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Tissd tyossa kisiteltiin tuotannon esimiehille jarjestetyn muutosjohtamisen koulutuk-
sen kehittimistd GoExcellent Finland South Oy:ssd. Muutosjohtamisen taidot korostu-
vat nykyisin enemmain ja enemmin, kun yritykset joutuvat jatkuvasti kehittimain
osaamistaan ja reagoimaan moniin muuttuneisiin tilanteisiin ja olosuhteisiin. Tuotannon
esimiehilld on ratkaiseva rooli ylemmain johdon ja tuotannon tyontekijoiden valissa.
Tyoti rajattiin siten, ettd teoriassa on kisitelty muutosjohtamisen kasitteitd ennen kaik-
kea esimiehen nikokulmasta.

Opinniytetyo koostuu teoreettisesta viitekehyksesta, jossa tarkastellaan koulutuksen
suunnittelua ja arviointia sekd esimiehen roolia muutosjohtajana. Empiirisessi osassa
tutkittiin alemmin jarjestetyn muutosjohtamiskoulutuksen vaikuttavuutta ja toiveita
koulutuksen kehittimiseksi. Tulokset seki teoriatieto yhdessa muodostivat viitekehyk-
sen, jonka pohjalta luotiin kehittimisehdotuksia tulevia koulutuksia varten seka uusi
koulutussuunnitelma.

Tutkimus toteutettiin ryhmihaastatteluin yhdeksille tuotannon esimiehelle keviin ja
kesdn 2011 atkana. Haastatteluja oli kaksi ja niissd kiytettiin samaa haastattelurunkoa.
Tulokset analysoitiin rinnakkain. Haastattelun aiheet koskivat koulutusta ja sen vaikut-
tavuutta. Tyytyviisyyttd sithen késiteltiin monesta eri nakokulmasta. Haastattelutilanteet
sallivat haastateltavien omien ideoiden esilletuomisen ja toisten ideoiden kommentoimi-
sen.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd muutosjohtamisen koulutus koetaan erittiin tar-
peelliseksi yrityksessd. Koulutuksessa lipikdydyt asiat koettiin osin haastaviksi omaksua
lyhyessi ajassa etiopetuksena. Haastateltavat kokivat asioiden olevan tirkeiti ja toivoi-
vat niiden perusteellisempaa lapikdymistd sekd mahdollisuutta keskusteluun koulutusta-
pahtuman aikana. Teorioiden liittiminen kdytint6on ja olosuhteiden luominen muutos-
ta edistiviksi koettiin haastavaksi. Nididen tulosten sekd teoriatiedon pohjalta ty6ssi on
esitelty kehitysehdotuksia, joiden my6ta koulutus tukee paremmin oppimista ja sen
viemistd kaytintoon. Koulutuksesta on laadittu ehdotus, joka pohjautuu koko paivin
mittaiselle lasndolokoulutukselle etiopetuksen sijaan. Koulutuksen tirkeina osana on
organisaatiokulttuurin merkitys onnistuneen muutosjohtamisen edellytyksena.

Asiasanat Muutosjohtaminen, johtamiskoulutus, koulutuksen vaikuttavuus, koulutuk-
sen kehittiminen, esimiestaidot
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The theme of this thesis was change management training for managers in production
department. The skills in change management are emphasized more and more, now
that companies are forced to continuously develop their skills and to react in changing
situations and environment. The managers in production have a crucial role in between
of higher management and production workers. The theory of this thesis was limited to
change management especially from managers point of view.

The context of this thesis was built on research and theoretical literature written about
the subject. The effectiveness of earlier change management training and wishes for
development of the training were mapped in the study. The results combined with the-
oretical knowledge formed the context, from which development ideas for future train-
ings and a new training plan were created.

The study was conducted as group interviews for nine managers in production during
spring and summer of 2011. There were two interviews. The same questionnaire was
used in both of the interviews and the results were analyzed side by side. The subjects
of the interviews covered the past training and its effectiveness and also the all-around
satisfaction with the training. The interviews allowed the promotion of own ideas and
commenting of others.

The results of the study showed that change management is found extremely important
in the company. Some of the subjects covered in the training were felt to be hard to
absorb in the short period of web based training. The interviewees felt that the subjects
were important and wished for more thorough covering and for a possibility to have a
conversation during the training. Bringing the theory into action was also found to be
challenging. On the basis of the results and theoretical knowledge, this thesis introduc-
es some ideas to develop the training so that it better supports learning and executing
the subjects of training. The concept suggested in this thesis for future training is based
on full-day class-room training instead of web-based training. An important part of the
training is the significance of organizational culture as an agent for successful change
management.

Key words
Change management, management training, efficiency of training, development of
training, management skills
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1 Johdanto

Kaikkien esimiesten olisi hyva pohtia seuraavaa omantunnonkysymysta: Kumpi oli en-
sin, muutosvastaisuus vai huono muutoksen johtaminen? Koska yritysmaailma elai
nykyisin jatkuvien muutosten keskelld, on hyva johtajuus avainasemassa. Organisaa-
tiorakenteiden muutokset, strategian atheuttamat muutokset ja esimerkiksi uusien toi-
mialojen mukaantulo markkinoille aiheuttavat jatkuvia muutoksia. Ty6eliman tavoitteet
ovat tulleet entistd vaativammiksi, jolloin esimiehen toiminnan merkitysti ei voi litkaa
korostaa. Esimiestaidoilla ja etenkin esimiesten muutosjohtamistaidoilla on merkittava

rooli yrityksen menestymisessa.

GoExcellent Finland on ulkoistettua asiakaspalvelua tuottava contact center, jossa ta-
pahtuu muutoksia jatkuvasti. Ala on melko uusi, vasta pari vuosikymmenti toiminut, ja
se kehittyy koko ajan. GoExcellentin toimeksiantajayritysten toiminnan, toimialan, kil-
pailukentin ja asiakaskannan muutokset vaikuttavat luonnollisesti myos sen asiakkuuk-
sia hoitavaan yritykseen, joten GoExcellent on muutoksen pyorteissd my6s toimeksian-
tajiensa vaikutuksesta. GoExcellentin organisaatiorakenne on moniportainen ja muu-

toksia tulee osata johtaa koko organisaatiorakenne huomioon ottaen.

Muutosjohtamisen taitoja tarvitaan jokaisella esimiestasolla, jotta muutokset saadaan
juurrutettua osakst yrityskulttuuria. GoExcellentilld keskijohdon alaisten eli tuotannon
esimiesten rooli on tirkea, etenkin jokapiivaisten pienempien muutosten johtamisen
kannalta. Tuotannon esimichet ovat esimichistd kaikkein lihimpini itse tuotannollista

tyOtd ja tuotannossa johdettavia pdivittiisida muutoksia.

Tuotannon esimiesten eli team leadereiden ja sales leadereiden muutosjohtamisen val-
miuksia tuetaan GoExcellentilla 2,5 tunnin muutosjohtamisen web-koulutuksella, jo-
hon jokainen team leader ja sales leader osallistui kevddn 2011 aikana. Tdssd tutkimuk-
sessa on selvitetty, millaisena esimiehet kokivat timin koulutuksen. Tutkimus selvitti
ryhmahaastatteluin, miten tuotannon esimiehet kokivat koulutuksen tukevan heita
muutosten johtamisessa. My0s sen riittavyyttd muutosten paivittiiseen johtamiseen

arvioitiin tutkimuksessa.



Ty6ssi lihdetddn litkkeelle siitd, mitd on osaaminen ja oppiminen sekd ammattitaito
erityisesti esimiehen kannalta katsottuna. Tédstd edetddn sithen, miten osaamista voidaan
lisata eli kaydain lapi koulutusta, sen suunnittelua ja arviointia. Tama antaa tarvittavan
pohjan itse tutkimustavoitteelle eli koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnille. Kappalees-
sa nelja paneudutaan sithen, millaista osaamista esimies tarvitsee voidakseen johtaa
muutoksia. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on esitelty kappaleessa viisi. Yritys ja
sen nykyisin toteuttama muutosjohtamisen koulutus ovat esiteltynd empiirisen osan
alussa, jonka jilkeen on kayty lapi tutkimusmenetelma ja -prosessi seka tutkimuksen
tulokset. Esitellyn teoriapohjan seka tutkimustulosten perusteella on luotu uusi muu-

tosjohtamisen koulutussuunnitelma tulevia muutosjohtamisen koulutuksia varten.

Tutkimuskysymykset tissi tutkimuksessa olivat:

1. Kuinka GoExcellentin nykyinen tuotannon esimiehille pidettivd muutosjohta-
misen koulutus vaikuttaa esimiesten kykyyn johtaa muutoksia jokapaiviisessi
tyossaan?

2. Mité hyvii ja mitd mahdollisesti turhaa muutosjohtamisen web-koulutuksessa
on?

3. Miten koulutusta voidaan parantaa vastaamaan tuotannon esimiesten tarpeita ja

toiveita?

Tutkimus toteutettiin haastattelututkimuksena. GoExcellentiltd paisi tutkimukseen
osallistumaan yhdeksin tuotannon esimiesti, jotka haastateltiin ryhmahaastatteluin
kahdessa eri ryhmassa. Talld tutkimusmenetelmilld varmistettiin, ettd haastateltavat
varaavat tutkimukseen riittavan ajan ja ettd tutkimukseen osallistuminen oli kiireetonta.
Ryhmahaastattelun etuna oli myo6s se, etta se salli toisten haastateltavien ajatusten
eteenpdin viennin ja mahdollisesti innovatiivistenkin ideoiden syntymisen, joka oli alus-

ta saakka toimeksiantajan toive.



2 Osaaminen

Tissa tyossa tutkitaan muutosjohtamisen koulutusta ja esimiesten osaamista muutos-

johtamisessa. Tamin vuoksi tassd kappaleessa on kisitelty sitd, mitd on osaaminen. Ai-
hetta pohjustaa yksilon osaaminen, josta siirrytdan ammattitaitoon ja erityisesti esimie-
hen ammattitaitoon. Taman jalkeen kdydain vield lipi sitd, mitd koulutuksen tuloksena

tapahtuu eli oppimista.

Yksil6iden osaaminen muodostuu #edozsta, taidoista, kokemnksesta, verkostoista ja kontak-
teista, asenteesta sekd henkilokobtaisista ominaisunksista, jotka auttavat tyosuorituksista sel-
viytymisessé sekd tekevit suorituksesta hyvin. Tiedot ja taidot hankitaan koulutuksen,
opiskelun ja tekemisen kautta. Myos kokemusta hankitaan tekemailld ja kokemukseen
liittyy lisiksi hiljainen tieto. Henkil6kohtaisilla ominaisuuksilla, kuten persoonallisuudel-
la ja asenteilla, on vaikutuksensa sithen, miten samakin koulutus ja osaaminen ilmene-
vit ja painottuvat eri henkil6illa. Henkilokohtaisiin ominaisuuksiin kuuluu myos tun-
nedly, johon liittyvit sosiaaliset ja henkilokohtaiset taidot vaikuttavat sithen, kuinka

henkil6 tulee toimeen itsensé ja muiden kanssa. (Otala 2008, 50-51.)

Enii ei korosteta niinkddn yksilon osaamista, kuin tiimityotd, yhteistyoté ja verkostoi-
tumista. Naitd edustaa yhid enemman asiantuntijuus. Puhutaan hajaantuneesta asiantun-
tijuudesta, jossa osaamisen yksi ulottuvuus ovat yhteydet muihin osaajiin ja verkostoi-
hin. Tietoa tarvitaan ja sitd syntyy nykyain niin paljon, ettd kukaan ei yksin hallitse

kaikkea sitd. (Otala 2008, 51.)

Kuvio 1. Osaamiskasi (Otala 2008, 51)



2.1 Ammattitaito

Ty6elimissi vaaditaan monenlaista osaamista. Tyotehtivien edellyttimistd valmiuksista
voidaan kayttad sanaa ammattitaito tai viime vuosina puheissa vakiintunutta sanaa
kompetenssi. Ammattitaito on kokonaisvaltainen tietoja, taitoja, valmiuksia ja asenteita

sisaltava kokonaisuus. (Viitala 2005, 113-114.)

Ammattitaito koostuu monentyyppisistd kvalifikaatioista, kuten yleisistd, ammattikoh-
taisista ja tehtavakohtaisista kvalifikaatioista. (Mikeld 1995 teoksessa Viitala 2005, 114.)
Yleisid kvalifikaatioita tarvitaan tyGelimassi yleensd, riippumatta tyGtehtavistd. Esi-
merkki yleisista kvalifikaatioista voisi olla vaikkapa sosiaaliset taidot tai ongelmanratkai-
sukyky. Ammattikohtaiset kvalifikaatiot liittyvit johonkin ammattialaan ja tehtivakoh-

taiset kvalifikaatiot tehtivinkuvaan. (Viitala 2005, 114.)

Kivalifikaatiot koostuvat tiedoista, taidoista ja asenteista sekd motivaatiosta. Asenne on
melko pysyvi, henkilon arvostuksia heijastava reaktiovalmius. Motivaatio taas on lyhyt-
aikainen, yleensi tilanteeseen liittyva ulottuvuus, joka antaa toiminnalle suunnan ja
voiman. Molemmat ovat tirkeitd sen kannalta, kuinka yksil6 hy6dyntid tietojaan ja tai-

tojaan tehtivissa. (Viitala 2005, 115.)

Taito
(sensomotorinen
ulottuvuus)
Tiedot Motivaatio
(kognitiivinen (affektiivinen
ulottuvuus) ulottuvuus)

Kuvio 2. Kvalifikaatioiden sisill6lliset ulottuvuudet (Toikka 1984 teoksessa Viitala
2005, 115.)



2.1.1 Esimiehen ammattitaito

Johtajille on méaritelty omia kvalifikaatiomalleja, jotka painottavat nykyisin entista
enemmain henkisia kykyja ja sosiaalisia taitoja. Koska nykyinen yritysmaailma elaa jat-
kuvissa muutoksissa ja koska muutosten johtaminen vaatii rohkeutta, menestyvin joh-

tajan mallia kuvaa hyvin Minna Isoahon (2007, 90) laatima rohkean johtajan kompetenssi-

malls.
KILPAILUKYKY
Arvot Sitoutuminen Rooli Yhteisollisyys
strategia osaaminen valta myyntityo
tavoitteet rullaava HR vastuu osallistuminen
mittaaminen rekrytointi tyonjako palaute
jarjestelmat riskienhallinta palkitseminen
konsernitoimivuus luottamus rikastava tyOyhteisd
sponsorit kehittyminen
Aikaansaamnen Piioman Vastuuttaminen Arkijohtaminen
johtaminen
JOHTAMINEN

Kuvio 3. Rohkean johtajan kompetenssit (Isoaho 2007, 90)

Rohkean johtajan kompetenssimallissa on kilpailukyvyn kivijalkaan muurattu hyvan
johtajuuden ainesosat, joita ovat aikaansaaminen, padoman jalostaminen, vastuuttami-
nen ja arkijohtaminen. Niiden on vastattava yrityksen tavoitteita ja nykytilaa. Kompe-
tenssien sopivuus organisaation tarpeisiin on erittiin tirkeda. Oikeassa ymparistossa
johtajan kyvyt pddsevit loistamaan, kun taas erinomaisenakin pidetty johtaja ei vdarin-
laisessa ymparistossa saa aikaan edes tyydyttivia tuloksia. Johtajalla on oltava yrityksen
tarpeeseen sopiva roolin ja henkil6kohtaisten kompetenssien yhdistelmi. Tehtivan si-
sillon ja johtajan statuksen on vastattava riittivan hyvin pitkalld tihtdimelld johtajan

omia tavoitteita, jotta johtajan oma hyvinvointi on taattu. (Isoaho 2007, 90-91.)



Vanhanaikaisten kompetenssien arviointimallien mukaan kompetensseja arvioidaan
irrallisina ominaisuuksina ja niita perustellaan lihinna toiminnallisin kriteerein. Talloin
korostuvat toimialaosaaminen, vankka bisnesnaytto ja paattajiin vetoava uskottavuus.
Nimi ovat vankka pohja hyville johtajuudelle, mutta ne eivit enda riitd varmistamaan
kilpailukykyd. Henkiset kyvyt ja sosiaaliset taidot painottuvat nykydin entisti enem-
min. Isoaho (2007, 91) on listannut asenteisiin ja toimintamallivalintoihin liittyvid hy-

vin johtajan kykyjd ja valmiuksia:

Kyky

— saada atkaan asioita

— hallita kokonaisuuksia

— tolmia joustavasti erilaisissa rooleissa ja eri tilanteissa
— haastaa ihmiset muutokseen, sparrauskyky

— sletda epavarmuutta

Valmiuksia

— sosiaaliset taidot, vuorovaikutustaidot
— syvi nidkemys asioihin

— kypsyys toimia johtajana

— tehtavain ja yritykseen sopiva asenne

— potentiaalia kehittymiseen

Johtajan kompetenssit ovat laaja-alaiset. On tirkedd toimia oikein paitsi tyontekijoihin,
myo6s yrityksen muihin toimijoihin ja asiakkaisiin péin. Niin ollen my6s johtajan omat
alaistaidot ovat tirkeitd, mikili hinelld on oma esimies. Eri osa-alueiden tulee muodos-

taa toimiva ja yhtendinen kokonaisuus, jossa rooli ja toimintamallit tukevat toisiaan.

(Isoaho 2007, 92.)

Johtajan tavoitteisiin sopivien tiedollisten ja henkisten taitojen lisiksi johtajan on sovit-
tava arvoiltaan hinelle asetettuun rooliin. Omistajien tehtivd on paittda ylitasolla ta-
voitteet, jolloin johtaja ei voi omatoimisesti padttdd uudenlaisista toimintatavoista. On-

nistuneeseen lopputulokseen paisemiseksi johtajan tulee olla tiedollisilta kompetens-



seiltaan pitevi ja sosiaalisilta toimintamalleiltaan sopiva henkild, jolle yrityksen arvot

ovat merkityksellisia ja jolle tarjotun roolin sisalté tuntuu hyvaltd. (Isoaho 2007, 93.)

2.2 Oppiminen

Osaaminen on aina oppimisen tulosta. Osaamista ei voida suoraan lisitd kehenkiin,
mutta voidaan luoda ja tukea osaamisen kehittymistd tukemalla sithen johtavia oppi-
misprosesseja. Oppimisprosessin ymmartiminen on tarked avain koulutuksen kehitta-
mistd koskevissa kysymyksissa, timan vuoksi aihetta on kayty lipi tissa tyossa. Oppi-
minen on kuitenkin prosessina monimutkainen eikd sen kaikkia osia voida tiedostaa
eikd suoraviivaisesti hallita. (Viitala 2008, 135.) Oppimista voi kuitenkin tietoisesti ope-
tella ja timénkin vuoksi on tirkedi tiedostaa, mitd oppiminen on. Oppimista tulisi tar-
kastella vilineend, jolla saavutetaan jotain oppijalle tirkedd ja merkityksellistd. (Kokki-

nen ym. 2008, 19.)

Oppiminen voidaan maaritelld seuraavasti: Oppimzinen on prosessi, jossa yksilo hankkii nusia
tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakleja, jotka jobtavat muntoksiin hinen toiminnas-
saan. Oppimista ei ole vain tiedon hankinta, vaan taidoilla, asenteilla, tunteilla ja arvoilla
on myos tarked merkitys oppimisessa. Monesti korostetaan litkaakin tiedon asemaa
oppimisessa. Tieto on tarpeellinen, mutta ei riittdva edellytys oppimisen kannalta. (Sy-

ddnmaanlakka 2007, 33.)

Oppimista on tiedostamatonta ja tietoista. TyGpaikoilla tiedostamatonta oppimista ta-
pahtuu, kun hiljaista tietoa siirretadan henkil6lta toiselle tai esimerkiksi silloin, kun uusi
tyontekija omaksuu yrityksen toimintatapoja. Ymparisto osoittaa henkilolle, mika on
sallittua, mika ei-sallittua kaytosta ja muokkaa niin uuden tyontekijan kéyttdytymista.

(Otala 2008, 65.)

Tiedostamaton oppiminen perustuu behavioristiseen oppimisnakenykseen. Tissa oppija on
passiivinen, opettaja aktiivinen toimija. Tama vanhakantainen oppimiskasitys perustuu
palkitsemiseen ja rankaisemiseen ja oppimiseen vaikuttaa ymparisto, joka antaa drsyk-

keet oppimiselle. Behavioristisen oppimiskasityksen mukainen oppiminen voi olla hai-



tallistakin ja silld halutaan usein vain siirtid vanhaa tapaa ja asenteita edelleen. Niistd

tavoista ja asenteista poisoppiminen voi olla hankalaa. (Otala 2008, 65.)

Tietoinen oppiminen perustuu ns. konstruktiiviseen oppimiskisitykseen. Tama oppi-
miskasitys pitdd oppijaa aktiivisena ja tavoitteisiin pyrkivina seka palautehaluisena. Op-
pijan tunteet, tunnetilat, uskomukset ja asenteet ovat tarkeitd. Oppimiseen vaikuttavia
asioita ovat ympiristo, ilmapiiri ja kulttuuri seki toiset oppijat. Yksilon oppimista ohjaa
ennen kaikkea sellainen palaute, jota oppija itse pitad palautteena. My6s yksilon tarpeet,

uskomukset, aikomukset ja odotukset ohjaavat oppimista. (Otala 2008, 65.)

Kokemuksilla on merkittivi rooli oppimisessa. Mitd enemman aikaisempia kokemuksia
on, sen helpompi on oppia uusista kokemuksista. On my6s monia asioita, joiden op-
piminen edellyttaa tiettyd kokemustaustaa. Riittava elimankokemus ja ty6kokemus
mahdollistavat joissain asioissa todellisen asioiden ymmartimisen. Todelliseen oppimi-
seen liittyy soveltaminen eli oppimisen tuloksena on yleensid muuttunut toiminta- tai
ajatusmalli. Muutoksia voi tapahtua ajattelun, tunteiden tai kdyttaytymisen tasolla. Op-
piminen on aina yksilén tulkintaa ja merkitysten luomista tulkinnan kautta. (Sydin-

maanlakka 2007, 33-34.)

Oppija on itse vastuussa oppimisestaan. Aktiivisuuden syntymiseksi oppijalta edellyte-
tadn tietoa siitd, mitd pitdd oppia ja miksi. Naistd syntyy motivaatio ja tarve oppia. Mo-
tivaatio on tirkein oppimisen edellytys. Se antaa toiminnalle suunnan ja voiman. Sité ei
vol syottad toiselle, voi vain luoda olosuhteet, joissa motivaatio paisee kehittymaan.

Oppijan tulee haluta saavuttaa oppimisen myota jotakin tavoiteltavaa. (Otala 2008, 65-

67; Viitala 2008, 115.)

Oppimista voi tapahtua monella eri tasolla. Jo ennen tietimisen tasoa voidaan erottaa
kaksi tasoa: “luulee tietdvansa” ja tietdd, ettei tiedd”. Yleensa vasta oman tietimatto-
myytensi tunnistamisen jilkeen voi tapahtua uuden oppimista. Téssd uuden oppiminen
on tiedon hankintaa, jota edustaa perinteinen kouluoppiminen. Todellista oppimista on
tapahtunut, kun asia on todella ymmarretty ja sisdistetty. Y mmartimisen tasoon kuulu-
vat yksilon tunteet ja asenteet. Ymmartamista seuraa soveltaminen, jolloin opittua voi-

daan soveltaa kdytinto6n menestyksekkaisti. Talloin tietimisen ja ymmartimisen tasot



on oltava hallinnassa. Ylin porras, kehittiminen, tarkoittaa hallinnassa olevien toimin-

tamallien uudistamispyrkimyksia. (Sydinmaanlakka 2007, 34-35.)

Kehittada

b 4

g

. Soveltaa

7

/ Ymmartaa
/ Tietad

/ Tietdd, ettei tieda

/ Luulee tietadviansa

Kuvio 4. Oppimisen portaat (Sydinmaanlakka 2007, 34)

Jonassen (1995) on listannut seitsemén mielekkddn oppimisen kriteerid. Naitd ovat ak-
titvisuus, jolloin oppija tyOskentelee aktiivisesti ja on itse vastuussa oppimistuloksestaan.
Toisena kriteerind on konstruktiivisuus, jossa oppija yhdistda aikaisempaa tietoa uuteen,
sovittaa ristiriitoja ja muokkaa niin uutta tietoa. Kolmas kriteeri on yhteistoininnallisuns,
jossa oppijat toimivat yhdessa hyodyntamalla toistensa taitoja. Neljaintena kriteerind on
intentionaalisuus, joka tarkoittaa oppijan aktiivista pyrkimysti saavuttaa itse asettamansa
tavoitteet. Viides kriteeri, keskustelumuotoisuus ja vnorovarkuttersuns, edellyttia oppimisen
olevan sosiaalinen, dialoginen prosessi. Tédssa oppijat muodostavat yhteisid oppimisym-
parist6jd rakentaen uutta tietoa toistensa nikemyksisti ja ajatuksenvaihdosta. Viimeise-
ni mielekkdan oppimisen kriteerind on reflektiivisyys, joka tarkoittaa oppijan ajatusten
ilmaisua pohtien ja reflektoiden omaa oppimistaan ja johtopditoksiddn. Naihin mielek-
kain oppimisen seitseméan kriteeriin ovat Ruokamo & Pohjalainen (1999) esittineet
kahdeksantena kriteerind oppimisen transferin, jolla tarkoitetaan opitun siirtimistd uusiin

oppimistilanteesta poikkeaviin tilanteisiin. (Nevgi & Tirri 2001, 119-120.)



3 Koulutuksen suunnittelu ja arviointi

Edellisessd luvussa on kasitelty sitd, mitd on osaaminen, ammattitaito ja oppiminen.
Taman luvun tarkoituksena on kiyda liapi koulutusta, joka on yksi keino oppimisen
lisaamiseksi. Aluksi tutustutaan lyhyesti koulutusmenetelmiin, joita on verrattu toisiinsa.
Timan jilkeen pohditaan koulutusmateriaalin merkittavyyttd koulutuksessa ja lopuksi
tarkastellaan hieman kattavammin koulutuksen arviointia, jota esimiehet paisivit timin
tutkimuksen yhteydessid tekemiin osallistuttuaan muutosjohtamisen koulutukseen.
Koulutuksen arviointia kasittelevassd osiossa on esitelty tarkemmin Kirkpatrickin neli-
vatheinen koulutuksen arviointimalli, jonka pohjalta tutkimuksessa arvioidaan koulu-

tukseen osallistuneiden oppimista.

3.1 Koulutusmenetelmai ja rakenne

Koulutusmenetelmaa valittaessa on nykyisin aiempaa enemman vaihtoehtoja, silld ny-
kyteknologia mahdollistaa erilaisten opetuskaytintjen hyodyntimisen. Perinteinen
lihiopetus mahdollistaa henkil6kohtaisen kontaktin opettajiin ja muihin opiskelijoihin
sekd uusia nakokulmia esiin tuovat keskustelut. Lahiopetus luo rauhallisen ympiriston
oppimiselle ja siind on yleensd enemmin aikaa opetukselle. Lahiopetus mahdollistaa
opiskelijoiden tuen toisilleen ja rohkaisee keskusteluun. (Trahan 2013.) Koulutusmene-
telmia valittaessa on hyvi tarkastella sitd, tiyttddké menetelmi mielekkddn oppimisen

kriteerit, joista on kerrottu edellisessd, oppimista kisittelevissd, kappaleessa.

Jonassenin (1995) mukaan parhaassa tapauksessa my6s modernin tieto- ja viestintitek-
nologian kaytté koulutuksissa johtaa opiskeluun ja oppimiseen, joka on uuden tiedon
aktiivista rakentamista vanhan tiedon toistamisen sijaan. Teknologian mielekkiin kiy-
ton tulisi sisdltdd myos oppijoiden ja kouluttajan vilistd vuorovaikutusta sekd mahdolli-
suuksia omien nikemysten esittimiseen. Tarkedd on my6s yhteistoiminnallinen oppi-
minen. (Nevgt & Tirri 2001, 119.) Verkko tarjoaa monenlaisia tyotapoja. Esimerkiksi
luentoja voi seurata ajasta ja paikasta riippumatta. Opetustuokio voi olla my6s reaali-
kaikainen, vaikka opettaja ei ole samassa tilassa opiskelijoiden kanssa. Verkossa voidaan
luoda keskusteluja ja toteuttaa vuorovaikutustilanteita, joissa pyritddn yhdessi tietoa

rakentaen ja hakien padsemain oppimistavoitteisiin. Parhaimmillaan verkko-opiskelu
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onkin kokemusten vaihtamista ja ymmirtivia ja olennaiseen keskittyvia tiedonhakua,
sen sisdistimistd ja soveltamista. TAmdn myota ajattelu ja toiminta muuttuvat eli tapah-
tuu oppimista. Verkossa opiskelussa on paljon etuja, mutta se voi tuntua kuormittaval-

ta, jos sithen ei ole tottunut. (Horn 5-8.)

Verkko-opiskelun vuorovaikutuksellisuutta on tutkittu ja kokemusten perusteella verk-
koa luonnehditaan nopeatempoiseksi, etiiseksi ja paljastavaksi. Kommunikaatio ver-
kossa on luonteeltaan lyhyttd ja nopeaa, pidempi kommunikointi saattaa helposti kes-
keytyi ja tyrehtyi. Etdisyytta koetaan siksi, ettd verkkoa on vaikea mairittda olinpaikak-
si. Osallistujat eivit ole kokemuksellisesti samassa paikassa ja etéisyys tuokin tietoverk-
kokanssakaymiseen kaipauksen sekd vapauden kokemuksen samanaikaisesti. (Ihanainen

2004, 154.)

Laadukas koulutus vaatii paitsi tarkoitukseen sopivaa koulutusmenetelmai, my6s oike-
anlaista koulutusmateriaalia. Koulutusmateriaalin merkitys oppimistulosten kannalta on
tarked asia, mutta sen vaikutusten tutkiminen oppimisessa on haastavaa. Erityisen mer-
kittivda on se, kuinka luovasti ja monipuolisesti opettaja materiaaleja kayttda. Kirjojen
rinnalla on jo pitkadn kaytetty muutakin materiaalia, kuten kuvatauluja, videoita, diasar-
joja jne. Nykyisin materiaali on muuttumassa vahvasti verkon kautta kiytettiaviksi ja

jaettavaksi. (Opetushallitus 2011, 16-18.)

Koulutuspiivin suunnittelussa eli vertikaalisen integraation luomisessa on tarkedd
huomioida ihmisten vireystila. Oikea rytmitys tukee oppimista. Pdivd on hyvi aloittaa
limmittelylla ja alustuksella, jonka sisilt6d voidaan ty6stdd harjoituksella. Harjoitusta
voi my6s vastata kokemus, jota osallistujat padsevit tyostimain luennon aikana. Jos
koulutus kestad koko paivan, sen katkaisee lounas, jonka jilkeen on hyvi jirjestda uusi
alustus ja sithen liittyva harjoitus. Pdivin lopussa on hyvi tehdid piivin taakse katselu
esimerkiksi ryhma- tai parityoskentelyna. (Petija & Koponen 2002, 99-100.) Alla on
kuvattuna esimerkki kahdesta hieman toisistaan poikkeavasta vertikaalisesta integraati-
osta liittyen lihiopetukseen. Ensimmaisessa on kaytetty kuultuun asiaan liittyvaa harjoi-

tusta, toisessa omaa kokemusta oppimisen tukena.
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Esimerkki 1:

- pdivin aloitus, sisdisten kysymysten virittiminen
- Alustus

- Harjoitus, jossa tyostetdin kuultua asiaa

- Lounas

- Alustus

- Harjoitus

- Oppimistapahtuman tarkastelu

Esimerkk:s 2:

- Piivin aloitus

- Kokemus

- Reflektio

- Kokemusta jisentivi alustus

- Lounas

- Alustus jatkuu

- Harjoitus

- Oppimistapahtuman tarkastelu

Kuvio 5. Vertikaalinen integraatio. (Petdja & Koponen 2002, 100)

Web-koulutuksessa koulutustapahtuman rakenne tulee olla my6s strukturoitu etuka-
teen, vaikka on tarkedi, ettd aikaa jad myGs oppijasta lihtoisin olevaa ohjaustarvetta
varten. Verkko-ohjauksen on oltava tavoitteellista, vaikuttavaa, oikea-aikaista ja sen
tulee kohdistua oikeisiin asioihin. Kouluttajan tulee suunnitella oppimisprosessin vai-
heisiin tarvittavan ohjaustoiminnan eli o/jausteot. Lahtokohtana ohjaustekojen pohdin-
nalle on se, mihin ja miten kouluttaja pyrkii vaikuttamaan, mita hin odottaa koulutetta-

vilta ja mihin hdn haluaa heiti aktivoida. (Koli 2008, 76-81.)

3.2 Koulutuksen ja sen vaikuttavuuden arviointi

Jotta koulutuksen laatua voitaisiin arvioida ja tehda sen vaikuttavuudesta pdatelmia,
tarvitaan evaluaatiota. Evaluaatio eli arviointi pyrkii tehostamaan ja parantamaan toi-
mintoja. Evaluaation tarkoituksena on tuottaa systemaattista informaatiota. Tatd hyo-
dynnetdin arvo- ja hyotypaitelmin parantamaan jotakin sosiaalista toimintaa tavoitteita

paremmin vastaavaksi. Evaluaatio sisiltadkin ilmion arvottamisen, joka erottaa sen esi-
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merkiksi mittaamisesta. Evaluaatiossa tarkastellaan kiteytetysti, tehdddnké sitd mitd oli
tarkoitus tehdi ja saadaanko aikaan se, miki oli tarkoitus saavuttaa. (Raivola 2000, 65-

66.)

Evaluaatio sisaltdd useimmiten vertailua. Voidaan vertailla koulutukselle asetettuja ta-
voitteita saavutettuihin tuloksiin, kdytettavad menetelmad muihin menetelmiin, aikai-
sempia koulutuksia nykyisiin. Evaluaatiosta voidaan puhua poikkeaman arviointina.
Siina mairitelldin ensin, kuinka asioiden tulisi olla, keridtiin kohteesta tietoa selvittien,
miten asiat ovat ja tehdain niistd kehittimis- ja arvopaitelmit todetun erotuksen perus-
teella. Evaluaatioon on sisddnrakennettu vaatimus muutoksesta. Jatkuva arviointi lisdd

nikyvyyttd ja tehostaa toimintoja. (Raivola 2000, 65-66.)

Koulutuksen arviointi on monitahoista ja -ilmeistd, muuntuvaa ja kehittyvaa. Kun arvi-
oidaan koulutuksen vaikuttavuutta ja tuloksia, on syytd ottaa huomioon arvioinnin ar-
vosidonnaisuus. Lihtokohtainen oletus koulutuksen tuloksellisuuden arvioinnissa on
se, ettd sen pohjana oleva arvomaailma on samansuuntainen, kuin yhteison ja ymparis-

ton, jossa arviointia tehdiin. (Kajanto 1995, 7.)

Sihvonen korostaa, ettd kaiken mielekkidn arvioinnin perustana on arvioitavan toimin-
nan selkeit tavoitteet. Jos nditd ei ole asetettu, ei arvioinnilla ole mitadn kiaytannon
merkitystd. Tavoiteasettelun epamairiisyys onkin koulutuksen arvioinnin keskeinen
heikkous. Huolella asetetut tavoitteet auttavat kouluttajaa laatimaan koulutussuunni-
telman ja koulutettavia nakemiin konkreettisesti, mihin koulutuksessa pyritian. (Kajan-

to 1995, 165-167.)

Koulutuksen arvioinnissa haastavaa on se, ettd sen laatua ei valttimattd tunnista, jolloin
sitd el my6skain nae. Erityisen haastavaa on tutkia atkuiskoulutuksen laatua, tehokkuut-
ta ja vaikuttavuutta Laadusta tulee kuitenkin merkittivai vasta, kun sen tunnistaa. Ar-
viointia helpottamaan on luotu koulutuksen arviointimalleja. (Clarkson 1995, 79-80;

Raivola 2000, 209.)

Donald Kirkpatrick ja James Kirkpatrick ovat laatineet klassikoksi muodostuneen kou-

lutustapahtumien arvioinnin tueksi nelivaiheisen mallin. Mallin ensimmadinen versio on
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esitetty jo vuonna 1956, mutta se on edelleen ajankohtainen. Teoksesta on ilmestynyt
vuonna 2006 kolmas painos. Mallin laatijat perustelevat mallin kéytettivyyttd sen yksin-
kertaisuudella. Jokainen neljdstd tasosta on tirked ja vaikuttaa seuraavaan tasoon. Siir-
ryttidessa tasolta seuraavalle prosessi muuttuu haastavammaksi ja aikaa vievemmiksi. Se
kuitenkin tuottaa arvokasta tietoa, jonka saamisen varmistamiseksi on kaytiva lapi jo-
kainen vaihe. Kirkpatrickin koulutuksen arvioinnin tasot ovat: reaktioiden arviointi,
oppimisen ja osaamisen arviointi, toiminnan arviointi ja tulosten ja vaikutusten arvioin-

ti. (Kirkpatrick & Kirkpatrick 20006, 21-22.)

Nimensd mukaisesti ensimmainen arvioinnin taso, reaktioiden arviointi, kuvaa sitd, kuinka
koulutustapahtumaan osallistuvat henkil6t reagoivat tapahtumaan. Taso kuvaa tyytyvii-
syyden tasoa, jolla on suuri vaikutus sithen, kuinka hyvin tapahtumaan osallistujat ovat
motivoituneita. Motivaatiolla taas on suuri vaikutus oppimiseen. Oppimista tapahtuu
todennikéisemmin, jos osallistujat ovat motivoituneita. Jos he ovat tyytymittomié, op-
piminen todennikéisesti epdonnistuu. Jatkokoulutuksiin osallistumista ajatellen reakti-
oilla on my6s merkittidvi vaikutus, etenkin kun koulutus tilataan ulkopuolelta. Timan
vuoksi tasoa voidaan kuvata my6s termilld “asiakastyytyviisyyden mittaaminen”. Ei ole
tarkeda saada vain reaktioita, vaan nimenomaan positiivisia reaktioita. Tama taso on
neljdstd tasosta ainoa, jossa kuvataan subjektiivista kokemusta koulutustapahtumaan.

(Kirkpatrick & Kirkpatrick 2006, 21-22.)

Toinen taso, oppinisen ja osaamisen arvioinnin taso, mittaa sitd, kuinka monen koulutusta-
pahtuman osallistujan oppimisen taso kasvaa koulutuksen johdosta. Oppiminen ja
osaaminen voi koulutuksen myo6td nakyéd asenteenmuutoksena, tiedon lisddntymisend
tai kehittymiseni ja/tai taitojen kehittymisend. Koulutus voi tdhditd yhteen tai useam-
paan niista kolmesta osa-alueesta. Jotta oppimista voidaan arvioida, ovat koulutuksen
tavoitteet oltava maariteltyind. Jotkut kouluttajat ovat sitd mielta, ettd oppimista ei ole
tapahtunut, jos oppiminen ei nay kayttdytymisessd. Mallin kehittijd korostaa kuitenkin
sitd, ettd muutos yhdelldkin osa-alueella; asenteiden muutoksissa, tiedon lisddntymisessi
tai taitojen kehittymisessa tarkoittaa, etta oppimista on tapahtunut. (Kirkpatrick &

Kirkpatrick 2006, 22.)
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Kolmas vathe on foiminnan tai kéyttéytymisen arviointi, jossa tarkastellaan sitd, missa maa-
rin koulutus on muuttanut tyontekijoiden tyokayttaytymista. Jotkin kouluttajat haluavat
hypitd kahden ensimmdisen vaiheen yli ja arvioida koulutuksen vaikutuksia suoraan
tasta vaiheesta kdsin. Niin ei kuitenkaan tulisi toimia, silli koulutuksen reaktiot ovat
saattaneet olla positiivisia ja oppimisen tavoitteet saattavat olla saavutettu. Olosuhteet
eivit valttamatta kuitenkaan tue opitun viemista kaytintoon. Jotta kayttaytyminen voisi
muuttua, tulee Kirkpatrickin & Kirkpatrickin (2006, 22) mukaan seuraavat neljd asiaa

toteutua:

— tyontekijalld tulee olla halu muutokseen
— tyOntekijin tulee tietdd mitd hinen tulee tehda ja miten
— ympiriston tulee olla muutokselle suotuisa

— tyontekija tulee palkita muutoksesta

Listan kahteen ensimmadiseen kohtaan voidaan vaikuttaa koulutuksella. Kolmas kohta,
muutokselle suotuisa ymparisto, liittyy lahimpédin esimieheen. Esimies voi kaytoksel-
lddn tukea tai estdd muutoksen toteutumista. Esimiehen viisi erilaista suhtautumistapaa
Kirkpatrickin & Kirkpatrickin (2006, 23-24) mukaan tyontekijansa tukemiseen muutok-

sessa ovat:

1. Estdva: Esimies kieltda tyontekijad toteuttamasta koulutuksessa oppimiaan asioi-
ta. Tama voi johtua esimerkiksi organisaation toimintatavoista tai esimiehen joh-
tamistyylista.

2. Lannistava: Esimies ei suoraan kielld opitun viemistd kdytinto6n, mutta tekee
selviksi, ettei hin toivo muutosta. Esimies ei toimi esimerkkini eikd toteuta
koulutuksessa opittuja uusia toimintamalleja.

3. Neutraali: Esimies jittaa koulutuksen huomiotta. Toiminta jatkuu kuten ennen-
kin. Jos tyontekija toimii muutosten mukaisesti, esimiehelld ei ole mitadn sita
vastaan, kunhan tyot tulee tehtyd. Jos muutoksella on esimiehen mielesta nega-
tiivisia vaikutuksia, hin saattaa muuttaa kaytostdan lannistavaksi tai estavaksi.

4. Kannustava: Esimies kannustaa tyontekijoitd osallistumaan koulutuksiin ja tuo-

maan niissa opittuja asioita kdytinnon tychon. Ideaalitilanteessa esimies keskus-
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telee jo etukiteen koulutuksesta tyontekijoéiden kanssa sekd uudelleen heti kou-
lutuksen jilkeen, jolloin pohditaan, kuinka uudet asiat vieddin kaytintoon.

5. Vaativa: Esimies tuntee koulutuksen sisillon ja vaatii, ettd sen lapikayneet tyon-
tekijat vievit opitut asiat kidytintoon. Joissain tapauksissa tyontekijan osallistu-

minen koulutuksiin voi olla tydsopimuksen syntymisen tai jatkumisen ehtona.

Neljas eli viimeinen kédyttdytymisen muuttumisen ehto, palkitseminen, voidaan jakaa
sisdisiin ja ulkoisiin kannusteisiin. Sisdiset kannusteet tulevat tekijasta itsestaan. Naita
voivat olla esimerkiksi ylpeys omasta tyOsta tai tyytyvaisyys saavutuksista. Ulkoisia kan-
nusteita voivat olla rahalliset korvaukset ja esimichen tai tyotovereiden kehut. (Kirkpat-

rick & Kirkpatrick 20006, 24.)

Mikali esimiehen suhtautuminen muutokseen on estiva tai lannistava, muutoksen to-
teutuminen on epitodennikoéisti. Jos suhtautuminen on neutraalia, muutoksen toden-
nikoisyyteen vaikuttaa suuresti kolme muuta edelld lueteltua muutoksen ehtoa. Jos
esimiechen suhtautuminen on kannustavaa tai vaativaa, muutoksen onnistuminen riip-
puu ennen kaikkea kahdesta ensimmaisestd muutoksen onnistumisen ehdosta eli tyén-
tekijan halusta ja omaksutuista tiedoista ja taidoista. (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2000,
24.)

Jotta koulutuksen vaikuttavuutta voidaan arvioida, on tiedostettava, onko muutoksen
epaonnistumisen syynd huono koulutus vai tyépaikalla vallitsevat olosuhteet. Taman
vuoksi on tirkead arvioida my6s kaksi ensimmaista vaihetta, reaktiot ja oppiminen. Jos
néissa on havaittu positiivisia asioita ja paasty asetettuihin tavoitteisiin, mutta muutos
on silti epaonnistunut, on syy todennikoisesti tyopaikalla. (Kirkpatrick & Kirkpatrick
2000, 24.)

Mallin viimeisessd vaiheessa tarkastellaan sitd, mitéd lopullisia tuloksia koulutus on saa-
nut atkaan. Niita voivat olla lisadntynyt tuottavuus, parantunut laatu, vihentyneet kus-
tannukset, vahentyneet tai lieventyneet onnettomuudet, lisiantynyt myynti. (Kirkpatrick
& Kirkpatrick 20006, 25.) Vaikutuksia voivat olla my0s parantuneet esimiestaidot ja nii-

den osa-alueet kuten taito johtaa muutoksia.
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Tulosten ja vaikutusten
arviointi

Toiminnan arvionti

\ 7
a Ny
Oppimisen ja osaamisen
arviointi
\ 7
a Ny

Reaktioiden arviointi

Kuvio 6. Kirkpatrickin koulutuksen vaikuttavuuden arviointimalli (mukaillen Kirkpat-

rick & Kirkpatrick 20006, 21-20)

Mallin kiytossi tulee huomioida, ettd sen vaiheiden vililld ei ole kausaalista suhdetta. Se
el myoskaian huomioi ”pehmeiden taitojen” toteutumista eika todellisuuden monimut-
kaisuutta. Kaikkia koulutuksen tuloksia ei voida arvioida taloudellisin mittarein. Kayt-
taytymista ja toimintaa voidaan arvioida, mutta lopullisia tuloksia tulee mitata parantu-
neen tyomoraalin tai muiden ei-kaupallisten mittareiden avulla. On toivottavaa, ettd
arvoja, kuten parantunutta tyéhyvinvointia, voitaisiin kiyttdd mittarina. (Kirkpatrick &

Kirkpatrick 20006, 26.)

Mallista on kehitetty erilaisia, tismallisempia versioita, joita kouluttaja voi hyodyntaa
koulutuskohtaisesti vaikuttavuuden arvioinneissa. Kaikenkattavan arviointimallin luo-
misen sijaan on tirkedd ymmirtad kulloinkin kdytetyn mallin ongelmat ja hyvit puolet.
Oleellisinta on se, ettd koulutettava ja kouluttaja ymmartavit vaikuttavuuden samalla
tavoin ja pyrkivit samoihin tavoitteisiin. Tuloksellisuuden arvioinnin on siis aina perus-

tuttava asetettuihin tavoitteisiin (Clarkson 1995, 83).

Koulutuksen laatua tulisi seurata ja koulutusta pyrittiva kehittimain jatkuvasti. Koulu-
tusten laadunhallintaan on kehitetty jarjestelmid ja verkko-opetuksen laadunhallintaan
on olemassa omat mallinsa. Laadunhallintajirjestelmin avulla opettaja voi varmistaa,
ettd opetus on tarkoituksenmukaista ja tuloksellista ja ettd verkkokurssin toiminnot

sujuvat hyvin. (Nurkka & Tervonen, 12.)
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4 Esimies muutosjohtajana

Tama kappale kasittelee esimiestd yrityksen muutosjohtajana. Aluksi maaritellian, mitd
on muutos ja sen johtaminen. Tastd edetddn esimieheltd muutosjohtamisessa vaaditta-
viin taitoihin, joiden pohjana on Niutasen ja Kvistin aiheesta laatima lista esimiechen
taidoista strategian toteuttamisessa ja muutoksen johtamisessa. Jokaista kohtaa avataan
hieman tarkemmin ja teorian tueksi on kaytetty my6s muita lahteita. Esimiehen muu-
tosjohtamisessa vaadittavien taitojen jalkeen keskitytdan kuvaamaan esimiehen ja erityi-
sesti tiimiesimiehen roolia muutosjohtamisessa. Muutosviestinnan merkitysta muutok-
sen johtamisen onnistumisessa ei voi litkaa korostaa ja tati aihetta onkin kayty lapi lu-
vussa 4.3. Tiamin jilkeen kisitellidn muutoksissa poikkeuksetta ilmenevad muutosvas-
tarintaa ja sithen reagointia esimiehen nikokulmasta. Lopuksi tutustutaan vield kahteen

muutosjohtamisen malliin, joita kdytetidn muutosjohtamisen tyovilineena.

Muutos on kehittymista tai kehitysta kohti uutta. Siind lopputulos on erilainen verrattu-
na aikaisempaan ja aikaisempaa korvataan uudella. Pddpaino muutoksessa on siini, ettd
muutoksen tuloksena on jotain erilaista. Se voi olla jotakin mullistavaa ja perinpohjaista

tai pientd ja luonnollista. Joka tapauksessa kyse on siitd, ettd asiat eivit jad ennalleen.

(Russell-Jones 2000, 10.)

Yritykset ja kansantaloudet ovat viime vuosikymmenien ajan lipikdyneet nopean ja
voimakkaan muutosprosessin. Uudet tieteelliset saavutukset ja informaatioteknologian
nopea kehitys ovat saaneet aikaan puhetta jilkiteollisesta palvelu- tai informaatioyhteis-

kunnasta. Talld on ollut suuri vaikutuksensa myos yritysten johtajuuteen. (Tainio &

Valpola 1996, 9.)

Jatkuvien muutosten aika ja tyoskentely muutosten keskelld on saanut aikaan perintei-
sen johtamistyon kyseenalaistamisen. Erityisesti hierarkkiset johtamismallit on kyseen-
alaistettu ja pyritty jopa murskaamaan monella alalla. Vanhojen mallien tilalle on kehi-
telty uusia, joita kuvaa pyrkimys joustavuuteen, asiakaslihtoisyyteen, verkostoihin, te-
hokkuuteen sekd organisaation henkisten voimavarojen jatkuvaan kehittimiseen. (Tai-
nio ym. 1996, 10). Muutos on usein kuvattu traagisesti myohassa tulevana pakollisena

yrityksen uudelleenjirjestelyni. Sen tulisi kuitenkin olla jatkuvaa ja autonomista, jolloin
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johdolle on itsestdin selvad, ettd uudistuksia tarvitaan muulloinkin kuin kriisitilanteissa.

(Hamel 2007, 62-63.)

Muutoksen johtaminen on viime vuosikymmenini noussut johtamisen keskeiseksi ky-
symykseksi. Yritysten muutospaineissa ovat esimiesten kyvyt kovalla koetuksella. Am-
mattitaitoinen muutosjohtaja kykenee vision avulla osoittamaan kehityksen suunnan.
Hin kykenee my6s nostamaan esiin muutokseen sisiltyvien asioiden arvoja ja merki-
tyksia, rohkaisemaan ihmisia ja antamaan valineitd muutoksen toteuttamiseen. (Viitala

ym. 2008, 261.)

4.1 Esimiehen taidot muutosjohtamisessa

Yritysmaailmassa kaikki muuttuu nopeasti, myos yrityksessd tarvittava osaaminen. Jotta
osaamista voidaan johtaa, on tirkedd maaritelld, mita osaaminen kussakin yrityksessa
merkitsee. Miirittelyn avulla osaamisesta tehddin konkreettista ja nikyvdd. Osaamises-
ta voidaan puhua yksil6iden, tiimien, ryhmien ja organisaatioiden resurssina. (Otala

2008, 50).

Johtajien rooli yrityksen strategian toteuttamisessa ja muutoksen aikaansaamisessa on
tukea oman yksikon esimiehid, kun taas toteutusvastuu on esimiehilld. Johtaja toimii
sponsorina, jonka tukea esimies tarvitsee monissa vaiheissa edettiessid Kick-Offista
kaytantoon. Esimies vastaa strategian toteuttamisesta omalle tiimilleen seka tiiminsa

toimenpiteistd. (Niutanen & Kvist 2010, 55.)

Koska esimiehilld on strategian toteuttamisen padvastuu ja strategia on muutosta, on
tarkeda, ettd strategian toteuttamisesta vastaavat oikeanlaiset thmiset ja ettd heilld on

kattavat taidot muutosten johtamiselle. (Niutanen & Kvist 2010, 55.)

Niutanen ja Kvist (2010, 55) ovat listanneet esimiehiltd edellytettivin kahdeksaa erityis-
ta taitoa strategian toteuttamistehtavissa. Esimiehilld on ensinnakin oltava Zaifoa anttaa
Jdsenidan eteenpain muntosmatkalla, silli strategia on muutosta. Tama taito “auttaa jasenia”

on melko laaja kisite ja se edellyttid kaikkia osaamisen tasoja; tietoa, taitoja, asennetta,

kontakteja ja kokemusta. Jotta esimies voi auttaa tiiminsa jasenid, on hinelld oltava tie-
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toa siitd, millaisia keinoja hinelld on heiddn auttamisekseen. Esimichen tietimys muu-
tosjohtamisen vaiheista ja menetelmistd ovat myos avuksi. Esimiehen omalla asenteella
on merkittava rooli hinen auttaessaan muita, silld se heijastuu koko tiimiin. (Niutanen

& Kvist 2010, 55-56.)

Jim Collins tiimeineen havaitsi ’Good to Great” —tutkimuksessaan, ettid onnistuneita
muodonmuutoksia saatiin aikaan ennen kaikkea valitsemalla oikeita ihmisid johtamaan
muutoksia. Tutkimuksen johtajat eivit mairitelleet maarinpaata ensin, vaan ensin valit-
tiin “oikeat ihmiset bussiin ja poistettiin vadrat ihmiset bussista”. Kun ensin maaritel-
ldan “kuka” ja vasta sitten ’minne”, saadaan aikaan joustavuutta, mikili matkan suuntaa
pitdd matkan aikana muuttaa. Toiseksi johtamis- ja motivoimistarve pienenee oikeiden
thmisten my6td, joten auttaminen kiy luontevammin. Kolmanneksi, jos bussissa on
vadrid ihmisia, oikea suunta ei auta. Asenne muutokseen on siis avainasemassa, kun
tarvitaan kykyd auttaa muita muutoksen lipiviennissi. Kontaktit helpottavat kokonai-
suuden hallintaa johtamisty0ssi ja auttavat esimiestd jakamaan vastuuta, kokemus tuo

varmuutta muutosten johtamiseen. (Niutanen & Kvist 2010, 55-56.)

Strategian toteuttaminen on tirkead kytked ithmisiin ja johtamiseen. Esimiehilta vaadi-
taan faitoa kerrata strategiatarinaa omalla tyylilldan. llman tité taitoa strategia voi jaddd ul-
kokohtaiseksi. Ihmisid kiinnostavat tarinat, etenkin samaa tyota tekevien tarinat. Heille
tulisikin mahdollisuus kuulla niitd. (Ponteva 2010, 63.) Téssd korostuvat esimichen tai-
dot, tiedot ja asenne. Erityisesti viestintitaidot ovat merkittivat strategiatarinan kertaa-
misessa. Viestintitaidoista on kerrottu tarkemmin muutosviestintaa kasittelevassd kap-
paleessa 4.3 On tiedettdvi riittdvasti, jotta tarinan kertaaminen on uskottavaa ja jotta
siitd saadaan omalla tyylilla kerrottua. Asenne vaikuttaa motivaatioon kertoa tarinaa.
Kokemuskin on tassa kohtaa hyviksi, mutta ei valttimatonta — tuoreemmalla esimie-
helld saattaa olla enemmin innokkuutta, joka luo positiivista asennetta. Tarkeintd on se,
miten esimies saa kerrottua ymmarrettavasti strategian ja muutosten tarkoituksen ja
tavoitteet. Tama on avainkysymys, silld thmisten on vaikea tyoskennelld sellaisten asioi-
den puolesta, joiden merkitysta he eiviat ymmairra. Esimichen tehtidvina on huolehtia
siitd, ettd paitsi yksilot, myo6s tiimit ymmartavit tyonsa merkityksen ja yhteyden yrityk-
sen tuotanto- ja palveluprosesseissa ja osana yrityksen toiminnassa. (Jarvinen 2001, 29;

97.)
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Esimiehellad tulee olla aitoa sunnnitella ja fasilitoida oman ryhmidn keskusteln- ja ideatnokioita
strategian toteuttamisesta. Esimichen on tiedostettava ryhmin jdsenten ideoiden tirkeys.
Niissi taidoissa korostuvat esimiestaidot, jotka liittyvit erityisesti organisointiin ja in-
nostamiseen seka osallistamiseen. Nama esimiestaidot ovat osaamisalueeltaan nimen-
omaan taitoihin liittyvid asioita, mutta my0s asenteen merkitys tiimildisten osallistami-
sessa on merkittava. Riittdvan noyrai ja kunnioittavaa asennetta vaaditaan myos siind,
ettd esimies osaa arvostaa tiimildisten ajatuksia eikd tuo omia ideoitaan liian vahvasti
esille. Ne ovat lisinid, mutta tiimildisiltd tulisi tulla merkittavimmat ideat. TAma vaatii
esimicheltd tervettd itsetuntoa. Kun esimiehen itsetunto on kohdillaan, hin kykenee
kuulemaan ja ottamaan huomioon alaistensa nakemykset ja kritiikin, mutta tarvittaessa
poikkeamaan niistd ja sietimain siitd mahdollisesti atheutunutta pettymysti. (Niutanen

& Kvist 2010, 55; Jarvinen 2001, 66.)

Onnistuneiden ryhmiéprosessien suunnittelu eli fasilitointi vaatii esimieheltd kykya tun-
nistaa, minka tyyppiset prosessit toimivat hanen tiimissaian. Usein kolkot tilaisuudet
auditoriossa power point —kalvoineen ei ole paras tapa paidstd pitkille tiimildisten kans-
sa muutosten lapiviemiseksi. Tallainen tilanne voi olla monelle turvaton eika se rohkai-
se kysymadn mitddn. Sen sijaan esimiesten jirjestimat pienemmit tilaisuudet tutun po-
rukan kesken rohkaisevat tyontekijoita tuulettamaan ajatuksiaan muutoksista ja osallis-

tumaan aidosti niihin. (Ponteva 2010, 71.)

Valmennustaidot, niin yksilon kuin tiiminkin, vaativat esimiehilta jalleen esimiesosaamista.
Esimiehen on myo6s osoitettava kunnioitusta tiimidan ja sen jasenia kohtaan, jolloin
my0s asenteet merkitsevit. Riittivit tiedot valmennuksen keinoista ja apuvilineistd
auttavat esimiestd saavuttamaan riittivan osaamistason. Tiimin ja yksiloiden tuntemi-
nen on eduksi, jolloin kokemuksen merkitys korostuu. Kokemuksesta on apua my0s
erilaisten valmennustilanteiden hallinnassa. Se tuo esimiehelle itsevarmuutta ja tima
lisda tiimilaisten luottamusta esimiestaan kohtaan. Erityisesti muutostilanteessa esimie-
hilld tulisi olla riittdvasti aikaa tavata alaisiaan ja valmentaa heitd. Muutoin on vaarana,
ettd alaiset kokevat, ettd esimies tapaa heitd vain, kun on jotakin huomautettavaa. Myo6s
ylimmin johdin kidynnit tyGpaikoilla edistivit useimpien tyontekijéiden innostusta.

(Ponteva 2010, 44.)
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Tiimiesimiehen tulisi aina olla valmis kahdenkeskiseen keskusteluun tiimiladistensd kans-
sa. (Gruger 2004, 20.) Esimiehen on tirkeda osata jirjestid myo6s muuta tarvittavaa
apua tyontekijoilleen oman valmentamisensa lisiksi. Erityisesti muutostilanteissa olisi
hyvi, jos tyontekijt voisivat tarvittaessa vaikkapa soittaa helpdeskiin neuvoa saadak-
seen. Varsinkin isommat muutokset aikaansaavat tarvetta lisatuelle. Ns. paivystava pu-

helin voisi toimia myOs henkisend tukena muutostilanteessa. (Ponteva 2010, 71.)

Esimiehen faito asettaa yhdessd innostavia tavoitteita vaatii esimiehelté tietoa, taitoja ja asen-
netta. Esimiehen rooli on osoittaa suuntaa, mutta tavoitteet tulisi laatia yhdessi, jotta
tiimi ei ldhde hajoamaan. Kaytinnon johtamistaidot, kuten puheen johtaminen ja ko-
kouskaytintdjen hallitseminen ovat tirkeitd tavoitteita laadittaessa. (Kriger 2004, 19-
20.) Esimiehilla on merkittava rooli siina, kuinka innostuneita tyontekijit ovat tyossaan.
Jos esimies kykenee lisddmain tyontekijan motivaatiota tehda ty6ti, hin samalla edistda
tyontekijian kykya selviytya erilaisista muutoksista. Kilpailukyky on mentaalinen voima
ja menestystd syntyy vain, jos esimies saa sytytettya tyontekijat toimimaan vision saa-

vuttamiseksi. (Ponteva 2010, 44; Isoaho 2007, 19.)

Esimiehen tulee my6s osata hyodyntad kontakteja ja kokemustaan. Hin tyéskentelee
paitsi tiimissa, myOs sen ulkopuolella. Hanen tehtavandan on huolehtia, ettd myos yh-
teistyé muiden tiimien ja auttavien tahojen kanssa sujuu. (Kriger 2004, 24.) Kontak-
teista ja kokemuksestakin on apua, kun luodaan yhdessi strategiaa. Osallistamisen ja
innostamisen taito ovat tarkeitd, jotta tiimilédiset sitoutuvat tavoitteisiin. Jotta tiimilaiset
voisivat keskittyd varsinaiseen tiimity0hon, esimiehen on huolehdittava asioiden koor-
dinoinnista. Hinen tulisi olla ”luja, mutta lempea”. Riittavit tiedot ja taidot takaavat

timan toteutumisen. Nama ovat osa eszziehen ammattitaitoa, josta on kerrottu alemmin

luvussa 2.1.1. (Griiger 2004, 18.)

Palautteenantokyky ja punttuminen heikkoihin suorituksiin ovat esimiehen tarkeita taitoja.
Nima vaativat erityisesti johtamistaitoja, mutta myos tietoa siitd, mihin asioihin tulisi
puuttua eli mitkd ovat merkittavid seikkoja yrityksen strategian toteutumisen kannalta.
Oikeanlainen asenne vaikuttaa sithen, kuinka esimies antaa palautetta ja kokeeko sen

saaja saaneensa palautteen rakentavana. Kannustava asenne, mutta kuitenkin tarvittava
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jaimikkyys epakohtien kohdalla auttavat esimiestd saavuttamaan tarvittavaa uskotta-
vuutta ja edesauttamaan palautteen perillemenoa. Olennaista on, ettd esimies pitda
“paansi kirkkaana” eika anna tunteiden vaikuttaa litkaa ty6honsa. Esimiehen tulee pyr-
kid ymmartimdin, mistd kulloinkin on kysymys. Jos alainen esimerkiksi kéyttaytyy
kiukkuisesti ja viestii pettymystdin esimiestd kohtaan, saattaa kyseessi olla jokin vanha,
kaivelemaan jadanyt asia. Télloin esimiechen on syyta pohtia, olisiko parempi jittda rea-
goimatta alaisensa kdytokseen vai ottaako asian muistutuksena kayda lipi mahdollisesti

kasittelematta jaanytta asiaa. (Jarvinen 2001, 24.)

Esimiehelld tulee olla zaito asettaa yhdessd strategian vaatiman ydinosaamisen kebittamistavoitter-
ta ja sunnnitella tekemdlld oppimista sekd muita oppimiseen perustuvia kehittanistoimenpiteitd. On
tirkedd osata midritelld, millaista osaamista muutoksen toteuttaminen vaatii ja miten
osaamista tulisi tiimissa kehittad. Nama seikat vaativat erityisesti tietoa siitd, millainen
osaaminen tukee yrityksen strategiaa ja mitd keinoja ja resursseja yritykselld on erilaisten
taitojen kehittdmiseen. On my&s oltava asenteellisesti valmis panostamaan tiimildisten
taitojen kehittdmiseen, johon tietysti tarvitaan my6s johdon tuki. Koulutukset vaativat
usein resursseja muusta tyOostd, mutta kannattavat pitkalld tdhtiimelld. Esimiehen tun-
temus alaistensa tyotehtivistd on tirkead, mutta siind piilee my6s sudenkuoppa: jos
esimies keskittyy vain suoritustehtiviin, hin saattaa laiminly6da tyoyhteisosti ja sen
kehittymisestd huolehtimisen. Taman vuoksi on tarkeda, ettd esimies huolehtii myos
omasta koulutuksestaan ja pohtii aika ajoin rooliaan ja tehtivaansa. (Jarvinen 2001, 15-

16))

Viimeisimpidnad esimiehelld tulee olla #aitoa arvioida snorituksia yhdessd. Tama vaatii esi-
miehelta riittdvan noyrad asennetta ja halua kuunnella aidosti tiiminsa jasenid. TyGyhtei-
son toiminnan tarkastelu vaatii myos atkaa, mielelldan sdannéllisin valiajoin toteutetta-
van palaverin. Etenkin muutosten pyorteissa tulee tyoyhteisossa jatkuvasti esille epa-
kohtia ja episelvyyksia, jolloin on tirkead, etta tyontekijit tietdvat, missd naitd asioita

voidaan ratkoa. (Jarvinen 2001, 39.)

Alla olevassa kuviossa on listattu kaikki kahdeksan esimiehen tarvitsemaa taitoa yrityk-

sen strategian toteuttamisessa.
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Taito auttaa joukkueen jisenia eteenpdin muutosmatkalla — strategia on muutosta.

Taito kerrata strategiatarina omalla tavalla ja tyylilla.

Taito suunnitella ja fasilitoida oman ryhmin keskustelu- ja ideatuokioita strategian to-
teuttamisesta — ryhmin jdsenten ideat tirkeitd, omat ideat lisina.

Taito valmentaa yksil6itd ja koko tiimia.

Taito asettaa yhdessi innostavia tavoitteita.

Taito antaa tehokasta palautetta ja puuttua tarvittaessa heikkoihin suorituksiin.

Taito asettaa yhdessi strategian vaatiman ydinosaamisen kehittimistavoitteita ja suun-
nitella tekemalld oppimista sekd muita oppimiseen perustuvia kehittimistoimenpiteita.

Taito arvioida suorituksia yhdessa.

Kuvio 7. Esimichen tarvittavat taidot strategian toteuttamistehtavissa. Mukaillen Niu-

tanen ja Kvist (2010, 55)

Niutanen ja Kvist (2010, 57) uskovat vahvasti kahteen asiaan, joiden avulla yritys kyke-

nee toteuttamaan strategioita. Nama kaksi asiaa ovat:

1. ”Muutos on jatkuvaa. Ne yritykset parjaavit, jotka luovat ja kehittavat uudistu-
miskykya ja muutosvalmiutta.”
2. 7Ihmiset haluavat osallistua. Osallistumalla luodaan energiaa ja parempia paa-

toksid.”

4.2 Esimiehen rooli muutosjohtamisessa

Edelld on kuvattu, millaisia Zazfgja esimiehelld tulee olla, jotta hidn voi johtaa muutoksia.

Seuraavaksi kisiteltava esimiehen oo/ liittyy enemminkin esimiehen persoonaan eli
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tassa luvussa vastataan sithen kysymykseen, wzllainen esimiehen tulisi olla ja miten hinen
roolinsa mddrittyy muihin organisaatiossa toimivien subteen muutosten johtamisen nikékulmas-
ta. Roolia on miiritelty etenkin tuotannon esimiesten lihtékohdista, silld heiddn koulu-

tuksensa on tassa tyossd tutkimuksen kohteena.

Etenkin muutostilanteissa tyontekij6iltd vaaditaan sitoutumista ja samaistumista organi-
saatioon muutosten onnistumiseksi. Jotta tyontekijd pystyisi samaistumaan organisaa-
tioon, taytyy hinen kiinnittyé sithen ja tuntea olevansa oikeassa paikassa. Tamai pitad
tyontekijin lahelld organisaatiota ja tilloin ei yleensa atheudu vaikeuksia pysya lihelld
uudistuksista ja muutoksista huolimatta. Joillekin organisaation lihelld pysymisen saat-
taa ratkaista sielld tyoskentelevit thmiset, kuten esimiehet. He saattavat olla joillekin
niin tirkeitd, ettd ty6paikassa pysytiin, vaikka itse ty6 ei olisikaan kovin mieluisaa. Niin

ollen esimiehen persoona ja rooli on merkittiava asia. (Ponteva 2010, 42.)

Esimieheltd vaaditaan monenlaisia asioita ja muutosten lipiviennissa esimiehen rooli

J
korostuu. Ponteva (2010, 114) on listannut seitsemin asiaa, joita esimichen tulisi omata,
jotta hin onnistuisi muutoksen lipiviennissd. Niilld ”ohjeilla” tulisi Pontevan mukaan

selvitd muutoksesta voittajana:

1. Ole inhimillinen!

Ole reilu!

Ole myonteinen!

Ole innostaval

Ole perainantamaton!

Ole kannustaval

A B

Ole yllityksellinen!

Niiden seitsemin kohdan toteuttaminen ei vaadi mahdottomia ja toimintatavat ovat
oikeastaan sellaisia, mitd toivoisi my6s muilta. Kaikki kohdat eivit ole ehka itselle luon-
tevia, mutta kuitenkin opittavissa. Kun niitd pysahtyy tarkastelemaan ja hyvaksyy sen,
ettd esimiestyé on oppimista, voi onnistumisten ja erehdysten kautta tulla hyviksi muu-

tosjohtajaksi. Ponteva (2010, 114.)
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Tarked osa esimiehen muutosjohtajan roolissa on sailyttad tilanneherkkyys. Muutoksen
johtaminen on vaativaa tilannejohtamista ja siind on kyettdva ymmirtimain, milloin
vaaditaan lujaa johtajuutta, milloin on syytd antaa aikaa asioiden kypsyttimiselle. Johta-
jan roolia tulee siis voida muokata ja erilaisia ihmisia tulee osata johtaa eri tavoin. (Vii-
tala & Jylha 2008, 261.) Etenkin muutoksissa tarvitaan erilaisuuden johtamista, silld
thmiset kayttiytyvit muutoksessa epdjohdonmukaisesti. On avuksi, kun pomo tuntee

alaistensa persoonat ja tietdd, mitd kukin heistd osaa. (Jabe & Hikkinen 2010, 289.)

Linjajohdon eli tissa tapauksessa tiimeja johtavien esimiesten rooli kehitysprojekteissa
on erityisen merkittivd. Parhaassa tapauksessa linjajohto on vastuussa projektin tuotok-
sista yhdessa projektijohdon kanssa. Linjajohto tuleekin ottaa ehdottomasti mukaan
projektien suunnitteluun. Vain ndin se tietdd varmasti, mistd projektissa on kyse ja télld
projektin tarkeidksi kokeminen varmistetaan. Vield parempi on, jos tuotannon esimichet
saavat vastuuta projektiin kuuluvista tehtivistd ja ryhmistd, mutta vihintddnkin heitd

tulisi ottaa mukaan projektin ohjausryhmain. (Lanning ym. 1999, 74-75.)

Tuotannon esimiesten roolissa on oleellista, ettd he ymmairtavat ja hyvaksyvit projektin
paamairat. Ellei ndin ole, heiddn toimintansa edesauttaa vanhojen toimintamallien pa-
lautumista projektin paityttyd. Asemansa vuoksi nimi esimiehet siis joko mahdollista-
vat tai ehkiisevit muutosta ja kehittimisti. Keskeisen asemansa vuoksi tuotannon esi-
miehilld on mahdollisuus toimia tehokkaina tiedon valittdjina ylos- ja alaspéin organi-
saatiossa. Useat kehitystoimenpiteet vaikuttavat nimenomaan tyonjohtajien toimenku-
vaan, jolloin heidin tulisi voida keskustella roolistaan ja asemastaan avoimesti organi-

saatiossa. (LLanning ym. 1999, 75-76.)

4.3 Muutosviestintia

Johtaminen on sité, ettd joku pyrkii vaikuttamaan muihin, jotta he toimisivat organisaa-
tion tavoitteiden mukaisesti. Voidakseen vaikuttaa ihmisen toimintaan on johtajan vai-
kutettava hinen ajatteluunsa. Tama voi toteutua vain, jos ihmiselle vilitetdan riittavasti
sellaista informaatiota, jota vastaanottaja voi havaita, kasitelld ja muuttaa tajunnassaan

tiedoksi ja laajemmaksi tietimykseksi. Ndin ollen johtaminen on viestintdd. (Salminen

2001, 68.)
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Muutosviestinnassi oleellista on johdon tuki seki riittdvan informaation saaminen
muutoksen onnistumiseksi. Muutoksen aikaansaamiseksi on oleellista, ettd muutoksesta
viestiessd ei vain "kaupata omaa ideaa" toiselle, vaan vuorovaikutuksen kautta luodaan
yhdessi jotain suurempaa ja parempaa. (Roukala, 1998, 33; Aberg, 2006, 86.) Professori
Janne Tienari on kommentoinut suomalaisten johtajien taipumusta “moukaroida muu-
tokset lapi”. Talloin kyseenalaistajat leimataan helposti vastustajiksi ja alkuperiisesta
suunnitelmasta pidetddn hirkipiisesti kiinni. Téllainen toiminta voi aiheuttaa jyratyksi
tulemisen tunnetta ja muutokseen sopeutuminen jaa pinnalliseksi. Oikeanlaisella vies-
tinnalld saadaan tuotua esille visiota, joka kertoo, miksi muutos on hyviksi. Paamaéirin
tulee olla selkeid ja tarinan kiehtova, jotta thmiset haluavat olla osana sita. (Jabe & Hak-

kinen 2010, 288-290.)

Russell-Jones (1995, 99) on mairitellyt viestinnin neljaksi perussadnnoksi:

— Kerro, kun on jotain kerrottavaa
— Kerro, miti aiot tehda
— Kerro, mitid olet tekemaissa

— Kerro, miti teet tulevaisuudessa

Koska nopeat muutokset murtavat ihmisen perusturvallisuuden tunnetta, muutoskykyi-
sen organisaation edellytys on perusturvallisuuden tunteen yllipitiminen henkilGstossa.
Tama edellyttda taitavaa johtamista seki riittavaa viestintad. Kun thminen luottaa, etta
hin selvidd muutoksista huolimatta, hinen on helpompaa vastaanottaa uutta informaa-
tiota ja muuttaa omaa ajatteluaan muutoksen edellyttamalla tavalla. Jos perusturvalli-
suuden tunne jiarkkyy, ihminen lamaantuu eikd kykene muutoksiin. Esimiehille perus-
turvallisuuden tunteen sdilyttiminen on haaste, mutta on hyvd muistaa, ettei tima tila
ole on /off -tunne, vaan ettd kyse on tunteesta, jota voidaan vahvistaa tai heikentii

onnistuneen viestinnan avulla. (Salminen 2001, 32-33.)

Ihmista kiinnostaa muutoksessa ennen kaikkea se, miten muutos vaikuttaa juuri hi-
neen. ”"Miten minun kay” kiteyttda sen ajatuksen, mita ihmiset haluavat tietaida muutok-

sesta. Esimies ei aina vilttimattd osaa vastata tihin kysymykseen, mutta on tirkeaa,
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etta han kuitenkin viestii tyontekijoilleen riittdvisti. Vetdytyminen vain hankaloittaa
tilannetta. Mahdottomiinkin kysymyksiin tulisi pyrkid vastaamaan ja mahdollisimman

rehellisesti. Liitkojen toiveiden herittely voi saada aikaan vain epéluottamusta. (Ponteva

2010, 45; 59-60.)

Tiedonkulku ylhdiltd alaspdin on usein heikkoa ja usein muutosprosessin alussa tietoa
ei levitetd tarpeeksi tehokkaasti. Sen seurauksena ne, joiden tulisi muuttaa toimintaansa,
tietaviat muutoksesta kaikkein vihiten. Projektin aikataulut ja vaiheet pidetdan usein
pimennossa eiki ikdvistd asioista uskalleta puhua. Rehellinen viestinti luo kuitenkin
luottamusta. Joskus saattaa olla, ettd projektipaillikot eivit uskalla kertoa riittavisti ta-

voitteista, koska eivat usko niiden toteutumiseen itse. (Lanning 1996, 65-67.)

Viestinnan suunnittelussa tulisi huomioida sen ymmarrettivyys, kiinnostavuus ja esille-
pano. Sanoma laukaisee aina joitain mielikuvia toisessa, tiltd ei voida valttya. Siksi on
tarkedd, ettd viesti ei ole hdmari, silld tilloin tulkinnat hajoavat todennakoisemmin.
Koska vastaanottaja ei yleensa tiedd viestin ldhettadjian alkuperiista ideaa, on viesti ker-
rottava ymmirrettavasti. Tdmé on viestinnin lihtokohta. Esillepano, kuten kuvat ja
tekstin tai puheen tehosteet, vaikuttavat myos ymmarrettavyyteen. Asioiden visualisoin-
ti kuvin on informatiivisempaa ja tekee viesteistd kiinnostavampia. Tekstissd on hyvi
kayttad kohtuullisesti tehosteita, kuten kursivointeja, alleviivauksia, lihavointeja ja luet-
teloita. Puheessa tehosteena viestin perillemenossa voidaan kayttaa puhujan adnenpai-

noa. (Aberg 2006, 86-88.)

4.4 Muutosvastarintaan reagointi

Muutokset voivat joskus olla niin suuria, ettd ne huojuttavat yksildiden luomia elimin-
rakenteita. Muutos voi tehdad kipedi ja siltd suojaudutaan muutosvastarinnan keinoin.
Muutosvastarinta toimiikin muutoksen ja kehityksen virran vastavoimana. Se ei ole kui-
tenkaan vain negatiivinen asia, vaan silli on ihmista suojaava tehtava. Esimiesten on
tirkedd tunnistaa muutosvastarinnan takana olevia asioita ja tukea niiden avulla koulu-

tettaviaan ja alaisiaan padsemain esteiden yli seka herittaa heissa tahto muutokseen.

(Petaja & Koponen 2002, 67.)
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Viitala & Jylha (2008, 261) ovat listanneet muutosvastarinnan takana olevan yleensa

seuraavanlaisia asioita, joiden olemassaolon esimiechen on hyva tiedostaa:

— tiedon puute

— luottamuksen puute

— epausko muutoksen hy6dyllisyyteen

— epidusko muutoksen onnistumiseen

— pelot ja turvattomuuden tunne

— haluttomuus ponnistella tai oppia uutta
— ryhmin kielteinen asenne

— koettu uhka omaa asemaa kohtaan

Monesti muutoksia toteutettaessa tehddin se virhe, ettei kuulla asianosaisia vaan paate-
tadn muutoksista heiddn puolestaan. Kyseenalaistaminen ja ristiriitojen salliminen kui-
tenkin edistdvit uudistumista ja kehittymistd. Esimiesten tulisi myds hyviksyi vastarin-
ta luonnollisena reaktiona muutokseen. Ihmisilla on pelkoja asemaansa, taloudellisiin
etuthinsa ja turvallisuuteensa liittyen. (Viitala & Jylha 2008, 261; Lanning 1996, 31.)
Olennaista muutoksenjohtamisessa onkin keskittya pelkojen lievittimiseen. Esimiehen
keinoja tihdn ovat keskustelu, empaattinen kuuntelu ja faktat. Niistd huolimatta ei pida

olettaa, ettd muutos otettaisiin avosylin vastaan. (Jabe & Hikkinen 2010, 289.)

Muutosvastarintaa ei siis tule sivuuttaa eiki sitd pitdisi edes yrittdd. Muutosvastarinta on
itse asiassa merkki siitd, ettad henkil6sto tyostda mielessdan muutosta ja pyrkii samalla
luomaan uudenlaista suhdetta ty6honsa sekd koko organisaatioon. Esimiehen on hyvi
tiedostaa tima ja tarvittaessa lohduttautua silla, ettd ainakin muutosprosessi on kiynnis-
si. Erityisesti alkuvaiheessa kielteinen asenne korostuu ja tima luo muutosta johtavan
esimiehen ty6hon haasteita. Esimiehen on hyva muistaa, ettd timan vatheen ldpikaymi-

nen on olennaisen tirkead muutoksen onnistumisen kannalta. (Jarvinen 2001, 117.)

Muutosvastarintaan liittyvid asioita esiintyy ainakin kolmella tasolla; ajattelun tasolla,
tunnetasolla ja tahdon alueella. Ajattelun tasolla kyse voi olla erilaisten perusteiden et-
simisesta sille, miksi muutos ei kannata. Tarkoitus on kylvaa ja kasvattaa epauskoa it-

sessd ja toisissa. Jos muutoksen toteuttaminen on passiivista ja pyritidn toteuttamaan
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esimerkiksi luennon voimin, tima voi pelastaa muutokselta ja sdilyttad ’ennen oli hy-

vin” tilanteen. (Petdja & Koponen 2002, 67.)

Tunnetasoon liittyvia vastarintaa nousee esille silloin, kun joku asia on koskettanut
syvistl. Tunteet ovat sisdisid viestintuojia ja kertovat, mitd ihminen odottaa ja tarvitsee
sekd mitd vaille hin on jadnyt. Uskallus tunteiden kanssa tyoskentelyyn mahdollistaa
muutoksen ja toimii oppimisen avaimena. Esimiehen rooli tunteiden kisittelyssi on
toimia ennen kaikkea aktiivisena kuuntelijana. On muistettava, ettd kaikki tunteet ovat
sallittuja ja tervetulleita ja niiden ilmaiseminen on tirkeda. On kuitenkin merkittivaa,
kuinka tunteet ilmaistaan. Esimerkiksi vihan tunteminen on tirkea viesti, mutta sen
hallitsemattomalla ilmaisemisella voi olla tuhoisiakin seurauksia. Esimichelta tarvitaan

tissd ennen kaikkea lempedd jamakkyyttd. (Petdjda & Koponen 2000, 67-68.)

Muutosvastarintaa esiintyy my6s tahdon alueella, johon liittyy vahvasti tulevaisuutta
koskeva pelon tunne. Pelitiin muutosta, luopumista ja menettimistd. Tahdon tason
vastarinta ilmenee lamautumisena, valinpitiméttomyytena, kyynisyytena tai aktiivisena
vastaiskuna. Aikuisiin ei valttimittd tehoa perinteinen uhkailu, kiristys ja lahjonta, vaan
tarvitaan rohkaisevia esimerkkeja, tukea antavia keskusteluja, luottamusta seka esimie-

hen sitoutumista ja aitoutta. (Petdja & Koponen 2000, 69.)

Todellista oppimista tapahtuu, kun ithminen kykenee ylittaiméan jonkun edelld kuvatuis-
ta raja-aidoista. T4lloin ajattelun ja kokemusmaailman laajeneminen ulottuu omaksu-
maan jotain sellaista, jota se ei aiemmin uskaltanut tai osannut tunnistaa. Koulutuksella
on merkityksensa sithen, kuinka muutoksiin suhtaudutaan. Muutoshalukkuutta voidaan
saada lisdttyd niiden tuoman tiedon myo6ta. Vanhan viisauden “tieto lisdd tuskaa™ tulisi
korvata ajattelutapa “tieto tuo turvallisuutta”. Esimiehen omalla asenteella ja esimerkilld

sekd tuella koulutuksiin liittyen on suuri vaikutus muutoshalukkuuteen. (Petaja & Ko-

ponen 2000, 69; Lanning 1996, 74.)

Muutosvastarinnan aitheuttajat tulisi tunnistaa ja niita tulisi pyrkid kumoamaan motivoi-
villa tekij6illd. Osallistaminen varhaisesta vaiheesta ldhtien on tirkein motivoinnin kei-
no. Olennainen osa osallistamista on riittdvi tiedottaminen. Viestintddn tulisi kiinnittda

normaalia enemman huomiota. Tama on tirked seikka my®6s, jotta viltyttaisiin nake-
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myseroilta. Niiden ilmaantuessa onkin hyvd varmistaa, onko kyse lopulta nikemyserois-

ta val vain véarinkasityksistd. (Lanning 1996, 30.)

Russel-Jones (1995, 93) on listannut seitseman edellytysti, joilla muutosjohtaja voi

murtaa muutosvastarinnan. Nama edellytykset ovat:

— ihmiset otetaan mukaan muutokseen

— ihmisid koulutetaan ja valmennetaan

— muutos selitetddn helposti ja ymmairrettavalld tavalla
— kehitetddn yhteinen nikemys ja yhteishenki

— selitetdan syyt

— otetaan sidosryhmien huolet huomioon

— ennen kaikkea hoidetaan viestintd hyvin

4.5 Yrityskulttuuri muutosjohtamisessa

Vaikka muutosta hallittaisiin kuinka hyvin tahansa, muutosten vakiintuminen osaksi
yrityskulttuuria vie oman aikansa. Y7rityskulttunri eli organisaatiokulttunri on vahva, koko-
naisvaltainen ja osittain tiedostamaton asia, jota ei muuteta hetkessa. Twunnelma yrityk-
sessd on yrityskulttuurin ilmentyma. Se on tapa tehda toitd, se on periaatteita ja myos
arvoja. Se on yhdessa tekemistd, jonka tarkoituksena on aikaansaada tirkeita ja arvos-
tettuja asioita. Vahvana yrityskulttuurina pidetdin sellaista, jossa lihes kaikki esimiehet

jakavat yhteiset arvot. (Aspectum, Muutosjohtamisen koulutusmateriaali 2011.)

Yrityskulttuurilla on tirkea rooli siind, kuinka hyvin yritys menestyy. Paraskaan yrityk-
sen strategia ja organisaatiorakenne eivit riitd. Yrityskulttuuri on yha useammin organi-
saation tirkein menestystekija. Strategian ja tulosten vililld on yrityskulttuuri, joka rat-
kaisee sen, hyviksytaanko tavoitteet ja siirtyvitko ne kiytinnon teoiksi henkilokohtai-
sella tasolla. Johnson & Scholes (1997) korostavat, ettd jos ymmartaa yrityksen kulttuu-
risen verkoston ja muuttuvan ympariston suhteen, pystyy paremmin hallitsemaan muu-
toksia. (Aspectum, Muutosjohtamisen koulutusmateriaali 2011; Paton & McCalman

2000, 41.)
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Yrityskulttuuri voidaan jakaa kolmeen osaan; nikyvain osaan, arvoihin, paamaariin ja
strategiaan seka pohjimmaisten perusolettamusten tasoon. Yrityskulttuurin nakyva osa
kasittdd sen, miltd organisaatio nayttad ulospiin, millaisia ovat sen esitteet ja esimerkiksi
juhlapuheet. Yrityskulttuurin toinen osa; arvot, padmairat ja strategia ovat yrityksen
ylimman johdon méarittelemid asioita. Yrityskulttuurin kolmas, pohjimmaisten perus-
olettamusten taso kasittda piilotason oletukset. Naitd ovat mm. yrityksessa elavat tari-
nat, ongelmanratkaisutavat ja paatoksentekokeinot. (Aspectum, Muutosjohtamisen

koulutusmateriaali 2011.)

Esimies toimii yrityksessd roolimallina ja hanelld on suuri vaikutus sithen, kuinka yritys-
kulttuuri kehittyy. Muutoksille avointa yrityskulttuuria ajatellen muutos on mahdollista
vasta, kun my0s johtaja on kyseenalaistanut omat ajattelumallinsa. Muutoksen edessa

on oltava noyri ja avoin, uskallettava ottaa riskejd ja kyettiva nakemain asioita toisin.

(Jabe & Hakkinen 2010, 291-282.)

4.6 Muutosjohtamisen mallit

Muutosjohtamisen tukemiseksi on luotu useita muutosjohtamismalleja. Mallit saattavat
olla ulkoasultaan hyvinkin erilaisia, mutta niitd syvemmin tarkasteltaessa niissa tulee
esille hyvin samanlaisia piirteitd. Tassa tyossa esitelladn lyhyesti GoExcellentin muutos-
johtamisen koulutuksessa kiyttimaa ja yleisesti tunnettua Kotterin muutosjohtamisen
mallia. Taman lisaksi tyOssa esitelldan hieman perusteellisemmin hieman erilainen muu-

tosjohtamisen malli, Lanningin ym. malli.
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Useille malleille on yhteista se, ettd ne pohjautuvat projektiajatteluun. Viirkorpi (2000,

8) on listannut elinkelpoisella projektilla on ainakin seuraavia ominaisuuksia:

— Ajallinen alku ja loppu

— Kertaluonteisuus

— Selvi tavoite ja tarkoitus

— Hankkeeseen osoitetut resurssit
— Rajattu tehtivikokonaisuus

— Hallittu kokonaisuus

— Miaritellyt vastuut ja valtuudet

— Oma ohjausrakenne

4.6.1 Kotterin malli —=Kahdeksan muutoksen askelta

John Kotter on luonut muutosjohtamisen tueksi kahdeksanvaiheisen mallin. Kotterin
ohjeet (Kotter & Rathgeber 2008, 125-127) onnistuneen muutoksen lipiviemiseen

ovat:

1. Saa aikaan kiireen tuntu.

Kokoa ryhma muutosta vetamddn.
Kehiti muntokselle visio ja strategia.
Selvitd visiosi ja kauppaa se muille.
Valtuuta ihmiset toimimaan.
Kebiti lyhyen aikavdlin voittoja.

Al lnovuta.

© N S RN

Lo uusi kulttunr.

Ensimmiiset kaksi vaihetta ovat liht6kohtien valmistelua. Aluksi on autettava muita
havaitsemaan muutoksen ja pikaisen toiminnan tarve. Ryhmin kokoamisessa olisi huo-
lehdittava, ettd muutosta saadaan vetimain vahva ryhmi. Ryhmasta pitaa 16ytyéd johta-

jan taidot, luotettavuus, kommunikointikyky, auktoriteetti, analyysikyky ja kiireen sisdis-
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timinen. Suuremmissa muutosjohtamisen prosesseissa edustajia on hyvi olla organisaa-

tion kaikilta tasoilta. (Kotter & Rathgeber 2008, 125.)

Muutosjohtamisen kolmas vaihe on vision ja strategian kehittiminen eli paatos siitd
mitd tehddin. On selvitettdva, milld tavalla tulevaisuus poikkeaa menneisyydesti ja milld

tavalla tulevaisuus pystytddn toteuttamaan. (Kotter & Rathgeber 2008, 125.)

Vaiheet 4-7 ovat muutoksen toteuttamista. On varmistettava, ettd mahdollisimman
moni ymmartdd ja hyvaksyy vision ja strategian. Matkan varrelta on poistettava mahdol-
lisimman moni este, jotta halukkaat voivat tehdd visiosta totta. On hyvi saada aikaan
muutama nikyva, yksiselitteinen onnistuminen niin pian kuin suinkin. Ensimmaisen
menestyksen jilkeen on painettava piille entistd kovemmin ja kitvaammin. Muutoksen
toteuttamista tulee jatkaa muutos toisensa jalkeen sinnikkaidsti, kunnes visio on totta.

(Kotter & Rathgeber 2008, 126.)

Prosessin viimeinen vaihe, uuden kulttuurin luominen liittyy muutoksen juurruttami-
seen. On pidettavi kiinni uusista toimintatavoista ja varmistettava, ettd ne pitavit pin-
tansa, kunnes ne ovat tarpeeksi vahvoja syrjayttimaan vanhat perinteet. (Kotter &

Rathgeber 2008, 127.)

Edelld kuvattu Kotterin malli painottaa vahvasti yhteisen vision luomiseen ja levittami-
seen sekd sen varmistamiseen, ettd johto on sitoutunut ja henkil6stéd on valtuutettu

mukaan muutoksen lapivientiin. Ilman vahvaa visiota kehitysprojekti voi paitya ristirii-
taisiin projekteihin tai yksilosuorituksiin, jotka eivit vie organisaatiota minnekiin. Kot-
ter painottaa viestinnian merkitystd; uskoa kehitysvisioon saadaan vahvistettua kommu-
nikaatiolla ja johtajien omalla esimerkilld. Uudistuminen edellyttda nopeita ja selkeita

parannuksia ja edistysaskeleet on tuotava esille ja aktiivisille muutosagenteille on annet-

tava tunnustusta. (Lanning, Roitha & Salminen 1999, 17.)

Lanning ym. (1999, 18-19) arvostelevat tunnetuimpien muutosjohtamisen mallien kat-
tavan vain osan kehitysprojektien keskeisista osa-alueista. Esimerkiksi projektinhallin-
taan liittyvit seikat on usein jatetty malleissa huomioimatta. Monet tutkijat ovat myos

tulleet sithen tulokseen, etti muutosprosessin kriittiset menestystekijat eivit valttimatta
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seuraa toisiaan tietyssi jirjestyksessd. MyOs niiden merkitys, painoarvo ja kesto voivat
vaihdella projektin eri vaiheissa. Vaiheet voivat my6s menni limittdin siten, ettd jokin
vaihe voi loppua myohemmin kuin sen jalkeen alkanut vaihe. Vaiheittain toteutettavia
kehitysprojekteja kuvaavia malleja on kritisoitu siité, ettd ne ovat usein tosielimalle vie-
raita. Useimmat muutoksenhallinnan teoriat painottavat muutoksen mahdollistavia te-
kijoita, mutta jattavat huomiotta muutoksen kaytannon toteutuksen ja onnistuneeseen

muutokseen oleellisena osana kuuluvan projektinhallinnan. (Lanning ym. 1999, 19.)

4.6.2 Lanningin ym. malli

”Matkaopas muutokseen”-teoksessa Lanning, Roiha ja Salminen esittelevit tyypillisistd
muutosjohtamisen malleista poikkeavana mallin, joka heidin mukaansa antaa kehitys-
projekteille onnistumisen avaimet. Projekti on jaettu neljadn osa-alueeseen, josta kunkin
aikana painottuvat eri asiat. Malli ei lupaa viitoittaa askel askeleelta yleispitevia polkua
projektin alusta loppuun. Sen sijaan malliin perehtyminen ja sen soveltaminen voi pa-
rantaa merkittavasti projektin onnistumistodennakoisyyttd. Keskeistd tissd mallissa on
se, ettd se sisaltdd sekd muutoksenhallinta- ettd projektinhallintaulottuvuuden. (Lanning

ym. 1999, 29.)

Tavoitteellinen kehitystyo edellyttda paitsi suunnitelmallista projektimaista toimintaa,
my6s oikeiden olosuhteiden luomista. Niin kehitysprojektille luodaan perusta, jolta
ponnistaa. Onnistuneen litketoiminnan /ibtikohdat eli kebitysprojektin polhjan muodostaa
kolme henkil6ston toimintaan liittyvia tekijda: tahto kehittad, kyky kehittdd ja mahdolli-
suus kehittdd. Naiden lisaksi tarvitaan kurinalaisuutta. Kaikki ndma tekijat ovat tirkeita,
suorastaan valttimattomia. Jos esimerkiksi henkilostolla riittaa tahtoa, mutta se ei saa

tarvittavaa koulutusta, kehitysta ei tapahdu. (Lanning 1996 tai 1999, 26.)

Tabto on voimakas tunnetila ja titd tunnetilaa tarvitaan kaikilta projektiin osallistuvilta
henkil6ilta. Se takaa motivaation ja sitoutumisen kehittimistyohon ja sen myota syntyy

valmius tehdi konkreettisia tekoja ja jopa henkil6kohtaisia ”uhrauksia” projektin eteen.

(Lanning ym. 1999, 26.)
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Tahdon lisiksi henkil6stolld on oltava &ykya kehittdd ja saavuttaa asetettuja tavoitteita.
Projektin visioista ja padmairistd on oltava tietoa, jotta voidaan osallistua kehittimis-
toimintaan tavoitteiden mukaisesti. Tamin kehittimissuunnan tiedostamisen lisiksi on

oltava tarvittavaa osaamista, joka liittyy kehittimiskykyyn. (Lanning ym. 1999, 26.)

Onnistuneen kehittimisen kolmas elementti on aito, toimintaympériston aikaansaama
mahdollisnus kehittda ja kehittyd. Tahto ja kyky eivit viela riitd, jos toimintaymparisto ei
tue tavoitteiden saavuttamista. Toimintaymparistd koostuu kiytettdvistd resursseista,
organisaation rakenteista ja jirjestelmistd, raportointisuhteista, valta- ja vastuukysymyk-
sistd sekd pelisddnnoistd. Nama ovat ylhailtipiin tulevia, kehittimistd tukevia perus-
edellytyksia. Tahto, kyky ja mahdollisuus voivat vaikuttaa toisiinsa toisiaan lisiten tai
pienentden. Esimerkiksi tietoisuus mahdollisuuksista voi lisitd tahtoa, kykyjen puute

plenentad sita jne. Nama kolme tekijaa eivit siis ole toisistaan riippumattomia. (Lanning

ym. 1999, 26-27.)

Liiketoiminnan kehittimisessa on kyse projektitoiminnasta ja ndin ollen tarvitaan tah-
don, kyvyn ja mahdollisuuden lisiksi riittivisti £urinalaisuntta viemiin kehitysti eteen-
pain. T4ata tarvitaan erityisesti vaikeina aikoina. Kehitysprosessi pysyy oikeassa suunnas-
sa kurinalaisuuden myoti. Téssd toimii apuna projektinhallinta ja sithen liittyvit mene-
telmat. On tirkead, ettd projektin toteuttamiseen on nimetty vastaava henkilo, joka

suunnittelee ja ohjaa toimintaa ja varmistaa osaltaan, ettd tiimi padsee tavoitteisiinsa.

(Lanning ym. 1999, 27.)

Onnistunut kehitysprojekti

TAHTO KYKY MAH- KURIN-
DOLLI- ALAI-
SUUS SUUS

Kuvio 8. Onnistunut kehitysprojekti. (Lanning ym. 1999, 27)
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Vaikka edelld onkin kritisoitu muutosjohtamisen toisiaan seuraaviin vaiheisiin perustu-
via malleja, on projektien vaiheisiin jakaminen kokonaisuuden hahmottamisen kannalta
tirkedd. Jaon on kuitenkin oltava riittdvin karkea, jotta vaiheet voidaan erottaa erityyp-
pisissa projekteissa. Vaihejaottelussa on se etu, ettd se auttaa projektipaallikkod kohdis-
tamaan huomionsa kulloinkin akuuteimpaan asiaan. Lanningin ym. muutosjohtamisen
mallissa on yhdistetty Lewinin vanha kymmenosainen malli projektin elinkaarimalliin,

johon kuuluu nelja vaihetta. (Lanning ym. 1999, 28.)

Elinkaarimallin nelja vaihetta ovat: [almisteln, suunnitteln, totentus ja vakiinnuttaminen.
Valmisteluvaiheessa kartoitetaan kehitettdvin organisaation nykytilaa. Analyyseilld etsi-
tadn ongelmia ja paikallistetaan kehitystd vaativia kohteita seki selkiytetain muutostar-
vetta. Jo ennen varsinaista valmistelua on varmistettava, onko projektilla johdon tuki.
On myos kartoitettava projektin kannalta keskeiset henkil6t ja henkil6storyhmit. Val-
mistelun seurauksena paitetddn, kdynnistetdianké kehitysprojekti. (Lanning ym. 1999,

28.)

Projektin perustamista seuraa suunnittelu. Ensimmaiseni selkiytetidn projektin visio ja
maaritelldan projektin tavoitteet. Kun ne ovat selvilld, voidaan alkaa suunnitella keinoja
nithin padsemiseksi. Tassd vaiheessa luodaan projektin pohja; laaditaan projektisuunni-
telma ja perustetaan projektiorganisaatio, tehdain tarvittava suunnittelutyé onnistuneen

projektin toteuttamiseksi. (Lanning ym. 1999, 28.)

Suunnitteluvaihetta seuraa toteutus, jonka my6td muutokset tehdain todeksi ja henki-
16st64 koulutetaan muutoksiin liittyen. Toteutusvaiheessa korostuu viestinnin merkitys.
Projektinhallinnan ja ohjauksen kyvykkyys punnitaan toteutusvaiheessa. Niin ollen
esimiehen ja muiden projektin avainhenkiléiden merkitys on erityisen suuri tassa vai-

heessa projektia. (Lanning ym. 1999, 28.)

Toteuttamisvaihetta seuraa viimeinen vaihe, vakiinnuttaminen, jolloin tehdyt muutok-
set juurrutetaan osaksi jokapaivaistd toimintaa. On hyvd my6s arvioida projektin onnis-
tumista ja siind tehtyjd virheitd. Niin voidaan ottaa oppia onnistumisista ja virheistd

tulevia projekteja ajatellen. (Lanning ym. 1999, 28.)
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TAHTO
KYKY

MAHDOLLISUUS
KURINALAISUUS

Kuvio 9. Onnistunut kehitysprojekti (Lanning ym. 1998, 29)
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5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys lihtee litkkeelle kahdesta liht6kohdasta. Ensim-
miinen lihtékohta on aihetta tukeva teoriatieto. Niutasen ja Kvistin teoria esimiehen
strategian toteuttamiseen ja muutosjohtamiseen tarvittavista taidoista toimii teoriaosion
lihtokohtana. Teoreettisen viitekehyksen osana ovat myos muutosjohtamista kasittele-
vit mallit, tiimin johtamista koskeva teoriatieto seké esimiehen roolia muutosjohtajana
kasittelevit aineistot. My6s mielekkain oppimisen kriteerit on huomioitu kehityssuun-

nitelmaa laadittaessa, jotta koulutus tayttdisi nima kriteerit ja takaisi oppimisen.

Toinen lihtokohta on yrityksen ja koulutettavien nikokulma. Tdssd lihdetdan liikkeelle
nykytilasta eli yrityksessa talld hetkelld toteutettavasta muutosjohtamisen koulutuksesta,
sen tavoitteista, sisillostd ja menetelmastd. Tutkimuksessa selvitetiddn esimiesten arvioi-
ta koulutuksen vaikuttavuudesta ryhmahaastatteluin. Kysymysten asettelussa ja vastaus-

ten analysoinnissa on hyodynnetty Kirkpatrikin koulutuksen arvioinnin tasoja.

Niama kaksi lahtokohtaa; aihetta koskeva teoriatieto seki yrityksen nakékulma antavat
tarvittavat tiedot tutkimuksen tavoitteelle: sen selvittimiselle, miten nykyinen muutos-
johtamisen koulutus vaikuttaa, onko siini kehitettdvii ja jos on, mitd. Lopputuloksena

on uusi, kehitetty koulutussuunnitelma.
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Muutosjohtajuuteen tarvittava
osaaminen
- Niutasen ja Kvistin strategian

toteuttamisen kahdeksan taitoa

Nykyinen koulutus
Tavoite: muutosjohtamisen osaa-

misen lisiaminen

Muutosjohtamisen mallit

Menetelmi: WEB-koulutus ja

lopputehtivi

Tiimin johtaminen

Koulutuksen sisaltd

Esimiehen rooli muutosjohtajana

Esimiesten arviot koulutuksen

vaikuttavuudesta

Mielekkaian oppimisen kriteerit

Tutkimusmenetelmi: ryhmahaas-

tattelut

Vaikuttavuuden arviointi
- Kirkpatrikin koulutuksen arvi-

oinnin tasot

Muutosjohtamisen koulutuksen kehittaminen

Kuvio 10. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (Oma kuvio 2013)
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Liitteet

Liite 1 Tutkimuksen haastattelukysymykset

1. Mitd muutosjohtamisen koulutuksesta jai paillimmaéisend mieleesi?

2. Miti odotit muutosjohtamisen koulutuksesta ennakkoon?

3. Oliko koulutuksessa sinulle ennalta tuttuja asioita? Jos, niin mita? Miten koit
taman?

Mita hyvia tai erityisen hyvia koulutuksessa oli?

Miten olet saanut koulutuksessa olleita asioita hyodynnettya kdytinnon tyGssa?
Oliko koulutuksessa jotakin mielestisi turhaa?

Miten arvioisit kouluttajan asiantuntijuutta?

® N ok

Saitko mielestisi osallistua keskusteluun riittavasti?

9. Kuulitko mielestist riittavasti muiden kommentteja?

10. Koitko koulutuksen olevan riittivi tyon tarpeisiin nahden?
11. Millaisia parannusehdotuksia sinulla on koulutuksen suhteen?
12. Miten koit lopputehtivin tekemisen?

13. Miten koit koulutuksen toteuttamisen web-koulutuksena?
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