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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd, miten muutosjohtaminen on hoidettu
kohde organisaatiossa organisaatiomuutoksessa. Tyon tavoitteena oli myds selvittaa,
miten muutosjohtaminen oli yrityksessé hoidettu naissa muutostilanteissa ja millaiset
vaikutukset muutosjohtamisella oli muutoksen lopputulokseen tydntekijoiden nakokul-
masta.

Opinnaytetydssa kaytetiin laadullista tutkimusmenetelméaa. Viitekehyksessa kasiteltiin
muutosjohtamista, esimiestyodta seka viestintaa organisaatiomuutosten yhteydessa.
Siina kaytiin 1api, mitd muutosjohtamisella tarkoitetaan ja mitk&a asiat olisi keskeisessa
roolissa muutosta johtaessa. Teoriaosuuden pohjalta luotiin haastattelukysymykset.

Empiirisen selvityksen aineistonkeruumenetelmana kaytettiin haastatteluja. Tassa
organisaatiomuutoksessa muutos koski neljaé henkil6a, joita kaikkia haastateltiin
opinnaytetyota varten. Empiirisessa osuudessa selvitettiin muutoksen kohteena ollei-
den tyontekijoiden kokemuksia muutoksesta ja siité, miten viestintd heidan kokemuk-
sensa mukaan oli hoidettu organisaatiomuutoksen aikana, miten tiimilaiset kokivat
viestinnan ja tuen muutoksessa.

Opinnaytetyon tulokset osoittivat, ettd muutosjohtaminen on tarke&ssa roolissa orga-
nisaation muutoksissa ja silla voidaan vaikuttaa siihen, miten tyéntekijat muutoksen
kohtaavat ja miten he suhtautuvat tulevaan muutokseen. Esimiehen rooli ja muutos-
viestinta koettiin hyvin tarkeiksi muutoksen johtamisessa.
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The aim of this thesis is to find out how change management is handled in the organ-
ization where the author has worked. The goal of the work study is was to find out
how change management was handled in the company in these change situations
and what effects change management had on the outcome of the change from the
perspective of the employees.

The thesis used a qualitative research method. The framework deals with change
management, managerial work and communication in connection with organizational
changes. The thesis reviewed what is meant by change management and which is-
sues played a central role in change management. Interview questions were created
based on the theory part.

The theory part deals with what is meant by change management and which things
play a central role in managing change. The interview questions were created based
on the theory part.

Interviews were used as the data collection method for the empirical study. The or-
ganizational change that was looked into concerned four people, all of whom were in-
terviewed for the study. The purpose of the empirical part was to find out the experi-
ences of the employees who were the subject of the change and how, according to
their experience, communication was handled during the organizational change, how
the team members experienced communication and support during the change.

The research results show that change management plays an important role in or-
ganizational changes and can influence how employees face change and react to fu-
ture changes. The manager's role and change communication were felt to be very
important in managing the change.

Keywords: organizational change, change management, change pro-
cess



Sisallys

1 Johdanto

11
1.2
1.3

Taustaa
Opinnaytetyon tavoite, ongelma ja rajaus
Tutkimusmenetelmat

2 Organisaationmuutos

2.1
2.2
2.3

Tybelaman muuttuva toimintaymparisto
Organisaationmuutos prosessina
Organisaatiomuutoksen vaiheet

3 Muutosjohtaminen

4  Kotterin 8-portainen muutosjohtamisen malli

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6
4.7
4.8
4.9

8-portainen muutosjohtamisen malli

Muutoksen kiireen ja valttaméattdomyyden tunnun luominen
Ryhman kokoaminen toteuttamaan muutosta

Strategian ja vision laatiminen

Muutosvision viestiminen

Henkildston valtuuttaminen

Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

Parannusten vakiinnuttamien ja muutosprosessien jatkaminen
Uusien toimitapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

5 Esimiestyd muutoksen johtamisessa

5.1
5.2
5.3
5.4
5.5

Esimiesty6 muutoksessa

Viestinta ja vuorovaikutus

Tyontekijan motivaatio muutoksen keskella
Motivaatioteorioita

Henkildston osallistaminen

6 Organisaatiomuutoksen kokenut tiimi

7 Muutosjohtamisen onnistuminen kohdetiimissa

7.1
7.2

Selvityksen tavoite ja tarkoitus ja kohderyhméa
Selvityksen toteutus

W wWw NP

ol

10
10
10
11
11
11

12

12
13
15
15
20

21

21

21
21



7.3 Haastelukysymysten laatiminen 23

7.4 Haastattelujen tulokset 24
7.4.1 Kokemukset muutosjohtamisesta organisaationmuutoksessa 24

7.4.2 Viestinta 24

7.4.3 Osallistaminen muutokseen 25

7.4.4 Esimiehen rooli muutoksessa 26

7.4.5 Muutoksen jalkeinen tyoskentely 26

7.4.6 Tiimilaisten kokemukset muutoksesta tiimin sisalla 28

7.4.7 Muutoksenajan jalkeinen suhtautuminen omaan tyohon 28

8 Paatanto 29
8.1 Johtopaatokset 29

8.2 Suosituksia tuleviin muutoksiin 31

8.3 Opinnaytetydprosessin pohdinta ja arviointi 32

Lahteet 33

Liitteet
Liite 1. Haastattelykysymykset



1 Johdanto

1.1 Taustaa

Tybelama ja organisaatiot elavat nykyaan jatkuvassa muutoksessa. Taman jat-
kuvan muutoksen myo6ta myds muutosjohtamisen merkitys on kasvanut. Hyva
muutosjohtaminen on tarkedssa osassa muutoksen lopputuloksenkin kannalta,
koska silla vaikutetaan tyontekijan panokseen tuloksen tekemisessa. Helka Piri-
nen kirjoittaa kirjassa Esimies muutoksen johtajana, etta “valmentavalla esimie-
helle on kyky motivoida ihmisi&, vaikuttaa heihin ja saada heidat antamaan pa-
rastaan” (Pirinen 2015a). Hyvin suunniteltu organisaation muutos ja hyvin hoi-
dettu muutosjohtaminen vaikuttavat siihen, miten tydntekijat ovat sitoutuneet

muutokseen ja miten heita voidaan kannustaa ja motivoida.

Opinnaytetyoni aiheeksi valikoitui muutosjohtaminen ja muutosprosessin vaiku-
tus Yritys X:n erddssad muutoksen kohteeksi joutuneessa organisaatiossa. Tar-
kasteltavaksi otin tiimin, joka fuusioitui organisaationmuutoksessa toiseen tiimiin.
Sulautettavasta tiimista halusin selvittaa tiimilaisten kokemuksia muutosjohtami-
sesta prosessin aikana: miten tyontekijat ovat kokeneet, heidan huomioimisensa
muutoksessa, mitka heidan tuntemuksensa ovat muutosjohtamisesta, kun muu-
tos oli viety lapi, ja miten muutosprosessin on mahdollisesti vaikuttanut omaan
tyontekoon? Toisaalta haluan myds tarkastella, miten tydnantaja on viestinyt ja
tukenut tyontekijoitd muutosprosessissa ja mita tulevissa muutoksissa mahdolli-
sesti voitaisiin tehda toisin. Haastattelukysymyksissani en esittényt kysymyksia
suoraan tydmotivaatiosta, mutta motivaatio ja omat tunteet nousivat esiin haas-
tateltavien vastauksissa, mink& vuoksi olen kasitellyt tyéhyvinvointia ja motivaa-
tiota teoriaosuudessa.

Olen kiinnostunut aiheesta sen omakohtaisuuden takia. Olen tyéskennellyt opin-
naytetyon kohdeyrityksessa reilun vuosikymmenen ja olen itse ollut mukana mo-
nessa organisaatiomuutoksessa. Muutoksien aikana olen alkanut miettimaan

muutosjohtamisen tarkeytta.



Opinnaytety6 jakautuu kahteen osa-alueeseen: teoreettiseen ja empiiriseen
osuuteen. Tyon teoreettinen osuus kasittelee muutosjohtamista, esimiestyota
seka viestintdd organisaatiomuutosten yhteydessa. Teoreettisen osuuden mate-
riaalina kaytetaan lahdekirjallisuutta, verkkomateriaaleja seka aihetta kasittelevia
artikkeleja. Opinnaytetydn empiirisen osuuden tarkoitus on puolestaan selvittda
muutoksen kohteena olleiden tydntekijoiden kokemuksia muutoksesta ja siita mi-
ten viestinta heidan kokemuksensa mukaan on hoidettu organisaatiomuutoksen
aikana. Tarkoitus on selvittdd, miten tiimilaiset kokevat viestinnan ja tuen muu-

toksessa.

1.2 Opinnaytetyon tavoite, ongelma ja rajaus

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittda miten, muutosjohtaminen ja muu-
tosviestinta onnistui kohdeorganisaatiossa organisaatiomuutoksen yhteydessa.
Tyon tarkoituksena on selvittaa, miten tydnantaja ja esimies hoitivat muutosjoh-
tamisen, esimiestydn ja viestinnan, ja miten omissa tyétehtavissa muutoksen
kokeneet tiimilaiset kokivat muutosjohtaminen. Kokivatko he, etta heité tuettiin
muutoksen lapi. Miten he kokivat olevansa mukana muutoksessa, miten heille
muutoksen vaiheista viestittiin ja miten heita tuettiin lapi muutoksen? Tavoite on
myos selvittaa olisiko muutosta voitu hoitaa jotenkin paremmin, etté naissa ti-

lanteissa pystyttaisiin tukemaan tydntekijoita paremmin tulevaisuudessa.

Opinnaytety6ta ei toteuteta toimeksiantona. Selvityksen tulokset tullaan kuiten-
kin kaymaan lapi opinnaytetyon kohteena olevassa Yritys X:ssé ja tuloksia tul-

laan hyddyntamaan yrityksen toiminnassa tulevaisuudessa.

Olen rajannut tutkimuksen koskemaan osaa Yritys X:n nykyista Onboarding-tii-
mi&. Organisaatiomuutoksen johdosta vanhasta, organisaatiomuutoksessa lo-
petetusta Onboarding Sales-tiimista siirtyi nelja tyontekijaa nykyiseen Onboar-
ding-tiimiin. Olen kiinnostunut selvittdmaan, miten nama nelja toiseen tiimiin su-

lautettua tiimilaistd kokivat ettd muutos hoidettiin heidan ndkdkulmastaan.



1.3 Tutkimusmenetelmat

Valitsin opinnaytetyoni tutkimusmenetelméksi laadullisen eli kvalitatiivisen haas-
tattelu tutkimuksena. Paadyin tdhan, koska selvityksen kohteena varsin on pieni
joukko, johon kuuluu vain nelja henkil6a, joten selvityksen tekeminen kyselytut-
kimuksena ei tassa yhteydessa olisi toiminut. Selvityksen tarkoituksena on kui-
tenkin saada tietoa ihmisten kokemuksista, selvittdda muutoksesta johtuvia mieli-
piteitd, ajatuksia seké tunteita, joten naiden selvittdmiseen haastattelu tuntui
parhaalta vaihtoehdolta.

Tutkimushaastattelun tarkoitus on tuottaa aineistoa ja tietoa tutkimusongelmaan
vastaamiseksi. (Kallinen & Kinnunen 2022.) Haastattelijan kysymyksien tyylilla,
muotoiluilla ja rajauksilla on suuri vaikutus siihen, mink&laisia keskusteluja ja
vastauksia aineistoon saadaan. Haastattelijan vaikutus ei kuitenkaan ole on-
gelma, vaan se on aina aineiston analyysiin ja haastattelun kulkuun kuuluva
ominaisuus. Tallentunut hankalakin vuorovaikutus on osa tutkimusaineistoa ja
siten tutkijan kaytdssa. Tama kuitenkin otetaan huomioon jo tutkimuksen suun-
nittelussa, itse haastattelutilanteessa, aineistoa jarjestettaessa, analyysi vai-
heessa seka lopulta tulosten raportoinnissa. Vuorovaikutus ei ole hairio tekija,
vaan rikkaus. Jos haastattelija on liilan neutraali ja etdinen, voi haastattelukin
muodostuva vastaavanlaisesti neutraaliksi ja etdiseksi. (Kallinen & Kinnunen
2022.)

2 Organisaationmuutos

2.1 Tyo6eldman muuttuva toimintaymparisto

Nykyisin toimintaymparistén muuttuessa nopeaan tahtiin myés muutokset orga-
nisaatiossa ovat jatkuvia. Muutokset kuormittavat niin yksildita kuin tydyhteisoja.
Huonosti johdetut muutokset voivat johtaa turhautumiseen, uupumiseen seka
epéatoivoon. Hyvin johdettuna muutokset tuovat energiaa, saavat aikaan innos-
tusta ja tuovat mukaan uudenlaisia tekemisen ja toiminnan malleja. (Eriksson &
Lehtiméki 2018, 3.)



Fuusiot ja organisaatiomuutokset ovat taméan paivan keinoja kehittéaa toimintaa
ja luoda menestymisen mahdollisuuksia tulevaisuuteen. Vaikka paattkset ovat
selkeitd, kuitenkin vasta muutoksen lopullinen toteutus ratkaisee onnistumisen.
Organisaatiomuutokset ja toimitapojen muutokset myllertavéat yritysta. Koska
tyontekijat ovat usein muutoksissa muutoksen kohteena, he saattavat olla muu-
tostilanteessa hammentyneita. Heilla saattaa olla paljon kysymyksia, joihin kui-
tenkaan muutoksen alkuvaiheessa ei pystyta vield vastaamaan. Pahimmillaan
huhut saavat vallan eika muutoksen todellisia perusteluja ja kehittamista saada
alkuun. (Valpola 2004, 9.)

Organisaatiomuutoksia koskevissa tutkimuksissa on selkedasti osoitettu, etta
muutoksilla on vaikutusta tyontekijoiden hyvinvointiin ja terveyteen ja etta vaiku-
tukset ovat usein negatiivisia. Terveysvaikutukset eivat koske pelkastaan irtisa-
nottuja ja lomautettuja tyontekijoita, vaan myos niita, jotka saavat jatkaa tyotaan
organisaatiossa ja joille vastuu organisaation toiminnasta jatkumisesta muutok-
sen jalkeen jaa. Yksi keskeinen paamaara tulisikin olla tydhon jaévien hyvin-
voinnista huolehtiminen, silla tydntekijat ovat tavoitteiden saavuttamisen kan-
nalta olennaisin voimavara. (Pahkin & Mattila-Holappa & Nielsen & Wiezer, Wi-
derszal-Bazyl & de Jong & Mockato 2011, 8.)

Muutos vaatii johtamista. Taitava muutosjohtaja on tulevaisuuteen katsova ja
dynaaminen ja hahmottaa vision, jota kohti ollaan menossa pitkalla aikavalilla.
Esimiehelld on oltava kyky nayttda suunta, selventaa ja yksinkertaistaa tavoit-
teet ja antaa kokonaiskuva muutoksesta. Han myds ottaa tyontekijat heti alusta
asti mukaan muutoksen suunnitteluun ja kannustaa ja palkitsee tyontekijoita lapi

muutosprosessin. (Pirinen 2015b.)

Organisaatiomuutos on prosessi, joka koostuu useista vaiheista, joissa on
useita eri toimijoita. Organisaatiomuutos tarkoittaa nykyisista ty6tavoista siirty-
mistd uusiin tekemisen tapoihin. Tallaisissa tilanteissa tyontekijéiden avoimuus
muutoksille ja heidan tapansa reagoida niihin vaihtelevat. (Pahkin ym. 2011,
12.)



2.2 Organisaationmuutos prosessina

Muutosprosessin onnistumiselle on tarkeaa maaritelld, mik& on muutos, joka
talla halutaan saavuttaa. Muutosta voidaan tarvita uuden mahdollisuuden kayt-
téonottoon tai olemassa olevien puutteiden korjaamiseen. Muutosprosessi kui-

tenkin on siirtymista nykytilasta haluttuun tilaan. (Valpola 2004, 27.)

Organisaationmuutoksien avulla organisaatiot pyrkivat parantamaan kilpailuky-
kyaan ja turvaamaan olemassaolonsa tulevaisuudessa ja sopeutumaan ulkoi-

siin muutoksiin. Tyontekijan kannalta organisaationmuutos on tilanne, jossa to-
tutut tavat tehda toitd muuttuvat, tulee uusia ty6tehtavia, toimintatavat saattavat

muuttua, mahdollisesti tydkaverit vaihtuvat tai jopa esimies voi vaihtua.

Toisinaan muutosta suunnitellaan pitkaan esimerkiksi yritysostojen yhteydessa,
mutta toisinaan niité joudutaan tekeméaan yllattaenkin esimerkiksi taloudellisen
tilanteen muuttuessa. Muutoksien ennakointi voi valilla olla vaikeaa. Muutos
vaatii paljon tyontekijoilta, silla jokainen joutuu sopeutumaan muuttuvaan orga-
nisaatioon ja muuttuviin tyéskentelytapoihin ja jokainen joutuu myés kasittele-
maan muutokseen liittyvat tunteet. (Tyoterveyslaitos 2023.)

2.3 Organisaatiomuutoksen vaiheet

Tyontekijoille organisaatiomuutos yleensa realisoituu siind vaiheessa, kun siita
tiedotetaan tai kun se on laajasti tiedossa. Jo ilmoitus muutoksista herattdd mo-
nenlaisia tunnereaktioita. Muutosprosessi alkaa organisaatiossa talléin, kun se
tulee yleiseen tietoon. Kaytanndssa muutosta on kuitenkin tassa vaiheessa jo
suunniteltu jonkin tahon toimesta, mutta se ei ole aiemmin ollut yleisessa tie-
dossa. (Pahkin & Vesanto 2013, 4.)

Muutosprosessi etenee seuraavaan vaiheeseen, kun organisaatio tekee konk-
reettisia paatoksia uudistuksista ja niiden sisalloista. Tahan vaiheeseen liittyy
usein paljon huhuja tulevasta muutoksesta seka paljon epavarmuutta, kun ihmi-

set pohtivat muutoksen vaikutusta heihin itseensa ja kollegoihin. Neuvottelujen



jalkeen seuraavassa vaiheessa on paatoksista tiedottaminen. Henkiloston tun-
nereaktiot voivat tdssa vaiheessa vaihdella helpotuksesta vihaan. Prosessi ei
kuitenkaan viela paaty tahan, vaan kun paatokset on tehty, ihmisten tulee so-
peutua tydoskentelem&&n muuttuneessa organisaatiossa. Kuviossa 1 on esitetty

nama muutosprosessin nelja eri vaihetta. (Pahkin ym. 2011, 12.)

Tiedotus tulevista Piitoksenteko Paatoksista Piitosten toteutus
muutoksista tiedottaminen

Kuvio 1. Muutosprosessin vaiheet (Pahkin ym. 2011, 12).

3 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamiselle tarkoitetaan yksinkertaisimmillaan sita, etta yritys kulkee ti-
lanteesta A tilanteeseen B. Muutosjohtaminen on ihmisten ohjaamista lahtoti-
lanteesta kohti asetettua tavoitetta. Se siis koskee kaikkea sita tekemista, osaa-
mista, tapoja ja tyOkaluja, joilla ihmiset huomioidaan muutoksessa ja joilla heita

kuljetetaan kohti paamaaraa. (Melisma 2023.)

Monet yritysjohtajat suhtautuvat epailevaisesti muutosjohtamisen kasitteeseen
siité syysta, etta heidan nakemyksen mukaan johtaminen on jatkuvaa muutosta
ja muutosten hallintaa. On kuitenkin hyodyllista tarkastella muutosjohtamista
erillisena muutokseen liittyvana ongelmana. Muutokset voidaan jakaa karkeasti
kolmeen ryhmaan: jatkuvasti tapahtuviin pieniin, mutta tarpeellisiin muutoksiin,
suuriin muutoksiin niin sanotussa normaalitilanteessa, ja kriisitilanteessa tarvit-
taviin muutoksiin. Toimintamalliksi on tullut, etta tydpaikoilla tehd&éan jatkuvasti
pienid parannuksia toimintaan. Vaikka kehittdminen on muutosta, niin kaikki
muutos ei kuitenkaan ole kehitysta. Jatkuva parantamisen periaate ei ole riski-
ton, silla toimintaympériston muutokset voiva valilla olla yllattavia. (Kamensky
2015, luku 3.)



Tomi Melisma kirjoittaa blogi -kirjoituksessaan "Mitad on hyva muutosjohtami-
nen?”, ettd muutosjohtaminen on johtamisen osa-alue, joka pitaisi huomioida
paivittaisessa tekemisessa hieman eritavalla kuin pelkka johtaminen. Perintei-
nen johtaminen keskittyy nykyisten toimintatapojen jatkamiseen, kun taas muu-

tosjohtamisella yritetdén tuoda uusia toimintatapoja arkeen. (Melisma 2023.)

Tybpaikan perustetehtdva maarittelee, mita varten kyseinen tyépaikka on ole-
massa. TyOpaikan jokaisella tiimilla ja projektilla on oma perustehtavansa jota
ne on toteuttamassa. Johdon ja esimiesten yksi tdrkeimmista toimista on huo-
lehtia, etta tiimi tietdd perustehtavansa ja tiimi tydskentelee perustehtavansa
tayttdmiseksi. Muuttuvassa liiketoimintaymparistdssa perustehtava ei kuiten-
kaan voi pysya muuttumattomana, vaan sita pitaa tarkistella ja selkeyttaa jatku-
vasti, ettd se voi menestya kilpailussa. (Jarvinen 2001a.)

Hyva muutosjohtaminen on avointa tiedottamista, ihmisten tunteiden huomioi-
mista ja ymmartamista muutosprosessissa. Se on myos mahdollisuutta keskus-

teluun ja osallistumiseen. (Harmaala & Jallinoja 2012, 106.)

4 Kotterin 8-portainen muutosjohtamisen malli

4.1 8-portainen muutosjohtamisen malli

Muutosjohtamisen malleja on useita, mutta tata tyota varten paatin ottaa mal-
liksi Kotterin 8-portaisen mallin ja avata sen vaiheita. Mallin [&pikaymisen tarkoi-
tuksena on selventaa mita suunnitelmallisesti [&pi viedyssd muutosjohtamisessa
tulisi huomioida. Strategisten muutosten toteutusta osaamista voidaan pitaa ny-
kyaan jo kilpailutekijana yrityksissa. John P. Kotterin 1996 kirjoittamassa kir-
jassa "Muutos vaatii johtajuutta” Kotter esitti 8-portaisen muutosjohtamisen mal-
lin. Tama malli on ehka kaikkein tunnetuin muutosjohtamisen malleista. Mallissa
Kotter k&d&nsi muutosjohtamisen tutkimuksissa kahdeksan keskeista epaonnis-
tumisen syyta onnistuneen muutosprosessin 8-vaiheiseksi kuvaukseksi. (Vuori-
nen 2013, 138; Kotter & Rathberger 2008; Kotter 1995; Kotter 1996.)



Kotter jakaa johtamisen kahteen osaan asiajohtamiseen (management) ja ih-
misten johtamiseen (leadership). "Management” -johtamista keinoja on muun
muassa suunnittelu, budjetointi, kontrollointi. Taman tyyppinen johtaminen toimii
tehokkaimmillaan vakaan kasvun ja vakiintuneiden toimialojen yhteydessa.
"Leadership” -johtamisen teemoja, kuten henkildstén motivointi, sitouttaminen
nouset erityisen tarkeiksi nopeasti muuttuvissa olosuhteissa. Nopeasti muuttu-
vassa toimintaymparistéssa organisaation menestys riippuu sen kyvysta vastata
muutoksiin, eli kyvysté toimia uudella tavalla. (Vuorinen 2013, 138; Kotter &
Rathberger 2008; Kotter 1995; Kotter 1996.)

Kuviossa 2 on esitetty Kotterin 8-portainen muutosmalli. Prosessin vaiheita 1-3
voidaan pitda prosessin valmisteluvaineena. Naissa kolmessa ensimmaisessa
vaiheessa on tarkoitus luodaan oikea ilmapiiri muutokselle. Vaiheiden 4—6 on
tarkoitus saada koko organisaatio osallistettua mukaan muutokseen. Vaiheessa

7-8 ovat muutoksen toteuttamisen ja yllapitoa kuvaavat vaiheet.

[ Luo uusi kulttuuri ]

Toteuta ja yllapida
muutoksta Al luovuta ]

[ Kehita lyhyen aikavalin voittoja ]

Ota kaikki mukaan [ Valtuuta toiset toimimaan ]
muutokseen

[ selvita viviosi ja kauppaa se muille ]

Kuvio 2. Kotterin 8-portainen muutosmalli (Vuorinen 2013, 138; Kotter & Rath-
berger 2008; Kotter 1995; Kotter 1996).




4.2 Muutoksen kiireen ja valttamattomyyden tunnun luominen

Kirjassa "Jaavuoremme sulaa” John Kotter on kuvannut kehittdmansa muutok-
sen kahdeksan vaihetta satukirjanomaisena tarinana. Ensimmaisessa vai-
heessa muutoksessa luodaan kiireen ja valttaméattomyyden tuntu. (Kotter & Rat-
henberg 2014, 125.)

Ylemmalla johdolla tulee olla yhteinen nakemys muutoksen tarpeesta, mutta
muustakin organisaatiosta tulisi saada ainakin kaksi kolmasosaa tukemaan
asiaa. Jos muutoksen takana on vain johto ja muutama avainhenkilo vaiheessa
jossa muutosprosessi kaynnistetaan, jaa tama ensimmainen vaihe kiireesta ja
valttamattomyyden tunteesta valiin. Taman on vakava virhe, jota ei myéhem-

mink&&n ehka pystyta korjaamaan. (Kamensky 2015, luku 3.)

Tulevia mahdollisia kriisitilanteita varten on myo6s hyva tassa vaiheessa hyva
selvittdd olemassa olevat ongelma, haasteet ja mahdollisuudet. Nain mahdolli-
siin kriisitilanteisiin osataan varautua. My6s toimialalla vallitsevat ilmi6t ja kilpai-

levat toimijat on hyva kartoittaa. (Salminen 2022.)

4.3 Ryhmé&n kokoaminen toteuttamaan muutosta

Muutoshanke vaatii yhteistyokykyisen, tehtavaan sitoutuneen monipuolisen ryh-
man. Ryhmasta tulee I6ytya henkildita, joilla on johtajan taitoja, luotettavuutta,
auktoriteettia, kommunikointikykya ja analyysitaitoja (Kotter & Rathgeberg 2014,
125.)

Hyvassa tiimissa tulee olla riittavasta organisaation avainhenkil6ita ja tiimiin tu-
lee koota tarpeeksi kattavasti monipuolista asiantuntemusta. Tiimin jasenilla tu-
lee olla uskottavuutta muiden tyéntekijoiden silmissé seka vankka johtamisko-
kemus. Tiimin tulee my6s saada muut ihmiset mukaan muutokseen. (Vuorinen
2013, 140.)
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Tiimin tarkein kriteeri on saada aikaiseksi tarvittava muutos. Tiiminvetajalla on
tarked rooli, mutta onnistumisen kannalta on oleellista, etta timissa ovat mu-
kana oikeat henkil6t, timissa on keskindinen luottamusta ja yhteinen pdamaara.
(Kamensky 2015, luku 3.)

4.4 Strategian ja vision laatiminen

Muutokselle tulee kehittda visio ja strategia. Tassa vaiheessa tulee selvittaa, mi-
ten tulevaisuus poikkeaa menneisyydesta ja miten tulevaisuuden nadkymat pys-
tytdan toteuttamaan. (Kotter & Rathgeberg 2014, 125.) Hyva visio auttaa myos
paatoksentekoa. Visio toimii my®ds ohjenuorana esimerkiksi helpottamaan paa-

toksen tekoa, kun visio on selkeyttanyt yhteisen suunnan (Salminen 2022.)

4.5 Muutosvision viestiminen

Vision tehtavana on luoda tulevaisuuden kuva, jonka eteen ollaan tekemassa
t6ita ja ponnistellaan. Hyva visio auttaa erityisesti kolmea paamaaraa: selkiyttaa
muutoksen suuntaa, kannustaa tarpeellisiin toimenpiteisiin ja auttaa toimenpitei-
den koordinoinnissa. Vision tulee olla kuviteltavissa, toteutettavissa oleva ja ha-
luttava. Sen tulee olla sellainen, etté siitd on luotavissa koko organisaatiolle yh-
teinen tavoite, jonka eteen halutaan tehda toita. (Kamensky 2015, luku 3.) Oh-
jaavan tiimin tulee esimerkin voimin nayttaa, kuinka visio otetaan kayttoon ja te-
hokkaalla viestinnalla saada visio viestittyd muulle henkildstolle (Salminen
2022).

4.6 Henkiloston valtuuttaminen

Uuden vision tielta tulee poistaa liian monimutkaiset organisaatiot, vaaranlaiset
kannustinpalkkiot, esimiesten jahmettyneet toimintamallit, vanhat toimenkuvat,
lika kontrollointi ja valtuuttaa ja antaa lisda valtaa henkildstélle (Vuorinen 2013,
142).
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4.7 Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

On tarkea huomata pienet onnistumiset matkalla kohti isompaa muutosta. Ly-
hyen aikavalin onnistumiset ja edistysaskeleet tulee varmistaa. Muutamia naky-
vid onnistumisia tulee saada aikaan niin pian kuin mahdollista (Kotter & Rathge-
berg 2014, 126.) On tarkea asettaa valipddmaaria, koska onnistumiset antavat
uskoa siihen, etta tehtavaan kohdistetut panostukset kannattavat. (Kamensky
2015, luku 3).

4.8 Parannusten vakiinnuttamien ja muutosprosessien jatkaminen

Parannukset tulee vakiinnuttaa, muutoksia tulee tuottaa lisda eika pida luovut-
taa. Ensimmaisten menestysten jalkeen pitda tehda tyotd enemman. (Kotter &
Rathgeberg 2014, 126.) Muutosprosessien piilevana vaarana on, ettd muutok-
sien liian aikainen lopettaminen. Hyvat valituloset voivat luoda petollisen mieli-
kuvan, etta tehtava on loppuun suoritettu (Kamensky 2015, luku 3.) Organisaa-
tio ei saa jaada juhlimaan ja nauttimaan lyhyen aikavalin voittoista lilan pitkaksi
aikaa. Todellinen muutos edellyttaa jatkuvaa uusien projektien kaynnistamista,
uusien ihmisten ottamista mukaan muutosprosessiin. (Vuorinen 2013, 142.)
Muutosprosessia on elavoitettava uusilla projekteilla, ihmisilla ja teemoilla viela
pitkaan sen jalkeenkin, kun tuntuu ettd muutos on jo tehty. (Kamensky 2015,
luku 3.)

4.9 Uusien toimitapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Viimeisessa vaiheessa luodaan uusi yrityskulttuuri. Siina pidetaan kiinni uusista
toimintatavoista ja juurrutetaan ne yrityskulttuuriin. Uusien toimintamallien pitaa
olla tarpeeksi vahvoja, jotta ne voivat syrjayttaa vanhat toimintatavat ja -mallit.
(Kotter & Rathgeberg 2014, 127.)

Uusien toimitapojen juurruttamiseen tarvitaan runsaasti hyvaa vuoropuhelua.
Uuden toimintakulttuurin hyvaksyminen ja vakiinnuttaminen edellyttavéat jatku-

vaa todistelua kulttuurin toimivuudesta henkilstoélle. Kulttuurin muutos edellyt-
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téa arvojen ja asenteiden muuttumista. Yritysjohto ei itsessédén saa aikaan kult-
tuurin muutosta, vaan tahan tarvitaan koko henkilostd. Uuden kulttuurin tulee
nakya myos tyontekijoiden rekrytoinnissa, perehdyttamisessa seka palkitsemi-
sessa. Kulttuurin muuttaminen on muutosprosessin viimeinen ja aikaa vievin
vaihe. (Vuorinen 2013, 142.)

5 Esimiesty0 muutoksen johtamisessa

5.1 Esimiesty® muutoksessa

Esimiestydssd muutokset alkavat olla arkipaivaista toimintaa ja siten muutosjoh-
taminen kuuluu jo esimiehen perustehtaviin. Muutoksiin tulee valmistautua ja
menestyakseen tulisi esimiehen hankkia hyvat muutosjohtamisen taidot. Muu-
tokset onnistuvat, jos esimiehella on taito johtaa muutosta ammattimaisesti. (Pi-
rinen 2015b.)

Esimiehen tehtdvan merkitys korostuu muutoksessa. Toimiakseen tiimi tarvitsee
tehokasta johtamista. Esimiehen tehtava on huolehtia, etta tydnteon edellytyk-
set ovat kunnossa, ja hanen velvollisuutenaan on yllapitaa jarjestysta ja sel-

keyttd, jotta tiimi voi toimia tavoitteellisesti. (Jarvinen 2001a.)

Muutoksessa avainasemassa on johdon ja esimiesten viestintakyky. Johtajan
tehtava on muutoksessa johdattaa kohti uutta, mutta myos ottaa arjen tilanteista
kiinni ja reagoida. Uuden toiminnan jalkauttaminen ja asioiden toimeenpanemi-
nen vaatii suoraa puhetta, ja siind esimiehen pitaa pystya puuttumaan uusien
toimintatapojen ja kulttuurin vastaisiin tekoihin. Esimiehen pitaé olla johdonmu-
kainen ja edellyttaa, etta yhteisissa paatoksissa pysytaan. (Korhonen & Berg-
man 2019, 95.)

Muutostilanteessa esimies ja koko tiimi joutuvat vakisinkin tekemisiin yksildiden
ja ryhmien kayttaytymista ohjaavien lainalaisuuksien kanssa. Muutosten kes-
kella toimiminen ja muutosten lapivienti tarvitsee onnistuakseen esimiestyds-

kentelya, joka osaa ottaa riittavasti huomioon ihmisten kayttaytymista ohjaavia
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periaatteita. Esimiehet eivat ole muutoksessa vain muutoksen johtajia, vaan or-
ganisaatiomuutoksessa myds esimiehet ovat muutoksen kohteina. Esimiehen
pitdakin johtaa tiimia tilanteessa, jossa han ei itsekaan tieda, mité tulevaisuu-
dessa tapahtuu. Tassa tilanteessa esimiehen tulee ymmartaa ja sailyttdd oma
rauhallisuutensa ja toimintakykynsa, joten esimiehen on tarkeda ymmartaa

my6s omia mielenliikkeitédén. (Jarvinen 2001b.)

5.2 Viestintéa ja vuorovaikutus

Organisaationmuutostilanteet koettelevat aina tyoilmapiiria, joten tyGilmapiirin
vaalinen vaatii talldin erityistd huomioita. Pitkd&n on jo ymmarretty, etta onnistu-
nut muutosten lapivienti vaatii omanlaistaan johtamistapaa, muutosjohtamista.
Muutosjohtamisessa haluttu muutos muokataan projektiksi. Muutos viedaan lapi
tavoitteellisena projektina, jossa muutosprojektin organisaatio, osapuolien teke-
miset ja roolit on jo ennakkoon méaaritelty. Muutosviestintd on oleellinen osa
muutosprojektia. (Aro 2018, 159-160.)

Ensimmaiset toimenpiteet ovat viestinnassa tarkeita. Helposti ajatellaan, ettéa
joku asia on niin pieni, etté siita ei ole tarvetta kertoa tai se koskee vain niin
pientd osaa henkilostdéd. Ensimmaiset toimenpiteet kuitenkin ilmaisevat, etta
muutosta on alettu toteuttamaan ja toimenpiteet alkavat siita paivasta kun muu-

toksesta kerrotaan henkilstolle. (Valpola 2004, 33.)

Muutosten lapiviemiseksi avainkysymykseksi nousee esimiehen kyky onnistua
tekemaan ymmarrettavaksi muutoksen tarkoitus ja tavoitteet, koska inmisten on
vaikea tehda tyota sellaisten asioiden eteen joiden merkitysta han ei ymmarra.
Pekka Jarvinen kutsuu tata termilla mielekkyysperiaate. Kayttaytymistéa ohjaavat
lainaisuudet on havainnollistettu kuviossa 3. (Jarvinen 2001b.)



Paivittainen tyotoiminta

- Tydn tarkoitus,
tavoitteet ja merkitys
kokonaisuuden kannalta

- Tydn itsendisyysvaikutus
- mahdollisuudet
- Tyén hallinta

- kiinnostus

- palaute
- perehdytys ja koulutus

Tyomaotivaatio

Kayttaytymistd ohjaavat
lainalaisuudet

4t mielekyys periaate
f—
Itsemaaraamispyrkimys
R Tuen tarve
Johtaminen
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Tydyhteison muutokset

- Muutoksen syyt,
tarkoitus, hydty,
toteutus

- Henkildstén kuuleminen
- muutosten yhteinen suunnittelu
- osaamisen ja kokemuksen hyddyntdminen

- tiedotus
- keskustelu
- koulutus

Sitoutuminen muutoksiin

Kuvio 3. Ihmisen kayttaytymista ohjaavat lainalaisuudet (Jarvinen 2001b).

Muutosviestintd parhaimmillaan on kahdensuuntaista, organisaation eritasoilla

tapahtuvaa vuorovaikutusta muutosprosessin etenemisesta. Tietoa ei organi-

saationmuutoksen aikana voi olla liikaa ja viestinnén tavoite on auttaa kaikkia

ymmartamaan miksi organisaation muutosta nyt tehdaan ja mihin taman muu-

toksen kanssa ollaan pyrkiméassa. (Tyo6terveyslaitos 2023.)

Muutosvastarintaa pyritddn kaantamaan palvelemaan muutosta jatkuvalla muu-

tos viestinnalla. Jatkuvalla muutosviestinnalla tarkoitetaan sitd, ettd muutospro-

sessi on kuvattava ja seurattava ajantasaisesti. Silloinkin tulee tiedottaa, kun ei

ole varsinaisesti mitdan tiedotettavaa. Talla tavalla estetaan huhujen syntymi-

nen. Muutosviestintaan liittyy toisto, samojen asioiden toistuvasti esiin nostami-

nen eri viestintdkanavia kayttaen. Tiedottamisen tulee olla mahdollisimman

avointa. Sekin on avoimuutta, ettd perustellen kertoo etta kaikista asioista ei voi
viela kertoa. (Aarnikoivu 2008, 168.)
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5.3 Tyontekijan motivaatio muutoksen keskella

Tutkimuksissa on havaittu, etta tyotyytyvaisyys ja tydtehtaviin sitoutuminen
laskevat organisaatiomuutosprosessin aikana. Erityisesti irtosanomisia
sisaltavilla muutoksilla voi olla negatiivisia vaikutuksia muun muassa
terveyteen. Tallaisia terveysvaikutuksia on esimerkiksi fyysisen terveyden
huonontuminen, mielenterveyden ongelmat seka lisdantyneet poissaolot.
Organisaatiomuutoksen on huomattu vaikuttavan mygds elamanlaatuun
esimerkiksi epaterveellisempien elintapojen kautta seka henkentyneena
unenlaatuna. Organisaationmuutosten tyypillinen seuraus on epavarmuuden
lisddntymisesta myds niissa tilanteissa, joissa ei ole irtosanomisia. Muutoksesta
johtuva epavarmuus sailyy useita vuosia koetun muutoksen jaljeenkin. (Pahkin
ym. 2011, 8-9.)

Tyo6paikoilla tehtyvien uudistusten ja muutosten yksi perusongelma on, se miten
esimiehet tekevat ymmarrettavaksi muutoksen tavoitteet ja tarkoituksen. Tama
on oleellinen kysymys, koska ihmisten on vaikea tydskennell& asioiden
puolesta, joiden merkitysta han ei ymmarra. (Jarvinen 2001b.)

Tyon mielekkuuden ja motivaation sailyminen ei ole taattua, vaikka ne on kerran
saavutettu. Naiden eteen joutuu jatkuvasti tekemaan toita. Hyvin pienilta ja
mitattomilta tuntuvatkin asiat saattavat uhata tyon mielekkyytta. (Jarvinen
2001b.)

5.4 Motivaatioteorioita

Aihetta kasittelevissa tutkmuksissa on kuitenkin saatu tuloksia, etta hyvalla
valmistautumisella muutoksiin voidaan vahentéaa tyotenkijoiden kokemia

kielteisa vaikutuksia.

On havaittu, etta monet organisaatioon liittyvéat kuin henkilokohtaiset voimavarat

suojelevat epavarmuuden kokemuksilta. Naita resurseja ovat
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¢ Kkollegoilta saatu tuki

¢ mahdollissuus itsenaisyyteen tyotehtavien suorittamisessa; mahdollisuus
vaikuttaa omiin tydtehtaviin, mahdollisuus vaikuttaa kenen kanssa

tyoskentelee, seka tyonrytmitykseen vaikuttaminen.

e tuntemus siita, etta panostus tyohon ja siita saatava palkkio ovat

tasapainossa

e |uottamus omaan osaamiseen, esimerkiksi luottamus siihen, etta osaa

ratkaista tyossa eteen tulevia ongelmia. (Pahkin ym. 2011, 9.)

Vaikutukset tyontekijoihin organisaatiomuutokset vaihtelevat jopa samassa
organisaatiossa tyonkentelevien kesken. Muutokset voivat olla organisaation
rakenteiden uudelleen jarjestelyd, timeja voidaan hajoitta, uusi tiimeja voidaan
luoda seké seurauksena voi olla muutoksia tyotehtaviin. Osalle muutos tarjoaa
ylenemismahdollisuuksia, ja taas osalla saattaa asema heiketa. Tutkimuksissa
tulokset osoittavat, etta ne tyontekijat, jotka saavat organisaatiolta paljon tukea
ja joilla on vahvat henkilokohtaiset resurssit kokevat muutoksen usein

vaikuttavan myonteisesti heidan asemaan tyopaikalla. (Pahkin ym. 2011, 9.)

Tottumukset ja ruutiinit ovat osa jokaisen ihmisen elamaéa, mutta ne ovat usein
haitallisia muutoksen kannalta. Ihmiset eivét ole kovin hyvia ja haluttaita
muuttumaan. Normaali muutoksenhallintaprosessi kehittyy useiden henkisten

vaiheiden kautta, joita kuvattu kuviossa 4. (Passenheim 2010.)
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e [T

Turhautuminen ja
viha

toimintamallien
l6ytdminen

Tunne

Kokeilu ja

L J

Aika

Kuvio 4. muutoskayra ja muutosjohtamisen vaikutukset vapaasti suomennet-

tuna (Passenheim 2010).

Muutokset vaiheita on useita: kieltdminen, turhautuminen ja viha, neuvottelu/tin-
kiminen, masentuminen, ymmarrys ja hyvaksynta, eteenpain jatkaminen ja uu-
den implementointi. Kuviossa 4 on kayta lapi muutoksen eri vaiheita. Kuviossa
on myads esitetty, miten hyvalla muutosjohtamiselle voidaan vahentaa naiden

vaiheiden vaikutusta ja kestoa tyontekijoissa. (Passenheim 2010.)

Muutoskayra kuvaa tyypillista ihmisen kayttaytymista kriisitilanteessa. Kaikki ei-
vat kday muutoskayrén jokaista vaihetta lapi, vaan joku saattaa hypata joidenkin
vaiheiden yli. Myds tunnereaktion voimakkuus eri vaiheissa vaihtelee tyonteki-

jan mukaan. Esimiehen johtaessa muutosta ovat esimies ja tyontekijat muutos-

kayran eri vaiheissa. (Pirinen 2015c.)
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Motivaatioteorioille on yhteista ajatus perustarpeista, joiden tyydyttaminen
synnyttaa motivaatiota ja on liikkeelle paneva voima. Psykologi Clayton Alderfer

on tiivistanyt Maslow’n tarvehierarkian kolmeen tarpeeseen (Kuvio 5):

1. toimeentulon tarpeet: materiaalinen turvallisuus, olemassa olo ja

sailyminen.

2. liittymistarpeet: tarve ihmissuhteisiin ja kuuluminen johonkin.

3. kasvun tarpeet: pyrkia kehittdmaéan ja hyddyntamaan tarpeita itselle
parhaiten tuottavalla tavalla. (Aaltonen & Ahonen & Sahimaa 2020, 79.)

KASVUTARPEET

Itsensd
toteuttamisen
tarpeet

Arvonannon tarpeet
LIITTYMISTARPEET

Yhteenkuuluvuuden ja
rakkauden tarpeet

Turvallisuuden tarpeet TOIMEENTULO-

TARPEET

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 5. Maslow’n tarvehierarkia (Aaltonen ym. 2020, 79).

Herzbergin kahden faktorin motivaatioteorian mukaan motivaatio lahtee siita,
etta ihmisellda on kaksi perimmaista tarvetta: valttaa kipua ja tuskaa sekéa tarve
kasvaa ja kehittya. (Aaltonen ym. 2020, 79.)
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— +

Tyoolot
Tyoskentely- Arvostus ja
kdytanteet ja huomiointi
hallinnolliset Palaute
toimet
Ura-
Palkkaus mahdollisuudet
Esimiestyd Osallisuus
Satus Merkityksellisyys
Tyoturvallisuus ja aikaansaaminen
Kollegat Eteneminen
Henkilokohtainen Kasvu
elama Vastuu
Haasteet

Kuvio 6. Herzbergin motivaatioteorian mukaan tydmotivaatiota syovat ja sita

synnyttavia tekijoita (Aaltonen ym. 2020, 82).

Herzberg havaitsi, etta tyotyytymattomyytta ja -tyytyvaisyytta aiheuttavat asiat
olivat toisistaan riippumattomia tekijoitd. Tyytyvaisyytta alentavat tekijat han ni-
mesi hygieniatekijoiksi ja tyytyvaisyytta lisaavat tekijat han nimesi motivaa-
tiotekijoiksi. (Aaltonen ym. 2020, 82—-83.)

Herzberg havaitsi, ettéa keskeisimmiksi hygieniatekijoiksi muodostuivat tydympa-
ristoon liittyvat ulkoiset tekijat, kuten palkka, lomaedut, status, ty6turvallisuus,
tyonjatkuvuus, tydskentelyolosuhteet, yrityksen johtaminen ja hallinto. Naiden
hygieniatekijdiden hoitaminen ei itsessaan lisaa tydmotivaatiota, mutta kehnosti
hoidettuna ne heikentavat motivaatiota ja tyotyytyvaisyytta. (Aaltonen ym. 2020,
82-83.)

Motivaatiotekijoiksi Herzberg tunnisti sisaisia ja korkeamman tason tarpeisiin
vastaavia asioita, kuten arvostuksen kokeminen, tunnustuksen ja palautteen
saaminen ty0sta, vastuun saaminen seka riittdvan haastavat tyotehtava, kasvu-,
ura- ja kehitysmadollisuudet, osallisuus paatoksen tekoon seka kokemus
omasta tarkeydesta organisaatiossa. (Aaltonen ym. 2020, 82—-83.)
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Herzbergin malli tukee ajatusta, etté tydmotivaatio syntyy sisasyntyisesti yksi-
|6issa ja ryhmissa, kun olosuhteet ovat otolliset. Esimies tai johto voi siis tuhota
tydmotivaation tai pyrkid luomaan tilaa, joilla tydntekijat |0ytavat sisaista moti-
vaatiota. (Aaltonen ym. 2020, 82-83.)

5.5 Henkiloston osallistaminen

Ihminen tunteineen ja ajatuksineen johtamisenkulttuurin ytimessa. Tasté syysta
on mahdotonta kuvitella kulttuurinmuutosta, jossa naita ihmisen tarpeita ei otet-
taisiin huomioon. Yrityskulttuuri eld& ihmisten ajatuksissa, uskomuksissa, tun-
teissa ja toiminnassa. Toimintakulttuurinmuutos vaatii tullakseen todeksi, etta
ihmiset omaksuvat uusia tapoja ajatella ja toimia. (Kulmala & Rosvall 2022,
245.)

Muutosjohtajan tulee jo prosessin alussa mietti& miten saada asianomaisilta pa-
lautetta ja ideoita muutoksen suunnitteluun jo mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa. On tarkeaa saada tietoa sielta, missa paras osaaminen on, ja saada
mukaan henkil6t joita muutoksien kaytantoon vieminen tarvitsee. (Kulmala &
Rosvall 2022, 278.)

Esimies toimii tydntekijoiden linkkina paatdsten valmistelijoiden ja tekijoiden
suuntaan. Tarkedd muutoksen onnistumisessa on ettéd se on avoin ja jatkuva
prosessi, jossa siiné on tilaa vuoropuhelulle. Muutos on helpompi ottaa vastaan,
jos tyontekija on saanut olla mukana paattamassa siita. Mahdollisuus osallistua
paatoksen tekoon myos sitouttaa ja motivoi henkildstéd muutoksen mukana.
Mitd enemman tyontekijat voivat olla mukana rakentamassa suuntaraamien si-
salla oman toimintansa muutoksia, sitd myonteisemmin he suhtautuvat niihin.
(Kukkola 2015.)
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6 Organisaatiomuutoksen kokenut tiimi

Olen kohdistanut tutkimuksen koskemaan osaa Yritys X:n nykyista Onboarding-
tiimia. Organisaatiomuutosten johdossa nykyisessa tiimissa tydskentelee vaki-

tuisena ja mé&araaikaisina tyontekij6ind yhteensa noin 20 tyontekijaa.

Aiemmin organisaatiossa oli kaksi Onboarding-tiimi&, Onboarding- ja Onboar-
ding Sales-tiimit, joiden tydtehtavat erosivat toisistaan. Organisaatiomuutoksen
johdosta tiimit sulautettiin ja muodostettiin vain yksi tiimi. Vanhat Onboarding
Sales-tiimin tehtavat siirtyivat suurelta osin muihin tiimeihin tehtavaksi, ja vain
muutamia tyotehtavia siirtyi muutoksen mukana uudelleen koottuun tiimin. Or-
ganisaatiomuutoksessa lopetetusta Onboarding Sales-tiimista siirtyi nelja tyon-
tekijaa nykyiseen Onboarding-tiimiin, joiden tydtehtavat tulivat muutoksen yh-

teydessa oleellisesti muuttumaan.

7 Muutosjohtamisen onnistuminen kohdetiimissa
7.1 Selvityksen tavoite ja tarkoitus ja kohderyhméa

Haluan opinnaytetydssani selvittda miten entisen Onboarding Sales-tiimin jase-
net kokivat muutosjohtamisen ja miten muutoksen johtamisessa, esimiestydsséa
ja viestinnéssa oli onnistuttu. Halusin selvittdd, mita tunteita organisaationmuu-
tos ja tydtehtavien muutos aiheutti toimintansa paattaneen tiimien jasenille ja
miten he kokivat tulleensa huomioiduiksi muutoksen yhteydessa. Lisaksi haluai-
sin selvittdd, miten muutos hoidettiin heidan ndkdkulmastaan ja olisiko siina ol-

lut jotain parantamisen varaa.
7.2 Selvityksen toteutus

Alkuperéinen suunnitelmani oli selvityksen tekeminen kyselytutkimuksena,
mutta koska selvitykseni kohdistui fuusioituvaan tiimiin, jossa oli enaéa vain nelja
ihmista tiimissa, paadyin toteuttamaan kyselyn haastatteluilla. Aluksi epailin tut-

kimuksen tekemista haasteluna, koska mietin omaa vaikutustani haastateltavien
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vastauksiin. Tydskentelin aiemmin samassa organisaatiossa asiantuntijatehta-
vassa ja tunnen tutkimukseen osallistuneet henkil6t tyoni kautta. Kuitenkin pe-
rehdyttyani enemman haastattelututkimuksen teoriaan, haastattelijan vaikutusta
ei katsota ongelmaksi, vaan se katsotaan haastattelun kulkuun ja saadun ai-
neiston analyysiin kuuluvana ominaisuutena. Haastattelukysymysten sisalta-
milla rajauksilla, muotoilulla ja tyylilla vaikutetaan siihen minkéalaisia vastauksia

aineistoon saadaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Haastattelu on myos tutkimuksen muoto, jossa tutkija osallistuu vuorovaikuttei-

sesti aineiston tuottamiseen. (Jyvaskylan yliopisto 2021.)

Haastattelu on yleinen tapa tuottaa tutkimusaineistoja. Tutkimushaastattelun ta-
voite on tuottaa tietoa ja aineistoa joka vastaa esitettyyn tutkimusongelmaan.
Tutkimuksen suorittaminen haastattelemalla tuottaa erityisen suhteen haastatte-

lijan ja haastateltavan vdlille. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Haastattelu on mielekés muoto tutkimukselle, jonka tavoite on tuottaa tietoa
joka koskee esimerkiksi mielipiteita, kasityksid, asenteita, kokemuksia ja ha-
vaintoja. Haastattelu on myds tutkimuksen muoto, jossa tutkija osallistuu vuoro-

vaikutteisesti aineiston tuottamiseen. (Jyvaskylan yliopisto 2021.)

Toteutin haastattelun puoli strukturoituna laadullisena teemahaastatteluna. Puo-
listrukturoidussa haastattelussa kaikille haastateltaville esitetdéan likipitaen sa-
mat kysymykset samassa jarjestyksessa. Osittain jarjestelty ja osittain avoin
haastattelu sijoittuu muodollisuudessaan taysin strukturoidun lomakehaastatte-

lun ja teemahaastattelun valille. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47.)

Olin miettinyt kysymykset etukateen ja tehnyt kysymyslistan, jonka olin toimitta-
nut haastateltavilleni etukateen. Toimitin kysymykset haastateltavilleni etuka-
teen siita syysta, ettd organisaation muutoksesta oli kulunut jo useampi kuu-
kausi ennen kuin paasin heita tasta aiheesta haastattelemaan, ja ndin he pystyi-
vat muistelemaan organisaationmuutoksen aikaisia tapahtumia hieman etuka-

teen ennen haastattelua. Vaikka haastattelussa oli kysymyslista pohjana,
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saimme haastelevien kanssa kysymyksista aikaan hyvaa keskustelua. Organi-
saation tunteminen oli minulle haastattelijana tédssa kohtaa etu, siella saatoin
avata kysymyksia haastateltavilleni myds toisenlaisesta nakokulmasta kuin mi-
ten he olisivat vain pelkan kysymyksen ymmartaneet, kuitenkaan johdattele-
matta heidan vastauksiaan. Haastattelut toteutettiin kahdenkeskisina Teams-

haastatteluina.

7.3 Haastelukysymysten laatiminen

Haastattelukysymykset on laadittu mahdollisimman selkeiksi ja yksiselitteisiksi.
Haastattelukysymykset on myds testattu esihaastattelulla ennen varsinaisia
haastattelua. Esihaastattelun perusteella tutkimuksen kysymyksia on muokattu,
jotta haastattelukysymykset olisivat mahdollisimman helppo tajuisia ja selkeita
varsinaisessa haastattelussa. Koska haastattelu oli keskustelumainen, vastauk-

siin ei tullut vain yksiselitteisia, ranskalaisen viivoin toteutettavia vastauksia.

Haastattelukysymykset voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen. Ensimmaisessa
osassa kaytiin lapi sitd, miten muutoksen kokeneet tiimilaiset olivat kokeneet
muutosjohtamisen ja esimiestyon, kun organisaationmuutosta lapi vietiin. Min-
kalaisia tuntemuksia herasi, kun muutoksesta ensimmaisen kerran kuultiin, min-
kalaisia valineita viestinnassa kaytettiin, oliko viestinta heidan mielestaan riitta-
vaa, otettiinko tiimilaisia mukaan muutoksen toteuttamiseen. Sen lisaksi kysyin
muutoksen johtamisesta. Siitd miten tiimilaiset kokivat, ettd muutos oli johdettu,
miten esimies edisti muutokseen sopeutumista, miten muutokset perusteltiin tii-

mille ja oliko johtamisessa heidan nakemyksen mukaan haasteita.

Toinen osa haastattelua koostui tiimilaisten kokemuksista kun muutos oli viety
l&pi. Miten muutos oli vaikuttanut heid&n tyoskentelyyn, miten yksittainen tiimi-
lainen koki, etta tiimi suhtautui muutokseen ja mista suhtautuminen voisi johtua.
Kysyin my6s miten muutoksen aika vaikutti omaan suhtautumiseen tyohon ja
mika oli muutoksessa kaikkein vaikeinta. Halusin myos tietaa tiimilaisten nake-
myksen siita, olisiko muutoksessa voinut tehda jotain toisin ja jos ei, niin teh-

tiinkd heidan mielestaan kaikki oikein. Missa tiimilaisten mielestd muutoksessa



24

onnistuttiin, ja tuottiko se jotain hyvaa? Lopuksi kysyin vield, miten tiimilaiset ko-
kevat sopeutuneensa muutokseen ja miten heidan mielestaan koko organisaa-

tiossa on yleisesti sopeuduttu muutokseen.

7.4 Haastattelujen tulokset

7.4.1 Kokemukset muutosjohtamisesta organisaationmuutoksessa

Haastattelun ensimmaisessa osassa kavin haastateltavien kanssa lapi heidan
kokemuksiaan siitd miten organisaatiomuutos heille viestitiin, miten sita kaytiin

heidéan kanssa lapi ja miten he sen kokivat.

Haastatteluissa kavi selvaksi, ettd ennen varsinaista organisaationmuutos-infoa
tiimilaisilta oli tiedusteltu kumpi kiinnostaisi heitd enemman; jaada tekemaan ny-
kyisia tehtavia vai siirtya tekemaan uusia tehtavia, jos tiimin tehtavat jakautuvat
ja vaihtoehto olisi jadda tekemaan nykyisia tehtavid. Tasta oli keskusteltu tiimi-

palaverissa, mutta aiheesta tuli myos erillinen sahkopostikysely.

Tama tapahtui kuitenkin ennen varsinaista muutosinfoa, kuitenkin kun muutok-
sesta kerrottiin suoraan ensimmaisen kerran vietiin muutos |api siitd pisteesta
varsin pikaisella aikataululla. Muutos tuli voimaan vajaa kaksi kuukautta ensi il-

moituksen jalkeen.

7.4.2 Viestinta

Kun varsinaisesti organisaationmuutos tuli ajankohtaiseksi, esimies ja organi-

saation johtaja jarjestivat ensin tiimille infotilaisuuden, jossa muutoksesta ensin
kerrottiin kohdetiimille. Taman tiimilaisille pidetyn infon jalkeen tuli molempia tii-
meja koskeva ilmoitus sahkopostilla laajemmalla jakelulla kohdeorganisaatiolle.

Taman jalkeen esimies oli henkilokohtaisesti yhteydessé jokaiseen tiimilaiseen.

Viestinndssa kaytettiin sahkopostia, tiimipalavereja ja henkilokohtaisia keskus-

teluja esimiehen ja alaisten valilla. Jo ensimmaisesséa infossa kerrottiin, etta
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muutos ei aiheuta tyénpaikkojen menetyksia tdman tiimin osalta, joten tytpai-
kan menetyksesta johtuvaa pelkoa muutos ei kenessakaan tiimilaisessa aiheut-

tanut.

Hammennys ehka kuvaisi parhaiten sita mita tiimissa koettiin ehka alkuun.
Hammennys on ehka harhaanjohtava sana siina mielessa, etta se saatetaan
kokea negatiiviseksi. Tassa yhteydessa silla ei kuitenkaan ollut tiimilaisiin nega-
tilvisia vaikutuksia. Hammennys johtui pikemminkin siita, etta muutos tuli niin pi-
kaisella aikataululla ja heti alkuun ei viela osattu selke&sti kertoa miten tydtehta-
vat tulevat muuttumaan. Pelkoa kukaan ei kertomansa mukaan tuntenut muu-

toksen missaan vaiheessa.

Alku hammennyksen jalkeen osa oli jopa innossaan ja koki muutoksen pirista-

vana ja hyvana uutisena, koska tiimin sen hetkiset tyot eivat olleen mieleisia ja
sen hetkiset tyotehtavat saatettiin kokea jopa liian haastaviksi. Tuntemukset to-
della vaihtelivat haastateltavien vélilla, mutta negatiivisena muutoksena kukaan
ei tata kokenut tai tuntenut etté viestinta olisi aiheuttanut mitd&n vaarin ymmar-

ryksia.

Alkuun nousi kysymyksia, joihin ei esimiehelldkaan ollut antaa vastauksia. Tiimi-
laiset kokivat, etté esimies piti tiimi kuitenkin ajan tasalla aina kun jotain enem-
man oli aiheesta kerrottava. Vaikka osan tiimilaisten mielestéd muutos hoidettiin
todella pikaisella aikataululla ja vahan kuin vain informoitavana asiana. Tiimilai-
set kuitenkin kokivat muutosviestinnan riittdvaksi timan muutoksen yhteydessa.
Kukaan heista ei kokenut, etté tilannetta olisi voinut viestinnallisesti hoitaa joten-

kin paremmin.

7.4.3 Osallistaminen muutokseen

Tiimilaisia ei varsinaisesti otettu mukaan muutoksen toteuttamiseen, mutta hei-
dan mielipidettaan kysyttiin muun muassa sen osalta, ettd mita he haluaisivat
uudessa tiimissa tehda kun uudet tehtavat olivat heille ensin esitelty. Uudet ty6-
tehtavat vaan eivat olleen tiimilaisille tuttuja, joten heidén oli siina vaiheessa vai-

kea ottaa kantaa uusiin tydtehtaviin.
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7.4.4 Esimiehen rooli muutoksessa

Esimiesty0 oli lapi koko organisaationmuutoksen tiimilaisten mielesta hyvaa, ei-
vatka tiimilaiset kokeneet, etté esimiehen tydssa olisi tAiman muutosjohtamisen
kannalta ollut mitdan parannettavaa. He kokivat, etté esimies oli helposti lahes-
tyttdva koko muutosprosessin. Esimies vei muutosta eteenpain, mutta kuunteli

alaisiaan jos heilla nousi aiheesta huolia tai murheita. Esimies oli nékyvasti mu-
kana muutoksessa, mutta tuki ja kannusti tiimiaan koko prosessin ajan. Alaiset

myos kokivat, ettd esimies oli koko prosessin lasna ja helposti tavoitettavissa.

Tiimilaiset eivat kokeneet, ettd muutoksessa olisi ollut heidan kannalta mitaan
haasteita. Heti ensimmaisessa infossa oli kayty lapi mitd muutos koskee, ja etta
muutos ei aiheuta ty6paikkojen menetyksia. Tama tietenkin helpotti muutoksen

hyvaksymista.

Organisaationmuutoksen tarvetta ei kovinkaan paljoa perusteltu tiimilaisilla, tai
he eivat tallaista ainakaan muista. Osittain muutosta perusteltiin ndiden kahden
tiimin ep&suhdalla tytnkuormituksella. Jo aiemmin Onboarding Sales-tiimista ol-
tiin annettu tiimilaisia avuksi Onboarding-tiimiin, jossa tyo6t olivat kasaantuneet
ja siella tarvittiin lisda tyontekijoita. Myods osa tiimilaisista oli aiemmin jo ilmais-

sut halukkuutensa siirtya toiseen tiimiin, toisenlaisiin tehtaviin.

Organisaationmuutoksessa tiimildiset kokivat kuitenkin padsaantdisesti muutos-
johtamisen ja esimiestydn muutoksen yhteydessé hyvin hoidetuksi. Perusteet
muutokselle oli esitetty selkeasti ja ymmarrettavasti. Osa koki etta muutos oli
saatu esitettya viela oikein positiivisena tarpeena. Kaikki kokivat ettéa heidat ol
huomioitu, he saivat sanoa mielipiteensa ja esittaa kysymyksia. Esimiehen puo-
leen pystyi aina kaantymaan kun jokin asia askarrutti. Esimiestydhén muutos-

prosessin yhteydessa oltiin tyytyvaisia.

7.4.5 Muutoksen jalkeinen tyoskentely

Kysymysten toisessa osassa keskityin enemman tiimilaisten kokemuksien sel-

vittdmiseen kun muutos oli viety lapi.
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Muutoksen vaikutukset omaan tytskentelyyn eivat tiimilaisten kesken vaihdel-
leet. Varsinaisesti oma tapa tehda toita ei ollut muuttunut, mutta vanhassa tii-
misséa tyotehtavia voitiin ratkoa yhdessa pitkin paivaa, kun uudet tehtavat olivat
hoidettavissa paljon itsenaisemmin. Osa koki ettd uudessa tiimissa tytskentely
muuttui yksindisemmaksi puurtamiseksi, kun toinen saattoi taas ajatellen, etta
suureen tiimiin siirtymisen jalkeen yhteistydkumppaneiden maara on kasvanut
ja tyo on alkanut vaikuttasi enemman tiimityolta. Talla ei kuitenkaan tuntunut
olevan vaikutusta tydskentelytapoihin tai suuremmin tyémotivaatioon. Uudet

tyotehtavat kuitenkin koettiin tarkeiksi.

Osa tiimil&isista sai uudessa tiimissa alkuun omaan osaamistasoon nédhden tur-
han laajoja vastuualueita hoidettavaksi joita hoiti yksin. Tasta johtuen tuli tunne,
ettd tyonteko oli epavarmaa, tyonteko hidastui ja tuntui, etté tyé muuttui yksi-

naiseksi puurtamista. Motivaation laskun takia tyonteho ei laskenut, vaan tama

johtui taysin tyontekijan epavarmuudesta uutta tydtehtdvaa kohtaan alussa.

Uudessa tiimissa tyotehtavat saattoivat alkuun muuttua viikoittain ja tdma saat-
toi tuntua jollekin hieman haasteellisempana muutoksena. Ty6tehtavat olivat
uusia, niihin 16ytyi tydohjeita ja vaikka tehtavéat aloitettiin helpoimmasta paasta,
niin tehtavien viikoittainen vaihtelu saattoi kuitenkin sekoittaa ja hidastaa joiden-
kin tyontekemista. Osalla oli vaikea alkuun paasta rutiineihin kiinni ja tama osal-
taan saattoi aluksi aiheuttaa painetta tehtavien hoidosta. Uusista tehtavista sai
kysya apua tiimissa olleelta experteiltd, mutta heidan tiedettiin kuitenkin olevan
todella ylityollistettyja, joten uudet tiimilaiset kokivat, etta eivat halua heita kysy-

myksillaan lisaa kuormittaa.

Osa koki uudet tehtavat ovat paljon jasennellymp&a kuin aiemmassa tiimissa ja
tyon saavutukset helpommin seurattaviksi. Tyonjalki oli helpommin nahtavissa.

Muutoksessa myds koettiin, ettéd uuden tiimin toimintatavat ovat kannustaneet
ottamaan vastaan enemman haasteita. Itsevarmuus ja usko omaan osaami-

seen ja tekemiseen on kasvanut. Tama taas on lisdnnyt tyémotivaatiota ja uu-
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den oppimisen nalka on kasvanut. Uudessa tiimissa tyotehtavien opettelu aloi-
tettiin tiimin helpoimmista toista, nain myds itsevarmuus omaan tekemiseen
kasvaa tehtavien vaativuuden muuttuessa. ltsevarmuuden kasvaessa tydomoti-
vaatio on parantunut, eika tydmaarat tunnut niin kuormittavilta vaikka tekemista
on paljon. Ty6 uudessa tiimissa koetaan strukturoidummaksi ja tekemista ei

lopu kesken.

7.4.6 Tiimilaisten kokemukset muutoksesta tiimin sisalla

Tiimilaiset kokivat, etta timina muutokseen on suhtauduttu erittéain hyvin ja muu-
tos oli osalle jopa toivottu. TAma positiivinen kokemus johtuu suurimmalta osin
muuttuneista tyotehtavista ja tydnrakenteenmuutoksesta. Vanhassa tiimissa
tehtavat olivat asiantuntijatyyppista tekemista, johon suureen osaan tekemista
ei ole suoria tydohjeita. Vanhat tehtavat koettiin haasteellisiksi ja koettiin, etta
niihin ei valttamatta saatu tarvittavaa toistoa etta asia olisi kokonaisuudessaan
opittu ja ymmarretty. Tasta syysta tydtehtavat vanhassa tiimissa koettiin valilla

epamiellyttdvana ja tyon tekeminen epavarmana.

Toisaalta vaikka tiimilaiset kokivat muutoksen hyvana, he huomasivat alkuun
ettd uudet tehtava saattoivat ulospain nakya tiimilaisten kayttdmisessa pienena
stressina ja kireytena kommunikaatiossa. Muutosta helpotti kuitenkin kaikkien
tiimilaisten osalta se, ettd uuteen tiimin oli jo aiemmin siirtynyt vanhasta tiimista
ihmisia, joiden kautta heille oli muodostunut jo jonkinlainen kasitys uuden tiimin

toiminnasta ja he saivat sitékin kautta apua sopeutumiseen ja apua tyotehtaviin.

7.4.7 Muutoksenajan jalkeinen suhtautuminen omaan ty6hon

Muutoksen aika vaikutti omaan suhtautumiseen ty6hon joillekin pienena janni-
tyksena ja epavarmuutena tyon suorittamiseen. Kaikki olivat huolissaan etta
saavat vanhan tiimin projektit kunnialla loppuun, ennen siirtymista uusiin tehta-
viin. Vanhaan tehtavaan liittyva uuden oppimisen kiinnostus lakkasi, kun ajatuk-
set olivat siirtyneet jo kohti uusia tehtavid. Pelkona ei siis ollut tydn jatkuminen
ja vaan ehka ennemminkin uudet ty6tehtavat, ja miten niista tulee suoriutu-

maan, jos ja kun tyttaakka kasvaa.
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Muutoksessa vaikeimmaksi on ehka koettu pelko oman kompetenssin riittavyy-
desta seka kyky uuden oppimiseen. Vanhassa tiimissa tehtavat oli enemman
projektiluonteisia, kun nyt uudet tehtavat sisalsivat monenlaisia sopimushallin-
nan tukitehtavia, joita hoidetaan tapaus kerrallaan kuntoon. Myds monet uudet,
nopeasti vaihtuvat tyotehtavat aiheuttivat osaltaan joillekin stressia, kun ei ollut
viela varmuutta niiden tekemiseen yksin. Osa taas koki harmillisena vanhan hy-
van tiimin hajoamisen, mutta ajatukseen uudesta tiimista suhtauduttiin myds hy-

villa mielin.

8 Paatanto

8.1 Johtop&atokset

Opinnaytetyon keskeisena tavoitteina oli selvittda miten muutosjohtaminen ja
muutosviestinta onnistui kohde organisaatiossa organisaatiomuutoksen yhtey-
dessa.

Paaosin tiimilaiset kokivat, ettd muutos oli hyvin hoidettu. Yksi tiimilainen kertoi,
ettd han olisi ehka kaivannut enemman suunnitelmallisuutta uusien tydtehtavien
opetteluun, joita koki joutuneensa hoitamaan puutteellisella avustuksella. Tarvit-

tavaa apua ei ollut saatavilla.

Tiimilaisia haastatellessani kavi ilmi, ettd muutos koettiin kaiken kaikkiaan hy-
vaksi ja jopa tiimilaistenkin mielesta tarpeelliseksi, koska tiimien tydt On-
boading-tiimien kesken eivét jakautuneet tasaisesti. Paattyneesséa Onboarding
Sales-tiimissa tdiden osalta koettiin, etta toita oli valilla jopa lilan vahan ja tehta-
vat olisi valilla liian vaikeita yksin tehtavaksi. Erityisesti hyvéaksi koettiin se, etta
esimies oli hieman ennen muutoksen lapikayntia alustavasti tiedustellut haluk-

kuutta tyotehtavien muutokseen.

Muutoksen aikana tapahtuneita infoja pidettiin tarkein& ja helpottavina tekijoind
ennen muutoksen lapiviemista. Tiimilaisten kokemuksissa toistui se, etta heille

tuli tunne, ettd esimies oli tukemassa heita koko muutosprosessin lapiviennin
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ajan. Esimies muistutti toistuvasti, ettd haneen saa olla yhteydessé ja esimies
kyseli jatkuvasti tyotekijoiden tuntemuksia. Tiimilaisilla oli tunne, ettd mikali ai-
heesta halusi enemman keskustella tai jokin asia painoi mielta, niin esimies olisi
aina kaytettavissa naihin keskusteluihin. Tiimille toi selkeéasti tukea se tieto, etta
esimiehen puoleen sai kdantya. Esimies myos jarjesti kahden keskisia keskus-
teluja jokaisen tiimildaisen kanssa muutoksen edetessa. Talla on tuntui olevan
todella suuri merkitys muutoksen kokemukseen tiimilaisten nakokulmasta, joten

viestinnan tarkeytta ei voi liikaa painottaa.

Uusiin tehtaviin saatiin selkeasti etukateen mietitty koulutuskokonaisuus. Kaikki
uudet tiimin tehtavat eivat tulleet uusille tiimilaisille kerralla, vaan niita oli palas-
teltu pienempiin kokonaisuuksiin. Tiimilaiset aloittivat opettelun uusiin tehtéviin
ensin helpommista tehtavista, siirtyen osaamisen lisaantyessa vaativampiin teh-

taviin.

Muutoksen hyvina puolina koettiin muutoksen aikaan saama tunne oman osaa-
miseen edistymisesta ja varmuuden kasvu omaan tekemiseen. Varmuuden mu-
kana tuli myds luottamus omaan osaamiseen siindkin maarin, etta kunnianhimo
ja motivaatio kasvoi. Osalle tdma tarkoitti hieman myéhemmin myds vastuulli-
sempiin tehtaviin siirtymista. Myos vastuun tunteminen omasta tekemisestéa
kasvoi. Kukaan ei ole hoitamassa uudessa tehtavassa tiimilaisen tdita jos han
jattéa ne tekematta. Tekematta jattamisesta jaa aina hoitamaton ty6jono, joka

nakyy myds esimiehille. Tata pidettiin hyvana asiana.

Tiimilta tuli erityisen hyvaa palautetta esimiehen roolista koko prosessin ajan.
Tiimilaiset nakivat, etta viestintda muutoksen suhteen oli todella hyvaa ja ajanta-

saista, eivatka kokenet etta siind olisi varsinaisesti mitddn muutettavaa.

Tiimilaiset kokivat ettd koko organisaation tasolla muutokseen on suhtauduttu
hyvin. Vanhat Onboarding-tiimilaiset ottivat uudet tiimilaiset hyvin ja positiivisin
mielin vastaan. Vaikka haastattelu kysymyksissa en nostanut esiin motivaatiota,

tama kuitenkin tuli haastattelujen lomassa jokaisen haastateltavan kohdalla eri-
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laisissa tilanteissa esiin. Erityisesti kokemus uuden oppimisesta ja uuden tyo-
tehtavan sisaistamisesta nosti esiin motivaation kasvun. Tasta seurausta oli uu-

denlainen innostuminen omasta nykyisesta tyosta.

Haastattelemassani tiimissa tuntui vallitsevan psykologinen turvallisuus. Talla
tarkoitetaan uskomusta siita, etta asioista voidaan puhua suoraan ilman pelkoa
kielteisistd seuraamuksista. Toisia kuunnellaan, virheiden tekeminen on sallittua
ja palautetta annetaan rakentavasti. (Mayor & Risku 2022, 160.) Taméa osaltaan

rohkaisi tiimilaisia ilmaisemaan itsedan.

Kun ilmapiiri on luottavainen ja avoin, henkiloéston on helppo hakea tukea esi-
miehelta tai tyokaverilta. Kun tieto kulkee ja tavoitteet on kaikille selvat, niin
muutosprosessi lapiviestin on helpompaa. Hyvalla viestinnalla ja muutosjohta-
miselle voidaan pienentdé muutoksesta mahdollisesti aiheutuvia negatiivisia

tuntemuksia ja muutosvastarintaa.

8.2 Suosituksia tuleviin muutoksiin

Tama muutos oli haastattelujen perusteella suoritettu niin hyvin kuin pysty, ettéa
suoria kehitysideoita minulle ei ole ehdottaa. Haastatteluissa kuitenkin nousi
esiin toive, etta organisaatiomuutosta olisi voinut lahtea pehmittelemaan tiimille
jo hieman aiemmin. Tama ei tietenkdan aina ole mahdollista, mutta jos tdhan tu-
levaisuudessa pystyy vaikuttamaan, niin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa

saatu tieto olisi hyva.

Toinen asia mika tuli muutaman kerran haastatteluissa esiin oli uusien tyotehta-
vien opettelu. Joillain, ei kuitenkaan kaikilla, olisi saattanut olla tarvetta saada
enemman tukea perehdytykseen. Haastatteluissa tuli selkeésti esiin, etté tydoh-
jeita tehtaviin 16ytyi, mutta siella kuitenkin nousi esiin myds se, etta tiimilainen
koki jA&neensa joidenkin tehtavien kanssa yksin. Ei ollut alkuun vield varmuutta

selvita tehtavasta pelkan tyéohjeen kanssa.

Uuteen tiimiin siirtyvilla tiimilaisilla oli tiedossa, etta tiimissa on henkil6 jolta oh-

jeita saa kysya. Tilanne uudessa tiimissa kuitenkin muutoksen aikaan oli se,
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ettd muutoksessa siirtyneille tiimilaisilla oli selvinnyt, ettéd nama tueksi tarkoitetut
henkil6t ovat ylitydllistettyja ja he eivéat halunneet olla taakaksi omine kysymyk-
sineen. Oma osaamattomuus saattoi aiheuttaa turhaa stressia, koska kukaan ei
halua tehda ty6tdan huonosti tai vaarin, muuta ei myoskaan haluttu kuormittaa

muita kysymyksilla, vaikka tassa tilanteessa kuitenkin apua olisi tarvittu.

Tulevia muutoksia ajatellen tahan koulutuksen jalkeiseen tekemisen tukemiseen
voisi kiinnittdd enemman huomioita. Tahan voisi suunnitella jopa hetkellisesti
omaa extra tukihenkil6d vain néiden uusien henkildiden kysymysten hoitoon.
Nain kynnys kysya ehka madaltuisi, eika tasta aiheutuisi turhaa painetta uudelle

henkildlle uusien tehtavien hoidosta.

8.3 Opinnaytetybprosessin pohdinta ja arviointi

Opinnaytetyon aihe lahti likkeelle omasta mielenkiinnosta muutosjohtamiseen,
muutosviestintaan ja esimiestydskentelyyn. Olen tydelamani aikana ollut mu-
kana useissa organisaationmuutoksissa ja omakohtaiset kokemukset eivét aina
ole olleet kovin hyvia. Minua kiinnosti tietda miten muut kokevat tallaiset organi-

saatiomuutokset ja sen miten ne on johdettu.

Teoreettisen viitekehyksen tutkiminen oli mielenkiintoista, vaikkakin tutkimuson-
gelman rajaaminen alkuun oli haastavaa kun aihepiirista on niin paljon tutkimuk-
sia. Erityisen mielenkiintoisina koin tekemé&ni haastattelut. Oli todella kiinnos-
tava kuulla miten eri ihmiset samassa tehtavassa kokevat tallaiset muutokset.
Hieman yllattavaa kylla oli, ettd haastateltavat olivat kaikki aika varsin saman-

mielisia vastauksissaan.
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Haastattelu kysymykset:

Muutoksen johtaminen organisaatiomuutoksessa

Muutos - tiimien sulauttaminen:

- Mita tuntemuksia herasi, kun kuulit timien sulauttamisesta?

- Miten muutoksista on viestittiin tiimille, mita valineita viestinnassa on
kaytettiin?

- Onko viestintéa ollut mielestasi riittavaa? Perusteet

- Miten tiimi otettiin mukaan muutoksen toteuttamiseen? Jos otettiin, miten osal-
listuitte muutosprosessiin?

- Miten muutos johdettiin/miten sinun mielestasi johdettiin? Mité ajattelet muutok-
sen johtamisesta tdméan prosessin osalta ?

- Miten esimies edisti muutokseen sopeutumista?

- Mita haasteita koit muutoksessa olevan?

- Mitd haasteita muutoksen johtamisessa oli?

- Miten muutoksia perusteltiin tiimille?

Kokemukset muutoksesta:

- Miten muutokset ovat vaikuttaneet sinun tydskentelyysi?

- Miten koet, etta tiimi on suhtautunut muutokseen?

- Mista tama suhtautuminen muutokseen voisi johtua?

- Miten muutoksen aika on vaikuttanut omaan suhtautumiseesi tyobhosi?
- Mita muutoksessa on ollut kaikkein vaikeinta?

- Mitd muutoksessa olisi voinut mielestasi tehda toisin?

- Mitd muutoksessa tehtiin oikein?

- Missé onnistuttiin?

- Tuottiko muutos jotain hyvaa (mahdollisesti yllatyksellisesti, jotain mita ei osattu
odottaa)?

- Miten olet sopeutunut muutokseen?

- Miten tunnet, etta organisaatiossa on yleisesti sopeuduttu muutokseen?



