaltd analysoidaan eri ndkokulmia
hyddyntamalla. (Puusa 2011, 82—83.) Olin kertonut haastateltaville jo ennen aikojen varaamista,
etta tulisin nauhoittamaan haastattelutilanteet, mutta viela haastattelun alussa kysyin, ettd onko
haastateltavalla mitaan sita vastaan, ettd tallennan keskustelumme. Jokainen keskustelu kesti va-
jaan tunnin ajan ja lopuksi haastateltavalla oli vield mahdollisuus keskustella muusta haluamastaan
asiasta. En antanut kysymyksia haastateltaville etukateen, vaan minulla oli itsellani keskustelurunko,
jota kaytin kaikissa haastatteluissa. Liitteessa 1 on kerrottu haastattelun teemat ja apukysymykset.
Haastattelussa aiheina olivat organisaatiomuutos, miten tieto tulevasta muutoksesta vaikutti, miten
se koettiin, muutosprosessin kokeminen, millainen oli oma rooli prosessissa, oliko haastateltava ko-
kenut saaneensa tarpeeksi tietoa muutoksen vaiheista ja oikeilla foorumeilla, oliko haastateltava ko-
kenut haasteita tyétehtavien muutoksissa ja oliko han kokenut saaneensa tukea esimiehelta ja kolle-
goilta, olisiko kaivannut enemman tukea ja millaista, miten voimakkaasti haastateltava oli kokenut
muutosprosessin eri vaiheet, enta muutoksen onnistuminen ja vakiinnuttaminen, miten ne olivat

haastateltavan mielesta onnistuneet?

Haastattelut etenivat kullekin haastateltavalle sopivalla tahdilla ja laajuudella, kysyen kuitenkin kai-
kilta saman sisaltoiset kysymykset. Haastatteluissa keskityttiin vapaaseen keskusteluun, ei vastauk-
sien muotoon tai sisaltéon, jolloin tutkittavan on helppo tuoda esille omia ajatuksiaan ja kokemuksi-

aan. Tunnelma oli valitdn ja kaikki haastateltavat olivat valmistautuneet hyvin keskusteluun.

3.4 Aineiston analysointi

Analysoitaessa laadullisen ty6n aineistoa ei voida puhua tilastollisista todenndkdisyyksistd. Aineiston
koko on hyva pitda pienend, koska esimerkiksi yksiléhaastattelu, litterointi seké niiden analysointi
ovat ty6laitd. Yksildiden véliset erot ovat hyvin pienia, ndin ollen aineistoa kasitellddn kokonaisuu-
tena, eika muuttujien suhdetta voi verrata toisiinsa. Tasta syysta tamdn tutkimuksen toiseksi mene-
telmaksi valikoitui haastattelu, jotta tieto olisi mahdollisimman autenttista. Laadullisen tutkimuksen
tuloksissa tutkijan reflektiivisyys, eheys ja rehellisyys voivat vaikuttaa merkittavasti. Analyysilld saa-
daan esille tutkimuksen kannalta olennaiset ja tarkeat asiat. Aineiston analyysivaihe osoittautui vai-
keaksi, mutta aineiston ja johtopadtdsten valille ei muodostunut merkittédvaa eroa. Analyysin oikean
strategian valinta helpottaa johtopaatosten tekoa. (Savin-Baden & Major 2012, 71, 82; Yin 2009,
126-162; Tuomi & Sarajarvi 2017, 136.)

Aineistolaht6inen analyysi on etenemista yksittdisista havainnoista yleisempiin vaitteisiin, jolloin voi-
daan puhua induktiivisuudesta (Eskola & Suoranta 1998, 83). Puhtaasti suoritettu induktiivinen paat-
tely ei kuitenkaan ole mahdollista, silla silloin analyysi tulisi perustua havaintoihin ilman ennakkoka-
sityksia tutkittavasta ilmiésta (Tuomi & Sarajdrvi 2017, 98). Teoriaohjaavassa sisallon analyysissa eli
abduktiivisessa paattelyssa tutkija taas tarkastelee teoriaa pyrkimyksendan I6ytaa tutkittavan aiheen
kannalta olennaisimpia merkitystekijéita ja yhdistelee analyysissa aineistoaan ja teoreettisia malleja
ja muodostaa vahvemman vuorovaikutuksen aineiston ja teorian valille (Saaranen-Kauppinen &

Puusniekka 2006f). Voidaan katsoa, ettd tdssa tutkimuksessa on kaytetty seké induktiivista etta ab-
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duktiivista analysointia. Tutkimuksen analysointi alkoi teemoittelemalla haastattelumateriaalin paa-
kohtia. Aineistoon tutustumisen jalkeen tiivistin sitd tutkimustehtavan kannalta olennaisin luokitte-
luin. Analyysivaiheessa jasentelin maaritelmia yksityiskohtaisempiin alakategorioihin. Aineisto on tee-
moitettu siten, etta vastauksista poimin olennaiset tutkimuskysymyksiin liittyvat asiat ja peilasin niita
teoriatietoon, joita seurasi varsinainen analyysivaihe. Jarjestellystd aineistosta tein tulkintoja ja tar-
kastelin teorian ja aineiston liittymakohtia, jolloin analyysi muuttui enemman kohti teoriasidonnaista
tutkimusanalyysia. Teemahaastatteluaineistosta jai kaksi teemaa pois, koska ndin ne epdoleellisina
tutkimuksen kannalta. Kappaleessa 4.2 tarkastelen haastattelumateriaalia [ahemmin. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006c.)

Sisallénanalyysia olen hyédyntanyt havainnoinnissa siten, etta havainnoinnin tulokset on pilkottu
osiin, sen jalkeen havainnointitapahtumat on kayty yksitellen |api ja jokaisesta havainnointitapahtu-
masta on kirjattu esiin nousseet teemat. Teemojen peraan on kirjattu esiintymismaara, jotta on
saatu selville, mitka teemat toistuvat havaintoaineistossa. Aineisto on ryhmitelty teemojen mukaan
ja niille yhteisten piirteiden mukaan, jonka jalkeen teemat on yhdistetty kokonaisuuksiksi. Teemoja
nousi aineistosta kymmenen ja yhdistelyn ja ryhmittelyn jalkeen jai viisi, jotka nousivat keskeisiksi
aiheiksi. Havainnoinnin avulla koin saavani lisaa tietoa tutkittavasta kohteesta ja ndiden pohjalta tein
paatelmia prosessin edetessa. Tutkimuksessa on keskitytty vuoden 2020 tapahtumiin muutosproses-
sissa ja tutkimukseni alkaessa isoin osa muutoksen tiedottamisesta ja virallisista paatdsprosessin
osista oli suoritettu. Tutkimuksessa on paaosassa nimenomaan elokuu 2020 — tammikuu 2021. Tut-
kijana koin hahmottavani tunnelmat melko hyvin. Aiemmasta esimiestydsténi minulla on ennakko-
asenne muutoksen lapiviemiseen, mutta koin, ettad tutkimuksen aikana se toimi vain taustatukena,
eika ohjannut minua analyysivaiheessa (Vilkka 2006, 92). Muutosprosessiin osallistujat kertoivat
avoimesti tunnelmistaan ja kokemuksistaan. Pohdituttavista asioista oli helppo puhua avoimesti ja

niille annettiin aikaa.

Haastatteluiden materiaalin olen analysoinut sisalldnanalyysimenetelmdlla. Haastattelut on tallen-
nettu puhelimen nauhurilla, jotta vastausten analysointi olisi mahdollisimman luotettavaa. Haastatte-
lurunkona oli kysymyksia, jotka liittyivat muutosprosessin teemaan. Kerroin, etta litteroin haastatte-
lut jélkikateen, jonka jélkeen tallennan ne aanitallenteena puhelimessani tutkimuksen ajan, jonka
jalkeen poistan ne puhelimesta, kun niitd ei enaa tarvita. Kysymyksissani halusin pitédytya melko tar-
kasti aiheissa, jotta aiheen tarkka rajaaminen analyysivaiheessa onnistuisi paremmin. Sisallénanalyy-
sin tekemiseen ei ole yksityiskohtaisia ohjeita, vain analyysiprosessin etenemiseen. Aineistolahtdisen
eli induktiivisen aineiston analyysi on kolmivaiheinen: aineiston pelkistaminen (redusointi), aineiston
ryhmittely (klusterointi) seka teoreettisten kasitteiden luominen (abstrahointi) (Hiltunen julkaisuaika
tuntematon). Analysointiprosessin alussa on maaritelty analyysiyksikkd, lause, lauseen osa, ajatus-
kokonaisuus tai yksi sana. Tutkimuksen tarkoitus ja aineiston kerdamiseen kaytetty muoto maaritte-
levat mitd yksikkéa kdytetaan. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 92.) Haastatteluaineiston litterointimateri-

aalia kertyi noin seitseman sivua.



41 (64)

4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Havainnoinnin tulokset

Havaintopaivakirjan ensimmaiset kuukaudet olivat enimmakseen asioiden jarjestykseen saattamista.
Elokuu nayttaytyi viela melko rauhallisena, tilanne oli odottava, mika nakyi siing, ettei itse muutok-
sesta puhuttu paljoa. Asioista kaytiin rauhallisesti keskustelua, eika stressia viela tassa vaiheessa
nakynyt. Vasta syyskuussa havaintoaineistosta kuvastui tilanteiden hektisyys seka osittainen kiire.
Tassa vaiheessa oli huomattavissa jo epavarmuutta tulevista tydnkuvista, vaikka vasta suunniteltiin
prosessin etenemistd. Paallekkdin menossa oleva muutosprosessi sekd normaalit tiettyyn aikaan
vuodesta tehtdvat tyot aiheuttivat stressia kaikissa. Varsinkin muuttoon liittyvat asiat aiheuttivat
stressia, mutta ennen kaikkea uusien asioiden tuleva perehtyminen pelotti. Tyéryhma kokoontui syk-
syn aikana parin viikon valein ja kavi yhdessa niin konkreettisia muuttoon liittyvia asioita kuin tun-

nelmiakin avoimesti ja rakentavasti lavitse.

Lokakuu nayttaytyi niin havaintomateriaalissa kuin yleisessa tunnelmassakin sekavana. Kiire, erilai-
nen liikkehdinta, muuttojen konkretisoituminen seka perehtymisten aloittaminen aiheuttivat jopa ah-
distusta. Vaikka kasitteet ja monet tyotehtavatkin olivat tuttuja, koettiin tilanne sekavana. Muutot
tapahtuivat eri ihmisilla eri aikaan ja ne sujuivat melko hyvin. Jonkin verran huomattiin, etta asioita
oli tehty vdarassa jarjestyksessa ja jouduttiin odottamaan, etta ne saatiin jarjestymaan. Positiivisuu-
della tyéryhma kuitenkin selvisi tilanteesta kuin tilanteesta. Marras- ja joulukuussa toimittiin jo uu-
sissa tiloissa. Perehtymisia jatkettiin ja asioista tiedotettiin niin talon sisélla kuin ulkopuolellakin. Pe-
rehtymiset toteutuivat hyvin omaehtoisesti ja oma-aloitteisesti. Koettiin uuden oppimisen iloa kaiken

kiireenkin keskelld. Tydéryhma haki tukea toisistaan ja kavi keskusteluja tydnohjaajan kanssa.

Tammikuussa palattiin keskusteluissa vuoden takaisiin tunnelmiin. Todettiin, etta tuolloin tunnelma
oli kired ja ahdistava. Nyt koettiin helpotuksen tunnetta, ettd muutos oli saatu lapi vietya. Tammikuu
oli ollut tdiden osalta kiireinen, mutta mieli oli jo kevyt, koska tiedostettiin, ettd tasta eteenpain hel-
pottaa. Osa toista oli siirtynyt muualle tehtavaksi. Joku totesi, ettd tiettyja tehtdvia oli jopa ikava,

koettiin luopumisen tuskaa vanhasta.

Puolen vuoden aikana havainnoiduissa tilanteissa nousi esille viisi toistuvaa teemaa; epavarmuus,
negatiivisuus, ahdistus, helpottuneisuus ja positiivisuus. Havainnoinnin tulokset on esitelty teemojen
mukaan. Epavarmuus korostui silloin, kun muutosprosessin asiat etenivat nopeasti; konkreettinen
muutto seka perehtyminen ja sen aikataulu korostuivat aikajanalla. Epdvarmuus nékyi spekulaatioi-
den lisadntymisessd, nakyvissa oli, ettd on haasteita tydssa jaksamisessa ja koettiin, etta tydmaara
on liséantynyt. Muutosprosessin vauhti, muutto seka tyétehtévien jakautuminen aiheuttivat speku-
lointia, miten tyot hoidetaan tulevissa tyopisteissa, kasaantuvatko tyét joillekin, opimmeko uudet
tyotehtavat, jotka toisilta siirtyy, miten lomat saadaan tulevaisuudessa sijaistettua, kun on véhem-
man henkildkuntaa tekemdssa, aiheuttaako kirkonkirjojenpidon siirtyminen aluekeskusrekisteriin vii-
veita tai sekaannuksia seurakuntalaisille. Syys-lokakuussa muutostilanne sai aikaan epavarmuutta,
lisdksi tieto koettiin tuohon aikaan epatdydelliseksi. Ilmassa koettiin olevan liian paljon "liikkuvia
osia” muuttojen ja tulevien tdéiden muotoutumisen epatietoisuuden vuoksi, myds tiedon valitys koet-

tiin tuohon aikaan vahaisimmaksi.
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Negatiivisuus nayttaytyi turhautumisena, yleisena tydilmapiirin ja tydhyvinvoinnin heikkenemisend,
myds henkil6issd, joita muutos ei suoraan koskettanut. Negatiivisuus korostui, samoin kuin epavar-
muuskin, muutosprosessin kiireisimmissa vaiheissa loka-marraskuussa, kun normaalien ty6tehtavien
hoidossakin oli kiiretta. Puheissa oli paljon negatiivisia savyja, haluttiin vetaytya tekemaan omia

toita, eika jaksamista ollut yhteisiin hetkiin.

Vaikka tutkittavassa tydryhmassa ei nakynyt voimakkaita reaktioita, koettiin ahdistusta kuitenkin
jossain maarin. Tunnekokemus voi olla myos epatietoisuutta tai surua, jota koetaan, kun totutut tyo-
tavat muuttuvat ja uusiin asioihin perehtyminen aiheuttaa epardintia ja pelkoa. Selkeda vastarintaa
itse muutosta kohtaan ei missaan prosessin vaiheessa ollut havaittavissa. Tyontekijat etsivat ratkai-
suja yhdessa ja he keskustelivat muutoksen aiheuttamasta ahdistuksesta, epavarmuudesta, negatii-
visuudesta avoimesti. Jonkin verran oli havaittavissa, ettd haluttiin pitaa kiinni vanhoista opituista
tavoista ja tyotehtavista. Keskusteluissa oli pelkoa uuden oppimisesta seka virheiden tekemisest3,
mutta tassakin tydryhman avoin keskustelu auttoi saamaan tilanteelle oikeat mittasuhteet. Tydnteki-
jat rohkaisivat toisiaan ja esimiehend vakuutin, etté perehtymiseen varataan riittavasti aikaa, kos-
kaan ei olla totaalisen yksin uusissa tilanteissa ja, etta virheet ovat sallittuja. Téman toteaminen hel-

potti ahdistuksen kokemusta ja ilmapiiri rentoutui.

Helpottuneisuus oli havaittavissa tammikuussa. Ty6tehtavat ja roolit alkoivat selkiintya ja muutos-
prosessi oli jo voiton puolella. Muutosprosessin toteutuminen suunnitellusti oli merkittdva osa helpo-
tuksen tunnetta ja helpottuneisuuden tunne selittyi taté kautta. Ty6ryhma tunnisti tosiasiat ja to-
tesi, ettei negatiivisiin tunteisiin haluttu enda kayttaa voimavaroja ja tapahtuneisiin muutoksiin alet-
tiin tottua. Helpottuneisuus oli havaittavissa selkeimmin ty6tehtavien ja roolien selkiintymisella. Vies-
tintd ja vuorovaikutus, eli yhteinen tekeminen ja asioista puhuminen, koettiin koko muutosprosessin
aikana helpottavaksi tekijéksi. Helpottuneisuus selittyi suurimmaksi osaksi muutoksen toteutumisen

onnistumisena.

Positiivisuus ja kannustus olivat voimakkaita tuntemuksia koko havainnoinnin ajan. Tydryhmén
jasenet jaksoivat tukea ja kannustaa toinen toistaan vaikeissakin tilanteissa ja valoivat uskoa tule-
vaan. Keskusteluissa oli rohkaiseva ja kannustava savy. Vaikka yhteishenki oli koettu koko prosessin
aikana hyvand, nakyi se havaintoaineistossa kuitenkin selkeimmin, kun itse muutosprosessi oli ohi ja
muuttuneet toimintatavat olivat jo arjessa nakyvissa. Vaikka muutokset tapahtuivat lyhyella aikava-
lilla ja tyémaara oli valilld huomattava, tyontekijat halusivat toimia yhdessa muutoksen eteen. Ha-
vainnoissa ndyttaytyy kuinka tydyhteisd toimi tarkedna tukijana varsinkin selviytymisvaiheessa. Ty6-

ryhma kertoi vahvasta keskindisesta luottamuksesta.
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Teemahaastatteluiden tulokset

Haastattelun alussa pyysin haastateltavaa kuvailemaan sen hetken fiiliksia muutosprosessissa. Talla
kysymyksella halusin vieda haastateltavan muutosprosessin tunnelmaan. Kuvatut tunnelmat nayttay-
tyivat hyvin samanlaisena kaikissa vastauksissa. Vastauksissa tunnelma koettiin hyvana, vaikkakin
hiukan sekavana. Vuoden sisdlla oli tapahtunut paljon, kun edelliset noin kymmenen vuotta ovat ol-
leet varsin stabiilia aikaa. Esimiehen vaihdokset, muutto seka uusien toiden opettelu olivat vaikutta-
neet jaksamiseen. Tyétilat olivat tédssé vaiheessa osittain viela kesken, mutta kunhan tilat olisi saatu
viihtyisiksi, arveltiin sen tuovan mukavuutta ja jaksamista toissa. Kotiutuminen uusiin tiloihin oli on-
nistunut ja niissa viihdyttiin. Téiden osalta omat ty6t olivat alkaneet hahmottua ja nayttaytyivat rea-
listisena, mutta yhteisten tai jaettavien tdiden osalta oli viela tehtava suunnitelmaa. Varsinaisesti
stressia ei enaa kukaan tunnistanut tdiden osalta tuntevansa, vaikkakin epdavarmuutta toisten téiden
osalta viela oli ja perehtyminen oli joiltakin osin kesken. Yhteispeli aluekeskusrekisterin kanssa toimi,

eika asiakkailta/seurakuntalaisilta ollut tullut asiasta valituksia.

Kun kysyin tunnelmia hetkesté ja ajasta, kun ensimmaisen kerran liittymisesta aluekeskusrekisteriin

tuli tieto, eli vuonna 2017, haastateltavat kokivat, ettei asia tuolloin viela jotenkin koskettanut.

"Se oli vaan sellaista, ettd katsotaan mitd tuleman pitda.”

“Totta kai oli sellainen fiilis, ettd mitd tdma on, mutta siihenkin ajatukseen kasvoi.”

Kaikki haastateltavat kertoivat, etta vuonna 2017 yksi silloisista sihteereistd oli ollut tuolloin jaa-
massa eldkkeelle, joten aika olisi ollut otollinen muutokselle, eikd keskustelua yhden viran lakkautta-
misesta olisi tarvinnut vieda niin pitkalle kevaalld 2020. Tuolloin ei puhuttu viela toimistojen yhte-
ndistdmisestd, eika ollut suunnitelmaa, miten siita olisi lahdetty etenemaan muutoksessa. Sitten oli
tullut paatos, ettei virkatodistusten osalta vield siirryta aluekeskusrekisteritoimintaan, tuolloin haas-
tateltavat kertoivat olon olleen helpottunut. Vuoden 2019 lopulla tuli virallinen paatos kirkonkirjojen
siirrosta aluekeskusrekisteriin ja seurakunnan organisaatiossa alkoi keskustelu yhden viran siirtymi-
sesta aluekeskusrekisterille sekd kirkkoherranviraston ja taloustoimiston toimintojen yhtendistéami-
sestd. Kevattalvella 2020 saapui kuitenkin yhta aikaa korona ja siihen liittyvat mahdolliset keskuste-
lut tuotannollisista ja taloudellisista (TUTA-neuvottelut) vahennyksista tai lomautuksista veivat huo-
miota itse muutosprosessista. Enemman huomio keskittyi kdytannon asioihin, kuka jaa virastoon ja
tuleeko TUTA-neuvottelut.

"Se oli viittd vaille, etten sanonut itseani irti.”

Kevat 2020 oli koettu henkisesti hyvin raskaaksi ajanjaksoksi. Organisaatiossa liikkui huhuja ja oli
koettu tietynlaista pelin pelaamista. Muutoksen eteenpadin ajamisen vauhti yllatti, kun siirto olisi voitu
tehda vuoden 2022 vaihteessakin, miksi haluttiin jo 2021 vuoden vaihteeseen. Keskustelu siitd, kuka
saa jaada ja kuka lahtee, koettiin hyvin raskaaksi. Kaverisuhteista kaytiin kauppaakin. Haastateltavat
kokivat hyvang, ettd heti alussa tuli tieto, ettd ty6t vahenevat ja yksi virka vahenee seurakunnalta,
mutta kuitenkin tydt yhden sihteerin osalta jatkuisivat aluekeskusrekisterissa. Jokainen haastateltava
toi esille huolen tyokavereiden jaksamisesta. Yleinen kokemus oli, etta yksin ei tarvinnut olla, kolle-

gat ja esimies olivat keskustelukumppaneina. Kehityskeskusteluissa asiasta pystyi keskustelemaan
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esimiehen kanssa. Syvallisia keskusteluja ei kayty, se oli ikddn kuin ilmassa leijuva asia, mutta kaikki
vain odotti, miten tdma paattyy. Epatietoisuus oli melkein kasin kosketeltavaa jossain vaiheessa ja
kuviot muuttuivat nopeasti. Kun sitten tuli vaihtoehto, ettd yhdelle sihteerille 16ytyy ty6ta talon si-
salta, toiselta tydalalta, olo oli helpottunut. Jokainen haastateltava kertoi, etta uuden talousjohtajan

tultua muutosprosessi lahti etenemaan vauhdilla ja sitten mentiinkin jo muutosvirran mukana.

Kun kysyin haasteltavilta, missa vaiheessa muutos alkoi oikeasti konkretisoitumaan, kaikki haastatel-
tavat osasivat sanoa saman, melko tarkan ajankohdan. Konkreettisia muutoksia alkoi tapahtua, kun
uusi talousjohtaja lahti viemaan asiaa eteenpain ja muutto seka tyéhuoneiden suunnittelu aloitettiin
kesalla 2020.

“Silloin tuntui, ettd nyt Idhdetdan kiihtyvélld vaihteella. ”

Oli koettu myos, ettd onko muutos jo liilan hataistd, onko kaikki etukateen suunniteltu ja paatetty

valmiiksi. Koettiin myos, etta oli helpottavaa, kun jotain alkoi tapahtua,
niin pitkaan oli vellottu samassa.”

Jostain oli tullut ylldttava huhu, ettd yhdistyminen peruuntuukin, eika liitosta toteuteta, vaikka kir-
konkirjojen pito siirtyykin aluekeskusrekisteriin. Tama aiheutti hdmmennysta. Entisen ja uuden ta-

lousjohtajan yhteistyd koettiin antaneen linjauksen tuleville muutoille ja yhdistymiselle.

Keskustellessa muutosprosessin viestinnasta ja tiedon saannista, kaikki haastateltavat kertoivat saa-

neensa tietoa koko prosessin ajan ja vuorovaikutustilanteita oli ollut riittavasti.

"Kylld tietoa on saanut ja olen tuntenut itseni hyvin informoiduksi.”

Vaélilld ollut informaatiota liikaakin ja pitdanyt tarkastella, mika koskettaa minua.”

Viestinnan koettiin parantuneen menneista vuosista. Jokainen haastateltava koki etsineensa myds
itsendisesti tietoa. Kevadalla 2020 tieto oli koettu osittain ristiriitaiseksi. Koettiin myos, ettd mikali
viesti kulki organisaation halki, tieto karsi matkan varrella. Tiimipalavereissa oli tullut hyvin tietoa,

samoin tydpaikkakokouksissa.
"Jos asia koskee kaikkia, siita ruokatunnilla tai kahvitauolla niitd ratnatédan, en tykkaa siitd. ”

Haastatteluissa pyysin haastateltavaa tarkastelemaan omaa rooliaan prosessissa, haastateltavat ker-
toivat olleensa melko passiivisia, mutta “muutosjunan”vauhdissa oli kuitenkin pysytty. Muutospro-
sessin ollessa kiivaimmillaan eli muuttojen aikaan oli ollut tulkintaa, etta heti vuoden vaihteessa tulisi
jo osata kaikkien ty6t ja tdma pelotti. Muuttojen aikaan koettiin elettdavan hallitun kaaoksen keskella,
mutta sen jalkeen vauhti ikdan kuin pysahtyi. Konkreettisten asioiden ja tyhuoneiden jarjestyttya

paikoilleen tuli seesteinen ja rauhallisempi aika.

Haastateltavat olivat sita mielta, ettd muutosprosessi vaatii avointa keskustelua. Keskusteluissa on
tarkeaa tuoda esille myds niitd “7isuja”polun varrella, jotka ovat esteitd. Haastateltavat kertoivat,
ettd he olivat padsseet vaikuttamaan asioihin. Lisaksi oman tyéhuoneen saaminen oli ikdan kuin ollut
kannustin jaksamaan. Haastateltavat kokivat, ettéd muutosprosessi oli onnistunut, koska tiimi toimi

hyvin yhteen ja kannusti toinen toistaan “ky/ld me téstd selvitddn”— mentaliteetilla. Oli uskallettu
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sanoa, ettd nyt on tosi raskasta. Haastavasta tilanteesta oli I6ydetty yhdessa positiivisia puolia.

Tsemppaamalla toinen toistaan, kun vield tuon yli mennaan, sitten helpottaa.
“Valilld oli tullut tunne, etta hui kauheata, en pysy peréssa ja jaksanko tatd tyomaaras.”

Paivittdisen oman tyon lisdksi oli jouduttu pohtimaan, miten toimimme uusissa tiloissa ja uudessa
tilanteessa. Mika osa tydssa muuttuu, mita jaa tutuista asioista ja mihin uusiin asioihin joudun pe-
rehtymdan. Koettiin myos, ettd jos on pitkadn samanlaista, eikd mikaan muutu, saman tyén tekemi-
seen leipdantyy, kun haasteet puuttuvat. Jos on liilan vakaata, sekdan ei ole hyvaksi jaksamisen kan-
nalta. Koettiin, ettd kun joutuu valilld ratkaistavien ongelmien keskelle ja niista selviytyy, tulee hyva

olo.

Kysyin haastateltavilta, miten he olivat ndhneet muun henkilokunnan reagoinnin muutosprosessin eri
vaiheissa, miltd se oli tuntunut. Yksi haastateltavista kertoi, ettéd muun henkilokunnan kommenteista
oli tullut tunne, ettd muilla on suurempi huoli heidan jaksamisestaan, kuin muutosprosessin koh-
teena olevilla tyontekijéilla itselldan. Muulla henkildkunnalla ei ehka ole selkeda kuvaa muutospro-
sessin keskidssa olevien henkildiden tydon luonteesta ja tasta syysté keskusteluissa oli pohdittu, voi-
vatko sihteerit tydskennella erilladn toisistaan, kun ovat tottuneet olemaan samassa tyéhuoneessa.
Haastateltavat kokivat jopa syyllisyyttd omista tydtiloista, jotka olivat olleet toiveissa jo useita vuo-

sia.
”...Slitd (tybhuoneesta) ei uskaltanut nauttia julkisesti”

Aiemmat tydtilat koettiin huomattavasti rauhattomammiksi, nyt tyétiloissa oli rauha tydskennella
tarkkuutta vaativissa tehtavissa. Mydskin seurakuntatoimiston asiakastilan rauhallisuus koettiin hy-

vaksi ja varsinkin hautajaisia suunnitteleville omaisille koettiin tarvittavan rauhallinen tila.

Riippuen siitd, kuinka paljon oli aiemmin tehnyt muiden toitd, haastateltavat kokivat, ettd paljon oli
vield opeteltavaa ja oli osattava ottaa asioita huomioon. Tietyt ty6t vaativat isojen kokonaisuuksien

suunnittelua ja kokoamista.

"Véhan jénnittds, mitd muutoksia on vield tulossa, kun puheissa on ollut,

etta vield liséd tyota yhdistetdadn, enndtanko oppia néitakdan ennen uusia.”

Jokainen haastateltava kertoi, etta on paassyt hyvin perehtymaan toisten tydpisteiden téihin.

’Kun on jo sijaistettu toisiamme, olemme kdyneet ongelmat ja pohdituttavat asiat

vield jalkeenpdin Iapi, ettd on voinut tarkastella, onko tehnyt virheitd.”

Keskusteltaessa haastateltavien kanssa, ovatko he saaneet tarpeeksi tukea esimieheltd, ja kollegoilta
ja olisiko haastateltava kaivannut enemman tukea ja minkalaista, kaikki ovat kokeneet tulleensa
kuulluksi. Haastateltavista kaikki eivat olleet kokeneet tarvitsevansa tukea esimieheltd, mutta jos sita
oli kaivannut, oli my&s voinut asioista puhua. Tyénohjauksen jérjestyminen koettiin hyvaksi. Tydnoh-
jauksessa oli voinut purkaa rauhassa asioita yhdessa, ilman keskeytyksia. Tydnohjaus koettiin myds

oppimisen nakokulmasta tarkedksi apuvoimaksi.
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“Olemme olleet tydkavereiden kanssa samalla aaltopituudella. ”

Haastatteluiden lopuksi ndytin haastateltaville Kiibler-Rossin muutoskayran kuvaa ja pyysin heita

pohtimaan muutoskayran vaiheita omien kokemusten kautta.

“Kylld samanmoisia tunnetiloja olen kaynyt lapi.”

"Viha on Kdarjistetty, sitd en muista kokeneeni prosessin aikana.”

Kayran syvyys tai tunnetilojen voimakkuus riippui siitd, kuinka keskeisessa osassa muutosprosessia,
oli sijainnut. Jokainen haasteltava kertoi, ettd koronalla oli ollut tietty vaikutus muutokseen suhtau-
tumiseen, koska muutosvastaisuutta ei ollut koettu, ja suurin energia kevaalla 2020 meni TUTA-neu-
vottelupelkoon seka koronan vaikutuksiin omaan henkilokohtaiseen elamaan. Kun haastateltava ker-
toi tunnetilan olleen negatiivinen, loivensi tunteita tydkavereiden kanssa koettu vahva yhteishenki.
Haastateltavat olivat kokeneet, etta olivat uskaltaneet tuoda omia tuntemuksiaan esille keskusteluis-
saan jo prosessin aikana ja, jokainen haastateltava oli kokenut, etta oli voinut keskustella asioita

halki silloin, kun ne olivat olleet ajankohtaisia. Keskustelulle oli mahdollistettu aikaa.

“Varmaan on tullut sanottua kdrkeviékin sanoja.”

"Yhdesséa on pystytty pallottelemaan asioita ja jokainen on saanut sanoa oman mieljpiteensa.”

Haastateltavat olivat kokeneet, etta yhdessa he olivat vieneet prosessin lapi niin, ettad se oli kaikille

hyva ja jokaiselle I8ytyi positiivisia asioita muutoksesta.

4.3 Havainnointien ja teemahaastatteluiden vertailua

Havainnointi ja haastattelut tdydensivat toisiaan ja ndyttaytyivat yhdenmukaisina merkittavimpien
kokemusten osalta prosessin aikana. Haastatteluista sain arvokasta lisétietoa merkittavimpien koke-
musten osalta, joita ei havainnoissa pystynyt huomaamaan. Avoimuus ja keskindinen vuorovaikutus
eivat karsineet muutosprosessin aikana johtuen tyontekijdiden keskindisista keskusteluista seké esi-
miesten jatkuvalla lasndololla ja saavutettavuuden ansiosta. Seka havainnoissa, ettd haastatteluissa
tuli ilmi, etta tydntekijat olivat itse mukana muutosprossin mukanaan tuomissa haasteissa ja kokivat
muutosprosessiin koettiin hyvdna tydilmapiirind. Havainnoinneissa nakyi selkedna, etta tiimityosken-
tely henkildiden vélilld oli toimivaa, he kokivat saavansa tukea tyokavereiltaan ja henkilét pyrkivat
yhdessa kehittdmaan tydskentelytapoja. Myds haastatteluissa tama tuli ilmi vahvasti. Havainnointiai-
neistossa epavarmuus ja ahdistus nakyivat vahvasti loka-marraskuussa 2020, tdma ei tullut niin vah-
vasti esille haastatteluissa. Epavarmuutta koettiin, kun muutosprosessin vauhti oli kiivaimmillaan ja
omat paivittaiset ty6t ruuhkautuivat. Samaan aikaan oli perehtymiset ja pelko siitd, opinko uudet
asiat tarpeeksi nopeasti. Haastatteluiden aikaan helmikuussa 2021 negatiiviset tunteet olivat selke-

asti jo haalenneet, eivatka korostuneet vahvasti.

Teemahaastatteluissa selvisi, ettd omalla suhtautumisella koettiin olevan suuri merkitys muutoksessa
ja, ettd oma ymmarrys muutoksen tavoitteista véhensi stressid, helpotti asioiden priorisointia seka

kokonaiskuvan saamista. Nama eivat tulleet ilmi havainnoissa. Seka haastatteluiden etta havainnoin-
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nin materiaaleja analysoimalla pystyy nakemdan yhteyden avoimuudella ja jatkuvalla vuorovaikutuk-

osuudessa todetaan avoimen viestinnan oleva avaintekija muutoksessa onnistumiseen. Havainnoista

ja haastatteluista I6ytyivat selkeat viisi teemaa, jotka koettiin prosessin aikana (taulukko 3).

TAULUKKO 3. Muutoksen vaiheet aineistoanalyysin perusteella yksildiden kokemana tassa muutos-

prosessissa
Tunne Asiat, jotka vaikuttavat tunteen koke- Keino hallita tunnetta
miseen
Epavarmuus Muutosprosessin kiireinen vauhti Tiedottaminen

Fyysinen muutto

Epdvarmuus tulevista toistd; miten tydt hoi-
detaan tulevissa tyOpisteissa, kasaantuvatko

tyot joillekin, opitaanko uudet tyétehtavat
Lomien sijaistus

Aiheuttaako uusi toimintamalli asiakkaille vii-

veitd tai sekaannuksia

Epavarmuus, toimiiko asiat muutoksen jal-

keen siten, kuin on suunniteltu

Jatkuva tuki

Koulutus

Negatiivisuus

Negatiivisuus ja epavarmuus korostuivat
muutosprosessin kiireisimmassa vaiheessa,
kun normaalien ty6tehtdvien hoidossakin oli

kiiretta.

Pelko muutoksen epdonnistumisesta ja pe-

ruuttamattomuudesta.

Turhautumisen ja vihan tunteet tydmaaran ja

suurten tydn vaatimusten vuoksi

Tiedottaminen ja jatkuva vuo-

rovaikutus

Osallistumisen ja vaikuttami-

sen mahdollistaminen

Ahdistus ja suru

Totutut ty6étavat muuttuvat ja uusiin asioihin

perehtyminen aiheuttaa epardintia ja pelkoa.

Uuden oppimisen vaikeus, pelko virheiden te-

kemisesta.

Avoin viestinta ja vuorovaiku-

tus

Esimiehen tuki ja turvallisuu-

den tunteen luominen

Helpottuneisuus

Toiden ja roolien selkiytyminen

Muutosprosessin toteutuminen suunnitellusti

ja tapahtuneisiin muutoksiin alettiin tottua.

Henkildstdn osallistuminen, ko-
kemusten jakaminen keskuste-

luilla ja viestinnalla.
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Selkea viestinta ja vuorovaikutus, yhteinen

tekeminen ja asioista puhuminen.

Muutos koettiin onnistuneeksi.

Hyva organisaatiokulttuuri ja
johtaminen helpottavat muu-

toksen onnistumista.

Positiivisuus

Iloa muutoksen tuomasta tulevaisuudesta
Tunne, etta muutos on oikea ratkaisu

Tiimin tuki ja kannustus vaikeissa tilanteissa

lujitti yhteishenkead.
Vahva keskindinen luottamus

Yhteinen halu toimia yhdessa muutoksen

eteen.

Yhdessa onnistumisen ilo.

Positiivinen asenne ja yhdessa
tekeminen mahdollistavat
muutosprosessin onnistumi-

sen.

Positiivisuudella voidaan lisata
sitoutumista, parantaa keski-
naistd yhteisty6ta, vahentaa
ristiriitoja ja ennen kaikkea ra-

kentaa mydnteistd ilmapiiria.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Keskeisimmat havainnot

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli tutkia tydntekijoiden kokemuksia muutosprosessissa, joka
syntyy toimintaympariston pakottamasta muutostarpeesta. Muutosta oli suunniteltu jo pitkdan en-
nen sen toteutumista ja siitd oli puhuttu jo useamman vuoden ajan. Itse muutos tapahtui kuitenkin
hyvin nopealla aikajénteella ja oli loppujen lopuksi melko pieni ja kosketti kourallista tyontekijoita.
Tutkimuksen tutkimuskysymyksina olivat, miten tydntekijat kokivat muutoksessa elédmisen, missé
onnistuimme, mitd olisi pitényt tehda toisin, mitd meidén tulee ottaa tulevissa muutoksissa huomi-

oon?

Tarkoituksenani oli selvittaa tekijoitd, jotka edesauttoivat muutoksen etenemisessa ja prosessista
selviytymisessd. Perimmaisena pyrkimyksenani on hyddyntaa kokemusperdistd materiaalia tulevissa
muutosprosessien haasteissa ja tarkastella tydssa tapahtuvan muutoksen kokemusta seké siihen
liittyvia elementteja, jotka vaikuttivat muutoksen positiiviseen tai negatiiviseen kokemiseen, ja sita
kautta ymmartad muutosprosessiin liittyvid negatiivisia kokemuksia ja 16ytda myods esimiehena tyo-
vdlineitd onnistuneeseen muutokseen tuleviin muutosprosesseihin, joita seurakunnassa varmasti jat-
kossakin tulee eteen. Empiirisessa osuudessa pyrin [6ytémaan mahdollisimman monipuolisesti tun-
netiloja ja kokemusperaa muutoksen ollessa akuuteimmillaan. Vastauksia etsin havainnoimalla erilai-

sissa keskustelutilanteissa seka teemahaastattelemalla tutkimuksen kohteena olevia tydntekijoita.

Muutosvastarintaa pidetdan yhtena suurimmista haasteista muutoksen lapiviennissa ja siité aiheutu-
vat merkittdvimmat haitat voivat aiheuttaa tuottavuuden tai tydn laadun heikkenemistg, irtisanoutu-
misia, lisddntyvia poissaoloja, viivyttelya, vaittelyita ja riitoja ja ennen kaikkea luottamuspulaa henki-
|6ston ja johdon valilla (Sharma 2006, 105). Mielestani ei pitdisi puhua muutosvastarinnasta, ehka
se on enemmankin hallitsemattomuuden pelkoa ja muutosvastarinta on vain helppo selitys epdon-
nistuneelle muutosprosessille. Taman opinnaytetytna tehdyn tutkimuksen perusteella vaikuttaa silta,
ettd on olemassa organisaatioita, joissa tyontekijat suhtautuvat jo alusta léhtien periaatteessa
myonteisesti muutoksiin ja ovat valmiita kehittdmaan omaa tyétaan. Voidaankin puhua muutos-
myonteisyydestd, joka varmastikin pohjautuu lojaaliudesta organisaatiota kohtaan. On syyta olettaa,
ettd organisaation keskustelevat toimintakulttuuri helpottaa tydntekijdiden suhtautumista positiivi-

sesti muutoksiin.

Empiirisen aineiston mukaan muutosprosessin tutkimuksessa mukana olleet tyéntekijat suhtautuivat
itse muutokseen melko neutraalisti. Havaintoaineistosta eika teemahaastatteluista noussut esille voi-
makasta vastustusta muutosta kohtaan. Paallimmaisend syyna voi nahda muutosprosessin pituuden,
kun prosessi katsotaan alkaneen jo vuonna 2017, mutta my&s koronapandemian vaikutukset ke-
vaalla ja kesalla 2020 laimensivat entisestdgan voimakkaimpia tunteita itse muutosprosessia kohtaan.
Tata havaintoa tukee Sitran tutkimus, jonka mukaan koronapandemia on ollut malliesimerkki post-
normaalista ajan ilmidstd, jolloin kriisi on aiheuttanut monelle konkreettisen "heratyksen” tai on toi-
minut murroskohtana, josta ei ole paluuta endd vanhaan. Pandemia on nostanut kykya sietaa ja so-

peutua kriiseihin uudistamalla ajattelu- ja toimintatapoja. (Hdmaéldinen & Vataja 2020.) Koronan vai-
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kutukset tydn kuormittavuuteen, tyokykyyn seka psyykkiseen kuormittavuuteen koettiin huomatta-
vasti voimakkaammin, kuin itse muutosprosessi. Tarkastellessa koko muutosprosessia vuodesta
2017 alkaen vaikein vaihe prosessissa lienee koettu kevaalld 2020, kun oli kayty keskustelua yhden
henkildresurssin vahentamisestd. Tutkimus siis alkoi vasta, kun oli jo koettu shokki- ja lamaantumis-

vaihe. Nain ollen nama tunnekokemukset jaivat itse tutkimuksen ajalta nakymatta.

Tutkimuksessa voimakkaimpina negatiivisina tunteina nousivat epdvarmuus ja ahdistus, jotka on
tunnistettu yleisimmiksi tunnetiloista muutosprosessissa (Teisman & van Buuren 2007, 186—-187) ja
aiheuttavat ty6n hallinnan tunteen heikkenemisen (Burke 2018, 26). Epdvarmuuden ja ahdistuksen
havaintojen yhteydessa tyokuorma aiheutti haasteita tydssa jaksamisessa, kohdehenkilét kokivat
tydmaaran lisadntyneen, kavivat pohdintoja tydtehtavien jakautumisesta tasan eri tyopisteiden kes-
ken ja siita, opitaanko uudet tyotehtdvat, selviydymmeko toistd vahemmalla henkilostomaaralla ja
miten lomat ja akuutit poissaolot hoidetaan. Lisaksi pohdinnoissa oli tuolloin, miten uusi toiminta-
malli sujuu, aiheuttaako kirkonkirjojenpidon siirtyminen aluekeskusrekisteriin viiveita tai sekaannuk-
sia seurakuntalaisille. Havaintoaineiston perusteella tutkimuksen kohteena olevat tyontekijat naytti-
vat olevan tunteissaan vuoristoratavaiheessa, oli koettu uudistuksen etenevan ja haastatteluista il-

meni, etta tydntekijat olivat kokeneet myds tunnetta, ettei tilanteesta selvita.

Ahdistus voidaan nahda tietynlaisena muutosvastarintana ja ehka oppimisahdistuksena. Halutaan
pitaa kiinni vanhasta ja opitusta, koska ne luovat turvallisuutta ja ovat ennalta arvattavia. Kulttuuria
muuttavat tilanteet nostattavat ahdistusta ja vastarintaa, koska kaoottisessa muutostilanteessa koe-
taan turvattomuutta ja ennalta arvattomuutta. (Schein 2017, 41, 132.) Teemahaastatteluissa tuli
esille, ettd uusiin tiloihin muutto oli aiheuttanut keskustelua organisaation sisalla, eika uusista tyoti-
loista uskallettu siten iloita ja nauttia. Tilanne tosin muuttui, kun toiminta uusissa tiloissa normalisoi-

tui ja tydtilat koettiin rauhallisiksi tydskennella ja sitd kautta myds tyotyytyvaisyys parani.

Vaikka kyseessa oli organisaation ulkopuolelta toimintaymparistén tarpeista ldhteneestda muutok-
sesta, jotka koetaan yleisesti negatiivisina, téssa kyseissa prosessissa tapahtuneet muutokset on
koettu palkitsevina ja oleelliseksi kysymykseksi nayttikin nousevan, miten tydntekija kokee muutok-
sen toteutuksen ja mielekkyyden. Muutosprosessiin osallistuneet tydntekijat ymmarsivat koko pro-
sessin ajan muutoksen tarpeen, eika tyytyvaisyys muutosprosessia edeltdavaan tilanteeseen ollut niin
vahva, etteik6 muutosta olisi nahty tarpeellisena, vaikka muutoksen tarve tuli organisaation ulkopuo-
lelta. Muutosprosesseihin liittyvat negatiivisimmat tunteet ndyttavat liittyvan a) muutosprosessin tie-
tyn vaiheen kiireiseen tahtiin seka b) fyysiseen muuttoon. Voimakkaimpia tuntemuksia aiheutti yh-
den sihteeritydn véaheneminen kevaélléd 2020. Tuolloin tydssa jaksaminen koettiin heikenneen voi-
makkaimmin. Ristiriidat ja tilanteen selvittdminen veivat runsaasti voimia. Tuolloinkaan itse muutos
ei kuitenkaan ollut padosassa. Epavarmuus siitd, kuka lahtee, mita sen jalkeen tapahtuu, miten kol-
legat jaksavat, miten itse jaksan, olivat olleet paallimmaisind mielessa. Tuloksista ilmeni, ettd muu-
toksen negatiiviseen kokemukseen vaikuttavat kriittiset tekijat ovat kiire, jolloin ei ennata kasata
omia ajatuksiaan vauhdin keskelld seka epdavarmuuden tunne, ettei hallitse tai osaa téitadn muutok-
sen jalkeen. Muutosprosessin kohteena olleissa henkildissa ei missaan tutkimuksen vaiheessa ollut

havaittavissa epaluottamusta esimiehia kohtaan tai epaocikeudenmukaisuuden kokemuksia tai ettei
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heitd olisi kuultu tai huomioitu, jotka Burken (2018, 2—-3.) mukaan ovat tarkeimpia syitd organisaa-
tiomuutosten epaonnistumisissa. Negatiivisuutta ei koettu niin paljon, etta tyontekijdiden yhteishenki

olisi heikentynyt.

Vuoden vaihteessa 2021 elettiin jo uutta tilannetta. Vanhat ajat olivat menneet ja jadneet taustalle,
eika sitd muistella enad uutta parempana. Tutkimuksen kohteena olleet tyontekijat kokivat helpo-
tusta. Helpottuneisuus nayttaytyy perinteisesti silloin, kun haluttu muutos ja toivottu lopputulos on
kasilla. Muutosprosessin tavoitteena onkin hyva pitaa ylla hyvan muutosmatkan aikaansaamista,

seka uusien virikkeiden ja inspiraatioiden saamista (Virtanen 2009, 167).

Tutkimuksessa nousivat esille henkildston osallistuminen seka kokemusten jakaminen tarkedna
osana muutoksen onnistumista. Positiivisuus nakyi tydryhman yhdessa koetuissa onnistumisissa.
Tutkimuksissa (mm. Ponteva 2012, 28-29) on todettu, ettd nimenomaan positiivisella asenteella ja
kayttaytymiselld sekd yhdessa tekemiselld on suuri merkitys muutosprosessin onnistumiselle. Positii-
visuus lisaa sitoutumista, parantaa yhteisty6td, véahentaa ristiriitoja ja rakentaa myonteistd ilmapiiria.
Positiiviseen kokemukseen vaikuttavat kriittiset tekijat nakyivat yhteenkuuluvuudessa, tydkavereiden
tuessa seka yhteisestd halusta saavuttaa muutoksen tavoite. Taman tutkimuksen tulokset vahvista-
vat teoriassa esitetyt vaitteet, joiden mukaan epavarmuus ja tiedon puute heikentavat sitoutumista
ja positiivisella asenteella, kayttdytymiselld seka yhdessa tekemiselld saavutetaan sitoutuminen muu-
tosprosessin eteenpdin viemiseen, parantaa yhteistyota ja rakentaa myonteistd ilmapiiria. (mm. Sy-
vajarvi & Vakkala 2012; Ponteva 2012.)

Muutosprosessin vaiheet eivat olleet seuranneet toisiaan kronologisesti ja jokaisen henkilén tunneti-
lat olivat vaihdelleet eri muutostilanteissa ja ajan kuluessa. Jokaisen tyéntekijén tunteiden kulku oli
ollut yksiléllinen ja omanlaisensa ja jokaisessa vaiheessa oli ollut Iasna elementteja eri vaiheista.
Vanhoista asioista oli koettu luopumisen tuskaa, kun hyvéksi havaittuja toimintamalleja ja tapoja oli
jouduttu jattamaan taakse ja luopumaan niistd. Raportin kirjoituksen loppuvaiheessa noin puoli
vuotta muutosprosessin valmistumisesta prosessiin osallistuneet kokevat, ettd muutoksen tuoma
uusi toimintamalli on vakiintunut, uudet ty6t on opittu ja muutoksen tulokset ndyttaytyvat positiivi-

sena tunteena.

Tutkimuksen tuloksissa tdssa prosessissa esimiehen rooli oli huomattavan pieni. Tukea esimiehiltdén
tyontekijat kokivat saaneensa, juuri sellaista kuin olivat tarvinneetkin. Kollegoiden tuki nousi tarke-
ammaksi kokemukseksi. Tiedon saanti koettiin hyvaksi koko prosessin aikana, vaikka joitakin huhuja
asioista liikkuikin. Viestintaa koettiin myos olleen sopivasti. Erilaisia vuorovaikutustilanteita oli jérjes-
tetty sopivassa maarin ja jokainen koki, etta oli paassyt vaikuttamaan asioihin. Muutosprosessissa
saisi kuitenkin olla enemmankin viestintag, jolloin tilaa huhuille ei jaisi. On my&s tarkeaa, ettd asi-
oista viestitdan tasaisesti ymmarrettavina kokonaisuuksina. Itse prosessin etenemiseen tyéntekijat
eivat kokeneet olleensa vaikuttamassa. Huoneiden suunnittelussa kaikki kokivat paasseensa ole-
maan osallisina ja nykyiset toimitilat koettiinkin erinomaisiksi. Ty6ta koettiin saada tehda rauhalli-
sessa ymparistdssa ja tama koettiinkin tarkeimpana jaksamisen kannalta. Uusiin téihin perehtyminen

oli sujunut hyvin ja osaamisen lisadntyessa ne koettiin mukavana vaihteluna tyopaivissa.
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Johtopaatoksina niin havainnoista kuin teemahaastatteluistakin voidaan todeta, etta olipa muutos iso
tai pieni, siina voidaan kokea Kiibler-Rossin muutoskdyran mallin mukaiset vaiheet. Kiibler-Rossin
mallin ajatus on siing, ettd ihmiset eivat itse etsi muutosta, vaan muutos on asia, joka tapahtuu
heille itselleen (Belyh 2020). Yksil6t siirtyvat vaiheiden lapi satunnaisessa jarjestyksessa ja voivat
jopa toistaa vaiheita, jaada jumiin. Prosessi etenee yksildllisesti tunneaaltoina ja ihmiset reagoivat
yksil6llisesti, jotkut kokevat vaiheet voimakkaammin kuin toiset. Jotkut tunteista, kuten ilo ja viha,
ovat helposti tunnistettavissa. Kun taas epavarmuus, suru tai pelko eivat ndy ulospdin ja ovat siten
vaikeammin havaittavissa. Kaikki tunteet ovat kuitenkin tdysin normaaleja, inhimillisid reaktioita, sel-
viytymis- ja puolustusmekanismeja, jotka meidan jokaisen on kaytava lapi muutoksen hallitse-
miseksi. Eniten muutoksen kokemukseen kuitenkin ndyttdaa vaikuttavan henkilokohtainen asenne, se
miten suhtaudumme muutokseen. (Connelly 2020.)

5.2  Yhteenveto

Tutkimuksen avulla selvisi, ettd muutoksen kohteena olevat henkil6t olisivat toivoneet muutospro-
sessin kiivaimmissa vaiheissa tilanteen rauhoittumista ja asioiden rauhallisemmin etenemista. Kiirei-
sin ajankohta sattui paallekkdin uuden talousjohtajan perehtymisen kanssa, jolloin ty6aikaa joudut-
tiin jakamaan muutoksen toimien, muuttojen, tyontekijdiden omien perehtymisten, tulevan vuoden
talousarvion seka paivan téiden osalle. Eli ajankohdallisesti muutosprosessin kiivain vaihe osui sattu-
mien summasta hivenen huonoon aikaan. Kuitenkaan Kkiireisin ajankohta ei muuttanut henkiléiden
suhtautumista itse muutosprosessiin. Organisaation johto ja luottamushenkildiden padtokset olivat

tuoneet muutoksen tavoitteet selkeasti esille ja tavoitteet oli ymmarretty.

Henkil6t kokivat muutoksen mielekkaéna ja heidén mielestdan esimiehiin ja johtoon voi luottaa. Vai-
kuttamisen mahdollisuuksia henkilot kokivat saaneensa ja, etta heidat oli otettu mukaan muutoksen
suunnitteluun ja toteuttamiseen. Muutosta ei missaan vaiheessa kyseenalaistettu, eikd muutokseen

suhtauduttu negatiivisesti tai valinpitamattdmasti. Muutos koettiin perustelluksi ja koettiin valttamat-
tdmana osana kehitysta. Koettiin myds, ettd muutosprosessi selkeytti tyétd ja omaa roolia tydssa,

sen jalkeen, kun muutot oli tehty ja oma asemointi oli tapahtunut.

Vuorovaikutus muutoksen kohteena olevien henkildiden kesken oli koko ajan avointa ja toisiaan tu-
kevaa. Loppupaatelmana voidaan todeta, etta onnistunut vuorovaikutus on positiivisen muutospro-
sessin kokemuksen tarkein edellytys. Matka kohti yhteistd visiota on helpompi, kun tiedonkulku ja

vuorovaikutus ovat avointa ja kaikkia kannustavaa. Yksilon kokemus muutoksessa syntyy prosessin
kaikkien vaiheiden myota. Ennen kaikkea kokemukseen vaikuttaa muutostarpeen ymmartaminen ja
viestinta. Muutostilanteeseen liittyy aina epavarmuuden tunne. Organisaatioissa on hyva ottaa huo-
mioon henkildston tunneperaiset kokemukset muutoshankkeita suunniteltaessa. On hyva myos tar-
kastella muutosvastarinnasta esiin nousseita kehityskohteita, jotta toiminnan kaytannén tiedoista

voidaan oppia ja organisaation toimintaa kehittda tyontekijalahtdisesti.



53 (64)

5.3 Missa onnistuimme, mita olisi pitanyt tehda toisin?

Onnistuneeseen muutosprosessin lapiviemiseen ei ole olemassa valmista kaavaa, kaikki riippuu osit-
tain organisaation omasta kulttuurista asioiden kehittdmisessa seka johtamiskulttuurista. Tutkijan

nakokulmasta kehitysehdotusten laatiminen tutkimustulosten perusteella olisi helppoa, mikali tutki-
mukseni olisi kohdistunut toimintatapojen kehittdmiseen muutosprosessissa. Nyt kuitenkin kyseessa
on kokemusperusta ja voinkin tarkastella asiaa vain siité nakdkulmasta, missa onnistuimme tai mita

olisimme voineet tehda paremmin.

Teoriaosuudesta olen poiminut tahan viisi tarkeinta muutosjohtamisen hallintakeinoa; selked
muutoksen tarve ja tavoite, viestinta ja vuorovaikutus, motivointi, osallistaminen seka sitouttaminen.
Viestinta ja vuorovaikutus naistd tarkeimpanad. Liioittelematta voidaan sanoa, etta ilman viestintaa

muutokset tulevat epaonnistumaan.

Missa me onnistuimme tassa muutosprosessissa? Meiddan muutosprosessissamme muutoksen
tavoite oli kirkas ja tieto siitd, miten muutos tulee nakymaan arjessa, oli selked. Tavoite ei tuottanut
ongelmia ja se ymmarrettiin hyvin, koska koettiin, ettd tietoa on ollut koko ajan saatavissa ja tarvit-

taessa on voinut tarkentaa. Toki yksittdisen tydntekijan osalta sekin vaati selkiyttamista ja sanallista-

mista, mutta padosin ymmarrys siitd, miksi tdma muutos on merkittava, oli tiedostettu.

Toinen onnistumisen elementti oli osallistaminen. Henkilokunta koki pddsseensa konkreettisesti osal-
liseksi muutoksen yksityiskohtiin. Paras arvioija muutoksen vaikutuksille ja niiden merkityksiin
omassa tydssa on tyodntekija itse. Tasta syysta muutoksen tarkeimpia asioita on huomioida osal-
liseksi paasy. Huonejarjestelyiden suunnittelu toi muutoksen konkreettisesti liki niin itselleni kuin

den osallistaminen konkreettisten asioiden kautta itse muutosprosessiakin oli helpompi kayda lapi.

My®6s viestinta oli onnistunutta. Se koettiin vuorovaikutteiseksi ja asioista keskusteltiin avoimesti.
Viestit olivat selkeitd ja samalla kielella puhuttuja. Ne ymmarrettiin hyvin. Erilaisia vuorovaikutusti-
lanteita ja foorumeita koettiin olleen riittdvasti prosessin aikana. Tutkimuksen kohteena olleet tyon-
tekijat olivat sita mieltd, ettd viestintaa on ollut tarpeeksi, esimies oli ollut Iasna ja oli ollut helppo

puhua mielta pohdituttavista asioista.

Muutosprosessin loppuvaiheessa tapahtui muutokseen sitouttaminen, joka on seurausta muutosta
tukevien ajattelutapojen aktiivisesta vahvistamisesta. Muutoksen hyvaksyminen tunnetasolla ja muu-
tokseen sisdistéminen mahdollistavat uusien toimintatapojen sisdistdmisen ja oppimisen. Toiminta
muuttuu aidosti vasta sitten, kun olemme oppineet muuttuneen tilanteen vaatimat uudet taidot ja
tiedot. (Salminen 2017, 309.) Tassé me mielesténi onnistuimme hyvin. Tarkein ja ratkaisevin tekija
oli tyéntekijdiden oma asenne muutosta kohtaan ja muutostarpeen ymmartaminen. Organisaa-

tiokulttuurimme on pohdiskeleva ja meilld on helppo tuoda esille omia ajatuksiaan.

Missd olisimme voineet toimia toisin? Toisiin toihin perehtymisissa eli osaamisen laajentami-
sessa tydntekijat ottivat itse varsin suuren roolin. Esimiehen ohjeistuksella laadittiin ty6pistekohtaiset
tydnkuvat, joiden perusteella perehdyttiin toisten tdihin kaiken kiireen keskelld omatoimisesti. Ty6n-

ohjausta oli tarjolla ja se nousikin haastatteluissa esille osaamisen tukemisessa. Jatkossa tarvitaan
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lisaa erilaisia tukitoimia, koulutusta, mentorointia, auttavia tyontekijoitd ja tyéryhmia, jotta epavar-

muutta on helpompi kestda. Osaamisen laajentaminen pienessakin mittakaavassa vaatii usein aikaa.

Kun muutosprosessissa koettiin epavarmuuden ja negatiivisuuden hetkia muutosprosessi oli etene-
massa kiireisella vauhdilla, tapahtui fyysinen muutto, pohdittiin epdvarmuutta tulevien téiden hallit-
semisesta ja lomien sijaistamisesta seka pohdittiin vaikutuksia seurakuntalaisille, esimiestasolla on
oltu koko ajan kaytettavissa ja tukemassa seka myds rauhoittelemassa tilannetta ja muutoksen ta-
voitteen kirkastamisella motivoimassa. Kuitenkin tuohon epavarmuuden ja negatiivisuuden hetkeen
tarvitaan tydkaluja lisad. Kenties muutosprosessin hidastaminen, jotta ennatetdadn paremmin sisais-
taa sen hetkinen tilanne tai lisaresurssi, ja itse pdivan tyot saadaan rauhallisemmin tehtya muutok-
sesta aiheutuvien osaamisten laajentamisen liséksi. On kuitenkin muistettava, ettd tietynlainen Kkii-
reellisyyden tuntu on muutosprosessissa hyva olla esilld, jotta muutos ei hautaudu muiden toéiden

alle.

Mihin meidan tulee kiinnittda erityistd huomioita seuraavia muutoksia suunniteltaessa ja niita

toteuttaessa:

v" Kuuntelu, viestiminen ja hankalienkin kysymysten huomioiminen ovat ensiarvoisen tarkeaa.

v" Muutosvastarintaa ei kannata lannistaa, on huolehdittava vaikuttamisen mahdollisuuksista.

v' Viestintaa ei voi koskaan olla liikaa, mieluummin liikaa kuin liilan vahan. Eri viestintdkanavia
hyddyntden toistetaan, toistetaan ja vield kerran toistetaan asioista eri yhteyksissa.

v' Varmistamme resurssien riittdvyyden koko muutosprosessin ajan.

v" Mahdollistamme prosessin hidastamisen, mikali sen vauhti on liilan nopea itse tytssa suoriu-
tumiseen

v" Varmistamme osaamisen kehittymisen ja mahdollistamme erilaiset tukitoimet osaamisen
varmistamiseksi

v" Annamme palautetta henkiléstolle, kerromme epdonnistumisista ja onnistumista rehdisti.

Muutos ldhtee aina ihmisista. Ymmartamalla ja tukemalla tyntekijoitd muutosprosessin aikana var-
mistetaan jaksaminen ja kasvatetaan luottamusta organisaatiota kohtaan. Muutostilanne on haaste
organisaation ja tyontekijoiden valiselle sopimukselle. Suunnitelmallisuus, hyva pohjatyo ja tydnteki-
joiden mukaan ottaminen muutoksen kaikkiin vaiheisiin takaa onnistuneen muutosprosessin. Tiimi
oli tehokas ja tuottava, sen jasenet pitivat huolta toisistaan, luottivat ja ymmarsivat toisiaan (Har-
rington 2018, 62). Muutoksessa tavoitteiden tulee olla tydntekijoille merkittavia, jotta muutosmydn-
teisyys kasvaa. Ennakoivalla ja vuorovaikutteisella viestinnalla sekd ymmartavaisella johtamisella

saadaan henkildsto sitoutumaan muutokseen. (Harrington 2018, 4-5.)
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6 POHDINTA

Aiheeksi opinndytetydhoni valikoitui organisaatiomuutoksen kokemuksen tarkastelu tyontekijan na-
kokulmasta. Syy tutkimukselle oli oman esimiestyén tukeminen ja parempi ymmarrys negatiivisista
tunteista, joita koetaan muutoksista. Oma suhtautumiseni muutoksiin lahes aina on ollut vision
tarkka nakeminen ja nopea siirtyminen muutosprosessissa etenemiseen. Minulle on ollut haasteel-
lista ymmartaa ja nahda muutoksen polulla olevia risuja ja kuoppia, joita useimmat ihmiset kokevat
muutoksesta kuullessaan. Tutkimus on rajattu koskemaan vain yhden henkiléryhman kokemuksia.
Koko organisaatiota koskevan muutosprosessin tarkastelu olisi ollut liilan suuri otanta ja katsonkin,
ettd pienempaan osaan jakaminen teki tyosta ja lopputuloksen kannalta laadukkaamman. Tutkitussa
muutosprosessissa on ollut transformationaalisen muutoksen piirteitd. Transformationaalisessa muu-
toksessa pyritdaan varmistamaan muuttuvissa ja kompleksisissa toimintaolosuhteissa organisaation
dynaamisuus ja kehityskyky. (Schein 2017, 27; Kotter 2007.) Tama muutos on tuonut myds jonkin-
asteisen kulttuurin muutoksen niin henkildkuntaan kuin seurakuntalaisiinkin ndhden. Léhtékohta tut-
kimukselle oli Kirkkohallituksen antama ohjeistus seurakuntien liittymisesta aluekeskusrekistereihin.
Muutos koskettaa kaikkia Suomen evankelisluterilaisen kirkon seurakuntia, mutta myds laajasti seu-
rakuntalaisia mm. sukuselvitysten teko perunkirjoituksia varten. (Kirkkohallitus julkaisuaika tuntema-

ton.)

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kasitteli organisaatiomuutoksen kokemuksen kannalta merkitta-
vimpia kasitteita ja teorioita. Vaikka tutkimusmenetelman valinta osoittautui opinndytetyon alussa
vaativaksi tehtévaksi, kvalitatiivinen tapaustutkimus havainnoinnilla ja teemahaastatteluilla osoittau-
tui kuitenkin oikeaksi valinnaksi, kun tavoitteena oli ymmartda muutoksen kokemista. Havainnointi
menetelmana oli haasteellinen, aineistomateriaalia syntyi runsaasti ja sen analysointi vaati paljon
aikaa. Teemahaastattelut tukivat hyvin kuitenkin havaintomateriaalia, joten koen, ettd menetelma-
valinnat olivat onnistuneet. Koska tutkimuksen osio alkoi vasta, kun itse muutosprosessin tiukimmat
hetket oli koettu, tutkimuksessa tuntui kaikki menevan hyvin optimaalisesti, eika tutkimuksen aikana

noussut suuria tunteita esille.

Lahdekirjallisuuden Idytaminen muutosprosessista, muutosvastaisuudesta ja muutoksen kokemisesta
oli helppoa, sita tuntui riittévan hyvin. Tutkimusraporttia kirjoittaessani I16ysin paljon uusia ja vain
muutaman vuoden vanhoja tutkimustuloksia. Vaikka muutos ja muutoksen kasittely ovat minulle
ennestaan tuttuja aiheena, silti vasta teoriaosuutta kirjoittaessani selvisi, mita eroja on muutosvas-
taisuudella ja muutoksen kokemisella. Perinteisesti tutkimusaineistoa testataan valmiiden hypotee-
sien valossa, jotta menetelmien tulosten tulkinta olisi mahdollista, mutta laadullisessa tutkimuksessa
se tarkoittaa, ettei tutkijalla itsellaén ole ennakko-oletuksia tutkimusten tuloksista. Talla tutkimuk-
sella hain seka omien olettamusteni kyseenalaistamista, ettd myds uusien ajatusten tarkastelua. En-
nen kaikkea tutkimuksen tehtavana on antaa ajattelemisen aihetta raportin lukijoille (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006e).

Muutosten toteuttamisessa ei ole olemassa yhta ainutta ja oikeaa tapaa, siitd kertoo teorioitten mo-

ninaisuus. Jokainen muutos on oma ainutlaatuinen prosessinsa, yksiléllinen ja organisaatiokohtai-
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nen, eika nain ollen muutoksen lapiviemiseen ole olemassa valmista reseptid. Vaikka kaksi muutosti-
lannetta olisivat identtisia, siitd huolimatta saattaa syntya taysin toisistaan eroavia vaikutuksia. Jo-
kaisen organisaation on ratkaistava muutostilanne yksil6llisesti, koska siihen vaikuttavat organisaa-
tion oma historia, toimintakulttuuri ja aikaisemmat kokemukset muutoksista. (Stenvall & Virtanen
2007, 43.)

Nostan viela tahan loppuun tunteiden merkityksen muutosprosesseissa. Sitran tulevaisuuden tutki-
muksen raportissa (Dufva 2020) nahdaan yhtena metatrendina tunteiden merkityksen korostumi-
nen. Metatrendi on vasta hahmottumassa oleva muutosvoima, jotka ovat osaltaan muuttamassa ole-
massa olevia trendeja ja megatrendeja. Metatrendissa on kyse muutosta muuttavasta muutoksesta.
Tunteiden merkityksen korostuminen liittyy niin digitalisoitumiseen, vaestéon liittyviin muutoksiin
kuin ekologiseen kestavyyskriisiinkin. Dufva nakee, ettd edessa on siirtyma toisenlaiseen yhteiskun-
taan ja ymparistoon. Maailma koetaan yha kompleksisempana, jopa kaoottisena, kyse on tilanteesta,
jossa yllatykset, epdjatkuvuudet ja jannitteet tulevat yleisimmiksi ja kdsite normaaliudesta havida.
Muutosten suuruus ja niiden tuoma epavarmuus voivat ahdistaa ja herattaa pelkoa ja vihaa. Tuntei-
den ja niiden kokemisen ymmartamisen merkitys kasvaa. Tunnekokemuksiin pyritddn myos vaikutta-
maan, koska ihmisista ja niiden kayttaytymisesta on kertynyt valtavasti dataa ja kehittyneet algorit-
mit tulevat mahdollistamaan yksildidyn ja tehokkaan tunteisiin vetoamisen. Vaikutus voi olla kuiten-
kin negatiivinen, koska raataloity kohdentaminen tunteisiin vahvistaa helposti asioiden karjistymisen.
Voimakkaat tunteet herattavat darimmaiset asiat esiin ja johtavat musta-valkoajatteluun, kun olisi
tarkeda nahda enemman harmaan savyja. Tama on sindnsa mielenkiintoista, koska Kiibler-Ross
esitti jo 60-luvulla tunnetilojen huomioimisen muutoksissa. Tunteiden merkitystd muutoksissa on
aliarvioitu, eika ole tunnistettu miten negatiiviset tunteet hidastavat ja vaikeuttavat muutosten to-
teutumista ja onnistumista. (Dufva 2020, 52-53.)

6.1 Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden arviointi

Asianmukaisen ja luotettavan tutkimuksen edellytys on hyvan tieteellisen kdytanndn ohjeiden nou-
dattaminen (Hirsjarvi ym. 2009, 23). Tutkimuksen tulee tayttaa tieteellisen tutkimuksen kriteerit ja
tutkimusmenetelmind on kdytettdva eettisesti kestavia menetelmid (Kananen 2017, 189) ja tutki-
muksen lahtdkohtana on ihmisarvon kunnioittaminen (Hirsjarvi ym. 2009, 25). Tutkimusongelman
mukaisesti valittujen menetelmien kdyttd on perusteltava ja selvitettdavad, kyetdankd haluttu tieto
saavuttaa valitulla menetelmallad ja onko se eettisesti oikeutettu. Huolellisuutta, tarkkuutta, rehelli-
syyttd ja objektiivisuutta tulee noudattaa kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Tama varmistetaan tutki-
muksessa kaytetyilla aineistonkeruu-, tutkimus- ja analyysimenetelmilla. Noudattamalla tieteellisen
tutkimuksen kriteereita ja tekemalla tutkimusprosessi lapinakyvaksi, on lukijan helpompi arvioida
tutkimuksen eettisyyttd. (Kananen 2017, 190.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa etiikan kasitteita validiteettia (on tutkittu, mitd on luvattu) ja reliabili-
teettia (tulosten toistettavuus) on kritisoitu. Tasta syysta kvalitatiivisten oppaissa kehotetaan hylkaa-
maan nuo kasitteet ja arvioimaan tutkimusta muilla keinoilla. (Tuomi & Sarajarvi 2017, 133-134.)
Laadullisen tutkimuksen tekija joutuu tekemaan useita valintoja ja arvioimaan eri vaihtoehtoja luo-
tettavuuden, etiikan ja tarkoituksenmukaisuuden nakdkulmista koko tutkimuksen ajan. Tutkimuksen

eettisyyden, sisallonanalyysin, tulosten ja johtopadtdsten kannalta on hyva ottaa huomioon, etta
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tutkimuskohteena oli hyvin pieni joukko tyontekij6ita. Tutkimuksen tuloksia ei voida yleistaa, vaan
on huomioitava, ettd ne ovat pienen ryhman kokemuksia muutosprosessissa. Kattavampia tutkimus-
tuloksia haettaessa tulee tyontekijéiden kokemuksia tutkia tarkemmilla tutkimusmenetelmilla, laa-
jemmassa mittakaavassa. Tama ei kuitenkaan vahenna tutkimuksen tulosten arvoa, silla jokaisen
henkilon kokemukset ovat merkityksellisia. Tapaustutkimuksessa voidaan yhdistaa monenlaisia me-
netelmid, jolloin saadaan syvallisempi ja monipuolisempi kuva tutkittavasta kohteesta. Seka haastat-
telu ettd havainnointi menetelmina ovat tyypillisia tapaustutkimuksessa ja soveltuivat mielestani hy-
vin tahan tutkimukseen. On vaikea arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja tulosten yleistettavyytta,
olen kuitenkin pysynyt asianmukaisissa johtopaatoksissa tulosten suhteen ja tutkimuksen validiteetti
on sitd, mitd olen tutkijana lahtenyt tutkimaan. Tutkimuksen luotettavuudella viitataan mahdollisuu-
teen saada samat tutkimustulokset, jos tutkimus toistetaan toisen tutkijan toimesta. Opinnaytetyoni
tutkimustani ei uskoakseni pystytd soveltamaan suoraan toiseen yksittdiseen tapaukseen, mutta voi-
daan sanoa, etta toimittaessa samankaltaisissa olosuhteissa ja vastaavilla resursseilla, on mahdol-

lista paasta samaan lopputulemaan. (Ojasalo ym. 2014, 55; Tuomi & Sarajarvi 2004, 133.)

Tutkimuksen aineisto ja sen laatu liittyvat olennaisesti luotettavuuteen. Tutkimuksen luotettavuuden
arviointia voidaan suorittaa aineiston koon ja kattavuuden perusteella. Laadullisen tutkimuksen ai-
neisto on kuitenkin koottu usein harkinnanvaraisesti ja aineisto itsessaan on suhteellisen pieni. Voi-
daan ajatella, ettd aineistoa on riittédvasti, kun uudet havainnot eivét tuo enda uutta tutkittavaan asi-
aan liittyen ja alkavat toistaa itseaan, jolloin puhutaan aineiston saturaatiosta eli kyllaantymisesta.
(Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006d.) Haastattelujen aineiston hyvan laadun olen tassa tutki-
muksessa pyrkinyt varmistamaan suunnittelemalla haastattelurungon ja lisdkysymykset huolellisesti,
varmistamalla, ettd haastateltavat ovat ymmarténeet kysymykset ja litteroimalla aineiston mahdolli-
simman pian haastattelujen jalkeen. (Hirsjarvi ym. 2009, 200.) Haastattelukysymykset olen pyrkinyt
laatimaan siten, etta ne antaisivat vastauksia juuri tutkimusongelmaani. Mielestani haastattelurunko
toimi hyvin ja padpiirteittain kysymykset kaytiin kunkin haastateltavan kanssa samassa jarjestyk-
sessd. Tulosten luotettavuutta voidaan mitata toistettavuudella (Hirsjarvi ym. 2009, 216). Haastatte-
luissa vastaukset olivat hyvin samankaltaisia, joten voidaan ajatella, ettd vastanneet ovat kasittaneet
teemahaastatteluiden kysymykset siten kuin oli tarkoituskin. Litteroidessani haastatteluaineistoa toki
huomasin kohtia, joissa olisin voinut kysya selventavia kysymyksia joihinkin tiettyihin kohtiin. Kuiten-

kin kokonaisuudessaan haastatteluaineisto tuki havaintomateriaalin tuotoksia.

Tutkimus on ollut itselleni kiinnostava sukellus toisen ihmisen kokemusmaailmaan. Minulla on ollut
omista elamankokemuksistani ja Idhtokohdista tietynlainen suhtautuminen muutoksiin ja muutospro-
sesseihin. Tutkijana pyrin tarkastelemaan aineistoa fenomenologisella analyysilla, se perustuu valit-
tdmien havaintojen tekemiseen seka teemahaastatteluista saadun kokemustiedon pohdintaan ja ref-
lektointiin. Fenomenologiselle analyysille tyypilliseen tapaan tutkimuksessa taka-ajatuksena on ollut,
etta tyontekijoiden omat kokemukset tuovat parhaiten ymmarrysta aiheeseen ja tutkijana pyrin kir-
joittamaan omat ennakkoasenteeni muistiin ja ottamaan huomioon, jotta tutkimuksen tulokset olisi-
vat sen mukaisia, miten tutkittavat ovat ilmi6ta kuvailleet. (Koppa 2009; Koppa 2015; Vilkka 2006,
92.)
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Tutkimus on toteutettu tyépaikallani ja tutkittavat ovat tyontekijoitdni. Aiheen valitsin oman kiinnos-
tukseni pohjalta sen ajankohtaisuuden vuoksi. Tulokset ovat hyddynnettavissa jatkossa muutoksen
suunnittelussa ja toteuttamisessa. Tutkimuksen aiheeseen tai tutkimuksen nakékulmaan ja kulkuun
ei ole vaikuttanut kukaan muu kuin mina tutkijana. Ennen aineistonkeruumenetelman valintaa tutus-
tuin vastaaviin aikaisempiin tutkimuksiin muutosprosesseista. Alkuun nakokulmani oli enemman joh-
tamisen nakdkulmasta, mutta sen nékékulman punainen lanka katosi aineiston kerayksen aikana.
Tutkimuksen aikana oma perehtymiseni uuteen tyéhon oli kdaynnissa, joten koen, etta minun roolini
muutosprosessin eteenpadin viejana oli enemman kannustuksessa, motivoinnissa seka tarvittaessa
kuuntelijana, enka nain ollen johtajana voinut vaikuttaa muutosprosessin etenemiseen, sen nopeu-

teen tai vaiheisiin.

Tutkimuksessa on tarkeda kunnioittaa muiden tutkijoiden julkaisuja, joita kdytetddn oman tutkimuk-
sen teorian pohjana. Taten on tdrkeaa kayttda asianmukaisia lahdeviittauksia. (Kananen 2017, 191.)
Padosa tyon lahteista on varsin tuoreita ja lahteet ovat relevantteja suhteessa tutkimukseen ja teo-

riataustaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 143-147.)

Yieistettdvyys ja hyddynnettdvyys

Tapaustutkimus on yleistettavyyden osalta ongelmallinen, koska se on aina rajallinen kokonaisuus.
Tutkimuksen johtopaatokset ovat patevia ainoastaan tadman tutkimuksen aineiston analyysissa. Voi-
daan kuitenkin tehda johtopaatoksia yleisemmin teorian kautta. (Eriksson & Koistinen 2014, 19.)
Tutkimustulosten avulla voidaan ndhdd, mihin asioihin muutosprosessin suunnittelussa on hyva kiin-
nittdd huomiota, jotta kokemus muutosprosessista olisi miellyttdvampi muutoksen kohteena oleville
henkildille. Kiibler-Rossin muutoskdyra on vahva pohja ja patee muutosprosessin kokemustutkimuk-
sissa niin kansallisesti kuin maailmanlaajuisesti, eikd riipu organisaation koosta tai siita, onko ky-
seessa julkinen vai yksityinen organisaatio. Ihmiset kokevat muutokset kaikkialla samanlaisen kaa-

van mukaisesti, vain asenne ratkaisee lopputuloksen (Connelly 2020; Belyh 2020).
Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusprosessin tassa vaiheessa, kun tutkimus on paattynyt ja raportin kirjoittaminen alkaa olla
loppusuoralla, tarkastelen tutkimustani takaisin pdin. Olen tyytyvainen tutkimuksen valintaan, teo-
riapohjaan ja valittuihin tutkimusmenetelmiin. Muutosjohtamisen olisin voinut ottaa yhtend nakokul-
mana mukaan tutkimukseen, mutta koska itse muutosprosessi oli hyvin nopeasti edessa, eika alku-
tutkimusta johtamisen tilanteesta ollut tehty, olisi ollut vaikea tarkastella johtamisen nakékulmasta
tuloksia. Yhtena mielenkiintoisena jatkotutkimusmahdollisuutena olisikin toistaa tama tutkimus seu-
raavan muutosprosessin yhteydessd, jolloin tarkasteltaisiin muutosprosessin kokemusta johtamisen
nakdkulmasta. Toisena vaihtoehtona voisi olla seurantavaiheen jatkotutkimus toimintatutkimuksena
taman prosessin osalta, jolloin tutkimukseen osallistuneilta kerattaisiin palautetta ja palautteen
avulla tehtdisiin tarvittavia muutoksia. Kolmantena tutkimusmahdollisuutena olisi tarkastella samassa
organisaatiossa, eri tydalalla, vastaavanlainen tutkimus. Miten toisella tybalalla tyéntekijat ovat ko-

keneet muutosprossia, onko heidén kokemuksissaan erilaisia piirteita.
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Haastatteluteemat ja apukysymykset

Organisaatiomuutos:

- Miten ensimmadinen tieto tulevasta muutoksesta vaikutti sinuun? Miten koit tulevan muutoksen?
Muutosprosessi ja sen kokeminen

- Virallinen paatos kirkonkirjojen siirrosta aluekeskusrekisteriin tuli vuoden 2019 lopulla ja seura-
kunnan organisaatiossa alkoi keskustelu yhden viran lakkauttamisesta seka toimintojen yhte-
naistamisesta. Miten kuvailisit tuota aikaa, mita silloin koit?

- Missd vaiheessa koit, ettd nyt muutosprosessi alkoi konkretisoitua, miten koit tilanteen? Koitko
olevasi mukana "muutosjunassa” vai tuliko tunne, etta nyt tapahtuu asioita lilan nopeasti, enka

mina pysy vauhdissa? Millainen on oma roolisi ollut prosessissa?
Muutosprosessin viestinta

- Koetko, etta olet saanut muutoksen vaiheista tarpeeksi tietoa ja onko muutoksesta viestitty oi-

keilla foorumeilla?
Ty6hyvinvointi muutoksessa
- Onko ty6tehtdvien muuttuminen aiheuttanut sinulle haasteita, miten olet ne kokenut?
Muutoksen johtaminen
- Oletko saanut tukea esimieheltd, kollegoilta, olisitko kaivannut enemman tukea ja minkalaista?
Kibler-Rossin muutoskayra

- Tarkastellessa muutosprosessin kokemuksia ndin jalkikdteen, miten voimakkaasti olet kokenut

sen vaiheet?
Muutoksen onnistuminen ja vakiinnuttaminen

- Taman hetken fiilis, miltd tuntuu nyt, kun prosessi on paasaantodisesti ohi? Onko vield paljon

opittavaa, miten muutos ndkyy tydssasi?



