MUUTOSJOHTAMINEN ORGANISAATIOMUUTOKSEN TUKENA

Case OP Tampere

HAIVIK

HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULU
HAME UNIVERSITY OF APPLIED SGIENCES

Ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytety6
Hameen ammattikorkeakoulu, Liiketoiminnan kehittaminen (YAMK)
Kevat 2022

Petteri Tormanen



HAMK

HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULU
HAME UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Liiketoiminnan kehittaminen Tiivistelma
Visamaki
Tekija Petteri Tormanen Vuosi 2022

Tyon nimi  Muutosjohtaminen organisaatiomuutoksen tukena

Ohjaajat Minttu Lampinen

TIVISTELMA

Finanssiala elda jatkuvan murroksen alla, johon alan yritysten taytyy vastata sailyttaakseen
kilpailukykynsa. Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii Tampereen Seudun Osuuspankki (OP
Tampere). Toimeksiantajayrityksessa on kdynnissa merkittava itseohjautuvan
toimintakulttuurin vahvistamista tavoitteleva hanke. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa
toimeksiantajan esimiesten ajatuksia muutosjohtamiseen liittyen ja selvittda elementteja,

kuinka johdetaan muutosta ja yksilon muutoskyvykkyytta.

Tutkimuksessa keskitytdan erityisesti johtamisen ndkdkulmaan. Teoriaosio kdsittelee
muutosjohtamista sekd organisaatiomuutos- ja muutosjohtamisen mallien syita ja
lahtokohtia. Naiden lisaksi kasitelldaan ryhmaa ja yksiloa muutoksessa, muutoskyvysta

huolehtimista sekd muutoksen haasteita johtamisen nakdkulmasta.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisina teemahaastatteluina, jonka teemat rakennettiin
teoriaan pohjautuen. Tutkimuksessa haastateltiin esimiesasemassa olevia henkil6ita (n=5).

Teemahaastattelun avulla saatiin syvennettya teoriaosuudessa kasiteltyja asioita.

Muutosjohtamisen onnistumisessa ihmissuhdetaidot ja viestinta ovat merkittavassa osassa
johdettaessa ja varmistettaessa yksilon muutoskyvykkyyden kehittyminen osana muutosta.
Organisaation tuki koettiin tarkedksi voimavaraksi, mutta vapaalle esimiesten valiselle

ajatusten vaihdolle toivottiin fasilitoitua toimintaa. Teoria tukee tutkimuksen tuloksia.

Avainsanat Muutosjohtaminen, organisaatiomuutos, muutoskyvykkyys, johtaminen

Sivut 50 sivua ja liitteita 2 sivua



HAMK

HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULU
HAME UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Degree program in Business Development Abstract
Visamaki

Author Petteri Tormanen Year 2022
Subject Change management as a support of organizational change

Supervisors Minttu Lampinen

ABSTRACT

The financial industry is under a huge change which companies operating in the industry
need to respond to remain competitive. The thesis is commissioned by Tampereen Seudun
Osuuspankki (OP Tampere). The commissioner is undertaking a major project aimed at
strengthening its self-directed operating culture. The aim of the study is to find out the ideas
of the commissioner’s managers in relation of change management and find out the

elements of how change and individual’s ability to change are managed.

The research focuses on the management perspective. The theory section deals with the
causes and starting points of change management in organizational change and change
management models. In addition, the group and the individual in change, taking care of the
change capacity and challenges of the change from a management perspective are

discussed.

The research was conducted as qualitative thematic interviews, the themes of which were
built based on theory. The study interviewed supervisors (n = 5). With the help of the

thematic interview, the issues discussed in the theory section were deepened.

Interpersonal skills and communication play an important role in the success of change
management in managing and ensuring the development of an individual's ability to change
capacity as part of change. The support of the organization was seen as an important
resource, but facilitated action was desired for the free exchange of ideas between

managers. The theory supports the results of the study.

Keywords  Change management, organizational change, change capacity, management.

Pages 50 pages and appendices 2 pages



Sisallys

RN [0 o - | (o TSP O PP PPPPPPPPPROt 1
1.1 Opinnaytetydn tausta ..o e e 1

1.2 Tavoitteet, tarkoitus ja tutkimuskysymykset .............eevvvviiiiiiiiiiiririiiiiiiiininnnns 4

2 Muutoksen Johtaminen ..., 6
2.1 MUULOSJONTAMINEN L.uuiiiiiiiiiiii s 6

2.2 OrganisaatiomuutosmMallit........ccccoevviiiiiiiiiiiieecceee e 7

2.3 Muutosjohtamisen Mallit........ccccovviiiiieiiiiiii e 12

3 Ryhman ja yksilon johtaminen muutokSeSSa .........cevvvveeeeeieiiieeiiiiiieeeeeeeeevereee 15
3.1 Muutosviestinta ja sen merkitys johtamisessa ........ceevvvevvvviiieeeeeereeevnrieennnn. 16

3.2 Muutoskyvystd huolehtiminen ja sen johtaminen .........cccccceeeeiiiiiiiiiiiiinnnnn. 17

3.3  Muutoskayra ja sen hyodyntadminen johtamisessa.......ccccceeeeeeeeeeeevevvvnnnnnnen. 19

3.4  MuUUtoKSeN haasteet......ccoviuiiiiiiiiiiiee i 21

A TUEKIMUS et e e s e e s e e e 24
4.1 Toimeksiantajan eSittelY ......oouvriiiiiiiiiiiiiiiceee e 24

4.2  Tutkimusongelma ja -KySYMYKSeT.........ovvvuuiiiiiiiiiiiiiiiiicee e 26

4.3 Tutkimusmenetelma .........cooiiiiiiiiiieie e 26

4.4 Haastattelun toTeUTUS .......ceiviiiiiiiiiiiie e 27

5 TUIOKSEL et e e e e e e e e 29
5.1 Haastateltavien taustat........ccccceiiiiiiiiiii e 29

5.2 Muutoksen Johtaminen......cccoooiiiiiiiiiiiin e 29
5.2.1 Muutosjohtamisen valmennus............cceeeeiiiieiireiiiiiee e 29

5.2.2 Muutoksen suunnittelU......ccccoviiiiiiiiiiiiiiiic e 30

5.2.3  Muutosjohtamisen tuKi........ccceeeriiiiiiiiiiiiiiinn e 33

5.2.4 Muutoksen suunnan €PavarMUUS...........ceeeeeeerereerrnniieeeeererreennnnns 34

5.2.5 Vinkit muutosjohtamisessa onnistumiseen........cccccceeeeeeeverrvivnnnnnnnnn. 35

5.3 Muutoksen haasteet...........uuiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 36
5.3.1 Muutosjohtamisen haasteet........cccvvuvirieiiiiiieiiiicccee e, 36

5.3.2 Yleisimmat muutosvastarinnan aiheuttajat........ccccccoeeiiiiiiiniiine.. 37

5.3.3 Muutosvastarinnan Kasittely........ccccevvvrieeeiiiieieicceee e, 37

5.4 Ryhman ja yksilon johtaminen muutoksessa......ccooeeveviiiiiiicieniiiieeeeiien, 39
5.4.1 MuutosVIestinta........coevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee 39

5.4.2 Muutokseen Sitouttaminen ............eeeeeiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 40

5.4.3  MUULOSKYVYKKYYS «..oeieeieeccee e 41



5.4.4 Muutosjohdettavien priorisointi........cccceevvivviiiiiiieiieeeiiiieieiiieeeeeeenn. 42

5.5 Kehitystoiveet organisaatiolle johtamiseen liittyen .........ccccceeeeiiiiiiiiiiiiinnn. 42
6 Johtopaadtokset ja pohdinta.......ccccceiiiiiiiiii, 43
1= ] 1= U PUUPTURUR 48

Kuvat, taulukot ja kaavat

Kuva 1 Organisaation muutostyypit. (Nadler & Tushman, 1990) .........ccevvvveeeeeeeeerrennnnn. 9
Kuva 2 Muutos tarvitsee viisi tekijaa onnistuakseen (Valpola, 2004, s. 29) .................. 14

Kuva 3 ADKAR-malli. (kuvattu mukaillen Lucid Software Inc. (n.d.) blogissaan kayttamaa
01V To] =) IO PP PURUR 18
Kuva 4 Muutoksen etenemisen vaiheet — The Change Curve (Belyh, 2020).................. 20

Kuva 5 Muutosvastarinnan tasot ja niiden mukaiset suositukset johtamiselle (Mattila, 2011,

R ) SRR 22
Kuva 6 Muutokseen reagointi malli (Aggerholm, 2014) ........vveeeeeiiiiiieeiiiiieeeeeeeeeeennnnn, 23
Kuva 7 OP Johtamisen periaatteet (OP Ryhma intra, 2021) .....ccooeeeeeiviveviriiieeneeeeneennnnnn. 25

Taulukko 1 Organisaatiomuutosten tyypittely aikahorisontin ja muutosten kohdistamisen

avulla (Stenvall & Virtanen, 2007, S. 25) c.oovvvuiiieiiieieiieeeeiiieie e 11
Taulukko 2 Yhteenveto haastattelujen paatemoista........cccccvvvieeeiiiiiiieiiiicee e, 44
Liitteet

Liite 1 Teemahaastattelun haastattelurunko

Liite 2 Aineistonhallintasuunnitelma



1 Johdanto

Tassa luvussa kerrotaan opinndytetyon tausta, miksi opinndytetyo tehddan ja asetetaan tyon
tavoitteet ja tarkoitus. Lisaksi kerrotaan, kuinka aihe rajataan ja selostetaan, mita tyo pitaa

sisalldan ja miten se tulee etenemaan.

1.1 Opinnaytetyon tausta

Asioita, jotka muuttuvat tai ovat muuttumassa tulee eteemme paivittdin. Osa muutoksista
ovat pienid ja osa suurempia, mutta valttamatta muutoksen ei tarvitse olla suuri, jotta se on
henkilolle merkityksellinen. Muutos kuuluu eldamaan ja sen kanssa taytyy oppia elamaan,
jotta paasee asioissa eteenpain. Suuremmista maailmalla tapahtuvista muutoksista
uutisoidaan yleensa laajasti. Suurten maailmanlaajuisten muutosten vaikutusta omaan
arkeen tai tyopaikkaan voi olla vaikea arvioida, mutta ne saattavat vaikuttaa esim. omiin
ostopaatoksiin tai tyopaikan asioihin. Tyo ja tydhon liittyvat muutokset ovat monelle
merkityksellisid, jonka vuoksi muutoksen onnistumisen kannalta sen suunnitteluun ja
johtamiseen on tarkea kiinnittaa erityistd huomiota. Muutoksen johtamisella on iso merkitys
onnistuneen toteutumisen varmistamiseksi. Organisaation muutokset ovat erityisen
merkityksellisia esimiehelle, jonka taytyy sisdistaa johdon asettaman muutoksen suunta ja

visio seka pystyttdva viestimaan niista selkeasti alaisilleen.

Wikipedia (2017) kiteyttaa muutoksen yksinkertaistettuna seuraavasti: “Muutos tarkoittaa
prosessia, jossa jokin tulee toisenlaiseksi kuin se oli”. Muutos voi organisaatiossa olla uusi
tapa organisoitua tai toimia eri tavalla kuin on aikaisemmin toimittu. Muutokseen ei pysty
ketaan pakottamaan, vaan muutoksen taytyy lahtea jokaisesta henkilokohtaisesti. Ihmiset
tarvitsevat muutoksen aikana tukea, tietoa ja aikaa. Organisaatiomuutos on iso ja merkittava
prosessi, joka vie aikaa, silla siihen vaikuttavat monet asiat. Pienikin muutos saattaa vieda
pitkan aikaa yksilolle sopeutua varsinkin, mita merkityksellisempi muutoksen kohteena ollut

asia yksilélle on ollut. (Ponteva, 2012, Muutos-luku, ensimmainen kappale)

Osalle tyontekijoista pienempi tydskentelytavan muutos saattaa olla merkityksellisempi asia

kuin esimerkiksi organisaation rakenteisiin liittyvat muutokset. Organisaation rakenteisiin



liittyvat muutokset ovat usein merkityksellisimpia yrityksen johdolle. Muutokset ovat osa
organisaatioiden arkea ja ovat jatkuvia, jonka vuoksi niihin taytyy kyeta suhtautumaan
avoimesti ja myonteisesti. Jokainen muutos on erilainen ja nayttaytyy eri tavoin sen eri
osapuolille, muutosta pitkddan suunnittelemassa olleelle yrityksen johdolle tai yksilolle, jota
muutos varsinaisesti koskettaa. Muutoksen myo6ta esimerkiksi yrityksen organisaatiorakenne
voi muuttua, yritys yhdistyy toisen yrityksen kanssa tai yrityksen toiminta lakkaa. Tyontekija
saattaa joutua vaihtamaan tyonantajaa tai tyoskentelypaikkakuntaansa. Mikali muutos ei ole
nain suuri niin tyontekija saattaa joutua muuttamaan tyoskentelytapojaan tai tottumaan

yrityksen uuteen kulttuuriin ja arvoihin. (Ponteva, 2010, s. 9)

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii OP Tampere (virallinen nimi Tampereen Seudun
Osuuspankki), joka on yksi OP Ryhman itsendisista osuuspankeista. Tama opinnadytetyo on
ajankohtainen toimeksiantajayrityksessa, silla OP Ryhmassa on meneillddn merkittava
itseohjautuvuuteen tahtaava toimintakulttuurin muutos. Opinndytetyon tavoitteena on
selvittad esimiesten ajatuksia ja valmiuksia muutoksien johtamiseen. Opinndytety6 on
laadittu esimiehen ja johtamisen ndkdkulmasta, silld hyva johtaminen on tarked
muutosprosessien onnistuneessa toteutuksessa. Tutkimus on rajattu johtamisen
nakokulmaan ja ei kasittele muutosta henkiloston ndkokulmasta. Rajaus ei kuitenkaan taysin
sulje pois henkiloston kokemuksia, silld johtajan on tarkea tiedostaa henkildston
muutoskyvykkyys, jotta han pystyy johtamaan muutosta tehokkaasti. Asiakaskokemuksen,
tyontekijakokemuksen ja toiminnan tehokkuuden parantaminen ovat OP Ryhman
muutoksen tavoitteena ja strategisia painopisteita. Toimintaympariston ja
asiakaskayttaytymisen muutokset seka saantelyn uudet vaatimukset asettavat toimialan
jatkuvan muutoksen alle. Toimintatavan kayttoonotto alkoi OP Ryhman keskusyhteistssa
vuonna 2019, jonka jalkeen uuteen toimintamalliin siirtyvat myods osa osuuspankeista.
Kyseinen muutos on yksi OP Ryhman suurimmista uudistamishankkeista, jonka myota
vahennetdan hierarkiaa ja esimiestasojen maaraa. Tavoitteena on luoda organisaatio, jossa

tyota tehdadan itseohjautuvissa tiimeissa. (OP Ryhma, n.d.; Ritakallio, 2019)

Tiimien ja tyontekijoiden tullessa yha itseohjautuvammiksi, johtamisen tarve ei vahene, vaan
johtamiselta tarvitaan uudenlaisia asioita. Itseohjautuvissa tiimeissa esimiehelta tarvitaan
valmentavaa otetta, kdskyttavan ja mikromanageeraavan johtamisen sijaan. Esteiden

poistaminen ja johdettavien parhaimman suorittamisen mahdollistaminen ovat uudistuvan



organisaation johtajan tehtavat. Tarkein johtajan tehtdva on nayttaa suunta sille, mihin
organisaatio on menossa. Johdolla on vastuu yrityksen selkedsta ja johdonmukaisesta

strategiasta ja siita, ettd strategia muuttuu arjen tekemiseksi. (Ritakallio, 2019)

Finanssiala elda jatkuvan murroksen alla. Johtamiskulttuuri, asiakaskayttaytyminen seka
toimintojen vahva digitalisoituminen muovaavat myos finanssialan kaytantoja, joihin
yritysten tdytyy pystya vastaamaan. Jatkuvien muutosten alla oleva finanssiala joutuu
mukauttamaan toimintaansa lisdksi myds seuraavien asioiden vuoksi: alan myyntiajattelun
muuttuminen, asiakkaiden globalisoituminen, finanssiyritysten organisaatiomuutokset,
fuusiot, kilpailutilanteen kiristyminen, kaupankaynnin sahkdistymisen ja monikanavaisuuden

lisadantyminen seka lisdantyvat saantely. (Saksi, 2013, s. 158)

1980- ja 1990-luvulla finanssialan johtajat olivat Suomessa merkittavia vallankayttajia.
Heidan tyoroolinsa myota he saivat merkittavia hallitusjasenyyksia yrityksissa, joka lisasi
entisestdan heiddn valta-asemaansa. Tuohon aikaan valta oli keskittynyt harvoille johtajille,
joka antoi mahdollisuuden keskindiseen vallankayttoon. Pankit ja vakuutusyhtiot olivat
varsinkin tuolloin hyvin hierarkkisia organisaatioita. Kyseisen ajan johtamistyyli eroaa
merkittavasti tdman pdivan johtamisesta. Finanssialan yritykset panostivat enemman
teknisiin tyovalineisiin kuin ihmisten johtamiseen. Tall6in johtajat toimivat pdaasiassa
keskenaan, jonka myota kosketuspinta arjen tyohon jai hyvin kaukaiseksi. Téhan on
kuitenkin vuosien saatossa tullut muutosta ja tahan OP Ryhman itseohjautuvuuden hanke
pyrkii my&s vahvasti keskittymaan. Pitkaan alalla toimineista johtajista nykyaikainen
johtaminen saattaa tuntua vieraalta, silla he ovat tottuneet perinteiseen autoritaariseen ja
etdiseen johtamiseen. Finanssialan henkildston identiteetti on my6s muuttunut vuosien
aikana ja osa ei ole valttamatta kyennyt muuttamaan identiteettiaan yhta nopeasti. He
saattavat kokea my0Os uuden, nykyisten johtajien lasna olevan johtamistavan hieman
kiusalliseksi. Nykyinen johtamistyyli on kuitenkin suurimman osan mielesta positiivinen asia.

(Saksi, 2013, ss. 32—33)

Tulevaisuuden kovenemassa kilpailussa menestymisen edellytyksena on, ettda muutosta
halutaan ja muutosta tarvitaan. Muutostarve lahtee yleensa jostakin tilanteesta tai jonkun
henkilon ideasta, kun esiin tulee tarve tehda asioita toisin. Muutoshalu voi lahted, kun

yrityksen johto havahtuu tilanteeseen, etta toimintaa taytyy muuttaa jatkossa erilaiseksi.



Henkildston muutoshalukkuus koskee usein palveluita, tuotteita, hinnoittelua,
henkilostdasioihin tai muuhun omaan ty6hon liittyvien asioiden muuttamista. Kilpailijoiden
tekemat muutokset toiminnassaan voivat myos aktivoida muutoshalukkuuden oman

yrityksen sisalla. (Saksi, 2013, s. 62)

1.2 Tavoitteet, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Taman opinndytetyon tavoitteet on suunniteltu yhdessa OP Tampereen kehittamispaallikon
kanssa. Tutkimus toimii osana laajempaa OP Kettera johtaminen -hanketta, jonka
tavoitteena on itseohjautuvan toimintakulttuurin vahvistaminen toimeksiantajayrityksessa.
OP Ketterassa tavoitteena on, etta johtaminen toteutuu useamman roolin kautta tiiviina
vhteispelina. Johtaminen ei ole pelkkaa esimiestyota, myos jokaisella tiimildiselld on omalta

osaltaan vastuu asioiden hoitamisesta.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda OP Tampereen esimiesten ajatuksia ja valmiuksia
muutoksen johtamiseen. Lisdksi tutkitaan, miten varmistetaan ja johdetaan yksil6a niin, ettd
muutos tapahtuu jokaisessa henkilokohtaisesti. Tarkoituksena on tutkia muutosjohtamisen
valmiuksien nykytilaa, tarjota tukea tulevien muutosten johtamiseen seka tietoa esimiesten
tulevien kouluttamisen ja tukemiskokonaisuuksien suunnitteluun. Lisdksi tavoitteena on
tutkia, miten esimiehet johtavat muutosta jokaisessa henkilokohtaisesti ja minkalaista tukea
tai mahdollista koulutusta he tahan haluaisivat. Opinnaytetyon hyoty yritykselle on, etta
nykytilan selvittamisen myo6ta saadaan tilannekasitys esimiesten muutoksenjohtamisen
valmiuksista ja voidaan suunnitella mahdollisia valmennuskokonaisuuksia. Esimiesten
kehittyneen muutosjohtamisen valmiuksien my6ta varmistetaan, etta yrityksen tulevat
muutosprosessit johdetaan entista onnistuneemmin ja paastaan haluttuun tavoitteeseen

tehokkaasti.

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia muutosprosessia johtamisen nakdkulmasta, jonka
vuoksi opinnaytetyo ei mm. kartoita henkil6ston kokemuksia johtamisesta toteutuneissa
muutostilanteissa. Niskala Johanna (2020) julkaistussa YAMK-opinndytetyOssaan kasittelee
muutoksen johtamista esimiehen nakékulmasta. Opinnadytetydn tavoitteena oli tukea
kohdeorganisaation esimiehia onnistumaan muutostilanteissa, selvittaa henkilostén

muutoskyvykkyytta ja esimiesten valmiutta johtaa ihmisia muutostilanteissa. Aikaisemmin



mainitusta opinnaytetyodsta poiketen, tdma opinndytetyo ei kasittele henkildston
muutoskyvykkyyden nykytilaa, vaan pyrkii tukemaan kohdeorganisaation esimiehia

onnistumaan muutoksen johtamisessa.

Opinndytetyo nojaa alusta alkaen tutkimuskysymyksiin, jotka tukevat mm. erinomaista
tyontekijakokemusta, joka on OP Ryhman yksi strategisista tavoitteista. Tutkimuskysymyksia
hyodynnetdan koko opinndytetyon ajan. Paatutkimuskysymyksena opinndytetyossa on: mita
tarvitaan, ettd muutos tapahtuu jokaisessa henkilokohtaisesti? Paakysymysta tukevia
apukysymyksiad ovat: miten esimies voi tukea ja kehittda muutoskyvykkyytta? Mita tyokaluja
esimies voi hyodyntdaa muutoskyvyn tukemisessa ja johtamisessa? Miten johtaa muutos

onnistuneesti?

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan kirjallisuutta
muutosjohtamisesta, eri organisaatiomuutoksista ja muutosjohtamisen malleista ja
kaytanteista. Teoria-aineisto on keratty eri alojen tietokirjallisuudesta, internetista ja
artikkeleista. Jokainen muutos on erilainen ja eri kokoinen seka vaatii erilaista suunnittelua
ja johtamista. Muutosten erilaisuuden vuoksi onkin tarkea tunnistaa sen vaatima johtamisen
ja suunnittelun tarve, jotta muutos saadaan toteutumaan mahdollisimman tehokkaasti ja
onnistuneesti. Lisaksi tutkitaan kirjallisuutta ryhman ja yksilon johtamisesta muutoksessa,

muutoskyvystd huolehtimisesta sekd muutoksen johtamisen haasteista.

Opinnaytetyo on tutkimuspainotteinen opinndytety6. Teoriaosuuden lisaksi materiaalia
keratdan tutkimusvaiheessa teemahaastatteluilla. Opinnaytetydn tutkimusvaiheessa
tutkitaan toimeksiantajayrityksen muutosjohtamista lahiesimiesten nakékulmasta.
Tutkimuksen kohteena kaytetaan OP Tampereen ldhiesimiehia (n=5), joilla on jokaisella noin
15-20 alaista. Haastateltavilla on esimieskokemusta useamman vuoden ajalta.
Haastatteluihin valituilla esimiehilla on jokaisella kokemusta eri kokoisten muutosten
johtamisesta kohdeyrityksessa. Finanssiala on jatkuvan muutoksen alla, jonka vuoksi
kyseisilla esimiehilld on useiden eri muutosten ja koulutusten tuoma kokemus muutoksien

johtamisesta kaytantéon.



2 Muutoksen johtaminen

2.1 Muutosjohtaminen

Johtamista tarkastellessa se taytyy ndhda vuorovaikutteisena prosessina. Johtajilla taytyy
olla “seuraajia”, joten on selvas, etta jotta voimme ymmartaa muutosjohtamista, niin taytyy
ymmartaa ensin jotain ndistd “seuraajista”. Yksinkertaistetusti yksilot vastaavat muutokseen
joko varhaisena tai myohaisenda omaksujana. Varhaiset omaksujat ovat uskaliaampia,
sietdvat paremmin epaselvyytta, epavarmuutta ja riskia. Taman lisaksi he sopeutuvat
todennakdisesti paremmin organisaatioon. Tutkimusten mukaan kaikista arvostetuimmat
kollegat ovat kaikista vaikutusvaltaisimpia vertaistensa keskuudessa, kun tavoitteena on
vahvistaa ja syventdad muutoksen toteutusta. Yksi johtajan tehtavista onkin tarjota tukea ja
olla turvana ihmisille, jotka haluavat oppia hyviaksymaan muutoksen. Lisaksi johtajan tehtava
on tyostda ongelmia ja paikallisia ratkaisuja, jotta lopputulos on kdytdannollinen

paikallistasolla. (Carnall, 2007, s. 333)

Yksi johtajan tehtavista on tukea varhaisia omaksujia, jotka saavat arvostusta muulta
vhteisoltd. Mikali johtaja pystyy tunnistamaan jo aikaisessa vaiheessa prosessia muutosta
tukevat varhaiset omaksujat, niin heitad kannattaa sitouttaa prosessiin muita vahvemmin
mm. aikaisemmilla koulutuksilla. Varhaisten omaksujien mukaan ottaminen prosessiin voi
my6hemmassa vaiheessa tuottaa tulosta ongelmaratkaisussa, muutokseen
omistautumisessa seka auttaa saavuttamaan haluttu asenne muutosta kohtaan. Johdon
tehtdava on myos tunnistaa henkildiden suhtautuminen muutosta kohden ja kannustaa heita

tarpeen mukaan sitoutumaan siihen. (Carnall, 2007, ss. 333—334)

Selviytydkseen tyoelaman muutoksissa, taytyy esimiehen hankkia erilaisia taitoja siina
parjaamiseen ja niiden johtamiseen. Muutoksen eri vaiheet, tyontekijat, tydyhteisén
dynamiikka seka yrityksen elinkaari vaikuttavat siihen minkalaista osaamista esimiehelta
vaaditaan. Jatkuvien muutosten ja niista saatavien hyotyjen tehokas lapivienti yrityksessa on
vahvasti riippuvainen esimiehen taidoista. Muutos onnistuu, mikali tyontekijat ovat
sitoutuneita viemaan muutoksen tavoitteen maaliin seka ovat sitoutuneita muutokseen ja
motivoituneita sen toteuttamiseen. Naissa asioissa onnistumiseen on esimiehen toiminnalla

merkittava vaikutus. (Pirinen, 2014, s. 14)



Finanssiala on suuren toimintaympariston muutoksen pyorteissd, mutta tyontekijat
saattavat usein kysya, etta miksi taytyy koko ajan muuttua. Paine uudistua ja muuttua syntyy
toimintaympariston nopeista muutoksista. Mikali yritys ja toimiala eivat pysty muuttumaan
tarpeeksi nopeasti menettaa yritys markkina-asemaansa kilpailijoiden uudistuessa heita
nopeammin. Yritykselld taytyy olla uskallusta muuttaa toimintaansa ja rakenteitaan
rohkeasti, silla sen myo6ta toiminta on kestavalla pohjalla myos pitkalla aikajanteella.

(Pirinen, 2014, s. 14)

Johtajalla taytyy olla muutostilanteessa selkea ja itsendinen nadkemys muutoksen taustalla
olevista perusteista seka sen tavoitellusta suunnasta. Erityisesti sdantelyn ja
toimintaympariston muutokset seka teknologiamurros aiheuttavat painetta finanssialan
toimijoille uudistaa toimintaansa. Ohjaaminen, opastaminen, muutoksen perustelu ja eteen
tulevien paatosten tekeminen ovat vaikeita ilman selkeda visiota tavoitteesta. Muutoksen
johtaminen voi selkedsta visiosta huolimatta tuntua ajoittain epatoivoiselta. Eteen tuleva
vastarinta ja perusteluita hakevat kysymykset voivat aiheuttaa epdavarmuutta myos johtajalle
itselleen, silld ne haastavat koko ajan haettua suuntaa. Johtaja voi kokea epadvarmuutta
ajatuksistaan tai toiminnastaan, mutta samalla hanen tehtavansa on kuitenkin onnistua

poistamaan sitd organisaatiosta. (Hackselius-Fonsén & Simild, 2017, s. 39)

Varmistaakseen, ettd johtajan omat tuntemukset eivat vaikuta muiden kokemukseen
muutoksesta ja ndin ollen hanen kykyynsa toimia tehtavassa, johtajan taytyy kirkastaa
itselleen muutoksen tavoite. IIman itselleen kirkastettua tavoitetta, organisaatiossa kaytava
keskustelu saattaa helposti alkaa tuntua henkilokohtaiselta kritiikilta. Johtajalla taytyy olla
ymmarrys minka takia han johtaa alaisiaan haluttuun suuntaan. Ymmarryksen saamiseksi
johtajalla taytyy olla tietoa, nakemysta ja itseluottamusta, joita hdanen tulee paivittaa
jatkuvasti. Johtajan taytyy kyeta luottamaan kykyihinsa johtaa joukko haluttuun suuntaan
sekd ymmartaa ihmisten erilaiset kdyttaytymiset muutoksen edessa. (Hackselius-Fonsén &

Simila, 2017, s. 39)

2.2 Organisaatiomuutosmallit

Ymmartadksemme paremmin minkalainen muutos on kyseessa ja minkalaista johtamista se

tarvitsee, tarkastelemme seuraavaksi lahemmin organisaatiomuutostyyppeja. Muutostyypin



ymmartaminen on ldhtokohta, jotta osataan varautua ja miettia kullekin muutokselle
ominainen johtamisen tarve. Taman jalkeen perehdymme tarkemmin muutosjohtamisen

malleihin.

Organisaatiomuutoksia on monenlaisia, on pienia seka suurempia, nopeita etta hitaita, ja ne
voivat kohdistua eri asioihin, kuten asiakaspalvelun uudistamiseen, fuusioon,
organisaatiorakenteen muuttamiseen tai toiminnan paikkakunnan siirtymiseen toiselle
paikkakunnalle. Organisaatiomuutoksista [6ytyy tiettyja samanlaisia piirteitd, mutta jokainen
niista on kuitenkin taysin uniikki. Muutokset ovat jatkuva prosessi ja niissa ei pysty olemaan
koskaan taysin valmis, silld aina 10ytyy uuden oppimista ja kokeneimmatkin johtajat joutuvat
luopumaan ja paivittdmaan aikaisemmin opeteltuja oppeja ja uskomuksiaan. (Juutti &

Virtanen, 2009, s. 30)

Organisaation muutoksen koolla tai nopeudella ei ole vilia, silla muutos on joka kerta
haaste. Epamaaraisyys, lopullisuus tai yllattavyys tekevat muutoksesta haasteellisen
esimiehelle. Usein tilanne on, ettd muutos on esimiehelle itselleenkin vield alkuvaiheessa
hyvin epaselva ja hanelld ei ole tarkempaa tietoa muutoksen tarkemmasta siséllosta tai sen
vaikutuksesta omaan tai alaistensa tyonkuvaan. Esimiehen taytyy silti kyeta viestimaan
selkedsti ja vakuuttavasti muutos ja sen merkitys alaisilleen. Onnistunut muutos vaatii
esimiehen lisdksi myos johdolta selkeda viestintad, ettd muutos on tarpeen. Muutosta
koskevien rajoittavien tekijoiden ymmartaminen (esim. muutosvastarinta ja haastavat
olosuhteet) on muutosjohtajan tarkea tunnistaa ja samalla kyetd kannustamaan henkil6stoa

eteenpdin. (Ponteva, 2010, ss. 10—11)

Nadler ja Tushman (1990) korostavat, etta erilaiset muutostilanteet vaativat erilaista
johtamista, jonka vuoksi on tarkea tunnistaa muutoksen tyyppi ja luonne. Erilaiset
muutostilanteet vaativat erilaista johtamista muutoksen alullepanon, herattelyn ja
toteutuksen osalta. Nain ollen muutostyypin tiedostaminen auttaa tunnistamaan ja
toteuttamaan muutosta edistavat toimenpiteet. Nadler ja Tushman jaottelevat (Kuva 1)

organisaatiomuutokset neljdan eri tyyppiin:

1. Ennakoiva eli proaktiivinen muutos. Varaudutaan tuleviin muutoksiin ja kehitetaan

toimintaa huolella vastaamaan tarkkaan tutkittuja ennakoivia muutoksia.



2. Reagoiva eli reaktiivinen muutos. Vaativat nopeaa muutosta, jonka aiheuttaa muutos

toimintaymparistdssa.

3. Vahittdinen muutos. Vaikuttaa vain organisaation tiettyyn osaan ja strategiaa
kehitetaan vahitellen. Tavoitteena toiminnan tehostaminen, henkiloston tai
teknologian kehittaminen. Muutos voi tapahtua kehittamalla esim.

organisaatiorakennetta, uutta teknologiaa tai henkilostokaytanteiden muuttamisella.

4, Strateginen muutos. Vaikuttaa koko organisaatioon ja se muovaa koko organisaation
olemusta. Toimenpiteind ovat muuttaa esim. strategiaa, organisaatiorakennetta,

henkilostoa tai arvoja.

Naita neljaa tyyppia yhdistelemalla Nadlerin ja Tushmanin mukaan pystytdaan kuvaamaan
erilaisia organisaation muutostilanteita. Naiden neljan muutostyypin suhdetta ja tapoja

toteuttaa organisaatiomuutos voidaan kuvata alla olevana kuviona:

Kuva 1 Organisaation muutostyypit. (Nadler & Tushman, 1990)

3. Vahittdinen 4. Strateginen
] Virittdminen Uudelleen suuntautuminen
1. Ennakoiva
L Sopeutuminen Uusiutuminen
2. Reaktiivinen

Muutosta, joka on ennakoiva ja vahittainen, kutsutaan virittdmiseksi. Tallaiset muutokset
eivat kosketa koko organisaatiota, vaan ovat enemminkin pienta kehittamista tietyissa
toiminnoissa. Nailla muutoksilla pyritdan ennakoimaan tulevaa. Vahittainen muutos, joka on
laitettu alulle reaktiivisesti, kutsutaan sopeutumiseksi. Strategista ennakoivaa muutosta
kutsutaan uudelleen suuntautumiseksi ja reaktiivista muutosta kutsutaan uusiutumiseksi.

(Nadler & Tushman, 1990)

Muutos on tarkea osa organisaation toimintaa, silla organisaatiot, jotka eivat kykene
muuttumaan yleisesti eivat selviydy. Uusiutumiset ovat yleensa riskisempia

organisaatiomuutoksia, silla ne ovat yleensa kriisitilanteen alulle panemia ja vaativat nopeaa
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toimintaa. Uusiutumisen myota muutos sisaltaa lahes aina organisaation arvojen
muuttumista. Yrityksen arvojen muuttaminen aiheuttaa usein myos muutosvastarintaa.
Epdonnistuneet organisaatiouudistukset johtavat usein yrityksen johdossa tapahtuviin
muutoksiin. Uudelleen suuntautuneissa muutoksissa on yleensa odotettavissa ulkoisia
muutospaineita, joten nopealle muutokselle ei ole tarvetta. Yrityksen strategiaa, toimintaa ja
prosesseja muutetaan hitaasti seka annetaan yrityksen johdolle aikaa muovata yrityksen
arvoja ajan kanssa. Uudelleen suuntaamiset sisaltavat myos riskeja, silla toiminnan
ennakoiva muuttaminen tulevaisuuden ennustusten perusteella on kuin vedonlyontia, silla

siind on myos joko voittajia tai havidjia. (Nadler & Tushman, 1990)

Stenvall ja Virtanen (2007) esittelevat kirjassaan viitekehyksen, joka kasittelee
organisaatiomuutoksia kahden keskeisen muuttujan avulla: aikahorisontti ja
kohdentaminen. Taulukko 1 kuvaa neljaa erilaista organisaatiomuutosta ja avaa nakokulmia
niihin. Taulukossa tarkastellaan muutoksia neljan ulottuvuuden avulla (nopea vs. hidas ja
suppea vs. laaja), jotka ovat toki ulottuvuuksien aaripaita ja pelkistettyja, mutta avaavat
hyvin nakoékulmia kasiteltdvaan asiaan. Todellisuudessa organisaatiomuutokset sijoittuvat
johonkin naista daripaista tai useammassa tapauksessa jonnekin niiden valilta. (Stenvall &

Virtanen, 2007, s. 24)



Taulukko 1 Organisaatiomuutosten tyypittely aikahorisontin ja muutosten kohdistamisen

avulla (Stenvall & Virtanen, 2007, s. 25)

Muutosten  _
aikahorisontti Nopea Hidas

Muutosten 1
kohdentaminen

Suppea MUUTOSTYYPPI 1 MUUTOSTYYPPI 2

LAAJUDELTA INKREMENTAALINEN INKREMENTTAALINEN MUUTOS
MUTTA TOTEUTUSTAVALTAAN
NOPEA MUUTOS

e Organisaation osaan e Organisaation osaan
kohdistuva muutos kohdistuva muutos
e Toteutetaan nopeassa e Toteutetaan hitaassa
aikataulussa aikataulussa
e Riskit realistisia e Olemattomat riskit
e Tahtda toimintatapojen e Tahtaa toimintatapojen
muuttamiseen muuttamiseen
e Edellyttaa e Muutosjohtamiseen ei
muutosjohtamisen erityista vaatimusta
taitoja
Laaja-a|ainen MUUTOSTYYPPI 3 MUUTOSTYYPPI 4
RADIKAALI KORKEAN RISKIN JA RADIKAALI PITKAN AIKAJANTEEN
ERITYISTA MUUTOSJOHTAJUUTTA MUUTOS

EDELLYTTAMA MUUTOS e Koko organisaatioon

e Koko organisaatioon kohdistuva muutos
kohdistuva muutos e Toteutetaan hitaassa

e Toteutetaan nopeassa aikataulussa
aikataulussa e Riskien tiedostaminen

e Riskien tiedostaminen merkityksellistd
kriittista muutoksen alan laajuuden

e Tahtada viime kddessa johdosta
organisaatiokulttuurin e Tihti3 viime kadessa
muuttamiseen organisaatiokulttuurin

e Muutoksen johtaminen muuttamiseen
vaatii erityistd taitoa ja e Muutoksen hallinnasta ja
kokemusta muutosprojektin

ohjauksesta huolehdittava

Naita kahta aikaisemmin mainittua organisaatiomuutoksen luokittelutapaa yhdistda ajatus

siitd, ettd on tarkea tunnistaa muutoksen luonne ja muutostyyppi, jotta osataan arvioida
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mm. muutokseen liittyvia riskeja, viestintaa seka muutosjohtamisen tarvetta. Muutoksen
luonteesta ja tyypista riippumatta on tarkea varmistaa, ettd henkilostolle syntyy ymmarrys
muutoksen laajuudesta ja tarkoituksesta. Taman jalkeen heidat on helpompi saada mukaan
muutokseen sekd nain ollen vahentaa ja lieventda mahdollista muutosvastarintaa. Mikali
ymmarrys muutoksesta jaa vain johdon tietoon, tulee todennadkoisesti henkilostolle

vaarinymmarryksia ja pettymyksia, joka johtaa vahvempaan muutosvastarintaan.

2.3 Muutosjohtamisen mallit

Kun organisaatio on onnistunut tunnistamaan organisaation muutostyypin seka siihen
liittyvat riskit seka viestinnan ja muutosjohtamisen tarpeet, tarkastelemme seuraavaksi
[ahemmin muutoksen suunnittelua ja sen johtamista kdytannon tasolla. Muutosprosessien
johtamiseen on luotu useita malleja, joita apuna kdyttden voi toteuttaa onnistuneen
muutoksen. Suosituimmat mallit perustuvat tyontekijan nakékulmaan ja siihen, miten
tyontekijat kokevat, kayttaytyvat ja tuntevat muutoksen aikana. Yleisimmin tunnistetut

muutosjohtamisen mallit ovat muun muassa:

1. Lewinin muutosjohtamisen mallissa tarkastellaan muutosta kolmen askeleen
lahestymisen kautta: sulata, muuta ja jaadyta. Kurt Lewinid pidetdan laajalti
muutosjohtamisen perustajana, jonka vuoksi hanen luoma mallinsa on yksi
kaytetyimmista ja vanhimmista malleista. (Cummings;Bridgman;& Brown,
2015)

2. Bridges siirtymamalli keskittyy ihmisten kokemuksiin muutoksesta ja on hyvin
ihmiskeskeinen malli. Malli koostuu kolmesta vaiheesta: nykyisen paattaminen,
neutraalivaihe seka uusi alku. (William Bridges Associates, n.d.)

3. Kotterin 8 vaiheen muutosmalli vie muutoksen hyvin kaytannon tasolle. Malli
koostuu 8 vaiheesta, jotka vievat muutoksen lapi nykytilan sulattamisen, uusien
toimintatapojen kdyttéonoton ja muutoksen juurruttamisen tasoista. (Airion &
Francesca, n.d.)

4. PCDA malli on jatkuvan parantamisen malli, joka muodostaa neljan vaiheen
kehittamisen kehan. Jatkuvan parantamisen tavoite on ominaista

laatujohtamiselle ja Lean-ajattelulle. (MCS, 2020)
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Syvennymme tarkemmin opinndytetyon seuraavissa vaiheissa Valpolan malliin, Kubller-
Rossin muutosvastarintamalliin sekd ADKAR -muutosjohtamisen malliin. Ndaiden mallien
avulla pyritdan kasittelemaan tyokaluja, joilla toimeksiantajayrityksen johtajat voivat
onnistua jatkossa muutosten lapiviennissa entista tehokkaammin seka keinoja, kuinka
organisaatio voi tukea yksil6a muutosresilienssin kanssa. Valpolan malli auttaa
organisaatiota johtamaan muutosta viiden tekijan kautta, joista huolehtimalla muutos
onnistuu. Kubller-Rossin muutoskayramallin avulla johtaja pystyy hahmottamaan henkilon
reaktioita muutoksen edetessa ja johtamaan hanet kohti haluttua tavoitetta. ADKAR-mallissa
pyritdan selvittdmaan yksilon valmiutta siirtyd muutoksen seuraavalle tasolle. Tassad mallissa
muutos nahdaan jatkuva tilana, jossa pyritdan rohkaisemaan tyontekijoitd etenemaan kohti
haluttua tavoitetta. Yksilon muutoskyvysta huolehtiminen ja muutoksen kaynnistaminen

jokaisessa henkilokohtaisesti, on tarked osa muutoksen onnistunutta lapivientia.

Anneli Valpolan malli (Kuva 2) tukee organisaatioita onnistuneen muutoksen suunnittelussa.
Mallin mukaan muutosprosessi tarvitsee aina viisi tekijaa, jotta muutoksen avulla paastaan
haluttuun lopputulokseen. Muutoksen lapivienti vaatii maaratietoista asioiden
toteuttamista. Mitd useampia asioita alla olevan kuvan osioista on tydstettavang, sita

haasteellisempi ja monimutkaisempi muutoksen johtaminen on. (Valpola, 2004, ss. 29—30)

Kuva 2 mallin ensimmainen ja muutoksen kaynnistdava vaihe on muutostarpeen maarittely.
Maadrittelyvaihe sisaltaa muutoksen tarpeellisuuden, tavoitteen ja tulevaisuuden
mahdollisuuksien viestimisen. Vaihe kaksi on yhteisen nakemyksen luominen, jonka avulla
kerrotaan ratkaisut ja keinot haluttuun tavoitteeseen paasemiseksi seka mittarit, joilla
edistymista arvioidaan. Nakemys on tarkea osa muutosta, silla sen avulla toimintaa ohjataan
kohti haluttua tavoitetta, jonka my6ta suunnitelmat alkavat toteutua tarvittavilla tuloksilla ja

tavoilla. (Valpola, 2004, ss. 29—30)



Kuva 2 Muutos tarvitsee viisi tekijaa onnistuakseen (Valpola, 2004, s. 29)

Vi

Muutostarpeen R

maarittely

Puuttuu

Muutostarpeen
maadrittely

Muutostarpeen
madrittely

Muutostarpeen
maérittely

Muutostarpeen
maarittely

V2

Yhteisen

ndkemyksen +

luominen

Yhteisen
nidkemyksen
luominen

Puuttuu

Yhteisen

+ ndkemyksen

luominen

Yhteisen

+ ndkemyksen

luominen

Yhteisen

+ nakemyksen +

luominen

V3

Muutoskyvysta
huolehtiminen

Muutoskyvysta 4

huolehtiminen

Muutoskyvysta
huolehtiminen

+ Puuttuu

Muutoskyvysta
huolehtiminen

=+

Muutoskyvysta "

huolehtiminen

V4

Ensimmaiset
toimenpiteet

Ensimmadiset
toimenpiteet

Ensimmaiset
toimenpiteet

Ensimmaiset
toimenpiteet

Puuttuu

Ensimmaiset
toimenpiteet

V5

Ankkurointi
kaytantoon

Ankkurointi
kéaytantoon

Ankkurointi
kdytdntoon

Ankkurointi
kadytantdon

Ankkurointi
kaytantodn

Puuttuu

14

Seuraukset

_ Onnistunut
~ muutos

| | Viimeisena
tydlistalla

Nopea alku,

= joka kKuihtuu

pois

Ahdistunei-

— Suutta,
turhautunei-

suutta

Satunnaisia

= ponnisteluja,

vaaria alkuja

Syva
pettymys ja
Kyynisyys

Muutoksen toteutumiseen tarvitaan muutoskyvysta huolehtimista (vaihe 3), johon vaikuttaa

yrityksen muutosvoima. Osa organisaatioista on voinut pitkdaan pysya muuttumattomana,

eivatka ihmiset ole joutuneet kohtamaan paljon muutoksia. Toiset organisaatiot ovat taitavia

viemaan uusia muutoksia |api organisaatiossa jatkuvan kehittamisen avulla, kun taas osa on

aina joutunut kriisien edessa pakosti muuttumaan. Finanssiala on pitkaan ollut jo

murroksessa, mutta on elanyt pitkaan stabiilissa ja turvallisessa tilanteessa, joten henkil6t

tarvitsevat tukea muutostarpeiden hyvaksymiseen. (Valpola, 2004, ss. 31—32)

Ensimmaiset toimenpiteet (vaihe 4) konkretisoivat muutosvaiheen maarittelyvaiheessa

(vaihe 1) viestityn suunnitelman kdytannon tasolla. Tdma vaihe on viestinnallisesti tarkea

seka kriittinen halutun muutoksen suunnalle ja vauhdille. Ensimmaiset toimenpiteet alkavat

siitd, kun asia tulee ihmisten tietouteen ja muutoksesta kerrotaan. Se merkitsee myos, etta

muutosta on alettu toteuttaa ja se ei jaa vain sanoiksi johdon puheissa. Valpolan mallin

viimeinen, usein pitka ja monivaiheinen vaihe (vaihe 5) on ankkurointi kdytantoon. Tama
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vaihe kestda yleensa kauan, ettda muutoksen myo6ta tavoitellut muutokset ovat luonteva osa
organisaation toimintaa ja siella ei haikailla vanhan peraan. Ankkurointivaihe voi muutoksen

koon mukaan kestda kuukausista vuosiin. (Valpola, 2004, ss. 33—34)

Valpolan malli (Kuva 2) on hyvin tunnettu ja kdytetty malli muutosprosessin suunnittelussa.
Lapikdydyn teorian perusteella kaikki mallissa lapi kdaydyt viisi vaihetta muutoksen
onnistumisen varmistamiseksi ovat yhta tarkeita. Valitettavan usein tilanne on kuitenkin se,
ettd muutosprosessissa jatetdaan vahemmalle huomiolle tai jopa unohdetaan taysin jokin
kyseisistd vaiheista, joka johtaa muutoksella tavoiteltujen tavoitteiden kannalta
epasuotuisiin lopputuloksiin. Valpolan muutosprosessin suunnittelumalli toimii pohjana
muutoksen konkreettiselle suunnittelulle, mutta seuraavassa luvussa kdaydaan lapi Kubller-
Rossin muutoskdyramalli seka ADKAR-malli, jotka keskittyvat vahvemmin yksilon ja ryhman

johtamiseen muutosprosessin aikana.

3 Ryhman ja yksilon johtaminen muutoksessa

Muutoksen onnistumisen perusta on onnistunut ihmisten johtaminen. Vaikka organisaation
johto osoittaisi analyyseja ja raportteja, jotka osoittavat toiminnan muuttumisen tarkeyden
niin muutos ei tapahdu automaattisesti ihmisissa. Syyna on usein, ettd ihmiset luottavat
enemman omiin kokemuksiin seka havaintoihin ja johdon esittelemat analyysit koetaan joko
virheellisena tai kaukana kaytannosta. Lisaksi usein johtoa ei valttamatta pideta
luotettavana. John Kotter on antanutkin muutoksen johtamiselle ohjeen, etta analyyttisten
ja loogisten viestien sijaan johdon tulisi vedota ihmisten tunteisiin. Kayttaytymisen muutos
kaynnistyy, kun henkil6 kokee, ettd nykyinen tilanne ei ole tyydyttava. (Juutti & Virtanen,
2009, ss. 140—142)

Varmistaakseen ja kehittadkseen yksilén muutosvalmiutta, johtajan tulee huolehtia
riittdvasta viestinnasta, yksilon muutoskyvykkyydesta seka ymmartaa hanen tilanteensa
muutoksen hyvaksymisen suhteen ja johtaa niita tehokkaasti. Muutoksen viestintaan,
yksilon muutoskykyyn ja muutoskdyrdaan seka niiden johtamiseen syvennymme seuraavaksi

tarkemmin.
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3.1 Muutosviestinta ja sen merkitys johtamisessa

Kun puhutaan viestinnasta, tulee monelle mieleen ensimmaisena vain organisaation intranet
ja viikkoviestit. Uudistusmatkalla ndiden perinteisten organisaation sisdisten
viestintdkanavien valityksellad tapahtuva viestinta on vain osa viestintaa. Strategian
toteuttamiseen ja vision saavuttamiseen tulee ottaa kdyttoon kaikki viestinnan keinot. Kaikki
tyoyhteison arjessa tapahtuva, eleet, sanat ja paatokset, ovat viestintaa. Todellisuudessa
johtaminen on koko ajan tapahtuvaa vuorovaikutteista viestintda. Henkilokohtainen,
ihmiseltad ihmiselle tapahtuva vuorovaikutus on valttamatonta muutoksessa. Kun johtaja
sitoo jokaisen toimenpiteen ja projektin osaksi isompaa uudistamisen kokonaisuutta, hdanen

tavoittelemansa viesti menee perille. (Korhonen & Bergman, 2020, ss. 251—254)

Muutosviestinta on tarkea osa muutosta, jotta saadaan synnytettya ja yllapidettya
organisaatiossa muutostahtoa. Muutosviestinndn avulla pienennetddn muutosvastarintaa.
Sen tehtdva on tarjota tietoa, tukea muutosta seka laittaa ihmiset miettimaan nykyisen
toiminnan jarkevyytta ja muutosvaihtoehtoja. Lisdksi sen tavoitteena on yhteisen
ymmarryksen, suunnan ja toimenpiteiden varmistaminen. (Myllymaki, 2018, s. 13; Erdmets3,

2004, s. 236)

Esimiehen rooliin kuuluu aktiivinen keskustelu henkildston kanssa, joka tapahtuu eri
nakokulmista. Yhteinen ymmarrys muutoksen tavoitteista ja paamaarista alkaa muodostua,
kun asioista keskustellaan tarpeeksi tarkkaan. Taydellista yhteisymmarrysta ei varmasti
pystyta saavuttamaan, mutta se ei ole tarkoituksenmukaistakaan. Asioiden ymmartamista,
kokemusten jakamista ja yhteenkuuluvuutta edesautetaan viestinnalla ja vuorovaikutuksella,

joilla on merkittava rooli muutoksen onnistuneessa toteutuksessa. (Pirinen, 2014, s. 116)

Esimiehelld on vastuu riittavasta, avoimesta ja ajallisesti viivyttelemattomasta viestinnasta.
Stratagisten linjausten, tavoitteiden ja toiminnan muutoksien esittely ja taustoitus ovat
hanen tehtdvidan. Tavoitteena on avata ja kertoa henkil6stdlle muutoksen kaytannon
merkitysta organisaation toiminnalle. Keskustelu ja vuorovaikutus muodostavat
organisaation sisdisen viestinnan, johon kaikki tyoyhteison jasenet osallistuvat.
Ymmarrettavan ja hyvaksyttavan tiedon muodostaminen on viestinnan tehtava, joka on

edellytyksena, etta tieto muuttuu toiminnaksi. Motivaation, luottamuksen, sitoutumisen,
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luovuuden ja muutosta koskevien mielikuvien syntymisessa on johdolla ja esimiehilla
merkittava rooli. Viestinta vaikuttaa siis monin tavoin organisaation kykyyn onnistua
muutoksessa. (Hagerlund & Kaukopuro-Klemetti, 2013, ss. 11—12; Pirinen, 2014, ss. 124—
126)

3.2 Muutoskyvysta huolehtiminen ja sen johtaminen

Ty6sta innostavan tekee sen merkityksellisyys. Kun olet tekemassa jotain isompaa tehtavaa,
niin siitd syntyy innostus. Siksi onkin tarkea varmistaa ja viestia, etta jokainen
organisaatiossa ymmartaa, mikad on tyon tarkoitus. Johtajan tehtavaksi jaakin sanoittaa tyon
tarkoitus niin, etta siita loytyy isompi merkitys arjen tyéhon. Tyontekija, joka kokee tyonsa
merkitykselliseksi, on tehokkaampi, sitoutuneempi, luovempi, hyvinvoivempi, terveempi ja
onnellisempi. Googlen toteuttamasta Aristoteles-projektista ilmenee, ettd merkityksellisyys
on yksi tiimin menestystekijoista, silld se saa aikaan tehokkaita ja hyvin toimivia tiimeja.
Innostunut tiimi on helpompi saada mukaan muutokseen. (Aaltonen;Ahonen;& Sahimaa,

2020, ss. 136—137; Korhonen & Bergman, 2020, s. 344)

Yksildiden muutoksen omaksumiskyky on erilainen. Nopeasti omaksuvat innostuvat ja
|ahtevat muutokseen innostuneena mukaan. Suurin osa omaksuu muutoksen kuitenkin
varovaisesti ja [ahtevat siihen mukaan, kun nakevat todisteita siitd, ettd uusi tapa on vanhaa
parempi. Pieni joukko omaksuu muutoksen erittdin varovaisesti ja he kaipaavatkin
vahvempaa johtamista, jotta kykenevat padasemaan muutokseen mukaan. Muutos- ja
omaksumiskyky on kuitenkin opittavissa oleva asia. Johtajan tehtava onkin luoda
organisaatioon jatkuvan kehittamisen kulttuuri, jossa kehitetadn toimintaa pienin askelin

niin yksilo- kuin organisaatiotasolla. (Korhonen & Bergman, 2020, ss. 345—346)

Muutoskyky ei ole ika- eika kokemusriippuvainen, vaan se on ominaisuus, jota voi kehittaa.
Johtajan tehtava on |6ytaa keinot, joilla yksilé saadaan innostumaan tulevasta muutoksesta.
Parhaimmillaan johtajalla on kyky saada paras versio yksilosta esille, saada hanet nakemaan
isompia kokonaisuuksia selkeammin ja tekemaan selkeita edistysaskeleita kehittymisessa.
Positiivinen minakuva, luottaminen omiin- seka yhteistyékykyihin liittyvat yksilon
muutoskykykyyn tai resilienssiin. Vastuunottovalmius seka henkinen kypsyys edesauttavat

muutoskyvykkyyttda. Muutostilanteen eteenpdin viemiseksi tavoitteena on, etta
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mahdollisimman moni yksilo toimisi aktiivisesti, ottaisi vastuuta eika uhriutuisi muutoksen
edessa. Yksildiden muutoskyvyn erot syntyvat toki myos siitd, miten hyvin sietaa
epdvarmuutta ja epaselvyytta seka kuinka paljon vaatii turvallisuutta seka ennalta
maadrattyja toimintamalleja. Muutostilanteet vaativat rohkeutta, jotta uskaltaa astua ulos
totutulta mukavuusalueelta. Pelkkd muutoskyvykkyys ei toki pelkastdan riita, vaan tarvitaan
muutoksen visio seka jatkuvaa kehittymistd, joita kohti tavoitellaan. (Korhonen & Bergman,

2020, ss. 349—352)

Maailman tunnetuin muutosjohtamisen tutkimus- ja konsultointiyhtio Prosci on luonut

inhimillisen johtamisen mallin (Kuva 3), jonka tutkimuksiin on osallistunut yli 7 000

muutoksen ammattilaista yli 65 eri maasta. ADKAR-mallin ajatus pohjautuu siihen, etta

organisaation muutos ei tapahdu, mikali ihmiset eivat muutu. Taman lisdksi sen perusajatus

on, ettd kaikki muutokset ovat joukko yksil6llisid muutoksia. Muutos on usein

monimutkainen ja vaikea prosessi, jonka yleisin epaonnistumisen syy on inhimillisen puolen

ongelmat. Mallin suosio perustuu muutoksen yksil6llisen nakokulman ymmartamisen

johtamiseen. (Flow Consulting Oy, n.d.)

Kuva 3 ADKAR-malli. (kuvattu mukaillen Lucid Software Inc. (n.d.) blogissaan kayttamaa

kuviota)

YMMARRYS
(awereness)

* llmoita muutoksesta
tydntekijoille hyvissa
ajoinen ennen sen
toteutusta.

Selitd muutoksen syyt,
nykyiset kipupisteet ja
potenttiaalinen

muutoksen tuoma ROI,

Anna tyéntekijoille
mahdollisuus kysyd ja
tehdd ehdotuksia,

HALU

(desire)
* Arviol tydntekijoiden
muutoksen
aiheuttamat reaktiot
Tunnista vastustajat.
los tydntekija
vastustaataion
valinpitamaton,
vastaa hanen
huoliinsa ja osoita,
miten muutos tulee
hyddyttdmadn hintd
henkilGkohtaisesti.

KAYTTOONOTTO VAIHE

OSAAMINEN
(knowledge)

Tarjoa koulutusta tai
valmentamista.
osoittaaksesi, mita
tyontekijan taytyy
tehda muutoksen
toteudutiua.

Korjaa mahdolliset
taitojen puutteet,
Tarjoa apukeingja,

esim. prosessikaavio,

johon tydntekijat
voivat palata
myahemmin.

KYVYKKYYS
{ability)

Aijkataulut
harjoituskertoja
ennen, kun muutos
laitetaan kaytantoon,
Seuraa suorituskykya
vilittomastd
muutoksen jdlkeen ja
tarjoa kehittavad
palautetta.

Aseta alkuvaiheessa
kohtuulliset tavoitteet
ja mittarit.

S33da prosessia,
mikali tarpeen.

>

VAHVISTAMINEN
(re-enforcement)

* Valvo muutosta ajan
saatossa
varmistaaksesi, ettd
se tayttad sille
asetetut tavoitteet,
Hyddynnan
positiivista palautetta,
palkintoja ja
tunnustusta
kannustaaksesi
tyéntekijoita
jatkamaan uutta
prosessia.

-

SITOUTTAMISVAIHE
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Kuva 3 malli antaa viitekehyksen johtajille, jotka haluavat ymmartaa ja johtaa yksilollista
muutosta. Malli tarjoaa rakennetta ja suoraa ohjausta seka selkeat tavoitteet johtajille, jotka
haluavat motivoida muutosta toisissa. ADKAR on lyhennys sanoista awareness (ymmarrys),
desire (halu), knowledge (osaaminen), ability (kyvykkyys) ja re-enforcement (vahvistaminen).
Organisaatiomuutoksissa sovelluttuna malli antaa johtajille ja muutoksenhallinnalle
mahdollisuuden kohdistaa toimintansa siihen, mitka kollektiivisesti ajavat yksilon muutosta
ja auttavat organisaatiota kohti haluttua muutoksen tavoitetta. ADKAR-mallin maarittelemat
tavoitteet tai tulokset ovat perakkaisia ja kumulatiivisia. Ne taytyy saavuttaa jarjestyksessa ja
jotta muutos voidaan toteuttaa ja yllapitda, yksilon taytyy kdyda mallin jokainen vaihe lapi,

alkaen ymmarryksen vaiheesta. (Prosci Inc, n.d., s. 4)

1. Ymmarrys (awareness): Ymmarrys muutoksen liiketoiminnallisista syista. Tama vaihe
on aikaisen organisaation muutoksen viestinnan tulos tai tavoite.

2. Halu (desire): Halu osallistua ja sitoutua muutokseen. Tama vaihe on tukemisen ja
muutosvastarinnan johtamisen tulos tai tavoite.

3. Tieto (knowledge): Tieto siitd, miten muuttua. Téama vaihe on koulutuksen ja
valmentamisen tulos tai tavoite.

4, Osaaminen (ability): Kyky ymmartaa tai toteuttaa muutos vaaditulla suoritustasolla.
Tama vaihe on ylimaaraisen valmentamisen, harjoittelun ja ajan tavoite tai tulos.

5. Vahvistaminen (re-enforcement): Vahvistaminen varmistaa, ettd muutos sailyy. Tama
vaihe on hyvdksymisen mittaamisen, korjaavien toimenpiteiden ja onnistuneen

muutoksen tavoite tai tulos.

Muutoksenjohtamisen toimenpiteiden tunnistamisen tuloksen ADKAR-malli tarjoaa
muutoksen johtajille hyddyllisen kehyksen muutoksen toimenpiteiden suunniteluun ja

toteuttamiseen. (Prosci Inc, n.d., s. 5)

3.3 Muutoskdyra ja sen hyédyntaminen johtamisessa

Muutos on osa eldmaa, jota ei pysty valttamaan. Mikali muutos on hyvin suunniteltu ja
laadittu, sen lopputuloksena voi olla positiivisia vaikutuksia, mutta suunnittelusta huolimatta
muutos on vaikea sisdistaa, hyvaksya ja arvostaa. Ihminen pyrkii pddosin rakentamaan

elamansa rutiinien ymparille ja vakiinnuttamaan ne, jonka vuoksi muutos on kriisi.



20

Muutoksen myo6ta meidan taytyy [6ytaa uudestaan palkituksi tulemisen tunne ja itsemme
seka toimintaymparistomme. Kubbler-Ross on luonut muutosprosessia kuvaavan
elinkaarimallin The Change Curve, joka kuvaa tyontekijoiden reaktiota muutoksen edetessa.
Malli tunnetaan myos 5 surun vaihetta-mallina, jonka vuoksi muutoksen rakenne
muistuttaakin usein henkilokohtaisten kriisin toipumisprosessia (Hackselius-Fonsén & Simil3,

2017, s. 19; Belyh, 2020)

Kuva 4 Muutoksen etenemisen vaiheet — The Change Curve (Belyh, 2020)

Kiibler-Ross model
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Kuva 4 malli auttaa johtajia ymmartaman muutosta ja siihen liittyvia vaiheita. Muutoksen
johtaja voi auttaa henkildéstédan mukautumaan muutokseen ja siirtymaan kohti menestysta.
Muutoksen elinkaari ja muutoskayra kuvataan mallissa viiden vaiheen kautta: 1) Sokki,
epatoivo ja kieltdminen 2) pelko ja viha 3) masentuminen 4) ymmarrys ja hyvaksynta 5)
eteenpadin jatkaminen. Mallin myota esimies pystyy ymmartamaan missa vaiheessa
muutoksen hyvaksymista alainen on. Tehokkaasti hyddynnettyna mallin avulla esimies voi
luoda raataloityja viestintdmuotoja ja ohjausta muutoksen polulla oleville. On kuitenkin
tarked muistaa, etta jokainen tyontekija ei kdy kaikkia muutoksen elinkaaren vaiheita lapi ja
jokainen reagoi eri vaiheissa eri tavalla. Muutos tapahtuu jokaisessa asteittain ja eri tahtiin,
joten muutoksen vaiheet eivat ole aina selkeitd. Muutosprosessin aikana esimies johtaa
henkiloita, jotka ovat kaikki eri vaiheessa muutoksen hyvaksyntaa. Lisaksi myds esimiehet

etenevat muutoksen hyvaksynndassa eri tahtiin. (Pirinen, 2014, s. 38; Belyh, 2020)
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3.4 Muutoksen haasteet

Yksi hammentavimmista ja vaikeimmista ongelmista, joita yritysjohtajat kohtaavat, on
tyontekijoiden vastahakoisuus muutosta kohtaan (Lawrence, 1969). Muutosvastarinta on
jokaisen muutoksen yksilossa ja organisaation kayttdaytymisessa ilmeneva vastustus.
Muutostilanteissa henkilon tasapaino jarkkyy, kun henkil6 joutuu luopumaan totutusta ja
turvallisesta. Tuntemattoman pelko seka uuden oppimisen vaikeus selittavat tasapainon
jarkkymista. Vastustus ilmenee joko voimakkaana tai vahemman voimakkaana.
Muutosvastarinta voi kohdistua moniin asioihin esimerkiksi muutoksen sisallon tai oman
aseman muutokseen liittyvaan vastustukseen. Muutoksen tavoitteet, niihin liittyvat keinot
tai toteutustavat aiheuttavat usein sisaltoon liittyvan muutosvastarinnan. Omaan asemaan
liittyvat muutokset koskevat yleensa joko tyotehtavien tai tyoyhteison uudistamista. Usein
muutoksen sisaltéon ja oman aseman muuttumiseen liittyvat kysymykset menevat sekaisin,

joka johtaa uudistuksen vastustamiseen. (Stenvall & Virtanen, 2007, ss. 100—101)

Vastarinta lahtee usein henkilostostd, koska he ovat useimmiten olleet vahiten
osallistumassa muutoksen suunnitteluun. Yrityksen johto on usein tyéstanyt muutosta ja
sisaistanyt sen syita ja taustoja paljon ennen toimihenkilotasoa. Johto monesti odottaa jo
innostuneena ripedad muutokseen tarttumista, kun henkilosto paasee vasta muodostamaan
omaa kasitystddn muutoksesta. Muutosvastarinnan syyt ja lahteet voivat johtua monesta
tekijasta, jonka vuoksi niita voidaan jaotella monella tavalla. Ryhman seka yksiléiden tason
huomioiminen on tarkeaa, kun halutaan luoda kattava kuva muutosvastarinnan aiheuttajista
ja sen tasojen mukaisesta johtamisesta, kuten alla olevassa kuviossa on havainnollistettu.

(Mattila, 2011, ss. 20—21)
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Kuva 5 Muutosvastarinnan tasot ja niiden mukaiset suositukset johtamiselle (Mattila, 2011,

s. 21)
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Ohjaa
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Valmenna
Ohjaa
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Ei tietoa Perustele
Toista

Kuva 5 havainnollistaa, etta yleisin muutosvastarinnan aiheuttaja on tunne tiedon
puutteesta. Johtaja voi vastata tdhan viestimalla, perustelemalla ja toistamalla sanomaansa
muutoksen osapuolille. Mikali muutosvastarinta johtuu taitojen puutteesta, pystyy johtaja
vastaamaan tdahan kouluttamalla, valmentamalla ja ohjaamalla alaistensa toimintaa. Muutos
saattaa aiheuttaa osalliselle myds tunteen, etta han ei halua muuttua, jonka seurauksena
esimiehen taytyy perustella, ohjata, kannustaa ja palkita yksil6a muutoskyvykkyyden
kehittymisessa. Mikali yksilo ei halua tai ole valmis muutokseen, niin johtaja joutuu olemaan
myo6s valmis rankaisemaan ja kaymaan keskustelun yksilén kanssa mahdollisesta

organisaation sisalla tai ulkopuolella olevasta uudesta tydnkuvasta.

Muutosvastarinta ei ole aina negatiivinen asia, silla terve muutosvastarinta on taysin
luonnollinen seka hyva ja hyodyllinen asia. Terve kriittisyys ja kyseenalaistaminen palvelevat
yritysta oikein hyddynnettyna viemaan muutosta eteenpdin. Muutos tulee ndhda prosessina
ja muutosvastarinnan tehtava on kehittaa ja varmistaa, ettd muutoksessa otetaan tarpeeksi
kattavasti asiat huomioon paremman lopputuloksen saamiseksi. Terveen muutosvastarinnan
taso on siina vaiheessa, kun ei asetuta muutosta vastaan vaan testaan kyseenalaistamalla

sitd lapikotaisin. (Erametsa, 2004, ss. 98—99)
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Johtajan on tarkea varmistaa, ettd hanen jokainen alaisensa pdaasee mukaan muutokseen ja
auttaa heita hyvaksymaan sen tuomat muutokset. Esimies varmistaa jokaisen yksilén
tilanteen kdaymalla hanen kanssaan keskustelun, jossa varmistetaan hanen tilanteensa ja
suhtautumisensa muutokseen. Aikaa on kuitenkin rajallisesti, joten johtajan onkin hyva
tunnistaa ja priorisoida alaisensa sen mukaan ketka tarvitsevat eniten tukea muutoksen
hyvaksymisessa. Kuva 6 mukailee Aggerholmin (2014) artikkelia, jossa han kuvaa ihmisten

reagointia yrityssaneeraus- ja muutostilanteissa.

Kuva 6 Muutokseen reagointi malli (Aggerholm, 2014)

Muutosta tukeva
kayttaytyminen

Lojaali Innostunut
kannattaja tiimipelaaja
Passiivinen Aktiivinen
kdyttaytyminen kayttaytyminen
Epdvarma Vastustava
tarkkailija opponoija

Muutosta estiva

kayttaytyminen

Ylld olevan mallin mukaan johtaja voi tunnistaa yksilon muutoksen johtamisen tarvetta,
keneen hanen tulisi ensimmaisena priorisoida aikansa ja minkalaista johtamista han
tarvitsee. Alaisten muutokseen reagointi on ylla olevassa kuvassa jaoteltu kayttaytymisen
perusteella aktiiviseen ja passiiviseen reagointiin seka muutosta tukevaan ja muutosta

estavaan kayttaytymiseen.

Lojaali kannattaja ajattelee muutoksesta lojaalisti ja tuntee olonsa rauhalliseksi ja
helpottuneeksi muutoksen osalta. Hin noudattaa ohjeita ja rutiineja sovitun mukaisesti.
Innostuneen tiimipelaajan ajatukset ovat optimistisia, pyrkii ratkaisemaan ongelmia seka
tuntee olonsa toiveikkaaksi ja innostuneeksi. Epavarmalla tarkkailijalla on huolestuneita

ajatuksia ja tuntee olonsa epdvarmaksi tai jopa pelokkaaksi. Hin on my6s passiivinen ja
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vetdytyva. Vastustava opponoija tuntee olonsa tyytymattémaksi ja tulleensa kohdelluksi
epareilusti. Hinen ajatuksensa ovat negatiivisia ja han sabotoi kdyttaytymisellaan.

(Aggerholm, 2014)

Lapikaydyn teorian perusteella esimiehen aika on rajallista ja hdanen taytyy kyeta
priorisoimaan sita oikein tyonsa vaatimusten ja alaistensa kanssa kaytavien keskustelujen
kesken. Jokainen alainen tarvitsee keskustelua ja aikaa esimiehensa kanssa. IIman
keskustelua esimiehen on vaikea tunnistaa alaistensa muutokseen reagoinnin tilaa. Teorian
perusteella esimiehen onkin tarkea tunnistaa keskustelujen avulla, etta kuinka paljon
alaisista on lojaaleja kannattajia, innostuneita tiimipelaajia, epdvarmoja tarkkailijoita seka
vastustavia opponoijia. Alaistensa muutoksen reagointi hahmotelman avulla esimies osaa
suunnitella ja varmistaa, ettd hanen aikansa ja tukensa on priorisoitu oikein sitd eniten
tarvitseville. Taman avulla varmistetaan, etta jokainen yksild pysyy muutoksessa mukana ja

nain ollen saavutetaan onnistuneesti haluttu lopputulos.

4 Tutkimus

4.1 Toimeksiantajan esittely

Opinnadytetyon toimeksiantajana toimii OP Tampere (virallinen nimi Tampereen Seudun
Osuuspankki), joka on itsendinen osuuspankki ja osa OP Ryhmaa. OP Ryhman muodostaa
itsendiset osuuspankit seka ryhman keskusyhteisé OP Osuuskunta tytar- ja lahiyhteistineen.
Itsenadisia osuuspankkeja on yhteensa 137 kappaletta, joiden toimialue kattaa koko Suomen.
Osuuspankit ovat paikallisia, itsendisia, vahittdispankkitoimintaa harjoittavia
talletuspankkeja. OP Ryhma on Suomen suurin finanssiryhma, jonka palveluksessa
tyoskentelee yli 12 000 tyontekijaa. OP Tampere on yksi OP Ryhman suurimmista

osuuspankeista, joka tyollistaa reilu 300 tyontekijaa. (OP Ryhma, n.d.a)

OP Ryhma on osuuskuntamuotoinen yritys, jonka omistaa sen yli 2 miljoonaa omistaja-
asiakasta. OP Ryhman liiketoiminta on jaettu kolmeen liiketoimintasegmenttiin, jotka ovat
yrityspankki, vakuutus ja vahittaispankki. Ryhman visio on olla Suomen johtava ja
vetovoimaisin finanssiryhma. Strategiaprosessin onnistumisen perustana ovat oletukset siita,

mihin suuntaan maailma on menossa. OP on siirtynyt jatkuvaan strategiaprosessiin, jossa
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suunnitelmia ei lydda enaa lukkoon useiksi vuosiksi, vaan ne muodostetaan, uudistetaan ja
toteutetaan jatkuvasti. Nopean muutoksen aika seka toimintaympariston muutos ovat
tuoneet OP Ryhman toimintaan lukuisia uusia muutospaineita. Asiakaskenttaan vaikuttavat
megatrendit ovat mm. kaupungistuminen, muuttoliike seka vaeston ikdantyminen.
Digitalisaation myo6ta asiakkaiden nopea siirtyma digitaalisiin kanaviin on jatkunut ripeana
varsinkin korona-aikaan. Lisdksi pankkien toimintaymparistoon vaikuttaa lisdantynyt
saantely. Strategiset painopisteet vuodelle 2021 ovat paras asiakaskokemus, enemman
hyotyja omistaja-asiakkaalle, erinomainen tydntekijakokemus, tuottojen kasvu kulujen
kasvua nopeampaa seka laadukkaampi ja tehokkaampi toiminta. Strategiset painopisteet
tarkistetaan vuosittain ja ne ohjaavat OP Ryhman toimintaa kohti visiota. (OP Ryhma, n.d.b;

OP Ryhm4, n.d.c)

Ty6elaman ja ketterdan toimintamallin asettamia vaatimuksia tukemaan OP Ryhma on
laatinut OP Johtamisen periaatteet (Kuva 7). OP Johtamisen periaatteet ovat varmistan
tulokset, ndytdn suunnan, mahdollistan menestyksen ja kannustan oppimaan. OP Ryhman
tavoite on viedd itseohjautuva toiminta lapi koko organisaation ja tdma muutos on myos
toimeksiantajayrityksessa talla hetkelld kaynnissa. Itseohjautuvassa organisaatiossa, jonka
keskidssa on asiantuntijoista muodostuvat tiimit, johtamisen merkitys korostuu entisestaan.
Johtamisen rooleissa tyohyvinvoinnin ja tyontekijakokemuksen edistaminen ovat keskidssa.

(OP Ryhma intra, 2021)

Kuva 7 OP Johtamisen periaatteet (OP Ryhma intra, 2021)

« Teen tyota aidosti yhdessa Viestin innostavan paamaaran
ja asetan selkedt tavoitteet
* Innostan ja kannustan

luomaan arvoa asiakkaalle

Priorisoin rohkeasti ja toimin
kustannustehokkaasti

.

Seuraan tuloksia ja
reagomn ;'.JLJIkK&’a[T]IIn

.

Sitoudun yhteisiin paatoksiin
ja toimintatapoihin

.

» Annan ja otan vastaan
palautetta ja kayn avointa
vuoropuhelua

Jaan vastuuta ja luotan
ihmisiin

.

Olen l&sna arjessa ja poistan
« Kannustan kokeilemaan ja onnistumisen esteita

oppimaan virheista

Johdan muutosta

» Haen ja jaan aktiivisesti tietoa pitkajanteisesti

Ihmislaheisyys Vastuullisuus Yhdessa menestyminen
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Luottamus ihmiseen, hanen kykyynsa ja haluunsa tehda asiat organisaation ja asiakkaan
parhaaksi, ovat itseohjautuvuuden edellytyksend. Se edellyttaa tiedon ja toiminnan
lapindkyvyyttad. Itseohjautuvassa organisaatiossa henkildilla ja tiimeilld on pdatantavaltaa ja
johtajuutta tyohon ja tyontekemisen tapoihin selkeiden tavoitteiden ja asetetun suunnan
puitteissa. Se tarkoittaa vastuunkantoa sekd omistajuutta tavoitteista ja oman toiminnan
jatkuvasta kehittamisesta. Itseohjautuvuuden muoto ja puitteet maarittyvat tekemisen
luonteen mukaan. ltseohjautuvuus on yksi tyoelaman tarkeimmista taidoista, jota voi myos

kehittaa. (OP Ryhma intra, 2021)

4.2 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Perinteisesti korostetaan, etta tutkimusongelmat tulisi suunnitella ja harkita tarkkaan ennen
varsinaisen aineiston keruuta. Selkeat ja tarkkarajaiset tutkimusongelmat ja -kysymykset
auttavat suunnittelemaan ja jasentelemaan tutkimuksen suuntaan ja teoriapohjaa.
Tutkimusongelman asettaminen ja muotoileminen ovat usein vaikeampia kuin

tutkimusongelman ratkaiseminen. (Hirsjarvi & Remes, 2007, ss. 121—122)

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset tukevat OP Kettera johtaminen -hanketta seka
erinomaista tyontekijakokemusta, joka on OP Ryhman yksi strategisista tavoitteista.
Tutkimuskysymyksia hyddynnetaan koko opinndytetyon ajan. Paatutkimuskysymyksena
opinnadytetydssa on: mita tarvitaan, etta muutos tapahtuu jokaisessa henkilékohtaisesti?
Paakysymysta tukevia apukysymyksia ovat: miten esimies voi tukea ja kehittaa
muutoskyvykkyytta? Mita tyokaluja esimies voi hyddyntaa muutoskyvyn tukemisessa ja

johtamisessa? Miten johtaa muutos onnistuneesti?

4.3 Tutkimusmenetelma

Opinnaytetyo6 on tutkimuspainotteinen opinnadytety6. Teoriaosuuden lisaksi materiaalia
keratadn tutkimuksen avulla. Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisella menetelmalla.
Laadullinen tutkimus on luonteeltaan syvallista ja se auttaa ymmartamaan aiheen tai
ongelman yksityiskohtia. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa, joka koskee johtajien
mielipiteitd, kasityksia, havaintoja, asenteita, arvoja ja kokemuksia muutosjohtamiseen

liittyen. Tutkimuksen tavoitetta parhaiten tukevaksi tutkimusmenetelmaksi valittiin
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haastattelu. Haastattelu on sopiva metodi, kun tutkija haluaa sdilyttaa vastausten pohjalta
esiintyviin asioihin mahdollisuuden esittaa tarkentavia kysymyksid. Haastattelu on sopiva
myos, kun tutkittavaa asiaa ei tunneta entuudestaan kovin hyvin tai tutkimuksen asetelmaa
ei ole tarkoin maaritetty etukateen, vaan halutaan sen tdsmentyvan hankkeen edetessa.

(Routio, n.d.; Jyvaskylan yliopisto, 2020)

Aineistonkeruumenetelmana haastattelussa tutkija osallistuu vuorovaikutteisesti aineiston
tuottamiseen. Haastattelutapoja luokitellaan sen mukaan, mika on tutkijan rooli
vuorovaikutustilanteessa. Haastattelu voi olla esimerkiksi strukturoitu eli lomakehaastattelu,
puolistrukturoitu eli haastattelu tai strukturoimaton eli avoin haastattelu. Haastattelutavaksi
valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu. Teemahaastattelu auttaa vastaamista seka
edistda merkittavasti vastausten ymmartamista. Haastattelun aikana tutkijalla on
mahdollista esittaa heti asian esiin tullessa tai sen taustatietoja ymmartaakseen tarkentavia
kysymyksia tai jatkokysymyksia. Teemahaastattelu on keskustelu, jolle on etukateen
maaratty tavoite. Tutkija ohjailee keskustelua tutkimusongelmien pohjalta ennalta
suunniteltujen teemojen mukaan, mutta sen muoto ja yksityiskohdat ovat avoimia.
Haastattelu voidaan tallentaa esimerkiksi tekemalla muistiinpanoja, danittamalla tai

videoimalla. (Routio, n.d.; Jyvaskylan yliopisto, 2020)

4.4 Haastattelun toteutus

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla
toimeksiantajaorganisaatiossa. Puolistrukturoitu haastattelumalli valikoitui
tutkimusmenetelmaksi, silla se antaa mahdollisuuden myds avoimelle keskustelulle ja
haastattelu ei rakennu tiukasti standardisoituihin kysymyksiin. Haastattelun teemat
rakennettiin muutoksen johtamisen, muutosviestinnan, yksilo muutoksessa ja muutoksen

haasteiden teemojen ymparille, ja miten edella mainittuja asioita johdetaan arjessa.

Haastateltavat koostuivat esimiehista (n=5), jotka toimivat toimeksiantajayrityksessa
asiakkuusjohtajina, ja heista jokaisella on noin 15—20 alaista. Haastateltavaotanta koostuu
niin tuoreemmista esimiehista kuin pitempiaikaisista esimiehista. Haastateltavilla on
esimieskokemusta useamman vuoden ajalta ja esimieskokemusvuosien keskiarvoonn. 9

vuotta. Haastatteluihin valituilla esimiehillad on jokaisella kokemusta eri kokoisten muutosten
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johtamisesta kohdeyrityksessa. Finanssiala on jatkuvan muutoksen alla, jonka vuoksi
kyseisilla esimiehilla on useiden eri muutosten ja koulutusten tuoma kokemus muutoksien
johtamisesta kaytant6on. Haastattelut toteutettiin toukokuussa 2021 Teamsin valityksell3,
jonka avulla haastattelut myos tallennettiin. Haastattelut paatettiin tallentaa, jotta
haastattelut voidaan raportoida tarkemmin, kaytyihin asioihin pystyttiin palaamaan
myoéhemmin ja haastattelun aikana voitiin keskittya hyvaan vuorovaikutukseen
haastateltavien kanssa. Analyysia varten tallennettujen haastattelujen aineisto muutettiin
kirjoitettuun muotoon eli litteroitiin. Litterointi toimii hyvdana muistiinpanoapuna ja auttaa
tunnistamaan tarkeita yksityiskohtia keratysta aineistosta. Ennen haastattelua haastateltavat
kuulivat tutkimuksesta, sen teemoista ja saivat haastattelurungon (Liite 1) ndhtavaksi

haastatteluun valmistautumista varten. (Ruusuvuori & Tiittula, 2005, s. 17)

Haastattelujen aikana esimiehet saivat mahdollisuuden kertoa ajatuksistaan ja
kokemuksistaan muutoksen johtamiseen liittyen, minkalaisia haasteita he ovat kokeneet,
miten haasteista on selvitty, minkalaista tukea ovat muutoksen johtamiseen saaneet ja
minkalaista tukea toivoisivat jatkossa enemman. Lisaksi haastattelujen aikana sivuttiin
muutosviestinnan toteuttamista, miten muutos nakyy esimiesten arjessa ja miten

mahdollisista muutoksen aikana ilmenneistad haasteista on paasty eteenpain.

Yhtena osiona haastattelussa kasitellddn muutoksen suunnittelua ja kdytannon toteutusta.
Tarkoituksena on kartoittaa, mikd on esimiesten substanssiosaamisen taso muutoksen
suunnitteluun ja sen toteuttamiseen. Lisaksi tavoitteena on selvittaa, nouseeko
haastatteluiden aikana esille mahdollisia kehitysideoita, joita on otettava jatkossa huomioon
suunnitellessa OP Kettera johtaminen -hankkeen toteutusta esimiehille tarjottavan tuen ja

koulutuksen suhteen.

Haastatteluiden tavoitteena on |6ytaa avaintekijoita siihen, kuinka esimies varmistaa, etta
muutos tapahtuu jokaisessa yksildssa henkilokohtaisesti ja miten esimies johtaa muutosta
kdaytannossa. Miten mahdollinen muutosvastarinta ja haasteet tunnistetaan seka miten

niistd on onnistututtu selviamaan?
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5 Tulokset

5.1 Haastateltavien taustat

Haastatteluiden alussa tehtiin taustakysymyksia. Haastateltavien maara on 5, joka koettiin
vastaavan tarpeeksi laajaa otantaa toimeksiantajayrityksen lahiesimiesmaarasta.
Haastateltavat ovat tehneet pitkdn uran OP Ryhman palveluksessa ja heiddn esimiesuransa
on kestanyt 4-14 vuotta (keskiarvo n. 9 vuotta). Haastateltavat oli valittu niin, ettd saadaan
kattava kokonaiskuva henkil6asiakasliiketoiminnan toimintojen osalta. Jokaisella esimiehella

oli 15-20 henkil6a alaisenaan.

5.2 Muutoksen johtaminen

5.2.1 Muutosjohtamisen valmennus

Haastattelun alussa kartoitettiin haastateltavilta, miten he ovat kartuttaneet muutoksen
johtamiseen liittyvaa tietotaitoa, ovatko he saanet teemaan liittyen minkaanlaista
valmennusta vai ovatko itseoppineet kokemuksen myotd. Haastateltavien aihepiiriin liittyvan
valmennuksen maaran pystyi jaottelemaan lyhyemman ja pidemman esimiesuran
perusteella. Useampi pidempaan esimiestehtdvissa toiminut haastateltava mainitsi uransa
kannalta merkittavimmaksi ja vaikuttavimmaksi muutosjohtamisen valmennukseksi
valmennuksen, joka ei ollut suoranaisesti muutosjohtamisen valmennus. Haastateltavista
kaksi ei ollut kyseista koulutusta kdaynyt. Koulutuksen kayneet haastateltavat mainitsivat,
ettd ovat osallistuneet uransa alkuvaiheessa Tommi Hellstenin jarjestamaan Ihminen
tavattavissa -valmennukseen, joka toimii edelleen pohjana kaikelle heiddn johtamisessaan.
Valmennuksen tavoite oli tehda matka itseensa ja tunnistaa, kuka itse on. Tommy Hellsten
-instituution (n.d.) verkkosivut kuvaavat koulutusta seuraavanlaisesti: “Ihminen tavattavissa
-koulutus lisaa tietoisuus-, tunne- ja vuorovaikutustaitoja seka parantaa psykologisten
prosessien ymmartamista seka itsessa, ettd muissa ihmisissa.” Moni totesi, ettd esimiehen
on tarkea tunnistaa itsensa ensin, jotta voi kohdata muita. Valmennus on vaikuttanut
haastateltavien mukaan tosi paljon tapaan, jolla he ovat omaa esimiesty6taan alkaneet

tehda ja sen myotad johtaneet organisaatiossa tapahtuneita muutoksia.
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Haastattelujen alussa moni totesi, ettd muutosjohtaminen on osa johtamista. Kyseiset
haastateltavat totesivat, ettd muutosjohtamista ei voi erottaa muusta johtamisesta, silla
kaikki johtaminen on muutoksen johtamista. “Maailma muuttuu ja sen takia tavallaan, etta
puhutaanko me itse asiassa muutosjohtamisesta vai onko tama sittenkin vaan sita
johtamista”, totesi yksi haastateltavista. Muutosjohtamisen teema on ollut esilla jokaiselle
haastateltavalle erilaisissa johtamisen koulutuksissa, mutta varsinainen muutosjohtamisen
koulutus on jdrjestetty 5-6 vuotta sitten. Kyseista koulutusta ei kaksi haastateltavista ollut
kaynyt. Nama kaksi haastateltavaa totesivat, etta eivat ole osallistuneet uransa aikana
pelkdstddan muutosjohtamiseen keskittyvaan koulutukseen muiden haastateltavien tavoin,
vaan muutosjohtamisen koulutus on ollut osa muita johtamiskoulutuksia tai ovat itse

oppineet opiskelujen tai kirjallisuuden myota.

Eras haastateltavista totesi, ettd ajan hermolla pysyminen ja mielenkiinnon sailyttaminen
asioiden erilaista ldhestymista kohtaan on tarkea osa esimiestyota. Suurin osa
haastateltavista toteaa, ettd eivat hyddynna tyossadan mitdan yhta tiettya teoriaa tai mallia,
vaan soveltavat opittua tietoa kaytannon tyossdan. Haastatteluissa korostui vahvasti, etta
johtamisen trendit ja tyoelama kehittyvat koko ajan, joten johtamismalli, joka on toiminut 30

vuotta sitten, ei ehkd tana paivana ole toimivin tapa toimia.

5.2.2 Muutoksen suunnittelu

Haastatteluissa korostui, etta muutokset lahtevat usein pienista asioista eteenpdin ja
muutostarpeita nousee esille usein yhteisdn ja avoimen keskustelukulttuurin myo6ta, jossa
uskalletaan nostaa esille mielta askarruttavia asioita seka niihin mahdollisia kehitysideoita.
Muutostoiveet ovat harvoin asioita, joihin organisaatio pystyy vastaamaan akuutisti. Aiheet,
jotka keskusteluissa usein nousevat, ovat tyohon liittyvat esteet ja asiat, jotka estavat
onnistumista ja ne on esiin tullessa taytynyt jattaa ns. backlogille, jonka avulla niihin voidaan
my6hemmin palata. Yksittdisena nostona yksi haastateltavista kuvasi muutostarpeen
muotoutumista mm. kun tiettyja muutostarpeiden teemoja nousee tarpeeksi usein esille ja
lilketoiminnalta tulee tiettyja toiveita tai tavoitteita, niin siind vaiheessa esimiehen rooli on

vieda keskusteluista nousseita asioita eteenpain ylimman johdon edustajien kanssa.



31

Esimiehen rooli keskustelun viejana ja mahdollistajana tiimin ja ylimman johdon
valilla on tosi iso. Taytyy kannustaa omaa vakea siihen, etta keskustelussa tulee
nostaa asioita esiin, mutta hanen taytyy olla myds itse rohkea tuomaan esiin

niitd ajatuksia, mita vaikka sielta tiimista kumpuaa.

Esimiehen on tarkea pitdd mielessa myos, ettd muutokset kehittyvat usein matkan varrella.
Moni totesi, ettd taysin valmiiksi ja tarkasti ajoitettu muutoksen suunnittelu ei ole enaa tata
paivaa, vaan muutoksen toteuttamisessa eletdan kokeilemisen kulttuuria. Kokeillaan
rohkeasti valittua toimintatapaa, mutta uskalletaan my6s myontaa, mikali valittu suunta ei

ole oikea, opitaan siitd ja kyetdaan ottamaan myos askel taaksepain.

Haastatteluissa korostui vahvasti, ettd muutoksen alkuvaiheen suunnittelussa esimiehen on
myo0s hyva jarjestda aikaa heille ja heidan ajatuksillensa, joita muutos koskettaa.
Muutosviestinnan suunnittelu on myos yksi tarkeimpia asioita haastateltavien mukaan.
Haastateltavat totesivat, ettd jokainen kuulee asioita eri tavalla, mika on yksilén sen
hetkinen tunne tai tilanne voi vaikuttaa paljon siihen, miten han viestityn asian kuulee.
Keskusteluhetkien suunnittelussa ja jarjestamisessa on tarkea miettia, kuinka |6ytaa oikean
tasapainon henkilokohtaisten ja ryhman kesken kaytavien keskustelujen vilille.
Haastateltavat korostivat olevan hyva, ettad ryhma, jota muutos koskettaa, saa aikaa
keskustella yhdessa mieltd askarruttavista asioista, mutta henkilokohtaisille keskusteluille
taytyy myos varata aika ja paikkansa. “Kahdenkeskisia keskusteluja pitda olla, mutta sen
ryhman on hyva saada keskustella yhdessa, silla se ryhma auttaa toinen toisiaan”, kertoi eras

haastateltavista.

Useampi haastateltava totesi, ettd esimiehen on tarkea tunnistaa, etta tuleva muutos
herattaa ajatuksia, ja keskustelua taytyy kayda. Yksi haastateltavista kertoi, ettd esimiehella
taytyy olla aktiivinen rooli keskusteluissa, jotta ne eivat ajaudu vaarille urille. Muutokselle
taytyy antaa aikaa, mutta ei kuitenkaan liikaa. Toiset ovat innokkaampi [ahtemaan
muutokseen mukaan kuin toiset, mutta sellaista riittdvan ajan maaraa on mahdoton
madritelld, koska ihmiset ovat erilaisia. Haastatteluissa korostui, ettd on tarkea tiedostaa,

etta toiset ovat nopeammin mukana ja toisia autetaan pitkaan viela muutoksen jalkeen.
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Moni totesi, ettd muutoksen suunnittelu lahtee siita, ettd mietitdan mita tavoitellaan ja milla
tekemiselld siihen padstaan. Aletaan miettia aikataulua, raameja ja milloin mitakin
hoidetaan, niin siitd kokonaisuus lahtee pikkuhiljaa rakentumaan. Haastattelussa korostui,
ettd alkuvaiheessa on tosi paljon priorisointia eli asioita arvotetaan toinen toisiaan vasten,
ettd mitka ovat ne asiat, jotka taytyy ensimmaisena suunnitella ja paattaa. On tarkes, etta
muutoksen suunnittelutyoryhmalla on kaikilla selkea kasitys halutusta tavoitteesta, jonka
jalkeen on helpompi yhteisesti sopia asioista, jotka ovat ensimmaisena prioriteettina ja
mitka asiat voidaan paattdda myohemmin. On tarkea alkaa rakentaa muutosprosessille

jonkinlaista hahmotelmaa, silla varsinkin alkuvaiheessa kokonaisuus on hyvin epaselva.

Muutoksen alkuvaiheessa muutosprosessi on usein sumuinen, eika vield
tiedetd kauhean tarkkaan mita ollaan muuttamassa, mita se tarkoittaa
kenenkin osalta, niin jostain taytyy vaan lahtea liikkeelle ja lisaksi taytyy myos

todeta, ettd ollaan valmiita kokeilemaan.

Haastatteluissa korostui, ettd muutosprosesseissa osa asioista tulee usein annettuna ja niita
ei voi muuttaa. Annetut raamit asettavat tietyt aikataulut, vaateet ja haasteet. Haasteet
saattavat liittya esim. jarjestelmiin liittyviin toiveisiin, etta tietty muutos tukisi haluttua
muutosta, mutta nykyiset resurssit eivat kykene vastaamaan niihin toiveisiin. Tietyt
muutokseen liittyvat tavoitteet tulevat haastateltavien mukaan myos suoraan
liilketoiminnalta, jotka saattavat liittya esim. toiminnan tehostamiseen ja liikevaihdon
kasvattamiseen. Ndiden asetettujen tavoitteiden ja raamien puitteissa taytyy kyeta
tekemaan paatoksia muutostarpeiden priorisoinnista parhaalla mahdollisella tavalla, etta

muutos tukee organisaation strategisia valintoja.

Haastateltavien mukaan on tarkea myds tiedostaa, etta jostain taytyy vain lahtea liikkeelle ja
todeta yhdessa, ettd muutoksessa ollaan valmiita kokeilemaan ja jatkuvasti parantamaan
suunnitelmia, kun parantamiselle tarvetta ilmenee. Muutostyéryhman on tarkea myos
valmistella suunnitelman jatkumoa, etta mikali valittu suunta ei tuekaan haluttua visiota,

niin on olemassa jatkosuunnitelma prosessin jatkamiselle.
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5.2.3 Muutosjohtamisen tuki

Haastateltavat totesivat, ettd johtamisen tuen tarve riippuu siitd, minka asian darella ollaan
ja sen perusteella [dhdetdadan miettimaan, mista tukea ldhdetadan hakemaan. Tukea voi saada
kollegoilta, esimieheltd, HR:Ita tai tyoterveydesta. Harvoin esimies on yksin tekemassa
mitaan muutosta, joten haastatteluissa korostui, etta erittdin iso voimavara on kollegoiden
kanssa kdytava ajatusten vaihto. Kollegoiden lisdksi esimiehen esimiehelld on myos iso rooli
tuen saamisessa. Han on usein myos edellyttavassa roolissa tai ainakin alullepanijan roolissa.
Avoin keskustelu ja tuen saaminen muutoksen johtajalle on tarkeda, koska hanen taytyy itse
pystya pysymaan kartalla muutoksen tekemisen suhteen. Kun muutoksen johtajan omat
ajatukset ovat selkedat muutokseen suhteen, niin hanen on helpompi kayda keskusteluita
alaistensa kanssa. Erds haastateltavista totesi seuraavasti: “esimies tarvitsee itselleen
tietynlaista pelid, jonka kanssa kdyda asioita lapi”. Ei kenelldkdan ole muutokseen liittyvia
vastauksia valmiina, vaan vastaukset syntyvat kaytavistad keskusteluista. Edellytyksena
keskustelujen lapikdymiselle on kuitenkin hyva keskusteluyhteys ja luottamus.
Haastateltavat korostivat, ettd on myos tarked kyeta keskustelemaan asioista suoraan.
Asioista suoraan puhuminen on heidan mukaansa ihmisten kunnioittamista ja luo molemmin

puoleista luottamusta.

En oo tyypping, ettd puhuisin vaan niista positiivisista asioista, vaan minusta se
on tiettya rehellisyyttd, ettd puhuu suoraan, mika mua tassa mietityttaa. Vahan

kertoa siitd, ettd miten on itelle asioita perusteltu, ettda miksi nain.

Esimiehen esimies on tarkeassa roolissa muutoksen johtamisessa, joten haastateltavien
mukaan on tarkea kyeta kdymaan oman esimiehensa kanssa muutokseen liittyvia avoimia
keskusteluita. Muutokset koskevat usein myos esimiesta itsedaan. Esimiehelld saattaa
itsellaan olla epavarmaa esim. muutoksen paamaara tai miksi muutosta ollaankaan
tekemadssa. Haastatteluissa korostui, ettd esimiehella taytyy itselldan olla selkedna
muutoksen suunta ja hdnen taytyy olla muutoksen takana. Muutoksen liittyvat
epdvarmuudet ja kysymykset ovat luonnollinen osa prosessia, joten on tarked, etta hanella
on myos taho, jonka kanssa kayda keskusteluita askarruttavista asioista. Esimiehen taytyy

kuitenkin kyeta vakuuttavasti kdymaan samat muutokseen liittyvat keskustelut alaistensa
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kanssa, joten hanelle itselleen taytyy olla asiat selvat ollakseen vakuuttava ja

johdonmukainen toiminnassaan.

Haastatteluissa korostui, ettd esimiehelld on tarkea olla laajat verkostot ja myos verkostoja
ympadri organisaatiota, josta han voi eri asioiden ja kysymysten ilmaantuessa pyytaa
sparrailuapua. Erittdin suureen arvoon jokainen haastateltava nosti aikaisemmin mainitun
Iahikollegoilta saaman tuen ja avun. Haastateltavat kertovat kollegalta saatavan tuen olevan
iso voimavara, silla heidan kanssaan voi keskustella esiin nousevista asioista ja tunnistaa
yhdessa asioita, jotka tiimeissa nousevat esille. Naita esiin nousseita asioita on tarked nostaa
keskusteluun joko isommalle joukolle tai yksilokeskusteluissa. Johtamistilanteisiin on

haastateltavien mukaan mahdollista hakea tukea myos HR:lta ja tyoterveydelta.

5.2.4 Muutoksen suunnan epavarmuus

Haastateltavat mainitsevat, ettd onneksi muutoksen liittyvat asiat eivat ole niin
mustavalkoisia. Muutokseen liittyvista asioista taytyy kyeta rehellisesti kdymaan lapi
itsekseen seka kollegoiden kanssa. Haastateltavat toteavat myds, etta asioiden ldpikdayminen

vaatii keskustelua sekd esimieheltd rohkeutta kysya ja kyseenalaistaa haluttua muutosta.

Aina muutoksessa on positiivisia asioita seka niita, jotka pohdituttavat. Taytyy
rehellisesti itsekseen kayda niita asioita |api tai kollegoiden kanssa. Samalla,

kun niita kdy lapi, niin |10ytaa niita pointteja miksi tiettyja asioita tehdaan.

Haastattelujen perusteella muutos ei varsinkaan alkuvaiheessa ole taysin valmis prosessi,
vaan se kehittyy matkan varrella, joten haastateltavien mukaan on tarkea kyeta myds
myontamaan ja keskustelemaan alaistensa asioista, jotka ovat vield epavarmoja tai asioista,
jotka mietityttavat. On tarkea kertoa, miten pohdituttavia asioita on itselle perusteltu ja
miksi ndin. Haastateltavien mukaan muutokset ovat tana paivana enemmankin kokeiluja ja
ne harvoin ovat niin lopullisia, etta niita ei voisi myohemmin muuttaa, mikali todetaan etta
tadma uusi suunta ei toimi. ”"Sekin on esimiehen esimerkillisyytta, etta isoissakin asioissa
kykenee toteamaan, etta nyt kokeillaan ja jos se menee vaarin, niin kehitetdaan toimintaa ja

todetaan, etta virheistd opitaan seuraavaa kertaa varten”, tiivisti yksi haastateltavista.
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5.2.5 Vinkit muutosjohtamisessa onnistumiseen

Haastattelujen myo6ta tarkeimmaksi neuvoksi nousi, etta esimiehen on tarkea pitaa ylla
avointa keskustelukulttuuria asiasta kuin asiasta. Taytyy olla aikaa yhteisesti keskusteltaville
asioille, kuten myds henkilokohtaisille keskusteluille. Keskustelun taytyy olla avointa niin
johdon kuin toimihenkildiden suuntaan. Haastatteluissa korostui, ettd esimiehen on tarkea
olla osana my0s arjen kohtaamisissa ja kuulostella, missa vaiheessa kukin muutosmatkalla
menee ja siind edistymisessa auttaa eteenpdin. "On eri asia, etta henkild sanoo, etta on sinut
muutoksen kanssa, mutta kdytds osoittaa muuta”, kertoi erds haastateltavista. Moni totesi,

ettd on tarkeas, ettd johtaja on muutoksen paalla ja ndkee, ettd muutos oikeasti tapahtuu.

Useamman haastateltavan mukaan esimiehelld on useita rooleja arjessaan. Esimies ei voi
olla tukemassa vaan empaattisuuden ja ymmartamisen kulmalla, vaan hdanen taytyy kyeta
myos jamakasti johtamaan, jotta asiat etenevat sovittuun suuntaan. Esimiehen on kuitenkin
tarked ymmartaa ihmisen tilanne ja asiat, mitkd muutoksessa mietityttavat, silla taustalla

saattaa olla esim. pelko. Ainoa tapa selvittaa ihmisen tilanne on keskustelemalla.

Lisaksi haastattelujen myota tarkedksi neuvoksi nousi tiimin osallistaminen. On tarked
osallistaa tiimid, jota muutos koskee, mahdollisimman paljon. Viestinnan tarkeys nousi
keskusteluissa myos paljon esille. Sen varmistaminen, etta muutoksesta viestii tarpeeksi
myos silloin, kun itsea alkaa kyllastyttamaan asiasta puhuminen, niin on tarkea silti jaksaa
puhua muutoksen tarpeesta ja halutusta suunnasta. Viestinnan on tarkea kannustaa siihen,
ettd luodaan uskoa siihen, ettd tehdaan oikeita asioita, vaikka keinot tavoitteeseen

padsemiseksi eivat olisikaan vielad taysin selkeita.

Yksittdisena, viimeisena ja ehka tarkeimpana vinkkind muutoksen johtamisessa
onnistumiseen erds haastateltavista korosti, ettd esimiehen on tarkea pitaa itsestaan huolta.
Itsestd huolehtiminen on hanen mukaansa erittain tarkeaa silla, mikali esimies ei ole omien

voimavarojensa kanssa tasapainossa, muutoksen johtaminen vie viimeisetkin voimat.

Se, ettd muutoksen johtaja pystyy olemaan pulssilla seka herkalla korvalla
kuulemassa siitd, mita tunteita muutos herattaa, mita kaytavakeskusteluja

asiasta kdydaan ja miten ihmiset kayttaytyvat, vie muutoksen johtajalta paljon
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energiaa. Mikali ihmisella on omat voimavarat vahissa, niin tammaiset hiljaiset

signaalit menevat ohi.

Avoin keskustelukulttuuri, keskustelutaidot, tiimin osallistaminen ja itsestdan huolen
pitdmista voidaan haastattelujen perusteella pitaa tarkeimpina yksittaisina vinkkeina
muutoksen johtajille. Itsestdan huolehtiminen ja omien voimavarojen tasapainossa
sailyttaminen ovat kuitenkin Iahtokohta sille, ettd esimies kykenee pitdamaan ylla avointa

keskustelukulttuuria seka osallistamaan tiimia muutoksen edetessa.

5.3 Muutoksen haasteet

5.3.1 Muutosjohtamisen haasteet

Haastateltavilta kartoitettiin muutoksen johtamiseen liittyvia haasteellisia asioita.
Muutokseen liittyva viestintd yleisesti mainittiin haasteellisimmaksi. Viestinta on |aji, jossa
pystyy aina parantamaan ja se on muutoksen onnistumisen kannalta merkittdvassa osassa.
"Viestinnan suunnitteluun liittyy aina kysymykset, ettd mita voisi tehda paremmin ja onko
jokin ndkokulma, joka jaa tekemattd, kun on paljon viestittdvaa”, totesi eras haastateltavista.
Viestittdvia asioista on paljon ja varsinkin muutokseen liittyvissa asioissa haastateltavien
mukaan ei voi koskaan viestia lilkaa. Useampi totesi, ettd muutokset tulevat harvoin
myoskaan omaan tyotilanteessa ndahden sopivaan hetkeen, joten siihen taytyy olla
mahdollista raivata tilaa. ”On tarkea tunnistaa, onko tuleva muutos niin iso, etta se tulee
nostaa tyossa tarkeimmaksi asiaksi ja muita asioita sen aikana puolestaan vahentda” totesi
eras haastateltavista. Haastattelujen perusteella tydn maaran ja prioriteettien

maarittamisessa esimieskin kaipaa tukea.

Haasteellisimmaksi, mutta samalla hienoimmaksi asiaksi muutoksen johtamisessa ja
johtamisessa yleensakin korostui vahvasti ihmisten erilaisuus. Inmiset kasittelevat,
sisdistavat ja ymmartadvat asioita yhta monella eri tavalla, kun on ihmisidkin. Esimiehen
taytyy kyetad tukemaan jokaista alaistaan hanelle sopivimmalla tavalla. Moni totesi, etta
haasteelliseksi koetaan my06s ne tilanteet, joissa esimies joutuu hyvaksymaan, etta vaikka
kuinka pyrkisit olemaan tueksi, keskusteluavuksi tai avoin, niin kaikki eivat halua olla osa

muutosta ja tekevat muita ratkaisuja siina tilanteessa. ”Sen tilanteen hyvaksyminen, etta
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kaikkia ei voi saada haluamaan valittua muutosta ja heidan kanssansa ei voi onnistua, on yksi

muutoksen johtamisen haasteellisimpia asioita”, totesi yksi haastateltavista.

5.3.2 Yleisimmat muutosvastarinnan aiheuttajat

Haastattelujen mukaan muutos johtaa yleensa siihen, ettd tekemisen tulokset heikkenevat
hetkellisesti. Tekeminen kohdistuu hetkeksi muuhun eli muutoksen kasittelyyn. Muutoksia
taytyy nain ollen tehda harkiten. Mikali muutoksia tehdaan liian usein, tuloksen teko
heikkenee aina vaan entisestaan. Tyo6tilanne ei ole koskaan oikeanlainen muutoksen
tekemiselle, silla harvoin tulee seesteista tilannetta tydssa, ja ihmisilld on aina paljon asioita
mielenpaalla. Nain ollen, kun muutos tulee, on usein ensimmainen reaktio, ettd miksi taytyy

muuttua.

Haastateltavat sanoivat, etta alkuvaiheessa on usein vaikea ndhda, etta toimintatavan
muutos toisi mitdan helpotusta tyotilanteeseen. Muutosvastarintaa aiheuttaa myos usein
tilanteet siitd, ettd muutoksen tavoite on paatetty, mutta keinot siihen paasemiseksi ovat
vield epavarmat. Haastatteluissa korostui, ettd epavarmuus muutoksen tuomista
toimenpiteista luo usein muutosvastarintaa. Muutosvastarinnassa saattaa olla myos kyse
siitd, ettd alkaa arvioimaan tamanhetkista tyotaan ja tekeekd siind jotain vaarin, kun sita

vanhaa tapaa toimia taytyy ldhted muuttamaan.

5.3.3 Muutosvastarinnan kasittely

Moni haastateltavista totesi, etta joissakin tilanteissa pelkka empaattisuus ei pelkdstaan
riitd. Esimiehen taytyy olla empaattinen ja kanssakulkija, mutta esimiestyd koostuu kolmesta
osa-alueesta, joiden pitaisi olla tasapainossa. On tarkea kirkastaa tilanteen kokonaiskuvaa,
miten yksilo liittyy tahan kokonaisuuteen ja miten hanen toimintansa vaikuttaa muihin
ihmisiin. Toiseksi on hyva varmistaa, etta yksil6lla on selkea tyén perustehtava, siihen
liittyvat tehtavankuvan maarittelyt ja sille asetetut tavoitteet. Tyotehtavan tavoitteet on
usein kirjattu osittain henkilén toimintaa seuraaviin mittareihin, mutta se ei kerro pelkastaan
tyotehtavan perustehtavasta. Kolmantena on hyva tehda selvaksi, etta jokaisen tyétehtavan
tavoitteena on luoda tulosta. Tuloksia taytyy tehda, muuten taytyy olla jamakkyytta, etta

mikali tama asia ei [ahde etenemaan, niin siitad seuraa tiettyja vaiheita.
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Muutama toi esille, ettd esimiehen tukena on olemassa toimenpiteita suoriutumisen
johtamisessa, mikali tulee vastaan alisuoriutumistilanteita. Haastateltavien mukaan, mikali
tietyt vahimmaisvaatimukset eivat tyon suorituksen nakoékulmasta toteudu, taytyy kayda
keskustelua siita, ettd mika henkilon tyonkuva on ja haluaako han enaa jatkossa tehda sita.
”Esimiehen on tarkead pyrkia kirkastaa muutosvastarintaiselle alaiselle sitd, ettad tydpaikalla ei
voi vaan kiukutella, vaan jokaisen taytyy toimia vastuullisena aikuisena ihmisena”, totesi eras
haastateltavista. Kyseisten haastateltavien mukaan voidaan pyrkia |6ytamaan vaihtoehtoja
tyotehtavan suhteen ja pyrkia antamaan valintoja siihen, ettd mitd kohden lahdetdan
etenemaan tai mikali yksilo ei halua muutos tapahtuvan, niin on olemassa aina muitakin

uramahdollisuuksia.

Haastatteluissa korostui, ettd muutosvastarintatilanteissa esimiehen on tarked muistaa, etta
ei jaa naiden asioiden kanssa yksin. Esimiehen on tarkea osata hakea apua tukiverkosta
omasta organisaatiosta kuin sen ulkopuoleltakin. Naissakin tilanteissa kollegaesimiehiltad
saatava tuki nostettiin edelleen tarkedksi voimavaraksi. Organisaatio tarjoaa laajat
mahdollisuudet tuen saamiseksi myos esimiestydssa askarruttavia tilanteita varten.
Esimiehen on tarkea osata pysahtya, analysoida tilannetta seka pyrkia oppimaan ja

kehittdmaan myos itseddn ja omaa toimintaansa niiden myota.

Muutama haastateltavista toi esille, etta esimiehen on tarkea muistaa, etta jokainen henkil®
on yksild, jokaisella on omat prioriteettinsa, ja osata laittaa asioita oikeisiin mittasuhteisiin.
"Tyo ei ole jokaiselle prioriteettilistan kdrjessa, vaan elaman prioriteetit saattavat olla taysin
erilaiset, mita esimiehelld itselldan on. Tyo ei ole enempaa kuin 1/3 ihmisen elamasta ja se
riittad”, totesi erds haastateltavista. Haastateltavan mukaan tyon osuus elamasta ei tarvitse
olla kenellakaan tata suurempi ja sen muistaminen auttaa myos asioiden mittasuhteisiin

l[aittamista.

Useampi haastateltavista mainitsi, etta esimiehen ei tarvitse itse olla eika heidan tarvitse
ketdaan pakottaa yltiopositiivisuuteen esim. vaikka muutosta kohtaan. Esimiehen on tarkea
osata sallia, etta ihmisilla on erilaisia tunteita muutosta kohtaan. Toisille muutos saattaa
aiheuttaa innostusta, kun taas toisille pelkoa menetyksesta, vaikka omaa vanhaa
tyotehtavaansa kohtaan. Erilaiset tunteen seka pelot ovat hyvin inhimillisia. Haastateltavien

mukaan jokainen katsoo kuitenkin muutosta omasta perspektiivistadn ja sen myota se
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maailma nayttdd meidan jokaisen nakokulmasta myds erilaiselta. Taman muistaminen

auttaa esimiestda ymmartamaan, miksi ihmiset suhtautuvat muutoksiin eri tavalla.

5.4 Ryhman ja yksilon johtaminen muutoksessa

5.4.1 Muutosviestinta

Haastatteluissa korostui vahvasti, ettd on iso ero, viestitaanko ryhmalle vai yksilolle. Mikali
puhutaan alkuvaiheessa isolle ryhmalle, niin pitda haastateltavien mukaan maalata isoa
kuvaa, miksi ja mihin suuntaan ollaan menossa. Iso kuva muutoksille |lahtee aina strategiasta,
kuten aikaisemmin jo todettiin. Mikali muutoksen johtaja jossain vaiheessa epardi, ettd mita
muutoksesta sanoisi, niin strategiasta |6ytda vastauksen, mika on liiketoiminnan
perustehtava, mitkad ovat arvot ja niiden kautta voi ldhted sanoittamaan tulevaa
muutosmatkaa, ettd miksi johonkin muutokseen lahdetdan. Haastateltavat totesivat, etta
syitd muutoksiin on useita, mutta toki finanssialan toimintaympariston,

asiakaskayttaytymisen ja digitalisaation muutokseen ne usein pohjautuvat.

Haastatteluissa korostui, ettd jokainen yksilé miettii muutosta aina omista ldhtokohdista.
Mita muutos tarkoittaa minulle? Se siivittaa haastateltavien mukaan usein kahdenvalista
keskustelua. Erds haastateltavista totesi, ettd "puhuttaessa tiimilisille henkilokohtaisesti,
tarvitsee esimiehen kuunnella sitd henkil6a yksilona”. Esimiehen onkin tarkea tunnistaa ja
luoda luottamus siihen, etta tiimildinen uskaltaa avoimesti keskustella hanta mietityttavista
asioista, harmituksista, liittyykd muutokseen jotain pelkoja, onko kyse muutosahkysta ja

onko hdan ymmartanyt kaiken tarvittavan muutokseen liittyen.

Ty6hon liittyvien asioiden ymmartamisen lisaksi esimiehen on tarkea tunnistaa, onko
tiimilaisen omassa maailmassa joitain asioita tai murheita, jotka vaikuttavat hanen
toimintaansa talla hetkella. Esimiehella taytyy olla haastateltavien mukaan ymmarrysta
kohdata jokainen ihminen niiden kaikkien kysymystensa kanssa, mita se itse kenessakin
herattaa. Esimiehen taytyy myos jaksaa riittdvan monta kertaa kysya tiimilaiselta, etta
mietityttadko sinua jokin asia muutokseen liittyen, mitka asiat sinua mietityttavat ja mita

mielta sind olet muutoksesta?



40

Useampi haastateltava totesi, ettd yksilon kanssa kaytavalle keskustelulle ei ole olemassa
mitddn yleispdtevaa ohjetta, miten siina onnistuu. Keskustelut vaativat sitd, ettd on
kiinnostunut toisesta ihmisena, mita ajatuksia hanellad on seka luoda luottamuksellinen ja

turvallinen ilmapiiri, jossa voi keskustella asioista.

Haastatteluissa korostui, ettd on tarkea avata avoimesti syyt, minka takia muutosta
lahdetdan toteuttamaan. Viestinnan rooli tassa on erittdin iso. "Muutoksesta viestintaan ja
perusteluun taytyy esimiehelld olla tarpeeksi aikaa ja viitselidisyyttd”, totesi eras
haastateltavista. Taytyy viestia, miksi muutosta tehdaan, mutta taytyy myos kuvata se, etta

mihin mennaan ja miten tahan tavoitteeseen paastaan.

5.4.2 Muutokseen sitouttaminen

Haastattelujen mukaan, mikali ihmisid haluaa auttaa, niin Idhtékohta on, etta pohjalla on
hyva luottamus. Pohjaluottamus lahtee haastattelujen mukaan siita, etta on oikeasti,
kiinnostunut siitd ihmisestd ihmisena. Sen jalkeen, kun ymmartaa yksilod ihmisend, on
helpompi keskustella tyohon liittyvista asioista vaikeiden kulmienkin kautta. Muutama
haastateltavista totesi, ettd usein saa kasityksen siitd, ettd miksi jokin muutos on hankala
jollekin, kun ymmartaa sen ihmisen sen hetkisen vireystilan ja elaméantilanteen. "Mikali
henkilolla on vaikeuksia esim. perhetilanteessa niin hyvin mahdollista, ettd ne muutokset ei
silla hetkella ole prioriteettilistan kadrjessa”, totesi erds haastateltavista. Taman jalkeen
haastateltavien mukaan taytyy yhdessa miettia, etta minkalaisilla stepeilla tasta mennaan

sitten eteenpain.

Kyetdkseen johtamaan muutosta, esimiehen taytyy olla itse innostunut asiasta ja taytyy olla
itse sen takana. Samanaikaisesti esimiehen taytyy olla realisti ja ymmartaa, etta ihmiset
suhtautuvat muutoksen eri tavalla. Esimiehen on hyva myos tiedostaa, ettd ihmiset
kayttaytyvat ja reagoivat muutoksen eri lailla kuin han itse, joten han ei voi edellyttaa
tiimilaisten ajattelevan ja toimivan samalla tavalla kuin han. ”Esimies voi vaatia, etta jokaisen
taytyy osallistua muutokseen liittyvaan keskusteluun ja siihen taytyy asiallisesti suhtautua,
mutta sitd han ei voi vaatia, etta yksilon taytyy sisdistad muutos nopeammin”, totesi eras

haastateltavista.
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Haastatteluissa korostui, etta vaikka yksil6 olisikin muutosta vastaan, niin hanen kdytoksensa
taytyy olla asiallista, asioista voi olla eri mieltd, mutta asiallista kaytosta esimies voi vaatia.
Esimiehen taytyy kirkastaa jokaiselle muutoksen ajatusta ja varmistaa, ettd se on jokaiselle
selked. Padmaaran ollessa selked ja miksi muutosta ylipaatansa tehdaan, on ihmisen
helpompi sitoutua siihen. Haastattelujen perusteella esimiestyd on monella tapaa
samantyylista kuin myyntityd, jossa myyjan taytyy ymmartaa asiakkaan tilanne, luoda

luottamus ja ldhted yhdessa miettimaan tilanteeseen ratkaisua.

5.4.3 Muutoskyvykkyys

Haastatteluissa korostui, etta auttaakseen henkil6a kehittamaan muutoskyvykkyyttaan tai
muutokseen liittyvia pelkoja, taytyy esimiehen ja alaisen valilld olla mahdollisuus avoimelle
keskustelulle. Esimiehen on tdrked varmistaa, ettd han tietda jokaisen muutosta koskevan
henkilon suhtautumisen muutosta kohden ja mita han ajattelee muutoksesta. Keskustelujen
avoimuuden ldhtokohtana on luottamus. On tarkea pystya sanomaan asiat, jotka
muutoksessa mietityttavat tai harmittavat. Haastateltavat totesivat, ettad on suuri
luottamuksen osoitus, mikali ihminen kertoo harmistuksen tai pelon déneen, koska sen

jalkeen paastaan vasta aitoon keskusteluun.

Mikali muutokseen liittyva harmistus koskee esimerkiksi tyotehtavan
muuttumista niin vasta, kun siihen liittyva harmistus tai mika negatiiviseksi
koettu asia onkaan, on sanottu aaneen, niin sen jalkeen voidaan hakea

positiivisia tai merkityksellisia asioita tulevasta muutoksesta.

Henkilon muutoskyvykkyyden kasvattaminen vaatii yksilollista keskustelua. Esimiehen
tehtdva on ndahda ja auttaa alaistaan nakemaan niita muutoksen mukana tuomia
mahdollisuuksia. Esimiehen tehtdava on myds sanoittaa tulevaa ja auttaa yksiloita
muutostilanteiden yli. Yksiloiden muutokseen sitoutumisen kannalta esimiehen rooli ja

hanen kanssaan kdytavat keskustelut ovat isossa osassa onnistumista.



42

5.4.4 Muutosjohdettavien priorisointi

Moni haastateltava totesi, etta kalenteroivat alaisilleen yhta paljon aikaa. Kun aikaa on
varattu jokaiselle niin haastateltavien mukaan esimies varmistaa tehokkaammin, etta
jokainen yksil6 on varmasti sitoutunut muutokseen ja pystyy paremmin auttamaan heita
muutositilanteen yli. Mikali henkil6 on innostunut muutoksesta, niin se ei valttamatta ole
tae, ettd muutos hanenkaan osaltaan onnistuu hyvin ilman oikeanlaista tukea. He, jotka ovat
vahemman innostuneita voivat tuoda hyvia nakokulmia, ettd miksi muutosta ei kannata

|ahted tekemaan.

Haastatteluissa korostui, ettd ennen kaikkea arjessa saatavilla olo on tarkeaa. Esimiehen on
tarkea osata sanoittaa, ettd on saatavilla koska tahansa, milla tahansa asialla ja milloin
tahansa hanta voi lahestya. Naita tilanteita varten esimiehen on hyva pyrkia sailyttamaan
varsinkin muutostilanteiden aikana kalenterissaan joustavuutta keskusteluita varten. Tama
tarkoittaa useamman haastateltavan mukaan, ettd koko organisaation taytyy tukea
esimiesta kalenterin joustavuuden ylldpitamisessa erityisesti muutostilanteissa.
Haastatteluissa nousi esille, ettd kohdeorganisaatiossa on vahva palaverikuluttuuri, jonka
vuoksi kalenteri on usein hyvinkin tdynna, joka tuo haasteita joustavuuden ja valittoman
tuen antamiseen. Haastatteluissa korostui, ettd olisi tarked, ettd koko organisaatio tukisi ja
kunnioittaisi toisen kalenteria, eika viikot olisi palavereita tdynna, usein myos kiireisempina

aikoina lounastaukoja myéten.

5.5 Kehitystoiveet organisaatiolle johtamiseen liittyen

Kun haastateltavilta kysyttiin mahdollisia kehitys- tai parannusideoita muutokseen ja
yleisesti johtamiseen liittyen, suurin osa vastaajista nosti esille kaipaavansa fasilitointia.
Haastateltavat kertoivat jo pitkdaan tunnistaneensa, etta heidan keskitason esimiesten
kesken tapahtuvaa kohtaamista on liian vahan. Esimiehilla on saannoéllisesti esimiesten
kesken olevia palavereita, mutta ne ovat yleensa hyvin vahvasti ylemman johdon vetamia ns.
tiedotuspalavereita, joissa harvoin on aikaa vapaalle keskustelulle. Useampi haastateltavista
totesi, ettd keskitason esimiesten saanndllisista tapaamisista, jossa tavattaisiin tietylla
agendalla, on puhuttu jo pitkdan, mutta sita ei ole saatu aikaseksi jarjestdaa. Tapaamisessa

kaytaisiin avointa keskustelua ja silla olisi agenda, mutta sinne voisi kuka tahansa nostaa
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aiheita kasiteltavaksi. Asioita, jotka itsed askarruttavat ja haluaisi vaihtaa ajatuksia

kollegoiden kanssa, ettd miten he ovat asian ratkaisseet.

Organisaatiossa on koko ajan jotain muutoksia meneilldan, joten esimiehilla olisi hyva olla
avoin keskustelufoorumi, jossa kokoonnuttaisiin tietyn aihepiirin pariin ja samalla voitaisiin
jutella, ettd tammaoinen asia on meneilldan, ettd miten te olette asian kanssa edenneet.
Haastattelujen mukaan taman hetken esimiespalaverit ovat enemman ylhaalta pain
puhuttuja ja palaverin aikana tapahtuva keskustelu on enemman sitd, miten jollakin tiimilla
menee. Keskitason esimiesten tapaamisten tdytyisi olla myos fasilitoituja ja olisi tarked myos
pohtia, olisiko palaveri kerralla kaikille esimiehille vai pienemmissa porukoissa, jotta

keskustelua saataisiin syntymaan.

6 Johtopaatokset ja pohdinta

Tutkimuksen tavoitteet saavutettiin onnistuneesti. Tutkimuksen kohteena on Tampereen
Seudun Osuuspankin lahiesimiehet ja tarkoitus on tutkia heiddn ajatuksiansa ja valmiuksia
muutoksen johtamiseen. Lisdksi tutkimus selvittad miten johdetaan yksil6a niin, etta
varmistetaan muutoksen eteneminen hanessa henkilokohtaisesti. Tutkimus selvittdd myos
kohdeorganisaation esimiesten muutosjohtamisen valmiuksien nykytilaa seka valmiutta
tarjota tietoa mahdollisista kehitystarpeista koulutuskokonaisuuksien ja tukitoimintojen

suunnittelun tueksi.

Tutkimus on ajankohtainen kohdeyrityksen kdaynnissa olevan itseohjautuvuuteen tahtaavan
toimintakuluttuurin muutosprosessin myota. Lisaksi tutkimus antaa mielenkiintoista
ajankohtaista tietoa organisaation esimiesten ajatuksista ja esiintuomista kehitysideoista
yrityksen johtamiskulttuurissa muutosjohtamisen tukemiseksi. Tutkimuksen tulokset ovat

helposti hyddynnettavissa myds muissa organisaatioissa.

Tulokset (Taulukko 2) osoittavat, ettd kohdeorganisaatio tukee vahvasti esimiestensa
kehittymista erilaisin valmennuksien ja koulutusten muodossa, jonka perusteella
lahiesimiesten valmius johtaa muutoksia on hyvalla tasolla. Tutkimuksessa nousee esille, etta
esimiehen kokemusvuosilla esimiestehtavissa on selkea vaikutus saadun koulutuksen,

valmennuksen ja sen myota hanen muutosjohtamisen valmiuksien suhteen. Pidempaan
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esimiehenad olleet haastateltavat ovat osallistuneet uransa aikana useampaan
muutosjohtamisen valmennukseen, mutta esimiesuransa alkuvaiheessa olevat henkil6t eivat
ole suoranaista muutosjohtamiseen keskittyvaa valmennusta saaneet. Esimiesuransa
alkuvaiheessa olevat esimiehet ovat kehittaneet muutosjohtamisen valmiuksiaan kdaytannén
kautta, itse oppien tai muutosjohtamista on kayty ldapi osana jotain muuta valmennusta.
Tutkimukseen osallistuneet haastateltavat korostivat uransa merkittavimpana
valmennuksena olleen Tommy Hellstenin Ihminen tavattavissa -valmennusta, mutta tahan
valmennukseen uransa alkuvaiheessa olevat esimiehet eivat ole paasseet osallistumaan.
Tulosten perusteella kyseinen valmennus on tukenut myos koulutukseen osallistuneiden
esimiesten muutosjohtamisen valmiuksien kehittymistg, silla iso osa muutoksen

johtamisessa onnistumista ovat hyvat ihmissuhde- ja johtamistaidot.

Taulukko 2 Yhteenveto haastattelujen paatemoista

Tulosten yhteenveto Keskeiset tulkinnat haastattelun
paidteemasta

e Valmennuksella ja itsensa kehittamisella

Muutoksen johtaminen iso vaikutus muutosjohtamisen
valmiuksiin

e Muutokset kehittyvat matkan varrella

e Muutoksen suunnittelu ldhtee siita, etta
mietitdan mita tavoitellaan ja miten
siihen paastaan

e Avoin keskustelukulttuuri, tiimin
osallistaminen ja itsesta huolehtiminen

e Kollegoilta saatava tuki tarkea voimavara

e Viestinta on haasteellisinta silla siina

Muutoksen haasteet pystyisi aina parantamaan.

e Hienoin ja haasteellisin asia on ihmisten
erilaisuus

e Esimiehen on tarkea muistaa, etta ei jaa
ja ole yksin haasteellisten tilanteiden
eteen tullessa.

e Esimiehen on tarkea pitaa ylla avointa

Ryhmiin ja yksién johtaminen keskustelukulttuuria ja tarked luoda

muutoksessa luottamus, etta keskustelu on avointa.

e Esimiehen ihmissuhde- ja viestintataidot
ovat tarkedssa osassa.
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e Yksilon muutoskyvykkyyden
kasvattaminen vaatii yksilollista
keskustelua

e Keskitason esimiesten kesken

Kehitystoiveet organisaatiolle tapahtuvaa kohtaamista on lilan vahan

e Esimiesten kesken jarjestetyt palaverit
ovat enemman ylemman johdon
vetamia "tiedotuspalavereita”, joissa
harvoin on tilaa vapaalle ajatusten
vaihdolle.

Tulosten (Taulukko 2) mukaan viestintad on yksi haasteellisimpia asioita muutoksen
onnistumisen kannalta. Viestinta on laji, jossa pystyy aina parantamaan ja se on muutoksen
onnistumisen kannalta merkittavassa osassa. Lisdksi ihmisten erilaisuus on tulosten
perusteella hienointa, mutta myos haasteellisinta, silla ihmiset kasittelevat asioita yhta

monella tavalla kuin on ihmisia.

Tulokset (Taulukko 2) osoittavat, etta esimiehen kokemusvuodet eivat pelkdstaan vaikuta
esimiehen kykyyn onnistua muutoksen johtamisessa. Kokemusvuodet tuovat toki
esimiehelle varmuutta johtaa erilaisia tilanteita, mutta tulosten perusteella
kokemusvuosiakin merkittavampi asia on esimiehen ihmissuhdetaidot. Ihmissuhdetaidot ja
viestintd ovat merkittdvdssa osassa myos johdettaessa ja varmistettaessa yksilon
kehittyminen osana muutosta. Tutkimuksen perusteella, jotta esimies voi varmistaa
muutoksen etenemisen yksilossa henkilokohtaisesti, esimiehen taytyy olla kiinnostunut
hanesta yksilona. Esimiehellad taytyy olla hyvat ihmissuhdetaidot seka lisdaksi hanella taytyy
olla aikaa ja viitselidisyytta kayda keskusteluja yksilén kanssa niin henkilékohtaisesti kuin
ryhmassa, jotta han on tietoinen yksilén suhtautumisesta muutosta kohtaan ja ndin ollen
kehittaa hanen valmiuttansa edeta osana muutosta. Tulosten perusteella hyvan
keskusteluyhteyden luomisen lahtokohtana on avoin, luottamuksellinen ja kunnioittava

suhde, joka vaatii ymmartavaista ja suorasanaista keskustelua.

Tulosten (Taulukko 2) perusteella kohdeorganisaation esimiehet kokevat saavansa
tarvittaessa tarpeeksi tukea muutosjohtamistilanteisiin. Yhdeksi tarkeimmista tuista korostui
kuitenkin lahikollegoilta saatava tuki. Tutkimuksen perusteella esimiehelld on hyva olla laajat
verkostot oman organisaation sisalla kuin sen ulkopuolellakin, jotta osaa pyytaa tarvittavaa

tukea niihin sopivilta tahoilta. Tutkimuksen aikana useampi haastateltava totesi kuitenkin
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kaipaavansa enemman yli organisaatiorajojen tapahtuvaa vapaamuotoista keskustelua
Iahiesimiestason kesken. Tutkimuksen perusteella taman hetken palaverit ovat usein
vahvasti ylemman johdon vetamia asioista tiedottamiseen keskittyvia palavereita, mutta
lahiesimiesten kesken tapahtuvaa vapaamuotoisempaa keskustelua tapahtuu ldhinna vain
Iahimpien kollegoiden kesken. Vapaamuotoisempi keskustelufoorumi tarvitsi fasilitointia,
mutta olisi kuitenkin foorumi jonne jokainen voisi tuoda aiheita yhdessa kasiteltavaksi. Tama
varmasti kehittdisi myos kohdeorganisaation esimiesten johtamisvalmiuksia yleiselldakin

tasolla, kun ideoita ja ratkaisuja kadytaisiin |api vertaisoppimisen avulla.

Tulokset osoittavat, ettd kohdeorganisaation esimiehet eivdat hyddynna muutosten
suunnittelussa tiettyd muutosjohtamismallia tai -teoriaa. Sen sijaan muutosprosessien
suunnittelussa ja johtamisessa hyodynnetdaan kokemuksen myo6ta kertynyttd tietopadomaa.
Tuloksissa nousi esille, ettd tietyn teorian tai johtamismallin tarkka seuraaminen ei toimi
nykypaivan johtamisessa, vaan yhdistetaan eri teorioita ja kdytdannon kautta hyvaksi
todettuja toimintamalleja. Muutosprosessien suunnittelun ndkokulmasta, mikali
hyoédynnettdisiin muutosjohtamisen malleja suunnittelun tukena, niiden avulla voitaisiin
mahdollisesti parantaa entisestaan organisaation mahdollisuuksia onnistua muutoksissa
tehokkaammin. Muutosjohtamisen malleista tukea hakemalla voidaan varmistaa, etta
muutokseen liittyvat kaikki osa-alueet on varmasti huomioitu. Naista tutkimuksen tuloksista
huolimatta on kuitenkin tarkea tiedostaa, etta kohdeorganisaatio on osa OP Ryhmaa ja
suuremmat koko OP Ryhman toimintaan vaikuttavat muutokset tulevat valmiiksi
suunniteltuina toimeksiantoina. Tama tutkimus on kuitenkin rajattu koskemaan vain

kohdeorganisaation toimintaa, eika tutkimaan koko OP Ryhmaa toimintaa.

Tutkimukselle asetettuihin tutkimusongelmiin saatiin vastaukset. Vastausten perusteella
kohdeorganisaation esimiesten muutoksen johtamisen valmiudet ovat yleisesti hyvalla
tasolla. Esimiehen kokemusvuodet lisdadvat tutkimuksen perusteella henkilén valmiuksia
johtaa erilaisia muutostilanteita onnistuneesti. Tama on seurausta siita, etta
kokemusvuosien myo6ta esimies paasee osaksi useampaa erilaista muutostilannetta seka
nain ollen kykenee oppimaan niista tulleista onnistumista ja epaonnistumisista.
Kokemusvuosien mukana tuomat erilaiset muutostilanteet kehittavat esimiehen valmiuksia

johtaa muutostilanteita onnistuneemmin.
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Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana teemahaastattelu tuki hyvin tutkimuksen
tavoitetta antaen mahdollisuuden syvallisempaan aiheiden tarkasteluun. Tutkimus on pyritty
laatimaan objektiivisesti ja se on sidottu teoriaan lapi koko prosessin ajan. Tutkimuksen
ajankohta vaikutti varmasti tutkimuksen tuloksiin, koska organisaatiossa on kdynnissa iso
toimintaympariston muutos kohti itseohjautuvampaa toimintaa, joka ollut kdynnissa ja sita
on valmistelu jo pitkdan. Nain ollen muutoksen johtaminen on tutkimuksessa mukana olleille
haastateltaville erittdin ajankohtainen asia ja ovat asiaan perehtyneet hyvin jo ennen tata
tutkimusta. Mikali tutkimus olisi toteutettu eri ajankohtana, niin haastatteluissa saaduissa
vastauksissa olisi varmasti ollut enemman hajontaa ja mahdollisesti my0s eridvia mielipiteita
olisi tullut esille, mutta niita ei taman tutkimuksen aikana tullut esille. Ajankohdalla ei nahda
kuitenkaan olevan vaikutusta tutkimuksen validiteettiin ja reliabiliteettiin, jotka vastaavat

tutkimuksen tavoitetta.

Tutkimus on noudattanut ja laadittu hyvien tutkimusperiaatteiden mukaisesti. Tutkimuksen
tyovaiheet on pyritty kuvaamaan selkeasti, tutkijan rooli ja teoria seka tutkimukseen
vaikuttavat tekijat on pyritty avaamaan lukijalle rehellisesti. Henkil6tietoja ei ole kasitelty
tutkimuksen aikana. Aineistonhallintasuunnitelma loytyy tyon liitteista (liite 2).
Tutkimukseen osallistuville henkilGille kerrottiin tutkimuksen tavoite ja heiltd pyydettiin
suullinen lupa tietojen kerdamista ja kdyttamista varten. Aiheena muutosjohtaminen ja siina
onnistuminen organisaatioissa on taloudellisen ja sosiaalisen vastuun kannalta tarkea.
Muutosjohtamisen valmiuksien kehittaminen on tarkea kohde organisaatioissa nyt ja

tulevaisuudessa, silla muutoksia tapahtuu koko ajan.

Ty6elaman ollessa jatkuvan muutoksen alla, aiheeseen liittyvat jatkotutkimukset ovat
varmasti tarpeellisia. Jatkotutkimus voisi keskittya tyontekijéiden kokemuksiin ja
havaintoihin kohdeorganisaation muutosten johtamisessa ja siind onnistumisessa. Lisaksi
jatkotutkimus voisi tutkia muutosten vaikutusta tyontekijoiden hyvinvointiin ja
tyossajaksamiseen seka onko niilla minkalaisia vaikutuksia heidan tuloksentekokykyyn.
Toimeksiantajayrityksen itseohjautuvan toimintakulttuurin muutoksen ollessa vasta hyvin
alkutaipaleella, tutkimusta kannattaa jatkaa, silla eri tutkimuksen nakékulmia on paljon

varsinkin, kun puhutaan nain isosta toimintaa muovaavasta muutoksesta.
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Liite 1: Teemahaastattelun haastattelurunko

HAASTETTELURUNKO

Haastattelu on osa tyOpaikallemme tehtavaa muutosjohtamisen opinnadytetyota. Haastattelun

tavoitteena on ymmartdaa muutosprosessia johtamisen nakokulmasta ja miten johtaja voi

varmistaa, ettd muutos tapahtuu jokaisessa henkilokohtaisesti. Tassa ajatuksia aiheista, mita

haastattelun aikana mahdollisesti tulemme kasittelemaan, mutta emme valttamatta kay jokaista

kysymysta lapi kysymys kysymykselta.

Muutoksenjohtaminen

Finanssiala on toimialana suuren muutoksen pyorteissa ja tyontekijat saattavat kysya, etta
miksi pitda koko ajan muuttua niin mita heille vastaat?

Mitd muutosjohtaminen mielestasi on?

Kuvaile mika on mielestasi tarkeinta (muutos)johtamisessa?

Millaista tukea olet saanut muutoksen johtamiseen ja onko tukea helppo saada?
Millaista tukea olisit kaivannut enemman ja mita kaipaisit lahitulevaisuudessa?

Mitka koet vahvuudeksesi muutosjohtamisessa?

Mitka asiat koet haasteelliseksi muutoksen johtamisessa? Mita haasteita muutoksen
toteuttamisessa on ollut?

Mihin asioihin pitdisi mielestasi kiinnittda huomiota onnistuneen muutoksen
suunnittelussa seka johtamisessa?

Hyodynnatké muutoksen suunnittelussa joitain tydkaluja tai strategioita? Jos kylla niin
minkalaisia, jos et niin miksi et?

Miten esimies voi auttaa tyontekijoita muutosprosessissa?

Mita tyontekijat voivat itse tehda muutosprosessin onnistumiseksi?

Yksilo ja ryhma muutoksessa

Miten varmistat tyontekijoiden sitoutuneisuuden ja motivaation muutokseen?
Miten varmistat, ettd jokainen ymmartaa muutoksen tarkeyden ja sen tavoitteen?
Miten priorisoit muutosjohdettavia?

Millainen on muutoskyvykas yksilo?

Miten autat yksiloa kehittamaan muutoskyvykkyyttaan?

Muutosvastarinta

Kuvaile yleisimpid muutosvastarintatilanteita, joita olet kohdannut. Miten selvisit siita?
Miten toimit yksilon kanssa, jonka huomaat olevan vastahakoinen muutosta kohtaan?
Mitka ovat olleet yleisimmat muutosvastarinnan aiheuttajat?

Oletko saanut tai mista saisit tukea muutosvastarinta tilanteissa?

On varmasti tilanteita myos, jossa esimies itse epardi muutosta tai yksildiden vastarinta
aiheuttaa epavarmuutta muutoksen suunnalle niin mista saat tukea naissa tilanteissa?
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Liite 2: Aineistonhallintasuunnitelma

Aineiston kerays

Tutustun aineistoon kirjallisuuden ja aikaisempien tutkimusten perusteella sekd OP Ryhman

intranetista saatavan materiaalin perusteella.

Kuvaus aineistosta

Tutkimuksessa kdytetdan tiedonhankinnassa teemahaastattelua. Lupa tutkimuksen ja
haastattelujen toteuttamiseen on saatu kohde organisaatiolta. Haastattelut toteutetaan Teamsin
valityksell3, jonka avulla haastattelut myos tallennettaan myohemmin tehtavaa tarkempaa
litterointia ja analysointia varten. Haastattelut ja niista kerattava materiaali on tallennettu
oppilaitoksen omaan verkkoon. Haastatteluihin valitut henkilot toimivat kohde organisaatiossa
asiakkuusjohtajina, heillad on jokaisella on 15-20 alaista ja kokemusvuosien keskiarvo on n. 9

vuotta.

Hyva tieteellinen kdytanto

Tutkimus toteutetaan hyvaa tieteellistd kaytantoa ja tutkimusluvat ja suostumukset ovat
kunnossa. Aineistonkeruussa ja menetelmien valinnassa on otettu huomioon henkil6tietoja

koskevat rajoitukset, asianmukaiset lahdeviittaukset seka luotettava toteutustapa.

Aineiston sailytys

Aineistoa kasitelldan henkilokohtaisella tietokoneella ja aineisto tallennetaan tutkijan
oppilaitoksen henkilékohtaiseen tyotilaan, jonne ei ole muilla paasya. Tutkimuksen aineisto on
tallennettu tyo6tilaan, jotka vaativat kayttdjatunnuksen ja salasanan. Aineistoa kasitellaan
tietokoneella. Tutkimuksen valmistumisen jalkeen keratty aineisto tullaan sdilyttamaan 1 vuoden
opinnadytetydn hyvaksymispdivasta alkaen, jonka jalkeen ne havitetdan Hameen
ammattikorkeakoulun tietosuojaohjeita noudattaen. Tutkimuksessa ei kasitella salassa pidettavaa

tai arkaluontoista aineistoa.
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