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Opinnaytetydnyon taustalla oli havainto, ettda muutoksen tekninen ja hallinnollinen lapivienti saa
usein enemman huomiota kuin tyontekijdéiden kokemukset, hyvinvointi ja motivaatio. Ty6n tavoit-
teena oli selvitta&d, milla keinoilla esihenkil6t voivat tukea henkildstoa I6ytaméaéan sisaisen moti-
vaationsa muutoksen keskelld, jaksamaan sen l&pi ja osallistumaan aktiivisesti yhteisiin tavoit-
teisiin. TyO rajattiin kasittelemaan sisaisia tydyhteisdmuutoksia, jotka liittyvat organisaation ra-
kenteisiin, toimintatapoihin tai esihenkilévaihdoksiin, eika se kasitellyt ulkoisten kriisien, kuten
yt-neuvotteluiden, vaikutuksia.

Tietoperustassa kasiteltiin muutoksen, muutosjohtamisen ja motivaation teemoja. Keskeisia ka-
sitteita olivat muun muassa motivoiva johtaminen, henkildstén osallistaminen ja viestinnan mer-
kitys muutostilanteiden hallinnassa. Opinnaytety0 toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, ja
aineisto kerattiin haastattelemalla viittd esihenkildbasemassa olevaa henkiloa kevaalla 2025.
Haastattelut toteutettiin puolistrukturoidusti ja aineisto analysoitiin laadullisen sisalldnanalyysin
avulla.

Tuloksista ilmeni, ettd onnistuneen muutoksen toteuttamisessa keskeistéa on esihenkildiden joh-
donmukainen viestintd, tydntekijoiden aito kuuleminen ja osallistaminen seké esihenkildiden
oma myonteinen ja esimerkillinen suhtautuminen muutokseen. Motivaatiota tukevat yksil6lliset
kohtaamiset, avoin vuorovaikutus ja onnistumisten tunnistaminen. Esihenkil6iltd edellytetdan
laaja-alaista osaamista, tunnejohtamista ja kykya tukea henkiléstéa muutoksen psykologisessa
kasittelyssa. Opinnaytetyon johtopaatoksissa korostettiin motivoivan johtamisen, osallistamisen
ja viestinnan merkitystd muutosmyonteisen ilmapiirin rakentamisessa seka konkreettisten tuki-
toimien tarvetta esihenkildiden tydn tueksi.

Asiasanat
Muutosjohtaminen, esihenkild, motivaatio
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1 Johdanto

Tana paivana tybelamassa muutos on jatkuvaa ja monitasoista. Toimintaymparistot, asiakastar-
peet seka teknologiat kehittyvat nopealla tahdilla, mika edellyttdd organisaatioilta jatkuvaa sopeu-
tumista. Samalla tyontekijoiltd vaaditaan joustavuutta, uuden oppimista ja kykya kohdata epavar-
muutta. Vaikka muutokset voivat tarjota kehittymisen ja uudistumisen mahdollisuuksia, ne voivat
myds aiheuttaa huolta, vastarintaa ja kuormitusta. Usein muutoksen lapiviemisessa keskitytaan
prosesseihin, aikatauluihin ja tavoitteisiin, mutta tyontekijoiden kokemukset ja hyvinvointi jaévéat

helposti taka-alalle.

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella erityisesti sita, miten henkilostéa voidaan motivoida mu-
kaan muutosprosessiin seka lisatd ymmarrysta motivoivan johtamisen merkityksesta muutostilan-
teissa seka korostaa osallistamisen tarkeytta muutosmyoénteisen ilmapiirin rakentamisessa. Opin-
naytetydssa pohditaan, milla keinoilla esihenkildt voivat tukea tydntekijoita 16ytamaan sisadisen mo-

tivaation muutoksen keskelld, jaksamaan sen lapi ja tuntemaan osallisuutta yhteisiin paamaariin.

Opinnaytety6 on rajattu kasittelemaan erityisesti sisaisia tydyhteisdomuutoksia, jotka liittyvat organi-
saation rakenteeseen, toimintatapoihin tai esihenkilovaihdoksiin. Tyossa ei kasitella esimerkiksi ul-
koisten kriisien, kuten yt-neuvotteluiden tai lomautusten vaikutuksia, vaan keskitytdan arjen muu-

toksiin, joissa tyon tekemisen tapa, tiimi tai johtaminen muuttuvat. Kohderyhméana ovat esihenkilo-

tehtavissa toimivat henkil6t, joilla on kokemusta henkildston johtamisesta seka muutostilanteista.

"Muutos" on sanana monelle kielteinen ja herattaa helposti ajatuksia rutiinien rikkoutumisesta, uu-
sien kaytantdjen opettelusta ja tuttujen tydkavereiden tai esihenkildiden vaihtumisesta. Taméa voi
tuntua raskaalta ja aiheuttaa epavarmuutta. Enta jos tata nakokulmaa voitaisiin muuttaa jo muutok-
sen alkuvaiheessa? Entéa jos muutos nahtéisiin kehityksena ja mahdollisuutena oppia uutta, kehit-
tya ammatillisesti ja [6ytaa uusia nakdkulmia? Uudet ihmiset ja erilaiset johtamistavat voivat par-

haimmillaan virkistda ja tuoda kaivattua uudistumista tydyhteis6on.

Olen omalla tyourallani tarkastellut muutoksia seka tyontekijan, etté esihenkilén nakdkulmasta.
Naiden kokemusten my6ta olen huomannut, kuinka valitettavan usein tyontekijoiden jaksaminen,
motivaatio ja osallistuminen jadvat taka-alalle, kun pddpaino on muutoksen hallinnassa ja toteutuk-
sessa. Naiden havaintojen seka opettajalta saamani palautteen pohjalta paatin rajata opinnayte-

tydni aiheeksi nimenomaan henkiléstdn motivoinnin muutostilanteessa.

Opinnaytetyo toteutettiin haastatteluihin perustuvana tutkimuksellisena tyona, jonka avulla voidaan
kehittaa tydyhteison muutosilmapiiria myodnteisemmaksi. Tarkoituksena on pohtia keinoja, joilla

henkilosté saadaan motivoitumaan ja osallistumaan muutokseen. Lisdksi tydssa tarkastellaan,



miten viestinnan merkitys voidaan tunnistaa muutostilanteiden hallinnan yhteydessa. Opinnayte-
tyon avulla pyritaan kokoamaan esihenkildille konkreettisia keinoja, joiden avulla he voivat tukea
henkilost6d muutoksessa ja edistaa yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Motivoiva johtaminen ja
tyontekijoiden aito osallistaminen nahdéén keskeisiné tekijoin& onnistuneen muutoksen toteutuk-

sessa.



2 Muutos, mita se tarkoittaa?

2.1 Mika on muutos

Nykypaivan liiketoimintaymparistéssd muutos on muodostunut pysyvaksi osaksi arkea. Organisaa-
tioiden menestyminen on pitkalti kiinni niiden valmiudesta mukauttaa toimintaansa muuttuvien olo-
suhteiden ja vaatimusten mukaan. Muutos on prosessi, ei yksittainen tapahtuma. Yrityksissa muu-
tosprosessin tulisi nahda osana arkipaivaista toimintaa ja jatkuvana tilana. Muutokset voivat saada
alkunsa eri tavoin. Yleisimmin muutos kaynnistyy ulkoisista tekijoista, kuten liiketoimintaympariston
muutoksista. Toisinaan muutos voi syntya yrityksen sisaisista tekijoista, esimerkiksi taloudellisista
syista tai yritysjohdon havainnoista ja paatoksista. Kolmas, ja usein haastavin lahtokohta muutok-
selle, on yrityksen ennakoiva reagointi tuleviin ympariston muutospaineisiin. Muutosta voidaan to-
teuttaa joko perinteisesti ylhaalta johdettuna tai osallistavasti, yhdessa henkildston kanssa. (Kvist &
Kilpia 2006, 15-16.)

Lamsan ja Paiviken (2013, 184) mukaan organisaatiomuutosta voidaan kuvailla matkaksi, jossa
siirrytadn tutusta ajattelu- ja toimintamallista kohti uutta. Muutosprosessissa keskeista on uudenlai-
sen ajattelutavan ja toimintatapojen omaksuminen, mika edellyttdd henkildstélta oppimista ja so-
peutumista. Muutoksen nopeus ja laajuus voivat vaihdella merkittavasti. Se voi tapahtua joko no-
peasti tai vahitellen, ja sen mittakaava voi olla joko laaja tai rajattu. Nain ollen organisaatiomuutok-

set eroavat toisistaan niin luonteeltaan, laajuudeltaan kuin vaikutuksiltaankin.

Uusiutuminen tulee ajankohtaiseksi silloin, kun toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset vaati-
vat nopeaa reagointia strategisella tasolla. Tallainen tilanne on usein riskialtis, silld organisaatio
kohtaa tyypillisesti jonkinlaisen kriisin. Muutoksen toteuttaminen vaatii tiukkaa aikataulua ja laaja-
mittaista toimintojen uudelleenjarjestelya, mikéa voi aiheuttaa henkiléstossa voimakkaita tunne-ela-
myksia, jopa shokkia. Esimerkiksi akillinen toiminnan saneeraus voi muodostua henkildstolle trau-
maattiseksi kokemukseksi, jossa muutos nayttaytyy ulkoapain maaratyksi ja kontrolloimattomaksi.
Sitouttamisen nakokulmasta tallainen muutos on erityisen haastava, ja vaarana on, etta organisaa-
tio menettaa osaavia tyontekijoita juuri kriisin kriittisimmalla hetkella. Tallaisessa tilanteessa koros-
tuu vahvan ja visiondarisen johtajuuden merkitys. Johtajan on luotava turvallisuuden tunnetta ja
toimittava alkuvaiheessa maaréatietoisesti, jopa autoritaarisesti, silla aikaa pitkallisiin keskusteluihin
ei ole. Onnistunut uusiutuminen edellyttédd, etté johtaja uskoo vahvasti muutoksen tarpeellisuuteen,
on valmis sitoutumaan siihen taysin ja pystyy viestimdan muutosprosessin valttaméattomyyden va-
kuuttavasti henkilostolle. (Lamsa & Paivike 2013, 186.)

Muutoksen tarve syntyy silloin, kun organisaatiossa tunnistetaan ero nykytilanteen ja tavoitellun

tilanteen valilla. Muutos kaynnistyy organisaation sisaisistd havainnoista ja johdon nakemyksesta.



Johdon sitoutuminen ja tuki ovat aina keskeisia onnistuneen muutoksen edellytyksi&, mutta muu-
tosprosessin kannalta erityisen suotuisaa on, jos aloitteellisuus kumpuaa organisaation omasta ke-
hittamistarpeesta ja johdon aidosta halusta vieda toimintaa eteenpain. Talléin muutos koetaan us-
kottavaksi ja se tukee henkiloéstén motivaatiota toimia yhteisten paamaarien saavuttamiseksi.
(Lamsa & Paivike 2013, 186.)

2.2 Muutosjohtamisen periaatteet

Muutosjohtamisen teoriaa ovat kehittdaneet monet tutkijat, joista yksi tunnetuimmista on John Kot-
ter. Hanen kahdeksanvaiheinen muutosmallinsa korostaa muun muassa Kiireellisyyden tunteen
luomista, yhteisen vision rakentamista, esteiden poistamista ja onnistumisten juhlistamista matkan
varrella. Naiden vaiheiden avulla voidaan hallita muutosta vaiheittain ja vahvistaa henkiléston si-
toutumista. (Lehtonen-Hanhinen, 2016.) Koposen (2021) mukaan muutoksen johtaminen eli muu-
tosjohtaminen viittaa systemaattiseen tapaan suunnitella, toteuttaa ja tukea organisaation muu-
tosta siten, etta seké organisaation tavoitteet etta tydntekijoiden tarpeet otetaan huomioon. Muu-

tosjohtaminen onkin tasapainottelua strategisten tavoitteiden ja henkiloston arjen valilla.

Méakinen (2011) puolestaan korostaa suunnitelmallisuuden merkitystd muutosjohtamisessa. Muu-
toksella tulee olla selke& paddmaara, johon organisaatio pyrkii. Onnistunut muutosprosessin suun-
nittelu sisaltdd myds realistisen aikataulutuksen, resurssien huomioimisen seké selkean vastuun-
jaon. Tavoitteena ei ole ainoastaan toteuttaa muutosta, vaan saada tyontekijat ymmartamaan sen
tarve ja osallistumaan sen kaytannon toteutukseen. Tassa korostuu erityisesti viestinnan merkitys:

muutoksen syyt, tavoitteet ja vaikutukset tulee avata henkilostélle avoimesti ja toistuvasti.

Keskeinen nakodkulma muutosjohtamisessa on tunteiden johtaminen. Muutos heréttéaa usein epa-
varmuutta ja vastarintaa, ja siksi esihenkildiden on tarkeaa olla lasna, kuunnella henkildstoa ja tun-
nistaa heidan reaktionsa. Tutkimusten mukaan muutosjohtamisessa on onnistuttu silloin, kun hen-
kilosto kokee tulleensa kuulluksi ja saa riittavasti tukea muutosprosessin aikana. Tama ei tarkoita
vain tietoa muutoksesta, vaan myods emotionaalista tukea ja mahdollisuutta vaikuttaa. Toinen kes-
keinen tekija muutosjohtamisen onnistumisessa on esihenkilon oma suhtautuminen muutokseen.
Tiimin tapaan kohdata muutos vaikuttaa merkittavasti esihenkilén myonteinen suhtautuminen muu-
tokseen, johdonmukainen viestinta seka esimerkkina toimiminen. Esihenkil6 on usein lahin tuki
tyontekijalle ja toimii tulkkina muutoksen suuntaan ja siten hanen roolinsa muutoksen toteutumi-

sessa kaytannossa on ratkaiseva. (Tyoterveyslaitos 2025.)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta muutosjohtaminen ei ole vain rakenteellista prosessinhallintaa,

vaan kokonaisvaltainen lahestymistapa, jossa korostuvat suunnitelmallisuus, vuorovaikutus,



henkildstén osallistaminen ja tunnejohtaminen. Onnistunut muutos rakentuu luottamuksesta, ym-
marrettavasta viestinnasta ja esihenkildiden kyvysta motivoida ja tukea henkilost6a 1&api muutok-

sen.



3 Esihenkildon rooli muutoksessa

3.1 Esimerkilla johtaminen

Esihenkild ei valttamatta itse nauti muutoksista, joita hanen on johdettava tydpaikallaan. Talléin tu-
lee esiin ristiriita, jolloin h&nen on huolehdittava muutosten toteutumisesta strategian mukaisesti,
vaikka ne voivat olla epamiellyttavia niin hanelle kuin tyontekijoillekin. Tyontekijéiden on tarkeaa
ymmartaa, etta esihenkild ei ole vain heidan tukensa, vaan hanen tehtavanaan on myos toteuttaa
johdon antamat paatokset. Mikali esihenkild suhtautuu negatiivisesti tydpaikan muutoksiin, se voi
vaikuttaa myds tydntekijdihin ja pahimmassa tapauksessa johtaa koko organisaation kapinaan.
(Jarvinen 2016, luku 2.)

Esihenkild voi vuorovaikutuksella ohjata ja kannustaa henkildstdéa suuntaamaan tekemistaan ta-
voitteiden mukaisesti. Palautteen anto on erityisen tarkead, silla se vaikuttaa merkittavasti tavoittei-
den saavuttamiseen. Liséksi onnistuneen toiminnan edellytyksena on, etta tyontekijoilla on mah-
dollisuus kehittaa osaamistaan, ja etta esihenkild huolehtii myds tydntekijéiden motivaation ja tyo-

hyvinvoinnin yllapitamisesta. (Hyppanen 2013, 42.)

Esihenkilon on oltava paattavainen muutostilanteissa ja samalla kyettava kaymaan avointa keskus-
telua tyontekijdidenséd kanssa. Hanen taytyy tasapainottaa roolinsa niin, ettéd han pystyy olemaan
seka alainen etta esimies. Tama voi olla haastavaa, silla nama kaksi roolia voivat olla ristiriidassa
keskendan. Esihenkildn on pystyttdava toimimaan tilanteen mukaan, yhdistaen seka néyryyden etta
paattavaisyyden. On myos tarkedd ymmartaa, etta kaikki tyontekijat eivat valttamatta hyvaksy teh-
tavia paatoksia. Mikali esihenkild ei osoita tarvittavaa paattavaisyytta, han voi ajan myota menettaa

asemansa. (Jarvinen 2016, luku 2.)

Muutokset voivat olla raskaita kaikille, mutta erityisesti esihenkil6ille, koska heidan on tehtava muu-
toksen aikana usein enemman tyota verrattuna muuhun henkildstoon. Esihenkilén on hyvaksyttava
ja ymmarrettéava uusi tilanne itsekin, samalla kohdaten muutoksen tuoma epavarmuus. Lisaksi ha-
nen on tarkedd ymmartaa, miksi muutos on tarpeellinen, viestittda se alaisilleen ja tukea heita
muutoksen aiheuttamassa psyykkisessa kuormituksessa seka sen kaytannon toteutuksessa. (Jar-
vinen 2016, luku 5.)

Muutostilanteet asettavat esihenkilét usein haastavaan kaksoisrooliin. Heidan tulee toteuttaa orga-
nisaation johdon paatokset strategian mukaisesti, vaikka he itse eivat olisi muutoksen sisallosta tai
toteutustavasta taysin vakuuttuneita. Tama voi aiheuttaa sisaista ristiriitaa, silla samanaikaisesti

esihenkilon odotetaan olevan myds tyontekijoiden tuki ja kuuntelija.



Esihenkilon oma suhtautuminen muutokseen on ratkaisevaa, silld negatiivinen asenne heijastuu

helposti koko ty6yhteisdon ja voi heikentéaé tyontekijoiden sitoutumista muutokseen.

Onnistunut muutos vaatii esihenkilolt selkedd suunnan nayttdmista, mutta myoés inhimillista otetta
ja kykya vuorovaikutukseen. Palautteen antaminen, lAsn&olo ja mahdollisuus osaamisen kehittami-
seen ovat keskeisia tapoja tukea tyontekijoiden motivaatiota ja jaksamista muutoksen keskella. Sa-
malla esihenkilon on pystyttava perustelemaan muutoksen taustat ja tarpeellisuus ymmarrettavasti.
Tama edellyttaa esihenkilolta tasapainoilua auktoriteetin ja ihmislaheisyyden vélilla seka kykya
kohdata omatkin tunteet muutoksessa. Vain silloin han voi uskottavasti ohjata henkilostda kohti

muutoksen tavoitteita.
3.2 FErilaisia johtamistyyleja / esihenkil6 muutoksen johtajana

Brown (2019, 24) méaarittelee johtajaksi henkilon, joka ottaa vastuuta inmisten ja prosessien poten-
tiaalin I10ytadmisestd ja sen kehittdmisesta. Viitalan ja Jylhén (2019, 5-6) mukaan johtaminen on pe-
rinteisesti jaettu kahteen osaan: asioiden ja ihmisten johtamiseen. Kaytanndssa naita ei kuitenkaan
voi taysin erottaa toisistaan, silla asioiden toteutuminen tapahtuu ihmisten kautta, ja ihmisten johta-
misessa on keskeista toiminnan tavoite ja siséltd. Organisaation menestykselle tarvitaan seka te-
hokasta asioiden johtamista ettd hyvaa inmisten johtamista. Asioiden johtaminen keskittyy toimin-
nan suunnitteluun, organisointiin ja valvontaan. Tavoitteena on luoda olosuhteet ja kaytannot,

joissa tavoitteiden saavuttaminen on mahdollista.

Tavoitteiden ja
pdaamaarien
asettaminen

Kehittamis-
toimenpiteiden Toiminnan
madrittaminen ja suunnittelu ja
toteuttaminen ohjeistaminen

Rakenteiden
luominen, kuten
vastuualueiden

jakaminen ja

prosessit

Toiminnan
seuranta ja
arviointi

Resurssien
varmistaminen

Kuva 1. Asioiden johtamiseen liittyvat tehtavéat Viitalan ja Jylhan (2019, 5-6) mukaan.



Kuva 1. kuvastaa asioiden johtamiseen liittyvid tehtavia Viitalan ja Jylhan (2019, 5-6) mukaan.
Heidan mukaansa siihen liittyvat tavoitteiden ja pAdmé&arien asettaminen, toiminnan suunnittelu ja
ohjeistaminen, rakenteiden luominen, resurssien varmistaminen, toiminnan seuranta ja arviointi
seka kehittAmistoimenpiteiden maarittdminen ja toteuttaminen. Asioiden johtaminen keskittyy rat-
kaisujen l6ytdmiseen ja jatkuvuuden yllapitAmiseen. Se tahtaa jarjestelmallisyyteen ja siihen, etta
ty0 etenee sujuvasti. Asioiden johtaminen voi esimerkiksi ilmeta siin&d, miten yritys l&hestyy asiak-
kaita markkinoinnilla, miten asiakaspalvelu on jarjestetty ja millaisia menetelmia ja valineita kayte-
tédan asiakastytssa. (Viitala & Jylha (2019, 5-6.)

Kyky luoda
luottamuksellisia
suhteita ja vaikuttaa
ihmisiin

Kyky inspiroida ja
Kyky ymmartaa ja innostaa ihmisia
hallita kehittamaan
monimuotoisuutta tyotaan ja
toimintaansa

Kyky poistaa esteita,
jotka estavat
onnistumista

Kyky johtaa
ryhmaprosesseja

Kuva 2. Tarkeimmaét ominaisuudet ihmisten johtamisessa Viitalan ja Jylhan (2019, 6) mukaan.

Kuva 2. kuvaa tarkeimpid ominaisuuksia ihmisten johtamisessa, joita ovat Viitalan ja Jylh&n (2019,
6) mukaan kyvykkyys luoda luottamuksellisia suhteita ja vaikuttaa ihmisiin, inspiroida ja innostaa
ihmisia kehittdmaéan itsedéan, poistaa onnistumista estavia esteitd, johtaa ryhmaprosesseja seka
ymmartaa ja hallita monimuotoisuutta. Viitalan ja Jylh&n (2019, 6) mukaan ihmisten johtaminen eli
johtajuus perustuu tavoitteisiin, ryhmé&én, kommunikaatioon ja vaikuttamiseen. Se tapahtuu seka
yksil6- ettd ryhmatasolla, ja sen tavoitteena on ohjata ihmisia asettamalla selkeéat tavoitteet, var-
mistamalla riittdva osaaminen ja tarjoamalla tarvittavat resurssit, kuten palaute ja palkitseminen.
Hyva tydymparist6, jossa ilmapiiri ja yhteistyo toimivat hyvin, tukee onnistumista. Esihenkil® voi
parhaimmillaan innostaa ja auttaa tydntekijoitd saavuttamaan tayden potentiaalinsa tydelamassa.
Ihmisten johtamisen haasteet nykypaivan jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistéssa liittyvat eri-

tyisesti muutosten johtamiseen ja innovatiivisuuden tukemiseen. Taman vuoksi suosiota ovat



saaneet johtamisideologiat, joissa korostetaan, etta johtajan tarkein tehtava on innostaa, voimaan-
nuttaa ja vapauttaa inmiset kayttaméaan luovuuttaan ja kehittymaan jatkuvasti. Taustalla on ajatus
siita, etté organisaatioiden vahvuus perustuu pitkalti siihen, miten hyvin ihmisia johdetaan.

Itsensa johtaminen liitetdan usein johtamisen kolmanneksi alalajiksi asioiden ja ihmisten johtami-
sen ohella. Itsensé johtamisen kasitteen loi Charles Manz 1980- luvulla (Manz (1986)). Alun perin
silla tarkoitettiin johtajien tarvetta ja halua tulla hyvéksi johtajaksi ja hyvéaksi kansanihmiseksi. Sit-
temmin itsensé johtamisen kasite on laajentunut kattamaan kaikki tytelamassa olevat, jotka halua-
vat kehittaa kykyjaan hallita omaa tydtaan ja hyddyntéd& omaa potentiaaliaan. ltsensé johtaminen
tarkoittaa omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista. Sen tavoite on seka tydelaman etta
henkilokohtaisen kehityksen hallinta ja parantaminen. Itsensa johtaminen perustuu ajatukseen, etta
ihminen voi tavoiteasetannan, itsereflektioiden ja harjoittelun avulla ohjata elaméaansa halua-

maansa suuntaan. (Viitala & Jylha 2019, 6.)
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4 Motivaatio ja johtaminen
4.1 Muutokseen motivointi

Muutostilanteet ovat olennainen osa nykyaikaista tyéelamaa, ja niiden onnistunut toteuttaminen
edellyttédé paitsi toimivaa suunnittelua ja viestintdd myos henkildston motivaation vahvistamista.
Tyontekijoiden motivointi muutoksen aikana on ratkaiseva tekija muutoksen onnistumiselle, silla
ilman henkildston aitoa sitoutumista muutos jaa helposti pintapuoliseksi tai kohtaa passiivista vas-
tarintaa. Vaikka muutosta johdettaisiin organisaation ylimmalté tasolta kasin, sen kaytannon toteu-
tus tapahtuu arjen tydssa, jossa tyontekijoiden motivaatio, asenne ja ymmarrys vaikuttavat ratkai-

sevasti lopputulokseen. (Lehtonen-Hanhinen, 2016.)

Tyoterveyslaitoksen (2025) mukaan motivointi muutostilanteessa perustuu pitkalti siihen, kuinka
tyontekija kokee muutoksen tarpeellisuuden ja vaikutukset omaan tyohonsa. Tyontekijat kokevat
usein epavarmuutta, kun totutut kdytanndt muuttuvat tai tydrooli on epaselva. Talldin esihenkilon
tehtavana on tukea tydntekijdiden muutosvalmiutta tarjoamalla selkeaa viestintaa, realistisia odo-
tuksia ja mahdollisuuksia osallistua muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. On todettu, ettd hen-
kiloston osallistaminen lisda sitoutumista, vahentad muutosvastarintaa ja parantaa muutoksen hy-

vaksymista organisaation sisalla.

Motivoinnin onnistumisessa tyon merkityksellisyyden kokemuksella on keskeinen rooli. Reisin moti-
vaatioteorian mukaan ihmisilla on yksildllisia sisaisid motivaatiotekijoitd, jotka ohjaavat heidan toi-
mintaansa eri tilanteissa. Esihenkilon tulisi tunnistaa ndma yksildlliset motiivitekijat ja kayttaa niita
johtamisen tukena, esimerkiksi tarjoamalla vastuuta niille, joita motivoi vaikutusvalta, tai mahdollis-
tamalla uuden oppimista niille, joita motivoi tiedonhalu. Yksi yhtendinen johtamisen malli ei siis

toimi kaikille, vaan motivointi vaatii yksil6llista otetta. (Motivaatiotalo, 2024.)

Viestinta nousee toistuvasti esiin yhtena tarkeimmista keinoista motivoida henkildst6d muutok-
sessa. Johdon ja esihenkildiden avoin ja rehellinen viestinta on ratkaisevaa, jotta tyontekijat koke-
vat muutoksen perustelluksi ja tuntevat olonsa osallisiksi. Tyontekijoiden kuuleminen ja palautteen
antaminen vahvistavat psykologista turvallisuutta, joka on keskeistd muutoksen hyvaksymiselle.
(Koponen 2021.) Mékinen (2011) on puolestaan korostanut palkitsemisen ja onnistumisten naky-
vaksi tekemisen vahvistavan muutosmotivaatiota. Han korostaa, etta pienetkin edistysaskeleet tu-
lisi tunnistaa ja tuoda esiin, silla ne luovat uskoa muutoksen suuntaan ja osoittavat tydn merkityk-
sellisyyden. Palkitseminen voi olla aineellista, kuten bonuksia, tai aineetonta, kuten kiitosta, vas-

tuuta tai mahdollisuuksia kehittya.
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Yhteenvetona voidaan todeta, etta henkildston motivointi muutostilanteessa edellyttaa kokonaisval-
taista otetta, jossa yhdistyvat selkeé viestinta, yksilollinen huomioiminen, osallistaminen ja merki-
tyksellisyyden kokemuksen tukeminen. Esihenkilon toiminta vaikuttaa suoraan siihen, kuinka sitou-
tuneesti henkilostd suhtautuu muutokseen. llman motivoitua henkildst6d muutos jaa helposti vain

irralliseksi strategiseksi paatokseksi.

4.2 Motivaatio ja sen merkitys muutoksessa

Motivaatio on yksilon sisdainen voima, joka ohjaa ja aktivoi hdnen toimintaansa. Sisdinen motivaatio
on tila, jossa tyydytys syntyy itse tekemisesta ja saavutuksista. Talldin henkilo kokee suurta tyyty-
vaisyytta omista suorituksistaan ja on usein tyytyvainen itseensa ilman ulkopuolisia tunnustuksia.
Sisdinen motivaatio liittyy yksilon tarpeeseen kehittya ja toteuttaa itseaan. Sen sijaan ulkoinen mo-
tivaatio liittyy ulkoisten palkkioiden saavuttamiseen, kuten palkkaan, arvostukseen tai taloudellisiin
etuihin. Myos fyysinen hyvinvointi, turvallisuus ja sosiaaliset suhteet ovat tarkeitéd motivaation lah-
teita, erityisesti tydelamassa. Erityisesti silloin, kun ty6 on rutiininomaista tai puutteellisesti motivoi-

vaa, ulkoisten palkkioiden merkitys kasvaa. (Viitala 2021. E-kirja.)

Henkildstdjohtamisen rooli motivaation edistamisessa on haastava, koska ihmiset motivoituvat eri
tekijoista. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta tydmotivaation heikkeneminen voi johtua monista teki-
jOista, kuten toistuvista epaonnistumisista tyotehtavissa, huonosti jarjestetysta tyosta, epaselvista
tavoitteista, eriarvoisesta kohtelusta, epadoikeudenmukaisuudesta, vaikeista ihmissuhteista tydpai-
kalla, huonosta tydilmapiirista, puutteellisesta esihenkilétydstad, kehitysmahdollisuuksien puut-
teesta, vahaisesta palautteesta seka lilan suurista tai pienista tydmaarista ja tydhaasteista. Huono
motivaatio voi johtaa siihen, etté tyontekija ei panosta tydhonsa, mika nakyy heikentyneina tyésuo-
rituksina. (Viitala 2021. E-kirja.)

Henkiléston mukaan ottaminen muutosprosessin suunnitteluun ja toteutukseen tarkoittaa kaytan-
nossa sita, etta tyontekijoiden ndkemykset kuullaan ja heidan mielipiteensa huomioidaan paatok-
senteossa. Henkiloston aktiivinen osallistuminen muutosprosessiin ja mahdollisuus vaikuttaa paa-
toksiin varmistavat, ettd tyontekijat sitoutuvat ja organisaatio toimii sujuvasti myés muutoksen jal-
keen. Jos tyontekijoita ei oteta mukaan paatoksentekoon, he saattavat kokea, etta heidan mielipi-
teillaén ei ole merkitysté ja etta paatokset tehdaan heidan puolestaan. Kun muutosprosessia pide-
tdan oikeudenmukaisena ja reiluna, myos vaikeiden tai kielteisten paatosten hyvéksyminen on hel-

pompaa yksildiden kannalta. (Tyoterveyslaitos, Mielekkaan organisaatiomuutoksen periaatteet.)
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4.3 Motivoiva johtaminen

Johtaminen perustuu pitkalti siihen, ettd ymmarretéaén tapahtumien syy-seuraussuhteet ja osataan
tunnistaa, mita on tehtava tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtamisella on myos integroiva ulottu-
vuus: se toimii yhdistavéana voimana, joka kokoaa yhteen tarvittavat resurssit, toiminnot ja ihmiset,

jotta organisaation paatehtéava voi toteutua. (Viitala & Jylha 2019, 4.)

Perinteisissa johtamisen mééritelmissa on painotettu valvontaa ja mekanistista l&hestymistapaa,
jossa ihmiset nahd&én osina suurempaa koneistoa, joita voidaan helposti vaihtaa ja joiden toimin-
taa pyritdan ohjaamalla saamaan tehokkaaksi. Uudemmissa méaéritelmissa taas korostetaan ihmis-
ten voimaannuttamista. Nykyinen johtamisajattelu perustuu humanistiseen ndkemykseen ihmisista,
joita pidetdan itseohjautuvina, tavoitteellisina, luovina ja halukkaina kehittymaan organisaatiossa.
Tassa lahestymistavassa ei tarvita tiukkaa valvontaa, vaan johtamisen avulla luodaan ymparisto,
jossa tyontekijat voivat motivoitua, saavuttaa tavoitteitaan, kehittdéa luovuuttaan ja kasvaa jatku-
vasti. Talla hetkelld johtamisen rooli ndhdaan usein siing, etta johtaja sitouttaa alaisensa yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseen ja kehittda toimintaa yhdessa johdon kanssa. Johtaminen tapahtuu
vuorovaikutuksessa johtajan ja alaisensa valilla. (Viitala & Jylh&a 2019, 4.)

Motivoiva tiimin johtaminen saa alkunsa esihenkilosta itsestadn, hanen itsetuntemuksestaan ja ky-
vystdan hahmottaa omien motiiviensa vaikutuksia omaan johtamistoimintaansa. Vaikka autono-
mian, osaamisen ja yhteisollisyyden tarpeet ovat perinteisesti olleet motivaation keskeisia ulottu-
vuuksia, eivat ne yksinaan tarjoa riittavaa pohjaa motivoivalle johtamiselle. Kun esihenkil6 tunnis-
taa omat motiivinsa ja ymmartaa niiden vaikutukset omaan kayttaytymiseensa, han kykenee arvioi-
maan ja kehittdmaan omaa johtamistaan paitsi suhteessa omiin tavoitteisiinsa ja toimintata-
poihinsa, my®s suhteessa tiimiinsa ja sen tarpeisiin. Tiimin yksil6llisten tarpeiden ymmartaminen
muodostaa motivoivan johtamisen toisen keskeisen osa-alueen. Yhtenainen johtamismalli ei pal-
vele kaikkia tiimin jasenia samalla tavalla, silla jokainen yksild kaipaa ohjausta, tavoitteita ja pa-
lautetta omien lahtokohtiensa mukaan. Esihenkildlla on keskeinen rooli tiimin motivaation, suoritus-
kyvyn ja tytssa jaksamisen tukemisessa. Hanen tehtavandan on luoda avoin ja turvallinen ilmapiiri,
jossa ndista teemoista on mahdollista k&yda rakentavaa vuoropuhelua. (Motivaatiotalo, Yksil6iden

ja tiimien motivoiva johtaminen.)
4.4 Maslowin tarvehierarkia

Maslowin tarvehierarkia on yksi vanhimmista ja tunnetuimmista motivaatioteorioista, ja vaikka sen
kehittamisesta on kulunut yli kuusi vuosikymmenta, teoria on sailyttdnyt merkityksenséa edelleen.
Se nostaa esiin perustarpeiden tyydyttdmisen keskeisen roolin, toimivan vuorovaikutuksen merki-

tyksen sekéa kokemuksen arvostuksesta osana ihmisen motivaatiota. Motivaation johtamisen
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nakokulmasta tama tarkoittaa, etté esihenkilon tulee huomioida tyontekijéiden tarpeiden eri tasot
fyysisesta turvallisuudesta ja tydon vakaudesta aina kehittymisen mahdollisuuksiin ja arvostuksen
kokemiseen saakka. Kun ndma tarpeet on riittavasti tyydytetty, tyontekijoilla on edellytyksia sitou-
tua, innostua ja saavuttaa taytta potentiaaliaan tyossa. (Hyppanen 2013, 141.)

~
Itsensa toteuttamisen tarpeet
saavutukset,henkinen kasvu, luovuus
J
M
Arvostuksen tarpeet
itsekunnioitus, arvostus, tunnustus
J
Sosiaaliset tarpeet
hyvaksynta, ystavyys, yhteenkuuluvuus
~
Turvallisuuden tarpeet
varmuus, suojautuminen vaaroilta
J
M
Fysiologiset tarpeet
nalka, uni, jano, lampo, suoja, kehon tarpeet

Kuva 3. Tarvehierarkian tasot perustarpeiden ja tyohon liittyvien tarpeiden néakdkulmasta (Hyppéa-

nen, R. 2013. Esimiesosaaminen: liketoiminnan menestystekija. Edita 2013. E-kirja).

Kuva 3. kuvastaa tarvehierarkian eri tasoja perustarpeiden ja tychon liittyvien tarpeiden nakokul-
masta. Hierarkian perustana ovat fysiologiset tarpeet, joiden ylapuolelle asettuvat turvallisuuden
seka sosiaalisen yhteenkuuluvuuden tarpeet. Naité tarpeita Maslow kuvasi puutemotiiveiksi. Seu-
raavilla tasoilla ovat arvostuksen ja itsensa toteuttamisen tarpeet, ja korkeimmalla portaalla siséi-
seen kasvuun liittyvat tarpeet, jotka Maslow méaaritteli kasvutarpeiksi. Teorian keskeinen ajatus on,
etta tarpeet ilmenevat tietyssa jarjestyksessa. Alemman tason tarpeiden tulee olla riittavasti taytty-
neet, jotta yksilo voi tavoitella ylemman tason paamaaria. Mikali alempien tasojen tarpeet jaavéat
tilapaisesti tyydyttamattd, yksilon motivaatio kohdistuu ensisijaisesti ndiden tarpeiden tayttamiseen
ennen etenemista hierarkiassa. (Hyppanen 2013, 141.)
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45 Muutosvastarinta

Terve muutosvastarinta voidaan nahda enemmankin positiivisena ja luonnollisena ilmiona. Vaikka
tama saattaa kuulostaa yllattavalta, on syyta pohtia, millaisia seurauksia olisi, jos ihmiset eivét lain-
kaan vastustaisi muutoksia. Mikali jokainen muutos organisaatiossa otettaisiin vastaan iloisesti tai
valinpitamattomasti, saattaisimme paatya osallistumaan myos epérealistisiin tai jopa haitallisiin

muutoshankkeisiin. (Erdmetsa 2003, 98.)

Muutostilanteissa ihmiset voivat kayttaytyad epajohdonmukaisesti, joten tarvitaan taitoa johtaa ja
kohdata erilaisia reaktioita. Talldin on tarkeaa, etta esihenkild tuntee jokaisen tydntekijan taidot ja
persoonan. Erityisen keskeistad on kuunnella, mutta usein kiireen vuoksi se jdd véhemmalle huomi-
olle. Muutosprosessin aikana esihenkilon kykya kestaa painetta koetellaan. Hanen on ensin itse
omaksuttava muutos ja sitouduttava siihen. Ennen kuin muutosvastarinta muuttuu sitoutumiseksi
pelon, vihan ja surun kautta, matkaan mahtuu monia vaikeuksia. On yleista, etté aluksi ulkopuoli-
nen uhka kielletdan, mutta muutosvastarinta voi alkaa nousta pintaan jo ennen virallista tiedotusta.
Huhut leviavat ja ihmiset miettivat omassa mielessaan, mité tulevaisuus tuo tullessaan. Pelko he-
rattdd huolen siitd, mité itselle tapahtuu. Tama voi ilmeta suorina kysymyksina tai salakavalasti si-
ten, ettd ihmiset alkavat salaa estaa muutoksen etenemisté, vaikka ulospain he saattavatkin vai-
kuttaa yhteistydhaluisilta. Esihenkilon nakdkulmasta tama vastustus on vaikea havaita. (Jabe
2017, 201-202.)

Johtajilla on usein tapana yrittaa vieda muutoksia lapi voimalla, joka voi monesti olla vain pintapuo-
linen keino nopeuttaa muutoksia. Monet ovat kokeneet tilanteita, joissa heidat on sivuutettu taysin,
ilman mahdollisuutta vaikuttaa paatoksiin. Tallaiset kokemukset voivat lisata stressialttiutta ja tehda
tulevien muutosten omaksumisesta vaikeampaa. Muutoksen perusta on oppiminen, joka johtaa
ajattelun ja toiminnan muuttumiseen. Se edellyttaa, ettd ihminen hyvaksyy muutoksen myos tunne-
tasolla. Muutoksen johtamisessa on tarkeinta keskittya pelkojen lievittamiseen. Esihenkilén tehta-
vana on tarjota selkeita faktoja, jotta alainen nékee muitakin nakoékulmia kuin vain omat pelkonsa.
On kuitenkin tarkeda muistaa, ettei muutos valttdmattd oteta heti hyvin vastaan. Faktojen esittami-
nen ei riita, silla tunteet ovat vahvasti lasna. Vihan ilmenemista pelon jalkeen voidaan kuitenkin

hallita, ja yksi tapa on luoda uskoa tulevaisuuteen. (Jabe 2017, 201-202.)
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1. Sabotointi 6. Tekeminen

7. Yhteistyo

2. Vastustaminen

8. Omistautuminen

3. Luopuminen 4. Neutraalius

Kuva 4. Muutoksen vaiheet (Arikoski J. & Sallinen M. 2011. Vastarinnasta vastarinnalle - johda
muutos taitavasti. Tyoterveyslaitos 2011).

Kuva 4. havainnollistaa muutosprosessin eri vaiheita, jotka kuvaavat ihmisen kdymaa henkista
matkaa muutoksen kohtaamisessa. Ensimmainen vaihe on sabotointi, jolloin henkilt saattaa aktii-
visesti estdd muutoksen toteutumista. Toinen vaihe on vastustaminen, jossa muutosta vastuste-
taan avoimesti ja siihen suhtaudutaan kielteisesti. Kolmannessa vaiheessa, luopumisessa, henkild
alkaa hyvaksy4, ettd vanhasta on paastettava irti, mika voi aiheuttaa surua ja epavarmuutta. Neljas
vaihe on voimaantuminen, jolloin vastustus vahenee ja henkild alkaa nahdéd muutoksen mahdolli-
suutena. Viides vaihe on hyvaksyminen, jolloin muutos hyvaksytdan osaksi todellisuutta ja siihen
sopeudutaan. Kuudennessa vaiheessa, tekemisessa, siirrytdéan aktiiviseen toimintaan ja muutosta
aletaan toteuttaa kaytdnndssa. Seitsemas vaihe on yhteistyd, jossa muutosta edistetédén yhdessa
muiden kanssa ja yhteistydn merkitys korostuu. Viimeinen eli kahdeksas vaihe on omistautuminen,
jolloin muutos on taysin sisdistetty, henkild on sitoutunut uuteen toimintatapaan ja voi jopa innostua
siitd. (Arikoski & Sallinen 2011, 68-72.)
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tama opinnaytety6 on kvalitatiivinen tutkimus, jonka tavoitteena on syvallisesti ymmartaa yksiloi-
den ja ryhmien kokemuksia, ajatuksia ja tunteita muutostilanteiden yhteydessa. Laadullisessa tutki-
muksessa korostuu aineiston merkityksellisyys maaran sijaan. Tavoitteena on tuottaa syvallista

ymmarrysta tutkittavasta ilmiésta tai asiasta. (Vilkka 2021, 121.)

Tarkastelun kohteena ovat esihenkildiden kokemukset ja keinot henkiléston motivoimisessa muu-
toksen eri vaiheissa. Tutkimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrysta siita, miten henkilost6 reagoi
muutoksiin ja milla tavoin esihenkildt voivat tukea ja vahvistaa motivaatiota muutostilanteissa. Li-
saksi tavoitteena on selvittdd, mistd esihenkilot itse [6ytavat motivaatiota ja kuinka he voivat hy6-

dyntaa omaa motivaatiotaan tyontekijoidensa tukemisessa.

Tutkimuksessa kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua, jonka avulla kartoitettiin esihenkil8i-
den kokemuksia, haasteita ja ndkemyksia muutostilanteiden johtamisesta. Haastateltavat on valittu
valikoivalla otannalla siten, ettéd heidan roolinsa organisaatioissa edustavat eri tasoja, mutta jokai-
sella on esihenkilévastuu. Nain pyritdan saamaan mahdollisimman kattava kuva muutosten etene-
misesta ja henkiloston reaktioista niiden aikana. Puusan ja Juutin (2020, 82) mukaan valikoivassa
otannassa osallistujat valitaan tarkoituksenmukaisesti siten, etté heilla on relevanttia kokemusta tai

he edustavat tutkimuksen kannalta keskeista ryhmaa.

Jokainen haastateltava sai tutkimustiedotteen ja haastattelu kysymykset ennakkoon, jotka olivat
luotu linjassa opinnaytetytn tavoitteen kanssa. Haastateltavat suostuvat osallistumaan tutkimuk-
seen vapaaehtoisesti. Haastateltavia oli yhteensa viisi 30- vuotias Projektipdallikko, koulutuksel-
taan insindori, jolla ei ole suoranaista esihenkild alais- suhdetta, mutta hanella on taysi taloudelli-
nen ja tuotannollinen vastuu projektien lapiviennista. Hanen tyénsa painottuu Uusimaan alueelle,
mutta projekteja on satunnaisesti aivan Pohjois- Suomea mydten. Tiimijohtaja on 46- vuotias ja
koulutukseltaan tradenomi, samoin 52-vuotias Asiakaspalvelup&allikkod heilla molemmilla on 1&-
hemmas 20-vuoden kokemus esihenkildtyosta, sekd molemmat ovat tydskennelleet isoissa organi-
saatioissa, joten heiltéa 16ytyi hyvida ndkemyksid muutostilanteisiin. Restonomiksi opiskellut Hotelli-
johtaja on aina tiennyt mitd tavoittelee elamassaan ja elda tyérintamallaan unelma ammatissa,
nuoresta iasta huolimatta han on edennyt urallaan systemaattisesti ja tehnyt esihenkilon roolissa
t6itd jo useamman vuoden ja nyt ensimmaista vuotta suuren hotelliketjun johdossa. Toimitusjohtaja
on 68-vuotias yrittdja, joka toivoo padsevansa pian eldkkeelle, hanen haastattelemisensa oli myds
mielenkiintoista, lAhemmas 50 vuotta pitkan yrittdjyys uran vuoksi. Haastattelu on suunniteltu siten,

ettd se antaa tilaa henkildkohtaisille ja tilanteen mukaan muotoiltaville vastauksille.
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5.2 Aineiston keruu haastatteluilla

Teemahaastattelu on tutkimusmenetelma, jossa keskustelu jasennetddn ennalta valittujen, tutki-
musongelman kannalta keskeisten teemojen ympaérille. MenetelIm& mahdollistaa haastateltavien
vapaan ilmaisun omista kokemuksistaan ja ndkemyksistaén. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu
l&hestymistapa, jossa samat teemat kasitellaan jokaisen osallistujan kanssa, mutta keskustelun

eteneminen voi vaihdella vastausten mukaan. (Hirsjarvi & Hurme 2022, 47.)

Ennen haastatteluja pyydettiin jokaiselta osallistujalta erillinen suostumus aineistonkeruuseen,
mika varmistaa tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuuden (Liite 2). Haastattelututkimukseen
osallistui viisi yksityishenkil6&, joilla oli kokemusta muutostilanteista ja esihenkildtehtavissa toimimi-
sesta. Haastattelut toteutettiin sekd puhelimitse etté kasvotusten, haastateltavien aikataulujen ja
toiveiden mukaan. Haastateltavat saivat kysymykset nahtavakseen ennen haastattelua, jotta heilla
oli mahdollisuus valmistautua aiheeseen. Haastattelulomake sisalsi etukéateen méaariteltyja kysy-
myksia, jotka ryhmiteltiin kolmen teeman alle: haasteet, esihenkilén ndkokulma ja tyontekijoiden
motivointi. (Liite 3.) Nama teemat valittiin, koska ne heijastavat keskeisia tekijoita esihenkildiden

roolissa muutostilanteiden johtamisessa ja mahdollistavat syvéllisen tarkastelun eri nakdkulmista.

5.3 Aineiston analysointi

Haastatteluaineisto analysoitiin laadullisen sisallénanalyysin menetelmin. Sisallénanalyysi on laa-
dullisen tutkimuksen keskeisimpia analyysimenetelmia, ja sen tavoitteena on hahmottaa ilmi6ta ko-
konaisvaltaisesti sekd ymmartad sen merkitysyhteyksia. Menetelman kayttd edellyttaa tutkijalta
huolellista perehtymista aihetta kasittelevadn menetelmaékirjallisuuteen seka aikaisempiin tutkimuk-
siin, joissa samaa lahestymistapaa on sovellettu. Aineiston pelkistaminen ja teemoittelu tapahtuvat

usein rinnakkain osana analyysiprosessia. (Elo ym. 2022, 224.)

Teemoittelussa tunnistetaan tutkimuksen kannalta tarkeat aiheet ja usein toistuvat asiat aineis-
tossa. Tarkoituksena on tehda johtopéétoksia, jotka auttavat ymmartamaan tutkittavaa ilmiota pa-
remmin. Teemoittelu voidaan toteuttaa joko manuaalisesti tai analyysiohjelmaa hyddyntaen. (Vuori
2021.) Analyysi eteni vaiheittain, ensin aineisto luettiin useaan kertaan kokonaiskuvan hahmotta-
miseksi. Taman jalkeen vastauksista etsittiin keskeisia ilmauksia, jotka luokiteltiin manuaalisesti
alustaviin teemoihin, kuten viestinta, motivointi, tyéhyvinvointi ja johtajuuden rooli muutoksessa.
Naiden teemojen pohjalta aineistoa ryhmiteltiin edelleen ylakasitteiden alle, jolloin muodostui sel-

keampi kuva esihenkildiden kokemuksista, ndkemyksista ja kaytanndistd muutostilanteiden aikana.

Analyysin tavoitteena oli tunnistaa toistuvia teemoja ja merkityksellisia sisalt6ja, jotka liittyvat esi-

henkildiden kokemuksiin muutostilanteissa. Analyysissa pyrittiin sailyttamaan vastaajien aani ja
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havainnot esitetaan perustellen suorilla tai muotoilluilla viittauksilla heidan kertomuksiinsa. Sisal-
I6nanalyysi mahdollisti aineiston jasentamisen siten, etté yksittaisten vastausten taustalla oleva

merKkitys voitiin tuoda esiin systemaattisesti, mutta aineiston luonteeseen sopivalla joustavuudella.

Tutkimuksessa esitetyt tulokset kasiteltiin luottamuksellisesti. Haastateltavien henkilollisyytta ei pal-
jasteta, vaan heiddn anonymiteettinsa on suojattu siten, ettd analyysissa viitataan ainoastaan hei-
dan tydrooliinsa (esim. tiimijohtaja, projektipaallikkd). Talla tavoin pyrittiin varmistamaan tutkimuk-
sen eettisyys, luotettavuus ja tutkimusluvan mukainen tietosuoja. Tama lahestymistapa on linjassa
Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) ohjeiden kanssa, jotka korostavat tutkittavien yksityi-
syyden suojaa ja anonymiteetin sailyttdmista tutkimusjulkaisuissa. TENK:n mukaan tutkimukseen
osallistuneiden henkildiden tietoja ei yleensa ole tarkoituksenmukaista julkaista niin, etta tutkimuk-
sessa mukana olleet henkil6t voisi tunnistaa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019.)
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6 Tutkimustulokset

6.1 Muutoksen johtaminen- Esihenkildiden ndkemyksia

Haastattelut viidelta eri esihenkilbasemassa toimivalta henkildlta tuottivat monipuolisen ja yhtenéai-
sen kuvan siitd, miten muutostilanteet nayttaytyvat kaytannon johtamistydsséa. Vaikka vastaajien
taustat ja roolit vaihtelivat hyvinkin paljon, ndkemykset haastavista muutostilanteista olivat siita

huolimatta samansuuntaisia.

Ylivoimaisesti suurimmaksi haasteeksi nousi henkiléston sitouttaminen ja motivoiminen muutoksen
aikana. Hotellijohtaja kiteytti asian selkeasti sanoin ” Suurin haaste on saada kaikki tyontekijat in-
nostettua mukaan muutokseen ja tuettua jokaista yksilollisesti muutoksen aikana.” Muutos koettiin
monella tasolla epamukavaksi ja epavarmuutta aiheuttavaksi, ja siksi esihenkilon rooli turvallisuu-
den ja luottamuksen luojana korostui. Useat haastateltavat kuvasivat, kuinka epéselva tai puutteel-

linen viestintd ruokkii epétietoisuutta, mika voi helposti kaantyd muutosvastarinnaksi.

Pitkakestoiset muutokset toivat lisdhaasteensa tydilmapiirin ja motivaation yllapitamiseen. Esihen-
kilot toivat esiin muutosvasymyksen riskin, ilman konkreettisia edistysaskeleita tai onnistumisen
kokemuksia henkilost6 voi ajautua passiivisuuteen tai kyynisyyteen. Erityisesti korostui tarve pitaa

tydntekijat aktiivisina toimijoina myds pidempien prosessien aikana.

Haastateltavat painottivat esihenkilén merkitysta muutosprosessin suunnan nayttajana ja inhimilli-
send tukijana. Luottamuksellisen ilmapiirin rakentaminen, avoin vuorovaikutus ja tyontekijoiden
kuuleminen nousivat toistuvasti esiin tehokkaina keinoina vahentaa epavarmuutta ja vahvistaa
muutosvalmiutta. Lisaksi tarkeéksi koettiin se, ettd muutoksen tarkoitus ja hyodyt avataan henkilos-
tolle konkreettisesti. Pelkka ylhaalta annettu muutoskasky ei herata sitoutumista, ellei tydntekija
ymmarra, miksi muutos tehdaan ja mita hyvaa se voi tuoda tullessaan. Projektipaallikdn sanoin

"Hyva tuo lisda hyvaa myos tydyhteistssa.”

Haastatteluissa korostettiin, ettéa esihenkilén on osattava tasapainoilla vaatimusten ja inhimillisyy-
den valilla. Haneltd odotetaan seka strategista osaamista etta tunnealya, eli kaytdnnossa kykya

havainnoida tiimin tilaa, reagoida oikealla hetkella ja yllapitaa toivoa ja suuntaa myos epavarmuu-
den keskelld. Haastateltavien kokemusten perusteella voitiin todeta, etta motivoiva, osallistava ja

empaattinen johtaminen oli ratkaiseva tekija muutosten onnistumisessa.

Kaikkien vastaajien ndkemyksissa korostui ihmisten johtamisen haastavuus erityisesti epavarmuu-
den keskelld. Yhten&dinen teema oli tyontekijoiden motivointi ja luottamuksen yllapito. Projektipaal-
likk6 ja hotellijohtaja painottivat yksildllista tyontekijoiden tukemista ja innostamista muutoksen ai-

kana. Asiakaspalvelup&allikko ja tiimijohtaja taas nostivat esiin viestinnan selkeyden ja
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epavarmuuden hallinnan. Toimitusjohtaja naki puolestaan avainhaasteena riittavan ja oikea-aikai-

sen tiedottamisen seké henkiloston osallistamisen prosessiin.
6.2 Viestinnan jatuen tarve esihenkilotytssa

Kaikki haastatellut painottivat viestinnan merkitysta keskeisena osana muutostilanteiden onnistu-
mista. Esihenkild nahtiin paitsi tiedon valittdjana, myos eraanlaisena suodattimena ja vahvistimena,
jonka tehtavana oli muokata jopa keskenerédinen ja monimutkainen tieto ymmarrettavaan ja kan-
nustavaan muotoon tiimilleen. Viestinn&n rehellisyys, selkeys ja toistuvuus nousivat esiin keinoina
vahent&a epavarmuutta ja lisaté luottamusta muutoksen keskella. Avoin ja molemminpuolinen vuo-
rovaikutus mahdollisti tyontekijoiden osallistumisen ja kokemuksen siita, etta heidan nakemyk-

sensa otetaan huomioon.

Esihenkil6ltd odotettiin myos esimerkillisyytta ja johdonmukaisuutta. Esihenkilén oma suhtautumi-
nen muutokseen vaikuttaa suoraan siihen, miten tiimi siihen reagoi. Positiivinen, mutta realistinen
viestinta loi toivoa ja vakautta, kun taas epavarmuus tai ristiriitainen viestinta saattoi lisata ahdis-
tusta ja muutosvastarintaa. Toimitusjohtajan sanoin hyvin hoidettu viestinta myds ehkaisi niin sano-
tun "rikkindisen puhelimen" ilmiot&, jossa tieto vaaristyy tai viivastyy matkalla tyontekijoille. Tallai-

set vaarinkasitykset voivat pahimmillaan vaikeuttaa koko muutosprosessin etenemista.

Vaikka muutostilanteet koettiin usein kuormittaviksi, ne nahtiin myos merkittavind oppimisen ja ke-
hittymisen mahdollisuuksina. Haastateltavat toivat esiin, kuinka useamman muutoksen kokeneena
heidan valmiutensa ja itsevarmuutensa muutoksen johtamiseen olivat vahvistuneet. Silti korostet-
tiin tarvetta saada enemman ennaltaehkaisevaa ja konkreettista tukea, kuten kaytannénlaheista
koulutusta muutosjohtamisesta, vertaistukea toisilta esihenkil6iltd sekd selkedmpéa viestintaa ja

lasnaoloa organisaation ylimmalta johdolta.

Esihenkildiden jaksamisen nakdkulmasta pidettiin tarkeana, ettei muutoksessa tarvitse selviytya
yksin. Saannolliset yhteiset keskustelut, tydryhmien ideointi ja HR:n tarjoama matalan kynnyksen
tuki koettiin arvokkaina apukeinoina, joiden avulla esihenkilt pystyivat suoriutumaan vaativasta
roolistaan paremmin ja sailyttamaan tyohyvinvointinsa. Naiden tukimuotojen avulla oli mahdollista
luoda ja yllapitaa yhteiséllisyyden tunnetta myads tilanteissa, joissa tydyhteisd kohtaa epavarmuutta

ja kuormitusta.

Kaikki vastaajat tunnistivat pitkdkestoisen muutoksen kuormittavuuden. Muutosvasymys, epévar-
muus ja toivon puute nousivat esiin useaan otteeseen. Tiimijohtaja ja asiakaspalvelup&allikkd pai-
nottivat erityisesti jatkuvan edistymisen nakyvaksi tekemista ja pienia voittoja tydilmapiirin tukena.
Hotellijohtaja korosti tydntekijoiden henkilokohtaisten motivaatiotekijoiden tunnistamista ja raataloi-

tya tukea. Toimitusjohtaja puolestaan huomautti, etta pitkittynyt epavarmuus voi heijastua myoés
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tyontekijoiden hyvinvointiin, kuten univaikeuksiin ja terveyteen, mika toi tarke&n nakokulman koko-

naisvaltaiseen johtamiseen.

Kaikki vastaajat esittivat hyvin konkreettisia ja toisiaan taydentavia keinoja esihenkildiden tuke-
miseksi. Projektipaallikko ja tiimijohtaja painottivat viestinnén selkeytta ja avoimuutta. Asiakaspal-
velupaallikko ja toimitusjohtaja ehdottivat jarjestelmallisia tukirakenteita, kuten sdannollisia spar-
rauksia ja tyéryhmia. Hotellijohtaja puolestaan korosti yksilokohtaista lahestymistd, one-to-one-kes-
kusteluja ja coaching-tyylista johtamista.

Kaikki nakivat tarkeana, ettei esihenkilt jaa yksin muutoksen keskelld, vaan hanelle tarjotaan konk-
reettista, matalan kynnyksen tukea ja tydkaluja arjen haasteisiin. Useimmat vastaajat kokivat, etta
haastavat muutokset olivat kuormittavia, mutta samalla oppimisen paikkoja. Asiakaspalvelupaal-
likkd ja hotellijohtaja nostivat esiin, ettda kokemusten my6td muutosten johtaminen oli helpottunut.
Tiimijohtaja toivoi enemman koulutusta tunnejohtamiseen ja erilaisten reaktioiden ymmartamiseen.
Toimitusjohtaja toi esiin realistisen nakemyksen: kaikkiin muutoksiin ei voi taysin valmistautua,

mutta yhteinen pohdinta ja ideointi keventavat taakkaa.

6.3 Osallistaminen ja vuorovaikutus tyontekijdiden motivaation tukena

Vastaajat olivat yksimielisia siita, etta tyontekijoiden aktiivinen osallistaminen ja kuuleminen muu-
tostilanteessa on keskeinen tekija motivaation yllapitamisessa. Muutos koetaan harvoin neutraa-
lina, ja se herattaa tunteita, kysymyksia ja epavarmuutta. Tasta syysta tyontekijdiden on tarkeéa
saada kokemus siitd, etta heidan nédkemyksilldan ja tuntemuksillaan on merkitysta. Haastatelluissa
korostui, etta kun tyéntekija kokee tulevansa aidosti kuulluksi, hdnen sitoutumisensa muutokseen
vahvistuu. Passiivinen tiedottaminen ei riitd, vaan tarvitaan jatkuvaa ja vastavuoroista vuorovaiku-

tusta.

Haastateltavien mukaan motivaation kannalta merkityksellista oli henkiloston yksilollinen kohtaami-
nen. Esihenkilon kyky huomioida tydntekijoiden erilaiset tarpeet, lahtékohdat ja tavat reagoida
muutokseen auttoi rakentamaan luottamusta ja turvallisuuden tunnetta. Saannélliset kahdenkeski-
set keskustelut tarjoavat mahdollisuuden paitsi kuunnella tyontekijan ajatuksia, my6s osoittaa ar-

vostusta ja vahvistaa hanen rooliaan osana muutosta.

Haastatteluissa korostui myés onnistumisten ja pienten edistysaskelten tunnistamisen merkitys.
Kun tyontekijat nakivat konkreettisia tuloksia ja saivat positiivista palautetta, heidan uskonsa muu-
toksen mielekkyyteen kasvoi. Tamé ei ainoastaan tukenut motivaatiota, vaan myos vahvisti yhtei-

sollisyyttd ja kokemusta siita, ettd muutosta tehddan yhdessa.
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Tyontekijan motivaatio ei ollut pysyva tila, vaan se vaati jatkuvaa vahvistamista, erityisesti tilan-

teissa, joissa muutokset olivat pitkakestoisia tai kuormittavia. Vasymys, epaselvat tavoitteet ja risti-
riitaiset viestit saattoivat heikentaé tydmotivaatiota merkittavasti. Tasta syysta esihenkilon oli oltava
paitsi johtaja myos havainnoija: h&nen oli kyettéava tunnistamaan merkit motivaation hiipumisesta ja

puuttumaan niihin ajoissa.

Kaikki vastaajat korostivat tyontekijoiden kuulemista ja osallistamista. Projektipaallikko ja hotellijoh-
taja pitivat motivoimista mielekkéaéné ja keskeisena tyon osana. Tiimijohtaja ja asiakaspalvelupaal-
likk6 nostivat esiin yksildllisen huomioimisen tarkeyden. Toimitusjohtaja painotti rehellisyytta ja jat-

kuvaa avoimuutta, jotta tyontekijat kokevat olevansa mukana prosessissa.

Osallistaminen ja lapinakyva tiedonkulku olivat tyontekijéiden motivaation kulmakivid. Jokainen
haastateltava naki johtajan roolin kriittisena motivaation yllapitdmisessa. Vastauksissa korostui joh-
donmukaisesti avoin ja jatkuva viestintd, konkreettisten hy6tyjen esiin tuominen ja tyéntekijoiden
osallistaminen muutoksen suunnitteluun. Tiimijohtaja ja asiakaspalvelupaallikkd nostivat esiin
myds esihenkilon oman esimerkin voiman: esihenkilén suhtautuminen muutokseen vaikutti suo-

raan tyontekijoiden asenteisiin.

Kaikki vastaajat kokivat esihenkilon roolin &arimmaisen tarkedksi muutoksen viestimisessa ja vai-
kutusten hallinnassa. Esihenkil® toimi viestinviejana, tunnelman luojana ja kaytanndén muutoksen

toteuttajana.
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7 Johtopé&atokset

Johtopaatdksena voidaan todeta, etta esihenkilon rooli muutostilanteessa on moniulotteinen ja rat-
kaisevan tarkea organisaation onnistumisen kannalta. Tutkimuksen perusteella esihenkilon tehtava
ei rajoitu pelkastadn muutoksen toimeenpanoon, vaan han toimii myds emotionaalisena tukipila-
rina, joka rakentaa turvallisuuden tunnetta, vahvistaa motivaatiota ja tukee tydntekijéiden sitoutu-
mista. Esihenkilon tulee hallita seka strateginen suunnittelu etté tunnealy, ja kyeta kohtaamaan
muutostilanteet empaattisesti, osallistavasti ja maaratietoisesti. Keskeisia onnistumista tukevia te-
kijoita ovat avoin, rehellinen ja toistuva viestintd, joka ei ainoastaan jaa tietoa vaan myds muokkaa
sen ymmarrettavaan ja motivoivaan muotoon. Tyontekijoéiden osallistaminen ja kuuleminen ovat

merkittavia tekijoitd muutoksen hyvaksymisessa ja motivaation yllapitAmisessa.

Aiempi tutkimus onkin korostanut organisaatiokulttuurin merkitysta tyontekijoiden halukkuudessa
osallistua muutokseen. Motivaation nakokulmasta tama tarkoittaa, etté tyontekijoiden muutosval-
mius ja motivaatio ovat vahvasti sidoksissa siihen, kokevatko he organisaatiokulttuurin turval-
liseksi, osallistavaksi ja tukevaksi. Esihenkil6 voi siten vaikuttaa yksilon motivaatioon epésuorasti
rakentamalla kulttuuria, jossa avoin viestinta, luottamus ja osallistaminen ovat keskitssa. Nain ol-
len muutosjohtamisessa tulisi kiinnittda huomiota seka johtamistyyliin etta organisaatiokulttuurin
vahvistamiseen, jotta tydntekijat voivat tuntea olonsa motivoituneiksi ja valmiiksi kohdata muutok-
sia. (Engida, Alemu & Mulugeta, 2022.)

Esihenkilon tehtava vaatii tasapainoilua vaatimusten ja inhimillisyyden valilla. Muutokset voivat ai-
heuttaa epavarmuutta ja kuormitusta, mutta esihenkilén on kyettava tarjoamaan tukea, rakenta-
maan yhteisdllisyytta ja yllapitdmaan motivaatiota, jotta valtetdan passiivisuus ja muutosvastarinta.
Héanelta edellytetddn myos tarkkaavaisuutta ja nopeaa reagointia muutoksen heréttamiin haastei-
siin ja tunteisiin. Pitk&kestoisissa ja suurissa muutoksissa on erityisen tarkeaa, ettei esihenkilo jaa
yksin, vaan saa tukea esimerkiksi HR:Ité ja muilta esihenkil6iltd. TAma tukee seké esihenkilon

omaa jaksamista ettd koko tydyhteistn sitoutumista.

Tutkimuksessa ilmeni vahva yhteisymmarrys siita, ettd muutostilanteissa esihenkilotyé on vaativaa
mutta valttamatonta. Vaikka painotukset vaihtelivat roolin mukaan, kaytannon esihenkilotydssa ko-
rostui henkilékohtainen tuki ja motivointi, kun taas johdon tasolla painopiste oli prosessien, viestin-
nan rakenteiden ja yhteisen suunnan varmistamisessa. Keskeiset teemat toistuivat johdonmukai-
sesti: avoin ja selked viestinta, yksiléllinen tukeminen, tydntekijoiden osallistaminen ja esimerkilli-

nen johtaminen.
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Esihenkilon rooli muutoksessa on vaativa, silla heidan on samanaikaisesti huolehdittava perusteh-
tavista, ihmisten johtamisesta seka muutosprosessin etenemisesté. Heidan on oltava valmiita vas-
taamaan tyontekijoidensé kysymyksiin, ottamaan vastaan erilaisia tunnereaktioita ja tukemaan
heita muutosprosessin eri vaiheissa. Esihenkildiden onnistuminen muutoksen johtamisessa on
mahdollista, kun he saavat tarvitsemaansa tukea, koulutusta ja ennakoivaa viestintaa. Hyvinvoiva

esihenkil6 pystyy viemaan muutosta eteenpain. (Tyoterveyslaitos n.d.)

Motivaatio ei ole pysyva tila, vaan se vaatii jatkuvaa huomiota erityisesti kuormittavissa ja pitkékes-
toisissa muutoksissa. Esihenkilon on osattava havainnoida motivaation hiipumisen merkkeja ja
puuttua niihin ajoissa. Tama ei edellyta suuria resursseja, vaan ennen kaikkea lasnaoloa, johdon-
mukaista viestintaa ja aitoa kiinnostusta tydntekijéiden hyvinvointiin. Kun tyéntekija kokee olevansa
arvostettu ja osa suurempaa kokonaisuutta, hanen valmiutensa kohdata muutos sitoutuneesti ja

rakentavasti paranevat huomattavasti.

Lopuksi voidaan todeta, ettd muutos voi olla paitsi valttdméatén sopeutumiskeino, myods merkittéava
mahdollisuus kehitykselle seké yksilon ettd koko tyéyhteison tasolla. Tama kuitenkin edellyttaa,
ettd muutos johdetaan suunnitelmallisesti, ihmislahtdisesti ja vuorovaikutteisesti. Esihenkildiden
onnistuminen tassa vaativassa tehtavassa on mahdollista vain, jos he saavat itsekin tarvitse-
maansa tukea, koulutusta ja ennakoivaa viestintaa. Vain hyvin tuettu esihenkil6 voi tukea tiimiaan

ja siten koko organisaatiota muutoksen keskella.
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8 Pohdinta

Opinnaytetydlla, joka kasittelee henkildstén motivointia muutoksessa, voi olla merkitysta monille eri
kohderyhmille, ja se voi vaikuttaa organisaatioihin kuin yksiléihinkin. Tyo voi tarjota syvallista tietoa
ja kaytannonlaheisia ehdotuksia siitd, miten muutosten hallintaa voidaan parantaa ja miten henki-
|6stda voidaan tukea ja motivoida muutostilanteissa. Opinnaytety6ni voi tuoda esiin uusia nakokul-
mia ja teoreettisia lahestymistapoja muutoksen ja henkilostén johtamisen yhdistamiseen. Se voi
myo6s syventaa tietdmysta siitd, kuinka muutos vaikuttaa tyontekijéiden hyvinvointiin ja motivaati-

oon, ja tarjota uutta tietoa, joka voi rikastuttaa esihenkilotyota.

Lisaksi haluan tuoda esiin motivaation merkityksen nakokulmia. Opinnaytetydni voi tarjota kaytan-
nonlaheisia ratkaisuja ja tytkaluja tydelaméaan ja etenkin esihenkilbille, jotka kohtaavat muutosti-
lanteita. Henkildston johtaminen on kriittinen tekijd muutosten onnistumisessa, ja tyoni voi tarjota
uusia nakokulmia siihen, miten johtajat voivat tukea henkildst6a muutosten aikana. Esimerkiksi
tyoni voi kasitella viestinnén, koulutuksen ja osallistamisen tarkeyttd muutostilanteissa. Talldin
opinnaytety6ni voi toimia resurssina ja vinkkin& organisaatioiden kehittdmisessa, auttaen heité hal-

litsemaan muutoksia ja parantamaan henkildston sitoutuneisuutta.

Kohderyhmana ovat myos itse tyontekijat ja henkildston edustajat. Opinnaytetytni ja sen tulokset
voivat tarjota heille arvokasta tietoa siitd, millaisia kaytantéja ja johtamisstrategioita heidén organi-
saatiossaan voidaan ottaa kayttoon muutostilanteissa. Tutkimus tulokset auttavat myos tyonteki-
joitd ymmartamaan, kuinka johtaminen voi tukea hyvinvointia ja sitoutumista sek& auttaa ymmarta-

maan, kuinka he voivat itse vaikuttaa omaan tyéhyvinvointiinsa ja sopeutumiseensa muutoksiin.

Kaiken kaikkiaan opinnaytetyollani voi olla merkitysta monille eri kohderyhmille, silla se ei ainoas-
taan lisaa tietdmysta, vaan se voi myos tarjota kaytannon ratkaisuja ja herattda keskustelua ty6ela-

man muutosten hallinnan tarkeydesta.

Opinnaytetydprosessi on ollut itselleni merkittava oppimiskokemus. Tydn tekeminen on kehittényt
valmiuksiani vieda tutkimusprosessi suunnitelmallisesti l1&pi aina aiheen rajauksesta aineiston ke-
ruuseen, analysointiin ja johtopaatosten tekemiseen. Olen oppinut tarkastelemaan aineistoa kriitti-
sesti ja tekemdaan siitd johdonmukaisia, perusteltuja tulkintoja. Liséksi prosessi on syventanyt ym-
marrystani tutkimusmenetelmista ja tutkimusteorian soveltamisesta kaytanndssa. Tyd on antanut
arvokkaita valmiuksia tutkimuslahtoiseen tieteelliseen ajatteluun, ettd ammatilliseen kehittamiseen,
ja koen saaneeni varmuutta sekd omaan analysointikykyyni etté tiedon soveltamiseen tydela-

massa.
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10 Liitteet

10.1 Liite 1: Tutkimustiedote
Opinnaytetydn nimi:

Henkiléston motivoiva johtaminen muutokseen
Opiskelijan nimi ja yhteystiedot:

Pauliina Ulander

Aineiston keruun tavoitteena on selvittdd esihenkildiden ndkemyksia ja kokemuksia
muutoksen johtamisessa, tunnistaa heidan kayttamia motivointikeinoja ja strategiat
henkildston sitouttamiseksi muutostilanteissa seka kartoittaa haasteet ja esteet, joita
muutoksen aikana ilmenee. Tavoitteena on myds tutkia muutoksen vaikutuksia seka
kerata esihenkildiden hyvia kaytantoja, jotka voisivat tarjota kaytannon nakodkulmia ja

suosituksia muiden organisaatioiden kayttoon.
Aineiston keruun toteuttamistapa:
Haastattelu
Osallistuminen kesto:
1 tunti
Etukateisvalmistautuminen:
Osallistuminen tutkimukseen ei vaadi etukateisvalmistautumista.
Osallistumisen hyoty tutkittavalle tai hdnen edustamalleen organisaatiolle:

Esihenkildlle se tarjoaa mahdollisuuden reflektoida omia johtamiskaytantojaan. Li-
saksi tdma voi edistdd ammatillista kehittymista ja lisata ymmarrysta, miten muutosti-
lanteita voisi parantaa.

Aineiston ka&sittely, sailytys, luovutustahot ja havittaminen:

Aineiston ké&sittelyyn ja analysointiin kaytetaan Haaga-Helian tarjoamia tallennuspal-

veluita ja analysointiohjelmia. Haastattelussa ei kysyta henkil6tietoja.
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Rekisterinpitaja:

Jos opinnaytety6si ei ole toimeksianto, yhteisrekisterinpitajyydesta on tehtdva sopimus Haaga-He-
lian ammattikorkeakoulun kanssa. Jos Haaga-Helia on yhteisrekisterinpitdjana, Haaga-Helia tar-
joaa tietotekniset tyovalineet opinnaytetydn tekemiseen seka vastaa niiden vaatimustenmukaisuu-
desta ja niihin liittyvista sopimuksista. Opinnaytetydn tekija huolehtii henkilGtietojen kasittelysta
seka muilta osin rekisterinpitajan velvollisuuksien noudattamiseen liittyvien kaytannon tehtéavien

hoitamisesta.
Haaga-Helian tietosuojavastaava:

tietosuojavastaava@haaga-helia.fi

p: 02-9447 1222

Tuloksista tiedottaminen:
Opinnaytetydraportti julkaistaan Theseus-verkkopalvelussa.
Vapaaehtoisuus ja suostumuksen peruuttaminen:

Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista. Suostumuksen voi peruuttaa koska
tahansa syyta ilmoittamatta ja esimerkiksi keskeyttda haastattelun niin halutessaan.
Suostumuksen voi peruuttaa sdhkdposti ilmoituksella. Huomaa, etta jo analysoidusta

tutkimustuloksista yhden tutkittavan osuutta ei voida jalkikateen poistaa.


mailto:tietosuojavastaava@haaga-helia.fi
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10.2 Liite 2: Tutkittavan suostumus
Tutkimuksen nimi:

Henkiléston motivoiva johtaminen muutokseen
Tutkimuksen toteuttaja:

Pauliina Ulander

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu

Allekirjoituksellani vahvistan, ettd olen tutustunut tutkimustiedotteen sisaltoon sek& annan suostu-

mukseni tutkimukseen osallistumisesta.

Suostumuksen antajan nimi

Paivays Allekirjoitus
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10.3 Liite 3: Haastattelulomake

Haasteet

1.
2.

Mik& on mielestasi suurin haaste esihenkilon roolissa muutostilanteessa?

Mitk&a ovat suurimmat haasteet, kun pyritdan yllapitamaan positiivista tydilmapiiria ja
motivaatiota pitkaan kestavassa muutostilanteessa?

Millaisia konkreettisia toimia voisit ehdottaa esimiesten tueksi motivoinnissa haastavien

muutosten aikana?

Esihenkilén ndkdkulma

1.

Ty6ntekijat
1.
2,

Millaista tukea tai koulutusta olisit kaivannut muutostilanteiden hallintaan valmistautues-
sasi?

Miten haastavat muutostilanteet ovat vaikuttaneet omaan motivaatioosi?

Mitk& tekijat olisivat helpottaneet esihenkilona tydskentelyé haastavissa muutostilan-

teissa?

Miten koet tyontekijoiden motivoinnin haastavissa muutostilanteissa?

Mink& uskot vaikuttavan eniten tyontekijoiden motivaatioon haastavissa muutostilan-
teissa?

Miten varmistat, etta tyontekijat kokevat muutoksen mahdollisuutena, eivat vain uh-

kana?

Kuinka tarke&ané pidat esimiesten roolia muutosten viestimisessa ja niiden vaikutusten hallinnassa?



