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omien vahvuuksien, kehityskohteiden kuin ihmisten erilaisuuden ja sen potentiaalin
ymmartamisessa.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustat

"The price of doing the same old thing is far higher than the price of change." Bill Clinton
(Indeed Editorial Team, 2022)

Bill Clinton on lausunut, ettad toiminnassa paikallaan pysymisen hinta on paljon korkeampi
kuin muutoksen hinta. Yrityselamassa muutos on valttamatonta yrityksen pitkaikaisyyden ja
kilpailuedun saavuttamiseksi, kannattavuuden parantamiseksi ja toiminnan tehostamiseksi.
(Indeed Editorial Team, 2022) William Jefferson “Bill” Clinton oli Yhdysvaltojen 42.
presidentti, joka uudisti Yhdysvaltoja ja muutti uudistusten painopisteita tarpeiden mukaan.
Hanen hallintonsa aikana Yhdysvallat nautti paremmasta taloudellisesta hyvinvoinnista ja

rauhasta kuin aiemmin historian aikana. (The White House, n.d.)

Sitran (2021) artikkelissa tyon tulevaisuutta kasitelladn megatrendien ja kestavan kehityksen
valossa. Artikkelissa pohditaan tyéelaman merkitysta kestavan, vastuullisen ja reilun
tulevaisuuden kannalta. Vastuullisuutta ja kestavaa kehitysta ajatellaan tyypillisesti
ekologisten, sosiaalisten ja taloudellisten tekijéiden tasapainottamisena siten, etta
lilketoiminta on kuitenkin kannattavaa. Kestavalla kehitykselld pyritdan minimoimaan
ymparistolle aiheutuvat haitat ja maksimoimaan yleista hyvinvointia. Tyypillisesti ajatellaan,
miten voidaan saavuttaa kannattavaa liiketoimintaa sosiaalisen ja ympariston hyvinvoinnin
asettamissa rajoissa. Enta jos taloutta tarkasteltaisiinkin muutosvoimana sosiaalisen
padoman eli ihmisten hyvinvoinnin parantamiselle? Mita jos nakdkulmana onkin, miten pitaa

ylla tai saavuttaa kannattavuus lisddamalla henkiléston hyvinvointia? (Dufva yms, 2021)

Muutokset suuntautuvat tulevaisuuteen ja keskeinen osa tulevaisuuden tarkastelua on
megatrendeihin pureutuminen. Megatrendeissa on kyse useiden ilmididen muodostamasta
kehityssuunnasta, jonka ajatellaan jatkuvan myds tulevaisuudessa samanlaisena.
Tulevaisuuden tarkastelussa on myds hyddyllistd arvioida, mita erilaisia skenaarioita on
olemassa, mihin pienempiin trendeihin tai laajempiin kokonaisuuksiin megatrendit ovat

kytkoksissa. (Dufva, 2020, s.3) Megatrendien lisdksi myos esimerkiksi koronapandemia on



vaikuttanut siihen, etta tyoelama on murroksessa, minka seurauksena tyosta ja tyoeldman
tulevaisuudesta keskustellaan ja kirjoitetaan paljon. (Dufva yms, 2021) Megatrendien

seuraaminen auttaa yrityksia ymmartamaan erilaisia trendeja ja mahdollisia kehityskulkuja.

Maria Schaupp toi jo vuonna 2019 blogitekstissdan esille itseohjautuvan toimintamallin
yleistymisen seka sen, ettei siina ole kyse yksinohjautuvuudesta vaan
yhdessdaohjautuvuudesta. Schaumpp myos pohti, onko itseohjautuvuus tullut jaadakseen vai
onko kyse vain hetkellisesta trendista. (Schaupp, 2019) Viime vuosina monissa yrityksissa
muutoksen keskeisena teemana on viela ollut itseohjautuvuuden tavoittelu, mika on

haastanut niin esihenkildita kuin alaisia uudenlaisten toimintatapojen opetteluun.

Kun muutosta lahetaan edistamaan, tuo se usein mukanaan myds epavarmuutta henkilostén
keskuudessa. Haastavien aikojen lapi johtaminen ja normaalimman arjen saavuttaminen
edellyttavat vahvaa ja ammattitaitoista johtamista. Muutosjohtamisen kontekstissa on jo
vuosikymmenten ajan puhuttu ja puhutaan edelleen muutoksen tarkeydesta, muutokseen
sopeutumisesta ja muutoksella saavutettavasta menestyksestd. Muutostilanteissa henkilosto
vaatii erityista motivointia lahtedakseen mukaan muutokseen ja sopeutuakseen siihen.
Motivointi voi tapahtua monin eri keinoin, joista yksi on motivoiva viestinta. (Indeed
Editorial Team, 2022) Ihmiset reagoivat muutoksiin eri tavoin. Erilaiset ihmistyypit

ymmartdvat ja tarvitsevat viestintda seka tukea eri tavoin.

Henkil6ston monimuotoisuudessa ja ihmisten erilaisuudessa on paljon potentiaalia. Siina voi
kuitenkin olla myds omat haasteensa, kun erilaiset ihmiset innostuvat ja kuormittuvat
erilaisista asioista, kaipaavat erilaista tukea ja erilaisia vaikuttamismahdollisuuksia. Miten
henkiloston hyvinvointi ja ihmisten erilaisuus on huomioitu erilaisissa muutoksissa? Miten
henkildstdon hyvinvointi ja ihmisten erilaisuus on huomioitu suosiossa olevassa

itseohjautuvassa toimintamallissa?



1.2 Tavoitteet ja rajaus

Aivan kuten tieteellisessa tutkimuksessa, myos soveltavassa tutkimuksessa on esitettava
tasmallisesti tutkimuskysymykset, maaritelty tutkimusongelma seka tutkimuksen tavoitteet.
Myds tutkimusmenetelmat, valitut aineiston keruutavat, teoreettinen viitekehys,
analysointitapa, tutkimustulokset ja johtopdatokset tulee esitelld huolellisesti, selkaesti ja
perustellusti. Tutkimuksen kontekstilla viitataan siihen paikkaan, tilanteeseen, aikaan ja
kohderyhmaan, jossa tutkimus tehdaan. Ratkaisut tulee perustella [ahdekirjallisuuden avulla
tutkimuksen kontekstiin peilaten. (Vilkka, 2021, Luku 2 Tutkimukselle asetetut vaatimukset,

Jarjestelmallisyys, kurinalaisuus ja tasmallisyys -kappale)

Johdannossa esitetyista lahtokohdista ja erityisesti kestavan kehityksen yleistyessa nousi
tarve tutkia, miten ihmisten erilaisuus huomioidaan muutosjohtamisessa. Muutosjohtamista
on vuosikymmenten saatossa tutkittu paljon ja aiheesta I6ytyy monipuolisesti kirjallisuutta.
Vahemman aihetta on kuitenkin tutkittu siitd nakokulmasta, miten erilaiset ihmistyypit
otetaan huomioon muutoksen johtamisessa ja miten ihmisten erilaisuus otetaan huomioon
itseohjautuvassa toimintamallissa. Alati muuttuvassa maailmassa muutosjohtamiselle on
kysyntaa myos tulevaisuudessa. Yritykset painottavat tyohyvinvointia ja
tyontekijakokemusta aiempaa enemman, minka vuoksi henkiléston huomioimisen
nakodkulma on tarkea ja tutkimisen arvoinen. Myds vastuullisen kehityksen ja toiminnan
nakokulmasta erilaisten ihmistyyppien huomioiminen muutosjohtamisessa on tarkea

tutkimusaihe.

Taman opinndytetyon tarkein tavoite oli selvittda, miten erilaiset ihmistyypit huomioidaan
muutoksen suunnittelussa, johtamisessa ja viestinndssa. Lisaksi tutkimusongelmaa
|ahestyttiin seuraavilla lisakysymyksilla: Miten erilaiset ihmistyypit voidaan tunnistaa? Miten
yhteiset tavoitteet kirkastetaan? Miten henkil6sto sitoutetaan muutokseen? Miten erilaiset

ihmistyypit huomioidaan itseohjautuvassa toimintamallissa?

Tutkimus rajattiin koskemaan erilaisten ihmistyyppien huomioimista muutosjohtamisessa ja
itseohjautuvassa toimintamallissa. Tutkimuksen empiirinen osuus muodostui

henkilostohallinnon, muutosjohtamisen ja itseohjautuvuuden kokeneiden asiantuntijoiden ja



johtajien haastatteluista. Empiirinen osuus toteutettiin kahdeksalla haastattelulla, mika

osoittautui saturaation ja tutkimuksen luonteen nakdkulmasta sopivaksi otannaksi.

Tutkimuskysymyksiin vastattiin teoreettisen viitekehyksen sekad empiirisen tutkimuksen
avulla. Tutkimuksessa selvitettiin haastatteluiden avulla, miten erilaiset ihmistyypit otetaan
huomioon muutosjohtamisessa ja itseohjautuvassa toimintamallissa. Tutkimuksen
lopputuloksena tuotettiin analyysi, miten erilaiset ihmistyypit nykyisin huomioidaan
muutosjohtamisessa ja itseohjautuvassa toimintamallissa. Lisaksi tutkimuksen
lopputuloksena esitettiin kehitysehdotuksia, joita voidaan hyddyntdaa muutosjohtamisen,
muutoksiin valmentautumisen ja yritysten sosiaalisen vastuullisuuden teemojen ymparilla.
Kehitysehdotukset ovat sellaisia, joita on mahdollista kokeilla, soveltaa ja jatkojalostaa osana

erilaisten yritysten toimintaa.

1.3 Rakenne

Tutkimuksen rakenne koostuu teoreettisesta viitekehyksesta seka empiirisen osuuden
muodostavista haastatteluista. Teoreettisen viitekehyksen keskeiset sisdltoteemat ovat
ihmisten erilaisuutta, muutosjohtamista, itseohjautuvuutta ja kestdavaa kehitysta koskevat
teoriat. Osana tutkimusraporttia esitellaan lisaksi metodologiset valinnat, tutkimuksen

toteutus, tulosten analysointi, kehitysehdotukset, johtopaatokset ja pohdinta.

Teoreettinen viitekehys pohjautuu kirjallisuuskatsaukseen. Kirjallisuuskatsauksessa esitellaan
teoreettisen viitekehyksen kasitteet ja teemat perusteellisesti sisaltdaen tutkittujen
teorioiden tarkastelua. Haastatteluiden tuloksia analysoitiin teoreettisen viitekehyksen
avulla. Analyysissa esitelladn tutkimustuloksia ja kehitysehdotuksia jatkoa varten. Lopussa
arvioidaan asetettujen tavoitteiden saavuttamista, tutkimuksen luotettavuutta ja
menetelmallisid valintoja. Tutkimuksen pohdintaosuudessa on myds lyhyt analyysi I0yd6sten

hyodyllisyydesta ja mahdollisista jatkotutkimuksista.



Kuva 1. Teoreettinen viitekehys

Kestava kehitys

Muutosjohtaminen

Itseohjautuvuus

Ihmisten erilaisuus

2 lhmisten erilaisuus tyoyhteisossa

2.1 lhmisten erilaisuuden tunnistaminen

Ihmisten erilaisuuden teema tulee ihmisten johtamisessa aina jossain muodossa vastaan.
Erilaisuutta on monenlaista. Erot voivat liittya esimerkiksi uskonnolliseen taustaan, ikdan tai
kulttuuriin. Eroavaisuuksia ilmenee myds tekemisen tahdissa, erilaisia asiakokonaisuuksia
koskevissa nakdkulmissa seka kullekin luonteenomaisessa tavassa toimia. Erityisesti
jalkimmaisind mainittujen erojen kasittamisesta on hyotya ihmisten johtamisessa.
Tyypillisesti ihmisten erilaisuus ilmenee eroina luontaisen toimimisen, olemisen ja
itseilmaisun tavoissa. (Peili Consulting Oy, n.d.) Tassa tutkimuksessa keskitytaan ihmisten
erilaisuuden tarkasteluun siita nakékulmasta, millaisia erilaisia ihmistyyppeja voidaan
havaita luontaisten taipumusten tai kommunikaatiotapojen pohjalta ja mika ihmisten
erilaisuuteen vaikuttaa luontaisten taipumusten lisaksi. Kulttuurien vaikutus ihmisten

erilaisuuteen on rajattu taman tutkimuksen ulkopuolelle.
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Johtajalta edellytetdan yksildjohtamista, jotta hdn saa erilaiset ihmiset tekemé&an yhteistyota
parhaiten toimivalla tavalla. Tata varten johtajan tulee hahmottaa johdettavista ne tyohon ja
tuottavuuteen vaikuttavat tekijat, jotka eivat ndy suoraan paalle pain. (Jabe, 2017, s.9)
Muiden erilaisuuden tunnistaminen ja ymmartaminen edellyttavat johtajalta
itsetuntemusta. Toisin sanoen johtajan tulee tunnistaa omat vahvuutensa ja
kehityskohteensa ennen kuin han on kykeneva ymmartamaan johdettavien taipumuksia.
Valmennuksia tarjoavan asiantuntijayritys Peili Consultingin mukaan ihmisten luontaisia
eroavaisuuksia hahmottava viitekehys tai malli voi auttaa ihmisten johtamisessa. Erilaisuutta
kuvaavat mallit voivat auttaa muun muassa siind, miten erilaisia ihmistyyppeja saadaan
motivoitua, huomioitua, sitoutettua ja kiitettya. Erilaisuuden hyédyntaminen tydyhteisdssa
edesauttaa tydssa onnistumista, oikeiden osaajien yhteen saattamista ja toisiaan tukevien

vahvuuksien hyddyntamista. (Peili Consulting Oy, n.d.)

Ihmisten erilaisuuden voimavara piilee siind, etta erilaisuus voi vahvistaa tydyhteis6a ja
tehda siita monipuolisemman. Tama kuitenkin edellyttaa tydyhteisolta arvostavaa ilmapiiria,
korkeaa luottamuksen tasoa seka erilaisten tapojen ymmartamista. Naiden lisaksi tarvitaan
my0s yhteinen kieli kuvaamaan luontaisia erilaisuuksia ilmi6ina. (Peili Consulting Oy, n.d.)
Toisinaan erilaisuuden potentiaali valuu hukkaan ja erilaisuutta vahatelldan. Nain voi kayda
esimerkiksi silloin, jos organisaatioon on totuttu palkkaamaan vain tietynlaisia henkil6ita ja
yksilo osoittautuukin arjessa erilaiseksi, eika erilaisuuden potentiaalia osata hyodyntaa.

(Jabe, 2017, 5.9)

Kokenut ihmisten johtaja Sanna-Riikka Valtonen (2021) tuo erilaisia ihmistyyppeja ja
tyoskentelymuotoja kasittelevassa kirjoituksessaan esille oman tiimin tuntemisen tarkeyden
seka esihenkilon etta tiimildisen nakokulmasta. Valtonen huomauttaa kuitenkin myas siita,
etta pitkalle viety lokerointi voi tassa yhteydessa olla haitallista, jos persoonallisuuteen tai
kayttaytymiseen perustuen tehdaan oletuksia, mista toinen pitda ja ei pida. Lokeroinnin
sijaan Valtonen suosittaa ottamaan aikaa toisiin tutustumiselle ja huolehtimaan siita, etta
keskustelua ohjataan oikeanlaisilla kysymyksilla oikeaan suuntaan. Yhteistyo on
hedelmallisempaa, kun ymmarretaan, miksi eri ihmistyyppien kayttaytymisten valilla on
eroja ja miten omia tyOoskentelytapoja voi yhteensovittaa vastakkaisten ihmistyyppien

kanssa. (Valtonen, 2021)



Erikson (2019) esittda kirjassaan herattelevan kysymyksen, miksi olemme sellaisia kuin
olemme. Mika kayttaytymiseemme vaikuttaa ja mista erilaisuutemme kumpuaa? Kaikki alkaa
perimastamme, lapsuudesta ja kotoa opituista tavoista. Naiden Iahtokohtien lisdksi
taipumusmalleihimme vaikuttavat ymparoivat olosuhteet. (Erikson, 2019, s.19). Ihmisten
erilaisuus on haasteiden lisdksi tdynna mahdollisuuksia. Haasteet ja mahdollisuudet on

mahdollista kdaantaa vahvuuksiksi oikeiden keinojen avulla.

Helin (2001) esittelee teoksessaan suhteemme ihmisten erilaisuuteen koostuvan kolmesta
eri tasosta, jotka ovat havainnollistettu kuvassa 2. Ensimmainen taso on erilaisuuden
ymmartaminen. Esimerkiksi MBTI-menetelma on tyokalu erilaisten taipumusten
ymmartamiseen ja se keskittyy havainnollistamaan niita osa-alueita, jotka pysyvat ulkoisista
vaikutteista huolimatta suhteellisen muuttumattomina. Toinen porras on erilaisuuden
hyvaksyminen. Tassa kohtaa olemme tekemisissa tunteiden, arvojen ja asenteiden kanssa.
Toisen asenteen ja arvojen hyvaksyminen voi toisinaan vaatia myos omien ajatusten ja
arvopohjan tarkastelua. Kolmas taso on erilaisuuden hyddyntaminen eli vaihe, jossa
erilaisuuden rikkaudesta pyritaan ottamaan hyodyt irti. Erilaisuuden hyédyntamiseen on
luotu paljon toimivia malleja koskien muun muassa kokousten, vuorovaikutuksen ja
johtamisen kehittamista. Suora hyppy ihmisten erilaisten taipumusten hyédyntamiseen on
hankalaa ja useimmiten vaatiikin ensiksi erilaisuuden ymmartamista ja hyvaksymista. (Helin,

2001, s.10)

Kuva 2. Erilaisuuden haasteita (Helin, 2019, s.15)

Aly ja tieto

Tunteet ja asenteet

Yhteistyo




Luontaisten taipumusten mukaan toimiminen on meille helpointa ja vahiten kuormittavaa.
Toisinaan opettelemme myos erilaisia tapoja kayttaytya tai toimia. Nama opetellut ja ei niin
luonnostaan tulevat kayttaytymistavat ovat meille kuormittavampia, silla ne vaativat
enemman keskittymista ja tietoista toimimista. Toisinaan ihminen voi esimerkiksi tyopaikalla
vaikuttaa hyvinkin luontevalta esiintyjalta ja kuulumisten vaihtajalta, mutta on kotioloissa
todellisuudessa introvertti ihminen. Opetellut kdayttaytymistavat ovat tyypillisesti niita, joita
hyodynnetdan epamukavuusalueella ollessa. Tutussa ymparistdssa puolestaan toimitaan

usein luontaisten taipumusten mukaisesti. (Helin, 2001, ss.64-65)

Erilaisiin persoonallisuusteorioihin tutustuessa voidaan huomata, etta niissa tehdaan usein
jako ekstrovertteihin ja introvertteihin ja neljalla jaollisiin luokkiin. Neljalla jaollisuus
pohjautuu kahteen hyvin erilaiseen paapiirteeseen. Jokaisella paapiirteella on kaksi
daripaata, minka myota muodostuu nelja toisiinsa ndhden erilaista tyyppia. Pelkka jako
ekstrovertin ja introvertin valilla on pelkistetty ja hyodyllisempaa on saada laajempi
kokonaiskuva persoonallisuuksista ja reaktiomalleista, jotka meissa vaikuttavat. (Dunderfelt,
2012, ss.51-52) Tassa tutkimuksessa tarkastellaan erilaisten persoonallisuustyyppien
tunnistamista kahden menetelman avulla, joissa jaotellaan taipumustyyppeja neljaan variin

ja 16 persoonallisuustyyppiin.

2.2 MBTI-menetelma: erilaiset taipumustyypit

MBTI eli Myers-Briggs Type Indicator on menetelma, jonka avulla voidaan paremmin
ymmartaa erilaisia persoonallisuuksia. MBTI-malli pohjautuu sveitsildisen psykiatri Carl
Gustav Jungin ajattelumalleihin ja tutkimuksiin ihmisten ajattelutyylien erilaisuudesta. Jungin
I6ydoksista kaytannonlaheisen tyovalineen loivat Katharine C. Briggs ja Isabella Briggs Myers,
joiden mukaan malli on nimetty. MBTI-mallista on julkaistu lukuisia tutkimuksia seka kirjoja,

minka lisaksi mallia on jo vuosien ajan hyodynnetty ympari maailmaa. (Helin, 2001, 5.10)

Talla menetelmalla ihmisia voidaan luokitella kahdeksan eri tilanteissa kaytettavan
preferenssin avulla. MBTI-tuloksia tulee analysoida ja vertailla varoen, silla ne pohjautuvat

yksildllisiin ja henkilokohtaisiin tekijoihin, jotka vaikuttavat siihen millaisia olemme.



Menetelman avulla saataviin tuloksiin vaikuttavat esimerkiksi omat taustat, arvot, kulttuuri

ja tyo. (Krebs & Kummerow, n.d., ss.1-2)

MBTI havainnollistaa ihmisten ajattelua neljalla eri tasolla: tietoisuuden suuntaa
(ekstroversion ja introversion kautta), paaasiallista tiedonhankkimistapaa
(tosiallinen/intuitiivinen), paatoksentekoa (ajatteleva/tunteva) seka elamantyylia
(spontaaniuden ja jarjestelmallisyyden astetta). Ulottuvuudet vastinpareineen ovat kuvassa
3. Jokaisesta ulottuvuudesta l0ytyy siis kaksi vaihtoehtoa, minka seurauksena muodostuu 16
erilaista persoonallisuustyyppia. Jokaisella persoonallisuustyypillda on oma
kirjainyhdistelmansa. Kaytanndssa nama taipumusmallit havainnollistavat kyvykkyyksien ja

ajattelun eri muotoja. (Helin, 2001, s.10)

Kuva 3. MBTI:n nelja ulottuvuutta ja kahdeksan vastinparia. (Helin, 2001, 5.45)

Energian suunta

Informaation
hankinta

Paatosten
tekeminen

Elamantyyli

Energian suunnalla viitataan MBTI-menetelmadssa tietoisuuteen eli luonnolliseen psyykkiseen
energiaan. Kdaytannossa tama erottelu hahmottaa sita, miten paljon otamme vaikutteita
ulkoisesta maailmasta ja missa maarin omista sisaisista ajatuksista. (Helin, 2001, s.40)
Ihmisten ulospdinsuuntautumisen, vuorovaikutuksesta innostumisen ja kiinnostuksen
maaraa ilmaistaan ekstroversiolla ja introversiolla. (Keltikangas-Jarvinen, 2016, s.25) Mita
lahempana ekstroversion daripaata ihminen on, sitd mieluisampaa hanelle on hakea
energiaa muista ihmisista ja tekemisten kautta eli ulkoisesta ymparistosta. Lahempana

introversiota olevat puolestaan saavat luontaisemmin energiaa omista tunteistaan,
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vaikutelmistaan ja ideoistaan eli sisdisestd maailmastaan. (Krebs & Kummerow, n.d., s.1)
Ekstrovertin ja introvertin erottelu on yleisesti hyvin tunnettu ja monet meista tunnistavat

[ahipiiristddn molempia suuntauksia. (Jung yms., 1971, s.331)

Ekstrovertti (E=ekstrovert) on ulospdansuuntautunut ja hanelle on luontaista osallistua
aktiivisesti keskusteluihin ja erilaisiin tehtaviin. Ekstrovertti saa energiaa sosiaalisista
kontakteista ja voi jopa ahdistua niiden puutteesta ja siitd, jos on pidempaan vain omien
ajatustensa kanssa. (Helin, 2001, s.40) Ekstrovertti toimii usein nopeasti, toisinaan myos
ajattelematta. Tybelamassa ekstrovertti saattaa olla karsimaton hitaissa ja pitkakestoisissa
toissa, jotka taas introverteille ovat usein luontevampia. (Krebs & Kummerow, n.d., s.3)
Introvertti (I=introvert) on sisddnpain suuntautunut ja nauttii omien pohdintojen parissa
olosta. Ulkoiset drsykkeet ja ulkoisessa maailmassa tapahtuvat toiminnot taas ovat
introverteille usein kuormittavia. Jokaisen ajattelussa on vaikutteita kummastakin energian
suunnasta ja eroja saa aikaan se, kumpi suuntaus kullakin on voimakkaampi. (Helin, 2001,
s.40) Ekstroversion tai introversion vallitsevuus vaikuttaa paatoksentekoon sen kautta, missa
maarin paatoksenteossa otetaan huomioon ulkoiset tekijat ja omat lahtokohdat. (Jung yms.,
1971, s.342) Ekstroverttien ja introverttien ajattelulle on usein erityyppiset ajurit.
Ekstroverttien ajatteluun vaikuttaa erityisesti ulkoiset olosuhteet ja niiden asettamat
kriteerit tai odotukset. Introverttien ajattelua puolestaan ohjaa ulkoisten tosiasioiden sijaan

yleensa introvertin omat kriteerit. (Jung yms., 1971, ss.342, 344, 380)

Monesti oletamme, etta toiset aistivat samoja asioita kuin itse kuulemme tai ndemme.
MBTI:ssa informaation hankkiminen on jaettu kahteen ulottuvuuteen:
tosiasialliseen/aistivaan (S=sensing) ja intuitiiviseen (N=intuition) tiedon hankintaan.
Tosialliset henkilot hankkivat tietoa padasiallisesti viiden perusaistin eli kuulo-, ndko-, maku-,
tunto-ja hajuaistin avulla. (Helin, 2001, s.41) He keskittyvat tyypillisesti nykyhetkeen,
varmaan tietoon ja kdytdannollisyyteen. Tosialliset ihmiset kehittavat mieluummin nykyisia
taitojaan, kun taas vastakohtana olevat intuitiiviset ihmiset lahtevat helposti opettelemaan
taysin uutta. (Krebs & Kummerow, n.d., s.2) Tiedon hankinnassa intuitiiviset henkilot
luottavat vahvasti omaan intuitioon eli ns. kuudenteen aistiin ja varittavat perusaistien avulla
hankittua tietoa mielikuvituksella ja omilla aavistuksillaan. Tosialliset henkilot kiinnittavat

erityisesti huomiota seka sisdisen etta ulkoisen maailman yksityiskohtiin ja muistavat niita
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hyvin, kun taas intuitiiviset hahmottavat luonnollisemmin laajoja kokonaiskuvia, joihin myos

heidan omat ideansa tyypillisesti vaikuttavat. (Helin, 2001, s.41)

Jungin (2001) mukaan ihmiset tekevat paatoksia ja valintoja kahden eri painotuksen
perusteella. Toiset painottavat paatoksissaan enemman tunteita ja arvoja. Toisilla
puolestaan jarki ja logiikka antavat enemman painoarvoa paatoksille. Ajatteleva (T=thinking)
ja tunteva (F=feeling) eivat ole vastakkaisia toisilleen tai toistensa vastakohtia, vaan ovat
erilaisia lahestymistapoja erilaisiin tilanteisiin. Ajattelevan ja tuntevan paatoksentekijan voi
olla hankala paasta yhteisymmarrykseen paatoksenteossa, kun osapuolet painottavat
paatoksenteossa eri seikkoja ja pitdvat omaa ajatusmalliaan oikeana tapana. (Helin, 2001,
s.42) Tunteva painottaa paatdksenteossa arvoja, muilta saatavaa arvostusta ja tyoskentelya
sovussa muiden kanssa. (Krebs & Kummerow, n.d., s.3) Ajatteleva puolestaan jattda omaa
ajatuksenjuoksuaan hairitsevat arvot, tunteet ja aistimukset huomiotta ja keskittyy

objektiiviseen ajatteluun.

On havaittu, ettd osa ihmisista painottaa ulospain ndkyvassa elamantyylissdan enemman
paatosten tekoa kuin tiedonhankintaa. Taman perusteella syntyi luokittelu jarjestelmallisiin
(J=Judging) ja spontaaneihin (P=Perceiving). Jarjestelmalliselle ihmistyypille on ominaista
pyrkia tekemaan isojakin paatoksia nopeasti ilman suurta tiedonhankintaa. Nama ihmiset
ovat yleensa paattadvaisia ja suunnitelmallisia, eivatka nauti eri vaihtoehtojen etsimisesta ja
punnitsemisesta. (Helin, 2001, s.44) Jarjestelmallisille tyypeille on ominaista tehda
suunnitelmat tyoskentelyn nopeuttamiseksi ja varmistaa asioiden loppuun saakka
tekeminen. Pdatosten aikaansaaminen on heille palkitsevaa. (Krebs & Kummerow, n.d., s.3)
Spontaanit ihmiset taas ovat valmiita muuttamaan paatoksia sitd mukaa, kun ovat
kerryttaneet tietoja ja kokemusta, ja oivaltaneet myds vaihtoehtoisia ratkaisuja.
Spontaanitkin henkilot voivat olla nopeita paatoksentekijoita, mutta he ovat jarjestelmallisia
vastaanottavaisempia ja joustavampia muuttamaan paatoksiaan. (Helin, 2001, s.44) Nopeaa
paatoksentekoa useammin spontaanit tyypit kdyttavat aikaa erilaisten nakékulmien
kartoittamiseen ja pitavat listaa tekemisista, joita tekevat sitten, kun on aikaa. Spontaanit
eivat halua jaada kokemuksista paitsi, minka vuoksi he ovat innokkaita kokeilemaan uutta ja

erilaista. (Krebs & Kummerow, n.d., s.3)
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MBTI-menetelmassa kasiteltavat luontaiset taipumukset muodostavat vain osan
kayttaytymiseemme vaikuttavista tekijoista. MBTI:n ulottuvuudet eivat selitda esimerkiksi
arvojemme, tunteidemme ja tekemistemme sisalt6ja. Sen vuoksi tarkeda pitda mielessa,
ettei MBTI:n ulottuvuudet selita kaikkea ajattelustamme ja kdyttaytymisestamme. (Helin,

2001, s.39)

2.3 DISC-malliin perustuvat kommunikaatiotyypit

Ihmisten erilaisuutta kuvaavia malleja on kehitetty lukuisia, silla kulttuureissa on kautta
aikojen ollut tarve kategorisoida ihmisia. (Erikson, 2019, s.265) Jungin tutkimuksiin nojaavan
MBTI-menetelman lisdksi tarkastellaan neljan varin mallia. Sen avulla voidaan tunnistaa
erilaisia kommunikaatiotyyppeja. William Moulton Marston oli tunnettu
populaaripsykologian kirjoittamisesta. Marstonin teos “Emotions of Normal People” loi
pohjan talle nelivarimallille, joka tunnetaan myds DISC-mallina. (Erikson, 2019, s.269)
Marston kasitteli kirjassaan kaytostyyleja neljan ulottuvuuden avulla: dominance (hallitseva),
influence (vaikuttava, innostava), steadiness (vakaa) ja compliance (analyyttinen,

tunnontarkka), joista muodostui DISC-analyysin perusta. (Discprofiili.fi, n.d.)

Kuva 4. DISC-malli (Erikson, 2019, ss.228-231)

Tehtdvi-ja asiakeskeinen
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Analyyttinen Hallitseva
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Sininen eli analyyttinen tyyppi on realisti ja tarkka. (Erikson, 2019, s.67) Reaktioissa ja
tunteissa sininen on introvertti, varovainen ja jopa varautunut. Taman ihmistyypin tunteet
harvemmin tulevat voimakkaasti ja valtoimenaan esille. Sininen ajatteleekin, etta ovat
jarkevan ajattelun hidasteena ja tekevat asioista liiallisen subjektiivisia. Kaikessa
tyyneydessaan sininen ehtii usein kierrattaa tunteensa tietoisuuden kautta ja arvioida, onko

tunteen ilmaisu jarkevaa ja mita tunteen ilmaisusta voi seurata. (Dunderfelt, 2012, ss.54-56)

Sininen tyyppi on vaatimaton ja varovainen, eikd nosta itsedan ja omaa tietamystaan
jalustalle. Jos hadnelta asiasta erikseen kysytdaan, hanelta saa tarkan ja tutkittuihin faktoihin
perustuvan selvityksen. Riskien kartoittaminen ja minimointi ovat ehtona sinisten
tekemisille. Mikali he eivat saa omasta mielestdan riskeja kartoitettua riittavalla tasolla,
saattavat he jopa kokonaan luopua asian toteuttamisesta. Tassa ei auta edes se, ettda muut
todistelevat asioiden olevan hyvin ja riskien mitattémat. Sinisten tulee saada itse tutkittua
riskit ja keksittya niiden minimoimisen keinot. Ominaista sinisille on ohjeiden huolellinen
lukeminen ja esimerkiksi huolellinen perehtyminen tuotteeseen ennen sen hankkimista,
jolloin voi valttya ikavilta riskeilta. Sinisilla ei ole tarvetta korostaa omaa olemassaoloaan
muille ja he saattavat usein vaikuttaa kovin hiljaisilta. Todellisuudessa sinisen sisimmadssa on
kuitenkin koko ajan jonkin asian tutkiminen ja tarkka analysointi meneillaan. (Erikson, 2019,

ss.67-80)

Punaiset eli hallitsevat viestijatyypit nakevat itsensa tyypillisesti maaratietoisina,
aikaansaavina, itsenaisind ja lujatahtoisina. (Erikson, 2019, ss5.29-40) Taman tyyppiset ihmiset
eivat peittele tai vaimenna tunteitaan, vaan antavat niiden nakya ja kuulua. Toisenlaiset
tyypit, varsinkin siniset, saattavat kokea punaisten tunteiden purkaukset ja puheet
harkitsemattomina ja sivistymattomina. Punainen on kuitenkin siitd nakokulmasta tarkea
yhteistyon edistaja, ettd hanelld on tahtoa saada asioita aikaan ja hoidettua tehokkaasti.

(Dunderfelt, 2012, ss.57-58)

Vaikka punaiset ihmiset ovat maaratietoisia, kunnianhimoisia ja sanovat asiat suoraan, ei
vallan saavuttaminen kuitenkaan tyypillisesti ole heilld tavoitteena. Valta voi monesti
kuitenkin tulla punaisten henkiléiden luonteenpiirteiden seurauksena. Punaiset sanovat asiat

kuten ne ovat tai kuten he ajattelevat, ajavat omasta mielestaan merkityksellisia asioita
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luovuttamatta eteenpdin, eiviatkd hae muilta hyvaksyntaa omille tekemisilleen. Hidas
paatoksenteko ja palaverien venyminen kdyvat punaisten hermoille ja he tyypillisesti
pyrkivatkin tekemaan paatdkset nopeasti myods muuttuvissa tilanteissa. Nama punaisten
ominaispiirteet monesti ajavat punaisia johtajiksi, vaikkeivat he ensisijaisesti johtajuutta ja

oman egon ponkitysta haekaan. (Erikson, 2019, ss.29-40)

Vihrea eli vakaa kayttaytymismalli on yleisin ja ndiden neljan varin keskiarvo. Nain ollen se ei
ole yhta raikedsti muista erottuva kuin keltainen, sininen ja punainen kayttaytymismalli ovat.
Vihreat tyypit eivat ole niin maaratietoisia ja kunnianhimoisia kuin punaiset, niin luovia kuin
keltaiset tai niin tarkkoja kuin siniset yleensa ovat. Vihreat eivat haluaisi loukata ketaan,
eivat kadehdi muita tai aseta muille korkeita ja stressaavia vaatimuksia. Ominaista vihreille
on myos olla aina apuna, kun apua tarvitaan tai kuuntelijana, kun joku kaipaa olkapaata.
Hienovaraisina kuuntelijoina vihreat keskittyvat todella muiden sanomisiin ja haluavat
ymmartaa muiden nakdkantoja. Voit myds luottaa siihen, etta vihreat tyypit hoitavat

kunnialla lupaamansa tehtavat. (Erikson, 2019, ss.55-66)

Vihreiden mielenlaadussa on samankaltaisuuksia sinisten kanssa. Monet ovatkin vihrean ja
sinisen sekoituksia. Vihreat eivat kuitenkaan uppoudu sisdisissa mietteissdan niin syvalle kuin
siniset, eivatka ole yhta paattavaisia ja periaatteellisia kuin siniset. Tyontekijana vihrea on
tunnollinen ja tahtotilaltaan vakaa; kun jotain on aloitettu, se saatetaan hillitysti loppuun
saakka. Vihrea ei ole luova ideanikkari, vaan toimii mielelldan vanhojen hyvaksi havaittujen
toimintatapojen mukaisesti. Tekemisen tahti on vihreilld usein myos verkkainen. (Dunderfelt,

2012, s5.62-63)

Keltainen eli inspiroiva kayttaytymismalli liittyy iloisuutta ja optimistisuutta pursuaviin
ihmisiin. Keltaiset ihmiset nauttivat danessa olosta, eivat niinkdan kysyjan roolissa tai ikdvien
asioiden esiin nostajana, vaan hyvaa mielta nostattavien tarinoiden kertojana. Keltaisen
henkilon tarinat eivat valttamatta liity kokouksen konseptiin, mutta kertojan asenne tarinaan
tuo kuulijoille siind maarin hyvan mielen, ettei tarinan irrallisuus kokouksen konseptista
aiheuta paanvaivaa. Keltaiset tyypit innostuvat ldhes kaikesta ja saavat tempaistua myos

muut mukaan innostuksellaan. Punaisten tavoin myos keltaisille tyypillistd on energisyys ja
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vaikuttavuus, ratkaisujen ndkeminen ja paatosten nopea tekeminen. (Erikson, 2019, ss.43-

52)

Seka punaiset ettd keltaiset tyypit ovat tyypillisesti ulospdin suuntautuneita, vaikkakin eri
tavoin. Keltainen pyrkii rakentamaan yhteytta muiden kanssa ja kohdistamaan energiaansa
tata tukevaan ilmaisuun, kun taas punaisten ulospdin suuntautuneisuuden tavoitteena on
ensisijaisesti edistda asioiden aikaansaamista ja tehokuutta. Keltaiset tyypit ovat
pikemminkin hyvantahtoisia kuin voimakastahtoisia ja asiakeskeisyyden sijaan
ihmiskeskeisempia kuin punaiset tyypit. Siind missa keltaisen vahvuuksia ovat myonteisyys,
idearikkaus ja yhteistydn rakentaminen, voivat keltaisen haasteiksi koitua hankalien asioiden
kieltaminen ja valttely, alttius erilaisille vaikutteille seka sovittujen asioiden loppuun asti

saattaminen aikataulussa. (Dunderfelt, 2012, ss.59-61)

Vaikka kulttuureissa on kaytetty paljon DISC:n kaltaisia malleja, on tarkeda muistaa, ettei
ihmisten kaytosta voi selittaa pelkastaan DISC-mallin avulla. (Erikson, 2019, s.12) Aivan kuten
MBTI-teoriassa, my0Os DISC-teoriassa ei saada otettua huomioon yksil6llisia taustatekijoita ja
arvoja. Olemme my0s saattaneet opetella toimintatapoja, joita emme ole luonteemme
vuoksi tyypillisesti omanneet. Keskustellen ja omia tuloksiaan analysoiden DISC-mallin avulla
voi tehdd omasta kaytoksestaan hyodyllisia [6ydoksia. Erikson myods selventada, etta vain noin
viidella prosentilla on yksi kdyttaytymisessa vallitseva vari ja noin 80% kayttaytymista
hallitsee kahden varin yhdistelma. Lopuilla kayttaytymista hallitsee kolme varia.
Kayttaytymista hallitsevista vareista harvinaisin on punainen (joko yksin tai yhdistettyna
muihin vareihin) ja yleisin puolestaan on vihrea (sekin joko yksin tai yhdistettyna muihin

véareihin). (Erikson, 2019, s.12)
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3 Muutosjohtaminen

3.1 Miten muutosta johdetaan?

Maailmantaloudessa tapahtuvat muutokset luovat muutospaineita tyéelamaan, tydnteon
rakenteille ja edellytyksille. Maailmantalouden murros ja tyéeldaman murros haastavat
organisaatioita enenevissa maarin arvioimaan ja uudistamaan toimintatapojaan.
Organisaatiot pyrkivat etsimaan lisdarvoa tuottavia ja kilpailuetua lisaavia mahdollisuuksia
muun muassa nopeuden, joustavuuden ja innovaatioiden tuottokyvyn avulla. Samaan aikaa
tyokulttuuria haastaa myos tyoelaman aloittavat uudet sukupolvet, jotka ovat syntyneet

varsin erilaiseen yhteiskuntaan kuin aiemmat sukupolvet. (Manka & Manka, 2016, s.13)

Muutostarpeisiin vaikuttavat myds erilaiset trendit ja megatrendit. Megatrendilla viitataan
useiden ilmididen muodostaman kehityssuuntaan. Tyypillisesti megatrendit ovat globaaleja
kehityssuuntia, joiden arvioidaan jatkuvan suhteellisen samanlaisina. Megatrendit ovat
olennainen osa tulevaisuuden tarkastelua, minka vuoksi organisaatioiden on tarkeaa olla
tietoisia erilaisista megatrendeista ja hahmottaa laajempia kokonaisuuksia seka pienempia
trendej3, joihin megatrendit ovat kytkdksissa. Megatrendien tarjoaman laajan
kokonaiskuvan lisdksi on hyva pyrkia hahmottamaan my®és siihen vaikuttavia skenaarioita,

heikkoja signaaleja ja eri kehityskulkujen valisia signaaleja. (Dufva, 2020, ss.9-10)

Dufva esittelee Sitran selvityksessa (2020) viitta erilaista kehityskulkua; vaeston ikdantymista
ja monimuotoistumista, ekologisuuden huomioimisen merkitysta, teknologian lisdantymisen
vaikutuksia, verkostomaisuuden voimaa ja talousjarjestelman suunnanhakemista. Dufva
muistuttaa, etta kehityskulkujen liséksi on olennaista huomioida my6s kehityskulkujen valilla
vallitsevia jannitteitd ja kulkuja poikkileikkaavia megatrendeja. Esimerkiksi vaeston
ikdantymisen ja teknologian lisddntyneen kdyton tai talouden uudistamisen vililld on selvaa
jannitetta. lkdantyva vaesto ei kaikilta osin pysy mukana teknologian kehityksessa ja toisaalta
suurten ikdluokkien siirtyminen tyoelamasta eldkkeelle on pois talouden kehityksen
tukemisesta. (Dufva, 2020, s.9) Jo ndma muutamat kehityskulut, niiden valiset jannitteet ja

kova kilpailu herattavat ajatuksia muutoskyvykkyyden tarkeydesta. Muutosta ei pusketa lapi
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ilman muutosjohtamista ja motivoitunutta henkilostoa. Miten onnistua muutoksen

jalkauttamisessa?

Menestyksellinen muutosjohtaminen edellyttdda ymmarrysta neljasta elementista:

o Mitka erilaiset muutostyypit ovat
e Miten muutos vaikuttaa yksildihin
e Millainen muutosprosessi on

e Miten saadaan aikaan sitoutumista muutokseen (Armstrong, 2014, 5.179)

Toisin kuin suomen kielessa, englannin kielessa johtamiselle on kaksi eri termia:
management ja leadership. Kummassakin johtamisen tasossa vaaditaan hyvaa ihmisten
johtamistaitoa ja tarkoituksena on nayttaa suuntaa, helpottaa muutosta ja saada aikaan
tuloksia resurssien tehokkaan ja vastuullisen kdytdn avulla. (Armstrong, 2014, s.5) Prosessien
nakokulmasta management ja leadership voidaan erotella tarkemmalla tasolla ja sita kautta
havaita, ettd kummallekin johtamistasolle on tarkoituksensa. John P. Kotterin mukaan
management-johtaminen on prosessien joukko, jolla voidaan pitaa ihmisten ja teknologian
muodostama monimutkainen joukko sujuvasti toimintakykyisenda. Managementin
tarkeimmiksi osa-alueiksi Kotter nimeaa suunnittelun, budjetoinnin, organisoinnin,
henkiloston, valvonnan ja ongelmanratkaisun. (Goodreads.com, n.d.) Management-
johtamisella organisaation ja yksittdisten esimiesten kadytettavissa olevia henkiloresursseja,
taloudellisia ja aineellisia resursseja pyritdaan hyddyntamaan parhaalla mahdollisella tavalla
tulosten saavuttamiseksi. Johtamisessa ollaan kiinnostuneita lisdarvon tuottamisesta naiden
resurssien kaytolla. Tama lisaarvo riippuu yrityksen johtamisesta vastaavien henkildiden
asiantuntemuksesta ja sitoutumisesta. Managementissa kyse on enemmankin asioiden

johtamisesta. (Armstrong, 2014, s.5)

Leadership koostuu Kotterin mukaan prosesseista, joilla organisaatio ensisijaisesti luodaan
tai mukautetaan merkittaviin muutoksiin. Leadership kaytdanndssa maarittaa, milta
tulevaisuuden tulisi nayttaa, varmistaa ihmisten ymmarryksen visiosta ja innostaa ihmisia

vision toteuttamisessa mahdollisista esteista huolimatta. (Goodreads.com, n.d.) Leadership-
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johtamisessa on kyse organisaation tarkeimman resurssin eli ihmisten johtamisesta ja

ihmisten sitouttamisesta yhteisiin tavoitteisiin. (Armstrong, 2014, s.9)

Muutosjohtamisen tueksi on luotu lukuisia erilaisia malleja. Yksi tunnetuista malleista John

P. Kotterin muutoksen kahdeksan portaan malli. Mallin vaiheet ovat esitetty tiivistetysti

taulukossa 1 ja kunkin vaiheen sisdltda selitetaan tarkemmin taulukon jalkeen.

Taulukko 1. Muutoksen kahdeksan porrasta, John P. Kotterin malli (Erametsa, 2003, ss.152-

153)

Vaihe

Vaiheen keskeinen sisalto

1. Muutoksen tarkeyden ja
kiireellisyyden tahdentaminen

Muutoksesta on tehtava kaikille osallisille
tarkea asia.

2. Muutostydéryhman perustaminen ja
tiimiyttaminen

Muutoksen suunnittelua ja ohjausta varten
tulee olla riittavan kokoinen tyéryhma, joka
toimii hyvin tiimina ja omaa yhteisen
kasityksen muutoskohteista.

3. Vision ja strategian maarittely

Muotoillaan selkea kuva tavoitetilasta seka
keinoista koostuva reitti tavoitetilaan
paasemiseksi.

4. Vision ja muutoksen viestinta

Koostuu vision ja muutoksen vaiheiden
viestimisesta kaikin mahdollisin keinoin.
Muutkin on vakuutettava muutoksen
tarkeydesta.
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Tdassa vaiheessa poistetaan esteita
5. Henkildstd mukaan muutokseen uudistumisen tielta ja kannustetaan uuden
kokeiluun ja ideointiin.

Vahvistetaan muutoksen etenemista

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten pienten, lyhyen aikavélin onnistumisten

varmistus avulla.
muutosten toteutus muutoksen tiella.

8. Toteutettujen muutosten ja uusien | Pidetdan huolta, ettd muutokset

Varsinkin johdon tulee jatkuvasti tarkastella yrityksen toimintaa ja toimintaymparistoa ja
tunnistaa sieltd muutostarpeet, kriisit ja muutostarpeiden kiireellisyydet. (Erametsa, 2003,
s.152) Muutostarpeen huomaaminen ja tarkeyden tunnistaminen voi saada alkunsa myds
organisaation muilta henkil6ilta kuin johdolta. Tarkeinta on, etta yrityksen toimintaa ja
toimintaymparistoa tarkkaillaan jatkuvasti. Kun havaitaan muutostarpeita, tulee muutoksen
tarkeytta lahtea sitkeadsti edistamaan. Ihmiset eivat lahde muutokseen mukaan ilman
muutoksen tarkeyden ymmartamista ja muutokseen motivointia. Tassa vaiheessa
onnistuminen vaatii ymmarrysta siitd, etta kaikille muutos ja omalle epamukavuusalueelle
meno ei ole helppoa. Muutokseen ja sen jalkauttamiseen on varattava riittavasti aikaa ja

leadership-tason johtajia. (Kotter, 1995)

Muutostarpeen havaitseminen ja motivaatio muutokseen saa tavallisesti alkunsa yhden tai
muutaman henkilon toimesta. (Erametsd, 2003, s.152) Jotta muutoksella on mahdollisuudet
onnistua, tulee ensimmaisen vaiheen jalkeen kasata tarvittava muutostyoryhma. Jos

tarvittavaa muutostyoryhmaa ei kasata riittdvan aikaisessa vaiheessa, ei muutosta saada
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jalkautettua isommalle joukolle. Muutostyoryhmaan on tarkea ottaa mukaan eli osallistaa eri

sidosryhmia ja henkil6ita organisaatiosta eri hierarkiatasoilta. (Kotter, 1995)

Kotterin mallin kolmas vaihe on vision ja strategian laatiminen; laaditaan kuva siitd, mihin
ollaan menossa, ja milla keinoilla eli miten tavoite pyritdan saavuttamaan. (Erametsa, 2003,
s.152) Tassa vaiheessa visiota tyostetdaan tydryhmassa, jonka jalkeen visiota ldhdetaan
esittelemaan laajemmalle organisaatioon. Vision avulla pyritaan helpottaman muutoksen
ymmartamista ja auttamaan henkildston sitoutumista muutokseen, mika on hyvin keskeista
muutoksen onnistumisen kannalta. Jadvuoremme sulaa -kirjassa painotetaan, etta visio ei
synny vain yhden ihmisen ajatuksista, vaan tiimin yhteisista mietteistd, joiden pohjalta

muodostetaan kuva yhteisesta tulevaisuudesta. (Kotter & Rathgeber, 2008, ss.62-71)

Muutosviestinta ja sen toteuttamisen suunnitteleminen yrityskulttuuri huomioiden on
muutoksen neljantena vaiheena. Viestinta on muutoksen “myyntiprosessi” ja todella
kriittinen muutoksen etenemisen ja onnistumisen nakokulmasta. (Erametsa, 2003, ss.152,
154) Muutosviestin tulee olla selkea ja sita tulee jakaa monikanavaisesti. Olennaista on myds
keskustelut henkiloston kanssa pelkan tiedon kaatamisen sijaan seka johdon nayttama
esimerkki uudella tavalla toimimisesta. Henkil6sto ei ole valmis tekemaan uhrauksia
muutoksen toteuttamiseksi, jos johto toimii vision vastaisella tavalla. Erityisen haastavaa
hyvan muutosviestinndn toteuttaminen on muutoksissa, joihin tiedetaan liittyvan ikavia

seurauksia, kuten henkilostévahennyksia. (Kotter, 1995)

Viidennessa vaiheessa pyritdaan tempaamaan henkiléstd mukaan muutokseen. Tahan
vaiheeseen kuuluu vision yhteisen ymmarryksen saavuttaminen, esteiden poistaminen,
mahdollisen muutosvastarinnan voittaminen seka yhteisen tahdon luominen muutoksen
edistamiseksi. (Erdmetsa, 2003, ss.153-154) Kaytannossa tama edellyttdaa henkildston
kouluttamista ja innostamista uudenlaiseen toimintaan. Esihenkilén muutosaktiivisuus, apu
ja tuki esteiden poistamisessa korostuvat tdssa muutoksen vaiheessa. Esihenkild on
muutokseen ymmarryttamisessa, tuen tarjoamisessa ja epavarmuuksien poistamisessa

avainroolissa. (Kotter & Rathgeber, 2008, s5.93-95)
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Kuudennessa vaiheessa olennaista on varmistaa lyhyen aikavalin onnistumisten
toteutuminen. Lyhyen aikavalin tavoitteet ja niiden saavuttaminen usein kannustaa ja
sitouttaa muutokseen ja uudenlaiseen toimintaan. (Erametsa, 2003, s.153) Muutosta
suunniteltaessa voidaan suunnitella muutosta isossa kuvassa. Sita mukaa kun muutosta
edistetdan tyéryhman ulkopuolelle, ilmenee esteita ja ongelmia, eika kaikkea ole voitu
ennakoida muutoksen suunnittelun isossa kuvassa. Tavoitteiden saavuttamiseksi isoimpia
esteitd ja vastoinkdymisia tulee pystya ratkomaan mahdollisimman nopealla reagoinnilla.

(Kotter, 1995)

Seitsemannessa vaiheessa vakiinnutetaan muutosta, pidetdan sen tarkeytta ylla ja
innostetaan jatkamaan muutoksen tielld. (Erdmetsd, 2003, s.153) Tassa vaiheessa
muutoksen tapahtuminen ja aikaansaaminen on jo hyvin konkreettista. Muutos nakyy

henkiloston arjessa ja sita pidetaan tarkeana. (Kotter & Rathgeber, 2008, 5.118).

Viimeinen eli kahdeksas vaihe on uusien toimintarapojen juurruttaminen osaksi
yrityskulttuuria. Yrityskulttuurin muuttaminen on hidasta ja sen vuoksi Kotter on nimennyt
tdman vaiheen muutosjohtamismallinsa viimeiseksi. Muutosta tulee aktiivisesti johtaa aina
sithen saakka, etta se on tullut osaksi yrityskulttuuria. (Erdmetsa, 2003, s.153) Tassa
viimeisessa vaiheessa pidetdan huolta siitd, etteivat vanhat tavat palaa takaisin. Kun muutos
on onnistuttu juurruttamaan osaksi kulttuuria, on valtaosa muutoksen kohderyhmasta
hyvaksynyt sen ja sitoutunut siihen, minka ansiosta henkil6st6 pystyy jalleen paremmin
ratkomaan esteitd. On my0s hyva tiedostaa se, etta kaikki eivat valttamatta missaan kohtaa
tule innostumaan uudesta muutoksesta, mutta tdma on yleensa suhteellisen pieni ryhma.

(Kotter & Rathgeber, 2008, ss.117-118).

Myos Kurt Lewinin kehittama jadapalamalli on niin pienemmissa kuin isommissakin
muutoksissa paljon kaytetty muutosjohtamisen malli. Malli rakentuu kolmesta vaiheesta,
joita ovat sulattaminen, muutos ja vakiinnuttaminen. Sulatusvaiheessa muutosta
suunnitellaan, varmistetaan yhteiset tavoitteet ja luodaan muutokselle suotuisaa ilmapiiria,
jotta muutokselle ollaan vastaanottavaisempia. Toisessa vaiheessa muutos toteutetaan.
Tama vaihe edellyttaa kouluttamista, muutoksen hyotyjen kuvaamista, muutokseen

uskomisen vahvistamista ja tarvittavan tuen tarjoamista. Viimeista vaihetta kutsutaan myos
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jaadytysvaiheeksi, silla siina on tarkoituksena vakiinnuttaa muuttuneet toimintatavat ja pitaa

uutta toimintatapaa ylla. (Hellstrom, 2014)

Muutoksia on olemassa monenlaisia ja mittakaavaltaan hyvin erilaisia. Muutoksen
vaikeusasteeseen vaikuttaa muun muassa se, miten suuresta suunnanmuutoksesta on kyse,
millainen kulttuuri yrityksessa vallitsee, millaisia asiakas-ja tyontekijalahtoisia tarpeita
muutokselle on ja onko kyseessa kulttuurin, strategisen, taktisen vai yksilotason muutos.
Muutoksen tasot kuvassa 5. Useimmiten muutos on yhdistelma eri tasolla tapahtuvista
muutoksista ja varsinkin yksilotason muutokselle on ldhes aina tarvetta. Erilaisten
muutostyyppien lisdksi muutokset ovat yksil6llisia myds sen vuoksi, etta yritykset ovat

yksilollisia. (Erametsa, 2003, ss.151-152)

Kuva 5. Muutoksen nelja tasoa. (Erdmetsa, 2003, ss.23-25)

Straterinen
muutos

Taktinen
muutos

Yhteiso6llistd muutosta ei tapahdu ilman yksiléiden muutosta. Yksilotason muutos on kaiken
organisaatioon liittyvan muutoksen ydin. Yksilon muutoksessa on kyse muun muassa
yksinkertaisesta yksittdisen taidon tai tietoisen tekemisen muuttamisesta nykyisesta
poikkeavaan suuntaan. Haastavampia yksil6tason muutoksia sen sijaan ovat muutokset,

jotka kohdistuvat yksilon arvoihin, luontaisiin reaktioihin tai persoonaan. Persoonalla ja
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tavoilla toimia on usein yhteys ja helpompaa on persoonan sijaan ldhted muuttamaan

toimintatapojaan. (Erametsa, 2003, s.23)

Useimmat organisaatioiden muutoksista ovat taktisen tason muutoksia, joista esimerkkeja
ovat uusien jarjestelmien kayttéon ottamiset osaksi prosessia tai tiimin uuden toimintatavan
kayttoonotto. (Erametsd, 2003, s.23) Taktisen tason muutoksista voidaan puhua myos
operatiivisina muutoksia. Niissa on kyse suorista muutoksista tydskentelyyn tietylla osa-
alueella, eivatka ne kohdistu koko organisaatioon. Operatiivisten muutosten vaikutus voi olla
ihmisille huomattavampi kuin strategisten muutosten vaikutus. (Armstrong, 2014, s.180)
Nama muutokset liittyvat niin yksilén muutokseen kuin usein yrityskulttuuriinkin. Taktisissa
muutoksissa ei kuitenkaan ole kyse syvallisesta yrityskulttuurin muuttamisesta. Taktiset

muutokset voivat myos liittya strategiamuutokseen. (Erametsa, 2003, s.23)

Kolmannen tason muutokset ovat strategisia. Ne vaativat muutosta yrityskulttuurissa. Tallgin
muutosta tulee tapahtua niin yritykselle tutuissa toimintatavoissa, ihmisten yhteisessa
ajattelussa kuin asenteissakin. Strategiset muutokset voivat saattavat koskea yhta tai useita
divisioona. Esimerkkeja strategisista muutoksista ovat uudet tuotteet, yrityskaupat seka
uusien kumppanuussuhteiden solmiminen. My6s brandin muuttaminen on yleensa
strategista. Strategisissa muutoksissa tarkeda on realistinen kasitys olemassa olevista
resursseista, kompetenssista ja kilpailukyvysta sekd muutoksen linkittaminen naihin.

(Erametsd, 2003, ss.23-24)

Neljannen tason muutokset ovat kulttuurin muuttamista, mika on haastavaa ja aikaa vievaa.
Erametsa painottaa kirjassaan, etta kulttuurin olisi kehityttava jatkuvasti pienin askelin, askel
kerrallaan. Yrityksessa on tarkeaa pyrkia jatkuvaan kehittymiseen ja kykyyn muuttua
tarpeiden mukaan. Kulttuurin muutoksissa on kyse siitd, millaiset uskomukset ja arvot
ohjaavat toimintaa. (Erdmetsd, 2003, s.24) Strategisen tason ja yrityskulttuurin muutokset
ovat mittakaavaltaan laajoja, aikaa vievia ja niissa pyritdan saavuttamaan maaritelty
tulevaisuuden tavoitetila. Nama muutoksilla on vaikutuksia niin yrityksen ulkoisiin tekijoihin
(kilpailukykyyn, taloudelliseen ja sosiaaliseen ymparistoon) kuin sisaisiinkin tekijoihin

(resursseihin, kyvykkyyksiin, kulttuuriin ja yrityksen rakenteeseen). Tasta johtuen ndiden
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tasojen muutokset edellyttavat edelld mainittujen tekijoiden kattavaa analyysia ja

ymmarrysta heti muutoksen suunnitteluvaiheesta lahtien (Armstrong, 2014, s.180)

Ty6paikan ilmapiiri antaa viitteita tyopaikalla vallitsevasta kulttuurista. Menestyksen
kannalta olennaista on tunnistaa muutokseen vaikuttavat kulttuurin negatiiviset ja
positiiviset voimat. Yrityksen tulee keskittya tukemaan muutosta edistavia voimia ja
keskittya tydstamaan muutosta hidastavia voimia. Kaytanndssa joko kulttuuri tai muutos
vaativat sopeuttamista, jotta hidastavia voimia saadaan tydstettya ja muutoksen
onnistuminen mahdollistettua. Toisin sanoen menestyvan muutoksen edellytyksena on
kulttuuri, joka valtaosin tukee muutosta. (Cambell, 2014, ss.17-18) Koska yhteisymmarrys
pdaamaarasta, motivaatio ja tyopaikan ilmapiiri ovat muutoksen onnistumisen kannalta
olennaisia tekijoita, tullaan tassa tutkimuksessa tarkastelemaan sita, millaisia keinoja voi
soveltaa erilaisten ihmistyyppien huomioimisessa, jotta muutoksen onnistumiselle on hyvat

edellytykset.

Muutosvalmius ja tilanteisiin sopeutuminen vaatii joustavuutta ja kykya tarkastella tilannetta
eri nakdkulmista. Muutoskyvykkyytta ja sopeutumista muutokseen tukevat itseluottamus,
rauhallisuus muuttuvissa tilanteissa seka kyky sietda epavarmuutta. Ennen kaikkea avoimuus
ja innovatiivisuus ovat sellaisia luonteenpiirteitd, jotka edesauttavat totuttujen tapojen
muuttamisessa. Innovatiiviset ja luovat ihmistyypit saavat helposti uusia ideoita, joita he
lahtevat matalalla kynnyksella kokeilemaan. Innovatiivisuuden ja valppaan luonteen ansiosta
nadilla ihmisilla on hyvat mahdollisuudet havaita oikeat yksityiskohdat ja saada muuttuvassa
maailmassa tuloksia aikaan ennen hitaampia pohdiskelijoita. Sen sijaan vdahemman
innovatiiviset henkil6t ja riskien pelkaajat joutuvat muutostilanteissa haasteiden eteen, kun
asioita tulisi havaita, omaksua ja tuottaa nopealla aikataululla, eika kaikkeen |6ydy
kirjoitettuna saantoja. (Goleman, 2006, ss.123-124) Erilaiset ihmiset tarvitsevat tuekseen

erilaista johtamista.

Totuttuja tapoja on hankala muuttaa. Tama paatee yksiloa koskevia muutoksiin ja sita kautta
my06s organisaatioita koskeviin muutoksiin. Se, etta ihmiset ymmartavat muutostarpeen ei
vield ole tae muutoksen onnistumisesta ja loppujen lopuksi vain harvat saavat yllapidettya

onnistuneita muutosprojekteja. Henkilostbammattilaisten tulee muutoksen edistdjina kyeta
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muuttamaan halu osaamiseksi, jotta muutos voi onnistua. Tata varten
henkilostdammattilaisten on ymmarrettava muutosprosessin onnistumisen haasteita ja

laatia suunnitelmat haasteiden selattamiseksi. (Ulrich, 2007, 5.196)

Mitka tekijat voivat johtaa muutoksen epdaonnistumiseen? Ulrich listaa kirjassaan
Henkiléstéjohtamisella huipulle (2007) kymmenen yleista seikkaa, jotka johtavat muutoksen
epdonnistumiseen. Jos muutoksella ei ole yhteytta strategiaan tai kaavailtu muutos koetaan
vain muotivillitykseksi tai hataratkaisuksi ongelmiin, ovat muutoksen onnistumisen
lahtokohdat epatodennakdiset. Epdaonnistumiseen voi johtaa myos se, jos muutoksen
aikajanne on liian lyhyt, eikd muutosmalli jousta tarpeen mukaan. Muutoksen
epdonnistumiseen voi johtaa sekin, jos ihmiset pelkdavat uutta, eikd muutoksen
yllapitamiseen tarvittavaa sitoutumista saada aikaan. Muutoksen onnistumisen voi estaa
myo0s poliittiset realiteetit, jotka kumoavat muutoksen perustelut ja tarpeen. Tyypillistd on
myos, etta muutokselta puuttuu riittava ja oikeanlainen johtaminen, odotukset muutokselle
ovat suuret, kun taas aikaansaadut tulokset jaavat pieniksi, muutoksen tulokset eivat ole

konkreettisia tai mitattavissa. (Ulrich, 2007, s.197)

Yrityksen vision toteutuminen edellyttda yhteista osaamista ja tyon tekemista. Yhteinen ja
oikeanlainen osaaminen ovat ratkaisevia tekijoita yrityksen menestykselle, minka vuoksi
osaamisen kehittamisesta on tarkeaa huolehtia myods muutostilanteissa. Toiminnan
johtamisessa keskeista onkin yhteensovittaa motivaatio, osaaminen seka tehtava tyo
toisiinsa siten, ettd organisaatio voi saavuttaa asetetut tavoitteet. (Tuomi & Sumkin, 2012,
Strategia ja organisaation oppiminen -luku, kappale 1.3 Ty6 on osaamista. Organisaation

osaaminen ja tuloksellinen tyo -kappale)

Esihenkilon ja tyontekijan valiselld vuorovaikutuksella on monille suuri merkitys tyon
mielekkyyden ja tuloksellisuuden kannalta. Esihenkilon vuorovaikutustaidot, tyyli ja tavat
toimia vaikuttavat myos hanen ymparilldan olevaan tyoyhteisoon, minka vuoksi myos
esihenkilon on tarkeda huolehtia jatkuvasta osaamisen ja johtajuuden kehittamisesta.
Kokemus ja jatkuva kdytannon kautta harjoittelu auttavat johtamisosaamisen
kehittamisessd, mutta hyodyllista on myos kartuttaa psykologista tietoutta ja kehittaa

itsetuntemusta. (Dunderfelt, 2014, s.12)
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3.2 Muutosviestinta ja sen merkitys

Strategiasta tulee totta vasta, kun se valittyy yrityksen toiminnasta. Se, ettd strategia on
hyvin suunniteltu ja kirjattu ei ole tae strategian toteutumisesta ja onnistumisesta. Keskeista
strategian jalkauttamisessa on pitkdjanteinen viestinta, jolla varmistetaan, etta strategian
keskeinen sisaltd ja yhteiset tavoitteet ymmarretaan mahdollisimman samanlaisesti lapi
organisaation. (Erametsa, 2003, ss.79-80) Muutosjohtamisella ei saavuteta haluttuja
tuloksia, elleivat ihmiset ymmarra tai hyvaksy muutosviestinnansisaltdoa. (Erametsa, 2003,
s.251) Tyypillista onkin, etta strategian toteuttamiseksi ja vision saavuttamiseksi on
valjastettava viestinndn monet eri keinot. Johtaminen on jatkuvaa ja kokoaikaista
vuorovaikutteista viestintda. Eleisiin, sanoihin ja paatoksiin sisaltyy viestintaa. Jotta viesti
menee mahdollisimman hyvin perille, tulee jokainen toimenpide ja projekti ottaa osaksi
muutoksen isoa kokonaisuutta. Johtamisessa paatokset on tarkeaa tehda strategiaan seka
uudistukseen liittyvien nakdkulmien ja tavoitteiden kautta. (Korhonen & Bergman, 2019,

ss.110-111)

Erametsa (2003) antaa kirjassaan kuuden kohdan muistilistan muutosviestinnan tueksi.
Ensimmaiseksi Erametsa korostaa, ettd muutoksesta viestimisen tulee olla jatkuvaa lapi
muutoksen. Toiseksi viestin sisallon ja tarkoituksen tulee olla kaikille selked. Kolmannessa
kohdassa kehotetaan viestimaan kaikista merkityksellisista teoista ja toimenpiteista, joita
muutoksen eteenpdin viemiseksi on tehty. Tekojen seurauksena syntyneet onnistumiset
kannustavat muutoksen edistamiseen. Neljannessa kohdassa Erametsa muistuttaa
kuuntelemisen tarkeydesta. Toistoa ei vaadita vain kertomisessa, vaan myds
kuuntelemisessa. Toiseksi viimeisessa kohdassa tdhdennetdan, ettd kommunikaatiota ei tule
lopettaa ennen kuin muutos on aivan varmasti maalissa ja juurrutettu organisaatioon. Jos
huolellinen viestintda keskeytetddan ennen muutoksessa tavoiteltua lopputulosta, kay
helposti niin, ettd muutoksen ajatellaan olevan ohi ja toiminnassa palataan vanhaan malliin.
Muistilistan viimeisessa kohdassa kehotetaan mittaamaan muutoksen tuomaa toimintaa ja
kayttaytymistd. Mittaaminen toimii niin ikdan tehokkaana viestintdkeinona muutoksen

tarkeydesta ja saavutetuista tuloksista. (Erametsa, 2003, ss.251-252)
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Korhonen & Bergman (2019) ovat kirjassaan havainnollistaneet osallistamisen ja

monikanavaisen viestinnan kokonaisuutta muutoksessa kuvan 6 avulla. Kuvan jalkeen naita

osallistamisen ja monikanavaisen viestinnan eri elementteja selitetdan viela tarkemmalla

tasolla.

Kuva 6. Osallistaminen ja monikanavainen viestinta. (Korhonen & Bergman, 2019, s.109)

Tavoiteasetannan
yhtendistaminen
uudistamis-
tavoitteisiin

Koulutusten ja
kokousten
osallistavuus ja
linjakkuus

Pilottien ja
kokeilujen kautta
omakohtaista
kokemusta

Osallistaminen

Perinteisten
viestintd-
kanavien
valjastaminen

Digitaalisten
viestintdkanavien
hyGdyntidminen

Johdon ja
muiden
avainroolien

nakyva viestintd
ja
vuorovaikutus

Muutosviestinnadssa perinteiset viestintdkanavat, kuten intranet, muodostavat vain

viestinnan jadavuoren huipun. Intranet ajatellaan usein sisdisen viestinnan paakanavana, ja

sitd se jossain maarin onkin; viralliset ja tyypillisesti yksisuuntaiset tiedottamiskanavat

muodostavat hyvat [dhtokohdat ja tuen sisdiselle viestinnalle. Yksisuuntainen

viestintdakanava ei kuitenkaan ole oikea kanava nakemysten muokkaamiseen tai uuden

ajattelun aikaansaamiseen. Perinteisidkin viestintdkanavia kayttdessa on tarkeaa pyrkia

tuottamaan sisaltoa, joka on kytkoksissa strategiaan. Intranet on esimerkki yksisuuntaisesta

viestinnasta. (Korhonen & Bergman, 2019, ss.110-112, 115)
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Yksisuuntaisella viestinnalld ei valttamatta saada tavoiteltua ja toivottua uudenlaista
ajattelua aikaiseksi, minka vuoksi viestinnan monikanavaisuus on aarimmaisen tarkeaa.
Esimerkiksi yammerin avulla voidaan korvata sahkdpostien jakelulistoja ja yammerissa eri
tahot paasevat jakamaan nakemyksiaan ja kysymyksiin paastaan helposti vastaamaan.

(Korhonen & Bergman, 2019, ss.111, 113, 115)

Muutosjohtamisessa kaksisuuntainen viestinta on ensiarvoisen tarkeaa. Johtamistyossa
tulee keskittya esittamaan kysymyksia sekd kuuntelemaan vastauksia ja kuulumisia. Usein
suoraan kysyminen on keino rehellisen vastauksen ja sita kautta oikean tiedon saamiseen.
Tama auttaa merkittavasti hahmottamaan vallitsevaa tilannetta. Kaikilta suoria vastauksia ei
saa yhta helposti, mutta karsivalliselld ja avoimella lahestymistavalla ihmisia saa helpommin
temmattua mukaan ja sita kautta heitd myds avautumaan. (Korhonen & Bergman, 2019,

ss.111-112)

Viestinnan kaksisuuntaisuuden lisaksi tarkeda on ylipaansa suosia monikanavaista viestintaa.
Erilaisten vuorovaikutteisten ja osallistavien keinojen hyédyntaminen on valttamatonta
muutoksen keinojen ja tavoitteiden viestinnassa. Valmennukset ja koulutukset ovat oivia
keinoja keskeisten viestien valittdmiseen ja niista keskusteluun. Johdon jalkautuminen
koulutuksiin ja vierailemaan tyontekijoiden tyopisteilla ovat tarkeita keinoja
keskusteluyhteyden sailyttamisen ja spontaanien keskusteluiden yllapitdmiseksi. Ndiden
lisdksi johdon on tarkeda varata myods kalenteroituja keskusteluaikoja keskusteluyhteyden
tukemiseksi. Lisaksi muutosviestinnassa voi hyodyntda esimerkiksi osallistavia tyopajoja.
Tarkeda on kerata henkilostolta ideoita ja saada palautetta toiminnan kehittamiseksi.

(Korhonen & Bergman, 2019, ss.115-116)

Usein strategia valmistellaan ennen kuin aletaan edes miettia viestintda. Paremmat
lahtokohdat muutoksen onnistumiselle antaa kuitenkin osallistaminen strategian ja siita
viestimisen suunnitteluun mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Tarkeaa olisi osallistaa
ihmisia strategian suunnitteluun, jotta he padsevat mukaan sisallon luomiseen ja tdman
myo6ta muutokseen sitouttamisen mahdollisuudet paranevat. Varhaisessa vaiheessa mukaan
on hyva ottaa myds viestinnan suunnittelu ja ottaa alusta alkaen muutoksen tavoitteet

huomioon viestinnan suunnittelussa. (Korhonen & Bergman, 2019, s.117)
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3.3 Kehitysta itseohjautuvuuden avulla

Yleisesti itseohjautuvuudella tarkoitetaan ihmisen kykya toimia ilman ulkopuolista ohjausta
ja kontrollia. (Savaspuro, 2019, s.25) Martela & Jarenko (2017) tdsmentavat, etta
kasiteltdessa itseohjautuvuutta ilmiona on hyva tunnistaa sen kaksi eri tasoa. Yksilon
ominaisuus on itseohjautuvuus ja ryhman ominaisuudesta kaytetaan termia

itseorganisoituminen. (Martela & Jarenko, 2017, s.12)

Itseohjautuvuudella viitataan yksilon kykyyn toimia omaehtoisesti ilman, etta han tarvitsee
ulkopuolista ohjausta ja kontrollia. Taman vastakohta on ylhdaltapain ohjautuvuus eli se,
ettd esihenkil6 antaa tyontekijalle ohjeet, mitd, milloin ja miten tulee tehda. (Martela, 2020,
s.22) Jotta yksilo voi itseohjautua, tulee hanen olla itsemotivoitunut. Yksil6lla tulee olla
motivaatio tehda asioita oma-aloitteisesti ja pysya liikkeessa. Taman lisaksi yksilolld on
oltava paamaara eli selkea kasitys tavoitteesta, johon han itseohjautuvuudella pyrkii.
Kolmanneksi yksilolta vaaditaan vield osaamista pddamaaran tavoitteluun. Itseohjautuvuus ei
padadse toteutumaan, jos osaaminen puuttuu ja yksild sen vuoksi tarvitsee paljon tukea.
Yksilolla tulee olla kyky johtaa itseddn muun muassa priorisoinnissa, ajanhallinnassa ja
tehtdvien asetannassa. Nama itsensa johtamisen ulottuvuudet ovat sellaisia, jotka
hierarkkisessa organisaatiossa hoidetaan tavallisesti esihenkilon toimesta. (Martela &

Jarenko, 2017, s.12)

Itseohjautuvuus on yleensa yhteiséohjautuvuutta. Yhteiséohjautuvuus on sitd, etta tiimit
vhdessa paattavat toiden jakamisesta ja organisoinnista sen sijaan, ettd ohjeet tydnjakoon ja
organisoitiin tulisivat ylempaa valmiiksi annettuina. Yksilot eivat naita paatoksia yksinaan
tee, vaan tavoitteena on yhdessa tiimina ohjautua kohti pdamaaria. Sen sijaan, etta
esihenkil6 johtaisi tyota, tiimi ottaa vastuuta toéiden edistamisesta ja etsii aktiivisesti parhaita
tyoskentelytapoja tavoitteiden saavuttamiseksi. (Martela, 2020, ss.24-25)
Itseorganisoitumisessa tyontekij6illda on paljon vapautta ja valtaa muokata omaa
toimintaansa tarpeisiin sopivaksi. Toisessa daripaassa taas on ylhaalta organisoituminen,
jossa johto antaa hierarkiassa alapéin tarkat raamit toiminnalle ja tekevat paatokset. Monet

yritykset sijoittuvat jonnekin naiden kahden daripaan vilille. (Martela & Jarenko, 2017, 5.13)
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Taulukko 2. Itseohjautuvuuden, yhteiséohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen maaritelmat.

(Martela, 2020, s.22)

Itseohjautuvuus

Yhtelzdohjautuvuus

Itzeorganisoltuminen

Kohde Yksilo Tiimi Organisaatio
Henkilon kyky toimia oma- | Tiimin kyky toimia omaeh- Tapa organisoitua, jossa hierark-
M&aritelma ehtoisesti iiman ulkopuo- toisesti iiman ulkopuolista kisuutta ja esimiesten valtaa on
lista ohjausta ja kontrolia | ohjausta ja kontrollia radikaalisti vahennetty
Vastakohta Ylhaaltapain-ohjautuvuus | Esimiesjohioinen timi Hierarkkinen organisaatio

Savaspuro (2019) toi esille, ettd ihminen on monin tavoin luontaisesti itseohjautuva.

Esimerkiksi vapaa-ajan harrastustunnilla tavarat palautetaan usein automaattisesti omille

paikoilleen, eika tasta tule kukaan erikseen kehumaan, ettd hienon itseohjautuvasti toimittu.

Vapaa-ajalla itsensa toteuttaminen tapahtuu kuin itsestaan, moni taas kay toissa sen vuoksi,

kun on pakko. Vapaaehtoisesti tehtavia asioita on helpompi tehda oma-aloitteisesti,

luonnostaan, itseohjautuvasti. Pakkopullatehtavat puolestaan tehdaan niin kuin joku muu

kaskee. (Savaspuro, 2019, s.37)

On tarkedaa ymmartaa, etta itseorganisoituminen ei tarkoita sita, etta yksil6illa olisi taysi
itsevaltius ilman minkaanlaisia rajoja. Martela ja Jarenko (2017) esittivat kirjassaan, etta yli

kymmenen hengen yritys on jo sellainen, ettd se yleensa tarvitsee ja omaa joitakin ennalta

maariteltyja rakenteita ja toimintamalleja. Johto usein myds antaa kaytanteita ja

kommunikaatiokanavia, joita tiimit voivat kayttaa keskendan viestimiseen. Toisin sanoen

itseorganisoituva yrityskin tarvitsee tietyt johdon maarittamat rakenteet, ohjeet ja raamit,

joiden puitteissa toimitaan. Itseorganisoitumisessa nama valmiiksi annettavat raamit

pyritdan minimoimaan, mutta jonkin asteiset yhteiset raamit tulee olla, ettei toiminta muutu

hallitsemattomaksi sekamelskaksi. Itseohjautuvan organisaation johtaminen vaatii

harjoittelua ja sopivan tasapainon loytamista kokeilun kautta. (Martela & Jarenko, 2017,

ss.13-15)

Itseorganisoitumisessa ylhdalta valmiina annetut raamit on minimoitu, eika kaikkia paatoksia

tarvitse hyvaksyttaa esihenkilolla. Kaytanndssa hierarkiaa on madallettu, jotta tyontekijat
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paasevat keskinaisesti organisoitumaan tarpeiden mukaan ja muokkaamaan
organisoitumistaan sita mukaan, kun tarpeet muuttuvat. Tarkoituksena on yllapitaa
vuorovaikutusta tyon kannalta merkityksellisten ja mielekkdiden ihmisten kanssa.
Tilanteiden ja tarpeiden muuttuessa voi myos muotoutua erilaisia tiimeja, joiden
tarkoituksena on vastata muuttuneisiin tarpeisiin vanhoja tiimeja paremmin. (Martela &

Jarenko, 2017, s.12)

Itseohjautuvuus on kuitenkin haastava laji. Se helposti ruokkii rajattomuutta, epavarmuutta
ja suorituskeskeisyytta. Uudelleen organisoituminen ja muutokset paatantavallassa seka
tyotehtavissa voivat tuntua tyontekijoista sekavalta ja vaativalta. Itseohjautuminen
edellyttaakin tyontekijoilta itseluottamusta seka hyvaa itsetuntemusta. Lisaksi tyontekijalta
vaaditaan kykya paamaaratietoisuuteen, oma-aloitteisuuteen, priorisointiin, delegointiin ja

vastuunkantamiseen seka paatoksentekoon. (Savaspuro, 2019, s.41)

Itseorganisoituvien yritysten maara on viime vuosina kasvanut ja itseohjautuvasta
toimintamallista on tullut trendi. (Martela & Jarenko, 2017, s.12) Viime vuosina
itseohjautuvan toimintamallin yleistymista on vauhdittanut erityisesti muutosnopeus
toimintaymparistdssamme, jossa tiedonkulku on nopeaa ja digitalisaatio on yleistynyt.
Yritysten ketteryys eli kyky vastata nopeasti toimintaympariston muutoksiin on nykyaan yha
merkittavampi menestystekija. (Martela & Jarenko, 2017, s.18) Erityisesti asiakasta lahella
olevia toimintoja halutaan ketteroittaa. Tama on ymmarrettavaa, silla asiakastarpeet
muuttuvat yha nopeammalla tahdilla ja kilpailukyvyn sdilyttamiseksi muutoksiin on tarkeaa

pystya reagoimaan tehokkaasti. (Otala, 2018, s.24)

Toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin nopeasti reagoiminen edellyttaa ketteralta
organisaatiolta kattavaa keskusteluyhteyttd organisaation tulevasta suunnasta. Myos
yhteisten haasteiden ja mahdollisuuksien tulee olla lapi organisaation selvilla. Tyypillisesti
ihmisten motivaatio yhteisten tavoitteiden saavuttamista kohtaan lisdantyy sen myota, kun
ymmarrys yrityksen haasteista ja toiminnasta kasvaa. Motivaatio puolestaan on edellytys
sille, ettd asioida ja muutoksia tapahtumaan tehokkaasti ja niita ollaan valmiita edistamaan.

(Otala, 2018, 5.295)
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Esihenkilon tyo koostuu erilaisista operatiivisen johtamisen tehtavista. Ketterassa
toimintamallissa ainakin osa esihenkildtehtavista tyypillisesti siirtyy tiimeille. (Otala, 2018,
5.291) Osan esihenkilotehtavista siirtyessa tiimeille tulee esihenkilon osata tukea tiimildisten
omaa johtajuutta ja itsensa johtamista. Tiimin itseohjautuvuutta ja ihmisten itsensa
johtamista tukevana menetelmana on yleistynyt valmentava johtajuus. Valmentavassa
johtamisessa on kyse siitd, ettd valmentaja/esihenkild ohjaa oppimista oivalluttavilla
kysymyksilla, joiden avulla tiimi tai tiimildinen 16ytaa itse ratkaisun ongelmaan tai saa itse

tehtya paatoksen. (Otala, 2018, 5.300)

Sen myo6ta, kun digitalisaatio on mahdollistanut aiempaa laajemman datan keruun ja
hyodyntamisen seka yksinkertaisten manuaalitéiden automatisoinnin, myds esihenkilén rooli
on muuttunut. Datan saatavuus mahdollistaa oman suoriutumisen arvioinnin, kun datasta
saa selville esimerkiksi oman tehokkuuden ja vastausasteet. Kun data on helposti saatavilla,
tyontekija voi itse saanndllisesti hyédyntda sen tarjoamaa tietoa oman tekemisensa
arvioinnissa ja kehittamisessa. Taman ansiosta esihenkillle vapautuu enemman aikaa olla
sparraamassa tiimilaisia kohti onnistumisia ja panostaa inspiroivaan vuorovaikutukseen

tehokkuuslukemien lapikaynnin sijaan. (Otala, 2018, s.300)

Johtajalta vaadittavat taidot riippuvat siita, minka asteista itseorganisoitumista tavoitellaan.
Mita itseorganisoituneempi yritys on, sitd enemman johtajuutta on jaettu ja jalkautettu
esihenkil6lta tiimildisille. Tama ei aiheuta haasteita pelkastaan tiimildisille, joiden tulee
omaksua uusia vastuita, vaan myos niille johtajille, jotka ovat tottuneet toimimaan
perinteisemmassa, hierarkkisessa organisaatiomallissa. (Martela & Jarenko, 2017, 5.314)
Ketterdssa organisaatiossa johtajan tehtavana onkin erityisesti ajattelun johtaminen. Tama
ei tarkoita painostamista tietynlaiseen ajatteluun, vaan ihmisten ajatusten herattely3, jotta
jokaisen ajatuksia voidaan hyodyntaa yhteisen nakemyksen loytamisessa. (Otala, 2018,

5.295)

Savaspuron sanoin: ”Itseohjautuvuus on vaativa laji.” (Savaspuro, 2019, s.41)
Itseohjautuvuuden toimimisen ldhtokohtiin vaikuttaa muun muassa se, millaiseen
organisaatiokulttuuriin ja hierarkiaan on totuttu, miten isosta uuden opettelusta on kyse ja

onko tukea riittavasti tarjolla. Pahimmillaan itseohjautuvuuden tavoittelu voi saada aikaan



33

kovaa kiiretta, epavarmuutta, stressia ja ilmapiirin yleista kireytta. Tiimissa voi paasta
syntymaan vapaamatkustajia, jotka eivat tee toita yhteisten paamaaran saavuttamiseksi,
mutta odottavat padsevansa nauttimaan palkkioista ja bonuksista. Voi my6s kdyda niin, etta
tiimin sisalla epavirallista hierarkiaa alkavat muodostaa vahvimmat nakemykset ja
suurimman sosiaalisen padoman omaavat, rohkeimmat ja luontaiset johtajatyypit.
Itseohjautuvuuden ikavat seuraukset voivat paasta konkretisoitumaan, jos muutosta
yritetdan tehda liilan nopeasti, tyontekijat eivat saa riittavaa tukea tai heille ei ole tarjottu

tyon suorittamiseksi riittavasti tyokaluja. (Savaspuro, 2019, ss.41-43)

Itseorganisoitumisen johtamista kaaokseen ja tyontekijoiden kovaa kuormitusta voidaan

ennaltaehkaista naiden neljan keinon avulla:

1. Seka yritykselle etta sen kaikille tyontekijoille asetetaan selkedt tavoitteet. Kaikilla on
oltava selkeda ymmarrys siitd, mihin suuntaan on tarve edeta ja mita tulee tehda, jotta
tavoitteisiin paastaan. Kaikille tulee kirkastaa mita ollaan tekemassa ja miksi, mika
kuuluu omalle vastuulle ja mika taas muiden vastuulle. Yksilon motivaatiota lisaa
ymmarrys myos siitd, mika ei omiin vastuisiin kuulu ja ylipdansa selkeys omista
tekemisista ja niiden tarkoitusperista.

2. Kenen kuuluu tehda paatokset tilanteissa, joissa kaikki eivat ole yhta mielta? Tahan
tulee olla selkeasti viestitty ja kaikilla tiedossa oleva ohje, jotta
ylitsepadsemattomissa ongelmatilanteissa osataan kaantya taman henkilon puoleen.

3. lItseohjautuvuuden onnistuminen edellyttdaa psykologista turvallisuutta.
Luottamuksen tulee olla kunnossa niin tyontekijéiden keskuudessa kuin
tyontekijoiden ja johdon valilla. Avoin keskusteluyhteys, virheista oppimisen kulttuuri
ja avoin palautekulttuuri ovat tassd avainasemassa. Pelko epaonnistumisista johtaa
helposti passivoitumiseen, minka vuoksi virheista oppimisen kulttuurin rakentaminen
on tarkeaa.

4. Itseohjautuvuuden rakentaminen ja tukeminen ldahtee itseymmarryksestd; millainen
olemme tyopaikkana, mitkd arvomme ovat ja miten ne toteutuvat, mitka
pyrkimyksemme ja ihmistemme uskomukset ovat. Itseymmarrysta onkin tarkea

lisata. (Savaspuro, 2019, ss.43-48)
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3.4 |hmiset muutoksissa

Ihmisten tavat muuttua perustuvat ihmisten omiin tietoisiin valintoihin koskien

kayttaytymistdaan ja ymparistosta saataviin tietoihin. lhmisten tekemat valinnat perustuvat:

e Henkildlle tarkeisiin asioihin
e Henkilon omaan nakemykseen omista kyvyistaan kayttaytya tietylla tavalla
o Henkildiden omiin uskomuksiin seurauksista, joita heidan sitoutumisensa

tietynlaiseen kayttaytymiseen saa aikaan. (Armstrong, 2014, ss.180-181)

Ihmiset sitoutuvat tietynlaiseen kayttaytymiseen sitd paremmin, mitd vahvempi tietynlaisen
kaytoksen ja tietynlaisen lopputuloksen valilla on. Mita mielekkdampi lopputulos on, sita
helpommin ihmiset sitoutuvat kayttaytymiseen, jonka uskomme johtavan tuohon
mielekkdaseen lopputulokseen. Ihmiset myos ldhtevat kokeilemaan uutta sitd helpommin,
mita luottavaisempia he ovat siita, etta he kykenevat omaksumaan kyseisenlaisen kaytoksen.
Jotta ihmisten kayttaytymista saadaan muutettua haluttuun suuntaan, tulee tyoskentely-
ympariston olla muutokseen soveltuva. Taman jalkeen ihmisille tulee tarjota tarvittavaa
koulutusta ja vakuuttaa heidat siitd, ettd uudenlainen kaytos on sellaista, jonka he kykenevat
omaksumaan. Nadiden lisaksi ihmiset tulee my6s saada vakuutettua siitd, ettda muutos
kayttaytymisessa tulee johtamaan heidan arvostamaansa lopputulemaan. (Armstrong, 2014,

5.180)

Piha ja Sutinen (2020) kuvaavat kirjassaan muutosjohtamisen perustuvan aina kahteen
aspektiin: johdolla sekd organisaatiolla oleviin ihmiskasityksiin seka johdolla ja
organisaatiolla oleviin maailmankasityksiin. Yksinkertaistetusti ihmiskasitys jakautuu kahtia.
Ensimmaisen kasityksen mukaan ihmiset ovat osa koneistoa ja noudattavat kaskyja ja
toimivat parhaiten hierarkian edellyttamalla tavalla. Toisen kasityksen mukaan ihmiset ovat
itsendisid, he ovat yksiloitd. Taman kasityksen mukaan ihminen nauttii merkityksellisyyden
tunteesta, osallistavasta toiminnasta ja ongelmien ratkomisesta. Maailmankasitys
puolestaan perustuu kasitykseen, ettd maailmaa voidaan joko kontrolloida hallintomallien
avulla tai nakemykseen, etta organisaatioiden on mukautettava omaa toimintaansa

maailmassa tapahtuviin muutoksiin. (Piha & Sutinen, 2020, Luku 5.4. Muutosjohtamisen



35

mallit nykypdivana) Jo téllainen ero perustavaa laatua olevissa kasityksissa vaikuttaa

eroavaisuuksiin ihmisten tarpeista ja odotuksista muutostilanteissa.

Tyontekijakokemus tarkoittaa yksilon henkilokohtaista kokemusta tyopaikastaan.
Tyontekijakokemus muodostuu sen pohjalta, miten hanen odotuksensa ja tydnantajan
antamat lupaukset kohtaavat yrityskulttuurin ja arkipaivaisen tyoskentelyn kanssa. Nama
tekijat saavat aikaan joko tyytyvaisen tai tyytymattéman, sitoutuneen tai sitoutumattoman
tyontekijan. Huomion arvoista on, ettad hyva tyontekijakokemus voidaan saavuttaa
johtamisen avulla eli se ei tapahdu itsestdaan. Huono tyontekijakokemus sen sijaan voi syntya
ilman johtamista ja usein se paaseekin syntymaan juuri johtamisen puutteen vuoksi.

(Luukka, 2019, ss.128-129)

Olemme tottuneet siihen, etta menestyksen eteen tarvitaan joustavuutta, tehokkuutta ja
laadukasta tyoskentelyd. Maailman murros ja kansantalouden kehitys ovat kuitenkin
aikaansaaneet sen, ettei tyontekijoiden maaraa voida aina lisata, vaan muutokseen tulee
pystyad vastaamaan aineettoman pdadaoman, kuten osaamisen kehittdmisen, innovaatioiden ja
muutoskyvykkyyden avulla. Tavoitteet toiminnan tehostamiselle ja kehittamiselle nykyisilla
resursseilla koetaan tydpaikoilla helposti kuormittaviksi. Muutostilanteissa onkin tarkeaa
tutkia, tukea ja edistaa henkiléston jaksamista ja tydhyvinvointia. Organisaatioiden tulee
kiinnittda huomiota vallitsevaan organisaatiokulttuuriin, henkiloston motivaatioon seka
asenteisiin, jotta henkilosto voi kehittyd oma-aloitteisemmaksi ja itseohjautuvammaksi.

(Manka & Manka, 2016, ss.51-52)

Goleman (2006) toteaa kirjassaan "tunnedly tybelémdéssd ” virtauksen olevan motivaation
lahteiden aatelia. Goleman kuvaa virtauksen tarkoittavan mielentilaa, jonka saavutamme
mielekkdassa tydssa, jossa padsemme hyodyntamaan kyvykkyyksiamme ja ongelmat
ratkeavat vaivata. Tall6in aika kuluu kuin siivilla ja tyon virtaus on mukaansatempaava.
Yhteista erilasille ihmistyypeille on virtauksen kokeminen ilon aiheena, suorastaan
nautintona. Eroamme toisistamme kuitenkin siind, millaiset tehtavat ja haasteet koemme
mielekkdina. Erilaisia kannustimia ja hyvaa palautetta kdytetadn motivoinnin keinoina, mutta
suurin motivaatio lahtee kuitenkin ihmisesta itsestadan. Tunteemme toimivat motivaation

polttoaineena ja ajavat meita kohti paamaaria. Motivaation sen sijaan vaikuttaa
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tekemisiimme ja tapaamme havaita asioida. Golemanin sanoin: "Hyva tyo alkaa hyvasta

tunteesta.” (Goleman, 2006, ss.129-130)

Hyvan ilmapiirin ja tunteen luominen yllapitaminen edellyttaa yrityksilta tyéhyvinvoinnista
huolehtimista ja kestavaa, oikeanlaista henkilostopolitiikkaa. Tydnantaja voi kayttaa
esimerkiksi seuraavia keinoja tyohyvinvointipdadoman lisdamiseksi: osallistava ja hyva
esihenkilotydskentely, joustavat tyotavat, kattavat tyoterveyspalvelut, tyontekijdiden
vaikuttamis-ja osallistamismahdollisuudet, osaamisen kehittdminen, panostaminen
strategiseen tyohyvinvointiin seka ian ja elamantilanteiden huomioiminen johtamisessa.
Tyohyvinvoinnin yllapitdminen vaatii panostusta myos tyontekijoilta, jotka voivat hyddyntaa
esimerkiksi seuraavia keinoja: muutosmydnteisyys, muutoksiin sopeutuminen, hyvat
elamantavat, tyo-ja vapaa-ajan tasapainottaminen, osaamisen ajantasaisuudesta ja
osaamisen kehittamisesta huolehtiminen, toisen tukeminen ja tydyhteisomyodnteisyys.

(Manka & Manka, 2016, ss.52, 55-56)

Luukka (2019) esittaa yrityskulttuuria kasittelevassa teoksessaan yrityksen menestysketjun
seuraavalla tavalla; organisaatiolla tulee olla tyontekijaymmarrysta, jotta se voi
yrityskulttuurin avulla saada aikaan tavoitellun tyontekijakokemuksen. Yrityskulttuuri
vaikuttaa tyontekijakokemukseen ja sen johtamiseen. Tydntekijakokemus puolestaan
heijastuu asiakaskokemukseen. Useat tutkimukset ovat osoittaneet tyontekijdiden
kokemusten organisaatioista olevan yksi keskeisista asiakaskokemuksen laatuun
vaikuttavista tekijoista. Toivottu asiakaskokemus puolestaan on tarkea tekija

asiakasuskollisuudelle. (Luukka, 2019, s5.116-117)

Tyontekijaymmarryksen voidaan maaritella olevan tietoon perustuvaa ymmarrysta yksiloita
sitouttavista ja motivoivista tekijoista, seka ndiden tietojen pohjalta kerrytettya
kokonaisymmarrysta eroista ja yhtenevaisyyksista organisaatiossa tyoskentelevien
henkiloiden vililla. Kyse on yksilolahtoisesta tavasta, jonka tarkoituksena on kasittaa
yrityksessa vallitsevia hyvinvointiin, sitoutumiseen ja motivaatioon vaikuttavia tekijoita.
Tyontekijat ovat yksiloita, jotka odottavat yksil6llisid kohtaamisia ja johtamista.
Tyontekijaymmarryksessa on kyse siita tiedosta, jota heistd voidaan saada paremman

johtamisen mahdollistamiseksi. Tyontekijasta ei tarvitse ymmartaa kaikkea. Olennaista on
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keskittya niihin asioihin, joita yksittdinen tyontekija pitaa tarkeina ja miten ndma asiat
toteutuvat tydntekijan arjessa. Parhaiten tyontekijaymmarrysta saa kerrytettya saa
kohtaamalla tyontekijoita, keskustelemalla tyontekijoiden kanssa ja kuuntelemalla heita

huolella. (Luukka, 2019, ss.118-120)

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa yhteista uskomusta siita, etta kukin yksil6 voi olla
ryhmassa oma itsensa ja uskaltaa ottaa myds riskeja. Ympariston ollessa psykologisesti
turvallinen, ihmiset kdyvat avointa ajatustenvaihtoa, tuovat rakentavalla tavalla esille
erilaisia nakokulmia ja kykenevat ottamaan opiksi konfliktien kautta esille tulevista erilaisista
nakemyksista. Psykologisesti turvalliselle ymparistolle ominaista on, etta kukin uskaltaa
esittda kysymyksia, huolenaiheita ja myontaa virheita ilman pelkoa nolatuksi tulemisesta tai
rangaistuksesta. Psykologisen turvallisuuden tunteen myo6ta uskalletaan esittaa kysymyksia

ja tuoda esille myos raakileen tasolla olevia ajatuksia ja ideoita. (Tyoterveyslaitos, 2021, s.2)

Organisaatiomuutokset, tyétapojen ja saantdjen muutokset seka maailman ja
organisaatioiden lisdantynyt moniulotteisuus ovat lisinneet psykologisen turvallisuuden
merkitysta. Psykologisen turvallisuuden tarkeys tyon tuloksen nakékulmasta on korostunut
etenkin asiantuntijatyota tekevien keskuudessa. Psykologinen turvallisuus on edellytys sille,
etta uskalletaan rohkeasti kokeilla uutta, ei pelata virheita ja virheiden sattuessa niista
otetaan opiksi. Palautteen antaminen ja oppien jakaminen onnistuvat turvallisessa
ymparistdssa paremmin. Psykologisen turvallisuuden myota yksiléilla on paremmat
lahtokohdat viihtya ja onnistua tydssdan, mika edesauttaa koko organisaatiota
saavuttamaan tavoitteita ja reagoimaan muutoksiin maailmassa ja toimintaymparistossa.

(Tyoterveyslaitos, 2021, s.3)

Psykologisella turvallisuudella on merkittava vaikutus tyontekijakokemukseen ja toissa
viihtymiseen. Taman vuoksi psykologista turvallisuutta on tarkea kehittaa. Kehittaminen
alkaa siitd, ettd yhteisossa ymmarretdaan, mitd psykologinen turvallisuus on ja mita kasitteita
siithen liittyy. Taman jalkeen tulee varmistaa, etta psykologiseen turvallisuuteen vaikuttavat
tekijat ja yhteiset pelisdannot turvallisuuden yllapitamiseksi ovat kaikille selkeitd. Osana
yhteisia pelisdant6ja on myos toimet sen varalta, ettd organisaatiossa havaitaan psykologista

turvallisuutta hajottavaa toimintaa. Tyontekijoiden lisdksi myos esihenkildiden ja johdon on
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tarkeaa toimia yhteisid periaatteita noudattaen. Johdon ja esihenkildiden tehtdvdna on myos
olla poistamassa esteita yhteisen paamaaran saavuttamisen tielta. Psykologisen
turvallisuuden kehittdmisessa olennaista on myos tarvittava tuki turvallisuutta haastavissa
tilanteissa seka avoin keskusteluyhteys kaikesta, niin onnistumisesta kuin haasteistakin.
Tama linkittyy myos turvallisuuden tason lapindakyvyyteen, mika on tarkeda, jotta tiedetaan,
milla tasolla turvallisuus on, mista tulee pitda kiinni ja missa on viela kehitettavaa. (Rinne,

2021, s5.275-276)

Johtamisella pyritdaan aina saavuttamaan jotakin. Usein johtamisen tavoitteena on kehittaa
ihmisia ja asioita, jotta kyetdan tuottamaan voittoa seka arvoa asiakkaille. Kokeilevaa ja
rohkeaa organisaatiota ei synny ilman konkreettisia tekoja ja esimerkin nayttamista johtajien
toimesta. Jos johtaja ylikorostaa suorittamista ja tavoitelukuja, voi ymparille muodostua
kasitys, ettd ne menevat ihmisten edelle, mika laskee arvostuksen tunnetta. (Rinne, 2021,
s.132) Arvostuksen tunne on tarkea ajuri motivaatiolle ja tyon merkityksellisyydelle.
Johtamisella ja sen arvomaailmalla on suuri vaikutus tydpaikalla vallitsevan ilmapiirin
luonteeseen ja johdettaviin. Mikali johto antaa tiukan linjauksen, etta kaikkia on kohdeltava
arvostaen ja johto tuo tata linjausta esille myds omassa kayttaytymisessaan ja
toiminnassaan, tulee johdettavat mita todennakoisemmin tuoman samoja piirteita esiin
omassa toiminnassaan. Tallainen organisaation eri tasoilla konkretisoituva arvostus

vahvistaa psykologista turvallisuutta. (Rinne, 2021, s.133)

3.5 Muutoksen onnistumisen kulmakivet

“Great things in business are never done by one person, they're done by a team of people."

Steve Jobs (Leadem, 2017)

Muutoksen onnistumiseksi tarvitaan liikkumista nykytilasta, lapi siirtymavaiheen, kohti
haluttua tavoitetilaa. Muutosprosessi ldhtee siitd, ettd on yhteinen tietoisuus muutoksen
tarpeesta. Taman jalkeen tulee paattaa ne toimet, joilla nykytilasta padstaan kohti
tavoitetilaa. Tassa siirtymédvaiheessa muutosprosessin johtaminen on olennainen osa
muutosprosessia, silla tassa vaiheessa ilmenee tyypillisesti esteitd ja ongelmia, joista on

paastava yli ja eteenpdin. Tallaisia haasteita voivat olla esimerkiksi muutosvastarinta,



39

kohonnut stressi, konfliktit ja epavarmuus. Onkin hyva pyrkid ennakoimaan muutokseen
liittyvia reaktioita ja muutoksen kaytantoihin liittyvia esteita ja hyvaksya se tosiasia, etta
muutos tuskin tulee tapahtumaan suoraviivaisesti. Tyypillisesti muutos vaatii tekemisten

toistoa ja tekemisten uudelleen muotoilua tarpeen mukaan. (Armstrong, 2014, ss.181-182)

Isojen muutosten onnistuminen vaatii muutoksia totutuissa kdytos-, ajattelu-ja
tunnetavoissa. Tiedollinen oppiminen tapahtuu usein suhteellisen nopeasti, jos perehdytys
on hyva tai opetusaineisto selked. Tunnetaitojen ja kayttaytymisen muuttaminen puolestaan
on paljon hitaampaa, eika se onnistu ilman sinnikkyytta. Tunneoppiminen edellyttaa
nykyisten tapojen heikentamista ja uusien tapojen tuomista niiden tilalle. Totutusta
kaytoksesta pois oppiminen on mahdollista, mutta se vaatii tarmokkuutta ja monesti aikaa.

(Goleman, 2006, s.281)

Lappalainen esittelee kirjassaan Inguatiation ja Rubinin (1991) muutoksen vastustusmallin,
joka koostuu neljasta vaiheesta: kieltaminen, vastustus, tutkiminen ja hyvaksyminen.
Kieltdytymisvaiheessa yksilo saa tiedon muutostarpeesta, mutta kieltaytyy muutoksesta ja
jatkaa vanhaan tapaan toimimista. Muutoksesta kieltdaytyminen tulisi tunnistaa
hyvaksymisesta hyvin aikaisessa vaiheessa, jottei se paase pitkittymaan. Vastustusvaiheessa
yksil6 on siirtynyt kieltamisvaiheesta siihen, ettd ymmartaa muutoksen olevan vaistamaton.
Tassa kohtaa yksilo paattaa, pitadako han muutoksesta vai ei. Nain ollen onkin tarkeaa, etta
yksilo saa tdssa kohtaa muutosjohtajasta tai esihenkil6stdé empaattisen ja objektiivisen
kuuntelijan. Tuntojen purkamisen avulla suhtautuminen muutokseen voi helpottaa ja
muuttua jopa myonteiseksi. Tutkimis-ja kokeiluvaiheessa aletaan vahitellen kokeilla tapoja
uuden oppimiseen ja tulevaan valmistautumiseen. Tama voi olla innostuksen ja
kaoottisuuden sekaista aikaa. Keskeista muutoksen hyvdksymiselle on kuitenkin
perinpohjaisesti ymmartaa muutoksen yksityiskohdat. Sitoutumisvaiheessa yksilé on silloin,
kun han ndakee muutoksen tuomat mahdollisuudet ja tavat paasta haluttuun tulevaisuuden
tilaan. Sitoutumisvaiheessa yksild jopa kokee muutoksen omakseen. (Lappalainen, 2015,

ss.46-47)

Muutosvastarinta on monelle luonnollista, silla ihmisilla on taipumus ainakin jossain maarin

pitaa kiinni tutuista asioista ja tavoista. Muutosvastarinta on siind maarin hyvasta, etta
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osataan kyseenalaistaa kaikkein hulluimpia muutosehdotuksia ja olla ilmiselvasti
toimimattomia ehdotuksia vastaan. Jos muutosvastarintaa ja kriittisen tarkastelun taitoa ei
olisi lainkaan, lahdettaisi mukaan kaikkiin muutosehdotuksiin, jolloin kaikkein arvokkaimmat
muutoskokeilut, niista oppimiset ja toiminnan kehittamiset jaisivat muutosmassan jalkoihin.
Nain ollen kaavailtu muutos ja johdon ajatukset tulevat arvioiduiksi terveen
muutosvastarinnan ansiosta. Muutosta on tarkasteltava prosessina, jota saadaan

muutosvastarinnan avulla jalostettua ja rikastettua paremmaksi. (Erdmetsa, 2003, s5.98-99)

Muutosvastarinta voi kuitenkin olla my&s huono ja hankala asia. Pahimmillaan se voi ilmeta
muutoskauhuna lamauttaen yritystoimintaa sekd heikentdaman suorituskykya muutosta
edeltdneeseen aikaan verrattuna. Silloin, kun muutosvastarinta tunnetilana jo periaatteesta
on voimakasta, ei sen hdlventaminen tapahdu hetkessa. Optimaalinen kyseenalaistamisen ja
muutosvastarinnan taso on mahdollista saavuttaa oikeanlaisilla toimenpiteilla. Aluksi on
tarkeaa tunnistaa vallitseva muutosvastarinta ja sen taso seka hyvaksya muutosvastarinnan
olemassaolo. Perusteluita muutoksen vastustamiselle tulee kuunnella tarkasti ja pyrkia
eldaytymaan vastapuolen asemaan omaa innokkuutta unohtamatta. Tunteet on hyvaksyttava
ja niita on ymmarryksen kera kuunneltava. Vaikka tunteita ei pysty kieltamaan, voi niihin
hiljalleen vaikuttaa ja se tyypillisesti tapahtuukin ajan kanssa. On siis tarkeaa, etta
negatiiviset tunteet otetaan avoimesti esille muutoksen alkuvaiheessa, jotta ne saadaan
hyvissa ajoin kasittelyyn ja mukaan muutoksen jalostamiseen. Talla tavoin on mahdollista
kdaantaa negatiivinen muutosvastarinta positiiviseksi muutostunneprosessiksi. (Erametsa,

2003, s5.98-101)

Kuva 7. Positiivinen muutostunneprosessi (Erametsa, 2003, ss.98-100)

Kun ihmisen tulisi siirtya pois mukavuusalueeltaan, voi syntya vastustusta. Vastustusta
ruokkivat monenlaiset, usein myos vaarat mielikuvat. Vastustaminen on todella helppoa,
eikd aina edes valttamatta kunnolla ymmarra, mita asiaa vastaan on. Muutoksen

vastustaminen on yleistd, mutta vield yleisempaa on vastustaminen sita kohtaan, kun joku
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toinen yrittdad muuttaa vastustajaa. Tyypillisesti eniten meita arsyttavat muutokset, jotka

koskettavat meita itsedmme. (Lappalainen, 2015, s.42)

Goleman (2006) toteaa tekemansa tarkastelun perusteella, ettd ihmisilla, joilla on taito
vaikuttaa, on myos kyky kasitella toisten tunteita tehokkaasti. (Goleman, 2006, s.194) Toisin
sanoen esihenkiloroolissa toimivalle on tarkedaa omata muihin vaikuttamisen taito, jotta han
saa autettua alaisiaan oikeaan suuntaan, kohti tavoitteita ja kohti parempaa tyéelamaa.
Myds Erametsan (2003) mukaan esihenkilotyo on avain siihen, miten muutoksia on

mahdollista jalkauttaa ja toteuttaa ja milla nopeudella. (Erdametsa, 2003, 5.126)

Esihenkil® toimii valittdjan roolissa ylemman johdon ja tyota suorittavan tiiminsa valilla.
Luottamus ja tiedonkulku molempiin suuntiin on tarkeaa, ja esihenkilon tulee huolehtia
ndiden yllapitamisesta. Esihenkild on avainasemassa muutoksen lapiviennissa, ja siind, miten
nopeasti tai hitaasti muutoksen toteuttaminen on mahdollista. (Erametsa, 2003, 5.126)
Koska esihenkild on ndin merkittavassa roolissa muutoksen lapiviennissa ja onnistumisessa,
tulisi jokaisen yrityksen jatkuvasi panostaa esihenkilotyon kehittamiseen ja tukeen.
Tavoiteltavaa on saada esihenkilGista sisaisia valmentajia ja panostaa jatkuvasti
esihenkiléiden ihmisjohtamistaitojen kehittamiseen. Tarkeda on kehittaa esihenkildiden
osaamista ja ymmarrysta kayttaytymisen, vuorovaikutuksen ja tunnedlyn osa-alueilla.

(Erametsa, 2003, 5.127)

Tiimialya hyodyntava tiimi koostuu jasenistd, jotka luottavat toisiinsa, kestavat
muutostilanteita ja omaavat uskalluksen riskien ottamiseen. Organisaatio tai tiimi, joka
hyodyntaa tiimialya, kykenee joustavaan toimintaan, oppimaan kokemuksista, kerddamaan ja
jakamaan tietoa saumattomalla tavalla sekd muuttamaan toimintaansa esteiden edessa ja
luoden taten alykkyyttd, joka koostuu useista erilaisista tietolahteista. Tiimidlya
hyodyntaakseen tiimilla tulee olla yhteinen ymmarrys siitd, mita on tarkoitus tehda mita
asioita milloinkin edistda. Muutoksessa tiimildiset eivat lannistu yhteentormayksista ja
epdonnistumisista, vaan padsevat niista yli ja jatkavat matkaansa kohti tavoitetilaa. Tama
vaatii jokaiselta tiimin jaseneltd hyvaa itsetuntemusta; niin omien kykyjen kuin heikkouksien

tunnistamista. Lisaksi tama edellyttaa tiimilta myos sisukkuutta seka resilienssia, joka viittaa
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uskoon siita, etta tiimi selvida kaikesta, mita matkan varrella tuleekaan eteen. (Hiila yms,

2019, Luku 5 Tiimidly ratkaisevana kilpailutekijana, Mita tiimidly on? -kappale)

3.6 Sosiaalisesti kestdva kehitys muutosjohtamisessa

Kestdvassa kehityksessa on kyse ihmisten hyvinvoinnista maapallon kantokyky huomioiden.
Kestava kehitys jakautuu kestavyyden kolmeen ulottuvuuteen; ymparistolliseen, sosiaaliseen
ja taloudelliseen kestavyyteen. Ymparistotekijat liittyvat maapallon kantokykyyn ja sen
asettamiin rajoihin. Sosiaalisessa kestavyydessa on kyse yhteiskunnallisista asioista, jotka
vaikuttavat ihmisten hyvinvointiin. Nama tekijat muodostavat hyvinvoinnin sosiaalisen
perustan. Talouden tekijat puolestaan ovat niitd, jotka mahdollistavat palveluiden
jarjestamisen ja toimivan yhteiskunnan. Toimiva talous on sosiaalisen perustan edellytys.
Talous kuormittaa kuitenkin ymparistod, minka vuoksi ymparistokuormituksen hallinta tulee

talouden toiminnassa ottaa huomioon. (Valtioneuvoston kanslia, 2020)

Keskinaisriippuvuus on olennaista kestavan kehityksen kokonaisuudessa, silla ympariston
kuormittuminen, sosiaaliset tekijat ja talouden toiminta ovat useilla tavoilla yhteydessa
toisiinsa. (Valtioneuvoston kanslia, 2020) Kestavan kehityksen muutoksissa ei ole kyse
ainoastaan kaytanteiden muuttamisesta, vaan myos uskomusten ja asenteiden

muuttamisesta vastuullisemmiksi. (Walker, 2017, 5.23)

Vastuullisuudessa on kyse pitkan aikavalin prosesseista, jarjestelmista ja kestavyydesta.
Naissa prosesseissa olennaista on keskeytyksetdn jatkuvuus ja toisaalta myos huoltaminen
tarpeiden mukaan. (Robertson, 2017, s.3) Vastuullisuusodotuksia aikaansaavat ja
muokkaavat muun muassa erilaiset talouteen ja yhteiskuntaan vaikuttavat megatrendit.
Liike-elaman vastuullisuusodotukset ovat kasvaneet esimerkiksi maailman talouskehityksen
ja sen heilahteluiden, globalisaation ja erilaisten vaarinkaytosten myoéta. (Harmaala, s.31)
Muuttuvien megatrendien, ymparistokuormituksen ja taloustilanteiden myo6ta
yhteiskuntavastuun huomioiminen yritysten toiminnassa on tullut arkipdivaiseksi. Ndin ollen
vastuullisuusndkokulma tulee kuljettaa mukana myods muutosten suunnittelussa,

toteutuksessa ja johtamisessa.
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Sosiaalisesti kestavalld kehityksella tarkoitetaan hyvinvoinnin edellytysten siirtymista
sukupolvien valilla. Hyvinvointia, osallisuutta ja terveytta koskevan eriarvoisuuden
vahentdminen ovat sosiaalisesti kestdavan kehityksen kulmakivia. Sosiaalisen kestavyyden
edellytyksiin kuuluvat muun muassa yhteiskuntaan kiinnittyminen, yhteisoéllisyys, omaan
eldamaan vaikuttamisen mahdollisuus yksilotasolla, toimintamahdollisuuksien jakautuminen
oikeudenmukaisesti, turvallisuus, riittavat hyvinvointipalvelut seka riittava toimeentulo.
(Terveyden ja Hyvinvoinnin laitos, 2021) N&ita tekijoitd organisaatiot paasevat tukemaan

omalla vastuullisella toiminnallaan.

Henkildston monimuotoisuuteen panostaminen on esimerkki vastuullisesta toiminnasta ja
sosiaalisesti kestavan kehityksen tukemisesta. Henkildston monimuotoisuus on
tyontekijoiden keskinaista erilaisuutta esimerkiksi, etnisessa taustassa, perhetilanteessa,
vakaumuksessa, koulutustaustassa, idssa ja vammaisuudessa. Monimuotoisuuden on
osoitettu olevan mydénteisia vaikutuksia muun muassa organisaation julkisuuskuvalle seka
innovatiivisuudelle, henkilostotyytyvaisyydelle, tyopaikan houkuttelevuudelle ja
asiakastyytyvaisyydelle. Huomionarvoista on, ettei monimuotoisuus automaattisesti saa
aikaan hyotyja, vaan johtamisen tulee tapahtua siten, etta monimuotoisuuden

mahdollistavat hyodyt saadaan toteutumaan. (Tyoterveyslaitos, n.d.)

Tyoterveyslaitoksen monimuotoisuusbarometrin mukaan henkiloston monimuotoisuus luo
myo6s haasteita. Esimerkiksi monimuotoisuuden johtamisen ja hallinnan haasteina nousi
esille tarve erityiselle johtamisosaamiselle ja resursseille. Monikielisyys puolestaan synnyttaa
tarvetta kdannostoille, mika hidastaa ja hankaloittaa viestintaa. TyoyhteisOssa voi myos
herata ennakkoluuloja, kielteisia asenteita ja jopa suvaitsemattomuutta monimuotoisuutta
kohtaan. Nama vaativat tyonjohdollista reagointia ja ennaltaehkaisevia toimia. (Bergbom
ym. 2020. ss.18-20) Henkiléston monimuotoisuus on yksi tekija, mika saa aikaan tarvetta
erilaisuuden huomioimiselle johtamisessa. Ihmisten erilaiset taustat vaikuttavat osaltaan
myos siihen, millaiset tavat, kayttaytymismallit ja tunteiden ilmaisut ovat kullekin henkil6lle

luontaisia.
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4 Metodologiset valinnat ja tutkimuksen toteutus

Soveltavalle tutkimukselle ominaista on tasmallisyys, jarjestelmallinen ja kurinalainen
tyoskentely eli toisin sanoen tiedon tuottaminen maarattyjen tieteellisen tutkimuksen
metodien avulla. Metodeilla tarkoitetaan perusteluiden kera valittuja keinoja tutkimuksen
toteuttamiseen. Metodeja ovat kasitteet, teoriat, tutkimusmenetelmat, aineiston
keruutavat, analysointitavat ja argumentaatio. Metodia selittdessa kerrotaan perusteluiden
kera kaikki tietoisesti tehdyt ratkaisut tutkimuksen lahtékohdasta, etenemisesta ja
lopputuloksesta. (Vilkka, 2021, Luku 2 Tutkimukselle asetetut vaatimukset, Jarjestelmallisyys,

kurinalaisuus ja tasmallisyys -kappale)

Tyoelamassa erityisen hyodylliseksi ovat osoittautuneet tutkimukset, jotka kuvaavat
aiemman tiedon yhdistelya uudella tavalla tai tiedon kayttamista uudella tavalla myos
ammattirajojen yli. (Vilkka, 2021, Luku 2 Tutkimukselle asetetut vaatimukset, Tutkimusten
vertailuperus ja uuden tiedon tuottaminen -kappale) Lapi tutkimuksen tulee pyrkia
objektiivisuuteen, jotta tutkimuksen perustelut ja I6ydokset nojaavat tutkimusaineistoon,
eivatka tutkijan omiin subjektiivisiin mielipiteisiin. (Alasuutari, 2011, Luku 2, Mita on

laadullinen tutkimus -kappale)

Tutkimuksen toteuttamisessa tulee huomioida luotettavuus, eettisyys ja patevyys.
Luotettavuuteen kuuluu, etta tutkija kayttaa lapi tutkimuksen toteutuksen oikeanlaisia ja
perusteltuja metodeja ja ndakokulmia. Osana luotettavaa tutkimusta tutkimuksen
eteneminen kuvataan tarkasti, mukaan lukien mahdolliset suunnanmuutokset. Eettisyydella
tarkoitetaan eettisten periaatteiden noudattamista lapi tutkimuksen teon. Tutkimus ei saa
aiheuttaa haittaa siihen liittyville tahoille ja tutkimuksen pyrkimysten tulee olla hyvia. (Puusa
yms, 2020, 5.luku, Laadullisen tutkimuksen luotettavuus) Onnistuakseen tutkimuksen tulee

kaikissa vaiheissa olla seka luotettava, pateva etta eettisia periaatteita noudattava.
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4.1 Metodologiset valinnat

Tassa tutkimuksessa pyrittiin ymmartamaan sitd, miten erilaiset ihmistyypit huomioidaan
muutosjohtamisessa ja itseohjautuvassa toimintamallissa. Kyse on tutkimuspainotteisesta
opinndytetyodsta, jonka pohjana on tydelaman hyddyttaminen jatkuvasti muuttuvassa

maailmassa, jossa toimintaymparisto edellyttaa yrityksilta muutoskyvykkyytta.

Kvalitatiivinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankkimista, jossa suositaan tyypillisesti
metodeja, joissa tutkittavien nakékulmat saadaan esille. Tutkimusmenetelmana kaytetaan
usein erilaisia haastatteluita tai esimerkiksi havainnointia. Haastateltavat valitaan aina
tarkoituksenmukaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma voi elaa
tutkimuksen edetessa ja suunnitelmaa tuleekin muuttaa joustavasti, mikali olosuhteet
muuttuvat. Erilaisia tapauksia kasitellddan ainutlaatuisina, mika nakyy myos aineiston

tulkinnassa. (Hirsjarvi yms., 2007, s.160)

Tama tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, koska
pyrkimyksena oli ymmartaa valittua ilmiota. llmiota tarkasteltiin niiden henkildiden
nakokulmasta, jotka ovat tutkimuksen kohteena. Laadullisessa tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita tutkimusaiheen merkityksista, ajatuksista ja kokemuksista, joita tutkimuksen
kohteena olevat henkil6t omaavat. Tavallisesti laadullisella tutkimuksella tavoitellaan
yksityiskohtaisen ja rikkaan tiedon tuottamista tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta.

(Juuti yms. 2020, Johdanto, Mita laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan? -luku)

Tutkimuksen lahestymistapa oli empiirinen ja tutkimusmenetelmana kaytettiin
haastatteluita, joiden avulla tutkimusaineisto kerattiin. Laadullisen tutkimuksen
menetelmille on tyypillista niiden induktiivisuus. Induktiivisuus tarkoittaa, etta
johtopaatokset tehdaan aineiston perusteella. Aineistolahtdisyydessa hyddynnetaan
aineistossa ilmenevia kasitteitd ja lauseita, joita haastateltavat kayttavat. Laadullisessa
tutkimuksessa teoria ja aineisto tyypillisesti keskustelevat keskenaan niin aineiston
hankintaa suunniteltaessa, aineistoa analysoitaessa ja tulkittaessa. Teoria toimii ndiden
vaiheiden apuviélineend, eikd ldhtokohtana. (Juuti yms. 2020, Johdanto, Mita laadullisella

tutkimuksella tarkoitetaan? -luku) Tassa tutkimuksessa tutkimusaineiston keruussa,
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analysoinnissa ja tulkinnassa kaytettiin apuna muutosjohtamista, itseohjautuvuutta,

kestavaa kehitysta ja erilaisia ihmistyyppeja kasittelevaa teoriaa.

Empiirisen osuuden muodostaneet haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina.
Puolistrukturoidut haastattelut valikoituivat parhaiten tutkimusongelman selvittamiseen
soveltuvaksi tutkimusaineiston keruumenetelmaksi. Talla tavoin haastateltavilta saatiin
syvallista ja tasmallista tietoa haastateltavien kokemuksista ja nakemyksista
tutkimuskysymyksiin liittyen. Puolistrukturoidussa haastattelussa haastateltaville esitetdaan
samat kysymykset, joihin haastateltavat vastaavat omin sanoin. Ndissa haastatteluissa ei
anneta valmiita vastausvaihtoehtoja. (Eskola & Suoranta, 1998, 3.luku Aineiston hankinta,

Haastattelu ja ryhmahaastattelu -kappaleesta Haastattelu -kappale)

Taman tutkimusaineiston analysointi tuettiin aiempien teorioiden ja mallien avulla.
Aineistosta tehtyja tulkintoja selitettiin ja vahvistettiin teorioiden avulla ja teoriaa
tarkasteltiin osin my6s uudessa asiayhteydessa. (KvaliMOTV, 2010) Haastatteluiden
analysoinnin tarkoituksena oli kuvata, ymmartaa ja tulkita ilmiota, joka oli tutkimuksen
kohteena. (Puusa yms, 2020, 4.luku, Laadullisen aineiston analysointi) Taman tutkimuksen
haastattelut analysoitiin teemoittelun ja tyypittelyn avulla tukien 16ydoksia aiemmissa

luvuissa esiteltyjen teorioiden avulla.

Tutkimusta toteuttaessa aineistoa voi tarkastella useasta nakokulmasta, kuitenkin siten, etta
aineiston tarkastelussa keskitytdaan siihen, mika on oleellista teoriapohjan ja
tutkimuskysymysten kannalta. Kun litterointeja tarkastellaan oikeista nakdkulmista, saadaan
teksti helpommin hallittavaksi ja siita voidaan tehda “raakahavaintoja”. Taman jdlkeen
havaintoja yhdistetdan ja sen myota saadaan varsinaisten havaintojen maaraa pienemmaksi.
Yhdistdmisessa “raakahavainnoista” etsitddn yhteisia piirteita tai tekijoita, minkda myota
niista saadaan muodostettua havaintoja tai harvempia havaintojen joukkoja. (Alasuutari,

2011, Luku 2, Mita on laadullinen tutkimus -kappale, Havaintojen pelkistaminen -kappale)

Teemoittelulla aineistosta, usein litteroinnista, muodostetaan siella esiintyvia keskeisia
aiheita eli teemoja. Teemoittelua voidaan tehda joko aineisto-tai teorialdhtoisesti. Kun

haastatteluista ja vastauksista etsitddn niita erottavia ja yhdistavia seikkoja, on kyse
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aineistolahtoisesta teemoittelusta. Jos teemoittelu tehddan valittuun teoriaan tai
viitekehykseen pohjautuen, on kyse teorialahtdisesta teemoittelusta. Usein teemat, joita on
haastateltavien kanssa kasitelty, |0ytyvat vaihtelevissa maarin kaikista haastatteluista ja
teemat havaita litteroinneista. Teemojen hahmottamisessa voidaan hyodyntaa esimerkiksi
taulukoita, joihin kootaan aineistosta keskeiset seikat ja mietitadn niille yhteiset nimittajat eli
teemat. Teemojen alle voidaan kasata jokaisesta haastattelusta kohdat, joissa kyseisesta
teemasta puhutaan ja raportissa voidaan tuoda esille haastatteluista otettuja sitaatteja,
joissa teemaa kasitellaan. (KvaliMOTV, n.d.a) Tassa tutkimuksessa tyyppikuvauksissa tuotiin

esille referaatteja haastatteluista.

Tyypittelylla viitataan tutkimusaineiston tiivistamiseen havainnollistaviin tyyppeihin.
Kaytanndssa kootaan haastateltavien tarjoamasta informaatiosta tyypilliset seikat.
Litteroinnista voidaan etsia tietynlaisia vastauksia tai haastatteluiden osia, joilla on
vhdistavia tekijoita ja voidaan nadin ollen katsoa muodostavan tietyn tyypin. Tyyppeihin
kuuluvien tekstipatkien avulla voidaan luoda tyyppikuvauksia, joissa eri vastausten valilla
esiintyvat tyypilliset seikat yhdistyvat. Tyyppikuvauksien vertailulla hahmotetaan, millaisia
erilaisia ominaisuuksia ja tyypillisia piirteita eri haastatteluissa on tullut esille, miten eri
tyypit eroavat toinen toisistaan tai mita yhteista eri tyypeilla on. Tyypittelyssa aineistoa
analysoidaan teemoja syvillisemmin. Tyypittely edellyttda aineiston monipuolista
tarkastelua ja aktiivista tyostamista, jotta siita saadaan tehtya perusteelliset tiivistelmat.
Tyyppeja voi lahted muodostamaan esimerkiksi taulukoiden tai vaikutelmien pohjalta.
Vaikutelmapohjalta aloitettu tyypittely etenee siten, etta vaikutelmia ja tyyppeja
tarkennetaan aineistoa perusteellisesti lukemalla, kasittelemalld ja analysoimalla.

(KvaliMOTV, n.d.b)

Haastatteluiden analysointi aloitettiin jakamalla vastauksia eri teemoihin, kuten
muutosjohtamiseen, itseohjautuvaan toimintamalliin ja erilaisten ihmistyyppien
tunnistamiseen. Teemoittelu tehtiin analysoinnin helpottamiseksi ja teemat nousivat
tutkimuskysymyksista. Teemoittelun yhteydessa aineistosta oli tehtdvissa Alasuutarin
mainitsemia “raakahavaintoja”. Teemoittelun jalkeen vastausten analysoinnissa syvennyttiin
vield tyypittelyyn, jonka avulla aineistosta muodostettiin yleisia ja olennaisia havaintoja tai

havaintojen joukkoja. Teemoittelun ja tyypittelyn hyédyntaminen auttoi hahmottamaan,
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mihin konteksteihin erityyppiset havainnot liittyvat. Havaintojen pohjalta oli mahdollista

muodostaa tutkimustulokset ja edelleen johtopaatdkset seka kehitysehdotukset.

4.2 Tutkimuksen toteutus

Haastateltavia valitessa kartoitettiin yrityksia, jotka ovat toteuttaneet erilaisia
muutosmatkoja, joissa on kokemusta ihmistyyppien tunnistamisen menetelmista tai jotka
ovat siirtyneet itseohjautuvaan toimintamalliin. Yritysten kartoittamisessa ja haastateltavien
valinnassa hyddynnettiin Internetin ja LinkedInin lisaksi myds tutkijan verkostoja, joiden
kautta osa haastateltavista |6ytyi. Tutkija |ahestyi kutakin haastateltavaa aluksi sahkopostilla,
jossa kerrottiin tutkimusaihe ja tutkimuskysymykset. Talla tavoin tuettiin tutkijan omaa
kartoitusta siita, ettd haastateltavat omaavat olennaista kokemusta ja tietotaitoa
tutkimusongelmasta. Haastateltavat ovat muutosjohtamisen, muutosten suunnittelun,
itseohjautuvan toimintamallin ja henkilost6alan asiantuntijoita ja johtajia. Haastateltavat

tyoskentelivat haastatteluhetkelld palvelualoilla finanssi-, IT-ja konsultointiyrityksissa.

Kuhunkin yksilohaastatteluun varattiin aikaa tunti ja haastattelut toteutettiin Teamsin
valityksella. Haastattelut nauhoitettiin, jotta vastaukset saatiin talteen litterointia ja
aineistonhallintasuunnitelman mukaista aineiston sadilyttamista varten. Haastattelut
toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina. Kysymykset oli jaettu kolmeen teemaan ja
kaikille haastateltaville esitettiin samat kysymykset (ks. liitel). Kysymysten teemat olivat

seuraavat:

- Muutosjohtaminen
- Erilaisten ihmistyyppien tunnistaminen ja huomioiminen

- Itseohjautuva toimintamalli

Tunnin varaus osoittautui riittavaksi ja haastattelut olivat kestoiltaan 40-60 minuuttia.
Valitut haastateltavat osoittautuivat kdytannossa tutkimukseen sopiviksi, silla kaikilla oli
kaikkiin teemoihin annettavaa. Tutkimusta varten haastateltiin kahdeksaa henkil6a.
Haastateltavien maaran riittavyys arvioitiin haastatteluiden ja niiden analysoinnin edetessa

kyllaantymisen eli saturaation maaritelmaan peilaten. Saturaation mukaan aineistoa
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katsotaan olevan riittdvasti, kun uudet haastattelut eivat enda tuota tutkimusongelman
nakokulmasta uutta tietoa. Tarvittava ja riittava vastausten maara on tyypillisesti
tutkimuskohtainen. Aineistoa tarvitaan ja kerataan tutkimusaiheen kannalta valttamaton
maara. (Eskola & Suoranta, 1998, 2.luku Suunnitelmista sitoumuksiin, Aineiston kattavuus -
kappaleesta Aineiston kylladntyminen -kappale) Kyllddntymisen maaritelman ja
tutkimusongelman luonteen perusteella kahdeksan haastattelua osoittautui sopivaksi

otannaksi.

Haastattelut purettiin litteroimalla tekstimuotoon. Aineistoa tarkasteltaessa keskityttiin
tutkimukselle maariteltyyn teoreettis-metodologiseen nakokulmaan. Rajauksen seurauksena
haastatteluista poimittiin tutkimustuloksiin vain tutkimusongelmaan vastaamisen kannalta
olennaiset ominaisuudet ja merkitykset, ja muut ndakdkulmat rajataan tarkastelun
ulkopuolelle. Litterointeja luettiin |api useampaan kertaan varmistaen, etta kaikki
tutkimusongelman nakékulmasta olennaiset vastaukset tulee poimituksi tutkimustuloksiin.
Aluksi tutkimustulokset jasenneltiin teemoittain. Teemoittain jdsenneltyja vastauksia luettiin
jalleen lapi, jotta kokonaiskuva aineistosta tuli selkedksi. Teemoittelusta edettiin viela
tyypittelyyn. Oikeiden ja oleellisten tyyppien muodostaminen oli aikaa vievaa ja edellytti
tyypittelyn kriittista tarkastelua useammasta eri nakdkulmasta, jotta muodostetut tyypit

tukevat toisiaan, kattavat koko aineiston ja vastaavat tutkimusongelmaan.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tutkimustulosten esittely on keskeisin osa raportissa. Tulosten avulla osoitetaan
tutkimuksella saavutetut tulokset eli vastaukset tutkimuskysymyksiin. Tulosten jasentely
voidaan toteuttaa monin erilaisin tavoin, kuten tutkimusongelmittain. Valittu esittamistapa
vaihtelee raportin luonteen ja tydn muodon mukaan. Tarkeaa on koota tulokset loogisiksi
ryhmiksi ja toteuttaa tulosten esittely havainnollisesti. Tarkastelun tulee olla aineistosta

nouseva, selkea ja looginen.

5.1 Tulosten analysointi

Taman opinndytetyon tarkein tavoite oli selvittdad, miten erilaiset ihmistyypit huomioidaan
muutoksen suunnittelussa, johtamisessa ja viestinnassa. Lisaksi tutkimusongelmaa
[ahestyttiin seuraavilla lisdkysymyksilla: Miten erilaiset ihmistyypit huomioidaan
itseohjautuvassa toimintamallissa? Miten erilaiset ihmistyypit voidaan tunnistaa? Miten

yhteiset tavoitteet kirkastetaan? Miten henkildsto sitoutetaan muutokseen?

Saturaation eli kyllaantymisen nakdkulmasta kahdeksalla haastattelulla saatiin riittavasti
aineistoa, silla vastauksissa alkoi toistua samat teemat. Vastauksissa toistui samoja teemoja
eri asemassa ja eri yrityksissa tyoskentelevien haastateltavien vailld, mika myos vahvistaa
haastateltavien otannan riittavyytta tutkimusongelmaan vastaamiseksi. Tutkimustulokset on
jaettu kolmeen teemaan eli haastatteluiden yleisiin aihealueisiin. Teemat on jaettu edelleen
tyyppeihin eli koko aineiston kattaviin aineistossa toistuviin merkityksiin ja ominaisuuksiin.
Tyypit kuvaavat sitd, millaisia tutkimusongelmaan vastaavia asioita ja merkityksia aineistossa
esiintyi. Tyyppikertomuksia vertailemalla voidaan havaita, missd muutosjohtamisen kohdissa
erilaisten ihmistyyppien tunnistaminen ja huomioiminen on merkityksellista. Seka milla

keinoin sekd missa kohdissa sita ei ole tarkoituksenmukaista toteuttaa.

Teema: Muutosjohtaminen ja muutosviestinta

Muutosjohtaminen ja muutosviestintd muodostivat aineistossa yhden teeman.

Haastateltavat toivat esille, ettd monissa ihmisissa muutos sanana saa aikaan negatiivisia
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mielleyhtymia. Se saa aikaan ajatuksia, ettd ihmisten kayttaytymisessa halutaan muuttaa
jotain mahdollisesti ennalta maaritettya. Sen sijaan uudistaminen on sanana neutraalimpi ja
sitd kdytetaan jonkin verran muutossanan sijaan. Lappalainen on teoksessaan tuonut esille,
ettd on helppoa ja yleista vastustaa sitd, ettd meita yritetadn muuttaa. Vastustamista voi

ruokkia myos vaarat mielikuvat ja epatietoisuus tulevasta. (Lappalainen, 2015, s.42)

Aineiston perusteella muutoksessa kaikki lahtee huolellisesta suunnittelusta: mika
nykyisessa toiminnassa ei toimi, miksi uudistusta tarvitaan, keita uudistus koskee, mitka ovat
uudistamisen tavoitteet ja hyodyt. Naista lahtokohdista tulee olla muutosta suunnittelevalla
ryhmalla yhteinen ymmarrys, jotta ne saadaan kirkastettua kaikille niille, joita muutos tulee
koskemaan. Myds Kotterin mukaan muutoksen tarkeys ja kiireellisyys tulee hahmottaa,
muutostydéryhmalla tulee olla jaettu kasitys muutoskohteista ja muutoksesta on tehtava
kaikille osallisille tarkea asia. (Kotter, 1995) Haastatteluissa tuotiin esille, ettd muutoksen
suunnittelussa ei pystyta eika ole tarkoituksenmukaista tunnistaa ja huomioida kaikkia
muutoksen kohderyhmasta |oytyvia erilaisia ihmisryhmia. Suunnittelussa tulee pystya
luomaan muutokselle tietyt yhteiset raamit, jotta muutoksen kohderyhmat ja sidosryhmat
Iahtevat niiden raamien puitteissa edistamaan muutosta. llman kaikille yhteisia raameja ei
saada varmistettua, etta kaikki toimivat muutoksen ndkdkulmasta kriittisissa kohdissa
samalla tavalla ja silld tavoin muutosta saadaan edistettya haluttuun suuntaan. Ulrich on
nostanut esille sita, ettda muutos voi helposti epdaonnistua, jos muutosta ei johdeta, tulokset
jadvat odotettua pienemmiksi, muutoksen tavoitteet ja tulokset eivat ylipaansa ole

konkreettisia tai mitattavissa. (Ulrich, 2007, 5.197)

Haastatteluissa nousi esille, ettd muutoksen suunnitteluun voidaan ja monesti
osallistetaankin keskeisten sidosryhmien edustajia. Osallistamalla suunnittelussa pyritaan
monipuolisemmin huomioimaan erilaisia ndkékulmia ja lissdmaan
vaikuttamismahdollisuuksia ja merkityksellisyyden tunnetta yrityksessa. Osallistaminen on
myo6s yhtena tekijana sitouttamassa ihmisida muutokseen ja sen edistamiseen. Korhonen ja
Bergman toivat myos esille osallistamisen tarkeyden muutoksen ja strategian
suunnitteluvaiheeseen. Myds heidan mukaansa osallistaminen voi edesauttaa muutokseen

sitoutumista. (Korhonen & Bergman, 2019, s.117)
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Muutoksen huolellisen suunnittelun ja tavoitteiden maarittelyn lisdksi aineistossa korostui
muutosviestinnan merkitys. Muutosviestinnalla lahdetaan kertomaan tulevasta
uudistuksesta muutoksen kohderyhmille. Isossa kuvassa muutosviestintd on geneerista, eika
viestintad suunniteltaessa ole tarkoituksenmukaista hahmottaa kaikkia erilaisia
ihmistyyppeja, joita vastaanottajista I6ytyy. Ihmisten erilaiset tavat ja taipumukset viestien
vastaanottamiseen ja ymmartamiseen pyritaan kuitenkin huomioimaan siten, etta viestintaa
tehddan monikanavaisesti (esimerkiksi UKK eli Usein kysytyt kysymykset, videot,

PowerPoint-esitykset, Intran uutiset ja podcastit), eri aikaisesti ja toistaen.

Kuten aiemmin jo mainittiin, viesti on isossa kuvassa geneerista. Se on sita tarkoituksella.
Haastateltavien mukaan geneerisyyden peruste on se, etta tulevan muutoksen tarinan tulee
olla sama kaikille. Viesti tulee olla selked, jotta se ymmarretdan ja jotta kaikki lapi
organisaation ymmartavat, miksi tama muutos tehdaan, mita talla tavoitellaan ja mitka ovat
muutoksen seurauksena saatavat hyddyt. Samoja viesteja toistetaan eri kanavissa, eri
aikaisesti ja toistaen. Talla pyritddn vastaamaan siiten, ettd osa ihmisista sisdistaa viestit
nopeammin ja osa hitaammin, osa palaa viesteihin myéhemmin ja sulattaa tietoa hiljalleen,
osalle kuullun ymmartaminen on luontevampaa kuin luetunymmartaminen. Viesteihin tulee

olla mahdollisuus palata myéhemmin.

Haastateltavat korostivat, ettd muutosviestinnassa viestinnan kaksisuuntaisuus on
darimmaisen tarkeda. Jos viestia vain kaadettaisi ylhaalta alas, saatettaisi paatya
tilanteeseen, jossa viestia ei ymmarreta tai se ymmarretaan vaarin. Pelkka tiedon kaato
vahentaa vaikuttamismahdollisuuden ja merkityksellisyyden tunnetta kuulijassa, eika
todenndkdisimmin tue motivaatiota muutosta kohtaan. Kaksisuuntaisella viestinnalla
pidetaan ylla keskusteluyhteyttd. Tama on tarkeaa siitd syysta, etta viestin vastaanottajat
paddsevat esittamaan kysymyksia ja saavat niihin vastauksia. Talla tavoin saadaan poistettua
epdvarmuuksia ennen kuin ne paisuvat isoihin mittasuhteisiin. Kaksisuuntaisen viestinnan
avulla saadaan myds palautetta siitd, miten muutos on vastaanotettu ja ymmarretty ja mita
kehitysehdotuksia muutoksen kohderyhmiltd ja sidosryhmiltd nousee. Kaksisuuntaisella
viestinnalld saadaan huomioitua ihmisten erilaisia tarpeita keskustelulle, asioiden lapi
kaynnille ja vaikuttamismahdollisuuksille. Kaksisuuntainen viestinta on siis yksi tapa

huomioida ihmisten erilaisuutta, ymmarryttaa ihmisia muutoksesta ja sitouttaa ihmisia
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muutokseen. Muutosviestinnan ja viestinnan kaksisuuntaisuuden tarkeytta korostettiin
myods useissa muutosjohtamista kasittelevissa teoksissa ja teorioissa. Kotter on korostanut
muutosviestinnan tarkeyttd muutoksen onnistumisen edesauttamiseksi. Hankin on tuonut
esille, etta pelkan tiedon kaadon sijaan viestinnan tulee sisaltda myos kaksisuuntaisuutta ja
varmistusta yhteisen ymmarryksen saavuttamisesta. Seka Kotter etta haastateltavat toivat
esille, etta hyvan muutosviestinnan toteuttaminen on erityisen haastavaa ikavissa
muutoksissa, kuten tilanteissa, joissa joudutaan tekemaan henkiléstovahennyksia. (Kotter,

1995)

Se missa ihmisten erilaisuus tulisi tarkemmin huomioida, on esihenkil6taso. Esihenkilon
vastuulla on useissa muutoksissa varmistaa, ettd muutoksesta on saavutettu yhteinen
ymmarrys. Monet palavat halusta kuulla, mitd muutos yksilon arjessa tarkoittaa, miten se
tulee nakymaan ja mitka ovat siitd saatavat konkreettiset hyodyt. Nama ovat usein sellaisia
asioita, joihin ei ison kuvan muutosjohtamisessa ja -viestinndssa pystyta vastaamaan, vaan

vastaaminen ja selvitys on esihenkilon vastuulla.

Ihmisilla on erilaisia ja eriaikaisia tarpeita keskustelulle ja palautteen antamiselle
muutoksesta. My0ds naihin tarpeisiin vastaamisessa esihenkilé on avainasemassa; han on
tarjoamassa keskusteluapua ja viemassa palautteita tarvittaessa eteenpain. Esihenkil® toimii
epdvarmuuksien poistajana ja muutokseen kannustajana. Esihenkilon vastuulla on
varmistaa, ettd muutosta lahdetdan tiimissa edistimaan. Haastatteluiden tuloksia tukee
myo6s Rinne, jonka mukaan esihenkilo on tarkeassa roolissa poistamassa esteitd paamaarien
saavuttamisen tieltd ja pitamassa ylla keskusteluyhteytta niin onnistumisista kuin
haasteistakin. (Rinne, 2021, ss.275-276) Erametsa on nostanut esille sitd, ettd esihenkild
toimii kaytannossa valittajan roolissa ylemman johdon ja ty6ta suorittavan tiimin valilla.
Esihenkil6 on avainroolissa muutoksen lapiviennissa, minka vuoksi yritysten tulisi jatkuvasti
panostaa myos esihenkildiden tukemiseen ja valmentamiseen. Esihenkildiden taas on
hyodyllista kehittdd ymmarrystadn muun muassa kayttaytymisen ja vuorovaikutuksen osa-

alueilla. (Erametsa, 2003, s5.126-127)

Tutkimuksesta nousi esiin kaksi muutosjohtamisen tyyppia, jotka ovat tyyppikuvauksineen

esitelty alla.
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Kuva 8. Muutosjohtamisen tyypit ja tyyppikuvaukset

eAlaisten tunteminen ja heidan tarpeidensa huomioiminen

Esihenkilo kulminoituu tinne.
johtajana

eVastuu muutoksen ymmarryksen varmistamisesta,
keskusteluavun tarjoamisesta ja epavarmuuden
poistamisesta.

oEi tarkoituksenmukaista tunnistaa ja huomioida erilaisisia
ihmistyyppeja.

eOsallistaminen muutoksen suunnittekuun.

¢Oltava tietyt yhteiset raamit, jotta uudistusta saadaan

M u utosjohta m isen edistettyad, eikd mene sinkoiluksi.
. eLuotetaan, ettd esihenkild tuntee alaisensa.
ISO kuva eYhteisen ymmarryksen luominen: muutostarinan oltava

kaikille sama.
eUudistumisen tarve, tavoitteet ja hyodyt oltava selkeat.

e Muutosviestintda monikanavaisesti, kaksisuuntaisesti,
vaiheittain ja saavutettavasti.

Teema: Erilaisten ihmistyyppien tunnistaminen

Toinen aineistosta ilmeneva teema oli erilaisten ihmistyyppien tunnistaminen.
Muutosjohtamisen isossa kuvassa ja organisaatiotasolla tiedostetaan, etta ihmiset [ahtevat
eriaikaisesti mukaan muutokseen, mutta ei kyetd, eika ole tarpeellista hahmottaa kaikkia
erilaisia ihmistyyppeja, joita yrityksessa tydskentelee. Muutoksella tulee olla tietyt yhteiset
ja yksinkertaiset raamit, eika niitd luodessa voida ottaa huomioon kaikkia erilaisia
ihmistyyppeja. Kaikilla tulisi olla tunne joukkoon kuulumisesta ja siitd, etta tukea on tarjolla.
Haastateltavien mukaan muutosjohtamisen isossa kuvassa luotetaan siihen, etta esihenkilo
tuntee alaisensa ja osaa huomioida alaisten erilaiset tarpeet. Erilaisten ihmistyyppien ja
alaisten tarpeiden tunnistaminen seka niihin vastaaminen kulminoituu esihenkildtasolle.
My®ds tata tutkimusta varten hankitussa teoriassa korostui, etta esihenkilon tarjoama apu ja
tuki esteiden poistamisessa korostuvat varsinkin siind muutoksen vaiheessa, kun ison kuvan

muutosviestintdad on jo toteutettu ja on aika temmata henkilostd mukaan muutokseen.
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Esihenkild on my6ds muutosjohtamista kasittelevan kirjallisuuden mukaan avainroolissa
muutokseen ymmarryttamisessa, tuen tarjoamisessa ja epavarmuuksien poistamisessa.

(Kotter & Rathgeber, 2008, ss.93-95)

Kerrytetty kokemus auttaa esihenkil6a erilaisten ihmistyyppien tunnistamisessa ja
taipumusten havaitsemisessa. Haastatteluissa nousi esille, etta esihenkilo usein tietaa
alaistensa elamantilanteista sellaisia asioita, jotka eivat kavisi ilmi persoonallisuus-tai
taipumustyyppitesteista, mutta joilla voi olla vaikutusta kyseisen henkilon
muutoskyvykkyyteen siind elaman tilanteessa. Esihenkil® usein tuntee alaisensa ja mita
heidan elamadssdaan on meneillddn. Tama auttaa esihenkiloa hahmottamaan ja kasittelemaan
sitd, ettd alaisten valilla on eroja muutoskyvykkyydessa, tuen ja keskusteluyhteyden
tarpeissa. Osa alaisista kaipaa muutostilanteissa heti vastauksia kysymyksiin, osa sulattelee
kuulemaansa mieluummin aluksi itsekseen ja osa kaipaa esihenkil6lta tukea ja sparrausta.
Alaistensa tuntemus auttaa esihenkil6a valmistautumaan esimerkiksi edellda mainittujen
erilaisten tarpeiden huomioimiseen. Myo6s Jabe on tuonut teoksessaan esille, etta
esihenkil6lta edellytetaan yksiléjohtamista, jotta han onnistuu samaan erilaiset ihmiset
tekemadan yhteistyota parhaiten toimivalla tavalla. Tassa onnistuminen edellyttaa
esihenkil6lta alaistensa tuntemusta tyohon vaikuttavien seikkojen osalta. Kaytannossa
esihenkilon tulee hahmottaa myos sellaisia asioita, jotka eivat ndy johdettavasta paallepain.

(Jabe, 2017, 5.9)

Haastateltavien mukaan muutostilanteissa esihenkil6lla on tarkea tehtava epavarmuuksien
seka pelkojen poistamisessa ja niiden aikaansaaman vastarinnan vahentamisessa. Jos
esihenkil6 ei tunnista alaisten keskuudessa vallitsevia epavarmuuksia, padsevat
epavarmuudet helposti paisumaan kahvipoytdkeskusteluissa ja sitd kautta hidastamaan
uudistumista. Esihenkil6 on merkittavassa roolissa suunnannayttdjana muutoksessa ja
muutokseen suhtautumisessa. Osa esihenkilon roolia on myds oikeanlaisen toiminnan
tukeminen ja kannustaminen palautteen annolla seka tarkkaavainen toiminta sen suhteen,

millaista kdytosta tiimissa sallitaan.

Erilaisten ihmis-, taipumus-ja kommunikaatiotyyppien tunnistamisen mallien kdyttamisesta

haastateltavilla oli erilaisia ndakemyksia. Osalla haastateltavista yrityksistd on heidat omat
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mallit, joita erilaisten ihmistyyppien tunnistamisessa kdytetdan. Yritysten omia
ihmistyyppitesteja tehdaan joko kaikille uusille tyontekijoille tai tietylle projektiryhmalle. Osa
haastateltavista suhtautui erilaisten ihmistyyppien ja taipumusten tunnistamisessa
kaytettaviin testeihin kriittisesti. He toivat esille, etta testien tulokset antavat
yksinkertaistetun kuvan ihmisten heikkouksista ja vahvuuksista. Testitulokset eivat anna
aukotonta totuutta ja luokittelu voi saada aikaan myds negatiivisia seurauksia. Voi
esimerkiksi kdyda niin, etta tiimissa katsotaan heikkouksien perusteella, kenelle ei kannata
antaa tiettyja tyotehtavia. Esille tuli myos se, etta ajatuksena on hienoa, etta
muutosjohtamisessa saataisi tunnistettua ja huomioitua kaikki erilaiset ihmistyypit, mutta
kdaytanndssa se ei ole mahdollista, eika erilaisten ihmistyyppien tunnistamiseen kaytettavia

malleja nahty muutosjohtamisen tyokaluna.

Tata tutkimusta varten keratyssa teoriassa ihmisten erilaisuutta kasittelevista malleista
kehotettiin pitdmaan mielessa, ettei ihmisten kaytosta tai ominaispiireteita voi selittaa
pelkkien testitulosten avulla. (Erikson, 2019, s.12) Teorioiden yhteydessa huomautettiin
esimerkiksi siita, etta MBTI-menetelmassa kasiteltavat luontaiset taipumukset muodostavat
vain osan kayttaytymiseemme vaikuttavista tekijoista. MBTI-testissa kaytettavat
ulottuvuudet eivat selita esimerkiksi tunteidemme, tekemistemme taikka arvojemme
sisaltoja, minka vuoksi testitulokset antavat vain yksinkertaistetun kuvan taipumuksista.
(Helin, 2001, s.39) Valtonen tuo esille, etta pitkalle viety lokerointi voi myds olla haitallista,
jos persoonallisuuteen tai kdyttaytymiseen perustuen tehdadan oletuksia, mista toinen pitaa
ja ei pida. Valtosen mukaan yhteistyo on hedelmallisempaa, kun ymmarretaan, miksi eri
ihmistyyppien kayttaytymisten valilla on eroja ja miten omia tyéskentelytapoja voi
yhteensovittaa vastakkaisten ihmistyyppien kanssa. Parhaaksi tavaksi tiimissa vallitsevien

erilaisuuksien tunnistamiseen hdn nimesi avoimen keskustelun. (Valtonen, 2021)

Jotkut haastateltavista toivat esille, etta erilaisten ihmistyyppien tunnistamisessa kaytettavat
mallit voivat auttaa projektiryhman tiimidynamiikassa. Eli projektiryhmille tallaisen testin
teettamisesta ja testitulosten avoimesta keskustelusta voi olla hyotya toisiin tutustumisessa,
erilaisten dynamiikkojen tunnistamisessa ja vahvuuksien hyddyntamisessa. Jos jonkin mallin
kayttamista lahdetdan suunnittelemaan, tulee olla tarkkaan selvilld, mita silla pyritdaan

selvittdmaan; esilaisia kdytosmalleja, taipumustyyppeja vai esimerkiksi
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kommunikointityyppeja. Lisaksi haastateltavien mukaan on hyva huomioida, ettd ihmisten
kayttaytyminen voi olla erilaisten erilaisissa muutoksissa. Ihmiset voivat myods kayttaytya eri
tavoin kuin mika on heille luontaista; jollekin kuuntelevaisuus ja taka-alalla pysyttely voi olla
luontevaa, mutta tydelamassa henkilo pitaa itselldaan ylla aktiivisen keskustelijan kaytosta,
kun taas vapaa-ajalla toimii itselleen luontaisen taipumuksen mukaisesti. Haastateltavien
tavin Helin tuo kirjassaan esille, etta helpointa ihmisten on toimia luontaisten taipumustensa
mukaan. Helinin mukaan opettelemme kuitenkin toisinaan myo6s luontaisista taipumuksista
poikkeavia tapoja kayttaytya tai toimia, jos niista koetaan olevan hyotya esimerkiksi

tyoeldamassa. (Helin, 2001, ss.64-65)

DISC ynna muut mallit nahtiin mahdollisina itsetuntemuksen lisdamisessa. ltsetuntemus
nostettiin tarkedksi tekijaksi, jotta voi ymmartaa omaa ja muiden kaytdsta paremmin ja sita
kautta tukea tiimiytymista. Tyoyhteisossa ja muutosten keskelld auttaa, jos yksilo kertoo
esihenkilélle ja tiimildisille omista vahvuuksistaan, tarpeistaan ja epavarmuuksistaan. Tama
auttaa niihin reagoimisen mahdollistamista. Avoin keskusteluyhteys tiimissa, luottamuksen
ilmapiiri ja psykologinen turvallisuus tiimissa nousi haastatteluissa esille. Nailla on iso
merkitys sen kannalta, miten erilaisten ihmisten erilaisista tarpeista pystytdan tiimissa
keskustelemaan ja niihin reagoimaan seka tukemaan toinen toistaan. Psykologinen
turvallisuus ja luottamuksen ilmapiiri tukevat muutosresilienssia ja yhteen kuuluvuuden
tunnetta. Tata opinndytetyota varten keratyssa teoriassa tuli esille, etta tiimildisten hyva
itsetuntemus auttaa niin yksiloa itsedan kuin muutakin tiimia selvidan epaonnistumisista ja
yvhteentdérmayksista, jotka varsinkin muutostilanteissa ovat yleisia. Jokaisen olisikin teorian
mukaan hyodyllistd panostaa omien kykyjen kuin heikkouksien tunnistamiseen. (Hiila yms,

2019, Luku 5 Tiimidly ratkaisevana kilpailutekijand, Mita tiimidly on? -kappale)

Muutosjohtamisen isossa kuvassa ei huomioida jokaista tyyppia. Siina ei voida hahmotella
kaikkia erilaisia ihmistyyppeja ja varmistaa, etta kaikkien yksilollisiin tarpeisiin vastataan.
Muutosviestintaa kuitenkin tuotetaan mahdollisimman selkedsti monissa eri kanavissa eri
aikaisesti, jotta siten erilaiset ihmiset ymmartavat viestin mahdollisimman hyvin. Erilaisten
ihmistyyppien huomioimisen merkitys muutostilanteissa on iso siind mielessa, etta yritykset
ovat erilaisia ihmisia tdynna ja kaikki pitaa tavoittaa ja oivalluttaa muutoksesta. Erilaiset

ihmiset vastaanottavat viesteja eri tavalla, ymmartavat niita eri tavalla ja kasittelevat eri
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tavalla. Ihmiset tarvitsevat eri tavalla keskustelumahdollisuuksia ja tukea. Esihenkilon tulee
tuntea alaisensa ja olla tukena. Esihenkilon rooli erilaisten ihmistyyppien huomioimisessa on
todella merkittava. Psykologinen turvallisuus ja itsetuntemus puolestaan auttavat yksil6ita ja
tiimeja huomioimaan ihmisten erilaisuutta ja erilaisten vahvuuksien hyodyntamista.
Dunderfeltin mukaan jatkuva kdytannon harjoittelu seka kokemus auttavat
johtamisosaamisen kehittamisessa. Taman lisdksi nostaa esille, ettd hyodyllista on myds

kartuttaa psykologista tietoutta ja kehittaa itsetuntemusta. (Dunderfelt, 2014, s.12)

Tutkimuksesta nousi esiin nelja ihmisten erilaisuuden tunnistamisen tyyppia, jotka ovat

tyyppikuvauksineen esitelty alla.

Kuva 9. Ihmisten erilaisuuden tunnistamisen tyypit ja tyyppikuvaukset

eLuotetaan siihen, etta tunnistaminen tapahtuu
alemmilla tasoilla.

oEi tarpeen tunnistaa millaisia kaikkia erilaisia
ihmistyyppeja yrityksessa tyoskentelee.

Organisaatiotaso

eKokemus auttaa.
ESIhenkIIO eTuntee alaisensa ja mita heilld on meneillaan.
elhmisilla erilaista muutoskyvykkyytta.

tun niStaja Nna *Pelkojen ja epdvarmuuden poistaja seka niiden
aikaansaaman vastarinnan vahentdja.

Erilaiset mallit DISC, MBTI, yritysten omat mallit yms.
tyypp|en ja *V/oi toimia esim. projektiryhman tiimiyttamisessa.
*Ndiden kanssa oltava varovainen, ettei luokittelu
saa aikaan negatiivisia seurauksia.

taipumusten
| UOkittEl ussa *Ei toimi muutosjohtamisessa tyokaluna.

eErilaisiin rooleihin hakeutuu tyypillisesti erilaisia ja
eri tyyppisia ihmisia.

|tsetu ntem us ja e|sossa kuvassa hahmotettava, mita porukoita on.
S : eLoppujen lopuksi esihenkil6lla vastuu tuntea
tiimihenki alaisensa.

e|tsetuntemus ja tiimildisten tuntemus hyodyttaa
tiimia ja erilaisuuden ymmartamista.
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Teema: Itseohjautuva toimintamalli

Savaspuro (2019) toi esille itseohjautuvuuden onnistumisen kannalta itsetuntemuksen,
psykologisen turvallisuuden ja avoimen vuorovaikutuskulttuurin tarkeyden. (Savaspuro,
2019, ss.41-48) My0s haastatteluissa tuotiin esille, etta hyva itsetuntemus auttaa omien
vahvuuksien, kehityskohteiden, tarpeiden seka tiimildisten erilaisuuden tunnistamisessa.
ltsetuntemus auttaa uudistumista, kun osaa tunnistaa omia reaktioitaan, tapojaan ja
tarpeitaan ja kertoa niista. Kun tuntee itsensa ja osaa sanoittaa omia tuntemuksiaan, muiden
on helpompi tarjota apua ja tukea. Myos esihenkilolla on paremmat [ahtokohdat auttaa
alaisiaan, kun alaiset kertovat avoimesti omista tarpeistaan ja ajatuksistaan. Avoimuus
onnistuu parhaiten, jos tiimissa vallitsee luottamuksen iltapiiri ja yksil6lla on tiimissa
turvallinen olo. Tunne, etta yksilo voi tuoda asiansa esille ilman pelkoa muiden reaktioista.
Yksil6iden muutosresilienssit ovat erilaisia. Vahva muutosresielienssi auttaa yksiloa

uudistumisessa.

Osalle ihmisista itseohjautuvuus ja rohkea kokeileminen tulevat kuin luonnostaan ja he
lahtevat nopeasti mukaan kokeilukulttuuriin. Toiset taas kokevat luontevaksi valmiiksi
annettujen ohjeiden pohjalta toimimisen. Toiset pelkddavat enemman virheita tai esimerkiksi
eriavien nakékulmien esille tuomista. Tiimi voi koostua hyvin erilaisista ihmistyypeista. Myos
tdman opinnadytetyon 2. luku, joka keskittyi ihmisten erilaisuutta havainnollistaviin
teorioihin, ilmensi sita, etta on olemassa paljon erilaisia taipumuksia, piirteita ja tyyppeja ja

niiden erilaisia yhdistelmia.

Haastateltavien mukaan itseohjautuva toimintamalli vaatii onnistuakseen tiimityoskentelya
ja yhteisten tavoitteiden eteenpadin viemista. Avoin keskustelu, palautteen antaminen seka
epdvarmuuksista ja vahvuuksista keskustelu ovat itseohjautuvassa toimintamallissa tiimilta
odotettavia asioita. Psykologinen turvallisuus auttaa ndiden tavoitteiden saavuttamista.
Haastattelijat nostivat esille, etta itseohjautuvuutta opeteltaessa on tarkeaa tukea toinen
toistaan ja mahdollisuuksien mukaan jakaa rooleja mielekkaalla tavalla. Martela ja Jarenko
toivat esille, ettd muuttuvan toimintaympariston myotd myaos tiimit voivat muotoutua

aiempaa ketterammin uudelleen sen mukaan, missa minkakin laiselle osaamiselle on
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tarvetta. Itseohjautuvuudessa hyvalla vuorovaikutuksella sidosryhmien ja oman kanssa on

keskeinen merkitys. (Martela & Jarenko, 2017, s.12)

Martela ja Jarenko toivat esille myos sitd, etta hierarkian ja itseohjautuvuuden tasoja on
olemassa monenlaisia. (Martela & Jarenko, 2017, s.13) Itseohjautuvaan toimintamalliin
lahdettdessa myds esihenkilot ovat usein uuden oppimisen darella. Varsinkin, jos yrityksessa
on vallinnut korkean hierarkian kulttuuri, voi esihenkil6illa olla paljon opeteltavaa siina,
etteivat he anna valmiita ohjeita ja vastauksia alaisilleen. Sen sijaan esihenkildiden tulee
panostaa valmentavaan johtamiseen. Esihenkil® voi heratella tiimissa keskustelua
kysymysten avulla ja antaa tydkaluja sujuvan arjen toteuttamiseen, mutta tiimin tulee itse
yrittaa etsia ja 16ytaa vastauksia seka ratkoa ongelmia. Vaikka itseohjautuvassa
toimintamallissa tiimilla on aiempaa enemman vastuuta ja mahdollisuuksia paattaa asioista,
on esihenkilokin muutoksen edistamisen nakdkulmasta tarkedssa tehtdvassa. Esihenkilon
odotetaan tuntevan alaisensa, huomioivan erilaiset ihmistyypit ja tarjoavan yksil6llista
sparrausta erilaisten tarpeiden mukaan. Keskusteluilla esihenkil6 edesauttaa
epdvarmuuksien poistamista ja selvittamista. Niin haastateltavien kuin Otalan mukaan
esihenkil6t tukevat tiimien itseohjautuvuutta usein valmentavan johtamisen keinoin. Kyse on
siitd, etta esihenkild hiearkisemman mallin tapaa enda anna kaikkeen valmiita raameja ja
vastauksia, vaan sen sijaan avustaa tiimia itse l0ytamaan vastaukset ja tekemisen raamit ja

avustaa esimerkiksi esittdmalla herattelevia kysymyksia. (Otala, 2018, s.300)

Muutoksen suunnittelussa on tiedettava, millainen kulttuuri yrityksessa vallitsee ja onko
itseohjautuvuus yritykselle sopiva ratkaisu. Vallitseva yritys-ja toimintakulttuuri vaikuttavat
hyvin paljon siihen, miten paljon itseohjautuvaan toimintamalliin siirtymisessa on uutta
opeteltavaa. Naita seikkoja toivat esille niin haastateltavat kuin Martela ja Jarenkokin
kirjassaan. (Martela & Jarenko, 2017, s.13) Itseohjautuvaan toimintamalliin siirtymisen isossa
kuvassa ei ole tarpeen tunnistaa ja huomioida kaikkia erilaisia ihmistyyppeja, joita tuleva
muutos koskee. Tarkeda on varmistaa kaksisuuntaisen viestinnan toteutuminen seka
riittdvan tuen tarjoaminen koko henkildstolle. Ihmisilld on erilaiset tarpeet keskustelulle ja
erilaiset taipumukset kuormittua; isossa kuvassa huomioida, etta yrityksessa on valmiutta
tarjota tukea. Kaksisuuntaisella viestinnalla palautetta saadaan annettua puolin ja toisin ja

positiivisella palautteella vahvistettua oikeanlaista kaytosta. Itseohjautuvassa
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toiminatamallissa korostetaan kokeilukulttuuria, palautteen antamista, kokeiluista oppimista
ja tarvittaessa suunnan muuttamista. Muutoksen tavoitteiden tulee isossa kuvassa olla

kaikille samat.

Tutkimuksesta nousi esiin nelja itseohjautuvan toimintamallin tyyppia, jotka ovat

tyyppikuvauksineen esitelty alla.

Kuva 10. Itseohjautuvuuden tyypit ja tyyppikuvaukset

e|tsetuntemus auttaa omien vahvuuksien, kehityskohteisen
ja tiimildisten ymmartamisessa.

Yksi I Ota SO eltsetuntemus helpottaa uudistumista.

ePsykologinen turvallisuus ja muutosresilienssi auttavat
uudistumisessa ja muiden tukemisessa.

ePyritdan tunnistamaan tiimissa vallitsevia vahvuuksia.

eJaetaan mahdollisuuksien mukaan rooleja mielekkaalla
tavalla.

T| | m |ta SO eAvoin keskustelukulttuuri ja palautteen antaminen.

eTiimihengen vahvistaminen ja toisten tukeminen.

o Vallitseva psykologisen turvallisuuden taso vaikuttaa tiimin
dynamiikkaan..

eAlaistensa tuntija ja palautteenantaja.

eValmentava johtaja, sparriavun tarjoaja ja epavarmuuksien
poistaja.

eSuunnanndyttaja ja tyckalujen, muttei vastausten
tarjoaminen.

Esihenkilotaso

eMillainen kulttuuri yrityksessa vallitsee, onko
itseohjautuvuus oikea ratkaisu.

eKaksisuuntainen viestinta, riittava tuki henkilostolle,

| SO kuva selkedt yhteiset tavoitteet ja odotukset.

ePalautetta puolin ja toisin, virheistd oppiminen ja oikean
kaytoksen vahvistaminen, kokeilukulttuuri.

Ei tarkoituksenmukaista tunnistaa ja huomioida erilaisia
ihmistyyppeja.
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5.2 Kehittdmiskohteet

Seuraavaksi esitettavat kehittamisehdotukset pohjautuvat tdman tutkimuksen tuloksiin seka
sithen, miten lujittaa tyoyhteisoa jo ennen muutostilanteita, jotta tydyhteiso erilaisine
ihmistyyppeineen toimisi toisiaan tukien ja ymmartaen. Kuten tutkimustulosten
analysoinnissa todettiin, kaikkia erilaisia ihmistyyppeja ei ole tarpeen eika mahdollistakaan
huomioida ison kuvan muutosjohtamisessa. Esihenkild ja tiimit ovat muutostilanteissa
avainasemassa ihmisten erilaisuuden huomioimisessa ja erilaisuuden potentiaalin
hyodyntamisessa. Muutostilanteissa tulee usein paljon uutta asiaa, sisdistettavaa ja
omaksuttavaa, eika kaikkia erilaisia ihmistyyppeja voida eika ole tarkoituksenmukaistakaan
ottaa huomioon muutosjohtamisen isossa kuvassa, jotta muutoksen iso kuva saadaan

pidettya selkeana.

Ihmisten erilaisuuden ymmarrysta onkin tarpeen lahtea lisddamaan jo ennen tulevia
muutoksia. Kehitysehdotusten painopiste on henkildston hyvinvoinnin ja kestavan
kehityksen parantamisessa ihmisten erilaisuutta ymmartamalla, tukemalla ja huomioimalla
jo ennen tulevia muutoksia sielld, missa se on mahdollista ja tarkoituksenmukaista.
Kehitysehdotuksissa keskitytaan siihen, mitka tekijat edesauttavat erilaisuuden

ymmartamista ja hyvaksymistd. Kehitysehdotukset on esitetty tiivistetysti taulukossa 3.

Kehityskohteena itsetuntemuksen lisédminen

Haastatteluiden perusteella psykologinen turvallisuus ja itsetuntemus auttavat yksil6ita ja
tiimeja huomioimaan ihmisten erilaisuutta ja erilaisten vahvuuksien hyodyntamista.
(Dunderfelt, 2014, s.12) Tata opinnaytetyota varten keratyssa teoriassa tuli esille, etta
tiimilaisten hyva itsetuntemus auttaa niin yksilda itsedan kuin muutakin tiimia selviaan
epaonnistumisista ja yhteentérmayksista, jotka varsinkin muutostilanteissa ovat yleisia. (Hiila
yms, 2019, Luku 5 Tiimialy ratkaisevana kilpailutekijana, Mita tiimidly on? -kappale) Jokaisen
olisikin hyodyllista panostaa omien kykyjen kuin kehityskohteidensa tunnistamiseen ja sen
myo6ta kestavan kehityksen tukemiseen. Itsetuntemuksen lisddmisessa voi kdyttda apuna
erilaisia testeja, mutta niitd kayttaessa tulee pitdd mielessa, ettd niiden antamia tuloksia

tulee tarkastella kriittisesti.
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Kehityskohteena psykologisen turvallisuuden vahvistaminen

Tyoterveyslaitoksen mukaan psykologisen turvallisuuden myo6ta yksil6illa on paremmat
lahtokohdat viihtya ja onnistua tydssdan, mika edesauttaa koko organisaatiota
saavuttamaan tavoitteita ja reagoimaan muutoksiin maailmassa ja toimintaymparistossa.
(Tyoterveyslaitos, 2021, s.3) Sama korostui myos tutkimusta varten tehdyissa
haastatteluissa. Psykologisesta turvallisuudesta ja sen merkityksesta puhutaan ja kirjoitetaan
paljon. Psykologisen turvallisuuden vahvistaminen tydpaikoilla vaatii kuitenkin jatkuvaa
yllapitdmista ja tukemista. Tama korostuu varsinkin muutostilanteissa ja
henkilostomuutosten keskelld. Psykologiseen turvallisuuteen panostaminen on myos yksi

merkki vastuullisesta toiminnasta.

Esihenkiléiden tukeminen muutostilanteissa

Esihenkilot ovat muutosten jalkauttamisessa niin merkittavassa roolissa, etta heille
tarjottavaan tukeen ja tarvittaessa koulutukseen on panostettava. Tutkimusta varten
tehtyjen haastatteluiden lisaksi myds Dunderfelt ja Erdametsa ovat tuoneet esille, etta
esihenkilé on merkittavassa roolissa muutoksen lapiviennin, onnistumisen ja ihmisten
erilaisuuden huomioimisen kannalta. (Dunderfelt, 2014, s.12) (Erametsa, 2003, 5.127)
Kehitysehdotuksena onkin, etta esihenkildille tarjottavaan tukeen ja koulutukseen
panostetaan, jotta heilld on hyvat evaat toimia johdon ja tyontekijoiden valissa, eika heidan
kuormituksensa koidu liian suureksi. Talla tavoin yritys tukee tyohyvinvointia ja sosiaalisesti

vastuullista toimintaa.

Kehityskohteena yhteis6ohjautuvuus

Suosiossa olleesta itseohjautuvasta toimintamallista on hyva pohtia, onko se yritykset
kulttuuri huomioiden hyddyllinen ja kestava tapa toimia. On hyodyllista pysahtya pohtimaan,
tavoitellaanko muutoksella itseohjautuvuutta vai yhteis6ohjautuvuutta? Miten muutoksen
kohderyhma on tavoitteen ymmartanyt. Niin tdman opinnaytetyon haastatteluissa kuin
itseohjautuvuutta kasittelevassa teoriassakin korostui se, etta itseohjautuva organisaatio
toimii kaytannossa yhteiséohjautuvuuden avulla. Me-hengen luomiseen, yhteistyon

rakentamiseen ja avoimen vuorovaikutuskulttuuriin olisikin darimmaisen tarkeaa panostaa.
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Taulukko 3. Kehityskohteet ja-ideat. Taulukossa esitetdan myos, miten kehityskohteet ja

kehitysideat pohjautuvat teoreettiseen viitekehykseen.

Kehityskohde

Teoria

Kehitysidea

Yhteisoohjautuvuus

Psykologisen turvallisuuden
vahvistaminen

Itsetuntemuksen
lisdaminen

Esihenkil6iden tukeminen
muutostilanteissa

Yhteis6ohjautuvuus,
itseohjautuvuus

Psykologinen turvallisuus,
valmentava johtajuus,
sosiaalinen vastuu

Psykologinen turvallisuus,
tyohyvinvointi, kestava
kehitys, muutosresilienssi

Ihmisten erilaisuus,
ty6hyvinvointi, psykologinen
turvallisuus

Me-hengen luomiseen
panostaminen

Tiimiytymiseen
panostaminen
saanndllisesti, ei vain
muutostilanteissa ja
haastavina aikoina

Kannustusta ja keinoja
itsetuntemuksen
lisddmiseen. Hyva
itsetuntemus auttaa myos
muiden ymmartamisessa ja
erilaisuuden potentiaalin
hahmottamisessa

Esihenkildille saanndllisia
tukiklinikoita ja koulutuksia
johtamiseen ja muutosten
jalkautukseen, ei kaikkea
kerralla
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5.3 Yhteenveto

Tutkimuksen yhteenvetona todettakoon, etta:

e muuttuvan maailman myo6ta yrityksissa tarvitaan eri laajuisia muutoksia;

e kestavan kehityksen ja vastuullisen toiminnan toteutuminen on otettava huomioon;

e hyva itsetuntemus auttaa muiden ymmartamisessa;

e psykologinen turvallisuus on edellytys erilaisuuden esiintulolle;

e yhteiséohjautuvuudessa on paljon hyotyja, mutta sen rakentaminen voi olla myds
haastavaa;

e esihenkilo on avainasemassa erilaisten ihmistyyppien huomioimisessa ja muutokseen

ymmarryttamisessa.

Alla tutkimuksen johtopaatokset ovat tutkimuskysymyksittdin esitettyna. Johtopaatosten

jalkeen on tiivistettyna tutkimuksen pohjalta nousseet kehitysehdotukset.

Miten erilaiset ihmistyypit huomioidaan muutoksen suunnittelussa, johtamisessa ja

viestinnassa?

Tutkimuksen johtopaatoksena voidaan todeta, etta erilaisia ihmistyyppeja ei ole tarpeen eika
tarkoituksenmukaista huomioida muutosjohtamisen isossa kuvassa. Muutosviestintaa
toteutetaan monikanavaisesti, eri aikaisesti ja toistaen, jotta viesti saadaan kaikille erilaisille
vastaanottajille. Muutoksen suunnitteluun osallistetaan keskeisia sidosryhmia ja saadaan

sita kautta erilaisia nakokulmia huomioitua jo suunnitteluvaiheessa.

Miten yhteiset tavoitteet kirkastetaan?

Tavoitteiden ja muutosviestinnan tulee olla selkeda, jotta kaikki ymmartavat miksi muutosta
tehdaan, mitka ovat yhteiset tavoitteet ja muutoksella saavutettavat hyddyt. Yhteiset
tavoitteet pyritaan kirkastamaan monikanavaisen, vuorovaikutteisen, toistoista koostuvan ja

saavutettavan viestinnan seka vuorovaikutteisten keskusteluiden avulla.



Miten henkildsto sitoutetaan muutokseen?

Kaksisuuntaisella viestinnalla ja vaikuttamismahdollisuuksilla saadaan sitoutettua ihmisia
muutokseen ja vahvistettua tunnetta, ettd muutosta tehdaan yhdessa ja muutoksella

tavoitellaan konkreettisia hyotyja.

Miten erilaiset ihmistyypit voidaan tunnistaa?

Suurin vastuu ihmisten erilaisuuden tunnistamisesta ja huomioimisesta on esihenkil6lla.
Parhaiksi keinoiksi ihmisten erilaisuuden tunnistamiseen esihenkilolle nimettiin kokemus,
kahden valiset keskustelut tiimildisten kanssa seka aktiivinen arjen tarkkailu. Esihenkilon
odotetaan tuntevansa alaisensa seka heidan tarpeensa. Esihenkild pitaa alaistensa kanssa
keskusteluita ja varmistaa, ettd muutos tulee ymmarretyksi ja sita lahdetaan edistamaan.
Viestinnadssa kaksisuuntaisuus ja palautteen antaminen seka kerdaaminen on tarkeda. Nain
henkilosto kokee, ettd heidan nakemyksilladn on merkitysta ja heilla on mahdollisuus

vaikuttaa.

Miten erilaiset ihmistyypit huomioidaan itseohjautuvassa toimintamallissa?

Itseohjautuvassa toimintamallissa ihmisten erilaisuutta voidaan mahdollisuuksien mukaan
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huomioida jakamalla rooleja mielekkaalla tavalla. Tarkedssa roolissa on myos tiimihenki seka

tiimissa vallitsevien erilaisten vahvuuksien ja tuen tarpeiden hahmottaminen.
Haastateltavien mukaan erilaiset ihmistyyppitestit auttavat parhaiten itsetuntemuksen
lisddmisessa, mutta joidenkin nakemysten mukaan naita malleja voi varoen kayttaa myos

tiimiytymisessa. Parhaiten tiimissa voidaan tunnistaa ihmisten erilaisuuksia avoimella

keskustelulla. Se vaatii onnistuakseen luottamuksen ilmapiiria eli psykologista turvallisuutta.

Kehitysehdotukset tutkimuksen perusteella

Tutkimustulosten ja aiheeseen liittyvdn teorian pohjalta nousee taulukossa 3 esitellyt
kehityskohteet. Sen sijaan, etta erilaisia ihmistyyppeja huomioidaan ison kuvan
muutosjohtamisessa ja-viestinnassa, tulee esihenkildille tarjottaviin tyokaluihin ja

koulutuksiin téssa asiassa panostaa. Kestdavan kehityksen ja sosiaalisen vastuullisuuden
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lisdamiseksi ymmarrystd monimuotoisen henkiléston potentiaalista ja psykologisesta
turvallisuudesta tulisi organisaatioissa vahvistaa jo ennen tulevia muutoksia. Naista
lahtokohdista ja etukdteen resilienssia vahvistamalla muutoksen kohteena olevilla henkil6illa
ja sidosryhmilla voisi olla paremmat edellytykset ymmartaa muutosta, hyvaksya tarve

muutokselle ja muuttaa myds omaa toimintaansa.

6 Pohdinta

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia sitd, miten erilaiset ihmistyypit huomioidaan
muutosjohtamisessa. Tutkimuksella ei ollut toimeksiantajaa, mutta tutkimusaihe nousi
tyoelamasta, joka on jatkuvassa murroksessa ja muutosjohtamisen tarpeessa kestavan

kehityksen teema huomioiden.

Yritysten sosiaalinen vastuu ja paine muutosten toteuttamisesta vastuullisesti on valtava.
Esimerkiksi henkiléston tyohyvinvointi, monimuotoisuus ja inhimillinen kohtelu ovat
keskeisia vastuullisuuden teemoja. Muutokset taloustilanteissa, trendeissa ja asiakkaiden
tarpeissa synnyttdvat tarpeita muutoksille, toiminnan kehittamiselle ja tehostamiselle.
Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta erilaisten ihmistyyppien huomioiminen
muutosjohtamisessa jaa hyvin pitkalti esihenkilon vastuulle. Muutoksen suunnittelussa,
viestinndssa ja johtamisessa ei ole tarkoituksenmukaista tunnistaa kaikkia organisaatiossa
tyoskentelevia persoonallisuustyyppeja ja pyrkia vastaamaan kunkin tarpeisiin yksilollisesti.
Muutoksen kohteena olevat henkilot ja sidosryhmat pyritddan ymmarryttamaan muutoksesta
monikanavaisesti annettavilla selkeilla viesteilla. Taman lisaksi huolehditaan viestinnan
kaksisuuntaisuudesta, jotta muutoksen kohteena olevat henkil6t ja sidosryhmat tulevat

kuulluksi ja saavat tukea.

Osana laadullista tutkimusta on my0s tarkeaa arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja
eettisyyttd. Tutkimuksissa yritetdan valttaa virheita ja arvioida tutkimuksen luotettavuutta.
Luotettavuuden arvioinnissa voidaan kayttaa useita erilaisia tutkimus-tai mittaustapoja.
Usein tutkimuksessa arvioidaan sen reliaabeliutta eli tutkimustulosten toistettavuutta.
Tutkimustuloksia voidaan pitada reliaabeleina, jos samanlainen tutkimus toistettaisi uudelleen

ja toisellakin tutkimuskerralla paadytdaan samoihin tuloksiin. Tyypillisesti arvioidaan myds
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tutkimuksen validiutta eli patevyytta. Validius viittaa tutkimusmenetelmien kykyyn mitata
juuri sitd, mita on ollut tarkoitus mitata. Mittari voi aikaansaada tutkimusvirheita esimerkiksi
tilanteessa, jossa tutkimusta varten teetettyyn kyselyyn vastanneet ovat ymmartaneet
kysymykset eri tavoin kuin tutkija, mutta tutkija kasittelee kerattyja tuloksia oman
ajatusmallinsa mukaisesti. Taman seurauksena tutkimustulosten ei katsota olevan patevia ja

tosia. (Hirsjarvi yms., 2017, 5.226)

Luotettavuuteen kuuluu vakuuttavuus juuri oikeiden ja soveltuvien Idhestymistapojen ja
menetelmien valinnassa tutkimuksen toteuttamiseksi ja tutkimusongelman ratkaisemiseksi.
Lahestymistapa ja menetelmat tulee olla perusteltu ja luotettavuuden tulee toteutua
tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Keskeista luotettavuuden kannalta on myos se, etta
tutkimuksen eteneminen kuvataan todenmukaisesti niin kuin se on toteutunut.
Luotettavassa tutkimuksessa esille tuodaan myds mahdolliset haasteet ja suunnitelmiin
tehdyt muutokset tutkimuksen edetessa. (Juuti & Puusa, 2020, Laadullisen tutkimuksen

luotettavuus -luku)

Eettisyydella viitataan eettisten periaatteiden noudattamiseen lapi tutkimuksen.
Tutkimuksesta ei saa koitua haittaa tutkimuksessa osallisena olleille henkilgille tai tahoille.
Eettisid periaatteita noudattavat tutkimusmenetelmat ja analysointitavat ovat sellaisia, joita
voidaan kadyttda missa tahansa hyvin tehdyssa tutkimuksessa. (Juuti & Puusa, 2020,

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus -luku)

Tutkimusta tehdessa tulee pyrkid objektiivisuuteen, jotta tutkimuksen 16ydokset ja
perustelut pohjautuvat tutkimusaineistoon, eivatka tutkijan omiin subjektiivisiin
mielipiteisiin. (Alasuutari, 2011, Luku 2, Mita on laadullinen tutkimus -kappale) Todettakoon,
etta tutkijalla on ollut omia tydelaman kokemuksia ja ndakemyksia siita, miten ihmisten
erilaisuus huomioidaan muutosjohtamisessa ja itseohjautuvassa toimintamallissa. Tutkijan
omien subjektiivisten nakemysten vaikutus tutkimustuloksiin on pyritty minimoimaan
tutkimusaineiston huolellisella ja useista toistoista koostuvalla tarkastelulla seka aineistosta

tehtyjen havaintojen peilaamisella tutkimuskysymyksiin.
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Tyoelamassa hyodylliseksi ovat osoittautuneet erityisesti tutkimukset, joissa aiempaa tietoa
yhdistetdan uudella tavalla tai aiempaa tietoa kdytetdaan uudella tavalla. (Vilkka, 2021, Luku 2
Tutkimukselle asetetut vaatimukset, Tutkimusten vertailuperus ja uuden tiedon tuottaminen
-kappale) Tassa tutkimuksessa tutkittiin muutosjohtamista ja itseohjautuvaa toimintamallia
uudenlaisesta nakokulmasta; miten erilaiset ihmistyypit otetaan niissa huomioon.
Tutkimuksen avulla pyrittiin saavuttamaan syvallisempi kasitys, milla organisaation tasoilla ja

miten ihmisten erilaisuuden tunnistaminen ja huomioinen muutostilanteissa tapahtuu.

Haastattelut soveltuvat ilmidn syvallisempaan selvittamiseen, minka vuoksi haastattelu
maaritettiin tutkimusmenetelmaksi. Haastateltavien valinnassa painotettiin
tutkimusongelman ratkaisemista tukevaa tyékokemusta. Ennen haastatteluiden aloittamista
kysymykset myos lahetettiin haastateltaville etukdteen, milld osaltaan vahvistettiin
haastateltavien soveltuvuutta tutkimusongelman ratkaisemiseen. Haastattelut pidettiin
haastateltujen kanssa sovittuina aikoina ja ensimmaisten haastatteluiden jalkeen kysymyksia
olisi ollut mahdollista tarpeen mukaan muokata. Kysymykset osoittautuivat kuitenkin
tutkimukseen sopiviksi, eika niita ollut tarpeen muokata haastatteluiden edetessa.
Haastattelut nauhoitettiin myohempaa kuuntelua ja litterointia varten. Haastatteluiden
litteroinnin jalkeen tutkimusaineistoa luettiin lapi useaan kertaan, jotta hahmotettiin
aineistossa toistuvat teemat, tutkimusongelmaan vastaavat yksityiskohdat seka vastaukset,
jotka olivat tutkimusongelman kannalta merkityksettémia. Tutkimustulokset jaettiin
teemoihin ja teemat edelleen tarkempiin tyyppeihin ja tyyppikuvauksiin. Tyyppikuvaukset

sisadltavat haastateltavien vastauksia referoituina.

Tutkimuksen lopputuleman perusteella voidaan todeta, ettad haastateltavat olivat
tutkimusongelman ratkaisuun oikean osaamisen, kokemuksen ja tietotaidon omaavat
henkilot. Vastaukset haastattelukysymyksiin olivat kdaytanndnlaheisia, kattavia ja
tutkimusaineistoa oli runsaasti. Kattavat vastaukset ja runsas aineisto mahdollistivat
teemojen monipuolisen tarkastelun. Tutkimustulosten ja teoriaosuuden pohjalta sai
muodostettua konkreettisia kehitysehdotuksia, joita erilaiset yritykset voivat lahted
kokeilemaan tai jatkojalostamaan tyoyhteisén vahvistamisessa. Yritykset ovat kuitenkin
hyvin erilaisia, joten kehitysehdotuksia on hyva soveltaa yrityksen kulttuuri ja ominaisuudet

huomioon ottaen.
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Yritysten kestava kehitys, sosiaalinen vastuu, henkildston monimuotoisuus ja jaksaminen
ovat ajankohtaisia ja huomionarvoisia teemoja. Muutosjohtamista on aikojen saatossa
tutkittu paljon ja itseohjautuvuudesta |6ytyy runsaasti kirjallisuutta. Erilaisten ihmistyyppien
tavoissa ja taipumuksissa on eroja, mika luo niin omat haasteensa kuin mahdollisuutensa
muutostilanteisiin. Tama tutkimus auttaa hahmottamaan sita, miten erilaisia ihmistyyppeja
voidaan tunnistaa, miten niitd huomioidaan muutosjohtamisessa ja itseohjautuvassa

toimintamallissa.

Kun taman tutkimuksen pohjalta esille tuotuja kehitysehdotuksia on yrityksissa soveltaen
lahdetty testaamaan ja toteuttamaan kdytdanndssa, voisi seuraavaksi olla hyodyllista tutkia,
miten tyontekijat ovat kokeneet kaytantoon viedyt kehitysehdotukset ja mika niiden hyoty
on ollut. Onko toimenpiteillad ollut henkiloéston hyvinvointia ja tyontekijatyytyvaisyytta

edistavaa vaikutusta?

Toinen mahdollinen tutkimusnakdkulma voisi olla se, kokevatko esihenkilot saavansa
riittdvasta aikaa ja evaita erilaisten ihmistyyppien huomioimiseen erityisesti

muutostilanteissa. Millaista tukea tai valmennusta esihenkil6t kaipaisivat mahdollisesti lisaa?
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Liite 1: Haastattelukysymykset

Puolistrukturoidun haastattelun kysymykset:

MUUTOSJOHTAMINEN

Mika on tarkeinta muutoksen suunnittelussa, oli kyseessa sitten pienempi tai isompi

muutos? Entdpa tarkeintd muutoksen johtamisessa?

Miten varmistetaan, etta kaikki ymmartavat muutoksen tarkoituksen ja yhteiset tavoitteet?

Miten ihmisia kannustetaan ja sitoutetaan muutokseen?

ERILAISTEN IHMISTYYPPIEN TUNNISTAMINEN JA HUOMIOIMINEN

Miten erilaiset ihmistyypit voidaan tunnistaa? Onko sinulle kokemusta esim. MBTI-

menetelmasta tai DISC-mallista?

Mitka keinot erilaisten ihmistyyppien tunnistamisessa ja huomioimisessa ovat

osoittautuneet hyviksi? Mitka taas huonommiksi?

Miten erilaiset ihmistyypit huomioidaan muutoksen suunnittelussa, johtamisessa ja

viestinndssa?

Mika on erilaisten ihmistyyppien huomioimisen merkitys (esim. muutoksen onnistumisen ja

tyontekijatyytyvaisyyden, muutosvastarinnan nakdkulmasta)?

ITSEOHJAUTUVA TOIMINTAMALLI

Miten erilaiset ihmistyypit huomioidaan itseohjautuvan toimintamallin suunnittelussa,

jalkauttamisessa ja viestinndssa?

Miten ihmisia kannustetaan ja sitoutetaan itseohjautuvuuteen?
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Milla keinoilla ihmisia tuetaan itseohjautuvan toimintamallin omaksumisessa ja tuetaan, jos
tyontekija kokee itseohjautuvuuden kuormittavaksi (osalle esilla olo ja fasilitointi on
luontevampaa kuin toisille, toiset kaipaavat luonnostaan enemman ylempaa valmiina

annettuja ohjeita kuin toiset, jne.)?
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Liite 2: Aineistonhallintasuunnitelma

Tutkimuksellani ei ole toimeksiantajaa. Tutkimusta varten tulen haastattelemaan eri yritysten
edustajia. Haastateltavien kanssa olen sopinut, ettd haastateltavien seka heidan tyénantajiensa
nimet voidaan tarvittaessa anonymisoida. Olen myos kertonut, ettd tama tulee olemaan julkinen
opinndytetyo, joka tullaan julkaisemaan Theseuksessa. (Suora lainaus
opinndytetydsuunnitelmasta) Haastateltavilta olen varmistanut, ettd heidan kanssaan ei tarvitse

allekirjoittaa tutkimuslupaa.

Mina toimin aineiston ja tulosten omistajana. Haastateltaville olen kertonut, etta tulen
kerdadamaan, kasittelemaan ja sailyttamaan heilta saatua tietoa huolellisesti ja haastatteluista
saatua tietoa tullaan hydédyntamaan vain opinnadytetyohoni. Tutkimuksen teon ajan tulen
sailyttamaan tutkimusaineistoa henkilékohtaisella koneellani ja varmuuskopiota muistitikulle
tallennettuna. Tutkimuksen valmistuttua tulen sadilyttamaan aineistoja vuoden ajan muistitikulla.
Tarpeen mukaan tulen paivittamaan tata aineistonhallintasuunnitelmaa, joka liitetaan lopuksi

myo6s opinnaytetyohon. (Suora lainaus opinnadytetydsuunnitelmasta)
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