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ABSTRACT

The aim of this thesis was to examine the impact of changes made to the su-
pervisor structure on the operations of the freight unit at Eckerd Line Ab Oy.
More specifically, the study sought to explore how employees and supervisors
experienced the change, what factors supported its successful implementa-
tion, and which aspects emerged as challenges during the change process.
Together, these questions formed the research problem.

The study was conducted using a combination of qualitative and quantitative
methods. The theoretical framework was established through studying well-
known change management models as well as the success factors and chal-
lenges identified within these models. The elements highlighted in the litera-
ture served as the basis for the research questions. The supervisors participa-
ted in themed interviews, and an online scale-based survey was distributed to
the staff. Thirteen employees responded, representing 46.4 % who received
the survey link. In the analysis, the content of both the survey and the inter-
views was examined and the experiences of staff and supervisors were com-
pared. This approach provided an overall picture of the state of change within
the unit.

The responses indicated that the change in the supervisor structure was ap-
propriate, necessary, and well-justified. The changes were also logical,
strengthening the roles of supervisors and clarifying the division of labor and
areas of responsibility. The work community had already partially adapted to
the changes. However, the process of embedding the changes into the work
community was still ongoing, yet the direction was positive. Communication
was identified as a challenge, along with staff involvement in the change pro-
cess and the continuous clarification of the division of labor. The thesis produ
ced concrete development suggestions for the client to support the supervi-
sory work and change management.

Keywords: Challenges, change management, change process, communica-
tion, leadership, process management, resistance to change
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1 JOHDANTO

Tutkimuksellinen opinnaytety6 kasittelee muutosjohtamisen onnistumisteki-
joita ja haasteita. Tutkimusongelmana tydssa kasitelladn, mitka elementit nou-
sevat yleisimmiksi onnistumistekijoiksi muutosjohtamisessa. Vastavuoroisesti
pyritaan selvittamaan, mitka nousevat yleisimmiksi haasteiksi, jotka voivat hai-
tata tai jopa estaa muutosjohtamisessa asetettuun tavoitteeseen paasya. Tut-
kimuksessa pyritaan tunnistamaan, onko esille noussut uusia elementteja, ris-
tiriitaisuuksia tai tutkimusaukkoja muutosjohtamisen onnistumistekijoissa ja
haasteissa. Tutkimus toteutettiin laivayhtio Eckero Line Ab Oy:lle rahdin toi-
mintojen yksikkdon kevaalla 2025. Opinnaytetydn myo6ta sain mahdollisuuden
syventya aiheeseen tarkemmin ja tutkia muutoksen johtamisen vaikutuksia yri-
tyksen toimintaan. Erityisesti tarkastelin sita, miten muutosprosessin haasteet

voidaan kaantaa onnistumisiksi.

Aihe on ajankohtainen, koska maailma muuttuu nopeasti ja myos organisaa-
tioiden toimintaymparistd muuttuu. Ne kohtaavat jatkuvasti muutoksia, joihin
on vastattava ketterasti ja lahes kaikkien organisaatioiden on jossain vai-
heessa tehtava toimintaansa vaikuttavia muutoksia. Tarkea edellytys muutok-
selle asetettujen tavoitteiden saavuttamiselle on onnistunut ja tehokas johta-
minen. Tutkimalla muutosprosessin haasteita seka onnistumistekijoita voidaan
paremmin ymmartaa, mitka strategiat ja kaytannot tukevat onnistumista muu-
tosprosessissa ja mitka sita heikentavat esimerkiksi aiheuttamalla muutosvas-

tarintaa.

Opinnaytetyon kohteena olevassa organisaation yksikdssa on tehty muutoksia
henkilostohallinnossa. Muutosprosessi on tutkimuksen aikana viela kesken,
joten tama opinnaytetyo voi tarjota organisaatiolle konkreettista hyotya jatkoa
ajatellen. Tyo antaa mahdollisuuden analysoida tilannetta ja esittaa kehityseh-

dotuksia.



2 TUTKIMUKSEN KONTEKSTI
2.1 Tutkimuksen tavoitteet ja taustat

Opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa kokonaisvaltainen kasitys muutosjohta-
misen keskeisista haasteista ja onnistumistekijoista organisaation yksikon na-
kokulmaa ajatellen. Tarkoituksena on tunnistaa ja ymmartaa muutoksen johta-
misen keskeiset onnistumistekijat, jotka ovat tukeneet muutoksen lapivientia,
ja suurimmat haasteet, jotka ovat vaikeuttaneet muutosprosessia yksikdssa.
Tarkoituksena on analysoida ja tuoda tietoa siitd, miten muutokset ovat vaikut-
taneet organisaation johtamiskaytantdihin, tydskentelytapoihin ja henkildston
kokemukseen seka tunnistaa kehityskohteita, tehda suosituksia ja syventaa
ymmarrysta, jolla yksikdssa voidaan kehittdd muutosjohtamista tulevaisuu-

dessa.

Tutkimus on suunnattu toimeksiantajana toimivalle organisaatio Eckero Line
Ab Oy:lle, sen rahdin yksikélle. Yksikdssa on tehty hiljattain muutoksia henki-
|6stdhallinnossa ja muutosprosessi oli tutkimuksen aikana viela kesken. Opin-
naytetyon tavoitteena on antaa organisaatiolle konkreettista hyotya ja tarjota
mahdollisuus tehda analyysin perusteella kehitysehdotuksia seka hyédyntaa
tuloksia organisaation muissa yksikdissa. Organisaation kannalta on myos
hyodyllista nahda tuloksista, nousevatko onnistumistekijoiksi ja haasteiksi
muita kuin yleisesti tiedettyja ja tutkittuja seikkoja tai seikkoja, jotka voivat
osoittautua kyseiselle organisaatiolle ominaisiksi. Tyo tarjoaa myos huomioita
esihenkilotyon kehittamiseen ja henkiloston kokemusten huomioimiseen muu-

tostilanteessa.

Opinnaytety6 toimii myds laajempana viitekehyksena ymmarrykselle muutos-
johtamisesta seka kaytannossa sovellettavaksi matkailu- ja logistiikka-alan toi-
mintaymparistossa. Naissa ymparistoissa toiminta ja muutokset ovat usein no-

peatempoisia ja yllattaviakin.

2.2 Matkailun monialayritys toimeksiantajana

Eckero Line Ab Oy on suomalainen laivayhtid, joka liikenndi Suomenlahdella
Helsingin ja Tallinnan valilla. Yhtio perustettiin vuonna 1994 ja on monialayri-
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tys, joka liikennoi talla hetkella kahdella aluksella: M/S Finlandia Helsingin lan-
siterminaalista Tallinnan satamaan seka Finbo Cargo, joka liikennoi Vuosaari-
Muuga-valilla. Eckero Line tarjoaa seka rahti- etta matkustajaliikennetta, ja
sen palveluihin kuuluvat laajasti erilaiset matkapaketit, myymala- ja ravintola-

palvelut, kokous- ja ryhmatuotteet seka hotellipaketit. (Eckero Line s.a.a.)

Yhtion toiminta perustuu suomalaisuuteen ja suomalaisiin palveluihin. Ecker6
Linen tyontekijat tydoskentelevat Suomen Merimies Unionin neuvotteleman
suomalaisen tydehtosopimuksen piirissa, ja yhtidlla on Suomalaisen Tyon
Avainlipputunnus seka tavoitteena on myds olla Itdmeren paras tyopaikka.

Tavoitteena on edistaa tasa-arvoa tydelamassa. (Eckero Line s.a.a)

Eckerd Linen missiona olla silta Eurooppaan ja tarjota parasta palvelua seka
olla viihtyisimman laivamatkan tarjoaja Tallinnaan. Sen arvoihin kuuluvat tyon-
ilo, reiluus ja eteenpain katsominen. Yhtio panostaa asiakaspalveluun ja tur-
vallisuuteen seka kehittda toimintaansa jatkuvasti yhteistydssa viranomaisten
kanssa. Yhtio on sitoutunut edistamaan vastuullista matkailua ja kehittamaan
kestavia toimintatapoja. Eckerd Line kuuluu Sustainable Travel Finland -ohjel-
maan ja kayttaa 1ISO14001-ymparistdjarjestelmaa toimintansa ymparistévaiku-
tusten hallintaan. Asiakkaita ovat risteilymatkustajat, tydomatkalaiset, kokous-
asiakkaat, seka rahdin asiakkaat kuten kuljetusfirmat ja automatkustajat. Asi-

akkaiden turvallisuus on toiminnan perusta. (Eckerd Line s.a.b.)

2.3 Tutkimuskohde, laivayhtion rahdin yksikko

Rahdilla on kolme toimipistetta: Lansisataman ja Vuosaaren toimipisteet Hel-
singissa seka yksi toimipiste Tallinnassa. Vuosaari-Muuga-valilla kulkeva M/S
Finbo Cargo keskittyy rahtiin ja kuljettaa vain rekkoja seka automatkustajia.
Laivan palvelut on suunniteltu autolla liikkuvien asiakassegmentin mukaan.
Lansiterminaalin ja Tallinnan sataman valilla likenndiva M/S Finlandia kuljet-
taa rahtia seka risteily- ja reittimatkustajia esim. tydmatkaajia. Palvelut laivalla
on suunniteltu vastaamaan monipuolisesti eri matkustajatyyppeja. Laivalla on
buffetravintola seka useita baareja ja kauppoja. Viihdetarjonta on monipuolista
ympari vuoden sesonkien mukaan kattaen tahtiartisteja, lastenohjelmaa ja eri-
laisia teemaviikkoja.
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M/S Finlandialla autokannet ovat ns. suljettuja autokansia, pituutta 1950 m ja
vetoisuutta 665 autoa ja 60 rekkaa, M/S Finbo Cargon autokansi on osittain
avonainen ja rahtimetreja myos 2000 m, 665 autoa ja 100 rekkaa. Laivat kul-
jettavat ainoastaan "nupillista” rahtia eli laivaan ei lastata irtokontteja/-peria lai-
sinkaan. Eckerd Line takaa Suomen huoltovarmuutta ja tarjoaa luotettavan
vaylan vientiteollisuudelle Euroopan markkinoille. Rahti muodostuu paasaan-
toisesti kappalerahdista, paivittaistavaroista, raaka-aineista ym. Rahti kuljettaa

my0s erilaisten luokitusten omaavia vaarallisia aineita.

Rahtiyksikdssa on noin kolmekymmenta tyontekijaa, mukaan lukien esihenki-
I6t. Vuoropaallikdt huolehtivat henkil6stoon ja paivittaisen tyon sujumiseen liit-
tyvista asioista, varaamon ja myynnin tehtavista seka valvovat lahtdselvitysta
ja lastausta. He siis huolehtivat operatiivisen toiminnan onnistumisesta. Ken-
talla toimivia tyontekijoita ovat rahtilahdonselvittajat, joiden tyétehtaviin kuuluu
mm. rahtivarausten viimeistely ja 1ahtdselvitys, asiakaspalvelu toimipisteella.
Rahtikoordinaattori on paasaantoisesti yhteydessa ulkomaisiin sopimusasiak-
kaisiin ja vastaa autokansien kapasiteettien hallinnasta. Hanen tehtaviinsa
kuuluvat myos vaarallisten aineiden varaus, lastauksen hallinnointi seka muut
myyntia ja asiakaspalvelua tukevat toiminnot. Kenttakoordinaattori tehtaviin
kuuluu liikenteen ohjaus laivan lastauksessa, yhteyshenkilona alihankkijoiden
palveluille seka muu kentalla tapahtuva toiminta. Muita rahdin tyotehtavia ovat
asiakkuushallinta, yhteydenpito sidosryhmiin, rahdin maatoiminnot, sopimus-

neuvottelut seka asiakaspalveluun liittyvat toiminnot.

Rahdin yksikko on iso osa organisaation toimintaa ja kasittaa logistiikan, kulje-
tusketjujen organisointia. Asiakaspalvelua ja myyntia kansainvalisilla markki-
noilla, statistikkaa, myyntiennusteita, sopimushallintaa, B2B-myyntia, tiedolla
johtamista ja kysynnan ohjaamista. Lisaksi kaytannon operatiivista toimintaa
kuten lahtoselvitystoimintoja, vaarallisten aineiden kuljetusten kasittelya, lai-
van lastausta, kapasiteetin optimointia ja yhteistyota viranomaisten kanssa.
Rahti kasittaa siis oikeastaan kaiken autokannella tapahtuvan toiminnan ja sii-
hen liittyvat yhteistydkumppanit ja sidosryhmat (Yksikdn sisaisesta dokumen-

tista).



2.4 Muutokset yksikossa

Rahtitoiminnoissa muutosprosessi esihenkilorakenteessa aloitettiin Helsingin
toimipisteissa vuonna 2023 loppukesasta. Ennen muutosta vuorovastaavat
toimivat operatiivisessa tydssa ja asiakaspalvelussa aamu- ja iltavuorossa.
Vuoroesihenkil6 toimi paivavuorossa ja vastasi operatiivisesta kentalla tapah-
tuvasta toiminnasta vuorovastaavien kanssa. Kaikki tekivat siis kaikkia edella
mainittuja toiminoja. Rahtiyksikon johtaja vastasi paasaantoisesti rahdin ylem-
man johdon tehtavista. Rakenteesta puuttui ikdan kuin yksi valitaso, joka huo-

lehtisi henkilostoon liittyvasta esihenkilotyosta.

Linjajohdon rakennetta muokattiin selkeyttamalla vuorovastaavien toimenku-
vat ja vastuualueet. Vuoroesihenkil6t, siis entiset vuorovastaavat, huolehtivat
operatiivisista toiminnoista kuten kapasiteetin hallinnasta, tama tarkoittaa sita,
ettd molempien laivojen autokannet saadaan joka 1ahdolle mahdollisimman
optimaalisesti lastattua. He vastaavat asiakaspalvelusta ja huolehtivat henkil®-
kunnan riittavyydesta ja paivittaisesta tyonjaosta seka valvovat tydnjaon toteu-
tumista. Vuoroesihenkil6 irrotettiin” vuorotydsta ja operatiivisesta toiminnasta
vastaamaan asiakkuuspaallikdn toiminnasta, jossa han toimii myynnin ja va-
raamon valissa seka seuraa analytiikkaa asiakaskayttaytymisesta. Han ohjaa
vuoroesihenkildita ja hanen tiimiinsa kuuluvat edella mainittujen lisaksi opera-
tiivisessa tyOssa toimivat, seka koordinaattorit varaamossa ja kentalla seka

assistentit.

Muutosprosessi esihenkilorakenteessa on viela kesken ja tyonkuvat seka vas-
tuu alueet tulevat viela tarkentumaan. Uudistus on jakanut esihenkilGihin koh-
distuvaa tyotaakkaa, jossa aiemmin he vastasivat paivittaisesta operatiivisesta
toiminnasta seka henkilostohallinnosta. Paasaantoisesti muutos on otettu vas-
taan positiivisessa mielessa. Varustamossa suoritetussa henkiloston tyotyyty-
vaisyystutkimuksessa havaittiin haasteena tyotehtavien roolituksen epasel-
vyys. Positiivisena asiana koettiin Iahiesihenkilon roolin myota resurssien li-
saaminen henkildston asioiden hoitoon. Muutoksen paapiirteet ovat siis toi-

menkuvien muutoksessa ja resurssien lisaamisessa.
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2.5 Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksessa keskitytaan organisaatiossa toteutettuinin muutosten onnistu-
mistekijoihin ja haasteisiin. Erityisesti keskitytdan tutkimaan, miten muutokset
ovat vaikuttaneet tyoskentelytapoihin, henkiloston kokemuksiin muutosproses-
sissa ja johtamiseen. Tarkastelu tapahtuu kirjallisuuskatsauksen pohjalta,
milla pyritdan nostamaan tutkimuksessa esille nousevat keskeiset tekijat, jotka

vaikuttavat muutosjohtamisen haasteisiin ja onnistumisiin.

Tutkimuksen kohderyhmana on muutoksessa mukana ollut henkildstd, esihen-
kilot ja johto. Ja siina keskitytdan organisaation yksikon sisalla tapahtuviin
muutoksiin. Talla saadaan selvitettya, miten muutosjohtaminen koetaan orga-
nisaatiossa erityisesti henkildston ja Iahiesihenkildiden nakdkulmasta. Tutki-
muksessa ei eritella yksittaisten henkildiden kokemuksia ja ndkemyksia vaan
tutkimustuloksia katsotaan kokonaisvaltaisesti kirjallisuutta ja aiempia tutki-

mustuloksia aiheesta hyodyntaen.

3 KESKEISET TYON KASITTEET JA TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Luvussa esitellaan tutkimuksessa keskeisiksi muodostuvat kasitteet ja teo-
riapohjaan perustuvat tunnetut muutosjohtamisen mallit. Nama muodostavat
tyon viitekehyksen. Ydinteemana on muutosjohtaminen ja sen elementit seka
muutosprosessissa yleisesti esille nousseet haasteet ja onnistumistekijat.
Muutosjohtamista hahmotetaan kokonaisuutena: mita se tarkoittaa, miksi se
on tarkea organisaatioille seka mitka ovat onnistuneen muutosjohtamisen tar-
keimmat teemat. Luvussa esitellaan tunnetuimpia muutosjohtamisen malleja:
Kotterin 8 askelta, Lewinin kolmivaihemalli, ADKAR seka Bridgesin muutos-
malli. Naihin teorioihin perustuen pyritaan tutkimuksessa luomaan ymmarrysta
onnistuneeseen muutosjohtamiseen ja analysoimaan tulokset selkeasti ja or-

ganisaatiossa hyodynnettavaan muotoon.

3.1 Muutosjohtaminen, ja sen haasteet seka onnistumistekijat.

Piha (2020, 15—-19) kuvaa, etta ihmiselld on luontainen taipumus uteliaisuu-
teen, uuden loytamiseen mutta myos pelkoon tuntematonta kohtaan. Ihmiset
voivat kokea paljon epavarmuutta, jos itse eivat voi vaikuttaa muutokseen tai

tietad muutoksen lopputulemaa. Tatahan muutos usein on, tuntematonta, joka
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arveluttaa ja luo ennakkoluuloja. Samaan aikaan meissa on myos uteliaisuutta
uusiin mahdollisuuksiin. Uteliaisuus auttaa meidat selviamaan muutoksesta ja

oppimaan uutta.

Organisaatiossa havaitaan tarve muutokselle, kun ei enaa ei voida toimia sa-
malla tavalla kuin ennen. Organisaation on ryhdyttava toteuttamaan muutok-
sia ja paivitettava toimintaansa. Tarve muutokselle voi ilmeta esim. uuden jar-
jestelman kayttdéonoton myota, uuden strategian, yrityksen fuusion tai organi-
saatiossa tehtyjen rakennemuutosten vuoksi. Muutosjohtamisen tehtavana on
auttaa organisaatioita ja tyontekijoita sopeutumaan muutoksiin ja omaksu-
maan uusia toimintatapoja, rakenteita tai kulttuureja. Tavoitteena on varmis-
taa, ettd muutosprosessissa paastaan toivottuihin tuloksiin (Yrityksen Perusta-

minen s.a.).

Muutosjohtamista tehdaan pitkalla ja lyhyella aikavalilla. Strateginen johtami-

nen maarittaa mita ja miksi muutetaan. Yleensa kyse on pitkan aikavalin muu-
toksista, kokonaisstrategiasta, laajoista organisaation muutoksista. Operatiivi-
nen muutosjohtaminen maarittaa, miten muutos toteutetaan kaytannossa. Sii-
hen kuuluvat lisdksi lyhyen aikavalin muutokset, paivittaiset toiminnat ja muu-

tokset seka toimintamallien muokkaaminen arkisessa tydssa (Suomi.fi 2025).

Strateginen muutosjohtaminen suuntaa tietoisesti tulevaisuuteen. Pitkalla ai-
kavalilla luodaan yritykselle mahdollisuudet menestymiseen erilaisten toimen-
piteiden ja paatdsten avulla. Strategia luo myds organisaatioon johdonmukai-
suutta ja roolituksen johtamisesta, joka selkeyttaa strategiaa henkilostolle.
Strateginen johtaminen on muuttunut suuntaan, jossa puhutaan osallistavasta
strategiasta mm. henkildston mukaan ottamisesta strategian toteuttamiseen
kokonaisvaltaisesti. Strategisessa johtamisessa muutokset vaikuttavat strate-
gian onnistumiseen, yritysten on oltava alati hereilla ja elettava tulevaisuuden
osalta epavarmuudessa, joka muuttaa monesti lopullista muotoa suunnitel-

lusta strategiasta (Vuorinen 2013).

Siita kuinka moni muutosprosesseista onnistuu ja kuinka moni epaonnistuu,
on tehty lukuisa tutkimuksia. Muutosprosesseissa on myads yleisesti tunnistettu
suurimmat haasteet ja onnistumistekijat. Muutosjohtamisesta haasteellista te-
kee myoOs se, ettd muutosprosessi yleensa koskee jollain tavalla ihmisia, olipa
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kyseessa millainen muutostyyppi tahansa, se kohdistuu Iahes aina henkilo-
kuntaan, johtoon tai sidosryhmiin. Muutosjohtamisessa onnistumista tukevat
johdon sitoutuminen muutokseen ja esimerkin nayttaminen. Muutoksen strate-
gian, vision ja tavoitteen vieminen henkilostolle selkeasti, tehokas, avoin vies-
tinta, henkildston osallistaminen muutosprosessiin ja riittavat resurssit muutok-

sen lapiviennille tukevat onnistumista muutosprosessissa (Balentor 2023).

Muutosprosessin lapiviennin haasteiksi voivat nousta epaselvat tavoitteet,
strategia ja visio, viestintaa ei ole ollut riittavasti, eika johto ole sitoutunut muu-
toksen lapivientiin, myos resurssien riittamattomyys ja henkildston osallista-

mattomuus prosessiin aiheuttavat haasteita (Balentor 2023).

3.2 Tunnetuimmat muutosjohtamisen mallit

Luvussa keskitytaan tutkimaan neljaa tunnetuinta muutosjohtamisen mallia.
Muutos itsessaan on onnistumistekija ja haaste. Jos muutosprosessi onnistuu,
on se voitto kaikille, jos taas muutos epaonnistuu, eika tavoitteessa pysyta tai
tavoitteeseen asti ei paasta, voi se saattaa organisaation ja sen ihmiset ongel-
miin (Kotter 2005).

Yksi muutosjohtamisen tunnetuimmasta malleista on Kotterin 8 askeleen malli
(1996). Tassa keskeisina elementteina ovat muutosprosessin jako kahdek-
saan eri portaaseen (ks. kuva 1). Muutosprosessin portaikon ensimmainen as-
kelma on kiireellisyyden tunteen luominen ja on saatava muut huomaamaan
tarve muutokselle ja toiminnalle. Seuraavassa askelmassa luodaan kuvaa,
etta muutosprosessiin on ryhdyttava nopeasti, jotta valtetaan havaitut uhat,
esim. markkinatilanteen kiristyminen. Portaissa edetaan rakentamalla vahva
tiimi, joka vie muutosprosessia eteenpain. Tiimin tehtava on vision ja strate-
gian kirkastaminen ja kauppaaminen muille, viestinta ja tiimin toimiminen esi-
merkkina muutosprosessin luotsaamisessa eteenpain. Mallissa portaikon puo-
lessa valissa muutosta viedaan eteenpain valtuuttamalla ihmisia toimintaan ja
lyhyen aikavalin tavoitteiden saavuttamisen juhlistaminen tyoyhteisossa. Vii-
meisimpina portaina on uusien toimintatapojen rakentaminen ja toteuttaminen
seka muutoksen juurruttaminen tyoyhteisoon. Toimintaa organisaatiossa teh-
daan uuden yrityskulttuurin mukaan seka siina pysytaan eika vanhoihin mallei-
hin palata enda (Savonia 2024).



13

1. Muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentaminen
= Markkinoiden ja kilpailutilanteen tutkiminen
= Mahdollisten kriisien ja merkittavien mahdollisuuksien maarittaminen

2. Ohjaaja tiimin perustaminen
= Riittdva vahwva ryhma, joka pystyy ohjaamaan muutosta
= Ryhman saaminen tekemaan tyota tiimina

2. Vision ja strategian laatiminen
=Wision laatiminen muutoshankkeen ochjenuoraksi
=Vision toteuttamisen varmistavien strategioiden laatiminen

4. Muutosvisiosta viestiminen
= Kaikkien mahdollisten keinojen kayttaminen, jotta uudesta visiosta ja uusista strategioista
wvoidaan viestia tehokkaasti
= Ohjaaja tiimi nayttaa mallia, kuinka henkiloston odotetaan teimivan muutoksessa

5. Henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan
= Esteiden poistaminen
= Muutosvision edessa olevien jarjestelmien ja rakenteiden muuttaminen
= Riskien ottaminen seka uudenlaisten ideociden ja toimenpiteiden kannustaminen

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen
= Nakywvien suorituskywyn parannusten suunnittelerminen
= Naiden hydtyjen toteuttaminen
=WVoitot mahdollistaneiden ihmisten nakywva palkitseminen

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien Muutosten toteuttaminen
= Kaikki muutosvision kanssa vhteensopimattomien jarjestelmien, rakenteiden ja
toimintaperiaatteiden muuttaminen
= Muutosvision toteuttamiseen pystyvien ihmisten rekrytointi, ylentiminen ja kehittaminen
= Prosessin elavdittaminen uusilla projekteilla, teemecoilla ja muutosagenteilla

B. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin
= Uusien toimintamallien ja paremman johtamisen esiintuominen
= Johtajuuden kehittaminen ja seuraajien loytamisen kehittaminen

€€CCCC«L

Kuva 1. Kotterin 8 askelta muutokseen (Savonia 2024)

Vanhimpia klassisia muutosmalleja on Kurt Lewinin (1951) kolmen askeleen
"sulatus, muutos ja jaadytys” -malli (ks. kuva 2). Tassa organisaatio tunnistaa
muutoksen tarpeen ja valmistautuu muutokseen. Toisessa vaiheessa uudet
toimintamallit otetaan konkreettisiksi kaytanteiksi ja kolmannessa vaiheessa

muutoksesta tehdaan pysyva organisaatioon (Savonia 2024).

Ensimmaisen askeleen "sulatuksen” taustalla on tasapainon jarkkyminen or-
ganisaatiossa, yksiloa tai rynmaa valmistetaan muutokseen seka motivoidaan
hyvaksymaan uusia vaihtoehtoja. Sulattamisessa vanhat toimintamallit ja kay-
tanteet saadaan murrettua ja voidaan siirtya seuraavaan "muutos”-vaihee-
seen. Tassa vaiheessa muutos tulisi markkinoida samaistumisen ja muutok-
sen sisaistamisen kautta. Siind opetellaan uusia toimintatapoja ja kayttayty-
mismalleja ja pyritaan luomaan tulevaisuudesta muutoksen myota houkutte-
leva tavoite. Kolmannessa vaiheessa, "jaadyttamisessa”, muutoksen tuomat
uudet toimintatavat, kulttuuri ja kaytanteet juurrutetaan seka vakiinnutetaan,

jaadytetaan uudeksi malliksi organisaatiossa (Motté 2015).
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LEWIN’'S CHANGE
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Kuva 2. Kurt Lewin kolmen vaiheen muutosmalli: sulatus, muutos, jaadytys
(Savonia 2024)

Yksi tunnetuimmista ja kaytetymmista muutosjohtamisen malleista on myos
ADKAR-malli, joka koostuu viidesta elementista, Awareness, Desire, Know-
ledge, Ability ja Reinforcement. Yksilon tietoisuus muutoksen tarpeesta, halu
osallistua muutokseen, tieto miten muutos toteutetaan, kyky ja taidot suoriutua
muutoksesta ja viimeisena vahvistaminen eli tehdaan uusista kaytanteista py-
syvia (Molkanen 2024).

Mallin kehitti 2000-luvun vaihteessa Prosci-yhtion Jeff Hiatt. Han kehitti mallin
tutkittuaan useita satoja muutosprosesseja eri organisaatioissa. Perustana
ADKAR-mallissa on yksilon muutoksen hallinta muutosjohtamisessa. Tama
nahdaan yksilon kulkemana tiena, jossa yksilo kulkee ohjattuna muutoksen
lapi. Muutos matkalla on viisi pistetta, joista jokainen on tarkea elementti yksi-
I6n kulkemalla muutosmatkalla. Ohjattuna yksil6a autetaan puuttumalla mat-
kalla mahdollisesti iimeneviin esteisiin ja tukien yksilda ymmartamaan muutos
ja omaksumaan muutoksen vaatimat uudet kaytanteet ja toimintamallit (Prosci

s.a.).
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Muutosmatkan ensimmaisessa elementissa kasitellaan tietoisuutta. Yksilo ky-
kenee havaitsemaan tarpeen muutokselle ja ymmartaa miten valttamaton se
on. Han kasittaa riskitekijoiden ja muiden uhkien mahdollisuuden, jos muu-
tosta ei lahdeta toteuttamaan. Tassa tiedon valittaminen yksilon kannalta on
avainasemassa. Tarkeaa on myds huolehtia, etta yksilo ymmartaa mista muu-
toksessa ja sen vaatimissa toimenpiteissa todella on kyse (Prosci Awareness-

eBook s.a.).

Yksilon rakennettua riittavasti tietamysta muutoksesta tullaan toiseen kohtaan,
missa kasitellaan halua muutoksen toteuttamiselle ja siihen sitoutumiselle
(Prosci Desire-eBook s.a.). Keskiossa ovat talldin yksilon omat valinnat ja ha-
lukkuus osallistua muutosprosessiin. Se miten yksild sitoutuu muutosproses-

siin, perustuu yksilon arvoihin, tietoisuuteen ja vallitsevaan tilanteeseen.

Kolmannessa vaiheessa yksilé on ensimmaisen kohdan tietoisuuden muodos-
tamisesta tulevasta tilanteesta ja toisen kohdan muutosprosessiin sitoutumi-
sen halusta siirtynyt tiedon pisteeseen. Tassa yksilo tietaa, millainen muutos
on ja miten se toteutetaan seka mita se yksilolta vaatii. Tassa oleellisessa
asemassa ovat riittavat resurssit tiedon hankkimiselle, koulutukselle ja ymmar-
rys yksildon tiedon tasosta ja oppimistyyleista ja tarpeista (Prosci Knowledge-

eBook s.a.).

Mallin neljannessa vaiheessa keskiossa on yksilon kyky ja taidot tehda muu-
toksen vaatimat asiat konkreettisesti. Yksilolla tulee olla riittavasti resursseja
ja oikeanlaisia valineita toteuttaa kaytanndssa muutosta hallitusti (Prosci Abi-

lity-eBook s.a.).

Viimeinen ja viides vaihe, vahvistaminen, on hyvin oleellinen muutoksen pysy-
vyyden kannalta. Tassa vaiheessa on tarkeaa, etta uusista kaytanteista pide-
taan kiinni, yksilda motivoidaan ja palkitaan uusien mallien toteuttamisesta
seka erityisesti varotaan palaamasta vanhaan. Tassa vaiheessa esihenkil6-
tyolla on suuri merkitys ja yksilolle tarjottu tuki ja kannustaminen uusien mal-
lien toteuttamisessa on ensiarvoisen tarkeaa, jotta uudet mallit jaavat pysy-
viksi (Prosci Reinforcement-eBook s.a.).
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Tunnettuihin muutosjohtamisen malleihin lukeutuu myds William Bridgesin ke-
hittdama muutosmalli. Tassa mallissa keskitytaan muutoksen psykologiseen
puoleen. Mallissa ihminen kulkee kolmivaiheisen psykologisen prosessin lapi.
Jokainen siirtyma seuraavaan vaiheeseen sisaltaa valietappeja (ks. kuva 3).
Nama valivaiheet ovat erilaisia tunnetiloja kuten jarkytys, toivo, skeptisyys ja
viha. Naita tunnetiloja ihminen kasittelee muutosmatkallaan eri vaiheiden lapi.

Paatepiste on uuden alku (Bridges 2009).

Enthusiasm |

Hope

Importance
Acceptance
Stress
Ambivalence Skepticism
CHANGE 18 FAST TRANSITION 1S SLow

Kuva 3. Bridgesin mallin kolme pistetta valietappeineen (Bidges 2009).

Bridgesin (2009) kolmivaiheisen mallin ensimmainen alkupiste kasittaa lopet-
tamisen. Tassa tilassa huomataan, ettd vanha ei enaa toimi, vanhasta on
paastettava irti. Vanhat kaytanteet, toimintatavat ja ajattelumallit on lopetet-
tava toimimattomina. Lopettamisvaiheessa hyvaksytaan muutoksen tuomat
menetykset ja valmistaudutaan uuteen. Tassa vaiheessa tyontekijoille tarjot-
tava tuki on ensiarvoisen tarkeaa. Tarkeaa on myo0s viestinta, mita ihmisilta
odotetaan henkilotasolla muutoksessa ja etta henkilostd ymmartaa miksi muu-
tos on valttamaton ja mihin silla pyritaan. Tassa vaiheessa on hyva tunnistaa
mitd kukin menettad muutoksen myoéta. Ongelma on myytava henkiléstolle,
miksi on valttamatontd muuttua ja mika on tavoite. Talla henkilosto sitoutetaan

muutosprosessiin.
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Toinen neutraali vaihe on tila, missa vanhoista menetelmista, ajattelumalleista
ja kaytanteista on paastetty irti ja missa uusia muutoksen tuomia toimintamal-
leja ei viela ole kuitenkaan otettu kokonaisuudessaan kayttoon, vaan muutok-
seen sitoutuminen on viela vaiheessa. Vanhat mallit eivat enaa toimi ja toinen
vaihe esittelee neutraalin tason. Tassa neutraalissa vaiheessa uuteen sopeu-
tumista auttaa tuki henkilostolle, koulutukset, selkea viestinta seka pienten
etappien asettaminen muutoksessa ja niihin paasemisen juhlinta seka palkit-
semisen muistaminen. Rehellisyys siitéd mita tiedetaan ja mihin ei pystyta vas-
taamaan sekad monipuolisuus viestinnassa ovat tarkeassa asemassa, kuten
my0s toistaminen, kerran kerrottu ei valttamatta riita, asiat voidaan joutua ker-

tomaan uudestaan, jotta asiat jaavat tyontekijoiden mieleen (Bridges 2009).

Kolmas ja viimeinen vaihe on uuden alku, jossa muutos on hyvaksytty ja sii-
hen liittyneet uudet mallit ovat juurtuneet tydyhteisd6on. Henkildstd ymmartaa
miten muutos vaikuttaa heidan tydontekoonsa ja miksi muutos oli tarpeen. Sel-
kea vision ja strategian esittaminen sitouttaa tyontekijoita ja tekee tassa vii-
meisessa vaiheessa henkildostosta motivoituneita ja sitoutuneita uuteen tilaan
(Bridges 2009).

3.3 Muutosjohtamisen tunnetummat haasteet ja onnistumistekijat

Tunnetuimmista muutosjohtamisen malleista huomataan, mitka ovat olennai-
sia tekijoita ja mihin tulee kiinnittdaa huomiota, jotta muutosjohtamisella saavu-
tetaan haluttu pysyva muutoksen lopputulos. Olipa malli mika hyvansa on tun-
nistettavissa tietyt samat haasteet, jotka vastavuoroisesti nousevat muutoksen
onnistumistekijoiksi, kun naihin elementteihin vain kiinnitetaan alusta pitaen
rittavaa huomiota. Aihetta tutkittaessa esille tuli selvasti viestinnan ja kommu-
nikoinnin nouseminen keskeiseksi aiheeksi onnistumistekijana seka haas-
teena muutosprosessissa. Viestinta ja kommunikaatio voidaan liittaa myos
melkeinpa kaikkiin yleisimpiin muutosjohtamisen haasteisiin ja onnistumisteki-
joihin. Viestinta on sidoksissa vahvasti usein muutoksissa haasteeksi nouse-
vaan muutosvastarintaan, johtamiseen ja esihenkilotydhon seka organisaation
sitoutumiseen muutoksessa ja muutosprosessin myota uusien kaytanteiden

omaksumisessa.
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Muutosviestinta

Muutosviestinnalla on keskeinen merkitys muutoksessa ja se on olennainen
osa koko muutosprosessin |api vientia alusta loppuun. Tehokas, proaktiivinen,
avoin ja jatkuva viestinta osallistaa henkilostoa ja johtoa seka kaikkia sidos-
ryhmia. Tieto siita, mita ollaan tekemassa ja miksi, vahentaa epavarmuutta ja
muutosvastarintaa. Selkea ja tehokas viestinta strategiasta ja visiosta auttaa
hahmottamaan, mita ollaan tavoittelemassa. Viestinnan on oltava my6s moni-
puolista, suullista, kirjallista ja vuorovaikutteista. Sidosryhmien pysyessa ajan
tasalla tehokkaalla viestinnalla pystytaan myos arvioimaan ja mukautumaan
muutosprosessin eri vaiheissa mahdollisesti iimeneviin yllatyksiin tilanteiden
vaatimalla tavalla (Errida & Lotfi 2021).

Muutosviestinnan tarkeimpia tavoitteita on organisaation tydntekijéiden infor-
moiminen muutoksesta ja mihin se heidan tydssaan vaikuttaa. Tiedolla vaiku-
tetaan myos tulevaan muutokseen valmistautumisessa. Muutosviestinnan teh-
tavaa voidaan pitaa yhteisollisyyden rakentajana ja ryhman identiteetin muok-
kaajana organisaation vaatimuksiin sopivaksi. Viestinta virallisten kanavien
kautta ja aktiivinen vuorovaikutus johdon ja henkildston valilla sitouttaa ja edis-
taa luottamusta johtoon ja muutostarpeeseen enemman kuin kollegoiden ja
tydyhteisdn sisdinen epavirallinen informaatio muutoksesta. Luottamuksen ra-
kentaminen johdon ja henkiloston valilla on tarkeaa muutoksen onnistumisen
kannalta, koska luottamus johtaa parempaan yhteistyokykyyn, positiivisempiin
asenteisiin seka tehokkaampaan suorituskykyyn. Viestinnalla on oleellinen

merkitys organisaation kulttuurissa ja ilmapiirissa (Elving 2005).

Muutosjohtamisen malleissa monesti todetaan, etta suunnitellun muutoksen
strategian ja vision maarittaminen on ensiarvoisen tarkeaa muutostarpeen
kartoittamiselle ja muutosprosessin lapi viemiselle. Hyvin suunniteltu viestinta-
strategia on oleellinen osa muutosprosessin onnistuneessa tukemisessa ja
loppuun saattamisessa. Viestintastrategioilla voidaan antaa raamit mista ja
mita tietoa jaetaan organisaatiossa sisaisesti ja ulkoisesti ja mita kanavia vies-

tinnassa kaytetdan (Viestintd Ruuti 2024).
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Muutoksen johtamisen ja esihenkilotyon merkitys

Viestinnan kanssa tiiviisti kytkoksissa on myo6s johtaminen ja esihenkilotyo.
Vahva johtajuus seka johdon tuki henkilostolle yhdistetddn muutosprosessissa
onnistumiseen organisaatiossa. Toisaalta heikko johtajuus ja esihenkil6toi-
minta voivat muodostua isoksi haasteeksi muutoksen lapiviennille ja tavoit-
teessa pysymiselle.

Muutosprosessissa johto antaa kasvot muutokselle, se kertoo strategiasta ja
visiosta, huolehtii riittavista resursseista muutoksen lapiviennille, viestii oikea-
aikaisesti, tukee, kuuntelee, antaa ja ottaa palautetta seka asettaa valietap-
peja muutosprosessin aikana ja palkitsee tavoitteisiin paasysta. Johdon on ol-
tava viestinnassa rehellinen ja avoin seka naytettava esimerkkia muutokseen
sitoutumisesta omalla toiminnallaan. Tama lisaa luottamusta ja oikeudenmu-

kaisuuden tunnetta henkilostossa.

Esihenkil6iden rooli muutosjohtamisessa on erityisen vaativa. Arkisen esihen-
kilotyodn lisaksi on ohjattava henkiléstéa muutosprosessissa. Monesti muutos
organisaatiossa voi koskea myds esihenkildiden tydnkuvaa. Tama lisaa esi-
henkildiden vastuuta ja ty6ta entisestdan muutosprosessissa. Myds esihenki-
|0t tarvitsevat tukea seka resursseja johdolta muutosprosessin lapivientiin.
Esihenkilot ovat muutosprosessissa usein kommunikaation ja viestinnan vali-
kappaleina henkilostdn ja johdon valilla. On tarkeaa, etta viestinta ja kommuni-
kaatio muutoksessa on molemmin suuntaista vuoropuhelua (Tyodterveyslaitos

s.a.).

Muutosvastarinta

Muutosvastarinta koetaan yleisesti tunnettuna haasteena muutosjohtami-
sessa. Muutosvastarinta ei valttamatta ole vain haaste, joka on pyrittava tu-
kahduttamaan. Muutosvastarinta voidaan nahda myos ohjaavana ns. muutos-
prosessin raiteillaan pitavana elementtina. Muutosvastarinta nousee monista
eri seikoista, pelosta, epavarmuudesta, turvattomuudesta, epaoikeudenmukai-
suuden kokemuksesta, uhasta omasta asemasta organisaatiosta. Muutosvas-
tarinta on kritisointia muutosta kohtaan, hidastelua muutoksen lapiviennissa,
johdon toiminnan ja muutoksen tarpeellisuuden kyseenalaistamista ja van-

hoissa kaytanteissa pysymista.
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Yleinen syy muutosvastarinnalle on epatietoisuus vallitsevasta tai tulevasta ti-
lasta. Muutoksen taustoista ei tiedeta tarpeeksi, eivatka uudet toimintamallit
tai oma asema tulevaisuudessa organisaatiossa ole selvilla. Pelko ja epavar-
muus omasta osaamisesta uudessa tilanteessa luo vastarintaa, sen minka toi-
mintamallin yksilo ennen hallisi hyvin, riittdkd osaaminen enda uudessa tilan-
teessa, tuleeko oma osaaminen kyseenalaistetuksi, entd muuttuuko asema
tydyhteisdssa. Muutosvastarintaa yhteisossa ja yksildossa nostaa luottamuksen
puute koko muutosta ja johdon toimintaa kohtaan. Onko muutos valttamaton

ja tietdako johto mita ollaan tekemassa (Integrated Consulting Group 2019).

Teoksessa Muutosvoimaa (Piha & Sutinen) kasittelevat muutosvastarinnan
keskeisimpana nostattajana pelkoa. Pelkoa muutosta kohtaan nostaa se, jos
yksild ei ole aidosti ollut mukana vaikuttamassa, hanta ei ole kuultu omista tar-
peista ja tunteista. Organisaation tulisi ottaa ihmiset alusta alkaen mukaan
muutoksen suunnitteluun, heille tulisi antaa mahdollisuus haastaa ja kyseen-
alaistaa. Pelkoa muutosta kohtaan halventavat henkildston osallistaminen ja
kuuleminen. Henkil6stdn tulisi uskaltaa haastaa johtoa, hiljaisuuden kulttuuri
organisaatiossa luovat pelkoja muutosta kohtaan (Piha & Sutinen 2020, 38—
40).

Muutosvastarinta mielletaan usein negatiivisena ilmiéna, mutta se voidaan
nahda muutoksen kannalta hyodyllisena ja positiivisena elementtina. Muutos-
vastarinnalla voidaan haastaa mihin seikkoihin muutoksessa tulisi kiinnittaa
huomiota, jotta muutos saavuttaisi halutun lopputuloksen (Ketola 2022). Muu-
tosvastarinnan myo6ta voidaan havaita muutosprosessin mahdolliset "suden-

kuopat”, korjata muutosprosessin suuntaa ja tarkentaa visiota.

Kommunikointi

Muutosjohtamisen malleissa, haasteissa ja onnistumistekijoissa yhteiseksi ni-
mittajaksi nousee kommunikointi. Kommunikointi on vahvasti sidoksissa vies-
tintaan. Kommunikointi muutostilanteessa molempiin suuntiin, johdolta henki-
I0stolle ja painvastoin, vahentaa muutosvastarintaa, lisaa luottamusta organi-
saatiossa molempiin suuntiin seka auttaa henkilostda luomaan positiivista na-

kokulmaa muutoksen tarpeellisuuteen, tavoitteisiin ja muutoksen lapivientiin.
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Kommunikaatio on muutosjohtamisen tehokkaimpia valineitd henkildstolle
seka johtajille, samalla se on oleellinen osa johtamista ja muutosta (Piha &
Sutinen, 355)

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen toteutus. Aluksi esitellaan Iahestymis-
tapa tutkimukseen, taman jalkeen kasitellaan tutkimuksessa kaytetyt tiedonke-
ruumenetelmat ja perusteet seka miksi niitd on tutkimuksessa kaytetty. Lo-

puksi kuvataan aineiston analyysi.

Tutkimuksessa empiiriseen osuuteen syvennytaan kayttaen pohjana kirjalli-
suuskatsausta. Laadullisella tutkimuksella saadaan syvallinen nakemys muu-
tosjohtamiseen ja siihen vaikuttaviin tekijoihin seka tutkimusongelmaan. Tutki-
musta voisi joissain maarin pitaa myos yhdistelmatutkimuksena (mixed met-
hod), koska tutkimus perustuu maaralliseen kyselytutkimukseen ja teema-
haastatteluihin. Talla tavoin voidaan ymmartaa ilmiéta eri nakokulmista, tama

tukee tutkimuksen luotettavuutta.

4.1 Tiedonkeruu ja tutkimusmenetelmat

Osiossa keskitytaan kuvaamaan tutkimuksessa kaytetyt tiedonkeruumenetel-
mat. Tutkimus on jaettu kahteen osioon. Ensimmaiseksi esitellaan kirjallisuus-
katsauksen toteutus ja katsauksen aineiston analyysi. Taman jalkeen keskity-
taan kerattyyn empiiriseen aineistoon ja sen analysointiin. Tiedonkeruu syste-
maattisella kirjallisuuskatsauksella on tutkimuksen tietoperusta, jonka pohjalta
tarkastellaan muutosjohtamisen teorioita seka niiden vaikutuksia organisaa-
tion esihenkilorakenteeseen ja tydnjakoon seka esihenkilotyohon. Kirjallisuus-
katsauksessa esiteltyjen mallien kautta esiin nousevat muun muassa roolien
ja vastuiden maarittely, muutosviestinnan merkitys ja tyon sujuvuus arjessa
seka johdon ja esihenkildiden tuki muutostilanteessa. Nain saadaan tunnistet-

tua keskeiset teemat ja analysoitua jo tutkittua tietoa.

Tutkimuksen toisessa vaiheessa empiirista tietoa kerataan kyselytutkimuksella
henkilostolle ja esihenkilGille toteutetulla teemahaastattelulla. Talla saadaan
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hahmotettua kokonaiskuva yksikdssa tehdyista muutoksista. Tutkimusmene-
telmien valinnat ovat perusteltuja, koska tutkimuksen tavoitteena on saada
henkilostolta tietoa heidan kokemuksistaan muutoksessa seka tietoa uudiste-
tusta esihenkilorakenteesta kuten esihenkildiden tehtavista ja tyonkuvista. Pe-
rusteita menetelman valinnalle on sahkdisen kyselyn toteutettavuus kaytan-
ndssa ja henkildston tavoittaminen vaivattomasti. Haastattelut sopivat erityi-
sesti pienemmalle kohderyhmalle kuten esihenkildille. Nain saadaan tuotettua

tietoa monipuolisesti ja kohdennetusti.

Tutkimuksen empiirista osuutta voidaan siis pitaa sekamenetelmalla toteutet-
tuna. Empiirisessa tutkimuksessa myos hyddynnetaan kirjallisuuskatsauk-
sessa esille nousseita tuloksia. Kirjallisuuskatsauksen avulla luodaan teoreet-
tinen viitekehys ja perusta empiiriselle tutkimukselle. Nain saadaan pohja tut-
kimuskysymyksille ja siita saatavalle aineistolle, joka tukee tutkimuksen tavoit-

teita ja tutkimuksen lopputulosta.

4.2 Kirjallisuuskatsausksen toteutus

Tutkimuksen ensimmaisessa osassa, kirjallisuuskatsauksessa, kerattiin tutkit-
tua tietoa ja analysoitiin aikaisempia tutkimustuloksia muutosjohtamisen on-
nistumistekijoista ja haasteista. Aineistoa kerattiin tieteellisista artikkeleista,
tutkimuksista, muutosjohtamista kasittelevasta kirjallisuuden klassikkoteok-
sista ja aihetta kasittelevista raporteista. Tiedonhakua tehtiin erilaisista tieteel-
lisista tietokannoista kuten Google Scholar seka ResearchGate, SSRN. Ai-
heesta tehdyt pro gradut ja tutkielmat toimivat hyvina lahteina relevantin tie-
don etsinnalle. Hakusanoina kaytettiin mm. muutosjohtaminen, muutosjohta-
misen haasteet, muutosvastarinta, muutosviestinta, muutoksen hallinta,
change management ja change leadership seka resistance to change. Myos
muutosjohtamisen tunnettujen mallien, kuten Kotter, Lewin ja ADKAR, nimilla
I0ytyi paljon aiheeseen liittyvaa aineistoa ja paastiin ketterasti aihetta kasittele-

vaan tutkittuun tietoon kasiksi.

Tutkimuksen toteutuksessa teoriapohjan etsiminen osoittautui jollain tasolla
haasteelliseksi. Tietoa aiheesta |0ytyi monen eri vaylan kautta, siksi tiedon to-

denperaisyyteen oli kiinnitettava erityisen paljon huomiota. Uusia teorioita
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seka uusia versioita tutkitusta tiedosta on paljon saatavilla, niin paljon, etta al-

kuperaisen teorian, johon tutkittu tieto perustui, oli jopa haasteellista 16ytaa.

Kirjallisuuskatsauksen aineiston analysointi

Tassa luvussa keskitytaan kirjallisuuskatsauksen aineiston analysointiin. Kir-
jallisuuskatsauksessa on keskitytty muutosjohtamisen onnistumistekijoihin ja
haasteisiin seka siihen, miten ne nousevat esille tutkitussa tiedossa. Aineiston
analyysissa voidaan arvioida, mita uutta ilmenee tai nouseeko esille jotain

muuta huomioitavaa.

Katsauksen perusteella analysoitaessa tuloksia voidaan sanoa, ettd muutos-
johtamisen haasteet ja onnistumistekijat ovat pysyneet melko samanlaisina ai-
kaisempiin tutkimuksiin verrattaessa kuten klassisiin Kotterin (1996) ja Lewinin
(1951) malleihin viitekehyksind muutosjohtamisessa. Muutosvastarinta, vies-
tinnan tarkeys ja johdon merkitys omalla sitoutumisellaan seka henkildoston tu-
kemisella, korostuvat edelleen. Uutena havaintona esille nousee nakdkulma
muutosvastarinnan hyodyntaminen positiivisena ilmiona, joka edistaa
avointa kommunikaatiota sekd muutosta ohjaavana tekijana, jonka avulla ha-
vaitaan muutosprosessissa korjaamista vaativat pisteet. Perinteisesti muutos-
vastarintaa on pidetty muutosta hidastavana ja haittaavana tekijana. Havaitta-
vissa on, etta muutosvastarintaa voidaan pitaa muutokselle ohjaavana, ja
muutosta tukevana tekijana, lisaksi silla voidaan lisasta henkiloston ja johdon

valista vuoropuhelua.

Huomiota kiinnittad muutosjohtamisen malleissa ja haasteissa seka onnistu-
mistekijoissa yhtalaisyydet. Olipa muutosjohtamisen malli mika hyvansa voi-
daan havaita keskeisiksi haasteiksi ja onnistumistekijoiksi nousevan samat te-
kijat. Voidaan myos huomata, etta haasteet ja onnistumistekijat ovat toistensa
vastavoimia, esim. puutteellinen viestinta nostaa muutosjohtamisen onnistumi-
sen haastavaksi, kun taas riittava, avoin, oikea-aikainen ja proaktiivinen vies-

tinta nostaa yhdeksi onnistumistekijaksi muutosjohtamisessa.

Analysoidessa kirjallisuuskatsauksen tuloksia, voidaan havaita jonkinlaista ris-
tiriitaa seka puutteita yleisissa tutkituissa muutosjohtamisen malleissa.
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Pohdintaa ristiriidoista herattaa johdon rooli vastuun kantajana (esim. Kotter,
1996). Kuitenkin monissa tutkimuksissa korostetaan henkiloston osallistamista
paatoksentekoon, samaten viestinnan merkitysta korostetaan, kuitenkin tihea
ja epaselva viestinta aiheuttaa epaluottamusta ja muutosvastarintaa. Myds joi-
denkin perinteisten muutosmallien jaykkyys voidaan kyseenalaistaa. Mallit ei-
vat valttdmatta toimi kaikissa organisaatioissa ja kaikissa tilanteissa, joissa

vaaditaan joustavuutta seka ketteryytta.

Puutteena voidaan havaita, ettei perinteisissa malleissa huomioida juuri lain-
kaan digitaalisen muutoksen johtamista. Ketteraa kehitysta ja sopeutumista di-
gitalisaation kehitykseen ja sen tuomiin uusiin tyokaluihin ei juurikaan mainita
muutosjohtamisen klassisissa malleissa. Digitalisaatiosta on myos uudem-
missa muutosjohtamisen malleissa kovin vahan mainintaa. Kirjallisuuskat-
sauksesta tehdyn analyysin perusteella voidaan todeta, ettéd organisaatioilta
edellytetddn yha enemman muutosvalmiutta, ketterampaa toimintaa ja jousta-

vuutta. Tahan perustuen aihepiiri tarjoaa paljon potentiaalia jatkotutkimukselle.

4.3 Empiirinen tutkimus

Tutkimuksen empiirinen osa koostuu laadullisesta seka maarallisesta mene-

telmasta (mixed methods). Sekamenetelmalla voidaan yhdistaa kvalitatiivinen
ja kvantitatiivinen tieto. Laadullinen tieto, esim. haastattelut, auttaa ymmarta-

maan esihenkildiden kokemuksia ja maarallinen kyselytutkimuksesta saatu

tieto antaa kokonaiskuvan muutosprosessin vastaanotosta.

Monimenetelmatutkimuksessa on vahvuutensa, kun yhdistetaan laadullinen ja
maarallinen tieto rinnakkain. Menetelmalla on myds haasteita, jotka voivat
tulla esille tutkimusta tehdessa, esimerkiksi laajemman kvantitatiivisen aineis-
ton suhde suppeampaan laadulliseen aineistoon. Tama voi aiheuttaa aineis-
ton epatasapainon ja vaikuttaa tutkimustuloksiin vaaristavasti. Esim. kun maa-
rallinen aineisto on huomattavasti isompi kuin laadullinen, voi laadullinen
jaada pinnalliseksi tdydennykseksi (Freshwater 2007; Vilkka & Mankki 2024,
63-65). Tutkijan olisi arvioitava kaytettyja aineistonkeruumenetelmia vastaa-
vatko ne tasavertaisesti tutkimuskysymyksiin. Yhdistelmamenetelmalla tutkit-

taessa maarallinen ja laadullinen aineisto kerataan ja yhdistetaan eli integroi-
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daan ja analysoidaan rinnakkain. Tarkoituksena havaita ristiriitoja, samankal-
taisuuksia ja toisiaan taydentavia piirteita tutkimustuloksissa (Patton 2015;
Vilkka & Mankki 2024, 65).

Henkilostokyselyn toteutus

Tutkimuksen empiirisessa vaiheessa keskitytaan siis tutkimaan organisaation
yksikdssa muutosjohtamisen tilaa. Kvantitatiivisella menetelmalla kerattiin tut-
kimustietoa henkildstolta. Kysely jarjestettiin 2025 toukokuun puolessa valissa
ja kysely lahetettiin sahkodisesti 28 tyontekijalle. Vastausaikaa kyselyyn annet-
tiin viikko, jota viela jatkettiin. Henkiloston kyselyssa kaytettiin sahkoista
Webropol tiedonkeruujarjestelmaa. Kyselyssa kaytettiin Likert-asteikkoa, jossa
oli 5 eri vaittamaa seka avoimia kysymyksia. Kysymyksia oli 13 ja viimeinen
kysymys oli vapaan sanan kommenttikentta ilman vaittamia (liite 2). Kysely oli

my0s taysin anonyymi eli vastaajia ei voinut henkildida vastausten perusteella.

Verkkokyselyt ovat yleisia strukturoiduissa kvantitatiivisissa tiedonkeruuteknii-
koissa. Verkkopohjaiset kyselyt ovat kustannustehokkaita ja mahdollistavat
laajan tiedonkeruun tutkimukselle. Jotta saataisiin verkkokyselyyn mahdolli-
simman hyva vastausprosentti, on helposti ymmarrettavan ja selkean saatekir-
jeen suunnittelu tarkeaa. Saatekirjeessa on oltava, mita tutkitaan ja miksi, vas-
taajien anonymiteetti ja luottamuksellisuus seka tietojen kayttotarkoitus. Lo-
makkeen olisi oltava teknisesti toimiva ja visuaalisesti vastaamiseen moti-
voiva. Eettisesti on huomioitava vastaajien kunnioitus ja tietojen asianmukai-
nen kasittely ja sailyttaminen. Haasteiksi verkkopohjaisissa kyselyissa saattaa
muodostua alhainen vastausprosentti, aineiston kohtalainen tai heikko laatu.
Lisaksi esim. sahkopostilla [ahetettyyn kyselyyn ei voida varmuudella taata,
etta vastaaja on se, kelle kysely on lahetetty. Koska kyselyyn vastataan itse-
naisesti ilman haastattelijan lasnaoloa, voivat vastaukset jaada epaselviksi
niin etta helposti valitaan neutraali vaihtoehto tai jatetaan vastaamatta koko-

naan (Tietoarkisto s.a.).

Kysely perustui kirjallisuuskatsauksessa kasiteltyihin muutosjohtamisen mal-
leihin soveltaen niita henkildston arkeen. Esille kysymyksissa nousevat muun
muassa viestinnan riittavyys, selkeys, esihenkildiden tuki muutoksessa, vas-

tuiden jakautuminen seka tyonjaon ymmarrettavyys. Nain saadaan mitattua
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juuri niitd muutosjohtamisen osa-alueita, joita muutosjohtamisen teorioissa pi-
detaan keskeisina tekijoina muutosprosessin onnistumisen kannalta. Nama
kyselyt kohdistettiin organisaation yksikossa tyoskentelevalle henkilostolle.
Kyselyaineiston pohjalta saatiin kuva, miten henkilostd kokee ja suhtautuu
muutosprosesseihin seka muutosjohtamisen toteuttamiseen. Tulokset antavat

tietoa siitda missa muutos on ollut onnistunutta ja missa on ilmennyt haasteita.

Esihenkiloiden haastattelut

EsihenkilGille toteutettiin heidan tydnkuvaansa sopiva, teemahaastattelu (liite
1). Kyselykaavakkeessa oli aihepiireittain teemat, joita kasiteltiin haastatte-
luissa vapaamuotoisella keskustelulla. Haastattelut kestivat noin 45 minuuttia
ja ne dokumentoitiin kirjallisina muistiinpanoina. Haastattelut toteutettiin yksilo-
haastatteluina etayhteydellad toukokuun 2025 alkupuolella kuten henkiléstonkin
kysely. Tarkkaa osallistujamaaraa ei ilmoiteta henkil6storakenteen ja ano-
nymiteetin turvaamiseksi. Haastattelut auttavat syventamaan ymmarrysta
siitd, miten muutos on vaikuttanut esihenkildiden toimenkuvaan ja selkeyttanyt
heidan tydnkuvaansa seka miten tyonjako, ja vastuut ovat uudessa raken-
teessa jakautuneet heille. Kuten henkiléston maarallisessa kyselytutkimuk-
sessa myos tassa kysymysten teemat ovat yhteydessa kirjallisuuskatsauk-
sessa esitettyyn tietoperustaan. Esimerkkina voidaan mainita Kotterin (1996)
malli, jossa muutosprosessin onnistumiseksi esihenkildiden ja johdon viestinta

henkilostolle on erityisen tarkeaa.

Menetelmien ja tietoperustan kytkenta toisiinsa osoittaa, etta tutkimuksessa
kerattiin tietoa kohdennetusti. Tama tuki hyvin tyon perustaa ja tavoitteita.
Henkilostolta saatiin siis kokemuksellista tietoa ja esihenkildilta rakenteellista,
nama molemmat linkittyivat teoriapohjaan. Haastatteluissa ei tallennettu hen-
kilokohtaisia kokemuksia muutosprosessista, vaan haastatteluissa keskityttiin
muutoksen rakenteeseen ja kaytanndssa toteuttamiseen. Tama teki tutkimuk-
sen empiirisesta osasta myos kvalitatiivisen. Nain ollen yhdistelmatutkimus on

perusteltu.
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4.4 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymysten muodostaminen alkaa yleensa tutkimusongelmasta. Tut-
kimus itsessaan on usein prosessi, joka muuttuu ja muotoutuu edetessaan.
Tutkimusongelma on tutkimuksen ydin, jonka ymparille tutkimuskysymykset
rakentuvat, kysymykset toimivat myos tutkimuksen aihetta rajaavina ja tarken-
tavina tekijoina. Tutkimuksen edetessa tutkijan on hyva varautua tutkimusky-
symysten uudelleen asetteluun tutkimusprosessin muokkautuessa, jos kysy-
mykset eivat enaa vastaa kerattyyn tietopohjaan. Paatutkimuskysymys tarvit-
see vastauksen ratkaisemiseen alatutkimuskysymyksia, naihin vastaaminen
tukee perusteellisemman vastauksen muodostamista paatutkimuskysymyk-
seen. Hyvin muotoiltu tutkimuskysymys ohjaa koko tutkimusprosessia, koska
se vaikuttaa tapaan milla aineistoa kerataan ja mita tutkimusmenetelmia kay-
tetdan (Muotoilu.info 2023)

Laadullinen tutkimusmenetelman prosessi ei aina etene tasaisesti. Suunnitel-
miin voi tulla yllattavia muutoksia, esimerkiksi tutkimuskysymykset voivat
muuttua tutkimukseen soveltumattomiksi tai merkityksettomiksi. Myds keratty
aineisto voi osoittautua pettymykseksi. Tutkijan on oltava tarkkana ja valmis
muuttamaan suuntaa alkuperaisista lIahtdkohdista ja mukauttamaan tutkimus-
tansa aineistosta nouseviin uusiin elementteihin. Tutkimus on prosessi, jossa
yllatykset ja epavarmuus ovat osana tutkimusmatkaa. Tutkimuksen paattami-
nen ei ole tutkimuksen loppu, vaan usein uuden alku. Tutkimuksessa saadut
vastaukset nostavat usein uusia kysymyksia ja nakokulmia tutkimusta kasitte-
levaan aiheeseen (Alasuutari 1993, 235-237).

Tavoitteena tutkimuksessa on selvittaa muutosjohtamisen haasteita ja onnis-
tumistekijoita organisaation yksikossa. Erityisesti pyritaan selvittamaan, miten
tehdyt muutokset esihenkildiden toimenkuvissa seka tydonjaossa ovat vaikutta-
neet yksikdssa henkiloston ja esihenkildiden nakokulmasta katsottuna. Tutki-
muskysymykset pohjaavat tyon tavoitteiseen ja tietoperustaan. Kysymykset
ohjaavat tiedonkeruuta seka analyysia ja ne ovat runkona empiiriselle tutki-
mukselle. Tutkimuskysymyksilla on tarkoitus hahmottaa kokonaiskuvaa muu-
toksen kaytannollisista ja rakenteellisista vaikutuksista seka I6ytaa mahdollisia
kehityskohteita tulevaisuuteen. Tavoitteen pohjalta on mietitty aihetta tarkas-
teltavaksi seuraavanlaisten kysymysten kautta:
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1. Mitka seikat ovat tukeneet organisaation yksikk6a muutoksessa on-
nistumisessa.

2. Millaiset haasteet ovat nousseet vaikeuttamaan muutosprosessia.

3. Miten muutos on vaikuttanut rakenteeseen esihenkilotyossa ja heidan
tydnkuvaansa.

4. Miten henkilostd kokee muutoksen vaikutukset arkitydssa ja esihenki-

Iotydssa.

Empiirisen aineiston analysointi

Tutkimuksessa kaytettiin maarallista ja laadullista tutkimusmenetelmaa. Li-
saksi kirjallisuuskatsauksesta saatu teoreettinen viitekehys toimi ohjenuorana
tutkimustydssa. Menetelmat sulautuivat ndin hyvin yhteen kirjallisuuskatsauk-
sen teorian kanssa. Tutkimuksessa oli nain piirteita Alasuutarin (1993, 238) te-
oksessaan esille nostamaan hailyvaan rajaan tutkimuksen empiirisen ja teo-
reettisien osien valilla. Kaytanndssa tutkimuksessa tehdyt havainnot ja ai-
neisto kietoutuvat yhteen kasitteiden ja teorioiden kanssa. Tyoskentelymene-
telmien samankaltaisuus voi johtaa teoreettisessa tutkimuksessa empiirisille
lahteille ja empiirisessa tutkimuksessa voi nousta uusia teoreettisia nakdkul-
mia. Taman vuoksi tutkijan on hyva aktiivisesti kirjata ylos tehtyja havaintoja ja

kirjata muistiinpanoihin lukemaansa.

Esihenkiléiden haastatteluaineiston analysointi

Haastatteluaineisoa analysoitiin teemoitteluun perustuvalla menetelmalla.
Tama menetelma sopi mielestani analysointiin hyvin, koska talla menetelmalla
havaittiin haastatteluista toistuvat aiheet seka luontevasti esille nousevat ko-

kemukset ja ilmiot.

Haastatteluissa oli tarkoitus perehtya kolmeen paateemaan (liite 1):

— Organisaation yksikdssa tehtyyn esihenkilérakenteen uudelleen jarjes-
telyyn

— Esihenkildiden tyonkuvien muutoksiin

— Missa tilanteessa muutosprosessissa ollaan talla hetkella.
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Haastattelut oli dokumentoitu kirjallisina, muistiinpanoja vertailtiin toisiinsa ja
muodostettiin kokonaiskuvaa muutosprosessista. Vertailussa etsittiin saman-
kaltaisuuksia ja selkeita eroavaisuuksia. Aineistosta tunnistettiin kirjallisuus-
katsauksessa esille nousseita muutosjohtamisen eri osa-alueita ja toistuvasti
esille nousevia elementteja. Nain aineistosta saatiin eriteltya selkeat teemat ja

tehtya tutkimuskysymyksia seka teoriapohjaa hyvin tukevia havaintoja.
Henkiloston kyselytutkimuksen aineiston analysointi

Henkilostolle toteutetun kyselyn tuloksia tutkittiin etsimalla vastauksista, miten
henkilosto kokee osastolla tehdyt muutokset ja johtamisen. Webropol-ohjel-
man omat mittarit auttoivat aineiston avaamisessa. Kyselyssa oli jokaisen ky-
symyksen kohdalla vaittamat asteikolla 1-5 (ks. kuva 4). Ohjelma naytti kysy-
mykseen vastanneiden osuuden prosentteina eri vaittamissa, seka keskiarvon
ja mediaanin. Niista voitiin nahda, kuinka suuri osa vastanneista oli samaa
mielta eri vaittamista eli mika kysymyksen viidesta eri vaittamasta sai suurim-
man prosentin. Kysymykset jaettiin eri osioihin teemojen mukaan ja ver-
tailtiin kussakin osiossa vastausten jakautumista vaittamissa. Nain saa-
tiin muodostettua kuva, miten henkildstd suhtautui eri teemoihin, seka kuva
muutosprosessista ja sen johtamisesta, missa oli onnistuttu ja missa oli koettu

haasteita.

1. Uudistusten myétéa esihenkil6t ovat helpommin tavoitettavissa
tyévuoron aikana.

1.Taysin 2. 3.En 4. . ..5' .
: . Jokseenkin  Taysin

eri Jokseenkin  osaa
L o samaa samaa
mielta eri mielta sanoa o I
mielta mielta

Valinta O O O O O

Kuva 4. Henkildstokyselyn ensimmainen kysymys vaittamineen

Viimeisessa kysymyksessa kerattiin avoimia kommentteja, joissa tyontekijat
saivat kertoa omin sanoin ajatuksia tehdyista muutoksista ja miten tyoskente-

lyn koetaan sujuvan muutosten myota. Vastauksista etsittiin samankaltaisia
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piirteita ja toistuiko jokin teema useamman henkilon vastauksissa. Kokonais-
kuva kyselyn vastauksista saatiin siis tutkimalla, miten vastaus prosentti ja-
kautui eri vaittdamien kohdalla seka avoimessa kyselyssa havaituista vastaus-

ten yhtalaisyyksista.

5 TUTKIMUKSEN EETTISYYS JA LUOTETTAVUUS

Tutkimuksessa noudatettiin hyvia eettisia periaatteita. Kaikki tutkimukseen
osallistuneet olivat mukana taysin vapaaehtoisesti. Heille oli kerrottu tutkimuk-
sen tarkoituksesta, sisallosta ja anonyymiyden ja tietosuojan toteutumisesta.
Lahiesihenkildiden haastattelut suoritettiin nimettdomina ja luottamuksellisesti.
Haastatteluissa keskityttiin tydnkuvaan ja yksikdn rakenteellisiin muutoksiin
seka roolien selkeyteen. Haastatteluissa ei keratty henkildkohtaisia arvioita tai
mielipiteita yksittaisista henkildista, vaan keskustelu pidettiin keskittyneena
tydrooleihin ja niihin tehdyissa muutoksissa. Koska haastateltavat toimivat esi-
henkildasemassa ja kohteena on organisaation yksikko, kiinnitettiin erityista
huomiota anonymiteetin suojaan. Verkkokysely suoritettiin nimettdomana, joten

ketaan yksittaista henkil6a ei voida vastausten perusteella tunnistaa.

Henkilostolle verkossa toteutettu kyselytutkimuksen eettisyys perustuu tutki-
muksen yksityisyydensuojaan. Tutkimuksissa saatu tieto ja eettisyys liittyvat
vahvasti toisiinsa. Anonymiteetti on keskeinen ihmistietoa keraavissa tutki-
muksissa. Tietoa kasitellaan anonymiteetti sailyttaen niin, ettei yksittaisia ky-
selyyn vastaajia voi tunnistaa ja henkiloida. Kyselytutkimuksen tulokset esitel-
laan keskiarvoina ja miten tutkimustulokset jakautuvat. Tutkimusmenetel-
massa yksittaisesta henkilosta ei saada tietoa vaan yksilo on osana suurem-
paa joukkoa. Menetelma tekee yksilon kokemukset ja yksilollisyyden nakymat-
tomaksi. Yksilon kannalta voisi tarkastella miten tutkimusmenetelmia voisi ra-
kentaa sailyttamalla kyselyyn osallistujan yksildllisyys (Palmroth & Nurmi
1996, 83-88).

Tutkimuksen aineisto kasitelladan anonymiteetti sailyttaen. Tutkimusaineisto
sailytetdan asianmukaisesti suojattuna tutkimuksen ajan ja havitetaan tyon
valmistuttua. Tutkimukselle ei vaadita tietosuojailmoitusta, koska sisallossa ei

ole arkaluontoisia tietoja, eika erityisia riskeja tule tutkimukseen osallistuijille.



31

Tutkimuksen luotettavuus on pyritty takaamaan tarkalla suunnittelulla ja tutki-
musmenetelmien huolellisilla valinnoilla puntaroiden asiaa eri nakokulmista.
Sekamenetelmalla on tutkimukseen saatu luotettavuutta, maarallisen ja laa-
dullisen nakdkulman kautta. Kyselyssa kaytetty asteikkopohjainen vastaami-
nen tuottaa tilastollisesti tarkasteltavaa aineistoa ja avoimet vastaukset anta-
vat syvempaa ymmarrysta tutkimuksen tuloksia analysoitaessa.

Tuloksia on analysoitu objektiivisesti seka tukeuduttu kirjallisuuskatsauksessa
esille nousseisiin teemoihin ja huomioihin teoriapohjassa. Tutkimusmenetel-
mat ovat kuvattu mahdollisimman lapinakyvasti, jotta tutkimus olisi mahdollista

arvioida ja toistaa myos tulevaisuudessa.

6 TUKIMUKSEN TULOKSET

EsihenkilGille toteutetuista haastattelujen tuloksista oli selvasti havaittavissa
yhtenevaiset nakemykset. Kaiken kaikkiaan muutos koettiin oikeansuuntai-
sena ja positiivisena kehityksena. Haastattelujen jalkeen vastauksia analysoi-
taessa esille nousivat aihepiirit: Tyonkuvien selkeytyminen ja vastuiden ja-
kautuminen, muutospelko sekd muutokseen suhtautuminen kehitysnaky-

mineen. Nama kuvasivat muutoksen onnistumistekijoita ja haasteita.

Onnistumistekijoina haastatteluissa havaittiin, ettd muutosprosessi esihenki-
Iorakenteessa koettiin loogisena ja erityisen tarpeellisena tyonjaon ja vastuu-
alueiden selkeyttamiseksi. Roolituksen selkeytyminen esihenkilotyossa toi esi-
henkilGille tarkoituksenmukaisemmat ja selkeammat vastuualueet aikaisem-
paan verrattuna. Nama yhdessa helpottavat esihenkiloiden arjen tyota. Esille
nousivat myos viestinta ja johdon tuki. Vastaajat kokivat saaneensa riittavasti
tukea ja informaatiota muutoksista. Muutosprosessin johtaminen ja toimivuus
kaytannossa koettiin onnistuneeksi ja esille nousivat myos huomiot, mita vah-
vuuksia voidaan kayttaa ja mita kehitetaan. Kokemukset voidaan siis tulkita
muutoksessa onnistumistekijoihin. Tassa myos havaitaan kirjallisuuskatsauk-
sessa esiteltyjen mallien keskeisia muutosjohtamisen elementteja kuten vies-
tinnan merkitys ja muutosjohtamisen selkea rakentaminen (Kotter 1996, Lewin
1951).

Haasteina koettiin, ettd muutosprosessin alussa esiintyi jonkin verran epasel-

vyyksia ohjeistuksessa ja henkiloston oireilua muutospelosta, onko muutos
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tarpeellinen ja epavarmuus muutoksen toimivuudesta seka miksi samat asiat
tehdaan toisella tavalla kuin mihin on aiemmin totuttu. Tehdyt muutokset on
kuitenkin havaittu toimiviksi ja tarpeellisiksi toteuttaa. Haastatteluista esille
nousi se, miten muutos on juurtunut tydyhteisddn. Vastaajat kokevat suunnan

olevan hyva, mutta muutokset eivat ole vield taysin juurtuneet tydyhteisdon.

Kehitettavaksi kohteeksi nousi viestinta. Paasaantoisesti viestinta toimii hyvin
ja tiedonkulusta pidetaan huolta erilaisten viestintdkanavien ja osastopalave-
rien muodossa, mutta viestintdan voisi kiinnittaa viela enemman huomiota.
Haasteet ja kehityskohteet ovat linjassa kirjallisuuskatsauksessa esiteltyihin
yleisimpiin haasteisiin. Tuloksista huomataan, ettd muutosprosessi on kesken

ja tydnkuvat elavat edelleen.

Henkiloston kyselyn tulokset

Verkkokysely kohdistettiin rahtiyksikdn henkildstolle. Vastausprosentiksi saa-
tiin lopuksi n. 46,4 % eli 28:sta kyselylinkin saaneesta 13 henkil6a vastasi. Ky-
selysta laskettiin myods kaikkien kysymysten keskiarvo. Talla saatiin jo hahmo-
tettua kokonaiskuva yksikossa toteutetusta muutosprosessin ja johtamisen ti-
lasta. Kyselytutkimus analysoitiin neljan teeman kautta. Kysymykset (liite 2) si-
joitettiin niiden aihepiirien mukaan sopivaan teemaan. Avoimet kommentit su-

lautuivat hyvin kokonaisuuteen ja mitaan erityista aihetta ei esille noussut.

Henkilostokyselyn teemat

Esihenkilotyon selkeys.

Muutosten viestinta.

Rakenteellisten muutosten vaikutukset.
Muutokseen sopeutuminen.

Esihenkilotyon selkeys

Taman teeman alle oli sijoitettu viisi kysymysta:
1. Uudistusten myota esihenkilot ovat helpommin tavoitettavissa tyovuo-
ron aikana (keskiarvo 3.2).
2. Mielestani tyonjako esihenkildiden valilla toimii hyvin (keskiarvo 2,8).
3. Koen, ettda muutokset tyonjaossa ovat sujuvoittaneet tyota entisesta
(keskiarvo 2.6).
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6. YksikOssa toteutettujen muutosten jalkeen olen paremmin selvilla, kuka
vastaa mistakin ja kenen puoleen voin tarvittaessa kaantya (keskiarvo
3.0).

9. Tydnjaon muutokset ovat tehneet tyoyhteisdsta oikeudenmukaisemman
keskiarvo 2.5).

Esihenkilotyon selkeydessa vastaukset jakautuvat melko selkeasti (ks.

Kuva 5). Esihenkildiden saavutettavuuden koettiin olevan melko hyva (ks.
kuva 5) 54 % yhteiselld osuudella. Tydnjaon toimivuutta (keskiarvo 2.8) esi-
henkildiden valilla seka oikeudenmukaisuutta (keskiarvo 2.5) koskevat vas-
taukset hajaantuivat jokaiselle vaittamalle. Tyon sujuvuus sai neutraaleja
vastauksia osuudella 31 %. Kysymys kuka esihenkilo vastaa mistakin ja ke-
nen puoleen voi kaantya jakautui melko eri mieltad ja melko samaa mielta
oleviin, kuitenkin "Taysin samaa mieltd” olevien osuus nosti tulosta positiivisen

puolelle (ks. kuva 5).

Uudistusten myota esihenkildt ovat helpommin tavoitettavissa tyovuoron aikana.

@ 1. Taysin eri mieltd @ 2. Jokseenkin eri mielta @ 3. En osaa sanoa @ 4. Jokseenkin samaa mielta @ 5. Taysin samaa mielta

Yksikossa toteutettujen muutosten jalkeen, olen paremmin selvilld kuka vastaamistakin
ja kenen puoleen voin tarvittaessa kaantya

@ 1. Taysin eri mieltd @ 2. Jokseenkin eri mielta @ 3. En osaa sanoa @ 4. Jokseenkin samaa mielta @ 5. Taysin samaa mielta

Kuva 5. Kyselytutkimuksen prosenttijakaumia esihenkilotyon selkeydesta.
Muutosten viestinta

Viestinnan kaksi kysymysta:
4. Viestinta tyopaikalla tehdyista muutoksista on ollut oikea-aikaista, ym-
marrettavaa ja riittavaa (keskiarvo 2.6).
5. Tehtyjen muutosten aikana ohjeistus ja vastuut olivat ajoittain epaselvia
(keskiarvo 3.8).

Viestinnan tulos jakautui tasaisesti vaittamien melko samaa mielta 31 % ja
melko eri mieltd 39 % vastanneiden kesken. Neutraalit "En osaa sanoa” vas-
tauksia oli 15 %. Ohjeistus ja vastuut muutoksen aikana koettiin epaselvina
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osuudella yli 50 %, mutta 31 % vastasi neutraalisti. Tulos nayttaa, etta koke-

mukset viestinnasta ovat epavarmoja.

Rakenteellisten muutosten vaikutukset

Teemassa kolme kysymysta:
7. Verrattuna aiempaan, uusi rakenne esihenkilotyossa tukee paremmin
koko yksikon toimintaa (keskiarvo 2.6)
8. Uusi esihenkilotydn rakenne lisda mielestani motivoituneisuutta tyoyh-
teisossa (Keskiarvo 2.3).
12.Mielestani esihenkilotyon uusi rakenne ja uudet toimintatavat ovat va-

kiintuneet arjen tydhon (keskiarvo 3.2).

Uuden rakenteen nahtiin tukevan yksikon toimintaa aikaisempaan verrat-
tuna kaksijakoisesti. "Jokseenkin eri mieltd” oli 39 % ja "Jokseenkin samaa
mieltd” 31 % vastanneista. Epavarmuus vastaajissa nakyi kysymyksessa mo-
tivaatiosta osuuksilla "Jokseenkin eri mieltd” 38 % ja "En osaa sanoa” 31 %.
Kysymyksessa uuden esihenkilorakenteen omaksuminen ja toimintatapo-
jen vakiintuminen arjen tyohon (Ks. kuva 6) vastauksissa korostui neutraalit

ja myonteiset nakemykset.

Mielestani esihenkilotydn uusi rakenne ja uudet toimintatavat ovat vakiintuneet arjen

tyéhon.

@ 1. Taysin eri mieltd @ 2. Jokseenkin eri mieltd @ 3. En osaa sanoa @ 4. Jokseenkin samaa mieltd @ 5. Taysin samaa mielta

Kuva 6. Prosenttijakautumaa kysymyksesta 12. Rakenteellisten muutosten

vaikutusten teeman alta.

Muutokseen sopeutuminen

Teemaan muutokseen sopeutumisen alle oli asetettu kaksi kysymysta:
10. Tydyhteisdssa on pystytty sopeutumaan muutoksiin hyvin (keskiarvo
3.2).
11.Olen saanut ilmaista ndkemykseni muutoksesta ja mahdollisuuden vai-

kuttaa muutoksen toteutukseen (keskiarvo 2.0).
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Vastaajien ndkemykset naiden kahden kysymyksen valilla olivat hyvin kaksija-
koiset. Sopeutuminen muutoksiin koettiin myonteisena (ks. kuva 7), kun
taas mahdollisuudet vaikuttaa muutoksen toteutukseen nahtiin melko kriit-

tisesti "taysin eri mieltd” olevien osuuden ollessa 39 %.

Tyobyhteisdssa on pystytty sopeutumaan muutoksiin hyvin.

@ 1. Taysin eri mieltd @ 2. Jokseenkin eri mielta @ 3. En osaa sanoa @ 4. Jokseenkin samaa mielta @ 5. Taysin samaa mielta

Kuva 7. Prosenttijakautuma kysymys 10.

Henkiloston kyselytutkimuksen tulosten perusteella yhteenvetona todetaan,
ettd henkildston kokemukset muutoksesta vaihtelevat jonkin verran. Kun las-
ketaan kaikkien kysymysten keskiarvot, kokonaiskeskiarvoksi muodostui 2,6.
asteikolla 1-5. Tulos on hieman alle 3 eli neutraalin. Suurimmassa osassa ky-
symyksista vastaukset jakautuvat melko tasan kahteen osaan samaa mielta
olevien ja eri mielta olevien valilla. Myds prosenttiosuuksien jakautuminen ta-
saisesti eri vaittdmien kesken on huomattavaa. Tulos on siis melko tasainen,
eika kokonaiskuvasta hahmotu henkildston kokemuksista mitdan kovin suuria

haasteita.

6.1 Tutkimustulosten yhteenveto ja suositukset toimeksiantajalle

Muutoksen vaikutuksia tutkittiin tyoyhteisolle suunnatun kyselytutkimuksen ja
esihenkildille suunnatun teemahaastattelun avulla. Naiden tulosten perusteella
saatiin kokonaiskuva muutoksen johtamisesta, onnistumistekijoista ja haas-

teista seka havaittiin kehityskohteet Eckero Linen rahdin yksikossa.

Onnistumistekijoiksi todettiin kokemukset vastuualueiden ja esihenkiléra-
kenteen selkeytymisesta. Uudelleen jarjestely on vahentanyt paallekkaisyyk-
sia ja helpottanut esihenkildiden arjen tyota ja uudistus koettiin tarpeellisena ja
loogisena. Esihenkilot kokivat tuen olleen riittavaa muutoksen aikana, myos
henkilosto naki ohjeistuksen olleen paasaantoisesti riittavaa, vaikka viestin-
nassa havaittiin kehitystarpeita. Tyoyhteiso on sopeutunut muutokseen melko
hyvin ja noin puolet ilmaisi hyvaksyneensa muutoksen ja sen juurtumisen ar-
keen, vaikka prosessi on viela kesken. Suurin osa kokee muutoksen olleen oi-

keansuuntainen ja tarpeellinen, vaikka siihen liittyy edelleen epavarmuutta.
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Haasteiksi nousivat muutospelko, alkuvaiheen epaselvyydet ja tyontekijoiden
epatietoisuus muutoksen tarpeellisuudesta, mika esiintyy myos muutosjohta-
misen malleissa (Kotter 1996, Lewin 1951). Viestinta nahtiin haasteellisim-
pana tekijana henkiloston nakokulmasta, sita ei koettu riittdvan avoimeksi ja
selkeaksi. EsihenkilGilla viestinta oli melko hyvalla tasolla. Osallistamisen
puute nakyi tuloksissa siten, ettei henkilostolla ollut riittdvasti mahdollisuuksia
vaikuttaa muutokseen. Tama voi aiheuttaa muutosvastarintaa, heikentaa muu-
tokseen sitoutumista seka muutoksen juurtumista tydyhteis6on. Muutoksen
keskeneraisyys tuli esille esihenkiloston haastatteluissa ja henkiloston kyse-
lyssa. Uusi organisaatiorakenne ja tydnkuvat eivat ole viela taysin valmiit ja ne

vaativat selkeyttamista.

Suositukset toimeksiantajalle

Muutoksen toteutus on ollut perusteltu ja tarpeellinen. Vaikutukset nahdaan
paaosin positiivisina. Vastuiden ja uuden rakenteen kommunikointi seka sel-
keyden jatkuva yllapitdminen vahentavat epavarmuutta. Muutosviestinta tulisi
pitdd mahdollisimman ymmarrettavana, ajantasaisena ja tavoitettavana.
Koska esihenkilot kokivat viestinnan olleen paapiirteissaan hyvalla tasolla ver-
rattuna henkilostdoon, voi olla, etta viestinnassa on esiintynyt katkoksia. Toi-
saalta voidaan ajatella, mika on yksilon vastuu tiedon vastaanottamisessa.
Viestintaa voidaan kehittaa jatkossa esim. perustamalla osastolle oma What-
sApp-ryhma, jossa voidaan keskittya osaston sisaiseen viestintaan. Talla voi-
daan nopeuttaa tiedonkulkua ja madaltaa kynnysta arjen asioiden tiedottami-
sessa. Viikkopalavereihin voidaan lisata oma kohta muutostilannekatsauk-
selle, jossa keskustellaan avoimesti muutokseen liittyvista asioista, kuten

missa ollaan menossa muutosprosessissa.

Henkiloston motivaatiota ja sitoutumista muutokseen voidaan lisata osallista-
malla tyOyhteis6a, kysymalla palautetta heilta saannollisesti seka keskuste-
luilla ja kokemusten huomioinnilla. Palavereissa henkilostolta voidaan kerata
ideoita muutosprosessin lapivientiin seka kriittiset adnenpainot muutoksesta
otetaan vastaan arvostavasti. Nimetonta palautetta voidaan kerata esimerkiksi
palautelaatikon avulla ja kokeneempia tyontekijoita voisi hyodyntaa "epaviralli-
sina” tukihenkildina. henkilostolle olisi hyva tarjota mahdollisuutta matalalla
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kynnyksella keskustella esihenkilon kanssa mielta askarruttavista asioista
esim. mitd muutos tuo tullessaan ja miten se minuun vaikuttaa. Nain henki-

I0sto kokee, etta heidan nakemyksillaan on aidosti merkitysta.

Johdon aktiivinen tuki esihenkilotydssa auttaa vahvistamaan esihenkildiden
asemaa entisestaan ja pitda uuden esihenkildrakenteen roolit selkeina. Esi-
henkildiden toimenkuvat voidaan esittaa tyontekijoille kirjallisesti ja ymmarret-
tavasti jasenneltyina osastopalavereissa seka paivittaa niita tarvittaessa muu-
tosten edetessa. Esihenkiloita voidaan tukea viestimalla heille muutoksessa
etenemisesta seka jarjestaa tapaamisia, joissa kasitellaan muutosta ja kuun-
nellaan esihenkildiden omia kokemuksia ja tarpeita. Johdon tulisi tarjota heille
rittavasti tukea ja resursseja seka antaa palautetta sdanndllisesti ja varmistaa,
etta esihenkilot eivat jaa yksin vaatimusten kanssa vaan voivat kehittya itsekin
muutoksessa. Nain saadaan vakaa tukiranka muutokselle. Organisaatiolla on
hyva pohja jatkaa muutoksen kehittamista ja loppuun viemista, kun vain esille
tulleisiin haasteisiin vastataan ja onnistumistekijoita hydodynnetaan. Kysely ja
haastattelut osoittavat, etta tydyhteisdssa ollaan valmiita muutokseen ja haas-

teet ovat selatettavissa.

7 POHDINTA

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, miten esihenkilérakenteen muutos on
vaikuttanut Eckero Linen rahdin yksikon toimintaan seka milla tavoin henki-
I0sto ja esihenkilot ovat muutoksen kokeneet. Tutkimusongelmana oli selvit-
taa, mitka seikat nousivat muutosjohtamisen onnistumistekijoiksi ja mitka
haasteiksi. Tutkimus toteutettiin henkilostolle sahkodisella kyselykaavakkeella

ja esihenkilGille teemahaastattelulla.

Opinnaytety6ssa onnistuttiin tavoittamaan henkildston ja esihenkildiden nake-
myksia monipuolisesti ja havaittiin selkeat onnistumistekijat ja haasteet muu-
toksessa. Kysely antoi melko kattavasti tietoa henkiloston kokemuksista, ja
tutkimusmenetelmat toimivat hyvin yhteen muutoksen kokonaiskuvaa hahmo-
tettaessa. Tyo0 tarjoaa toimeksiantajalle konkreettisia tutkimustuloksia ja kehit-
tamisehdotuksia, joita organisaatio voi hyodyntaa tulevaisuuden muutoksissa

ja muutosten juurruttamisessa.
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Haasteena opinnaytetyossa oli muutoksen keskeneraisyys. Tama vaikutti sii-
hen, etta osa vastaajista oli epavarmoja muutoksen vaikutuksista. Henkil6ston
ja esihenkildiden nakemykset erosivat jonkin verran toisistaan ja tama piti huo-
mioida vastausten analysoinnissa. Kirjallisuuskatsauksessa ongelma oli |0ytaa
muutosjohtamisen mallien alkuperaisia julkaisuja. Malleja kasiteltiin monissa
lahteissa ja muunnoksia malleista 16ytyi hyvin runsaasti seka erilaisia tutki-

muksia aiheesta. Mutta relevanttien lahteiden kanssa vaadittiin tarkkuutta.

Tama opinnaytetyd tarjosi itselleni tarkean mahdollisuuden perehtya kunnolla
muutosjohtamisen kaytanndssa esiintyviin haasteisiin ja onnistumistekijoihin.
Opin myds tunnistamaan kirjallisuuskatsauksessa esitetyt muutosjohtamisen
mallit kdytannossa tydelaman eri tilanteissa. Sain kokemusta erilaisista aineis-
tonkeruumenetelmista ja analysoinneista seka tulosten kasittelysta suosituksi-
neen. Opinnaytetyd lisasi kiinnostusta aiheeseen ja naytti miten haasteellinen
muutosprosessi voi organisaatiolle olla ja kuinka paljon se vaatii johdolta ja
etenkin esihenkildiltd onnistuakseen, silla muutoksissa moni joutuu astumaan

mukavuusalueensa ulkopuolelle. Kaiken keskidssa useimmiten ovat ihmiset.
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LITE 1.
ESIHENKILOIDEN TEEMAHAASTATTELUKYSYMYKSET.

1. Nykyinen tyonkuva ja vastuut.
e Miten kuvailisit tamanhetkista tyonkuvaasi?
e Mitka ovat keskeisimmat tehtavasi ja vastuualueesi?
o Kenen/keiden kanssa teet eniten yhteisty6ta?
2. Tyonkuvan muutokset.
e Onko tyonkuvassasi tapahtunut muutoksia viimeisen vuoden aikana,
jos on, niin mitd muutoksia?
e Onko tehtavia ja vastuualueita tullut lisda tai poistunut, vai siirretty toi-
sille? Enta onko tehtavankuvan rooli muuttunut?
3. Organisaatiorakenteen muutokset yksikdssa.
e Mitda muutoksia tyoskentelemassasi yksikdssa on tehty tydnjaon kan-
nalta?
e Miten roolit, vastuualueet ja tehtavat eroavat aiemmasta?
¢ Oliko sinulla esihenkildnd mahdollisuutta osallistua/vaikuttaa muutok-
sen suunnitteluun ja toteutukseen.
e Miten koet muutosprosessia johdetun yksikdssa? Mika onnistui, mika
jai puutteelliseksi.
¢ Oliko esihenkildille tarjottu viestinta, tuki ja ohjeistus toimivaa muutok-
sen aikana?
o Koetko uuden organisaatiorakenteen ja toimintatapojen juurtuneen arki-
tyohon?
e Mitka asiat tukivat muutosten onnistumista ja missa olisi kehitettavaa

tulevaisuutta varten.
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LIITE 2.
SAHKOINEN KYSELY WEBROPOL, HENKILOSTOLLE.

Hei!

Olen Katja Virtanen ja teen opinnaytetyotani Eckerd Linen rahdin yksikkoon
littyen. Tyon aiheena on rahdin yksikon toiminnan ja esihenkilotydn kehittami-
nen muutoksissa, seka esihenkildtydn tukeminen muutosprosessien johtami-
sessa. Kyselylla on tarkoitus kartoittaa, miten muutokset paivittaisessa tyossa

koetaan ja mita ajatuksia arjen sujumisesta sinulla on.

Kysely on taysin anonyymi, eika vastauksia voida yhdistaa yksittaiseen henki-
I66n. Vastauksia kaytetaan vain opinnaytetyohon ja yksikon kehittamiseen.

Tulokset esitellaan ainoastaan yleisella tasolla, vastauksia ei nayteta sellaise-
naan. Vastaaminen vie n. 5—7 minuuttia. Kysymyksissa kaytetaan asteikkoa ja

lopuksi voit halutessasi antaa kommentteja vapaassa kentassa.

Kiitos ajastasi ja osallistumisestasi!

Terveisin,
Katja Virtanen

Opiskelija, Matkailu- ja palveluliiketoiminnan AMK-tutkinto

1. Uudistusten myota esihenkilot ovat helpommin tavoitettavissa tyovuoron
aikana.

2. Mielestani tyonjako esihenkildiden valilla toimii hyvin.

3. Koen, ettda muutokset tydnjaossa ovat sujuvoittaneet tyota entisesta.

4. Viestinta tyopaikalla tehdyista muutoksista on ollut oikea aikaista, ymmar-
rettavaa ja riittavaa.

5. Tehtyjen muutosten aikana ohjeistus ja vastuut olivat ajoittain epaselvia.

6. YksikOssa toteutettujen muutosten jalkeen, olen paremmin selvilla kuka
vastaa mistakin ja kenen puoleen voin tarvittaessa kaantya.

7. Verrattuna aiempaan, uusi rakenne esihenkilotyossa tukee paremmin koko
yksikon toimintaa.

8. Uusi esihenkilotyon rakenne lisaa mielestani motivoituneisuutta tyoyhtei-
sOssa.

9. Tyodnjaon muutokset ovat tehneet tyoyhteisosta oikeudenmukaisemman.
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10. TyOyhteisdssa on pystytty sopeutumaan muutoksiin hyvin.

11.Olen saanut ilmaista nakemykseni muutoksesta ja mahdollisuuden vaikut-
taa muutoksen toteutukseen.

12.Mielestani esihenkilotydn uusi rakenne ja uudet toimintatavat ovat vakiintu-
neet arjen tyohon.

13.Vapaa tekstikentta. Ajatuksia tyon sujuvuudesta, muutoksista tai kehittami-

sesta.
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