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Muutokset tyopaikoilla on nykyaikana ennemmin saanto kuin poikkeus. Yritysten on pystyttava
vastaamaan kuluttajien toiveisiin jatkuvasti muuttuvassa maailmassa. Vallitseva Covid-19
pandemia on omalta osaltaan pakottanut yritykset keksimaan nopeasti uusia tapoja tehda t6ita
ja muuttamaan tyonteko kulttuuria.

Opinnaytetyon tavoitteena on auttaa esimiehid johtamaan muutosta onnistuneesti,
ymmartamaan muutokseen liittyvia ongelmia ja ratkomaan niitd. Muutoksesta tarkastellaan
siihen liittyvia ongelmia, muutosviestintaa ja itse muutosjohtamista. Nama kolme osa-aluetta
antavat esimiehille hyvan lahtdkohdan muutoksen johtamiseen.

Opinnaytetydn lopputuloksista selviaa, ettd muutoksenjohtaminen tarvitsee taitoja mita
suurimmalla osalla on, mutta mita ei osata hyoddyntada tarpeeksi: mm. kommunikointi,
kuunteleminen, viestintd ja suunnitelma. Yritysten on myds hyva palkata ulkopuolista apua,
jotta muutosprosessi saataisiin vietyd maaliin asti onnistuneesti. Yritys saattaa tarvita
ulkopuolisen ammattilaisen apua niin jokaisessa muutosprosessin vaiheessa kuin
viestinnassakin.

Liitteena tyohon on liitetty opinnaytetyosta produkti.
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1 Johdanto

Opinnaytetyé kasittelee muutoksen johtamista. Aihe on varsinkin talld hetkelld hyvin
ajankohtainen, silld koko maailmassa on jouduttu vallitsevan Covid-19 pandemian takia
etsimaan uusia muotoja ja tapoja tehda toitd. Tydpaikoilla ollaan muutosten kourissa
etatoihin siirtymisen myo6ta ja tyopaikoilta tutut rytmit, tavat ja tyokaverit ovat saaneet siirtya
sivuun. Muutosten tultaessa, myds muutosten johtaminen on noussut puheenaiheeksi.
Esimiehien tydnkuva on muuttunut samassa tahdissa ja heidan tuttu ja turvallinen tapa

johtaa, saattaakin olla nykyaan aivan painvastainen.

Muutokset eivat ole tydpaikoilla uusi asia, ja yritykset ovat kautta aikojen uudistaneet
toimintaansa. Tama on edellytyksena kilpailukykyiselle liiketoiminnalle ja perinteisen
tyontekemisen kuva on tyopaikoilla koko ajan enemman murroksessa. Varsinkin
enenemissa maarin tapahtuvan teknologisoitumisen myota, toimintatavat saattavat muuttua
tyopaikoilla radikaalistikin ja esimiehien tydnkuva muuttuu jatkuvasti. Uudet tekniset laitteet,
kayttojarjestelmat ja niiden myota tulevat toimintatavat muuttavat tyopaikkojen arkea.
Varsinkin talldin, esimiehen tulisi keskittyd jokaiseen tydntekijaan yksilona ja etsid paras

mahdollinen tapa johtaa heita.

Opinnaytetyon aihe on myos tekijalle itselleen tarkea. Tekija on paassyt seuraaman isojakin
organisaatiomuutoksia Iaheltd ja ndkemaan kuinka muutokset eivat aina onnistu halutulla

tavalla. Muutoksien negatiivinen vaikutus tyopaikoilla on tullut tekijalle tutuksi.

1.1 Opinndytetyon tavoitteet ja rajaukset

Opinnaytetyon tavoitteena on auttaa esimiehid ymmartdmaan muutosta ja johtamaan sita.
Opinnaytetyd luo esimiehille kuvan muutoksesta, sen ongelmista ja auttaa esimiesta
valttdmaan virheet. Opinnaytetyon tavoite on luoda esimiehille tietopaketti muutoksen
johtamisesta ja siihen vaikuttavista asioista, sekd muutoksessa havaituista ongelmista.
Esimiehen pitaisi pystyd opinnaytetydn luettuaan ymmartdmaan paremmin muutosta ja
johtamaan sita. Tyon aihepiiri on rajattu muutoksen johtamiseen, muutoksessa ilmeneviin

ongelmiin ja niiden ymmartamiseen, sekd muutoksessa tapahtuvaan viestintaan.

Opinnaytetyon toiminnallisessa osuudessa tavoitteena on tuottaa produkti, joka kasittelee
opinnaytetyon paakohdat tiivimmin kuin opinndytetyossa. Produktin tarkoitus on tarjota
esimiehille tietoa muutosjohtamisen ongelmista ja antaa tyOkalut niiden ratkaisuun. Produkti

on PowerPoint esitys.



1.2 Opinnaytetyon kysymykset

Opinnaytety6 vastaa seuraaviin kysymyksiin:

Opinnaytetyon paakysymys:

1. Miten esimies pystyy johtamaan muutosta onnistuneesti?

Opinnaytetyon alakysymykset:

2. Miksi muutosjohtaminen on tarkeaa?

3. Miten muutokset vaikuttavat tydpaikalla?



2 Muutoksessa kohdattavia ongelmia

Miksi muutokset eivat usein onnistu, vaikka yritys laittaa niihin paljon energiaa? Muutoksissa
ihmisia taytyy auttaa hyvaksymaan, ettd kaikkea ei pystyta hallita. Muutoksessa johtajan
taytyy etsia tasapaino kaaoksen ja jarjestyksen valilla. Maailma on taynna loistavia kirjoja
johtamisesta ja muutoksista, ja me kaikki tieddmme varsin hyvin, miten olla huippuhyva
johtaja ja mitd asioita omassa johtamisessa tulisi kehittda. Miksi emme siis pysty
jakauttamaan muutoksia niin kuin haluamme niin aikataulussa kuin suunnittelussa?
Harvardin yliopisto professori Robert Kegan kertoo epaonnistumisen taustalla olevan vahva
psykodynaaminen ilmi6:  kilpailevan  sitoutumisen logiikka, joka aiheuttaa
muutosimmuniteettia. Yleensd olemme muutoksessa kuin autolla ajajia, joilla on
samanaikaisesti jalka kaasulla ja jarrulla. Vaikka kuinka haluaisimme muutosta, sisallamme
voi olla jokin vastustava ajattelumalli — jarru, joka ei anna meiddn menna eteenpain.
(Leppanen & Rauhala 2015, 104-107.)

Organisaation muuttaminen ei eroa paljoa huonekalujen siirtdmisesta. Avuksi tarvitaan
paljon ihmisia, eika alkuvaiheessa ei olla tietoisia kaikista muutoksista mitd matkan varrella
tulee. Alkulammittelyyn kuluu loppupeleissd todella paljon aikaa ja varsinainen
muutosprosessi tapahtuu lopulta useina pienina projekteina ympariinsa. (Kotter 1996, 122.)
Nykyaikana tydeldmassad kaikki tyontekijat kaikissa organisaatioissa kohtaavat ilmidn
nimeltd muutos. Muutokset voivat olla pienid kuten tietokoneeseen asennettava uusi
ohjelmisto tai suuria, joissa jo organisaation rakenteita ja toimintoja muutetaan hyvin laaja-
aleisesti. Nykyiseen moderniin elamaan kuuluu se, ettd muutostahti on kiihtyva ja globaali.
Muutoksesta nayttaakin tulleen ilmio, joka yha suuremmissa maarin hallitsee tydelamaan
liittyvaa keskustelua. (Honkanen 2006, 9.)

2.1 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on voima (kuva 1.), joka voi vaikeuttaa huomattavasti esimiehen tyota
muutoksen johtamisessa. Muutosvastarintaa ei voida kokonaan poistaa ja kaikista ideaalein
tilanne olisi se, jos esimies osaisi muuttaa muutoksen vastavoiman myo6ta voimaksi.
Muutoksen vastarinta voi ilmeta monilla eri tavoilla: 8dnekkaasti, hiljaisesti tai passiivisesti.
Jotkut haluavat kritisoida muutosta aanekkaasti ja tuoda negatiiviset nakokulmat esille
tydyhteisdssa, levitelld huhuja ja yrittdvat saada muut omalle negatiiviselle puolelle.
Tallaiset henkilot vievat paljon esimiehen aikaa ja huomiota jatkuvalla negatiivisen ilmapiirin
lietsomisella. Muutosvastarintaa ei saa aliarvioida, silla se ei aina kerro mika on huonosti,
vaan etta jokin on huonosti. Esimiehen on pyrittava selvittamaan mika on vialla ja miksi,

ennen kuin vastarintaa voidaan lahtea yrittdmaan taltuttaa. (Pirinen 2015, 34-36.)

3



Muutoksen + ReagOinti Muutoksen —

ajurit vastavoimat
Epavarmuus
Tavoite ja tahtotila
Hyodyt | Ep&onnistumisen | < °Paselvd
pelko Johdon
Uusia tapoja toimia _ sitouttamattomuus
> Suunnittelemat- ~
tomuus Esimiestvén tvhiis
Innovaatiot < Simiestyon tyhjio
> Kilpailu
P Henkilosto
. . _ sitouttamattomuus
Osaaminen ja Jaksamattomuus | <
kyvykkyys
g Turhautuminen 2 Osaamisvale
Tulos
i Kaaos Tuloksettomuus

Kuva 1. Muutosvastarinnaan voimat ja vastavoimat (mukaillen Pirinen 2015, 135)

Muutosvastarinta on tydyhteisoissa hyvin inhimillinen ja luonnollinen tapa reagoida uusiin
ja vieraisiin asioihin. Muutosvastarinnan aikana esimiehen vilpitén ja aito halu auttaa
tyontekijaa, laskee vastarintaa. Esimiehen toistaessa tyontekijoille muutoksen tavoitteita ja
positiivisia asioita, alkaa myds tyontekija uskomaan niihin. Esimiehen on kaytettava
aikaansa muutosvastarinnan taltuttamiseen, mutta sita ei voi myoskaan kayttaa loputtomiin,
silla joidenkin muutosvastarinta voi kestaa aina muutosprosessin loppuun asti. (Pirinen
2015, 136.)

Passiivisessa vastarinnassa henkilo passiivisella kayttaytymisellaan ja tekematta mitaan
muutoksen eteen, jarruttaa muutoksen etenemistd ja vie turhaan aikaa esimiehelta.
Passiivista muutosvastarintaa tekeva henkilo voi koitua taakaksi myos muille tyontekijoille,
varsinkin, jos muiden on paikattava hanen tehtaviaan tai huolehtia, ettd han tekee ne
tehtavat mitka on luvannut. On myds olemassa henkil6ita, joille kriittisyys kaikkea kohtaan
on itseisarvo ja siksi he suhtautuvat kaikkeen vastustaen ja kyseenalaistaen. Tama voi olla
heille keino saada &anensd kuuluviin tydyhteisdssa, mutta se voi myds olla keino
kontrolloida muita ja kayttaa valtaa. (Pirinen 2015, 136-138.)



Muutosvastarinnan yleisimpia syita on tietamattomyys, ymmartamattomyys ja luopumisen
pelko vanhoista tavoista ja rutiineista. Tyontekijodille saatetaan asettaa kovia tavoitteita
muuttaa vanhoja tapojansa toimia ja ottaa uusia tydtehtavia haltuun. Jos tyontekija ei tieda
minka takia nain tehdaan, jarruttaa han normaalisti muutostoimia vastaan. Tama on hyvin
luonnollista, koska kuka meista haluaisi toimia tietdamattomyyden ilmapiirissa. Tietamaton
ihminen on usein pelokas, valpas ja epailevainen uusia asioita kohtaan, se on heille
selviytymiskeino. Esimiehelld on helppo keino vahentdd tietdmattomyyttd: keskustelu
muutoksesta jo ennakkoon tiiminsa kanssa ja kuuntelemalla heidan mielipiteitansa ja
epavarmuuksia. Esimiehen purkaessa auki tavoitteet ja toimenpiteen, on tiimin helpompi
ymmartaa mista on kysymys. Hyvin useasti muutoksessa on ilmassa monta palloa samaan
aikaan ja pitaisi tietdd mista ottaa koppia ensimmaisena. Priorisoimalla tekeminen, kaikki

tietdd mita pitaa tehda ja missa jarjestyksessa. (Pirinen 2015, 140-141.)

Ymmarrystd muutoksesta lisaa tavoitteiden yksinkertaistaminen. Hyvana tavoitteena
voidaan pitaa sellaista, mika on ymmarrettava, yksinkertainen ja on saavutettavissa.
Tyontekijan on ymmarrettava tavoitteet ja niiden merkitys omaan tyohon. Tassa auttaa
osatavoitteiden luominen, silla jos tydntekija ei itse usko tavoitteiden saavuttamiseen tai ei
halua hyvaksya niita, ei muutoksesta tule mitaan. Talldin on kaytava rakentava keskustelu
tydntekijan kanssa, jonka jalkeen niin esimiehelld kuin tyontekijalld on kasitys siitd, mihin

ollaan valmiita sitoutumaan ja mihin ei. (Pirinen 2015, 141.)

Luopumisen pelon taustalla voi olla pelko tydpaikasta, oppiiko tydntekija enda uusia asioita
ja pystyykd han sopeutumaan uuteen. Joskus tydntekija haluaa viimeiseen asti pitaa kiinni
tutusta ja turvallisesta ymparistostd seka jo saavutetuista eduista: varma tydpaikka, tuttu
tyoilmapiiri ja rutiineista. Tutut asiat antavat tyontekijalle hyvat edellytykset onnistua, mutta
muutoksessa tama kaikki voi romuttua ja asettaa tyontekijan nain vastarintaan. Kun
tyontekija menettaa jotain, voi han pelata ja olla epavarma tuleeko tilalle mitaan yhta hyvaa.
(Pirinen 2015, 142-143) Tydntekijan jaksaminen muutoksen kourissa on iso huolenaihe
monissa yrityksissa. Tyd voi tuntua hyvin puuduttavalta, se ei enda innosta samalla tavalla
kuin aikaisemmin ja motivaatio on jossain muualla. Muutos on yleensa ponnistelua,

venymista ja sinnittelya alusta loppuun. (Pirinen 2015, 144.)

2.2 Yleisia ongelmia muutoksissa

Yhdysvaltalainen muutosjohtamisen asiantuntija John P. Kotter kertoo kirjassaan "Muutos
vaatii johtajuutta” kahdeksan yleisinta virhettd, joihin muutos kaatuu: 1) liiallinen
tyytyvaisyys vallitsevaan tilaan 2) Riittdvan vahvan ohjaavan tiimin puuttuminen 3) Visiota
aliarvioidaan 4) Visiosta viestitdan liian vahan 5) Uuden vision tiella olevia esteita ei poisteta

6) Lyhyen aikavalin onnistumisia ei synny 7) Voitto julistetaan liian aikaisin ja 8) Muutosta
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ei juurruteta yrityskulttuuriin. Muutosten kielteiset seuraukset ovat osittain vaistamattomia.
Aina kun yhteisdjen pitdd pakolla sopeutua muutoksiin, aiheuttaa sopeutuminen myds
tuskaa. Merkittava maara viime vuosikymmenten aikana muutoksen yhteydessa nahdysta

tuhlauksesta ja tuskasta on mahdollisuus valttaa. (Kotter 1996, 4—12.)

1. Liiallinen tyytyvaisyys vallitsevaan tilaan

Suuri virhe muutostilanteissa on, ettéa syoksytaan eteenpain asiassa, ennen kuin on saatu
koko henkildstod ja esimiehet tajuamaan muutoksen tarkeellisyys ja valttamattomyys. Tama
on virhe, silla kun yrityksessa vallitsee tyytyvaisyys nykyiseen tilanteeseen, eikd muutoksen
tarkeellisyytta olla saatu valitettya, jaad uudistamisen tavoitteet aina saavuttamatta. Jos
ihmiset eivat koe muutoksen tarkeellisyytta, eivat he ole myodskaan valmiita antamaan
ylimaaraista panosta, jota muutos yleensa tarvitsee. Sen sijaan tyontekijat jaavat kiinni
vallitsevaan tilaan ja vastustavat ylapuolelta esitettavia asioita. (Kotter, 1996, 4-5.) Jos
muutosprosessin kohteena on tehdas, myyntikonttori tai organisaatiossa alemmalla tasolla
oleva tyoyksikko, tarvitaan kyseisen yksikon keksi tai alempaa tasoa olevia esimiehia.
Heidan taytyy vahentaa tyytyvaisyyttd nykyiseen tilaan ja jatkuvasti kertoa muutoksen
valttamattomyydesta. Jos ylemmalla oleva johdon jasen on liilan varovainen, asiaan
sitoutunut asiajohtaja, alemmalla tasolla tyytyvaisyyttdvastaan taisteleva esimies
epaonnistuu aina. (Kotter 1996, 41-42.)

2. Ei ole tarpeeksi vahvaa ohjaavaa tiimia
Menestyksekkadissd uudistushankkeissa yrityksen toimitusjohtaja, yksikdnjohtaja,
osastonjohtaja seka viisi, viisitoista tai viisikymmentd muuta henkil6d ovat sitoutuneet
parantamaan suoritusta tiimina. Tahan kuitenkin harvemmin kuuluu kaikki ylimman johdon
edustajat, koska aina on heita, jotka suhtautuvat muutoksiin vastahakoisesti. Muutoksissa,
joissa puuttuu tarpeeksi vahva ohjaava tiimi, saattaa esiintyd hetken aikaa ndenndista
edistymista. Ennemmin tai myéhemmin hankkeet joutuvat kuitenkin vastatuuleen. Kulissien
takaisessa taistelussa, jossa vastakkain ovat yksittdinen johtaja tai heikko komitea ja
perinne, lyhytndkdéinen omanvoitonpyynti tai muu samankaltainen este, voiton vievat
viimeksi mainitut omaa menestysta tavoittelevat henkilot. Hanke yleensa kariutuu, koska

tyontekijat ja esimiehet harrastavat passiivista vastarintaa. (Kotter, 1996, 5-6.)

3. Visiota aliarvioidaan
Visiolla on erittdin tarked rooli muutosten toteuttamisessa, silld sen avulla pystytaan
ohjaamaan ja koordinoimaan suurten ihmisjoukkojen toimintaa ja kannustamaan ihmisia
toimimaan. llman oikeaa visiota uudistamishanke latistuu kasaksi hAmmentavia, ristiriitaisia
ja aikaa vievia projekteja, jotka voivat vieda yritystd vaaraan suuntaan tai ei yhtaan
mihinkdan. Jos paatoksien tukena ei ole visiota, jokainen valintatilanne voi kaatua
vaittelyihin, pienimmistakin paatdksistd saattaa kehkeytyad vakavia ristiriitoja, jotka vievat
6



energiaa ja motivaatiota. Keskusteluissa saatetaan tuhlata tuntikausia merkityksettémien
asioiden lapikdymiseen. Ellet pysty kuvailemaan muutoksen taustalla olevaa visiota alle
viidessa minuutissa ja elleivat inmiset ymmarra ja kiinnostu siita, olet johtajana ongelmissa.
Monissa epaonnistuneissa muutoshankkeissa on tormatty samaan ongelmaan: visio on

pyritty korvaamaan suunnitelmilla ja ohjelmajulistuksilla. (Kotter, 1996, 7-8.)

4. Visiosta ei viestita tarpeeksi paljon
Henkiléston sisintd on mahdotonta tavoittaa ilman uskottavaa viestintdd. On olemassa
kolme yleistd tehottoman viestinndn muotoa, jotka pohjautuvat vakaina aikoina
muodostuneisiin tottumuksiin ja viestinta tapoihin. Ensimmaisessa esimerkissa ohjaava tiimi
pystyy kehittdmaan melko hyvan muutosvision, mutta siita viestiminen jaa pariin palaveriin
tai lehtioon. Talldin ohjaava tiimi on kayttanyt vain pienen osan yrityksessa vuodessa
kaytettavasta  kokonaisviestintdajasta. @~ Taman  seurauksena he  huomaavat
hammastyksekseen, ettd kukaan ei tunnu ymmartavan tai sisaistavan visiota tarpeeksi
hyvin. Toisessa esimerkissd organisaation vylin johtaja pitdd useita puheita
henkildstoryhmille, mutta suurin osa hanen alaisistaan ovat kaytdnndssa aivan hiljaa. Tassa
tapauksessa visio saa suurempaa huomiota kuin ensimmaisessa esimerkissa, mutta
viestinnan osuus on silti maarallisesti aivan lilan vahaista. Kolmannessa esimerkissa johto
kayttda paljon aikaa ja resursseja puheisiin ja tieotteisiin, mutta yrityksessa on pari hyvin
nakyvaa henkilda, jotka ovat muutosta vastaan. Tdman seurauksena henkildstdén kyynisyys

muutosta kohtaan kasvaa ja usko johtajien viestintdan romahtaa. (Kotter 1996, 8.)

5. Uuden vision tielld olevia esteita ei poisteta
Liian usein kay niin, ettd uudistamishankkeet kariutuvat koska, vaikka tyontekij6illa on
ajatuksissaan uusi visio, he eivat pysty toteuttamaan muutosta tiellddn olevien suurien
esteiden vuoksi. Esteet saattavat valilld olla vain ihmisten paassa, mutta monessa
tapauksessa esteet ovat hyvinkin todellisia. Joskus esteend saattaa olla
organisaatiorakenne: kapeasti maaritetyt toimenkuvat saattavat vieda pohjaa pyrkimyksilta
kohentaa palveluita tai tuotteita. Yrityksen palkitsemis- ja suoritustenarviointijarjestelma
saattaa laittaa tyontekijan asemaan, jossa hanen mielestdan hanen tulisi valita yrityksen
vision ja omien etujensa valiltd. Pahimpia esteita ovat sellaiset tydntekijat tai esimiehet, jotka
kieltaytyvat sopeutumasta muutokseen ja esittdvat muutoksen kannalta ristiriitaisia
vaatimuksia. Pahimmillaan muutoksen pysayttamiseen tarvitaan vain yksi sopivaan kohtaan

sijoittuva jarruttaja. (Kotter 1996, 9.)

6. Lyhyen aikavilin onnistumisia ei synny
Todellisuudessa muutokset vievat aikaa, mutta monimutkaiset hankkeet, joissa on
tarkoituksena muuttaa strategioita tai liketoimintaa, on vaarassa menettaa iskuvoimansa,

ellei ole olemassa lyhyen aikavalin tavoitteita. On eri asia saavuttaa lyhyen aikavalin
7



voittoja, kun toivoa, ettd niitd saavutettaisiin. Epdonnistuneissa muutosprojekteissa ei
yleisesti pyrita jarjestelmallisesti takaamaan voittoja puolen vuoden tai puolentoista vuoden
paahan. Esimiehet yleensa vain toivovat hyvan tapahtuvan tai joutuvat niin taysin
suurenmoisen visionsa lumoihin, ettd unohtavat kantaa huolta Iyhyen aikavalin
saavutuksista. (Kotter, 1996, 10.)

7. Voitto julistetaan liian aikaisin
Usein muutamien vuosien jalkeen on kova Kiire julistaa suuri muutoshanke loppuun
saavutetuksi heti ensimmaisen suorituksissa tapahtuneen merkittdvan parannuksen
jalkeen. Vaikka voiton juhlistaminen onkin paikallaan, on paha virhe vihjata, ettd edes suurin
osa tyosta olisi tehty. Uudet [ahestymistavat ovat alttiita hairidille ja taantumiselle siihen asti,
kunnes ovat juurtuneet syvalle yrityksen kulttuuriin. On ironista, ettd tdman ongelman
aiheuttajat ovat niin muutoksen kaynnistgjat kuin muutosta vastustavat. Muutoksen
kaynnistajat voivat olla liian innoissaan muutoksista ja selkeasta edistymisesta, etta he
innostuvat liikaa. Muutoksen vastustajat liittyvat mielellaan heidan joukkoonsa, silla he
nakevat mahdollisuuden romuttaa muutoshankkeen. Kaiken edistymisen juhlinnan jalkeen
muutoksen vastustajat kiirehtivat kertomaan, etta sota on ohi ja joukot voidaan palautta
kotiin. Palattuaan kotiin, ei joukot ole endd halukkaita palaamaan rintamalle, ihan
ymmarrettavasti. (Kotter 1996, 11-12.)

8. Muutosta ei juurruteta yrityskulttuuriin
Muutoksen saa pysyvaksi vain silloin kun siita tulee yrityksen tapa toimia. Muutoksen tuomat
uudet kaytannot tulee nivoutua pysyvasti yksikon tai koko organisaation
tyoskentelytapoihin. Uusien toimintatapojen juurruttamisessa yrityskulttuuriin on kaksi hyvin
tarkeaa osaa. Ensimmaiseksi pitaa nayttaa tyontekijoille tietoisesti kuinka tietyt
toimintamallit ja asenteet ovat auttaneet heita parantamaan suoritustaan. Jos tyontekijan
taytyy paatelld asioiden valinen yhteys omin avuin, niin kuin yleensa taytyy, saattavat he
yhdistellad asioita hyvin epamaaraisesti. Toiseksi muutosten juurruttamisessa tulee kayttaa
tarpeeksi aikaa siihen, ettd myds seuraava esimiessukupolvi sisdistdd uuden tavan
lahestya. Pelkastaan yksi huonosti valittu seuraaja ylimpiin tehtaviin, saattaa romuttaa
vuosien tydn. Huonoja johtaja valintoja tehddan kaikista todennakdisemmin silloin, kun

organisaation ylin johto ei ole aktiivisesti mukana muutoshankkeessa. (Kotter 1996, 12.)

2.3 Muutoksen elinkaari ja muutoskayra

Muutosprosessia pystytéan kuvaamaan elinkaarimallin avulla (kuva 2.), jonka
perustana kdytetdan Kubler Rossin vuonna 1969 Iuomaa muutoskayraa.
Muutoskayran avulla pystytdan kuvata muutoksen eri vaiheet tyontekijan

nakdkulmasta. Se auttaa esimiehia ymmartamaan tydntekijoiden kayttaytymista
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kdyran eri vaiheissa ja ennakoimaan paremmin muutosjohtamisen tarpeet seka
valmistautumaan elinkaaren eri vaiheiden johtamiseen. Muutoskayra ja muutoksen
elinkaari voidaan mallin mukaan jakaa viiteen eri vaiheeseen: 1) shokki, epatoivo ja
kieltdminen 2) pelko ja viha 3) masentuminen 4) ymmarrys ja hyvaksyntd 5)
eteenpdin jatkaminen. Kaikki tyontekijat eivat kulje kaikkien vaiheiden lapi ja myds
kaikkien reagoinnit eri vaiheissa ovat erilaisia. Muutoskdyran rajat ovat harvoin
selkedt, koska muutos tapahtuu jokaisessa asteittain ja eri tahtiin. (Pirinen 2015,
51-52.)

A

Epatoivo

Shokki Eteenpain jatkaminen
Kieltaminen

Tunne

Ymmarrys ja
hyvaksynta

Muutoksen Masentuneisuus )
alku Aika

Kuva 2. Muutoskayra (mukaillen Pirinen 2015, 52)

Esimies pystyy helpottamaan muutoksen kuilun ymmartamista, kun han kay muutoskayran
lapi tydntekijdiden kanssa. Esimies voi keskustella mita eri vaiheissa tulisi tehda, mika juuri
tassa vaiheessa olisi tarkeinta, mita henkilolta odotetaan ja mitd esimies odottaa omalta
esimieheltdan. Nain tyontekijalla voi olla helpompi ymmartda niin omia kuin muidenkin
kayttaytymistd  muutosprosessin  edetessd. Prosessinomainen ajattelu  auttaa
hahmottamaan paremmin muutosta, sen kulkua ja hyvaksymaan eri vaiheet. Esimiehet
tarvitsevat oman esimiehen ja yrityksen johdon tuen erityisesti elinkaaren alkuvaiheessa
seka muutoskayran pohjalla. Muutoksen onnistumisen kannalta olisi yrityksessa hyva olla
myos niita esimiehia ja tyontekijoita, jotka pystyvat nadkemaan kauas tulevaisuuteen ja

hyppaamaan muutoskayran kuilun yli. (Pirinen 2015, 52-55.)



Tyontekija voi olla positiivisesti muutokseen suhtautuva tai varautuneemmin suhtautuva,
turvallisuudenhakuinen henkilo. Tyontekija pystyy siirtymaan johonkin
elinkaarenvaiheeseen nopeammin kuin toiset ja talldin han etenee muutoksen etulinjassa
ja auttaa esimiesta viemaan muutosta lapi. Heilla voi jo positiivisia kokemuksia muutoksesta
tai esimies on pystynyt omalla johtamisellaan pystynyt saada heidat siirtymaan muutoksen
elinkaarella toiseen vaiheeseen nopeammin. Osa tydntekijoista jattaa jotkin muutoskayran
vaiheet kaymatta. Turvallisuuden hakuisille ihmisille muutos voi tuottaa epavarmuuden
tunnetta varsinkin muutoskaaren alussa. Osa ihmisistd voi haluta tietda jokaisen
yksityiskohdan muutoksesta tarkkaan, jotta voi kokea turvallisuuden tunnetta. Tallaiset
ihmiset voivat haluta kontrolloida kaikkea ja haluavat tietad esimiehelta, mitd muutos
tarkoittaa heille nyt ja tulevaisuudessa, seka mita heilta tarkalleen odotetaan. (Pirinen 2015,
53-55.)

Osa tyontekijoista voi olla ensimmaista kertaa tydelamassa osana muutosprosessia. Heille
muutosprosessit ja elinkaaren eri vaiheet ovat aivan uusi juttu. Tallaisille ihmisille parhaiten
tukea muutoksessa antavat tyokaverit ja pitkan linjan konkarit, jotka ovat kayneet jo 1api
muutosprosesseja. He pystyvat jo tiedostamaan muutoksen eri vaiheet ja osaavat
henkisesti valmistautua niihin ja tietdvat myos sen tarkean tosiasian, ettd muutoksesta
tullaan selviytymaan. Esimies voi hyoyntdd muutoskonkareiden nakemyksia muutoksesta
ja antaa heille mahdollisuuden kertoa kokemuksistaan esimerkiksi palavereissa,
muutosvalmennuksissa tai muutoksen viestintatilanteissa. Konkarit ovat kollegoille
"katuuskottavia” henkilditd selventdmaddn muutosta ja Iluomaan uskoa tulevaan
epavarmuuteen. Konkareilla voi olla hyvinkin merkittdva vaikutus muutoksen
vastaanottamisessa ja ennakoinnissa tydyhteisdssa ja voivat auttaa esimiesta onnistumaan

muutoksen johtamisessa. (Pirinen 2015, 55-56.)

2.4 Sokki, epatoivo ja kieltaminen

Heti kun tydntekijoille on annettu tieto muutoksesta, ensimmainen reaktio on yleensa sokki
ja epatoivo. Sokissa oleva tyontekija ei pysty suoriutumaan tehtavistaan, koska ajatukset
pyorivat muutosuutisen pohdinnassa. Kun sokista on paasty yli, pyrkii tydntekija yleensa
kieltdmaan muutoksen. Tyontekija keskittyy pohtimaan mennytta ja nakee menneisyyden
erittdin positiivisena ja miettii miksi pitdd muuttua, kun kaikki oli ennen niin hyvin.
Tuntematon pelottaa ja saa aikaan kieltdmisen, pahimmillaan jopa hydkkayksen muutoksen
paatoksentekijoita kohtaan. Kieltdminen voi ilmentyd negatiivisten asioiden
ylikorostamisena ja haluttomuutena ryhtya muutokseen. Esimiehen on hyvaksyttama tama
negatiivinen reaktio, silla vasta kieltdmisen jalkeen pystyy tydntekijd miettimdan muutosta
my0Os vastakkaisesta nakokulmasta ja hyvaksymaan tosiasian. Esimiehen pitaa luoda tilaa

tyontekijalle tuoda tunteet avoimesti ilmi ja antaa heille mahdollisuus tulla kuulluksi. Esimies
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ei saa pelatd tunteiden lapikayntia tai kieltdd tunteita vaan kuunteleminen on tassa
vaiheessa esimiehen tarkein tehtava. Tunteita ei tarvitse osata analysoida tai kommentoida,

kuunteleminen on tarkeinta. (Pirinen 2015, 56-57.)

2.5 Pelko javiha

Seuraavassa vaiheessa muutoskayraa tyontekija voi kokea pelkoa ja vihaa. Tyontekija
kokee epavarmuutta ja miettii, pystyykd han parjaddmaan muutoksessa. Tydntekija on
lahestymassa muutoskayran pohjaa. Pelon voimakkuus voi vaihdella suuresti aina lievasta
pelosta ja epavarmuudesta paniikkiin asti. Pelko tulevaisuudesta voi aiheuttaa tyontekijassa
irrationaalista ja ennakoimatonta kayttaytymista. Pelkojen kohteet ovat monenlaisia ja
kaikilla eri ja ne v oivat perustua menneisyyden kokemuksiin. Joskus aikaisemmin koettu
pelko muuntuu muutoksessa toisenlaiseen muotoon tai nousee pinnalle muutosprosessin
aikana. Tukahdettu pelko saattaa aiheuttaa vihamielisyytta ja tyontekija lahtee helposti
syyttelemaan muita. Kun tydntekija osoittaa tydyhteisdssa vihaa kollegoita kohtaan, voi
taustalla olla pelko ja epavarmuus omasta identiteetistd ja hyvaksytyksi tulemisesta.
(Pirinen 2015, 60-62.)

Pelon ja vihan aikana on tyontekijan suoritus kaikista alhaisillaan. Esimiehen on kyettava
keskittymaan vuorovaikutuksen lisaksi tyontekijan suorituksen johtamiseen. Paivittaiset
rutiinit voivat auttaa luomaan pysyvyyden tunnetta. Tyontekija voi kokea vihaa, jos han ei
kykene nakemaan muutoksessa mitdan positiivista. Vihan taustalla voi olla pettymys, tunne
loukatuksi tulemisesta tai turhautuminen, ettei koe pystyvan vaikuttamaan mihinkaan
itsedan koskeviin asioihin, vaikka itse haluaisi. Viha ja kiukku voivat syntyd myds niin, etta
henkild kokee jadvansa ulkopuolelle kaikesta muutoksen paatdksenteosta ulkopuolelle tai
tuntee etta hanen kykyjaan aliarvioidaan. Vihan taustalta voi 16ytya hataa, epaonnistumisen
pelkoa tai tunnetta umpikujasta. Viha voi pahimmillaan ilmetd aggressiivisuutena,
kiusaamisena tai toisen alistamisena. Viha on todella vahva tunne, jota voi kuitenkin kayttaa
hyddyksi, jos sen pystyy kanavoida oikein. (Pirinen 2015, 63—64.)

Muutoskayran alun aallokoissa, esimies voi joutua miettimaan koko henkildston resursointia
ja uudelleen organisoida tiimin roolit ja tehtdvat. Muutoksen alussa ei voi odottaa
maksimaalista suoritusta vaan tydntekijdiden kywvyilla suoriutua on suuri merkitys ja eroja.
Lahjakkaiden tyontekijoiden tulos on yleensa hyvin tasaista muutoksista ja epavarmuuksista
huolimatta. Alussa innostaminen ja motivoiminen muutokseen on esimiehen tarkeimpia
tehtavid ja pienelldkin positiivisella palautteella voi olla suuri merkitys epavarmalle
tyontekijalle. (Pirinen 2015, 73.)
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2.6 Masentuminen

Seuraavassa muutoksen elinkaaren kohdassa ollaan pohjalla ja tydntekija voi masentua.
Talloin tyontekija on lamaantunut eika hanella ole energiaa tehda tyota, vaan han lahinna
pyrkii selviytymaan arjesta. Masentumisen vaiheessa esimiehen on annettava tukea ja
ymmarrysta tilanteeseen. Asioiden kasittely realistisesti ja tavoitteiden pilkkominen
pienempiin osiin antaa tyontekijalle itseluottamusta ja onnistumisia. Tyontekijalle tulisi
asettaa sopivia lahiajan tavoitteita, jotka auttavat hanta motivoitumaan. Masentumisen
vaiheessa tarvitaan aikaa oppia uutta, mutta myods luopua vanhasta. Tdma voi vieda paljon
aikaa, joten motivaation menettdminen on myos todennakoisempaa. Loppu suoralla, monen
voimat alkavat hiipumaan, ennen kuin paastaan taas lahtemaa ylos ja eteenpain. Tassakin
vaiheessa esimiehen tarkein tehtava on kannustaa, inspiroida ja vahvistaa oikeaa toimintaa.
Tyontekijan taytyy 10ytaa tarpeeksi hyva henkildkohtainen syy muuttua ja motivoitua. Talldin

tyontekija pystyy taas jatkamaan eteenpain. (Pirinen 2015, 77.)

2.7 Ymmarrys ja hyvaksynta

Kun tyontekija on pystynyt hyvaksymaan muutoksen valttamattomyyden, lahtee han
muutoskayran pohjalta ja masennuksesta kohti nousua. Tassa vaiheessa on todella tarkeaa
esimiehen kannustaa ja vahvistaa oikeaan suuntaan menevaa toimintaa. Tydntekija kokee
hyvaksyntaa ja toivoa ja vaikka tyOntekijan energiatasot eivat ole viela korkealla, alkaa
nakopiirissa olla suoritustason nousua ja pientd innostusta. Tyontekija alkaa itsekseen
nahdad muutoksen tuomat mahdollisuudet ja han pystyy ottamaan kantaa menneisyyden

tapahtumiin ja kdytdkseen seka arvioida niitd uudestaan. (Pirinen 2015, 77-79.)

Muutoksen elinkaaren loppuvaiheessa tulisi tehda tilinpaatdés muutoksesta koko tiimin
kanssa. Tuodaan yhdessa esille muutoprosessin ja -projektien lopputuloksia ja arvioidaan
niitd. Tiimin kanssa mietitdan mitka olivat kaikista parhaimmat saavutukset? Miten olisimme
voineet johtaa muutosta onnistuneemmin? Mitd yrityksenad ja tiimind opimme tasta
kaikesta? Aina taytyy muistaa, ettd muutoksessa koetaan voittoja ja havidita. Tiimi voi
yhdessa analysoida muutoksen vahvuudet ja heikkoudet, mutta yleensa lopputuloksena on
saatu aikaan jotain erilaistaja uutta, kun on jouduttu luopumaan samalla tutusta ja
turvallisesta. (Pirinen 2015, 80-81.)

Muutosta voidaan arvioida myOs koko yrityksen tasolla. Viralliset ja ei niin viralliset
keskustelutilaisuudet, joissa on paikalla edustajia yrityksesta yli liikketoiminnan rajojen,
toimivat parhaina muutosten arvioijina. Mukaan arvioijiksi voidaan pyytdad mukaan yrityksen

eri sidosryhmia, kuten kumppanit ja asiakkaat. He voivat antaa palautetta muutoksen
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lopputuloksesta, syntyneistd tuotteista ja palveluista. Muutoksen arvioinnissa kaytettavat
tydkalut, kuten kyselyt, joihin voidaan keskitetysti tallentaa palautetta ja erilaiset yhteisesti
sovitut muutoksen mittarit, ovat arvokkaita apuvalineita. Yritys on valmiina uuteen
muutokseen, kun edellisen muutoksen arviointi ja opit on kayty huolellisesti Iapi. Muutoksen
opit on hyddyllistd myds dokumentoida, jotta niistd voidaan hydtyd seuraavassa

muutosprosessissa. (Pirinen 2015, 81-82.)
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3 Muutoksenjohtaminen

Viimeisimman 30 vuoden ajalta on tehty paljon tutkimuksia muutosprosessien
kannattavuudesta ja onnistumisesta. Harvard Business School ja McKinsey & Company
ovat yhdessa huomanneet matalat mahdollisuudet onnistua isoissa
organisaatiomuutoksissa: 30—40 % muutoksista onnistuu riippuen muutoksien koosta ja
vaikeudesta. Kysyttdessa ldhes keneltd tahansa toissd kayvalta, missa yrityksessa
tahansa, he pystyvat kertomaan jonkinlaisen tarinan epaonnistuneesta muutoksesta. (Miller
2011, 14.)

Tana paivana yrityksien taytyy kehittdd mahdollisuuksia toteuttaa muutoksia. Jos yritys
ymmartdd muutosta ja ennen kaikkea, jos yritykselld on tydkaluja, prosesseja ja taitoja
suorittaa muutos, pystyy yritys selviytymdan muutoksesta riippumatta mita se tuo eteen.
liman epailystdkdan muutos on isoin vahvuus, heikkous ja mahdollisuus yritykselle ja
tyontekijoille. (Miller 2011, 10.)

3.1 Johtamisen perusta

Johtamisesta on kirjoitettu ja sanottu hyvin paljon. Nykyaan julkaisuja tulee sita vauhtia, ettei
kukaan kerkea kaikkia julkaisuja lukea. Johtajuus ei ole mikdan viimeaikojen keksintd, vaan
siita on kirjoitettu oppaita jo pitkdan, l1dhinna sodankaynnin kautta. (Pohjanheimo 2015, 21.)
Tavallista on, ettd juuri tietynlaisesta johtamisesta, vaikka johtamista on monenlaista. On
asioiden ja ihmisten johtamista, tavoitejohtamista, tilannejohtamista ja monta muuta
samantyylista. Esimies yleensa kuvittelee virheellisesti, etta kaikilla alaisilla on samat arvot
ja motiivit. Yleensd ongelmiin térmataan siind vaiheessa, kun huomataan, ettd jokaista
innostavat eri asiat ja saavat heidat toimimaan hyvin. Johtajalta vaaditaan taitoja saada
erilaiset ihmiset toimimaan yhteen parhaalla mahdollisella tavalla, eli tarvitaan

yksiléjohtamista yhden johtamismallin sijaan. (Jabe 2017, 9.)

Nykyaan tykataan puhua johtajuudesta, joka viittaa toimintaan, eika johtajasta, jolla viitataan
henkil6on. Johtajuudella tarkoitetaan kaikkea sellaista toimintaa, joka edistdd ryhman
paamaarien saavuttamista. Talla tavalla johtaminen ei ole sidottu vain yhteen tiettyyn
henkil6dn, vaan toimintaan, jota voi toteuttaa kuka tahansa tydyhteisdssa. Johtajuus
voidaan siis myos jakaa johtajan ja johtajuuden k&sitteisiin. K&sitteissa on tarkeda myos se,

etta johtajuus on organisaation ja sen kulttuurin ominaisuus. (Pohjanheimo 2015, 21-22.)

Asioiden ja ihmisten johtamisella saadaan aikaan eri lopputulos (kuva 3.). Asioiden
johtaminen on joukko prosesseja, joilla monimutkainen ihmisten ja tekniikoiden

muodostama jarjestelma pidetaan liikkkeessa. Kaikista tarkeimpia asioiden johtamisen osa-

14



alueita ovat mm. suunnittelu, budjetointi, organisointi, miehitys, valvonta ja
ongelmanratkaisu. lhmisten johtaminen tai johtajuus on joukko prosesseja, joilla
organisaatio pystytdan alun perin perustamaan tai joilla muutetaan olosuhteita vastaaviksi.
Johtajuudessa maaritetaan milta tulevaisuuden pitaisi nayttaa, koordinoidaan ihmiset tuon
vision taakse ja kannustetaan sekd motivoidaan heitd tekemaan visiosta totta vaikeuksista
huolimatta. (Kotter 1996, 23.)

Talla vuosisadalla on kaynnistetty tuhansia organisaatioita ja useimmissa niissa ei ole ollut
tarpeeksi asioiden johtajia, jotta byrokratian rattaat olisi saatu pydrimaan kitkattomasti.
Tastd syysta yliopistot ja yritykset kehittivat kursseja, joissa satoja tuhansia ihmisia
rohkaistiin oppimaan asioiden johtamista tydn lomassa. lhmisten johtamista ei sen sijaan
opetettu missaan. Asioiden johtaminen on saanut suuremman painoarvon osittain siita
syysta, ettd sitd on helpompi opettaa. Vieldkin suurempi syy on, ettd 1900-luvulla tarvittiin
nimenomaan asioiden johtajia, jotta yrityksen saatiin pysymaan kaynnissa. Nykyaikana on
valitettavaa, etta asioiden johtamisen korostaminen on juurtunut kulttuuriin niin kovin etta,
tyontekijoita ei rohkaista harjoittamaan tai opettelemaan ihmisten johtamista. (Kotter 1996,
23))

Asioiden johtaminen Ihmisten johtaminen

- Suunnittelu ja budjetointi - Suunnan nayttiminen
Yksityiskohtaisten vaiheiden ja Tulevaisuuden vision laatiminen.
aikataulujen suunnittelu ja Visio voidaan laatia hyvinkin
tarvittavien resurssien varaamine. pitkalle tulevaisuuteen. Vision

- Organisointi ja miehitys toteuttamista ja strategian
Rakenteiden maarittdminen laatimista.
haluttujen tulosten saavuttamiseksi, - lhmisten koordinointi
rakenteiden miehittaminen, vastuun Suuntaviivoista viestiminen
delegoiminen, toimintatapojen ja sanoin ja teoin heille, joiden
menettelyjen maarittaminen yhteistyota voidaan tarvita, jotta
ihmisten tueksi seka toteuttamisen voidaan sellaisia tiimeja, jotka
seurantaan tarkoitettujen ymmartavat vision ja strategian
menetelmien kehittamista. ja hyvaksyvat sen.

- Valvonta ja ongelmanratkaisu - Kannustaminen ja inspirointi
Tulosten seuranta, ongelmien Henkiloston kannustaminen
maarittaminen ja toimet yrityspolitiikan, byrokratian ja
ongelmanratkaisemiseksi. resursseihin liittyvien esteiden

ylittamiseen.
Asioiden johtamisella saadaan tulokseksi lhmisten johtamisella saadaan tulokseksi
ennakoitavuutta ja jarjestystda. Mahdol- hdammastyttavan suuriakin muutoksia ja
lisuus tuottaa johdonmukaisesti eri sidos- kyky aikaan saada hyddyllisid muutoksia.
ryhmien odottamia tuloksia lyhyella Tallaisia ovat esim. henkiloston ja johdon
aikavalilla. uusi suhde ja asiakkaiden toiveisiin
vastaaminen.

Kuva 3. Asioiden ja ihmisten johtamisen vaikutus (mukaillen Kotter 1996, 22)
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Muutoshankkeissa onnistuminen edellyttaa 70-90 prosenttista ihmistenjohtamista ja
asioiden johtamiselle jaa vain 10-30 prosenttia. Tallaista johtamismallia ei kuitenkaan
nykyorganisaatioissa historiallisista syista harrasteta, vaan asioiden johtaminen ottaa
suurimman osan johtamisesta. Kun yrityksen nousuvaiheessa tai kun yritys on alan
johtajana, keskitytdan asioiden johtamiseen, valtaavat byrokratia ja sisdanpain
kaantyneisyys alaa. Mutta tdssa vaiheessa menestyminen l1ahinna jatkuu markkina

aseman turvin, tdhan ongelmaan ei yleensa kiinnitetd huomiota. (Kotter 1996, 23.)

3.2 Johtamistyylit

Arkikieleen vakiintuneet kuvaukset johtamistyyleista ovat lahtoisin sosiaalipsykologi Kurt
Lewin tekemasta tutkimuksesta. Johtamistyylit jaetaan demokraattiseen, autoritaariseen ja
"antaa mennad’- tyyliin. Johtamistyylilld todettiin olevan vaikutusta johtamisen

onnistumiseen. (Pohjanheimo 2015, 27.):

1. Demokraattinen johtamistyyli: Tama tyyli toi parhaimmat tulokset
viihtyvyydessa ja toiminnassa. Toiminnan tulokset olivat hyvalla tasolla
myos silloin, kun toimintaa ei valvottu. Tyylille on ominaista keskustella
tavoitteista ja tehtavista seka tyon suunnittelusta ja henkildiden
jarjestaytymisesta tyon tekemiseen.

2. Autoritaarinen tyyli: Autoritaarinen tapa johtaa antoi heikompia tuloksia
viihtyvyydessa, kuin demokraattinen johtamistyyli. Johtamistyylin tulokset
olivat hyvin kaksijakoiset: jos tekemista valvottiin, olivat tulokset jopa
parempia kuin demokraattisessa johtamistyylissa. Tulokset kuitenkin
heikkenivat selkeasti, kun toimittiin ilman valvontaa. Autoritaarinen
johtamistyyli laittaa tehtavan maarittelyn, tyon suunnittelun ja henkilostoon
liittyvat asiat ainoastaan esimiehen paatettavaksi, jonka takia muille jaa
tekijan rooli ilman mahdollisuutta muuhun osallistumiseen.

3. Anna mennad”’-johtamistyyli: Tama johtamistyyli saa kaikista
heikoimmat tulokset viihtyvyyden ja tuloksellisuuden nakokulmasta. "Anna
menna’-johtajatyylissa johtaja minimoi oman osallisuuden kaikkeen
kaikilta osin. Johtaja ottaa kantaa asioihin pyydettdessa, mutta ei
aktiivisesti aio osallistua toiminnan ohjaamiseen.

Nama tulokset johtamistyyleistd ovat muuttuneet johtamisessa tunnetuiksi totuuksiksi.
Johtajan ja tydn tekijdiden osallistuminen asioiden valmisteluun ja omaa ty6td koskeviin
paatoksiin (demokraattinen johtamistyyli) tuottaa sitoutumista, joka nakyy ihmisten
tyoskentelemisena yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi myos silloin, kun esimies ei ole
paikalla. Toimintamalli ei siis perustu sanktioihin vaan siihen, ettd henkild kokee oman
tekemisen tarkeaksi ja mielekkaaksi. Tekija kokee itsensd arvostetuksi eika vain
toteuttajana, mutta myos vaikuttajana. Toinen merkittava ja edelleen arjessakin pateva
totuus johtajatyyleihin liittyy johtamiseen kriisitilanteissa. Autoritaarinen johtamistyyli toimii
huomattavasti paremmin, kun tarkeintd on vain saada tuloksia aikaan nopeasti. On
tehokkainta, ettd kriittiselld hetkelld paatdkset tehdaan keskitetysti ja ettei kaskyja ja

neuvoja mietita liikaa. (Pohjanheimo 2015, 28-29.)
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3.3 Muutosjohtamisen nelja nakdkulmaa

Esimiehilld on muutoksessa paljon tehtavaa, jotka liittyvat niin asioiden kuin ihmistenkin
johtamiseen. Muutoksen tavoitteet tulevat aina yrityksen tarpeista ja esimiehen tehtava on
omalta osaltaan viedd muutoksen strategiat ja tavoitteet eteenpain ja pyrkia toteuttamaan
ne kaytanndssa. Esimiehen tulisi olla muutoksessa jatkuvasti 1&8sna ja antaa palautetta
suorituksista. Esimiehen tehtdva on kannustaa ja innostaa tyOntekijoita eteenpain
muutoksessa. Muutosprosessin edetessa johtamisen painopisteet voivat muuttua, mutta
perustehtavat esimiehelld sailyvat. Esimiehen perustehtaviin muutoksissa kuuluvat nelja
osa-aluetta (kuva 3.) Esimies johtaa muutoksen tavoitteita seka toteutusta, on
kokoaikaisesti lasna tyontekijan arjessa ja innostaa tyontekijoitd muutoksessa. (Pirinen
2015, 5.)

Muutoksen johtamista voidaan lahestya neljasta nakokulmasta (kuva 3). Nama nakodkulmat

ovat liikketoiminnan, tiimin, tyontekijan ja itsensa johtaminen muutoksessa. Esimiehella voi
jo valmiiksi olla osaamista joistain naistd osa-alueista, mutta muutoksen johtamisen
kannalta kaikki nelja tulisi huomioida ja hallita. (Pirinen 2015, 25-26.)

Liiketoiminnan

johtaminen
ltsens Muutoksen Tiimin
johtamienn johtaminen johtaminen
Tyontekijan
johtaminen

Kuva 4. Muutosjohtamisen nelja ndkdkulmaa (mukaillen Pirinen, 2015, 26)
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1. Liiketoiminnan johtaminen muutoksessa
Muutostarpeen tulisi aina lahtokohtaisesti lahtea yrityksen liiketoiminnan tavoitteista.
Muutokseen voi olla pakottavia syita, jotka tulevat yrityksen ulkopuolelta: on pakko
muuttua tai yrityksella ei valttamatta ole pitkalla aikavalilla tulevaisuutta. Ideaali tilanne
olisi, etta yritys muuttuisi koko ajan, tekisi pikkuhiljaa korjaavia liikkeita, edistyisi ja
parantaisi tekemistaan. Jatkuva pieni edistyminen estaisi sen, etta yrityksen olisi yllattaen
muututtava nopeasti ja paljon yhdella kerralla. Muutoksen onnistumisen kannalta aikataulu
on oleellinen. Yrityksen vastuuhenkildien tulisi I0ytaa yrityksen lahtokohtiin ja elinkaareen

parhaiten sopiva aikataulu. (Pirinen 2015, 27-28.)

Muutoksen paamaaran tulee olla alaisille ja esimiehille selkea, jotta esimiehet voivat
priorisoida tekemisen oikeisiin asioihin. Kun esimies johtaa muutosta, on hanelld usein
monta palloa samaan aikaan ilmassa ja yrityksen johdolta tulee koko ajan uusia tavoitteita
ja tehtavia. Muutoksessa priorisointi ja asioiden yksinkertaistamisen taidot ovat esimiehille
arvokkaita. Johdon ja esimiehien on samalla varmistettava, ettei muutoksen johtaminen vie

likaa voimavaroja yhtiolta. (Pirinen 2015, 27.)

Kun muutos tehdaan perusteellisesti, voidaan saada aikaan todellista uudistumista. Kun
yritys haluaa aikaan merkittdvan suunnanmuutoksen, vaatii se suunnittelu ja etenemista
jarjestyksessa (Pirinen 2015, 31-33.):

- Visio ja strategia. Ensin on tehtdva suunnitelma visiosta ja strategiasta: missa
tilanteessa olemme nyt ja mihin haluamme lopulta paasta?

- Asiakkaat. Seuraavaksi otetaan kasittelyyn asiakkaat ja pohditaan yritysta
heidan kannaltansa. Yrityksen pitdisi miettid ketkd ovat yrityksen asiakkaita ja
mista he pitavat. Miten yritys haluaa jatkossa palvella asiakkaita ja mista kenties
joudutaan luopumaan uudistuksen myota.

- Tuotteet ja palvelut. Tassa vaiheessa on syyta kartoittaa yrityksen tuotteet ja
palvelut valituille asiakkaille. On hyva miettia, onko yrityksen kannattavaa luopua
joistain tuotteista ja palveluista ja tai vastavuoroisesti lisata jotain tuotteita tai
palveluita.

- Rakenteet, prosessit, tyokalut ja osaaminen. Tuotteiden ja palveluiden
paattamisen jalkeen mietitddn nama palvelut ja tuotteet tuotetaan laadullisesti ja
kustannustehokkaasti. Kartoitetaan oikeat ihmiset, joilla on osaamista tuotteiden
ja palveluien tekemiseen. Tarvittaessa paivitetddn heidan osaamistaan tai
hankitaan uutta osaamista esimerkiksi kouluttamalla, rekrytoimalla tai
yritysostoilla.

2. Tiimin johtaminen muutoksessa
Esimiehet saavat muutoksessa tulosta aikaan vain tiimin avulla. Tiimi, joka on sitoutunut
samoihin yhteisiin tavoitteisiin ja pelisdantdihin, tekee hyvaa tulosta. Vuorovaikutus- ja
yhteisty6taidot ovat tarkeassa osassa tyGilmapiirin ja suoriutumisen kannalta. Hyva

timihenki lisda tyontekijoiden ja esimiesten motivaatiota muutoksen keskella ja viisas
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esimies rakentaakin tiimiinsa luottamuksellisen ilmapiirin, jossa tyontekijat voivat kertoa
omista ajatuksistaan ja odotuksista muutokseen liittyen. Luottamus syntyy parhaiten, kun
esimies osoittaa teoillaan olevansa luottamuksen arvoinen, arvostaa aidosti ja oikeasti
tyontekijoitdan, heidan mielipiteitaan ja tekee sen minka on myos luvannut. Esimiehen tulisi
puolustaa tiimidan ja huolehtia tiimin kannalta tarkeiden asioiden etenemisesta. Esimiehella

on aina vastuu tiiminsa toiminnasta ja paatoksista. (Pirinen 2015, 39-40.)

Esimiehella taytyy olla kykya nahda tiimin erilaiset vahvuudet ja kayttaa niita hyodyksi
muutoksen eri vaiheissa. Nopeasti oppivat tyontekijat voivat olla sparraajina muille ja
kannustaa tyokavereitaan uuden oppimisessa ja uusien asioiden harjoittelemisessa.
TyOyhteisdissa opitaan ennen kaikkea toisiltaan ja esimies voi auttaa tydntekijaa
paasemaan yli omista rajoituksistaan. Esimies voi l|8sndolollaan ja kuuntelemalla
tydntekijoita luoda tiiminsa jasenille turvallisuuden tunteen, sekd motivoimalla saada tiimin
enemman ryhmaytymaan ja parjadmaan muutoksessa. Omalla toiminnallaan esimies
pystyy paivittdin osoittamaan tiimille, miten tarkea ja tarpeellinen tydntekijan panos on.
(Pirinen 2015, 39-40.)

Yhteiset pelisaannot takaavat toimivan ja hyvan tiimin. Jotta kaikilla sailyisi tydrauha ja tyot
hoituisivat sujuvasti, asettaa tiimin jasenet rajat myos epaasialliselle kayttaytymiselle ja
negatiivisen ilmapiirin lietsomiselle. Nain pidetdan negatiiviset aanenpainot kurissa.
Esimiehen tehtava on myos luoda yhteisia onnistumisen kokemuksia. Hyva yhteishenki ei
ole itsestaanselvyys, vaan se saadaan aikaan yhdessa kovalla tyolla. Vaikeissa
muutostilanteissa, kuten irtisanomisessa, on vaarana ilmapiirin vajoaminen negatiiviseen
kierteeseen. Mitd vaikeampi tilanne tiimissa on, sita tarkedmpaa on pystyd avoimeen ja
reiluun vuorovaikutukseen. Avoimessa ja luottamuksellisessa ilmapiirissd tyontekija

uskaltaa olla oma itsensa tunteidensa kanssa. (Pirinen 2015, 40-41.)

3. Tyontekijan johtaminen muutoksessa
Tiimi koostuu yksiloista ja jokaiselle yksilolle on I0ydettava muutoksesta hyvat asiat, hyodyt
ja edut ennen kuin muutos on helppo hyvaksya. Yrityksen muutoksen aikana tyontekija kay
l&pi omaa muutosprosessiaan. Muutos voi tuntua positiiviselta tai negatiiviselta riippuen

tarkoittaako muutos henkildkohtaisia mahdollisuuksia vai menetyksia. (Pirinen 2015, 43.)

Esimiehen kyky kuunnella ja tuntea empatiaa, ovat keskeisia taitoja muutoksessa.
Empaattinen esimies pystyy ymmartamaan alaisiensa tilanteita ja tunteita. Esimies pystyy
asettumaan alaisen asemaan, eikd aliarvioi tunteita, jotka muutos voi saada aikaan.
Esimiehen johdonmukainen johtaminen muutoksessa luo alaisille turvallisuuden tunnetta.
Esimiehen tulisi hyddyntaa muutosmyonteisia tyontekijoita, silla usein nama henkilot saavat

omalla esimerkillaan myos muutosten epailijat ja muutosvastarinnan edustajat innostumaan
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muutoksesta. Liian usein muutosjohtamisessa keskitytddn muutosvastarinnan
johtamiseen, mutta huomio tulisi kiinnittad myos heihin, jotka ovat motivoituneita
muutoksesta ja haluavat hyddyntdd sen tuomia mahdollisuuksia. Moni ndkee muutoksen
tuovan kaivattua vaihtelua omaan tydhén, mahdollisuuksia uusiin tydtehtaviin tai fiksumpia
toimintatapoja tyon tekemiseen. Esimiehen tulee johtaa kaikkia kannustaen ja tukien
eteenpain. (Pirinen 2015, 44-45.)

4. Itsensa johtamine muutoksessa
Esimiehen itsensa johtaminen ja jaksaminen vaikuttaa suuresti myos tyontekijoiden ja tiimin
suoriutumiseen ja hyvinvointiin muutoksessa. Muutosprosessit vievat paljon energiaa myds
esimiehiltd, jonka takia esimiehen tulisi huolehtia omasta jaksamisestaan, koska uupunut ja
stressaantunut esimies ei pysty johtamaan muutosta. Hyvinvoiva ja motivoitunut esimies,
joka osaa johtaa itseaan, luo ymparilleen positiivisuutta ja luo tyontekijoillekin energiaa, jota

muutoksessa kipeasti tarvitaan. (Pirinen 2015, 45.)

Omien voimavarojen tunnistaminen auttaa esimiesta arjessa. ltsensa johtamisessa
esimiehen tulisi huomioida erityisesti omien tehtavien priorisointi, oma suhtautuminen
muutokseen, omien rajojen huomioiminen ja tarvittaessa avun pyytaminen. Esimies, joka ei
osaa priorisoida omaa ajankayttddan, tekemisiddn ja energiaansa, han vasyy ja
lopputuloksena on tiimi, jonka on selviydyttava ilman johtajaa. Ammattitaitoinen esimies on
rehellinen itselleen ja tunnistaa omat voimavaransa. Jos vasyy, tulee asia ottaa esille
yrityksen henkilohallinnon tai ammattiauttajan kanssa. Esimiehen tulee rohkeasti myontaa,
jos han ei osaa jotain asiaa. Jokainen, myo6s esimiehet, tarvitsevat ohjausta uusien tehtavien
suorittamisessa. Esimies ei voi tietdd kaikkia muutoksessa tapahtuvia asioita ja tarvitsee

han tyontekijoiden ja timinsa osaamista tavoitteisiin paastakseen. (Pirinen 2015, 45-47.)

Epavarmuus

Epailys

Riittamattémyys

Negatiiviset tunteet

Ristiriidat

Jakamattomuus
Epé&onnistumiset
Kyynistyminen
Turhautuminen
Epatoivo

Uupumus

Luovuttaminen

Kuva 5. Esimiehen uupumisen kehitys (mukaillen Pirinen 2015, 243)
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Esimiehen hyvinvoinnilla on todella suuri merkitys ja selkea yhteys tyoyhteison hyvinvointiin
ja tulosten saavuttamiseen. Jos esimies voi hyvin, todennakdisemmin koko tyoyhteiso voi
hyvin ja jos esimies ei parjaa, ei tyontekijatkdan voi parjatd. Esimiehen uupumisen
tunnistaminen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa on ratkaisun 16ytymisen kannalta
tarkeaa. Tyoajan hallinta on enemmankin energian hallintaa kuin ajan. Esimiehen tulee
miettid tekemistaan energian ja lopputuloksen, ei niinkdan ajankayton kannalta.
Tekemattomat tyot painavat suuresti mieltd muutoksessa ja kuluttavat energiaa.
Negatiiviset asiat syévat energiaa, joten on viisainta panostaa niihin positiivisiin asioihin,
jotka tuovat energiaa. Muihin vertailemista pitaisi valttaa, silla se syo energiaa ja saattaa
johtaa harhaan. (Pirinen 2015, 235-238.)

Itsensa Ratkaisuja
Johtamisen esimiehen
muistilista uupumiseen
Priorisoi. Anna ylemman esimiehen

Aseta rajoja.

Delegoi asioita.

Osaa sanoa ja uskalla sanoa
"ei”.

Opi sietamaan
keskeneraisyytta ja
epavarmoja aikoja.

Luo itsellesi tukiverkko.
Lopeta pyrkimasta
taydellisyyteen.

Jaa isot asiat pienempiin osiin.

Ole armollinen itsellesi.
Tuo ongelmat nakyville, ala
piilottele niita.

Ole halukas etsimaan
ratkaisuja.

Ala vertaile.

Palkitse itseasi onnistumisista.

Opi uusia taitoja.
Tartu uusiin mahdollisuuksiin
ja luo mahdollisuuksia.

ottaa vastuu tilanteesta. Kay
tilannetta lapi esimiehen
kanssa ja tehkaa
konkreettinen suunnitelma,
miten tilanne paranee.

Kay tuleva suunnitelma ja
tilanne lapi tiimisi kanssa ja
suunnittele muutosaikataulun
mukaiset resursoinnit ja
tehtavat. Kaytantda aletaan
toteuttamaan heti.
Suunnittelee oma tydaika
paremmin ja huolehdi tyon ja
vapaa-ajan tasapainosta.
Muutosvastarinnan
johtamiselle tehdaan
suunnitelma. Tarvittaessa
kaytetdan ulkopuolista apua.
Kay lapi muutoksen tuomat
hyvat aisat henkilokohtaisella
tasolla.

Kuva 6. Itsensa johtamisen muistilista ja ratkaisuja esimiehen uupumiseen (mukaillen
Pirinen 2015, 136, 239-240)

Vasynyt ja uupunut esimies ei jaksa kiinnostua ihmisistd, jotka tuntuvat muutoksessa
hankalilta ja vaativilta. Esimies keskittaa todennakadisesti viimeiset voimansa vain asioiden
johtamiseen, silld se on helpompaa kuin ihmisten johtaminen. Han voi keskittaa

johtamistaan enaa yksityiskohtiin, sillda ndkékulman kaventumisen ja uupumuksen vuoksi ne
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ovat ainoita asioita, johon hanella on energiaa. Uupunut esimies kayttaytyy artyneesti, voi
syrjaytya tai hyokata. Han saattaa eristaytya muista ja saada suuria tunnereaktioita, jolloin
han purkaa omaa pahaa oloaan muihin tai kontrolloi muita. Esimies voi alkaa kayttaytya
tydntekijoitd kohtaan epaammattimaisesti tai jopa asiattomasti, silld tyduupumuksen
seurauksena esimiehen ammatti-identiteetti heikkenee ja ammattimainen toiminta haviaa.
Vasynyt ja stressaantunut esimies unohtelee asioita, eikd pysty keskittymaan
kokonaiskuvaan. Asioihin tarttuminen, niiden tekeminen ja paatosten teko hidastuvat.
Esimies alkaa tekemaan virheita, joka vie my0ds tydntekijdiden aikaa. (Pirinen 2015, 244—
246.)

3.4 Kotterin kahdeksan askelta

Kotter mainitsee menestyksellisessa uudistamishankkeessa kaytettavan menetelman
perustuvan yhteen perusoivallukseen: mittavia muutoksia ei tapahdu helposti ja se johtuu
seista eri syistd. Vaikka puolueeton tarkkailija pystyisikin, ettd kustannukset ovat liian
suuret, tuotteet eivat ole tarpeeksi hyvia tai, ettd asiakkaiden tarpeisiin ei kiinniteta tarpeeksi
huomiota, saattaa muutokset silti jaada toteuttamatta. Syitd tdhan voivat olla sisaanpain
kaantynyt kulttuuri, jahmettynyt byrokratia, luottamuspula, tiimitydskentelyn puutteellisuus,
keskijohdon puutteellinen johtajuus ja yleisinhimillinen tuntemattoman pelko. Jotta
strategioiden muuttaminen, prosessien uudistaminen ja laadun parantamiseen pyrkivat
menetelma toimisivat tehokkaasti, naméa esteet taytyy ottaa huomioon ja voittaa. (Kotter
1996, 19.)

Kotter esittelee kahdeksan kohtaisen muutosprosessin, joka liittyy aikaisemmin k&siteltyihin
perusvirheisiin. Muutosprosessin nelja ensimmaistéd vaihetta auttavat nykytilanteen
purkamisessa, jonka jalkeen vaiheissa 5—7 otetaan kayttddn monia uusia toimintatapoja.
Viimeinen vaihe juurruttaa muutokset osaksi yrityksen kulttuuria ja auttaa luomaan niista
pysyvia. (Kotter 1996, 19.)

1. Kiireellisyyden ja valttamattomyyden painottaminen

Kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentaminen ihmisille on ratkaisevan tarkeaa, jotta
saadaan saavutettua tarvittava yhteisty0. Jos yrityksessa vallitsee tyytyvaisyys nykyiseen
tilanteeseen, ei muutokset etene mihinkaan, silla ihmisilla ei ole kiinnostusta tydskennelld
muutosongelmien parissa. Kun muutosta ei koeta valttdméattdmaksi, ei pystytd saamaan
kokoon ryhmaa, joka olisi riittdvan vahva ja uskottava ohjaamaan hanketta. Talloin on myos
vaikea saada avainhenkilot vakuuttuneeksi, ettd muutos visioon ja viestintdan kannattaa
kayttaa aikaa. (Kotter 1996, 32-33.)
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2. Ohjaavan tiimin perustaminen

Muutoshankkeissa tarvitaan aina vahvaa ohjaavaa tiimia, jonka kokoonpano on oikea,
jasenet luottavat toisiinsa ja joilla on yhteinen tavoite (Kotter 1996,45.) Ohjaavassa tiimissa
on pystyttava johtamaan niin asioita kuin ihmisia, ja niitéd on johdettava rinta rinnan.

Ohjaava tiimi, jossa osataan johtaa vain asioita, ei tule onnistumaan ty6ssaan. Asioiden
johtamiseen tottuneet ihmiset laativat vain suunnitelmia, mutta ei visioita. He eivat viesti
tarpeeksi muutoksesta, sen suunnasta, eika anna tyontekijoille valtuuksia. Ensimmaisena
tehtavana johdon on koottava ohjaava tiimi ja I0ydettdva siihen oikeat persoonat.

Tehokkaassa ohjaavassa tiimissa on neljaa eri ominaispiirretta (Kotter 1995, 51.):

- Asemaan perustuva valta: Tiimissa tulisi olla riittdvasti tietyssa asemassa
olevia avainhenkil6itad. Talla tavalla muutosprosessin ulkopuolelle mahdollisesti
jaavat tyontekijat eivat pysty niin helposti jarruttelemaan prosessia.

- Asiantuntemusta: Prosessiin ja siind oleviin asioihin on oltava olemassa
tarpeeksi erilaisia ndkdkantoja, jotta paatdkset voidaan tehda asiantuntevasti.
Kokemus, kansallisuus, koulutus jne. antavat varmuutta paatoksiin.

- Uskottavuutta: Johtavaan tiimiin kannatta valita yrityksessd hyvan maineen
saaneita ja yleisesti pidettyja henkil6ita, jotta muut tydntekijat suhtautuvat tiimin
kannanottoihin tarpeeksi vakavasti.

- Johtajuutta: Jokainen tiimi tarvitsee johtajia. Ryhmassa pitda olla tarpeeksi
patevyyttd osoittaneita johtajia, jotka pystyvat luotsaamaan muutosprosessia
eteenpain.

Viimeiseksi mainittu ominaispiirre on erityisen tarkea ja ohjaavan tiimin pitda pystya hanen
avullaan johtamaan niin ihmisia kuin asioita. Jos tiimissa ei osata johtaa ihmisia, puututaan
tilanteeseen yleensa kolmella eri tavalla: tuodaan mukaan ihmisia yrityksen ulkopuolelta,
ylennetaan ihmisten johtamiseen soveltuvia henkil6ita tai rohkaistaan jo olemassa olevia
johtajia ottamaan haaste vastaan. Valitinpa mika tahansa menetelma tuloksen on oltava
sama. Tiimissa on oltava ihmisten johtamisen taitoa. Tehokkaan ohjaavan tiimin koko ei ole
maaritelty, vaan se nayttaisi riippuvan organisaation koosta. Menestyvien
muutoshankkeiden ohjaavissa tiimeissa on pienyrityksissa tai keskikokoisissa yrityksissa
puolenkymmenta jasentad. Suurimmissa yrityksissa voidaan lopulta tarvita jopa 20-50
jasenta. (Kotter 1996, 51-52.)

3. Muutoksen vision ja strategian laatiminen
Visio on tulevaisuudenkuva, joka antaa suoria tai epasuoria hahmotelmia siitd, miksi
ihmisten pitaisi ponnistella tuon tulevaisuuden toteuttamiseksi. Hyvan vision tunnistaa siita,
ettd se palvelee muutosprosessissa kolmea hyvin tarkedd paamaaraa: selkeyttaa
muutoksen yleista suuntaa, kannustaa ihmisia tekemaan toimenpiteitd oikeaan suuntaan ja
auttaa koordinoimaan jopa tuhansien yksildiden toimenpiteitd nopeasti ja tehokkaasti. Kun
yritykselld on vision avulla suunta selvilla, auttaa se tekem&an paatdksia ja valtytdan

pahimmilta erimielisyyksiltd. Samalla tavalla visio pystyy auttamaan kalliiden aikaa vievien
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hairididen selvittdmisessa, silla kun visio on selvilld, pystytdan keskeyttdmaan ylimaaraiset
projektit, jotka eivat tue visiota. (Kotter 1996, 60—61.)

Vision tarkea tehtava on myos kannustaa ihmisia toimenpiteisiin, jotka eivat valttamatta ole
heidan omien Iyhyiden aikavalien etujen mukaisia. Jarkeva visio aiheuttaa vaistamatta
muutoksia ihmisille, jotka eivat ole heidan etujen mukaisia. Hyva visio auttaa murtamaan
luonnollisen muutoksen aiheuttaman halukkuuden ja tuo ihmisille ilmi uhrauksien
valttamattdmyyden. (Kotter 1996, 61.)

4. Muutosvisiosta viestiminen
Vision todellinen mahti tulee esille vasta, kun useimmat yrityksen tai tietyn funktion
tyontekijat ovat sisaistaneet sen tavoitteet ja suuntaviivat. Ihmisten saaminen
ymmartamaan uudet suuntaviivat ja sitoutumaan niihin ei ole helppoa. Varsinkin suurissa
yrityksissa tapahtuu tuon tuosta niin, etta alykkaatkin inmiset tekevat tassa asiassa
virheita ja epaonnistumisia. Esimiehet viestivat visioista usein aivan liian vahan tai
valittavat tahattomasti hyvin epasuoria viesteja. Kummassakin tilanteessa lopputulos on

samanlainen: uudistuminen kangertelee. (Kotter 1996, 73.)

Visiosta viestiminen onnistuu tehokkaimmin silloin, kun kayttda useita eri viestimiskeinoja:
kokouksia, muistioita, lehtisia, julisteita ja kahdenkeskeista keskustelua. Kun inmiset
kuulevat viestin useista eri suunnista, muistavat ne sen todennakodisemmin paljon
paremmin. (Kotter 1996, 79-80.) Oma toimintatapa on usein kaikista tehokkain tapa
viestia uudesta suunnasta. Jos yrityksen viisi tai viisikymmenta ylinta henkiloa elavat
muutosvision mukaisesti, sisaistaa tyontekijat muutoksen paremmin kuin sadoista
kirjoitetuista lehtisista. (Kotter 1996, 81.)

5. Tyontekijoiden valtuuttaminen
Ympariston muuttuminen edellyttaa organisaatiota muutosta. Mittavaa sisaista muuttumista
tapahtuu harvoin ilman monen ihmisen myé6tavaikutusta, mutta silti henkildsto ei yleensa
myoétavaikuta tai se tuntee, ettei pysty myotavaikuttamaan, koska silld ei ole valtuuksia.
Taman takia valtuuksien ja vastuun siitdminen tyontekijoille on tarkeaa.
Uudistamisprosessin nelja ensimmaista vaihetta edistéa jo omalta osaltaan valtuuksien
jakamista. (Kotter 1996, 87.)

6. Lyhyen aikavalin onnistumisien varmentaminen
Uudistamishankkeen kuudennessa vaiheessa tarvittavat tulokset ovat nakyvid ja
kiistattomia. Tassa vaiheessa kiistattomaksi tulokseksi ei riitd hyvat kokoukset tai uusi
tuotemalli, josta lahetetaan tietolehtinen ympari yrityksen. Hyvassa lyhyen aikavalin
onnistumisessa on kolme ominaisuutta: se on nakyva, eli suuri joukko ihmisid pystyy itse
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nakemaan tuloksen todellisuuden. Se on Kkiistaton, joten sen todenperaisyytta ei voi
juurikaan kiistda ja se nivoutuu selkeasti yhteen muutoshankkeen kanssa. (Kotter 1996,
105.)

Lyhyen aikavalin onnistumiset auttavat uudistusta monilla tavoilla. Onnistumiset antavat
hankkeelle sen tarvitseman vahvistuksen. Ne osoittavat, ettd uhraukset kannattavat ja
toiminta vahvistuu. Ndma pienet onnistumiset antavat tyontekijdille myds mahdollisuuden
juhlia tuloksia, auttaa ohjaavaa tiimia testaamaan visiota konkreettisesti ja vie pohjaa pois
epailijoilta. Nakyvat tulokset parantavat esimiesten tukea ja auttaa kehittamaan tarvittavaa
likevoimaa. (Kotter 1996, 105—-106.) Lyhyen aikavalin onnistumisen tavoitteleminen lisada
ihmisiin kohdistuvaa painetta eika se ole aina pahasta. Usein tydntekijat saattavat vaittaa,
ettd ylimaaraiset paineet tuloksista ovat kohtuuttomia ja etta heilld on tarpeeksi jo tekemista
nykyisten ongelmien kanssa. Tallaiseen ajatteluun piiloutuu totuuden siemen, mutta lyhyen
aikavalin pieni paine auttaa pitdmaan muutoksen valttdmattdmyyden tydntekijdiden
mielessa. (Kotter 1996, 10.)

7. Vakiinnuta parannukset ja luo lisaa muutosta
Yrityksessa muutetut menettelytavat saattavat olla yllattavan hauraita, ennen kuin ne on
saatu juurrutettua yrityskulttuuriin. Vuosien tyd muutoksen eteen saattaa valua hukkaan
yllattavankin nopeasti. Kun taantuminen alkaa, vastaan taisteleminen saattaa olla
lannistava tehtava. Jos hellitetdan otetta liian aikaisin muutosprosessin vaiheessa, kun
uusia menettelytapoja ei ole juurrutettu yrityskulttuuriin, saatetaan menettdd muutokselle
elintarkea liikevoima. (Kotter 1996, 117.)

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin
Monissa organisaatioissa uudistamishankkeiden mukana tullut uusi visio, ei ole ristiriidassa
vanhan kulttuurin kanssa. Organisaation tulee kuitenkin karsia jaljelle jaavat ristiriitaisuudet
pois ja nivoa uudet menettelytavat muottiin. Uusien menettelytapojen juurruttaminen on
tarpeeksi hankalaa jo silloin, kun ne ovat sopusoinnussa vanhan kulttuurin
perustoimintaperiaatteen kanssa. Yhteiset arvot ja ryhmanormit voivat olla todella sitkeita
ja jos yritykseen on aina palkattu vain saman tyyppisia henkil6ita, kulttuurin muuttaminen
saattaa edellyttda inmisten muuttamista. Vaikka ihmiset eivat olisikaan muutosta vastaan
voivat yhteiset arvot ja normit olla muotoutuneet yrityksessa vietettyjen vuosien saatossa,

jolloin tarvitaan joukkoon erilaisia kokemuksia. (Kotter 2996, 135-136.)

Kulttuuria ei ikind muokata helposti, eikad yritys pysty pakottamaan kulttuuria kerralla
toisenlaiseksi. Kulttuuri muuttuu vasta sitten, kun ihmiset on saatu toimimaan eri tavalla,
kun uusi toimintatapa tuottaa ihmisille jotain hyotya ja kun nahdaan uusien toimintatapojen

ja tulosten valinen yhteys. Taman takia kulttuurin muutos tulee vikana vaiheena. Tama ei
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kuitenkaan tarkoita sita, etta kulttuuri asia voitaisiin sivuuttaa kokonaan ennen kahdeksatta
vaihetta. Yrityksen kulttuurin olemassaolo auttaa ymmartdmaan heti alusta lahtien, miten
muutoksen valttamattdmyyttd voidaan painottaa, miten perustetaan ohjaava tiimi, miten

visio pitaisi muotoilla jne. (Kotter 1996, 136.)

3.5 Etenemisjarjestyksen tarkeys

Vahankaan tarkeammassa ja mittavammassa muutoshankkeessa kaydaan lapi kaikki
kahdeksan vaihetta ja edelld mainitussa jarjestyksessa. Yhta aikaa saattaa olla meneilldan
monia vaiheita, mutta yhdenkin vaiheen kokonaisvaltainen sivuuttaminen tai liian
myoéhainen siirtyminen mydhempiin vaiheisiin, aiheuttaa lahes poikkeuksetta jonkinlaisia
ongelmia. Tavalliset ihmiset jattavat varmasti jossain vaiheessa vaiheita kaymatta siksi, etta
heillda on liilan kiire tuottamaan tuloksia. Taman jalkeen he keksivat uusia
etenemisjarjestyksid, koska néennéisesti jokin jarkeva ajatuksenjuoksu sanelee niin. Kun
muutoksen valttamattomyyden tdhdentdminen on kayty (vaihe 1.) on edetty jo pitkalle,
mutta toimenpiteiden kaynnistaminen jossain muussa kuin oikeassa jarjestyksessa toimii
todella harvoin. Jos vaiheet kaynnistetddn vaardssa jarjestyksessa asiat eivat etene

luonnollisella tavalla, hankkeesta tulee vakinainen tai mekaaninen. (Kotter 1996, 21.)
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4 Muutosviestinta

Esimiestyd on hyvin paljon viestintaa ja vaikuttamista. Viestinta on hyvin suuressa osassa
rakentaessa  luottamuksellista  esimies-tytdntekija-suhdetta:  luottamus  luodaan
vuorovaikutuksen ja tekojen kautta. Esimiehen rooli viestinndssa on valtava, silla jos han
on itse motivoitunut muutoksesta ja taten viestii sitd puheella, kayttaytymisella ja
toiminnallaan tyontekijoilleen, muutos tulee onnistumaan helpommin. Toimiva viestinta vie
aktiivisesti toimintaa eteenpdain, mutta viestinta on yleensa eniten kriittista palautetta saava
asia muutoksessa. Henkildstod kokee, ettei viestinta ole avointa tai etteivat he saa tarpeeksi
tietoa. Kun asioista viestitdan tarpeeksi tarkkaan, alkaa yhteisen ymmarryksen luominen.
Muutoksessa on helpompi tehda yhteisty6ta, kun ryhmalld on yhteisid kokemuksia ja
onnistumisia, joista voi ylpeana kertoa. Viestinnalla saadaan jaettua naita kokemuksia ha
onnistumisia. (Pirinen 2015, 162-163.)

Muutosprosessissa voi tyontekijalle tulla paljon informaatiota, josta tydntekijan tulisi poimia
itselleen kaikista olennaisimmat tiedot. Esimiehen tehtdvana onkin auttaa tyontekijaa
suodattamaan informaatiotulvasta tyontekijalle kaikista olennaisimmat asiat. Muutoksen
tavoitteet viestitdan helposti liian abstraktisti, ja niinpa esimiehen pitda tuoda tavoitteisiin
jotain konkreettisuutta ja tulkita viestit tyOntekijalle helposti ymmarrettavaan muotoon.
Tyontekijat katsovat muutosviestintad omasta nakokulmasta ja tulkitsevat viesteja omalla
tavallaan oman kokemuksensa kautta. Muutosviestinta on kuitenkin yhteisen ymmarryksen
luomista, silla yhteinen ymmarrys luo myds yhteisen todellisuuden ja tulevaisuuden. (Pirinen
163-164.)

TyOntekij6illa saattaa useasti olla suuria odotuksia viestinnasta, joskus jopa eparealistisia
suhteessa viestinnan resursseihin. Odotetaan, ettd tietoa muutoksesta saataisiin
reaaliaikaisesti, silla ihmiset ovat tottuneet etsim&aan tietoa nopeasti ja samanlaisia
odotuksia on yritystd kohtaan muutosprosessissa. Esimiehen odotetaan kayttavan paljon
aikaa viestintaan ja tyontekijat usein uskovat, ettei heille kerrota kaikkea. (Pirinen 2015,
167-168.)

Kielellda on tarkea merkitys muutosviestinnassa ja sen tulisikin olla tarpeeksi selkeaa,
yksinkertaista ja yksiselitteista. Tyontekijoilla voi toisinaan olla vaikeuksia ymmartaa erilaisia
liketoiminnan termeja, joita muutoksessa kaytetdan. Jos kaytettavat termit ja sanat ovat
vaikeita ymmartaa, jaa muutos tyontekijalle vieraaksi ja kaukaiseksi asiaksi. Tyontekijan on
helppo luulla, ettei muutos koske hanta vaan on ylemman johdon puhetta. Talldin tyontekija

voi jattaytya muutoksesta itse ulkopuolelle. Heti muutosprosessin alussa pitaisi kdyda lapi
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muutoksessa kaytetyt termit ja kasitteet ja selventdd mita sanoilla kaytanndssa tarkoitetaan.
Viestinnan tavoite ei ikina ole vain yhdensuuntainen viestintd vaan pyritdan saada aikaan
vuoropuhelu. (Pirinen 2015, 164-165.)

Viestintdd on myos ei-kielellista. Esimiehen tapa toimia on hyva esimerkki ei-kielellisesta
viestinnastd. Jos kielellinen ja ei-kielellinen viestintd ovat ristiriidassa, on viestin
vastaanottajan helpompi uskoa ei-kielelliseen viestintddn. Tama johtuu siita, ettd ei-
kielellinen viestintd on tieostamatonta toimintaa. Esimies voi valmistella hyvin kerrottua
viestia, mutta jos hanen eleensa ja ilmeensa ei tue tata viestia, on kuulijan vaikea uskoa
kuulemaansa. Viestintd on vaikuttamista ja jos esimies on sisaistanyt viestin ja aidosti
tarkoittaa mita puhuu, hanen kielellinen ja ei kielellinen viestiminen lahettavat samaa viestia.
(Pirinen 2015, 165-166.)

4.1 Muutoksen aikajana

Muutoksen aikajanan (kuva 7.) piitdminen voi olla tehokas tapa auttaa tyontekijaa keskella
muutosviestintda. Muutoksen aikajana on suora, johon esimiehen tulisi piirtda etappeja jo
tehdyistd muutoksista, mitd juuri nyt tapahtuu ja mitd tapahtuu seuraavaksi. Samaa
aikajanaa on hyva hyoyntaa aina kun puhutaan muutoksesta esimerkiksi timipalavereissa
tiedotustilaisuuksissa. Janan avulla tydntekija pystyy paremmin ymmartamaan
kokonaiskuvan muutoksesta ja sen tuloksista. Janassa muutos kuvataan prosessina, jossa
on tiettyja aktiviteetteja tiettyna aikana. Tama vahentaa muutoksen tyypillista tuntemusta:

mitaan ei saada aikaan.

Toteutuneet tehtavat Tata teemme nyt. Nama teemme
ja tavoitteet. seuraavaksi.

Kuva 7. Muutoksen aikajana (mukaillen Pirinen 2015)

Muutostilanteissa viestintaa saattaa olla aivan liikaa ja se onkin yksi muutosviestinnan
sudenkuopista. Samaan aikaan tapahtuu niin paljon, etta osa tarkeimmasta informaatiosta
hukkuu tietotulvaan. Viesti, joka ei juuri silla hetkella tunnu niin ajankohtaiselta tai tarkealta,
menee tyontekijalla ohi, mutta samalla halutaan kaikki tiedot itsestaan kriittisista aiheista.

Muutosviestinnan pitddkin olla jatkuvaa koko muutoksen ajan, eikd vain alussa. Mita
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selkedmpi ja yksinkertaisempi viesti on, sitd helpompi sen on kaikkien ymmartaa ja

esimiehen viestia. Esimiehen tulee kertoa muutosviestinnassa myos siita, mika ei muutu.

Muutoksessa halutaan yleisesti viestia todella paljon, jotta tyontekijalla olisi kaikki
mahdollinen tieto, eikd ketdan syytettaisi asioiden pimittamisesta. Viesteja tulee
pahimmillaan useista eri kanavista. Tiedon tulisi olla vastaanottajan tarpeet paremmin
huomioivaa, viestinta tulisi olla eri kohderyhmille selkeammin kohennettua ja ajallisesti
paremmin suunniteltua. Tulisi tehda viestintd suunnitelma: kuka viestii, mitd ja milloin?
(Pirinen 2015, 173-174.)

4.2 Muutosviestinta tyontekijoiden kanssa

TyoOyhteisossa tyontekijat Iahtevat helposti itse tulkitsemaan esimiehen viesteja, sanoja,
tekemisia ja tekematta jattamisia. Esimiehen tulisi aina muistaa, etta hanen
viestinnastansa ja viestimatta jattamisesta tullaan aina tekemaan tulkintoja ja
johtopaatoksia. Esimiehen viestinta herattaa tunteita ja naiden tunteiden kautta asioita
I&hdetaan tulkitsemaan. Tunteet saattavat saada liiankin suurta tilaa tydyhteisdssa ja
heikko esimies alkaa liikaa reagoida tyontekijoiden vahvoihin viestinnan tulkintoihin.
Esimiehen tulee pitaa kaikissa tilanteissa kiinni johdonmukaisesta ha selkeasta
viestinnasta ja toistettava sanomaansa selkeasti. Muutos luo painetta ja kiristaa
tydntekijdiden keskinaisia suhteita, ja muutostilanteessa tyontekijat helposti ylireagoivat

toistensa sanomisiin ja tekemisiin. (Pirinen 2015, 175.)

Muutoksessa pitda heti alusta alkaen sopia yhteiset pelisaanndét, miten viestitaan ja tehdaan
yhteistyota. Myos tyontekijoilla pitda keskenaan olla yhteiset pelisaannat, joita noudatetaan
ja joiden mukaan toimitaan muutoksessa. Tyontekija voi siirtdd omaa pahaa oloaan ja
epavarmuutta muutoksesta toiseen tydntekijaan tiedostamatta, puhumalla epaasiallisesti,
ilkedsti tai kiusata puheillaan. Talldin esimiehen tulisi asettaa rajoja ja puuttua asiaan.
Yrityksen pelisdannot, arvot ja eettisen viestinnan ohjeet on yhteisen toiminnan ja
esimiesviestinnan tukipilarina. Esimiehen joutuessa kaymaan tyontekijan kanssa lapi
haasteellista vuorovaikutustilannetta, paras tapa on ennakoida tilannetta ja valmistella
tarkka suunnitelma valmiiksi, miten asia viestitdan. Esimies voi miettia mista puhua, mita
han haluaisi saada selville keskustelun aikana ja miten keskustelun jalkeen edetaan, jotta
sama ei toistuisi. (Pirinen 2015, 175-177.)

4.3 Muutosviestinta eri organisaatiotasolla

Viestin siirtyessd ylimmaltd johdolta seuraavalle esimiestasolle, tapahtuu helposti

rikkindinen puhelin -efekti. Viesti muuttuu kulkiessaan eteenpain, silla jokainen henkild
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tulkitsee viestin eri tavalla, omista lahtokohdista ja tarpeistaan kasin. Viestin siirtdminen
ylhaalta alas toimii parhaiten silloin, kun esimies on itse kiinnostunut ja innostunut
muutoksesta, henkildkohtaisesti sitoutunut siihen ja kun hdnessd on selkedsti voimakas

tahto ja motivaatio vieda asiaa eteenpain. (Pirinen 2015, 177-178.)

Parasta ja onnistuneinta viestintaa olisi se, etta viesti kulkisi kaikkiin suuntiin: niin ylhaalta
alas kuin sivuttainkin. Asioita ei voi vain hierarkkisesti tiputella eteenpain, silla ylimmalle
johdolle asiat ndkyvat hyvin eri tavalla kuin heidan alapuolellaan oleville. Ylimman johdon
tulee saada henkiloston nakemykset kuulumaan ja siind on keksijohdolla tarkea tehtava:
Tuoda viesteja alhaalta yléspain. Usein viestintda johdetaan liilkaa omista lokeroista ja yli
rajojen -tydskentely puuttuu. Tdhdn ongelmaan yleinen syy on, ettd muutosta Iahetdan
johtamaan organisaatiokaavion tai -mallin mukaisesti tai muutosta johdetaan kiireessa vain
omasta nakokulmasta, jolloin ei ole halukkuutta tehda yhteisty6ta tai nahda asioita toisten
nakokulmasta. Muutosta saatetaan I&hted vyoryttdmaan ylhaalta alas, jolloin johto antaa
omat mielipiteensa, joita viestinta ja henkildstohallinnon tulisi vieda eteenpain vesiputous-
menetelmalld. Tassa mallissa on kuitenkin kaksi ongelmaa: Tyontekijdiden dani jaa alhaalla
puuttumaan ja organisaatiossa ty0skentelevat esimiehet eivat kdy asioita keskendan lapi,

koska ovat vain sanansaattajia. (Pirinen 2015, 178-180.)

Esimiehen tulee tunnistaa tydntekijdistdan kaksi ryhmaa: On henkildita, joihin muutoksella
on suuri vaikutus ja henkil6ita, joilla on suuri vaikutus muutokseen. Vaikuttajat ovat naista
ne, joita viisas esimies voi hyddyntaa muutoksessa. Heidan motivaationsa ja innostuksensa
auttaa viemaan muutosta eteenpain ja heilld on voimakas vaikutus kollegoiden mielipiteiden
muodostumisessa ja vastarinnan taltuttamisessa. Muutoksessa tulee aina olla
muutosviestintaan keskittyvia muutosliidereitad, jotka keskittyvat viestimaan kaikille yhteisia
asioita ja mobilisoivat keskusteluja yli rajojen yhdistaen yrityksen eri liiketoiminnot, funktiot,

organisaatiotasot ja tiimit. (Pirinen 2015, 188-189.)

4.4 Muutosviestinnan suunnittelu

Tehokas ja strateginen muutoksen johtaminen edellyttad kokoaikaista viestintaa ja
muutosviestien vahvistamista 1api organisaation. Muutosviestinnan perustana on strategia
ja suunnitelma, jossa maaritelladn mita muutosviestinnalla tarkoitetaan ja mita tuloksia silla
halutaan saada aikaan. Muutosviestinnan strategiassa kaydaan lapi viestinnan tavoitteet,
kohderyhmat, paaviesti, kanavat missa viestitaan seka viestinnan mittaaminen ja arviointi.
Viestintastrategia sisaltda tyokalut ja keinot, joilla p&aviestit halutaan viestia eri
sidosryhmille. Suunnitelma auttaa viestimadan oikeat asiat oikeaan aikaan ja oikeissa
kanavissa. Kriittisintd on varmistaa, ettd viesti menee perille ja vastaanottaja varmasti

ymmartda viestin niin kuin se on tarkoitettu. Viestintdsuunnitelmaan kirjataan myds

30



viestintaan liittyvat riskit ja esteet seka luodaan viestinnalle omat arviointikriteerit ja -mittarit,

jotka helpottavat muutosprojektin vastuuhenkilgita. (Pirinen 2015 189-190.)

Viestintisuunnitelman sisalto:

- Organisaation toimintaympariston ja kulttuurin kuvaaminen. Tama auttaa
ymmartamaan milloin ja missa viestinta olisi kaikista tehokkainta.

- Viestintdkanavien ja tyOkalujen kartoittaminen. Mita resursseja yrityksella on
paaviestin jakamiseen.

- Viestinnan sisédisen ja ulkoisen kohdeyleisdn kartoittaminen ja analyysi, jotta
saadaan kasitys tarkeimmistd sidosryhmista ja saadaan heidat tukemaan
muutosta ja viemaan sitd eteenpain.

- Konkreettiset paatokset viestinnalle: kuka, kenelle, mita, miten ja milloin.

- Tulosten analysoiminen paasidosryhmien kanssa: miten ja mitd mittareita
kaytetaan.

Viestintda pitda osata jakaa muutoksen elinkaaren mukaisesti. Alussa, kun tyéntekija on
shokissa kuulemistaan muutosuutisista, pystyy han kasittelemaan vain vahan tietoa. Tdma
tieto on sellaista, mikd on hanelle kaikista kriittisinta, silla tydntekijd on ennen kaikkea
halukas kuulemaan hantd itsedan koskevat uutiset. Tydntekijalld menee alussa todella
paljon tietoa ohi, mutta myohemmin tama ohi meneva tieto on helpompi ottaa vastaan. Kun
muutoksen elinkaaressa paastaan alku shokista, tarvitsee henkilésté enemman kaikille
yhteistd ja samanaikaista viestintda. Tahan hyvid keinoja on jakaa tietoa henkildston
yhteisissa tiedotustilaisuuksissa tai foorumeilla. Kun paastadan muutoksen keskivaiheelle ja
lahdetaan muutoskayran kuopasta uuteen nousuun, tarvitsee tyontekija taas enemman
yksiloitya tietoa. Tiedon tulee olla kohdennettu henkildlle, hanen tiimilleen ja hanen
tyonkuvaansa. Esimies syventaa ja pyrkii tulkitsemaan ylatason viesteja timikokouksissa ja
tapahtumissa. Taman jalkeen esimiehen olisi hyva kayda asiat viela l1api henkilokohtaisissa
keskusteluissa sekd muutoissparrauksissa tydntekijan kanssa muutoksen eri vaiheissa ja
tarpeen mukaan. Myos epamuodolliset kahvipoytakeskustelut ovat tyontekijoille tarkeita.
(Pirinen 2015, 193-194.)

Tyontekijat voivat haluta kdyda keskusteluja esimiehen kanssa ollakseen varmoja, etta ovat
ymmartdneet muutoksen omalta osaltaan oikein. Tydntekijan toistaessa samoja juttuja
useasti, saattaa esimies tulkita taman muutosvastarinnaksi tai ajatella ettei ole osannut
viestida asioita oikein. Tyontekijat haluavat kuitenkin tietoa eri tavalla, eri kanavista.
Esimiehen rooli on viestid mahdollisimman paljon ja mahdollisimman monella eri tavalla.
Tyontekijdiden kiinnostus muutosta kohtaan hiipuu yleensd jossain vaiheessa
muutosprosessia, jonka takia on tarkeaa 16ytaa oikeat tavat viestia ja pitda kiinnostusta ylla
koko ajan. Erilaiset foorumit kiinnostavat eri henkilostdryhmia ja tarpeet ovat erilaisia. Erot
riippuvat tydntekijan muutoksen kokemushistoriasta, tydroolista, iasta ja tyduran pituudesta.
Koska tarpeet ovat hyvin erilaisia, myds viestinndn valineet ja keinot tulee olla erilaisia.

Yrityksissa saatetaan sortua ennakkokasityksiin: esimerkiksi sahkoiset kanavat saattavat
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kiinnostaa iakkdampaa sukupolvea kuin tieddmmekaan. Yrityksessa pitddkin olla eri

tilanteisiin ja kohderyhmille suunnattua viestintaa. (Pirinen 2015, 194-196.)

Tietoa tulee saada eri ndkokulmista, ylimmaltd johdolta, omalta esimieheltd ja
muutosprojektin vastuuhenkilGiltd. Yritykset tykkaavat kayttda helppoa viestintamuotoa:
suuret tiedotustilaisuudet, mutta ne ovat yksistaan riittdmattdmia. Tyontekija saattaa pelata
kysya tai esittaa mielipiteitaan julkisesti, kun paikalla on paljon ihmisia, mutta saattaa olla
aktiivinen osallistuja keskusteluun sahkoisissa kanavissa ja pienemmissa ryhmissa. Osa
tyontekijoista voi haluta esittda kysymykset ja mielipiteet nimettémina. (Pirinen 2015, 195—
196.)

Muutosviestinnan kanavia ja tydkaluja esimiehien avuksi:

- Henkildstétilaisuudet

- Tiimipalaverit

- Avoimet keskustelutilaisuudet yleisesti ja pienemmassa porukassa
- tietoiskut

- johdon paneeli ja parikeskustelut

- tiedotteet ja katsaukset

- henkilostotiedotteet ja -lehdet

- kysymys ja vastaustuokiot - sahkopostit ja kirjeet
- videoviestintad esim. intrassa

- yrityksen blogit

- sosiaalinen media

- muutosvartti

Henkilokohtaisessa esimies-tyontekija-vuoropuhelussa hyva vaihtoehto on hyodyntaa
muutosvarttia. Muutosvartissa esimies kay 1api henkilokohtaisesti tydntekijaa koskevat asiat
ja tydntekijdn on helpompi kysyad esimieheltd suoraan mieltd painavia asioita.
Muutosvartissa my0Os esimies saa itselleen tarkeaa tietoa: missa kohtaa tyontekija menee
muutoksessa, mitd han jo osaa, mihin hdn mahdollisesti tarvitsee lisda tukea ja ohjausta
sekad mita esimies voi tehda seuraavaksi. Muutosvartti toimii kaikista parhaiten, kun silld on
selked rakenne. Vartti voi nimestdan huolimatta olla 15 minuutin, puolen tunnin tai tunnin
pituinen. Muutosvartteja voi muutosprosessin aikana olla useita ja rakenne voi pysya
samanlaisena tai vaihdella muutosprosessin edetessa. Muutosvartin tarkemmat tavoitteet
ja sisaltd tehdaan alussa tyOntekijan tarpeiden ja esimiehen nakemyksen mukaan.
Muutosvartilla on oma elinkaari: alussa muutosvartteja on hyva pitaa tihedan, jotta saadaan
muutokselle oikea suunta. Kokonaisuutena muutosvartit voivat kestdd muutaman viikon,
kuukauden, puoli vuotta tai vuosia, riippuu mika rooli henkil6lld on muutoksessa ja hanen
tarpeistaan. (Pirinen 2015, 206-207.)
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Menetelmana muutosvarteissa toimii valmentama ja osallistava johtaminen. Valmentava
johtaminen on ratkaisukeskeista, tavoitteellista ja voimaannuttavaa, mutta valmentava
esimies ei anna tydntekijalle valmiita ratkaisuja, vaan kysyy tyontekijaltad asioita ja haastaa
hanet itse oivaltamaan ja 16ytaa ratkaisut. Muutosvartit ovat merkittavia ja tarpeen erityisesti
muutoksen avainhenkildille, vaikuttajille ja muutosprosessin vastuuhenkildille. Muutosvartit
vievat paljon esimiehen aikaa, mutta tuottaa suurta hyétya pidemmalla aikavalilla. (Pirinen
2015, 207-209.)

Muutosviestinnan muistilista

- Mittaa ja arvioi viestintaa. - Ota ammattilaiset apuun.

- Huomioi viestinndssa muutoksen - Huomioi erilaiset tyontekijat ja
elinkaari. heidan erilaiset tarpeensa.

- Viestinnan sisallon suunnittelu - Anna tietoa teoista ja sen
kohderyhman mukaisesti. tuomista tuloksista.

- Kanavien ja viestinnan keinojen - Viestinnalle pitaa luoda aikataulu
suunnittelu kohderyhman ja jakaa viestinnan vastuut.
mukaisesti. - Viesti sdadnnollisesti ja luo sen

- Jatkuva viestiminen muutoksen ympdrille rutiineja.
loppuun asti. - Toista koko ajan paaviestia.

- Anna tietoa muutoksen tavoista - Osallista ylin johto viestintaan.
ja syista. - Kayta luovuutta.

Kuva 8. Muutosviestinnan muistilista (mukaillen Pirinen 2015, 213)
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5 Tyon rakenne

Tavoite opinnaytetydllani oli vastata kysymyksiin: Miten esimies pystyy johtamaan
muutosta onnistuneesti? Miksi muutosjohtaminen on tarkeaa? Miten muutokset

vaikuttavat tydpaikalla?

Suurin osa teoriasta keskittyy tutkimaan, miten esimies voi johtaa muutosta onnistuneesti.
Helka Pirisen muutosjohtamisen nelja nakokulmaa ja John P. Kotterin hyvin tunnetun
kahdeksan osainen muutosprosessi vastasi tahan kysymykseen hyvin. Tukemaan naita
prosesseja, suuressa osassa tyotd on myds muutoksien yksi tarkeimmistd elementeista:

viestiminen. Nama kolme kohtaa toimivat muutosjohtamisen peruspilareina tyossa.

Muutosjohtamisen tarkeytta on painotettu luettelemalla Kotterin mielesta kahdeksan
yleisintd ongelmaa muutoksessa. Nama ongelmat on tuotu esille, jotta ne pystyttasiin
muutosjohtamisen avulla valttdmaan. Muutosjohtamisen tarkeyttd on myds korostettu
kertomalla tarkasti jokaista muutosta kiusaavasta asiasta: muutosvastarinta.
Muutosvastarinnasta ja sen syistd on kerrottu laajasti ja annettu esimiehille keinoja sen
taltuttamiseen. Muutosvastarinta ja viestintd osuudet antavat myds hyvaa nakoékulmaa siita,
miten muutokset vaikuttavat tydpaikoilla niin tydntekijdiden omaan tekemiseen, mutta myds

koko tyoyhteisoon.

Opinnaytety6 alkaa johdannolla, jossa tutustutetaan lukija aiheeseen ja kerrotaan
minkalaisiin kysymyksiin opinnaytetyd vastaa. Ensimmaisessa teorialuvussa keskitytaan
muutoksessa havaittaviin ongelmiin ja niiden ratkaisemiseen. Toisessa teorialuvussa
kdydaan lapi itse muutoksen johtamista ja kolmannessa Iuvussa perehdytdan

muutosviestintaan.

5.1 Produktin toteutus

Suunnittelin produktin opinnaytetydn pohjalta ja halusin tuoda esille ainoastaan paaasiat.
Opinnaytetyon lukeminen vie jonkin verran aikaa, joten suunnittelin produktin niin, etta se
veisi mahdollisimman vahan aikaa, mutta se olisi samalla hyvin informatiivinen. Produkti
etenee samassa jarjestyksessd kuin opinnaytetyd, jonka takia on helppo palata

opinnaytetydhon lukemaan jotain kohtaa, jos jaa kilnnostamaan enemman.
Halusin produktin loppuun laittaa vield dian, joka kerda kaiken paatiedon yhteen pelkkina

yksittaisina lauseina. Nain pelkastaan yhden dian avulla, voi esimiehet palata muistelemaan

mita esityksessa oli. Toteutin produktia samaan aikaan kun viimeistelin opinnaytetyota.
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5.2 Produkti

Produkti on toteutettu PowerPoint-esityksena. Produkti on laadittu kayttaen opinnaytetyon
osa-alueita tiivistettyna. Produkti on tiivis ja mahdollista kayda lapi lyhyissakin palaverissa,
mutta kuitenkin niin informatiivinen, ettei sita tarvitse selittdd kenellekdan auki. Produkti
rakentuu seuraavasti:

- Ongelmia muutoksessa

- Muutoksessa on aina ongelmia

- Muutosvastarinta

- Vastarinnan yleisimmat syyt ja vinkkeja vastarinnan taltuttamiseen.
- Kahdeksan yleista ongelmaa muutoksessa.
- Muutoksen johtaminen

- Muutosjohtamisen nelja nakokulmaa

- Liiketoiminnan johtaminen

- Tiimin johtaminen

- Tydntekijan johtaminen

- Itsensa johtaminen

- Kotterin muutosprosessin kahdeksan askelta
- Muutosviestinta

- Muutosviestinta eri organisaatio tasoilla

- Viestinnan suunnittelu

- Muutosviestinnan muistilista

- Muutosjohtaminen pahkinankuoressa

Produktissa kdydaan selkeasti 1api eri osa-alueet: mitd ongelmia muutoksessa voi olla?
Miten muutosta tulisi johtaa ja muutosviestintd. Lopuksi yhdelle dialle on koottu
muutosjohtaminen pahkinankuoressa.  Muutoksen ongelmissa kaydaan lapi yleisin
ongelma eli muutosvastarinta. Kerrotaan syyt, miksi vastarintaa esiintyy ja ratkaisuja, miten
sitéd pystytaan lieventdmaan. Harvardin professori ja tunnettu muutosjohtamisen kirjailija
John p. Kotter on listannut kahdeksan yleisinta virhetta, joita muutoksessa voidaan tehda.

Nama on kayty esityksessa lapi, jotta virheet voidaan valttaa.

Muutosjohtamisessa on nostettu esille erityisesti Helka Pirisen nelja nakokulmaa
muutosjohtamiseen ja John P. Kotterin muutosprosessin kahdeksan askelta. Pirinen
painottaa muutosjohtamisen kulminoituvan neljddn ndkoékulmaan: liiketoiminnan, tiimin,
tyontekijan ja itsensa johtamiseen. Kaikkien naiden osa-alueiden tulisi olla hallinnassa.
Kotterin tunnettu kahdeksan askeleinen muutosprosessi on kayty kohta kohdalta lapi ja
kerrottu etenemisjarjestyksen tarkeydestad. Pirisen ja Kotterin nakdkulmat antavat

esimiehille hyvan lahtokohdan muutosjohtamiseen.
Viestinta on yrityksissd muutenkin tarkeassa roolissa asioiden sujuvuuden kannalta, mutta

muutostilanteissa sen rooli painottuu. Esityksessa kaydaan lapi muutosviestinnan eri osia:

Mitd on muutosviestintd? Muutosviestintd eri organisaatiotasoilla ja miten suunnitella
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viestintd. Lopuksi mukaan on liitetty muutosviestinndn muistilista, jonka avulla esimies

pystyy varmistumaan oman viestinnan toimivuudesta.
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6 Pohdinta

Muutosta pystytaan tarkastelemaan monesta eri nakokulmasta: yrityksen, yksilon, tiimin,
muutosprosessin, tunnereaktioiden, yrityksen johdon kautta ja niin edelleen. Muutoksen
johtaminen on enenemissa maarin jokaiselle esimiehelle tulossa jossain vaiheessa eteen.
Se, tietdako esimies, ettd muutoksen johtaminen vaatii paljon pinnistelyja, ei ole niin
varmaa. Muutoksen johtaminen on onneksi niin tutkittu osa-alue, etta tietoa ja apua

esimiehille 16ytyy varmasti.

6.1 Kiriittinen tarkastelu

Vaikka John Kotterin muutosprosessi on arvostettu ja yleisesti hyvin tiedetty, ei se ole taysin
aukoton varsinkaan nykypaivana. Kotter on kehitellyt muutosprosessin vuonna 1994 eli 27
vuotta sitten. Tassa ajassa on tapahtunut huimaa teknologian kehitysta, ihmiset ja
organisaatiot ovat muuttuneet, seka kasitys muutoksien johtamisesta on kehittynyt. Kotterin
muutosprosessia ei siis voida enaa katsoa taysin kirkkain silmin, vaan on hyva kayttaa myos
omaa harkintakykya. Muutostoimiston Ellun Kanat Perustaja Kirsi Piha kritisoi Kotterin
muutosprosessia vanhanaikaiseksi. Piha mainitsee kuitenkin Kotterin olleen oikeassa,
mutta, ettd Kotterin muutosprosessi on vanhentunut eika painotatarpeeksi kaikista tarkeinta
asiaa muutoksessa: kommunikointi. Kotterin vanhentuneen muutosjohtamisen mallin
tuijottamisen sijasta, Pihla suosittelee keskittymaan miettimaan erilaisia uusia tapoja
muutoksessa, silla muutokset eivat ole enaa yrityksille vain yksi iso prosessi, vaan
kokoaikainen olotila. (Piha 2019.)

John P. Kotter on vuonna 2012 julkaissut Harvard Business Review -lehteen artikkelin
"Kiihdyta!”, jossa kasitelldadn hanen kahdeksanvaiheistansa muutosprosessia vahan
uudemmalla nakokulmalla. Aiemmat kahdeksan askelta pysyvat nimeltaan ja sisalloltaan
aika lailla samanlaisina, mutta Kotter on nimennyt askeleet kiihdyttimiksi. Kolme eroa

normaalien muutosjohtamisen askeleiden ja kahdeksan kiihdyttimen valilla ovat (Kotter 12.):

1. Alkuperaisessa versiossa muutoskohtia kaytetaan yksi kohta kerrallaan,
kun taas uudessa versiossa useampi kohta voi olla samaan aikaan paalla
koko ajan.

2. Muutosta alkuperaisessa mallissa ajaa jokin tietty valittu ryhma, joita voi
auttaa ulkopuoliset aina silloin talloin. Uudessa ajattelumallissa muutosta
ajaa mahdollisimman moni. Organisaatiosta luodaan mahdollisimman iso
vapaaehtoisten porukka viemaan muutosta eteenpain.

3. Uudessa mallissa pyritddan koko muutosprosessin mahdollisimman
suureen joustavuuteen.
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Opinnaytety0ssa on selkeasti kaytetty kahta lahdettd kaikista eniten: John P. Kotterin
Muutos vaatii johtajuutta ja Helka Pirisen Esimies muutoksen johtajana — kirjaa. Tama sai
minut pohtimaan, onko kokonaisuus rakennettu liikaa ndiden kahden lahteen varaan. Suurin
osa teoriaosuudesta rakentuu naista kahdesta lahteesta, mutta lahteet ovat silti hyvia ja

luotettavia.

6.2 Johtopaitokset ja kehittamisehdotukset

Kaikille on helposti saatavilla tietoa, miten pitdisi johtaa, mutta vain harvat haluavat ja
osaavat oikeasti tietoa hyodyntaa. Muutoksen johtamisen maailma on hyvin monimuotoinen
ja asiantuntijoita 16ytyy jokaisesta nurkasta. Muutoksessakin yrityksen pitaisi muistaa, etta
muutos pystytdan saavuttamaan vain tyontekijoiden avulla, vaikka koneistolla ja muilla

resursseilla on tietenkin iso osa onnistumisessa.

Muutosprosessin avaintekijoitd on tyontekijoista huolehtiminen, hyvin suunniteltu ja
toteutettu viestinta seka yrityksen tarpeeksi vankka osaaminen muutoksen toteuttamiseen.
Esimiesten ja tyontekijoiden valinen luottamus, avoimuus ja keskusteluyhteys estda monia
vaikeita tilanteita. Muutos tulee perustella tydntekijoille perusteellisesti enne muutosta, jotta
saadaan mahdollisuus keskustella muutoksen positiivisista ja negatiivisista puolista ennen
kuin  muutosta taytyy lahted toteuttamaan. TyoOntekijdille  pitaisi tarjota
keskustelumahdollisuuksia ja tietoa muutoksesta ja seuraavista askelista lapi

muutosprosessin ja esimiehen tulee olla kannustava jokaisessa tilanteessa.

Esimiehen jaksaminen muutoksessa vaikuttaa suoraan my®os tiimin saavutuksiin.
Esimiehen tulisi huolehtia omasta jaksamisestaan ja tarvittaessa pyytaa apua ylemmilta
esimiehilta tai yrityksen henkilostopuolelta. Yrityksen korkein johtoporras ei aina ole perilla
mita yrityksessa ja muutoksessa tapahtuu, jos alempien esimiesten ja heidan valisensa
kommunikaatio ei toimi. Tieto on kuljettava yrityksessa ylhaalta alas sekd vasemmalta

oikealle.

Yrityksella itsellddn on varmasti harvoin valmiiksi muutoksenjohtamisen asiantuntijoita
yrityksessaan. Yrityksen lahtiessa miettimaan muutoksien tarpeellisuutta ja toteuttamista,
olisi yrityksen jarkevaa hankkia prosessiin ulkopuolista apua. Kun muutosta tulee
organisoimaan ammattilainen yrityksen johdon kanssa, on prosessin onnistumisella
paremmat mahdollisuudet. Nykypaivana muutoksen johtamisesta tiedetdan jo paljon ja on
paljon yrityksia, jotka tarjoavat kokonaisvaltista apua muutosprosessin viemiseen alusta

loppuun.

38



6.3 OpindytetyOoprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetyoprosessi toteutettiin vuoden 2021 aikana tammikuusta Iahtien. Aikataulullisesti
prosessi oli pidempikestoinen kuin mihin olin varautunut, mutta aktiivista ty6ta prosessiin
meni noin 3—4 kuukautta. Alkuperdinen tavoitteeni oli valmistua kesdkuussa 2021, mutta
siirsin valmistumisen talveen jo hyvissa ajoin huomatessani, ettei aikaraja pida. Prosessi ol
mielenkiintoinen ja opetti paljon muutoksen johtamiseen liittyvista haasteista. Aloittaessani
prosessia kaduin hetken aihevalintaani, silla tuntui, ettd hyvia lahteita ei I0ydy mistaan.
Mieleni muuttui prossin edetessa ja aihevalinta oli juuri oikea. Aihe kiinnostaa edelleen
valmiin opinnaytetydn jalkeen paljon. Omassa tydssani olen paassyt seuraamaan
muutoksia ja niiden johtamista. Opinnaytetyota tehdessa pystyin erottamaan asiat, jotka on

omalla tyopaikallani mennyt huonosti muutoksen johtamisessa.

Tehdessani tyota havaitsin, ettd muutoksen johtaminen on kaikessa vaikeudessaan
yllattavan yksinkertaista, mutta silti siitd pitaa lukea paljon. Mielessani vaihtelin ajatusta
"muutoksen johtaminen on todella vaikeaa” ja "muutoksen johtaminen on helppoa”. Ehka
nimenomaan asiasta lukeminen ja mielipiteen vaihtelu saa jotkut uskomaan, etta
muutoksen johtaminen on helppoa, jonka jalkeen asiat menevat pieleen. Muutosta
pystytddn johtamaan kaikille tututuilla asioilla: tarpeellinen kalusto, suunnittelu,
kommunikointi, viestintd jne. Ongelma nayttdakin valilld olevan naiden asioiden
toteuttamisessa. Miten kommunikoidaan, milloin ja kenen kanssa? Minkalainen suunnitelma

tehdaan ja keta tarvitaan sen toteuttamiseen? Kenelle viestitadan, milloin ja miten?
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Liitteet

Produkti Powerpoint

JENNA HELMINEN

MUUTOS-
JOHTAMISEN KEINOT
ONNISTUNEESEEN
ESIMIESTYOHON

SISALLYS

- Ongelmia muutoksessa
- Muutoksessa ilmenee aina ongelmia
+ Muutosvastarinta
- Vastarinnan yleisimmat syyt ja vinkkeja taltuttamiseen
- Kahdeksan yleista ongelmaa muutoksessa

+ Muutoksen johtaminen
+ Mitd on muutosjohtaminen?
- Muutosjohtamisen nelja nakdkulmaa: liikketoiminnan, tiimin, tyontekijan ja itsensa
johtaminen.
+ Kotterin muutosprosessin kaheksan askelta

+ Muutosviestinta
- Muutosviestinta eri organisaatio tasoilla
+ Viestinnan suunnittelu
« Muutosviestinnan muistilista

tosjohtaminen pahkinankuoressa
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JOTTA MUUTOSTA

PYSTYY n T
JOHTAMAAN Tassa esityksessa esitellaan:
ONNISTUNEESTI, N | _
TAYTYY MYOS - Mita ongelmia muutoksessa voi olla?
YMMARTAA + Miksi muutosjohtaminen on tarkeaa
MUUTOKSEEN ja miten sita tehdaan?

VAIKUTTAVIA - Miten muutoksesta viestitaan?
SIOITA.

ONGELMIA
WMOE TOKSESSA

MIKSIPMUUTOKSET EIVAT USEIN ONNISTU,
VAIKKA YRITYS LAITTAA NIIHIN PALJON
ENERGTAA?
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ONGELMIA MUUTOKSESSA

- Nykyaikana tyoelamassa kaikki tyontekijat kaikissa
organisaatioissa kohtaavat ilmion nimeltd muutos.

Muutokset voivat olla pienia kuten tietokoneeseen asennettava uusi
ohjelmisto tai suuria, joissa jo organisaation rakenteita ja toimintoja
muutetaan laaja-aleisesti.

- Harvardin yliopisto professori Robert Kegan kertoo muutosten
epaonnistumisen taustalla olevanvahva psykodynaaminen ilmio:
- kilpailevan sitoutumisen logiikka, joka aiheuttaa muutosimmuniteettia.
Yleensa olemme muutoksessa kuin autolla ajajia, joilla on samanaikaisesti
jalka kaasulla ja jarrulla. Vaikka kuinka haluaisimme muutosta, sisallamme
on jokin vastustava ajattelumalli — jarru, joka estda meitd menemasta
eteenpain.

- Muutosten kielteiset seuraukset ovat osittain vaistamattomia. Aina
kun yhteisojen pitaa pakolla sopeutua muutoksiin, aiheuttaa

[ uminen myds tuskaa.
Honkanen 2006, Leppanen & Rauhala 2015, Kotter 1996) 5

MUUTOSVASTARINTA

- Muutosvastarinta on tydyhteisdissa hyvin inhimillinen ja luonnollinen tapa
reagoida uusiin ja vieraisiin asioihin.

- Muutoksen vastarinta voi ilmeta eri tavoilla: danekkaasti, hiljaisesti tai
passiivisesti.

Toiset haluavat kritisoida muutosta danekkaasti ja toinen henkild passiivisella
kayttaytymisellaan ja tekemattd mitdan muutoksen eteen, jarruttaa muutoksen
etenemista ja vie turhaan aikaa esimiehelta.

- Muutosvastarinta on voima, joka voi vaikeuttaa esimiehen ty6ta muutoksen
johtamisessa. Muutosvastarintaa ei voida kokonaan poistaa, mutta esimies
voi kdantaa vastarinnan hyodyksi.

Pirinen 2015
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Vastarinnan yleisimpia

syita:

+ Tietamattomyys mita
tapahtuu.

* Ei ymmarreta muutosta.

* Luopumisen pelko.

* Pelko tulevaisuudesta.

* Halu pitaa kiinni tutusta ja
turvallisesta.

oppiiko enaa uusia asioita

+ Pelko omast ajaksamisesta ja ja positiivisia asioita.

Vinkkeja vastarinnan

taltuttamiseen:

+ Vilpitdn halu auttaa.

* Yksinkertaista tavoitteet.

« Keskustele muutoksesta
ennaakkoon.

* Kuuntele mielipiteita ja
epavarmuuksia.

« Toista muutoksen tavoitteita

Pirinen 2015

YLEISTA
ONGELMAA

Kotter 1996

KAHDEKSAN :

MUUTOKSESSA *

Liiallinen tyytyvaisyys vallitsevaan tilaan: Jo
ihmiset eivat koe muutoksen tarkeellisyytta, eivat he
ole mydskaan valmiita antamaan ylimaaraista
panosta, jota muutos yleensa tarvitsee.

Tarpeeksi vahva johtava tiimi: Muutoksissa, joissa
puuttuu tarpeeksi vahva ohjaava tiimi, saattaa
esiintya hetken aikaa ndennaista edistymista.
Ennemmin tai mydhemmin hankkeet joutuvat
kuitenkin vastatuuleen.

Visiota aliarvioidaan: Visiolla on erittdin tarkea rooli
hyddyllisten muutosten toteuttamisessa, silléa sen
avulla pystytdan ohjaamaan ja koordinoimaan
suurten ihmisjoukkojen toimintaa ja kannustamaan
ihmisia toimimaan.

Visiosta ei viestita terpeeksi: Henkiloston sisinta on
mahdotonta tavoittaa ilman uskottavaa viestintaa.
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KAHDEKSAN
YLEISTA
ONGELMAA
MUUTOKSESSA

Kotter 1996

N

Uuden vision tielta ei poisteta esteita:
olla ihmisten paassa, mutta monessa tapauksess
esteet ovat hyvinkin todellisia. Esteena saattaa oll
organisaatiorakenne: kapeasti maaritetyt
toimenkuvat voi vieda pohjan pyrkimyksilta kohenta
palveluita tai tuotteita.

Ei ole lyhyen aikavalin saavutuksia: On eri asia
saavuttaa lyhyen aikavalin voittoja, kun toivoa, etta
niitd saavutettaisiin

Voitto julistetaan liian aikaisin: Vaikka voiton
juhlistaminen onkin paikallaan, on paha virhe vihjata,
ettd edes suurin osa ty6sta olisi tehty. Uudet
I8hestymistavat ovat alttiita hairidille ja taantumiselle
siihen asti, kunnes ovat juurtuneet syvalle yrityksen
kulttuuriin.

Muutosta ei juurruteta yrityskulttuuriin:
Muutoksen saa pysyvaksi vain silloin kun siita tulee
yrityksen tapa toimia. Muutoksen tuomat uudet
kaytannot tulee nivoutua pysyvasti yksikon tai koko
organisaation tydskentelytapoihin.

MUUTOKSEN JOHTAMINEN
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Miller 2011

Ténd pdivand yrityksien tdytyy kehittad
mahdollisuuksia toteuttaa muutoksia. Jos
yritys ymmartaa muutosta ja ennen kaikkea,
jos yritykselld on tydkaluja, prosesseja ja
taitoja suorittaa muutos, pystyy yritys
selviytymddn muutoksesta riippumatta mitd se

tuo eteen.

lIman epéilystakdan muutos on isoin vahvuus,
heikkous ja mahdollisuus niin yritykselle kuin
tydntekijdille.

Pirinen 2015

NAKOKULMAA

Muutoksen johtamista voidaan
lahestya neljasta nakokulmasta.
Nama nakokulmat ovat:

« Liiketoiminnan johtaminen

+ Tiimin johtaminen

- Tyontekijan johtaminen

- Itsensé johtaminen

Esimiehella voi jo valmiiksi olla osaamista
joistain naista osa-alueista, mutta
muutoksen johtamisen kannalta kaikki
nelja tulisi huomioida ja hallita.
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MUUTOSJOHTAMISEN NELJA

Liiketoiminnan
johtaminen

Itsensa Muutoksen Tiimin
johtamienn johtaminen johtaminen

Tyontekijan
johtaminen
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Kun muutos tehdaan perusteellisesti, voidaan saada aikaan todellista uudistumista. Kun
yritys haluaa aikaan merkittdvan suunnanmuutoksen, vaatii se suunnittelua ja etenemista
jarjestyksessa. Johdon tulee suunnitella yritykselle uudestaan seuraavat asiat:

- Visio ja strategia. Suunnitelma visiosta ja strategiasta: missa tilanteessa olemme nyt ja
mihin haluamme lopulta paasta?

- Asiakkaat. Yrityksen olisi hyva miettia, ketkd ovat yrityksen asiakkaita ja mista he
pitavat? Miten yritys haluaa jatkossa palvella asiakkaita ja mista kenties joudutaan
luopumaan uudistuksen mydta.

- Tuotteet ja palvelut. Kartoitetaan tuotteet ja palvelut. Onko yrityksen kannattavaa
luopua joistain tuotteista ja palveluista ja tai vastavuoroisesti lisata jotain tuotteita tai
palveluita.

- Rakenteet, prosessit, tyokalut ja osaaminen. Mietitdan miten nama palvelut ja
tuotteet tuotetaan laadullisesti ja kustannustehokkaasti. Tarvittaessa paivitetdan
tydntekijdiden osaamistaan tai hankitaan uutta osaamista esimerkiksi kouluttamalla,

rekrytoimalla tai yritysostoilla.

Pirinen 2015

LIIKETOIMINNAN JOHTAMINEN

Muutostarpeen tulisi aina Iahtea yrityksen liiketoiminnan
tavoitteista ja tarpeista. Muutokseen voi olla pakottavia syita,
jotka tulevat yrityksen ulkopuolelta: on pakko muuttua tai
yrityksella ei valttamatta ole pitkalla aikavalilla tulevaisuutta.

Ideaali tilanne olisi, etta yritys muuttuisi koko ajan, tekisi
pikkuhiljaa korjaavia liikkeita, edistyisi ja parantaisi tekemistaan.
Jatkuva pieni edistyminen estaisi sen, etta yrityksen olisi yllattaen
muututtava nopeasti ja paljon yhdella kerralla.

Pirinen 2015
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TIIMIN JOHTAMINEN

TIIMI MAHDOLLISTAA TULOKSEN

Tiimi, joka on sitoutunut samoihin yhteisiin tavoitteisiin ja
pelisaantoihin, tekee hyvaa tulosta.

-Vuorovaikutus- ja yhteisty6taidot ovat tarkeéssa osassa tyoilmapiirin ja
suoriutumisen kannalta. Hyva tiimihenki lisda tyontekijdiden ja esimiesten
motivaatiota muutoksen keskelld ja viisas esimies rakentaakin tiimiinsa
luottamuksellisen ilmapiirin.

Esimiehen tiimin vahvuuksien tunnistaminen.

- Nopeasti oppivat tydntekijat voivat olla sparraajina muille ja
kannustaa tyokavereitaan uuden oppimisessa ja uusien asioiden
harjoittelemisessa. Tydyhteisdissa opitaan ennen kaikkea toisiltaan
ja esimies voi auttaa tydntekijaa padsemaan yli omista
rajoituksistaan.

Yhteiset pelisaannot takaavat toimivan ja hyvan tiimin.

- Jotta kaikilla sailyisi tydrauha ja ty6t hoituisivat sujuvasti, asettaa
tiimin jasenet rajat myds epaasialliselle kayttaytymiselle ja
negatiivisen ilmapiirin lietsomiselle. Nain pidetdan negatiiviset
aanenpainot kurissa. Esimiehen tehtava on myos luoda yhteisia
onnistumisen kokemuksia.

TYONTEKIJAN JOHTAMINEN

Tiimi koostuu aina yksildista ja jokaiselle yksildlle on Idydettava muutoksesta hyvat
asiat, hyodyt ja edut ennen kuin muutos on helppo hyvaksya. Yrityksen muutoksen
aikana tyontekija kay lapi omaa muutosprosessiaan. Muutos voi tuntua positiiviselta tai
negatiiviselta riippuen tarkoittaako muutos henkildkohtaisia mahdollisuuksia vai
menetyksia.

Liian usein muutosjohtamisessa keskitytdan muutosvastarinnan johtamiseen, mutta
huomio tulisi kiinnittdad myds heihin, jotka ovat motivoituneita muutoksesta ja haluavat
hyddyntaa sen tuomia mahdollisuuksia. Moni nakee muutoksen tuovan kaivattua
vaihtelua omaan tyohon, mahdollisuuksia uusiin ty6tehtaviin tai fiksumpia
toimintatapoja tyon tekemiseen. Esimiehen tulee johtaa kaikkia kannustaen ja tukien
eteenpain.

Pirinen 2015
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ITSENSA
JOHTAMINEN

Esimiehen itsensa johtaminen ja jaksaminen vaikuttaa suuresti
my0s tydntekijdiden ja tiimin suoriutumiseen ja hyvinvointiin

muutoksessa.

Muutosprosessit vievat paljon energiaa myos esimiehilta, jonka
takia esimiehen tulisi huolehtia omasta jaksamisestaan, koska
uupunut ja stressaantunut esimies ei pysty johtamaan muutosta.

Itsensa johtamisessa esimiehen tulisi huomioida erityisesti
omien tehtavien priorisointi, oma suhtautuminen muutoksee
omien rajojen huomioiminen ja tarvittaessa avun pyytaminen.

Esimiehen tulee rohkeasti myéntaa, jos han ei osaa jotain/asiaa.
Jokainen, my6s esimiehet, tarvitsevat ohjausta uusien tehtavien

suorittamisessa.

Pirinen 2015

Itsensa Ratkaisuja
Johtamisen esimiehen
muistilista uupumiseen
Priorisoi. - Anna ylemman esimiehen
Aseta rajoja. ottaa vastuu tilanteesta. Kay
Delegoi asioita. tilannetta lapi esimiehen
Osaa sanoa ja uskalla sanoa kanssa ja tehkaa
"ei”. konkreettinen suunnitelma,
Opi sietdamaan miten tilanne paranee.
keskeneraisyytta ja - Kay tuleva suunnitelma ja
epavarmoja aikoja. tilanne lapi tiimisi kanssa ja
Luo itsellesi tukiverkko. suunnittele muutosaikataulun
Lopeta pyrkimasta mukaiset resursoinnit ja
taydellisyyteen. tehtavéat. Kéytantoa aletaan
Jaa isot asiat pienempiin osiin. toteuttamaan heti.
Ole armollinen itsellesi. - Suunnittelee oma tydaika
Tuo ongelmat nakyville, &l& paremmin ja huolehdi tyén ja
piilottele niita. vapaa-ajan tasapainosta.
Ole halukas etsimaan - Muutosvastarinnan
ratkaisuja. johtamiselle tehdaan
Ala vertaile. suunnitelma. Tarvittaessa
Palkitse itsedsi onnistumisista. kaytetaan ulkopuolista apua.
Opi uusia taitoja. - Kay lapi muutoksen tuomat
Tartu uusiin mahdollisuuksiin hyviét aisat henkilokohtaisella
ja luo mahdollisuuksia. tasolla.

Pirinen 2015
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Mika on Kotterin kahdeksan
askelta?

- Muutosprosessi, joka perustuu
menestyneeseen “Muutos vaatii johtajuutta”
kirjaan.

- Muutosprosessin nelja ensimmaista vaihetta
auttavat nykytilanteen purkamisessa, jonka
jalkeen vaiheissa 5-7 otetaan kayttéon
monia uusia toimintatapoja. Viimeinen vaihe
juurruttaa muutokset osaksi yrityksen

KOTTERIN MUUTOSPROSESSI:
KAHDEKSAN ASKELTA

Etenemisjarjestyksen
tarkeys

Vahankaan tarkeassa mittavammassa
onnistuneessa muutoshankkeessa kaydaan lapi
kaikki kahdeksan vaihetta ja edella mainitussa
jarjestyksessa. Yhta aikaa saattaa olla
meneillaan monia vaiheita, mutta yhdenkin
vaiheen kokonaisvaltainen sivuuttaminen tai liian
myo6hainen siirtyminen mydhempiin vaiheisiin,
aiheuttaa lahes poikkeuksetta jonkinlaisia
ongelmia.

kulttuuria ja auttaa luomaan niista pysyvia.

Kotter 1996

KOTTERIN 8 ASKELTA

1. Kiireellisyyden ja valttamattomyyen painottaminen

Kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentaminen ihmisille on ratkaisevan tarkeaa, jotta saadaan
saavutettua tarvittava yhteistyd. Jos yrityksessa vallitsee tyytyvaisyys nykyiseen tilanteeseen, ei
muutokset etene mihinkaan, silla ihmisilla ei ole kiinnostusta tydskennella muutosongelmien pariss
Kun muutosta ei koeta valttamattdmaksi, ei pystyta saamaan kokoon ryhmaa, joka olisi riittdvan vahva
ja uskottava ohjaamaan hanketta.

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

Muutoshankkeissa tarvitaan aina vahvaa ohjaavaa tiimia, jonka kokoonpano on oikea,

jasenet luottavat toisiinsa ja joilla on yhteinen tavoite (Kotter 1996,45.) Ohjaavassa tiimissa
on pystyttava johtamaan niin asioita kuin ihmisia, ja niita on johdettava rinta rinnan.
Ohjaavassa tiimissa on seuraavia

Kotter 1996
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KOTTERIN 8 ASKELTA

3. Muutoksen vision ja strategian laatiminen

Hyvan vision tunnistaa siita, ettd se palvelee muutosprosessissa kolmea hyvin tarkeaa
paamaaraa: selkeyttdd muutoksen yleistd suuntaa, kannustaa ihmisia tekemaan toimenpiteita
oikeaan suuntaan ja auttaa koordinoimaan jopa tuhansien yksildiden toimenpiteitd nopeasti ja
tehokkaasti.

4. Muutosvisiosta viestiminen

Esimiehet viestivat visioista usein aivan liian vahan tai valittdvat tahattomasti hyvin
epasuoria viesteja. Kummassakin tilanteessa lopputulos on samanlainen: uudistuminen
kangertelee.

Visiosta viestiminen onnistuu tehokkaimmin silloin, kun kayttaa useita eri viestimiskeinoja:
kokouksia, muistioita, lehtisia, julisteita ja kahdenkeskeista keskustelua. Kun ihmiset

kuulevat viestin useista eri suunnista, muistavat ne sen todenndkdisemmin paljon
aremmin.

Kotter 1996

KOTTERIN 8 ASKELTA

5. Tyontekijoiden valtuuttaminen

Mittavaa sisaistd muuttumista tapahtuu harvoin ilman monen ihmisen myétavaikutusta, mutta
silti henkildstd ei yleensd myoétavaikuta tai se tuntee, ettei pysty myoétavaikuttamaan, koska
silla ei ole valtuuksia. Taman takia valtuuksien ja vastuun siirtdminen tyontekijoille on tarkeaa.
Uudistamisprosessin nelja ensimmaista vaihetta edistdd jo omalta osaltaan valtuuksien
jakamista.

6. Lyhyen aikavalin onnistumisien varmistaminen

Lyhyen aikavalin onnistumiset auttavat uudistusta monilla tavoilla. Onnistumiset antavat
hankkeelle sen tarvitseman vahvistuksen. Ne osoittavat, ettd uhraukset kannattavat ja
toiminta vahvistuu. Nama pienet onnistumiset antavat tyontekijoille myés mahdollisuuden
juhlia tuloksia, auttaa ohjaavaa tiimia testaamaan visiota konkreettisesti ja vie pohjaa pois
epailijoilta.

Kotter 1996
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KOTTERIN 8 ASKELTA

7. Vakiinnuta parannukset ja luo lisda muutosta

Yrityksessa muutetut menettelytavat saattavat olla yllattavan hauraita, ennen kuin ne on
saatu juurrutettua yrityskulttuuriin. Vuosien tyé muutoksen eteen saattaa valua hukkaan
yllattadvankin nopeasti. Jos hellitetdan otetta liilan aikaisin muutosprosessin vaiheessa, kun
uusia menettelytapoja ei ole juurrutettu yrityskulttuuriin, saatetaan menettdad muutokselle
elintarkea liilkevoima.

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Kulttuuria ei ikind muokata helposti, eikd yritys pysty pakottamaan kulttuuria kerralla
toisenlaiseksi. Kulttuuri muuttuu vasta sitten, kun ihmiset on saatu toimimaan eri tavalla, kun
uusi toimintatapa tuottaa ihmisille jotain hydtya ja kun nahdaan uusien toimintatapojen ja
tulosten valinen yhteys. Taman takia kulttuurin muutos tulee vikana vaiheena. Tama ei
kuitenkaan tarkoita sitd, ettd kulttuuri asia voitaisiin sivuuttaa kokonaan ennen kahdeksatta
vaihetta.

Kotter 1996
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MUUTOSVIESTINTA

+ Muutoksessa pitaa heti alusta alkaen sopia yhteiset pelisadnnét, miten viestitdan ja tehdaan
yhteisty6ta. My0s tyontekijoilla pitaa keskenaan olla yhteiset pelisaannét, joita noudatetaan
ja joiden mukaan toimitaan muutoksessa. (Pirinen 2015, 175-177.)

- Muutosprosessissa voi tyontekijalle tulla paljon informaatiota, josta tyontekijan tulisi poimia
itselleen kaikista olennaisimmat tiedot. Esimiehen pitda auttaa tyontekijaa suodattamaan
hanelle oleellinen tieto. (Pirinen 163-164.)

- Kielella on tarkead merkitys muutosviestinnassa ja sen tulisikin olla tarpeeksi selkeaa,
yksinkertaista ja yksiselitteista. Tydntekijoilla voi toisinaan olla vaikeuksia ymmartaa erilaisia
liketoiminnan termeja, joita muutoksessa kaytetaan.

- Viestintaa on myds ei-kielellistéa. Esimiehen tapa toimia on hyva esimerkki ei-kielellisesta
viestinnasta. Jos kielellinen ja ei-kielellinen viestinta ovat ristiriidassa, on viestin
vastaanottajan helpompi uskoa ei-kielelliseen viestintaan. Tama johtuu siita, etta ei-
kielellinen viestinta on tieostamatonta toimintaa. (Pirinen 2015, 165—-166.)

Pirinen 2015 /

MUUTOSVIESTINTA ERI ORGANISAATIO TASOIL

“Rikkindinen puhelin” -efekti

- Viestin siirtyessa ylimmalta johdolta seuraavalle esimiestasolle, tapahtuu
helposti rikkindinen puhelin -efekti. Viesti muuttuu kulkiessaan eteenpain,
silla jokainen henkilo tulkitsee viestin eri tavalla, omista lahtokohdista ja
tarpeistaan kasin.

- Parasta ja onnistuneinta viestintaa olisi se, etta viesti kulkisi kaikkiin
suuntiin: niin ylhaalta alas kuin sivuttainkin. Asioita ei voi vain hierarkkisesti
tiputella eteenpain, silla ylimmalle johdolle asiat nakyvat hyvin eri tavalla
kuin heidan alapuolellaan oleville.

- Muutosta saatetaan lahtea vyoryttamaan ylhaalta alas, jolloin johto antaa
omat mielipiteensa3, joita viestinta ja henkiléstéhallinnon tulisi vieda
eteenpain vesiputous- menetelmalla. Tassa mallissa on kuitenkin kaksi
ongelmaa:

- TyoOntekijoiden aani jaa alhaalla puuttumaan ja organisaatiossa tyoskentelevat

t eivat kay asioita keskenaan lapi, koska ovat vain sanansaattajia
Pirinen 2015
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~ VIESTINNAN SUUN

/
Viestintasuunnitelman sisalto:

|
|
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|
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- mittareita kaytetdén.

Pirinen 2015

TEHOKAS JA STRATEGINEN
MUUTOKSEN JOHTAMINEN
EDELLYTTAA KOKOAIKAISTA
| VIESTINTAA JAMUUTOSVIESTIEN
VAHVISTAMISTA LAPI

ORGANISAATION.

—

f tehokkainta.
+ Viestintdkanavien ja tyokalujen kartoittaminen. Mita resursseja
/ yrityksella on paaviestin jakamiseen. \
» Viestinnan sisdisen ja ulkoisen kohdeyleisén kartoittaminen ja \
analyysi. Saadaan kasitys tarkeimmista sidosryhmista ja saadaan
/ heidat tukemaan muutosta ja viemaan sita eteenpain.
» Konkreettiset paatdkset viestinnalle: kuka, kenelle, mita, miten ja
| milloin.
— =+ Tulosten analysoiminen paasidosryhmien kanssa: miten ja mita —
[z

—
—
—

MUUTOSVIESTINNAN PERUSTANA
ON STRATEGIA JA SUUNNITELMA,
JOSSA MAARITELLAAN MITA

MUUTOSVIESTINNALLA
TARKOITETAAN JA MITA
TULOKSIA SILLA HALUTAAN
SAADA AIKAAN.
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/“
- organisaation toimintaympariston ja kulttuurin kuvaaminen. Tama
auttaa ymmartamaan milloin ja missa viestinta olisi kaikista \

MUUTOSVIESTINNAN
STRATEGIASSA KAYDAAN LAPI
VIESTINNAN TAVOITTEET,
KOHDERYHMAT, PAAVIEST],

KANAVAT MISSA VIESTITAAN
SEKA VIESTINNAN MITTAAMINEN |
JAARVIOINTL |



MUUTOS-
VIESTINNAN
MUISTILISTA

Pirinen 2015

- Luo viestinnalle aikataulu.

« Huomioi viestinnassa muutoksen
elinkaari.

Suunnittele viestinnan sisalto
sidosryhmien mukaan.

+ Jatkuva viestiminen I&pi muutosprosessin.

+ Huomioi kaikki tydntekijat ja ota heiddan
yksildlliset trapeet huomioon.

Toista koko ajan paaviestia.
+ Jaa viestinnan vastuut.’

Osallista ydin johto osaksi viestintaa ja ole
luova.

- Anna tietoa teoista ja sen tuomista
tuloksista.

+ Mittaa ja arvioi viestintaa.

Ota tarvittaessa ammattilaiset apuun.

MUUTOS-

Johda liiketoimintaa: Laadi visio ja strategia, mieti asiakkkaiden tarpeet, tuotteet ja
palvelut seka prosessit ja tydkalut, joilla ne toteutetaan.

JOHTAMINEN

Johda tiimia: Luo yhteiset pelisddnnét ja tavoitteet. Nae tiimin erilaiset kyvyt ja kayta
niitéd hyodyksi.

PAHKINAN-
KUORESSA

Johda tydntekijaa: Johda jokaista tydntekijad myods yksilona, kannustaen ja tukien.
Huomioi jokaisen henkilokohtaiset tarpeet ja kuuntele.

Johda itseasi: Et voi olla hyva esimies uupuneena. Priorisoi tehtavasi ja pyydda
tarvittaessa apua.

Painota muutoksen kiireellisyytta ja valttamattomyytta.

Perusta ohjaava tiimi.

Viesti muutosvisiosta jatkuvasti ja monipuolisesti seka luo viestintd suunnitelma.

KUUNTELE,

Varmista, ettd on lyhyen aikavalin saavutuksia ja juhlikaa niita.

KOMMUNIKOI,

— OLE TUKENA JA

Vakiinnuta parannukset yritykseen ja luo lisdd muutosta.

AIDOSTI
KIINNOSTUNUT!

Juurruta uudet toimintatavat yritykseen.

N m
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