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Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia Etela-Hameen Osuuspankissa tapahtunutta organisaa-
tiomuutosta esimiesten nakokulmasta, ja etsia keinoja muutosjohtamisen kehittamiseen. Ete-
la-Hameen Osuuspankissa alkoi fuusioituminen tammikuussa 2014, jonka vuoksi konttorien
toimintatavat tuli yhdistaa Etela-Hameen Osuuspankin toimintatavoiksi.

Opinnaytetyon tietoperustassa kasiteltiin muutosjohtamista, esimiestyon tukea muutoksen
aikana seka muutosviestintaa. Tietoperustaa kasiteltiin enimmakseen kotimaisten ja kansain-
valisten lahteiden, kuten kirjojen ja artikkeleiden pohjalta. Muutosjohtamisessa perehdyttiin
tarkemmin sen eri vaiheisiin, valmisteluun, suunnitteluun, toteutukseen ja vakiinnuttamiseen,
jotta saatiin selville muutoksen johtamisesta vastaavan esimiehen roolit lapi koko muutoksen.
Esimiestyon tukemisessa perehdyttiin ulkoisten tukimuotojen lisaksi itsensa johtamiseen. Tut-
kimuksen kaytannon toteutusta suunniteltaessa teoreettista viitekehysta hyodynnettiin paa-
asiassa tutkimuksen kannalta olennaisimmasta, esimiehen nakokulmasta. Opinnaytetyon tut-
kimusmenetelma on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Tutkimusaineisto kerattiin tee-
mahaastatteluilla. Haastateltaviksi valittiin kolme esimiesta, jotka olivat organisaatiomuutos-
ten vuoksi vaihtaneet konttoria Etela-Hameen Osuuspankissa. Haastateltavien tyonkuvat oli-
vat myos osittain muuttuneet. Teemahaastattelut suoritettiin yksilohaastatteluina lokakuussa
2016. Valitun tutkimusmetodin avulla voitiin saada yksityiskohtaista tietoa muutosjohtamisen
eri osa-alueista seka mahdollistaa tilanteellinen kysymyksenasettelu haastateltaville, joiden
tyonkuvat erosivat toisistaan. Teemahaastattelun teemoiksi maariteltiin tietoperustan pohjal-
ta muutosjohtaminen muutoksen eri vaiheissa, muutosviestinta muutoksen johtamisen eri vai-
heissa, esimiestyon tukeminen muutoksen johtamisen eri vaiheissa seka neljanneksi teemaksi
muutoksen jalkeinen tilanne ja arvio muutosprosessin onnistuneisuudesta.

Pankin toimintatapojen yhtenaistaminen oli esimiesten nakokulmasta hyvin ymmarrettava syy
organisaatiomuutoksille. Muuttamalla esimiesten tyoymparistoa voitiin tehokkaasti yhtenais-
taa toimintatapoja. Haasteita aiheuttivat tyoympariston muutos ja esimiehen ja alaisen tyos-
kentely eri konttoreilla, mutta tyonkuvan muuttuminen oli tyoympariston muutosta suurempi
haaste. Tutkimuksen tulosten perusteella esimiehen tyonkuvan muuttuessa olisi tarpeellista
perehdyttaa ja valmentaa esimiesta uusiin tyonkuviin juuri ennen muutosta, jotta muutos on-
nistuisi mahdollisimman vaivattomasti. Uudessa tyoymparistossa avoin ja aktiivinen kommuni-
kointi oli merkittavassa roolissa muutoksen onnistumiseen ja mahdollisen muutosvastarinnan
ennakointiin ja vahentamiseen. Kollegoilta saatu vertaistuki oli esimiehille merkittavin esi-
miestyon tuki muutoksen aikana. Toinen esimiestyon tuki muutoksen aikana olivat esimiesten
kanssa kaydyt keskustelut. Esimiehet pitivat tapahtunutta muutosta erittain kannattavana ja
kokevat siita olevan hyotya myos tulevaisuudessa. He oppivat muutoksen aikana laajentamaan
omaa nakokulmaansa, erilaisten ihmisten johtamista seka vastuun jakamista.

Opinnaytetyon avulla Etela-Hameen Osuuspankki voi kehittaa esimiesten muutosjohtamista
tietoperustan ja saatujen tulosten, johtopaatosten ja kehitysehdotusten pohjalta. Vaikka tut-
kimusta tarkasteltiin Etela-Hameen Osuuspankin nakokulmasta, voi sita myos soveltaa vastaa-
viin muutosprosesseihin muissa Osuuspankeissa.

Avainsanat: Muutosjohtaminen, organisaatiomuutos, muutosviestinta, esimiestyon tukeminen,
teemahaastattelu
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The purpose of this bachelor’s thesis was to research the organizational change that had hap-
pened in Etela-Hame Osuuspankki (bank) from a manager’s standpoint and explore ways to
develop change management. The fusion in Etela-Hame Osuuspankki started in January 2014,
and because of that the modes of the operations of the offices had to be merged to Etela-
Hame Osuuspankki’s (banks) workings.

The theoretical framework of the bachelor’s thesis considered; change management, support
of managerial work during change and change management communication. The theoretical
framework was mostly based on domestic and international books and articles. The change
management was based on its different stages, preparation, planning, execution and
establishment, so that the roles of the change management of the manager in charge
throughout the change could be ascertained. The support of managerial work was based on
external forms of support and self-management. The theoretical framework was mainly
processed from a manager’s point of view, due to the plan of the study. The study method of
the bachelor’s thesis was a qualitative study. The research material for the study was
gathered by using theme interviews. Three managers who had changed offices due to the
organizational change in Etela-Hame Osuuspankki were chosen to be interviewed. Their job
descriptions had also partly changed. Theme interviews were executed in October 2016. The
particular study method provided detailed information on various parts of change
management, and enabled varying lines of questioning from managers with different job
descriptions. The themes of the interview were; change management, change management
communication and the managerial work support during different stages of change and the
fourth one was the situation after the change and evaluating the success of the process of
change.

Merging of operations in a bank was a very understandable reason for organizational changes
from a managers’ point of view. The wider modes of operations were effectively unified by
changing the working conditions of the managers. The change of working conditions and
superior and their subordinate working on different offices caused challenges, but the change
of job descriptions was a larger challenge. Based on the results of the study, as the manager’s
job description changes it would be necessary to induct and coach the manager to his or her
new job descriptions just before the change so the change would be implemented as
effortlessly as possible. Open and active communication within the new working conditions
had a substantial role in enabling a successful change, and to foresee and decrease possible
resistance to change. Peer support from colleagues was a significant support to the managers
in managerial work during change. Another source of support of managerial work were
conversations with their own superiors. Managers thought the change was very profitable and
it would also be profitable in the future. During change they learned to widen their
understanding, their managing of different people and sharing their responsibility.

With the help of the bachelor’s thesis Etela-Hame Osuuspankki can develop managers change
management based on the theoretical framework, achieved results, conclusions and
development proposals. Even though the study was conducted from the standpoint of Etela-
Hame Osuuspankki, it can also be applied into similar processes of change in other
Osuuspankki offices as well.

Keywords: Change management, organizational change, change management communication,
support of managerial work, theme interview
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1 Johdanto

Finanssialalla eletaan suuren muutoksen aikakautta. Asiakkaat siirtyvat asioinnissaan kiihty-
valla tahdilla kivijalkapankeista verkkoon. Tarve pankille jokaisessa kaupungissa ja kunnassa
vahenee. Kivijalkapankeissa asioinnin tarpeen vaheneminen aiheuttaa konttoriverkostojen
karsimista ja fuusioitumista keskitetyiksi pankeiksi. Opinnaytetyo kasittelee muutosjohtamista
organisaatiomuutoksissa Etela-Hameen Osuuspankin fuusioitumisen aikana, kun useammasta

pienemmasta pankista yhdistyi yksi keskitetty pankki.

Yhteistyokumppanina toimi Etela-Hameen Osuuspankki eli EHOP. Yhteistyokumppani on yksi
OP Ryhman jasenosuuspankeista. EHOP:ssa on toissa yli 180 toimihenkiloa. (op.fi.) Tutkimusta
varten haastatellut toimihenkilot tyoskentelivat Hameenlinnan ja Rithimaen konttoreille, jot-
ka kuuluvat EHOP:iin. EHOP:ssa alkoi vuonna 2014 fuusio, jonka johdosta 8 Osuuspankkia
(Hameenlinna, Riihimaki, Hausjarvi, Loppi, Renko, littala, Hattula ja Hauho) yhdistyivat Ete-
la-Hameen Osuuspankiksi. Fuusioitumisen myota pankin toimintatavat oli yhtenaistettava.
Yhtenaistamisen tyokaluna suoritettiin esimiesten tyonkierto, jolloin esimiehet vaihtoivat
konttoreita, joka edesauttoi muutosta kohti yhtenaisia toimintatapoja. Organisaatiomuutok-
sissa esimiehilta vaadittiin uusien asioiden ja ihmisten johtamista. Tutkimuksen kannalta oli

luontevaa haastatella esimiehia, joita muutos oli koskenut henkilokohtaisesti.

Osuuspankki on osuuskunta, joka koostuu asiakasomistajista (op.fi). Osuuspankin toimiala on
pankkitoiminta. Osuuspankki on osa OP-Ryhmaa, johon kuuluu Osuuspankin lisaksi myos OP
Vakuutus seka OPKK:n kiinteistopalvelut. Pankin paivittaispalveluiden, eli kassapalvelujen,
maksukorttien ja verkkopalveluiden lisaksi Osuuspankin palveluihin kuuluvat rahoitus, sijoi-

tukset, varallisuudenhoito ja lakipalvelut.

Vuonna 2013 OP-Pohjolan (OP-Ryhma) liikevaihto oli noin 6,5 miljardia euroa. OP:lla on toissa
yli 12 000 henkea. OP-Ryhman vuoden 2014 tulos oli ennen veroja 915 miljoonaa euroa (op-
year2014.fi). OP-Ryhma rakentuu kahdesta osasta: Osuuspankkien yhteenliittymasta seka
muusta OP-Ryhmasta. OP-Ryhman juridinen rakenne on kuvattuna kuvassa 1. OP-Ryhma toimii
Suomen lisaksi Baltian maissa. Baltian maissa toiminta on kuitenkin pienta verrattuna Suo-

meen.



OP Ryhman juridinen rakenne:
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Kuva 1: OP-Ryhman juridinen rakenne (op-year2014.fi).

1.1 Tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja tyon tavoitteet

Etela-Hameen Osuuspankin fuusioitumisen myota tammikuussa 2014 oli selvaa, etta EHOP:iin
kuuluvien pankkien tulee yhtenaistaa kaikki toimintatapansa, kun ne ovat yhta suurta Osuus-
pankkia. Opinnaytetyon tekija syventyi liiketalouden opinnoissaan johtamiseen, jolloin yhteis-
tyokumppanin kanssa tuli puhetta heille tehtavasta opinnaytetyosta, jossa aihe-alueena olisi
johtaminen. EHOP:ssa fuusion myota tapahtui organisaatiomuutoksia, joten muutos oli tutki-
musaiheena ajankohtainen. Naiden intressien myota alun perin opinnaytetyon aiheeksi sovit-
tiin ”"Johtaminen muutoksessa”, josta myohemmin muovautui "Muutosjohtaminen esimiehen

ndkokulmasta”.

Muutosjohtamisen aihealueesta opinnaytetoita ei ollut yhteistyokumppanin pankille tehty,
pankissa oli enemman tutkittu asiakaspalvelun osa-alueita. Lisaksi esimiesten asemasta tar-
kastelu pankkialalla on opinnaytetoiden osalta ollut vahaista. Pankkialalla muutosjohtamista
oli enemman tutkittu henkiloston nakokulmasta. Karhunen (2004) tutki pankkialan rakenne-
muutosta. Tutkimuksen yhtena osa-alueena han selvitti henkiloston kokemuksia muutosjoh-
tamisesta. Niissa ilmeni huomattavia henkilokohtaisia eroja. Yhtenevaisyyksia oli siina, kuinka
henkilosto koki pankin sisaisen esimiehen muutosjohtamisen ulkopuolisen muutoskonsultin

muutosjohtamista paremmaksi.

Opinnaytetyon tavoitteena on etsia vastauksia seuraaviin tutkimusongelmiin:

1) Mita tukea esimiehet saavat muutoksen eri vaiheissa?

2) Miten esimiehet sopeutuvat uuteen tyoymparistoon ja tyonkuvaan?

3) Kuinka kannattavana esimiehet pitavat organisaatiomuutosta?



Jo tietoperustassa perehdytaan ensimmaiseen tutkimusongelmaan pohtimalla esimiehen saa-
maa tukea. Tutkimusongelma on taman lisaksi empiirinen, joten tietoperustan lisaksi on tarve
laadulliselle tutkimukselle. Tassa laadullisessa tutkimuksessa sekundaaristen tiedonkeruume-
netelmien lisaksi on suoritettava haastattelu, jotta saadaan vastaukset toiseen ja kolmanteen

tutkimusongelmaan.

Tyon tavoitteena on selvittaa, millaista tukea esimiehet saavat talla hetkella muutoksen aika-
na ja missa muutoksen vaiheessa he tarvitsisivat enemman tukea. Toiseksi tutkitaan heidan
sopeutumistaan uuteen tyoymparistoon, eli konttoriin, ja selvitetaan, mika helpottaisi sopeu-
tumista. Kolmanneksi selvitetaan esimiesten nakokulmasta organisaatiomuutosten kannatta-
vuus tavoiteltaessa yhtenaisia toimintatapoja pankissa. Naihin tutkimusongelmiin vastauksia
etsimalla pyritaan edesauttamaan esimiesten asemaa jatkossa tapahtuvissa muutoksissa Ete-

la-Hameen Osuuspankissa.

Opinnaytetyon tietoperustassa perehdytaan muutosjohtamiseen, sen eri vaiheisiin, jonka li-
saksi esimiehen tukemiseen ja muutosviestintaan. Muutosjohtamiseen perehdytaan, jotta

nen on myos varsin vahan tutkittu aihe opinnaytetoiden osalta. Esimiehen tukemisen tietope-
rustassa etsitaan vastauksia ensimmaiseen tutkimusongelmaan. Tutkimusongelma jaotellaan
alakysymyksiin, esimerkiksi: "Mitkd asiat helpottivat muutosta?”, ”Missd olisit kaivannut
enemmdn tukea?” ja ”"Mitkd olivat sisdiset ja ulkoiset tukesi muutoksen aikana?” Muutosvies-
tinta on olennainen osa muutosjohtamista, ja aktiivisella muutosviestinnalla esimiehen sopeu-

tuminen uuteen tyoymparistoon helpottuu.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla, koska haluttiin perehtya syvalli-
sesti tutkimuksen kohteena oleviin teemoihin. Tutkimuksen aineisto kerattiin tietoperustan
lisaksi henkilokohtaisilla teemahaastatteluilla. Haastatellut koostuivat EHOP:n esimiesasemas-
sa tyoskentelevista toimihenkiloista, jolloin nakokulmaksi saatiin esimiehen nakokulma. Tut-
kimus rajattiin koskemaan tammikuussa 2016 tapahtunutta muutosta EHOP:n organisaation

sisalla.

2  Muutosjohtaminen

Jos 1960-luvun tyypillisille esimiehille oli kertonut, etta 2000-luvulla pyritaan parin vuoden
aikataululla parantamaan yrityksen tuottavuutta 20-50 prosenttia, kaksinkertaistamaan laatu
ja nopeuttamaan tuotekehitysta puolella, olisivat he nauraneet. Se olisi ollut heille absurdin
kuuloista, silla heidan omakohtaiset kokemukset eroaisivat merkittavasti niin suuresta muu-
toksesta. (Kotter 1996, 17.) Kuten Kotter jo 1990-luvulla naki valtavaa edistymista muutosten
nopeudessa ja tehokkuudessa, ovat ne jatkaneet kehitysta jatkuvasti. Muutosprosessien kehit-

tyessa muutosjohtamisen on myos kehityttava. Kotter (1996, 17) kertoi kahdesta lainalaisuu-



desta, jotka han oli menestystarinoita tutkiessa huomannut: ”Ensinndkin hyddyllisten muu-
tosten toteuttamisessa sovelletaan yleensd monivaiheista prosessia, joka on tarpeeksi vahva
Jja motivoiva muutoshaluttomuuden voittamiseksi. Toiseksi tdtd prosessia ei sovelleta kos-
kaan riittdvdn tehokkaasti, ellei siind sovelleta asioiden johtamisen, managementin, ohella

myos laadukasta ihmisten johtamista, johtajuutta eli leadershipid.”

Elamme aikaa, kun vahemmilta tyontekijoilta vaaditaan enemman ja esimiesten rooli on in-

spiroida, motivoida, kehittaa ja ohjaa toimintaa seuraavalle vuosikymmenelle. Esimiesten on
seurattava johdon strategioita ja visiota tulevaisuudesta. Tyokaluna tahan he voivat kayttaa
muutosta. Tyoyhteison ja tyonkuvien on muututtava, jotta pysyttaisiin kehityksessa mukana.

Esimiehelle tyonkuvaan kuuluu taman myota hyvin usein muutosjohtamista. (Gilley 2005, 4.)

Muutosjohtaminen ei koskaan ole vain ilmoitusluontoinen asia. Varsinkin, kun on kyseessa laa-
ja muutos tyoorganisaatiossa, haluavat tyontekijat tietaa vastauksia kysymyksiinsa: Mitka ovat
muutoksen perusteet, mitka ovat muutoksen tavoitteet, mika vika vanhassa toimitavassa on,
onko siita jotain konkreettista hyotya? Esimiehen vastuulla on kayda nama kysymykset lapi
tyoyhteisossa keskustelupalavereissa hyvissa ajoin. Talla valtetaan muutosprojektin kariutu-
minen ja suuremman muutosvastarinnan syntyminen. Yleinen virhe esimiehilla on liian vahai-
nen avoin keskustelu muutoksen tarpeista tyoyhteisossa. He ovat itse miettineet muutoksiin
liittyvia ratkaisuja mielessaan niin pitkaan ja hartaasti, etta huomaamattaan ovat jattaneet

jakamatta ajatukset tyoyhteisolle. (Jarvinen 2016.)

Kasitteena muutosjohtaminen sisallytetaan yha enemman osaksi johtamista, johtuen yritysten
ja organisaatioiden jatkuvasta muutoksesta. Juholinin (2013, 391-392) mukaan kasitteina
muutosviestinta ja muutosjohtaminen ovat kyseenalaisia, silla yrityksen kehitys edellyttaa
muutosta, jolloin se on jatkuvaa ja pysyvaa. Erityisen muutosviestinnan ja muutosjohtamisen
sijasta pitaisi olla valmis elamaan jatkuvan muutoksen vaikutuksessa. Heiskanen & Lehikoinen
(2010, 14-15) kuvailevat muutosjohtamisen ismin aikakautta loppuneeksi, ja nyt organisaation
toiminnan ja henkiloston kehittaminen seka asioiden uudistaminen kuuluvat yrityksien perus-

toimintaan.
2.1 Muutoksen johtamisen vaiheet

Muutoksen johtaminen rakentuu neljasta vaiheesta: valmistelu, suunnittelu, toteutus ja va-
kiinnuttaminen. Hyvin usein muutokset aiheuttavat vastarintaa, jonka selvittaminen on esi-
miehelle erittain tarkeaa lopputuloksen kannalta. Muutos voi aiheuttaa tyontekijoissa uuteen
tilanteeseen sopeutumattomuutta ja jopa pettymysta. (Ponteva 2010, 23-24.) Muutoksen joh-
tamisen vaiheet ovat viela avattuna kuviossa 1. Jokaisen vaiheen kohdalle on lisaksi kirjattu

johtamisen keinoja.
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Kuvion 1 valmisteluvaiheessa organisaation sisalla on aktiivisesti tehtava "miksi”-viestintaa,
jolloin tyoyhteisossa kaikille tulee selvaksi muutoksen tarve. Lisaksi ennakoidaan mahdollista
vastarintaa avoimella ja aktiivisella muutosviestinnalla. Suunnitteluvaiheessa otetaan huomi-
oon toimintaympariston muuttujat ja muutokseen vaikuttavat tekijat. Muutoksen on oltava
mahdollisimman sujuva, jolloin tyonteon jatkuvuus ei karsi. Avoin keskustelu edesauttaa
suunnitelman kokonaisvaltaisuuteen, jolloin tilaa virheille jaa vahemman. Toteutuksessa
muutosviestinnan tarkeys onnistuneen muutoksen keinona jatkuu. Tyonkuvien muuttuessa on
tarpeellista kouluttaa, valmentaa ja mentoroida muutoksen osallisia. Muutosjohtamisen vii-
meisessa vaiheessa, vakiinnuttamisessa esimiehet kommunikoivat saannollisesti alaistensa
kanssa varmistuakseen siita, etta alaiset ovat sisaistaneet muutosviestin, samaistuneet uu-

teen rooliinsa ja luopuneet entisista toimintatavoistaan. (Tyoterveyslaitos 2014.)

¢ Muutostarpeen esilletuonti
¢ Ennakointi

e Toimintaympariston huomioiminen jatkuvuuden takaamiseksi
e Avointa keskustelua muutoksesta

e Aktiivinen muutosviestinta
e Koulutus

e Tuki ja saannollinen kommunikointi
¢ Aikaisemmista tavoista ja tottumuksista luopuminen
e Uuteen rooliin samaistuminen

Kuvio 1: Muutoksen johtamisen vaiheet (Tyoterveyslaitos 2014).

Mattila (2007) jakaa muutoksen johtamisen vaiheet myos neljaan, mutta han on ne nimennyt
hieman erilailla (Kuvio 2). Mattilan muutosjohtamisen mallissa muutosjohtaminen alkaa poh-
dinnalla. Pohdinnan voi kaynnistaa yksinkertaisesti, kun joku tyoorganisaation jasen pohtii

tarvetta muutokseen ja tuo sen esille. Pohdinnassa ei viela tiedeta, miten se tehtaisiin. Joh-
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don tulee tassa vaiheessa miettia, ovatko he muutoksen kannalla vai vastaan. Toisessa vai-
heessa, eli paatoksessa, johto pohtii muutoksen taloudellista kannattavuutta ja sen mahdolli-
sia riskeja. Mikali laskelmien mukaan lopputulos on kannattava, paatetaan muutoksen puoles-
ta. Kolmas vaihe on myos Mattilan (2007) mallissa toteutus, jolloin konkreettiset muutokset
tehdaan tyoorganisaatiossa. Tama vaihe on kriittisin, ja vastoinkaymiset kohdataan useimmin
toteutuksessa. Viimeisena vaiheena on yllapito, jolloin tyoorganisaatioon vakiinnutetaan uusia
rutiineja ja toimintatapoja. (Luukkala 2011, 179-181). Esimiehen rooli yllapidossa on seurata
tyoorganisaation jasenten sitoutumista muutokseen. Mattilan muutosjohtamisen vaiheiden

malli on kuvattuna kuviossa 2.

Kuvio 2: Muutosjohtamisen vaiheet (Mattila 2007).

Muutoksen tuomat kokemukset omaan tyohon voidaan kuvata yhdella nelikentalla riippumatta
tyonkuvasta. Kuviossa 3 ovat kuvattuna tyontekijan erilaiset suhtautumiset tyohonsa. Kuvios-
sa 3 punaisella varilla ovat korostettuna negatiiviset kokemiset ja vihrealla taas positiiviset
kokemiset. Kuvion 3 ylakentissa samaistutaan organisaation toimintaan ja alakentissa etaan-
nytaan siita muutoksen myota. Oikeapuoleisissa kentissa kiinnitytaan omaan muuttuneeseen
tyohon ja vasemmanpuoleisissa kentissa vieraannutaan siita. Jokaisen muutoksen tavoitteena
on saavuttaa tyontekijoissa nelikentan oikea ylakulma, kun tyontekija kiinnittyy uuteen tyo-

honsa ja samalla samaistuu organisaatioonsa.

Vieraantumien Kiinnittyminen

tyosta

Samaistuminen
organisaatioon

Vieraantuminen
tyosta

Etaantyminen
organisaatiosta

tyohon

Samaistuminen
organisaatioon

Kiinnittyminen
tyohon

Etaantyminen
organisaatiosta

Kuvio 3: Muutoksen kokemisen nelikentta (Ponteva 2010, 36).
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Avataan viela kuvion 3 kentta kentalta alkaen vasemmanpuolimmaisesta ylakentasta. Kun
tyontekija vieraantuu tyosta, mutta samaistuu organisaatioon, puhutaan kuuliaisuudesta. Kuu-
liainen tyontekija samaistuu organisaation muutokseen, mutta samanaikaisesti kiinnostus
omaan tyonkuvaan hiipuu. Muutoksen aikana tyontekijan kiinnittyessa tyohonsa ja samaistues-
sa organisaatioonsa puhutaan innostuksesta. Kyseessa on optimaalinen tilanne, jolloin tyonte-

kija tiedostaa tyonsa merkityksen ja osallisuutensa organisaatioon. (Ponteva 2010, 33-36.)

Tyontekijan vieraantuessa tyostansa ja etaantyessa organisaatiostaan puhutaan kyynisyydesta
ja valinpitamattomyydesta, joka on tyontekijalle pahin tilanne. Hanen uskonsa organisaatioon
on loppunut eika han pida rooliansa tyontekijana enaa tarpeelliseksi. Tyontekijan kiinnittyes-
sa tyohonsa, mutta etaantyessa organisaatiostansa puhutaan omapaisyydesta ja kapinallisuu-
desta. Tyontekijan ammattiylpeys on edelleen vahva, mutta hanen arvostuksensa tyoorgani-
saatioonsa on kadonnut. Perusasenteet ovat viela kuvattuna alla kuviossa 4. Perusasenteet
ovat kuvattuna kuvion 3 mukaisesti neljaan kenttaan samoille paikoille. Varikoodin mukaisesti
kuuliaisuus ja innostus ovat tyonantajan kannalta positiivia asenteita, mutta tyonantajan on

huomioitava kuuliaisen tyontekijan vieraantuminen omasta tyostaan. (Ponteva 2010, 36-37.)

Kuuliaisuus Innostus
Kyynisyys Omapadisyys
Vilinpitamattomyys Kapinallisuus

Kuvio 4: Nelja perusasennetta muutoksessa (Ponteva 2010, 37).
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2.2 Onnistuneen muutoksen johtaminen

Luukkala (2011, 196) listasi yhdeksan eri tekijaa, jotka auttavat muutosjohtamista esimiehen
nakokulmasta. Ei ole vain yhta tekijaa, jonka omaksumalla esimies onnistuisi muutoksessa,
vaan se rakentuu monesta hyvin erilaisesta tekijasta. Elamankokemuksen myota esimies jou-
tuu harvemmin ongelmatilanteisiin. Kuten vanha sanonta sanoo: ”Virheiden kautta oppii”.
Mahdollisuuksien nakeminen edesauttaa muutoksen etenemista. Tama edellyttaa esimiehelta
luovaa ajattelua ja lisaksi hanen on hahmotettava vaihtoehdot ja haettava ratkaisuja. Sisai-
seen motivaationlahteisiin kuuluva ”halu oppia uutta” on varmasti yksi merkittavimpia teki-
joita helpottamaan muutosjohtamista. Kun esimies itse innostuu mahdollisuudesta oppia uut-

ta, edistaa se muutosprosessia huomattavasti.

nen. Muutoksen myota joutuu esimies saattaa joutua epamukavuusalueellensa ja uusi tyoym-
paristo tai -rooli voi tuntua pelottavalta ja liian haastavalta. Epamukavuusalueella oleminen
kuuluu osaksi oppimista. Turha murehtiminen hidastaa muutoksen etenemista. Kun muutoksen
toteutuksesta on paatetty, on muutosvastarintaan kaytetty energia turhaa. Epaoleellisiin asi-
oihin takertumisen sijasta on keskityttava oikeisiin ja vaikutettaviin asioihin. Niiden loytami-
nen saattaa vaatia ajatustyota muutoksen aluksi, mitka ovat ne oleelliset asiat, johon esimies
voi vaikuttaa muutoksessa. Tama tyon tekeminen on kuitenkin ajansaastollisista syista kan-
nattavaa. Asioiden kasittely muiden kanssa muutoksen aikana on monellakin tapaa esimiesta
auttavaa. Muilta esimiehilta saatava vertaistuki auttaa ongelmatilanteissa, silla hyvin usein
loytyy toinen esimies, joka on aiemmin kohdannut saman ongelmatilanteen. Alaisten kanssa

aktiivinen viestinta muutoksesta edistaa heidan muutoksen toteutusta.

Kuten kuviosta 5 on nahtavissa, esimiehen luottamus johtoon edesauttaa hanen muutosjoh-
tamistaan. Kun esimies tiedostaa, etta johdossa on tehty oikeat paatokset muutosta koskien,
toimii han motivoituneesti johdon linjausten mukaan. Viimeisena tekijana Luukkala (2011,
196) listasi rentouttavan yksityiselaman. Toimimme kokonaisuutena, jolloin emme ole eri
henkiloita toissa ja vapaa-ajalla. Mikali vapaa-ajalla jokin asia on huonosti, heijastuu se vais-
tamatta myos toihin. Tyossa esimiehen kaymaa muutosta auttaa riittava unensaanti, terve
parisuhde, terveelliset elamantavat pitaen sisallaan riittavan lilkkunnan ja oikeanlaisen ravin-

non.
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Kuvio 5: Muutosta auttavat tekijat esimiehen nakokulmasta (Luukkala 2011, 196).

2.3  Esimiesty0 muutosprosessissa

Muutoksen aikana esimiehen rooli ja tehtavat ovat hyvin moninaisia. Esimiehen on panostet-
tava niihin asioihin, johon han voi todella vaikuttaa. Esimiehen rooli muutoksen aikana voi
olla hyvinkin vaikea. Voi olla hyvinkin vaikea loytaa kehitettavaa tilanteesta, jolloin joudu-
taan esimerkiksi irtisanomaan tyontekijoita. Esimiehen on kuitenkin tehtava kaikkensa myos

naissa haastavissa tilanteissa. (Ponteva 2010, 67-68.)

Johdolla on visio muutoksesta, ja esimiesten tyo on tulkata tama visio tyontekijoillensa. Visio
on tuotava tyontekijoille helposti ymmarrettavaan muotoon, kuinka heidan tyo kaytannossa
tulee muuttumaan. Kommunikaation tulee olla selkeaa ja riittavaa jokaista tyontekijaa koh-
taan. Tyontekijoita on myos motivoitava ja muutoksen tarpeellisuutta tahdennettava. Moti-
voimisen maara riippuu muutosvastarinnan laajuudesta. Esimiehen esimerkki toimii tyonteki-

joille motivaationa, teot ovat sanoja vahvempia. (Luukkala 2011, 186.)

Esimiehen kolme tarkeinta tehtavaa muutosprosessissa ovat kuvitella muutos ja tukea ja in-
spiroida muutosta (Kuvio 6). Kun esimies kuvittelee muutoksen, ymmartaa han nykytilasta

vaihdoksen tarpeellisuuden, visioi tulevaisuuden ja miettii asiaa eri nakokulmista, kuinka
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muutos onnistuisi parhaiten. Inspiroidessa muutosta esimies myy ajatusta muutoksen tarpeel-
lisuudesta muille ja kampanjoi muutoksen puolesta. Lisaksi han aktiivisesti ottaa muita mu-
kaan muutokseen ja pitaa muutoksen prosessin kaynnissa jatkuvasti. Tukiessa muutosta esi-
mies pitaa huolta vaadittavista resursseista, kommunikoi kaikkien portaiden tyontekijoiden
kanssa, palkitsee tyoyhteisoa muutoksesta ja toimii suurimpana muutoksen puolestapuhujana.
(Gilley 2005, 8-9.)

Kuvio 6: Esimiehen kolme tehtavaa muutoksessa (Gilley 2005, 8-9).

3 Esimiestyon tukeminen muutoksessa

Esimiehen asema on muutoksen aikana kaikkea muuta kuin kadehdittava. Muutoksen aikana
on varsin yleista kasaantua painetta esimiehille muuta henkilostoa enemman. Johto vaatii
heidan ohjaavan muutosta omassa tyoyhteisossaan suodattaen johdon linjauksia. Uusien asi-
oiden tiedostaminen ja sisaistaminen on ehdottoman tarkeaa esimiehelle. Tyontekijat tukeu-
tuvat haastavina muutosten hetkina esimieheen, jolloin hanen on oltava uusi tyonkuva ja uu-
det linjaukset hallussa. Esimiehen on siis oltava asioiden edella, ja tehtava itsetutkiskelua,
mika on hanen osaamisensa taso. (Ponteva 2010, 28-29.) Voidaan puhua avainkysymyksesta,
silla ilman asioiden sisaistamista, on niiden puolesta tyoskentely varsin mahdotonta. Taman
niin sanotun mielekkyysperiaatteen korostus muutosjohtamisessa on valttamatonta. (Jarvinen
2016.)
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Onnistuneen muutoksen johtamisessa esimiehen tyon tukeminen on oleellista. Kuitenkin vali-
tettavan usein esimies jaa yksin (Ponteva 2010, 68). Virolaisen (2013, 201) mukaan sosiaalisen
tuen puute tai vahaisyys onkin esimiehen tyota kuormittava tekija. Suomalaisista johtajista
jopa yli 80 prosenttia kokee itsensa yksinaiseksi (MPS, Suunta 2008-kysely). Esimiesten tukipii-
riin kuuluu esimerkiksi hanen omat esimiehet, henkilostoihmiset seka tyoterveyshuolto (Pon-
teva 2010, 68). Johto vaatii esimiehilta muutoksen toteutusta kaytannossa ja hanen alaisensa
saattavat estaa muutoksen tapahtumista, silla he toivovat nykyisen tilanteen jatkuvan. Esi-
miehella voi itsellakin olla kolmas nakokulma muutokseen. Monesta suunnasta kasautuva pai-
ne voi olla esimiehelle hyvin stressaava tilanne. Esimiehen olisi paastava purkamaan kasautu-
vaa stressia saannollisesti. Tehokas keino stressin purkamiseen on keskustelutuokiot kollegoi-
den kanssa, jotka voivat antaa vertaistukea. Varsinkin kokeneemmat kollegat osaavat auttaa
nuorempaa kollegaa, kun he ovat todennakoisesti olleet joskus samassa tilanteessa. (Virolai-
nen 2013, 201.)

3.1 Esimiestyon ulkoisen tuen keinot

Esimiestyon ulkoisen tuen keinoja ovat valmennus, tyonohjaus, mentorointi ja perehdytys.
Sisaisen tuen keinoihin, eli itsensa johtamiseen perehdytaan luvussa 3.2. Virolainen (2013,
201) mainitsee organisaation ulkopuolisen valmennuksen mahdollisuudeksi esimiehen ulkoi-
seksi tueksi. Valmennuksessa ja tyonohjauksessa ohjaaja ohjaa kehittymis- ja oppimisproses-
sia. Herholdt (2013, 20) maarittelee valmennuksen ryhmaan tai yksiloon kohdistuvaksi tueksi,
jonka avulla kohde voi kehittaa osaamistaan liiketoiminnassaan. Tavoitteina valmennuksessa
ja tyonohjauksessa ovat selkiyttaa esimiehen tavoitteet, loytaa hanen voimavaransa, ratkaista
esimiehen tyohon liittyvia ongelmia seka saavuttaa asetetut tavoitteet. Mentoroinnista poike-
ten valmennuksessa ja tyonohjauksessa ei ohjaajalla tarvitse olla sisallollista osaamista ohjat-
tavan tyosta. (Kupias & Salo 2014, 62-64.) O’neilin (2000) mukaan valmennuksessa valmentaja
auttaa esimiesta paasemaan eroon ongelmistaan ja ohjaa esimiesta muuttamaan oppimansa
tuloksiksi organisaatiossa (Underhill, McAnally & Koriath 2007, 33).

Jos ohjaajan on tarkoitus opettaa sisallollista tai toimialaosaamista esimiehelle, on mento-
rointi sopivin vaihtoehto hanelle (Kupias & Salo, 62-64). Herholdt (2013, 23) maarittelee men-
toroinniksi kehittyneen suhteen kokeneen asiantuntijan ja suojatin valilla. Mentorilta ei vaa-
dita erityista koulutusta tyoohjaamisesta tai valmennuksesta, vaikka ne ovatkin hyodyllisia,
jos mentoroinnissa tarvitaan valmentajamaista otetta. Mentorin on tarkeinta opettaa omana
itsenansa esimiesta, silla hanella on esimiehen tyon vaatima sisallollinen osaaminen. Mento-
roinnissa kommunikointi on tasavertaista keskustelua, jossa mentori ja esimies tuovat omia
nakemyksiaan esille. Valmennuksessa ja tyonohjauksessa ohjaaja muuttaa vuorovaikutustaan
ohjattavan tarpeen mukaan. Ohjaaja jattaa tuomatta esille omat nakemykset, mikali ne eivat
ole esimiehelle hyodyllisia. Mentori puolestaan tuo omat kokemuksensa esille. (Kupias & Salo,

62-64.) Carter (1994) maarittelee menestykselliselle mentoroinnille nelja kivijalkaa:
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1) Organisaation kivijalka - Mentorilla on valtaa ja kontakteja organisaatiossa, jotta han
voi tukea mentoroitavaa

2) Ihmisten valinen kivijalka - On pystyttava rakentamaan ja yllapitamaan avoin ja luot-
tavainen suhde

3) Kehityksen kivijalka - Mentorin on oltava motivoitunut ja pystyttava ohjaamaan men-
toroitavan kehitysta

4) Yhteydesta riippuva kivijalka - Mentori varmistaa, etta suhteen odotukset ja tarkoi-

tukset ovat yllapidetty. (Apter & Carter 2001)

Perehdytyksessa tutustutetaan uusi tyontekija uuteen tyopaikkaan ja -organisaatioon. Esimie-
heksi hyvin usein palkataan tyontekija organisaation sisalta, jolloin perehdytyksen tarve esi-
miehilla on usein vahaisempi, kuin esimerkiksi heidan alaisillaan. Perehdytyksen tavoitteena
on toivottaa uusi tyontekija tervetulleeksi uuteen tyopaikkaansa, tutustuttaa hanen uuteen
tyoyhteisoonsa ja opettaa hanen yleisimmat tyotehtavat. Perehdytyksen pituus riippuu uuden
tyokuvan vaativuudesta ja perehdytettavasta, mutta pidemmalla aikavalilla oikein suoritetul-

la perehdytyksella saastetaan aikaa. (Cadwell 1989, 1-3.)

3.2 Itsensa johtaminen

Itsensa johtaminen on keskeinen osa esimiehen tehtavia ja olennaiseen keskittyva esimies
tiedostaa sen tarkeyden. Itsensa johtaminen on esimiehelle niin oikeus kuin myos velvollisuus.
Esimiehen tulee tiedostaa se, etta mikali han haluaa johtaa alaisiaan oikein, tulee hanen
myo0s johtaa itseaan oikein. Itsensa johtamisen merkitys korostuu esimiesasemassa, silla han
toimii esimerkkina tyoyhteisossaan. Olennainen osa itsensa johtamista on ajankayton priori-
sointi. Toissa ongelmat hyvin usein liittyvat ajanpuutteeseen ja kiireeseen. Nama ongelmat
voisivat olla valtettavissa huolellisemmalla ajankayton suunnittelulla, joka sisaltyy itsensa
johtamiseen. (Aarnikoivu 2013, 123.) Esimiehen johtaessa itseaan voi han luoda henkilokoh-
taisesta muutoskyvystaan itselleen erityisvahvuuden, jonka avulla han selvittaa tyon tuomat
haasteet (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 9-10).

Itsensa johtaminen pitaa sisallaan fyysisesti itsestaan huolta pitamista, mutta henkinen puoli
on vahintaan yhta tarkeaa. On valilla otettava itselle aikaa, pysahdyttava ja reflektoitava ti-
lannetta. Mika on tamanhetkinen tilanne, mitka ovat tavoitetilanteet ja milla toimenpiteilla
tavoitteet saavutetaan? Esimiehen on pohdittava omaa tyoskentelyaan kriittisesti ja ennen
kaikkea mietittava, onko hanen tyonsa mielihyvaa tuottava. Oikein itsedaan johtava esimies
nykytilanteen toteamisen lisaksi osaa ottaa askelia kehityksen suuntaan. (Aarnikoivu 2013,
123.) Kappaleessa 3.1 mainittu esimiehelle kasautuvalla stressilla voi myos olla positiivinen
vaikutus esimiehen tyohyvinvointiin. Muutostilanteessa esimiehelle annettava lisavastuu muu-

toksen toteuttamisesta voi nostaa esimiehen itsetuntoa ja sita kautta tyomotivaatiota. Han ei
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valttamatta koe lisakuormaa rasittavana, vaan mahdollisuutena kehittya ja vaikuttaa omaan
tyohonsa. Vapaus omien toiden suunnittelusta lisaa esimiehen tyohyvinvointia. Mikali muutos-
suunnitelma on hyvin tarkkaan rajattu ja esimiehen vaikutusmahdollisuudet pienet, karsii ha-

nen tyohyvinvointinsa. (Virolainen 2013, 201-202.)

Kuviossa 7 on listattuna Aarnikoivun (2013, 124) mukaan itsensa johtamisen tyokaluja. Itsensa
johtaminen pitaa sisallaan henkilokohtaisen kehityssuunnitelman, jossa nakyvat henkilokoh-
taiset tavoitteet. Naita tavoitteita esimiehen tulee seurata systemaattisesti ja antaa myos
aikaa omalle kehittymiselleen. Palautteen keraaminen niin omilta esimiehilta kuin alaisilta on
oleellinen osa esimiehen omaa kehittymista. Alaiset voivat hyvin usein olla vaitonaisia, eivat-
ka uskalla antaa palautetta esimiehelle. Esimiehen tehtavana on pitaa tama kynnys mahdolli-
simman matalana, jolloin alaiset voivat antaa hanelle palautetta aina kuin sellaista tulee mie-
leen. Kuten kuviossa 5 tuli aiemmin mainittua, esimiehen hyvinvointi on kokonaisuus, joka
pitaa sisallaan tyon lisaksi vapaa-ajan. Terveelliset elamantavat kuuluvat itsensa johtamiseen

siina missa esimiestehtava toissa kuuluu. (Aarnikoivu 2013, 123-124.)

Kuvio 7: Itsensa johtamisen tyokalut (Aarnikoivu 2013, 124).
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Esimiehet ja tyontekijat joutuvat jatkuvasti painimaan tyon mielekkyyden ja motivaation
kanssa. Niiden saavuttaminen ei tarkoita sita, etta ne aina sailyisivat. Tyon mielekkyys saat-
taa olla uhattuna pienistakin asioista, jolloin ei voida puhua huippumotivaatiosta. (Jarvinen
2016.) Esimiesten tyoympariston muuttuminen saattaa olla yksi mielekkyyteen ja motivaati-
oon vaikuttava tekija. Se voi nostaa motivaatiota tai laskea sita. Perehdytyksessa on otettava
huomioon uuden tyoympariston aiheuttamat muutokset tyomotivaatioon ja tarvittaessa autet-

tava mahdollisimman nopeasti valttaen suuremmat haitat esimiehen tyotehokkuuteen.

Tyontekijan yleisimmat motivaation lahteet ovat joko tyon sisalto tai palkka. Asiantuntijoille
usein palkka ei ole prioriteetti numero yksi, vaan he tekevat tyotansa sen mielekkyyden vuok-
si, eivatka valita siita, jos saavat hieman pienempaa palkkaa. Joillekin tyontekijoille tyon tar-
koituksena on rahoittaa itsensa ja perheensa elama, jolloin hanelle vain palkalla on merkitys-
ta. Tyon mielekkyyden vajautta kompensoi tarpeeksi suuri palkka, ja motivaationlahde on

raha. Naiden lisaksi motivaationlahteina toimivat esimerkiksi tyokaverit, tyopaikan yhteishen-

ki ja kehitysmahdollisuudet. (Jarvinen 2016.)

Itsensa johtamisessa ovat samat periaatteet kuin muiden, esimerkiksi alaisten, johtamisessa.
Ihmiset eivat ole ohjelmoitavia koneita, vaan jokainen toimii sisaisten motivaatioiden pohjal-
ta. Muutostilanteissa ihmiset vertailevat tilannetta omiin kokemuksiinsa ja kasittelevat tilan-

teen sisaisesti. (Jarvinen 2016.)

Kun esimies luottaa itseensa ja omaan osaamiseensa vankasti, helpottaa se toistuvien muutos-
ten kohtaamista, epavarmojen tilanteiden sietamista ja antaa valmiutta ottaa riskeja. Itse-
luottamusta kohottavat esimiehen kokemukset henkilokohtaisista onnistumisistaan ja ansiois-
taan. Myos olennainen osa itseensa luottamista on oman tyon ja ajan hallinta. Esimiehen on
kyettava asettamaan tyonteolle selkeat rajat. Tyopaivan sisallon tulee olla esimiehen itsensa
hallussa, eika esimies voi olla organisaation vietavissa. Itseluottamus tyossa rakentuu itsetun-
temuksen eika sosiaalisen vertailun kautta. Samat periaatteet toki patevat kaikkiin tyonteki-

joihin, eivatka vain esimiehiin. (Mattila 2007, 56.)

4 Muutosviestinta

Juholin (2013, 391-392) kertoo, kuinka muutosviestinta mielletaan hyvin usein omaksi viestin-
nan lajikseen, vaikka se on strategisen viestinnan ja johtamisen osa. Muutosviestinta eroaa
viestinnasta hyvin vahan. Myos Heiskanen & Lehikoinen (2010, 9-10) pitavat muutosviestintaa
ammattimaisena perusviestintana. Muutoksen aikana on tarpeen kayttaa kaikkia vuorovaiku-
tuksen ja osallistamisen keinoja, jolloin syntyvan luottamuksen ja ihmislaheisyyden kautta

muutoksia voi onnistuneesti johtaa.
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Muutoksen ollessa hyvin vaikea, on tarvetta keskustella enemman kasvotusten. Kriisiviestin-
nan ollessa nopeutettua ja perusviestinnan laajalle ulottuvaa, muutosviestinnan tehtavana on
lahinna asioiden syvempi ja perusteellisempi kasittely. Mikali muutosviestinta on huonoa ja
hoitamatonta, muutoksessa voidaan ajautua kriisiin, jolloin tarvitaan kriisiviestinnan metode-
ja. (Juholin 2013, 391-392; Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 67.) Sellnow & Seeger (2013,
13) kuvailevat kriisiviestintaa jatkuvaksi kommunikoinnin prosessiksi ryhmissa ja organisaati-
oissa kriisin aikana. Kriisiviestinnan tarkoituksena on valmistella mahdollisia uhkia ja haittoja

varten kuin myos ehkaista, rajoittaa ja vastaa niihin.

Muutosviestinta on muutoksen kriittisin osa-alue, silla se hyvin usein aiheuttaa muutoksen
epaonnistumisen. Tyontekijat ovat kertoneet muutoksen epaonnistumisen syiksi liian vahaisen
kommunikaation ja vuorovaikutuksen. (Pirinen 2014, 116.) Muutosviestinnassa patee suoma-
lainen sananlasku: ”Ei palautetta on hyvaa palautetta.” Henkilostotyytyvaisyystutkimuksissa
tyontekijoiden palautteen kautta ilmenee, mikali siina on kehitettavaa. (Mattila 2007, 186.)
Palautteen luotettavuusarvo pohjautuu sen toistuvuuteen. Mikali samasta asiasta syntyy pa-
lautetta toistuvasti, on silla enemman painoarvoa, kuin yksittaisilla palautteilla. Joka tapauk-
sessa myos yksittaiset palautteet on huomioitava ja kasiteltava huolellisesti. (Luukkala 2011,
177.)

Muutoksen epaonnistumisessa syyn etsimisessa on kuitenkin ollut usein vaarinkasityksia. Ei
tule syyttaa muutosviestintaa, kun muutoksen epaonnistumisen syy on ollut muutos itsessaan.
My0s henkilostossa hyvin usein, varsinkin isommissa organisaatioissa, muutosviestinnasta ja
sen suunnittelusta vastaavat eri henkilot. Talloin mikali epaonnistumisen syyksi havaitaan vir-
heellisesti muutosviestinta, saattavat vaarat henkilot joutua syyllistetyiksi. (Puro 2003, 114-
115.)

Kuviossa 8 ovat kuvattuna onnistuneen muutosviestinnan tavoitteet. Muutoksen aikana henki-
loston tiedontarve kasvaa huomattavasti, kuin myos halu keskusteluun ja tiedon jakamiseen.
Esimiesten ja johdon on kuunneltava tyoyhteisoa muutoksen aikana, jolloin pelkka naennai-
nen kuuntelu ei riita, vaan muutoksen kohteisiin on paneuduttava yhdessa. Henkiloston na-
kemykset ja kehitysehdotukset ovat tuotava esille mahdollisimman ripeasti ja vaivatta. On

myos kuunneltava muutoksen aikana ymparistoa tyoorganisaation ulkopuolella.
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Muutosviestinnan

tavoitteet Henkil6std ja muut sidosryhmat sisdistavat muutoksen

Organisaation jasenet nakevat oman roolinsa
muutoksessa ja tietavat tehtavansa

Henkilostolla ja sidosryhmilla on kaiken aikaa tieto siita,
miten edetdan ja missa maarin tavoitteita on saavutettu

Jokainen kokee tulevansa kuulluksi

Jokainen voi kysya ja saa myos vastauksia

Jokainen voi esittaa ideoita ja rakentavaa kritiikkia, ja
naihin myos reagoidaan

Muutoksen onnistumisista ja epaonnistumisista on
seurantatietoa saatavilla, ja tuloksia kasitellaan yhdessa

Kuvio 8: Muutosviestinnan tavoitteet (Juholin 2013, 392-394).

Muutosviestinta on parhaimmillaan, kun se on proaktiivista. Proaktiivisella tarkoitetaan tassa
kontekstissa etukateen tapahtuvaa muutosviestintaa. Mita aiemmin henkilosto on osallisena
muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa, sita varmemmin muutos tulee onnistumaan. Muu-
toksen ymmartamiseksi ja hyvaksymiseksi henkiloston on tiedettava muutoksen syyt, mutta on
myo0s annettava aikaa ja tilaa heidan tunteilleen ja sopeutumiselleen. (Kortetjarvi-Nurmi &
Murtola 2015, 67.) Aikaisin aloitettu muutosviestinta aikaistaa myos muutoksen vakiinnutta-
mista. Laissa yhteistoiminnasta yrityksissa 40 §:n mukaan tyonantaja on velvollinen ilmoitta-
maan henkilostolleen heita koskevista muutoksista seka muutoksen ajankohdasta tai -
kohdista.

4.1 Esimiehen rooli muutosviestinnassa

Johdon ja esimiesten roolit korostuvan muutosviestinnassa. Tyoyhteiso haluaa tietoa muutok-
sesta ylimmalta johdolta, silla siella ollaan parhaiten tietoisia muutoksesta. Johdon ja esi-
miesten tehtavana on toimia muutoksen kasvoina. (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 67.)
Viestinta ja vaikuttaminen ovat olennainen osa esimiestyota. Aktiivinen viestinta ja vuorovai-
kutus luovat luottamuksellista suhdetta esimiehen ja tyontekijan valille. Esimies toimii alaisil-

leen aina esimerkkina, jolloin muutoksen aikana hanen tekonsa ja sanansa voivat vahvasti
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edesauttaa muutoksen onnistumista. Esimiehen roolissa myods non-verbaalinen viestinta on
oltava hallussa. Kun esimies sisaistaa muutoksen, han toimii sen mukaan myos non-
verbaalisesti, eika aiheuta ristiriitaista viestintaa tyontekijoilleen. (Pirinen 2014, 116-118.)
Pahimmassa tapauksessa esimies viestittaa huomaamattaan non-verbaalisesti ristiriitaista tie-
toa muutosprojektin viestiin verrattuna, koska han ei ole taysin sisaistanyt sita. Tama aiheut-
taa tyontekijoissa motivaation laskua, kun he nakevat, ettei esimieskaan ole muutosviestin
takana. (Jarvinen 2016.) Lisaksi esimiehen auktoriteetti karsii, mikali sanat ja teot poikkeavat
toisistansa (Luukkala 2011, 186).

Kun organisaatiossa tapahtuu laajoja muutoksia ja muutoksen linjaukset ovat varsin abstrak-
teja, voi tyontekijan olla hyvin haastavaa ymmartaa niita. Talloin esimiehen vastuulla on toi-
mia suodattimena tyontekijoilleen. Kertoa, kuinka muutoksen linjaukset koskevat heita ja
heidan tyokuvaansa. Tyontekijoiden on erittain tarkeaa ymmartaa suuren muutoksen tarpeet
ja toimenpiteet. Niiden ymmartaminen on huomattavasti helpompaa, kun muutoksen toimen-
piteet tuodaan heidan tyohonsa. Ymmartamalla talla hetkella tapahtuvat muutokset nakevat
tyontekijat organisaation tulevaisuuden muutokset myos selkeammin. (Pirinen 2014, 116-
117.)

Esimiehelle aina olennainen osa viestintaa on kuunteleminen, jolloin se kuuluu myos muutos-
viestintaan. Muutoksen aikana esimiehen ja tyontekijan valinen kommunikointi voi olla liikaa
tuloksien ja raporttien tutkimista ja niista tehtyja johtopaatoksia. Esimiehen tulee keskustel-
la tyontekijan kanssa kahden kesken ja antaa tyontekijalle aikaa kertoa tilanteestaan omasta
nakokulmastaan. Nain esimies saa parhaan mahdollisen kokonaiskuvan tyontekijoidensa tilan-
teesta muutosprosessin aikana. (Pirinen 2014, 118-119.) Juuti (2012) havaitsi yhtenaisyyden

menestyneiden organisaatioiden kulttuureissa. Organisaatiot kannustivat tyontekijoitansa op-
pimaan toiminnastaan seka opettelemaan uusia asioita. Organisaatioissa vallitsi vapaamuotoi-

nen vuorovaikutus ja ihmiset saivat vapaasti suunnitella omia toitansa. (Juholin 2013, 396.)

4.2  Muutosvastarinnan vahentaminen muutosviestinnan avulla

Muutosvastarinnan syntyminen on hyvinkin yleista, ja sita on ainakin joissain maarin lahes tul-
koon jokaisessa muutoksessa. Muutosvastarintaa syntyy usein jo siita, kun muutosta pidetaan
aina kannattavana. Muutoksen kannattavuus taas on huomattavissa vasta muutoksen jalkeen,
joka luo haasteellisuutta muutosvastarinnan vastustamiseen muutoksen aikana. (Waddell &
Sohal 1998.) Suomessa yleinen tapa on muistella "vanhoja hyvia aikoja”. Muutosviestinnan
ollessa johdonmukaista ja jatkuvaa on muutosvastarinta myos kaannettavissa oikeaan suun-
taan. (Ponteva 2010, 24-25.) Esimiehen rooli muutosviestinnassa on siis varsin selkea - keskus-
tella, keskustella ja edelleen keskustella. Yhteinen ymmarrys organisaatiossa muodostuu kyl-

la, kun vain keskustelu on aktiivista. Yhteisen ymmarryksen ei kuitenkaan tarvitse olla taydel-
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lista. (Pirinen 2014, 116.) Esimiehen vastuulla on huomata, koska yhteinen ymmarrys on vaa-

dittavalla tasolla.

On kuitenkin tarkeaa erottaa muutosvastarinta rakentavasta kritiikista. Tyontekijoilla voi olla
muutokseen ja uudistuksiin hyvin valideja ja arvokkaita argumentteja, joista voi olla huomat-
tavaa hyotya muutosprosessissa. Se, millaisia reaktioita muutokset aiheuttavat tyoorganisaa-
tiossa, riippuvat pitkalti tyontekijoiden aiemmista kokemuksista. (Jarvinen 2016.) Kuten jo
kappaleessa 3.1 kerroin, ihminen ei ole kone vaan se kasittelee muutokset aina sisaisesti ja

pitaa mielessa menneet kokemukset.

Perinteisesti ajateltuna muutosvastarinta omaksutaan esteeksi muutokselle, mutta muutos-
vastarintaa voi ja ehdottomasti kannattaa hyodyntaa muutoksessa. Tyopaikan sisaiset ja ul-
koiset tekijat voivat usein painostaa tyoyhteisoa tai -organisaatiota muuttumaan, mutta muu-
tosvastarinta toimii tasapainottavana tekijana, jolloin sailyy tietynlainen vakaus. Talloin esi-
miesten on helpompi pitaa tilanne hallinnassaan, kun muutoksia ei tapahdu liian usein. Tyoyh-
teiso pysyy tehokkaimmillaan, kun kehitytaan muutoksen kautta hallitusti, valttaen liian no-
peita muutoksia. Tyontekijat eivat vastusta itse muutosta, vaan he vastustavat sita lopputu-

lemaa, jota he kuvittelevat muutoksen aiheuttavan. (Waddell & Sohal 1998.)
5  Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin kolmena teemahaastatteluna. Jokaiseen teemahaastatteluun oli varattu
tunti aikaa. Haastatellut toimivat esimiehen tehtavissa Etela-Hameen Osuuspankissa,
EHOP:ssa. Kaksi haastatelluista oli siirtynyt tammikuussa 2014 EHOP:n Riihimaen konttorilta
Hameenlinnan konttorille ja yksi haastatelluista siirtyi samaan aikaan Hameenlinnan kontto-

rista Riihimaen konttorille (Kuvio 8).

Henkilo A+ B

Henkilo C

Kuvio 9: EHOP:n esimiesten tydymparistéjen muutos
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Tutkimukset jaetaan yleisesti kahteen eri luokkaan, kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin. Kvanti-
tatiivisissa tutkimuksissa aineisto on pohjautuu lukuihin ja erilaisiin maareisiin. Naiden luku-
jen ja maareiden pohjalta etsitaan tilastollisia yhteyksia, joista muodostuvat kvantitatiivisen
tutkimuksen tulokset. Kvantitatiiviselle tutkimukselle hyvin olennaista on taulukoida vastauk-
set, jotta ne ovat helpommin ymmarrettavissa. (Alasuutari 2014, 31-34.) Prasadin & Prasadin
(2003) mukaan monet mieltavat kvalitatiivisen tutkimuksen kvantitatiivisen tutkimuksen vas-
takohdaksi, jolloin aineistoa kerataan ainoastaan keinoin, joita ei voi tilastoida tai laskea.
Laadullinen tutkimus on kuitenkin paljon moniulotteisempi tutkimusmenetelma. Laadullisessa
tutkimuksessa etsitaan syvempaa ymmarrysta tutkittavasta kohteesta tai ilmiosta. Utahin yli-
opistossa (2009) tehdyn tutkimuksen mukaan laadullinen tutkimus keskittyy ”"miksi”-
kysymykseen ”"mika”-kysymyksen sijasta tutkiessaan asiaa tai ilmiota. (Klenke, Martin & Wal-
lace 2016, 6-7.)

Halusin pelkkien lukujen ja maareiden sijasta saada vastauksia laajemmin sanoin ja lausein,
jonka vuoksi paadyin kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen. EHOP:iin tekemani tutki-
mus oli kvalitatiivinen myos siita syysta, etta otanta oli pieni (n=3). Halusin saada haastatel-
luilta yksityiskohtaisempaa tietoa muutosjohtamisesta, heidan saamastaan tuesta seka muu-
tosviestinnasta. Mikali vastaukset olisivat vain olleet lukuja tai maareita, en olisi saanut niin
kattavaa tietoa muutoksen yksityiskohdista. Kvalitatiivinen tutkimus mielletaan valilla esitut-
kimukseksi, jolloin kvantitatiivinen tutkimus olisi varsinainen tutkimus. Koskisen, Alasuutarin
& Peltosen (2005, 24) mukaan laadullisen tutkimuksen rooli voidaan kuitenkin nahda toisin,
silla sita voi kayttaa kvantitatiivisten tutkimustulosten syvempaan ymmarrykseen (Kananen
2014, 19.)

5.1 Laadullinen tutkimus

Strauss & Corbin (1990, 10-11) maarittelevat laadullisen tutkimuksen seuraavasti: Tutkimus,
jolla pyritaan saavuttamaan tuloksia ilman tilastoja tai erilaisin maarallisin keinoin. Bryman
(2008, 13-14) mukailee samaa nakemysta laadullisesta tutkimuksesta, silla hanen mukaansa
numeroiden sijaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus pyrkii sanojen ja lauseiden kayt-
toon. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa on tarkasteltava yksittaisten taulukkojen sijasta
kokonaisuutena. Tutkimusongelmaa koskevat seikat tulee esittaa niin, etteivat ne ole ristirii-

dassa esitettavan tulkinnan kanssa (Alasuutari 2014, 38.)

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on kuvata, ymmartaa ja tulkita tutkittavaa ilmiota. En-
nen kvalitatiivista tutkimusta on mahdotonta maaritella, kuinka paljon aineistoa on tarvittava
tutkittavan ilmion ymmartamiseen. Flickin (1998,4-7) mukaan laadullisen tutkimuksen avulla
on mahdollista ymmartaa tutkittavan ilmion syvallisemmin seka kuvaa ja selittaa ilmio sy-

vemmin ja rikkaammin (Kananen 2014, 18-20.)
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Laadullinen tutkimus jaetaan kahteen vaiheeseen: havaintojen pelkistamiseen seka arvoituk-
sen ratkaisemiseen. Tilastollisesta eli kvantitatiivisesta tutkimuksesta voi tunnistaa myos
edella mainitut vaiheet. Tassa tutkimuksessa kuitenkin olen perehtynyt tarkemmin vain laa-
dulliseen tutkimukseen. Taulukossa 1 on kuvattuna arvoituksen ratkaisemisen ja havaintojen
tuottamisen vaiheet laadullisessa tutkimuksessa. ”Olennaiseen” keskittymalla tarkoitetaan
laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen rajausta teemoihin. Teemat maaraytyvat sen mu-
kaan, mita seikkoja tutkija haluaa esimerkiksi teemahaastattelussa tai ryhmakeskustelussa
kasitella. Suurilta osin kvalitatiivisessa tutkimuksessa tama vaihe kaydaan vasta analysointi-
vaiheessa, jolloin aineistosta tutkija poimii tutkimuksen kannalta tarkeimmat seikat. (Alasuu-
tari 2014, 50-54.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa raakahavaintojen yhdistamisella tarkoitetaan varsinaista laa-
dullista analyysia. Raakahavaintoja yhdistamalla tutkija pyrkii etsimaan tutkimusaineistolle
saantoja, jotka patevat koko tutkimusaineistoon. Mikali tutkija loytaa poikkeuksia naihin
saantoihin, taytyy hanen pohtia niiden vaikutusta yleissaantoon ja mahdollisesti muotoilla

havaintolauseensa uudestaan. (Alasuutari 2014, 50-54.)

Laadullisessa tutkimuksessa selittamisen vaiheessa tutkija pyrkii pelkistamaan raakahavainto-
ja ja niista tuottamaan makrohavaintoja. Naiden havaintojen ja aineistoviittausten avulla
tutkija saa johtolankoja merkitystulkintojen tekemiseen. Puhesitaatit toimivat hyvin tulkinta-

vihjeina ja voivat havainnollistaa tehtya tulkintaa. (Alasuutari 2014, 50-54.)

Laadullineneli ~ ”Ymmartava Havaintojen
kvalitatiivinen selittdminen”, pelkistaminen:
tutkimus muuhun "olennaiseen”

tutkimukseen ja keskittyminen ja
tietoperustaan  raakahavaintojen
viittaaminen yhdistaminen

Taulukko 1: Laadullisen tutkimuksen kaksi vaihetta (Alasuutari 2014, 50-51).
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5.1.1 Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmat

Kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmat voidaan jakaa kahteen ryhmaan: Primaa-
risiin ja sekundaarisiin menetelmiin (Kuvio 9). Primaariset tiedonkeruumenetelmat jaetaan
kolmeen alaryhmaan: Havainnointi, haastattelut seka kyselyt. Havainnointi on vanhimpia tut-
kimusmenetelmia, ja liiketaloudessa havainnoinnilla tehtiin tutkimuksia jo 1950-luvulla erityi-
sesti johtamisesta. Havainnointi jaetaan viiteen eri muotoon: Tekninen, piilo-, suora, osallis-
tuva ja osallistava havainnointi. Tutkija ei osallistu tekniseen havainnointiin. Muissa havain-
noinneissa tutkija on mukana, mutta vain osallistavassa ja osallistuvassa havainnoinnissa tut-
kija vaikuttaa havainnointiin. Piilohavainnoinnissa tutkimuskohde ei tieda tutkimuksesta, kun
taas suorassa havainnoinnissa tutkimuskohde on tietoinen tutkimuksesta, jolla voi olla vaiku-

tus heidan toimintaansa. (Kananen 2014, 64-67.)

Toinen primaarisen tiedonkeruumenetelman alaryhma on haastattelu. Haastattelut ovat kvali-
tatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmista kaytetyimmat. Haastattelut jaetaan viela
kahteen ryhmaan: strukturoituihin ja ei-strukturoituihin haastatteluihin. Strukturoidussa haas-
tattelussa kysymykset ja vastausvaihtoehdot ovat ennalta maaritetyt, joka tekee siita haas-
tattelun formaalisimman muodon. Strukturoidussa kyselyssa voidaan kysya esimerkiksi haasta-

teltavan sukupuolta, ja vastausvaihtoehtoina ovat mies ja nainen. (Kananen 2014, 74-75.)

Ei-strukturoitu haastattelu tarkoittaa painvastaista. Haastatteluun ei ole ennalta maaritetty
kysymyksia eika vastausvaihtoehtoja, vaan haastattelu etenee keskustelun tavoin vapaasti.
Metsamuurosen (2003) ja Hancockin (1998) mukaan naiden haastattelumuotojen lisaksi on
myo0s puolistrukturoitu haastattelu, joka on teemahaastattelu (Raassina 2005, 3). Teemahaas-
tattelulla tarkoitetaan kahdenkeskeista keskustelua ennalta maaratysta aiheesta, joka on jao-
teltu teemoihin. Nama teemat maaraytyvat tutkittavan ilmion ennakkonakemyksen mukaan.

(Kananen 2014, 70.) Teemahaastatteluun perehdyn tarkemmin luvussa 5.1.2.

Tuomen ja Sarajarven (2008, 76) mukaan haastattelut ovat osallistujamaarasta riippuen joko
yksilo- tai ryhmahaastatteluja. Lisaksi haastattelut voidaan jakaa heidan mukaansa kysymys-
tyypin mukaan lomakehaastatteluksi (kysely), teemahaastatteluksi ja syvahaastatteluksi
(avoin haastattelu). Lomakehaastattelu voidaan sisaistaa kvantitatiiviseen tutkimukseen, silla
siina on ennalta maaratyt kysymykset ja vastausvaihtoehdot. Kvalitatiiviseksi tutkimukseksi se
mielletaan vain, kun haastattelu tapahtuu kasvotusten. Syvahaastattelu on haastattelumuo-
doista avoimin, ja sita kutsutaankin avoimeksi haastatteluksi. Syvahaastattelussa ei ole ennal-
ta maarattyja teemoja, jotka ohjaisivat keskustelua, vaan keskustelu elaa vapaasti tutkimuk-

sen aiheessa. (Kananen 2014, 70.)

Laadullisen tutkimuksen kolmannen alaryhma on kysely. Kyselyt yhdistetaan yleisesti kvanti-

tatiiviseen tutkimukseen, mutta niita voi myos hyodyntaa kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Ky-
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selyssa on ennalta maaratyt kysymykset ja vastausvaihtoehdot. Laadullisessa tutkimuksessa
kyselyita voidaan kayttaa esimerkiksi kohderyhman taustojen kartoitukseen. Tutkija voi hyo-
dyntaa kyselysta saamiaan tietoja esimerkiksi tutkimuksen vertailussa tai kuvauksessa. (Kana-
nen 2014, 74-75.)

Laadullisen tutkimuksen sekundaarisilla tiedonkeruumenetelmilla tarkoitetaan erilaisia doku-
mentteja. Gibbsin (2007, 2) mukaan nama dokumentit voivat olla esimerkiksi muistiinpanoja,
sahkoposteja, verkkosivuja, videoita, aanitteita, valokuvia, kirjoja, muistioita, paivakirjoja,
kirjeita, vuosikertomuksia, tutkimuksia, raportteja tai tilastoja. Dokumenteiksi luetaan siis
tuotetut aineistot, joiden muoto on joko kirjoitettu, kuvallinen, aanitetty tai muu visuaali-
nen. Lisaksi dokumentin tuottaminen tulee olla tapahtunut menneisyydessa. (Kananen 2014,
90-93.)

Menneisyydessa tuotetut dokumentit kuvaavat hyvin kohdeorganisaation kehittymista ajan
funktiona. Yritykset elavat esimerkiksi yhteiskunnan taloustilanteiden mukaan, ja suuret
taantumat voivat olla jopa kohtalokkaita yrityksille. Dokumenttien avulla tutkijan nakemys
tutkimusaiheesta avartuu ja han ymmartaa helpommin suuremmat asiayhteydet. Dokumen-
toinnille on aina jonkinlainen tarkoitus. Syy dokumentointiin voi esimerkiksi johtua lakisaatei-
syydesta (esimerkiksi veroilmoitus). Dokumenttien kaytossa voi kuitenkin olla myos haittaa.
Tutkijan on pohdittava dokumenttien objektiivisuutta, silla niista pois jatetty tieto voi olla
yhta tarkeaa, tai joka tarkeampaa, kuin niihin sisallytetty tieto. Tutkijan onkin etsittava do-
kumenteille muita lahteita, jolloin tulkinnan luotettavuus kasvaisi. Lahdekritiikki on siis ensi-
sijaisen tarkeaa laadullisen tutkimuksen sekundaarisissa tiedonkeruumenetelmissa. (Kananen

2014, 90-93.) Kuviossa 9 on koottuna laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmat.
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Kuvio 10: Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmat (Kananen 2014, 64.)

5.1.2 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen suosituimmista tiedonkeruumenetelmis-
ta. Teemahaastattelu on kateva tiedonkeruumenetelma kun tutkittavasta ilmiosta ei tutkijal-
la ole ymmarrysta ja tuntemusta. Kuten tiedonkeruumenetelman nimesta kay ilmi, on kyse
teemasta ja haastattelusta. Teemahaastattelussa haastattelijan ja haastateltavan on oltava
kasvotusten. Teema on suurempi kokonaisuus, kuin vain kysymys. Teema maaraa keskustelun
aiheen. Teemahaastattelussa haastattelija keskusteluttaa haastateltavaa ilmioon liittyvista
teemoista. Nain haastattelija pyrkii ymmartamaan tutkittavaa ilmiota. Tyypillisesti teema-
haastattelu etenee edella mainittujen teemojen lisaksi haastateltavan vastausten mukaan,
kun haastattelija voi halutessaan syventya tiettyyn teemaan saamiensa vastausten perusteel-

la. (Kananen 2014, 76-77.) Alla yksinkertainen esimerkki teemahaastattelun keskustelusta:

Missd olet ollut? Kotona.

Mitd teit kotona? Katsoin elokuvaa.

Mitd elokuvaa katsoit? Taru sormusten herrasta.

Millainen elokuva oli? Todella hyvd. 3 tuntia meni kuin yhdessa hujauk-

sessa.
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Mikd teki siitd niin hyvédn? Tykkddn fantasiaelokuvista ja tdmd on niistd ihan
parhaimpia.
Mikd tekee siitd parhaimpia? Koska se on...

Haastattelijan vastuulla on vieda keskustelua tutkimuksen vaatimaan suuntaan, jolloin jatko-
kysymysten oikein muotoilu on todella tarkeaa. Tutkijalla tulee olla koko ajan mielessa tut-
kimusongelma, jolloin keskustelu ohjautuu tutkimusongelmaa ratkaisevaan suuntaan. Tehtava
voi olla hyvinkin haastava, jolloin oikeiden teemojen valinnan merkitys haastattelua varten
korostuu. (Gillham 2007, 34-35.) Teemahaastattelun voi kuvitella sipulin kuorimisena. Kun
sipulia kuoritaan kerros kerrallaan, paastan lahemmas ydinta. Ydin kuvaa ratkaisua tutkimus-
ongelmaan. Erikssonin & Kovalaisen (2008, 33) mukaan tata vertausta voidaan myos kutsua

hermeneuttiseksi kehaksi. (Kananen 2014, 77.)

Ennen kun tutkija paattaa teemahaastattelun teemat, on hanen tutustuttava tutkittavaan
ilmioon. Jonkinlaisen ennakkokasityksen han saa tutkittavasta ilmiosta tietoperustan ja ai-
heesta tehtyjen tutkimusten avulla. Oikeiden teemojen avulla tutkija saa olennaista tietoa
tutkittavasta ilmiosta. Haastattelu jaetaan teemoihin myos siita syysta, etta tutkija saa tar-
peeksi kokonaisvaltaisesti tuloksia tutkittavasta ilmiosta, eika yksikaan tarkea osa-alue jaa
tutkimatta. Haastattelijan vastuulla on myos aikataulussa pysyminen, haastattelulle on sovit-
tu kesto, joka ei saisi ylittya. Riippuen teemojen maarasta, haastattelija maaraa keskustelun
tahdin ja varmistaa, etta jokaiselle teemalle jaa aikaa haastattelussa. (Kananen 2014, 76-
77.)

Tutkija laatii itsellensa ennen teemahaastattelua teemahaastattelurungon saamiensa ennak-
kokasitysten perusteella. Taman rungon avulla tutkija ohjaa keskustelua, mutta sen lisaksi
haastattelun aikana ilmenee tutkijalle uusia aihealueita, joihin hanen on tartuttava ja ohjat-
tava keskustelua niiden suuntaan. Esimerkki teemahaastattelurungosta on kuvattuna kuvassa
2. Teemahaastattelurunko pitaa sisallaan taustatiedot yrityksesta, mikali tutkimus tehdaan
yritykselle. Teemahaastattelun toteutuksesta on kirjattuna runkoon haastattelun ajankohta,
kesto, haastateltava ja hanen asemansa yrityksessa. Jokaiselle haastateltavalle tutkija tekee
siis oman teemahaastattelurunkonsa. (Kananen 2014, 77-78.) Teemahaastattelurungon avulla
myos kokemattomampi tutkija saa kattavasti selvyytta tutkittavaan ilmioon, eika unohda tar-
keita aihealueita. Itse kaytin teemahaastattelussani teemahaastattelurunkoa (Liite 1), jossa
oli paljon valmiita kysymyksia jokaisesta teemasta, jotta sain varmasti tarpeeksi tietoa joka

teemasta. Haastateltujen vastausten mukaan kysyin heilta tarvittavia jatkokysymyksia.
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Ilmion/yrityksen taustatiedot

Yrityksen nimi
Toimiala
Liikevaihto
Henkilosto

Teemahaastattelun toteutus

Haastattelija
Ajankohta

Kesto

Haastateltava henkil6
Asema

Teemat

Teema 1

Teema 2

Teema 3

Teema 4

Kuva 2: Teemahaastattelun runko (Kananen 2014, 78).

5.2  Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimustoiminnassa pyritaan aina valttamaan virheita. Taman vuoksi yksittaisten tutkimus-
ten luotettavuutta on arvioitava. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseen ei
ole yhta tiettya metodia, silla kvalitatiivinen tutkimus ei ole aina noudattanut samoja kaytan-
toja. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 134-137.) Ensisijaisena luotettavuuden kriteerina laadullisessa
tutkimuksessa toimii tutkija, jolloin luotettavuuden arviointi pitaa sisallaan koko tutkimuspro-
sessin. Laadulliset tutkimukset ovat tutkijalle henkilokohtaisia ja ne sisaltavat tutkijan omaa
pohdintaa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan oma pohdinta on vahaisempaa. (Eskola &
Suoranta 2000, 210-212.)

Makela (1990) esitti nakemyksen, jonka mukaan validiteetti ja reliabiliteetti eivat ole pelkas-
taan soveliaita laadullisen tutkimuksen luotettavuuden perusteiksi. (Eskola & Suoranta 2000,
210-212.) Validiteetilla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksessa tutkitaan luvattua aihetta. Re-
liabiliteetilla tarkoitetaan toistuvuutta, jolloin samat tulokset toistuvat ja tuloksissa huoma-

taan yhtalaisyyksia. Laadulliseen tutkimukseen nama luotettavuuden kriteerit ovat huonosti
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sopivia, ja ne ovatkin alun perin suunniteltu maarallisen tutkimuksen luotettavuuden kritee-
reiksi. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 136-137.) Holsteinin & Gubriumin (1995, 9) mukaan yhden
haastattelun tulokset eivat valttamatta vastaa toisessa haastattelussa annettuja vastauksia,
koska tuottamisolosuhteet ovat haastatteluissa erilaiset (Hirsjarvi & Hurme 2008, 185). Niira-
sen (1990), Tynjalan (1991), Eskolan & Suorannan (1996) ja Parkkilan, Valimaen & Routasalon
(2000) mukaan laadullisen tutkimuksen kriteerina voidaan pitaa siirrettavyytta, jolloin laadul-
lisen tutkimuksen tulokset olisivat siirrettavissa ulkopuoliseen kontekstiin, jossa olisi saman-

kaltainen tutkittu ymparisto. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 138-139).

Tutkimuksen toteutuksen avuksi laadittiin teemahaastattelurunko tietoperustan teemojen
pohjalta (Liite 1). Jokaisen teeman alle kirjattiin valmiiksi kysymyksia tutkijan kokematto-
muuden vuoksi, jolloin saatiin lisattya tutkimuksen luotettavuutta. Kattavan teemahaastatte-
lurungon avulla tutkija myos varmistui siita, ettei mikaan tutkittava osa-alue jaanyt haastat-
telun aikana tutkimatta. Haastattelut nauhoitettiin alypuhelimen sanelimen avulla, jolloin
koko haastattelut saatiin arkistoitua. Nauhoitusten laatu oli erinomainen, jolloin haastattelu-
aineiston luotettavuus kasvaa laadun myota. Nauhoitukset litteroitiin mahdollisimman tarkasti
jokaisesta teemasta, ettei yksikaan tuloksiin vaikuttanut kommentti jaanyt kirjaamatta.
Haastatteluaineiston laatu lisasi laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 184-185.)

Nauhoituksia varten haastatellut olivat kirjattuina seuraavasti: ”Henkilo A”, "Henkilo B” ja
”Henkilo C”. Litteroinnin jalkeen vastaukset yhdistettiin, jolloin myos haastatelluista kaytetyt
nimet poistuivat. Tavoitteena tassa tutkimuksessa oli varjella haastateltujen henkilollisyytta,
niin ettei vastauksia voi yhdistaa tiettyyn henkiloon. Tuloksissa haastateltujen vastauksia ei

ole yksiloity, vaan kaikki olivat vain ”haastateltuja”.

Tuomi & Sarajarvi (2011, 136-137) kertovat tutkimuksen luotettavuuden kriteereista, joista
useampi toteutui tutkimuksessa. Tutkimus oli validi, silla tutkittiin luvattua aihetta. Tietope-
rustassa kasiteltiin tutkimusongelmista erityisesti ensimmaista tutkimusongelmaa, toiseen ja
kolmanteen tutkimusongelmaan etsittiin vastauksia teemahaastattelun avulla. Yksi teema-
haastattelun teemoista keskittyi pelkastaan esimiestyon tukeen muutoksen eri vaiheissa. Esi-
miehen sopeutumista kasiteltiin ”muutosjohtamisen vaiheet” -teemassa seka “muutoksen jal-
keinen tilanne ja arvio muutosprosessin onnistuneisuudesta” -teemassa kasiteltiin organisaa-
tiomuutoksen kannattavuutta esimiesten nakokulmasta. Reliabiliteetti eli laadullisessa tutki-
muksessa toistuvuus oli havaittavissa tuloksissa huolimatta pienesta otannasta (n=3). Tuloksia
voidaan pitaa siirrettavina muihin Osuuspankkeihin, joka lisaa tutkimustulosten luotettavuut-
ta (Niiranen 1990; Tynjala 1991; Eskola & Suoranta 1996; Parkkila ym. 2000; Tuomi & Sarajar-
vi 2011, 138-139).
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6  Tutkimustulokset

Aloitin teemahaastattelun kysymalla haastateltujen tyotaustoista. Haastattelin kolmea pankin
esimiesta, jotka olivat vaihtaneet tyoymparistoa, eli konttoria. Jokaisella haastatelluista oli
pitka tyoura takana Osuuspankissa. Haastateltavat vaihtoivat keskenaan tyokonttoreita, hen-
kilot A ja B siirtyivat Riihimaen konttorilta Hameenlinnan konttorille ja henkilo C painvastoin.
Haastattelun jokaisen teeman lopuksi olen koonnut teeman tulokset taulukkoihin 2-5. Kaikki-
en teemojen tulokset ovat koottuna teemoittain taulukkoon 6. Johtopaatokset ja kehityseh-
dotukset ovat listattuna teemahaastattelun teemoittain taulukkoihin 7-10. Tulokset, johto-

paatokset ja kehitysehdotukset ovat koottuna yhteenvetona taulukossa 11.

6.1  Muutosjohtamisen vaiheet

Ensimmaiseksi kysyin muutoksen vaiheista, joista ensimmaisena muutoksen valmistelusta ja
suunnittelusta. Muutoksen syyn ymmartamista kysyin haastatelluilta kysymyksella: ”"Mitd koit
tyoympdriston muutoksen syiksi?” Kaikki haastatellut olivat ymmartaneet syyksi organisaation
muutoksen. Lisaksi yksi haastatelluista kertoi, kuinka Etela-Hameen Osuuspankin, EHOP:n,
synnyttya oli tarve tyopaikkojen vaihdoksille yhtenaisten toimintatapojen luomiseksi. Lisaksi
haastateltu kertoi, kun uudessa tyoymparistossa ei tunne kyseisen konttorin vanhoja toiminta-

tapoja, ei ole vaihtoehtoa kuin toimia uusien toimintatapojen mukaan.

”Uusien tapojen, eli EHOP:n tapojen, tuominen kdytdnndssd joka konttorille
oli se juttu. Mietimme, ettd olemme Eteld-Hdmeen OP:laisia, eikd endd olla

vain oma konttori.”

Toiseksi kysyin, kuinka esimiehet sisaistivat muutoksen tarpeellisuuden. Yksikaan haastatel-
luista ei kyseenalaistanut muutoksen tarpeellisuutta. Kaksi haastatelluista mainitsi, etta mah-
dollisesta muutoksesta oli puhuttu jo pidemman aikaa, joten tarpeellisuutta oli jo ehtinyt si-

saistamaan.

”Kun kuulin syksylld 2015, ettd ldhden tdnne, se tuntui hyvin luonnolliselta

ratkaisulta.”

Kolmanneksi kysyin, osallistuvatko esimiehet muutoksen strategiseen suunniteluun. Yksikaan
heista ei osallistunut siihen, mutta eivat pitaneet sita kuitenkaan negatiivisena asiana. He
olivat tyytyvaisia tehtyihin paatoksiin. Yksi haastateltu mainitsi, etta muutos olisi voinut tulla

aiemminkin.
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Seuraavaksi kysyin muutoksen toteutusvaiheesta, joista ensimmaisena syvennyttiin uuden tyo-
ympariston haasteisiin. Tyoympariston muuttuminen luo haastetta aina, uuden konttorin toi-
mintatavat poikkesivat vanhoista, mutta muutoksen tarkoituksena olikin muuttaa naita vanho-
ja toimintatapoja. Kaksi haastateltua mainitsi, kuinka aina uudessa tyoymparistossa uudet
tyokaverit voivat hetken aikaa pohtia, etta millainen henkilo tanne tulee. Erityisesti esi-
miesasemaan saapuessa alaiset voivat miettia, millainen esimies heille tulee. Yksi haastateltu
mainitsi ”miksi”-viestinnan tarkeyden, jolloin alaisille piti tasmentaa tehtyjen muutosten tar-
peellisuutta ja tarkoitusta uusille toimintatavoille. Yksi haastateltu vastasi haasteekseen tyo-
kuvan muutoksen, mutta hanen keinonsa selvita haasteista oli luottaminen omaan tekemiseen

ja osaamiseen.

” Ympdriston puolesta haasteena luonnollisesti se, ettei tddlld ole tuttuja ih-
misid. Kun tulen esimiehend uuteen ympdristéon, siind etsii hieman omaa

paikkaansa.”

Haasteiden jalkeen kysyin haastatelluilta tyoympariston mahdollisuuksista. Kaksi haastateltua
mainitsi osaamisen laajentamisen. Uudessa tyoymparistossa ja mahdollisesti uudessa tyoroo-
lissa he oppivat paljon uutta paasivat laajentamaan ajatusmaailmaansa. Osaaminen laajentui
kaytannossa uusien tyoroolin vaatimien tehtavien oppimisella, mutta myos esimiehen tehta-
villa, ihmisten johtamisella. Yksi haastatelluista mainitsi myos, kuinka uusi tyoyhteiso oli hy-

vin ystavallinen, jolloin han sai paljon mukavia uusia tyokavereita.

”Uuden oppiminen kannattaa, aina kun on mahdollisuus.”

Seuraavaksi kysyin haastatelluilta muutosvastarinnasta ja keinoista vahentaa sita. Yksikaan
haastatelluista ei ollut kohdannut suoranaista muutosvastarintaa, se oli ollut todella vahaista
tai olematonta. Ainoat asiat, joissa haastateltava olivat kohdanneet muutosvastarintaa, olivat
joissain toimintatavoissa. Alaiset olivat tottuneet vanhoihin oman konttorinsa toimintatapoi-
hin, ja nyt fuusioitumisen myota toimintatapojen yhtenaistaminen aiheutti joissain alaisissa
vastustusta. Muutosvastarinta oli kuitenkin helposti selatetty taman muutoksen osalta. Yksi
haastatelluista kertoi, kuinka muutoksen tavoitteisiin oli laadittu aikataulu, ja kuukautta ai-
emmin he huomasivat jo saavuttaneen ne. Han tuolloin mietti mielessaan tietavansa oman

roolinsa taysin ja tiedosti muutoksen onnistuneen erinomaisesti.

”Md niin tieddn, mitd md olen tekemdssd.”

Seuraava kysymykseni haastatelluilta oli: "Kuinka toit omaa osaamistasi esille uudessa tyo-

ympdristossd?” Jokainen haastateltu mainitsi, kuinka he toivat omaa esimiesosaamistansa

esille uuteen tyoymparistoon, silla jokaisella on oma tapansa johtaa ihmisia. Heista jokainen
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on saanut positiivista palautetta tyostansa uudessa tyoymparistossa. Kaksi haastatelluista

mainitsi runsaan kommunikaation maaran alaisten kanssa, ja kuinka he halusivat oppia alais-
ten tyoroolit ja heidan osaamisensa ja tuomaan heidan tietoisuuteen omat vahvuutensa. Kun
haastatelluilla oli osaamista ennestaan tietyista asioista, pystyivat he uuteen tyoymparistoon

tuomaan uudenlaisia nakokulmia ja yhtenaistamaan tyoyhteisoa.

Seuraavaksi halusin tiedustella, tuliko haastatelluilla mieleen joitain onnistuneita ratkaisuja
muutoksen aikana. Yksi haastateltu mainitsi tapauksen, kun henkilon tyoymparisto ja -rooli
olivat muuttuneet, joka oli hanelle luonut haasteita. Tallaisessa tilanteessa ”miksi”-
viestinnan tarkeys korostuu, tulee henkiloa tukea ja tuoda nakemysta vahvasti esille. Vasta-
vaitteisiin voi henkiloa rohkaista kehumalla hanta ja kertoa hanen vahvuuksistaan. Avoin
kommunikaatio johtaa siis hyvin usein onnistumisiin vaikeissakin tilanteissa. Lopulta ensin uu-

sia toimintatapoja vastaan ollut henkilo oli esimiehen kanssa aivan samaa mielta.

”Kaikista ihmisistd lbytyy hyvdt puolet. Tdrkedd on viedd ndkemystéd eteenpdin
vahvasti, vaikka toinen kuinka pistdd kampoihin, ja kaiken sen kaaoksen kes-

kelld kehua toista”

” Perddnkuulutin avoimuutta. Avoimesti sanoin, ettd meiddn toimintamalli ja

kulttuuri on, ettei meilld ole mitdédn mork6jd missddn ja kaikesta puhutaan.”

Viimeisena kysyin muutoksen toteutusvaiheessa kysymyksen: “Miten toimisit toisin vastaavas-
sa tilanteessa tulevaisuudessa?” Kahdelle haastatellulle ei tullut mitaan kehitettavaa tai
muutettavaa mieleen. Yksi haastateltu mainitsi alaisten maaran kasvun, ja kuinka sita olisi
voinut viela miettia, tulisiko hanen johdettavakseen kaikki vai jakaisiko vastuuta myos toisel-
le esimiehelle. Uuteen tyorooliin ja -ymparistoon siirtyessa on siis tarkeaa pohtia, ettei uusin

tyonkuva ole liian vaativa.

Muutoksen toteutuksen jalkeen kysyin esimiehilta muutoksen vakiinnuttamisesta, josta en-
simmainen kysymys kuului: ”Kuinka paljon annoit uuden tyéympdriston muuttaa omia toimin-
tatapoja ja kuinka muokkasit uutta tydympdristod?” Kaksi haastatelluista mainitsi toiminta-
tapojen yhtenaistamisen. He olivat omaksuneet toisella konttorille heidan toimintatavat, ja
uudessa tyoymparistossa kaytanteet eivat olleet niin toimivat. He toivat uuteen tyoymparis-
toon ymmarrysta, miksi asiat kannattaa niin tehda. Esille tuli esimerkki kesatyontekijoiden
koulutuksesta, jonka kaytanteet olivat olleet toisella konttorilla paremmat. Talloin esimiehet
miettivat toimintatapojen yhtenaistamista. Yksi haastatelluista kertoi, kuinka ei uudelle tyo-
paikalle voi vain tulla ja kertoa, etta "minulla on oikeat vastaukset”. On aistittava jokaisen
tyontekijan roolit. Esimerkiksi, kuka on tyoyhteison mielipidevaikuttaja. Han painotti kommu-

nikaation tarkeytta uusiin alaisiin ja madaltaa heille kynnysta tulla hanen luokseen puhumaan
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mista tahansa. Eika vain sanat riita, vaan on myos toimittava taman aatteen puolesta. Han
kertoi kayvansa joka aamu toivottamassa hyvat tyopaivat alaisillensa ja kysymassa kuulumi-
set. Nain alaisten luottamus haneen kasvaa ja yhteydenpitoa heidan valilla pidetaan hyvin

vaivattomana.

”"Miksei kaikilla konttoreilla tehtdisi tdlld samalla tavalla?”

Seuraavaksi kysyin, kuinka haastatellut sisaistivat uudet tottumukset. Asioiden sisaistamisen
ajankohdat vaihtelivat haastattelijoiden valilla kuukaudesta noin neljaan kuukauteen. Uusi
tyorooli ja sen mukana tulevat uudet opeteltavat tyotehtavat pitkittivat osan haastateltujen
uusien tottumusten sisaistamista. Yksi haastatelluista mainitsi myos ihmisten tuntemisen ole-

van asioiden sisaistamista pidempi prosessi. Uusien tottumusten sisaistaminen on siis varsin

pitka prosessi, jossa on runsaasti tapauskohtaisia eroavaisuuksia ja muuttujia.

”Pankissa aina alkuvuosi on kiireistd aikaa. Tdmd toi paljon haasteita, kun

odotettiin ettd saat tdmdn vuoden asiat liikkeelle ja ympdristd oli kuitenkin

uusi.”

Muutoksen
valmistelu ja suunnittelu

Muutoksen syyna
organisaation
muutoksen kautta
toimintatapojen
yhdistaminen
Muutoksen
tarpeellisuus oli
tiedossa jo hyvissa
ajoin

Esimiehet eivat
kokeneet tarpeelliseksi
osallistua muutoksen
strategiseen
suunnitteluun

Tulokset
Muutoksen toteutus

Uudet tyoymparisto ja
tyonkuva luovat aina
haasteita
Mahdollisuus oman
osaamisen
laajentamiseen
Toimintatapojen
muutos aiheuttaa aina
joissain maarin
muutosvastarintaa
Positiivinen ja avoin
kommunikointi auttaa
muutosvastarinnan
kaantamiseen

Omaa osaamista saa
tuotua parhaiten esille
aktiivisella
kommunikoinnilla
uudessa tyoyhteisossa
Vasta muutoksen
toteutusvaiheessa
huomaa uuden
tyonkuvan
haastavuuden

Taulukko 2: Muutoksen vaiheiden tulokset.

Muutoksen
vakiinnuttaminen

Tarkeinta on
vakiinnuttaa uudet
yhtenaiset
toimintatavat pankin
joka konttorille
Uuteen tyoymparistoon
ei voi tulla kertomaan,
kuinka kaikki tehdaan,
vaan on tutustuttava
uuteen tyoymparistoon
ja -yhteisoon

Avoimen ja aktiivisen
kommunikaation kautta
saadaan muutettua
vanhat toimintatavat
uusiksi

Muutoksen
sisdistaminen riippuu
esim. tyonkuvan
muutoksen
laajuudesta. Uuden
tyoympariston
sisdistaminen
tyonkuvaa nopeampaa
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6.2  Muutosviestinta muutoksen johtamisen eri vaiheissa

Muutoksen vaiheiden jalkeen toisena teemana kysyin muutosviestinnasta. Muutosviestinnan
ensimmaisena kysymyksena tiedustelin muutosviestinnan riittavyytta ja ajankohtaa. "Koska
sait tietdd tyoympdriston muutoksesta?” Jokainen haastateltu oli saanut kuulla tulevasta

muutoksesta henkilokohtaisesti noin 2 kuukautta ennen muutosta. Julkisesti tieto tuli vasta

myohemmin tietoon jokaisen haastatellun osalta.

Seuraavaksi kysyin: ”Osallistuitko muutosviestinndn suunnitteluun henkildstolle?” Yksikaan
haastatelluista ei ollut osallistunut muutoksen suunnitteluun, vaan sen olivat johto suunnitel-

leet.

Muutosviestinnasta kysyin seuraavaksi sen toteutuksesta: ”"Kuinka muutosviestintd toteutet-
tiin ja kuinka onnistunutta se oli?” Jokainen haastatelluista piti sita onnistuneena. Kaksi
haastatelluista kertoi muutosviestinnan toteutuneen palaverissa, joka on oikein toimiva kay-
tanto, kun asia tulee kerralla mahdollisimman monen tietoisuuteen kasvotusten. Jokaiselle
haastatellulle muutoksesta oli kerrottu kuitenkin henkilokohtaisesti aiemmin, jolloin he olivat

pystyneet valmistautumaan siihen henkisesti.

Kysyin viela muutosviestinnasta haastateltavilta, missa sen osa-alueessa olisi ollut parannet-
tavaa. Yksikaan haastatelluista ei osannut sanoa kehitysehdotusta muutosviestintaan. Yksi
haastateltu kertoi, etta hanen tyoroolinsa muutos on asia, joista voi muutosviestinta olla
mahdollisesti kattavampaa. Kuitenkin talla kertaa oli kyse tyoroolin muutoksesta, jota ei ollut
aiemmin tehty, jolloin muutosviestinta on myos hyvin haastavaa, ellei perati mahdotonta. Nyt
kun ensimmaista kertaa kyseinen muutos on tehty, voidaan siita oppia ja hyodyntaa tulevai-

suuden muutosviestinnassa.

”Vasta kdytdnnossd tyo paljastaa, millainen se on.”

Viimeiseksi kysyin muutosviestinnasta, muuttaisivatko haastateltavat muutosviestintaa, jos
nyt sen saisivat toteuttaa uudelleen. Yksi haastatelluista kertoi, kuinka hanen alaisilleen vies-
tittiin muutoksesta vain noin 2 viikkoa ennen muutosta, jolloin sen toteutus olisi voinut olla
hanen mielestaan aiemmin. Muut haastatellut eivat olisi tehneet muutoksia muutosviestin-

taan.
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Tulokset
Muutosviestinnan Muutosviestinnan toteutus Kehitysehdotukset
suunnittelu muutosviestintaan
* Muutosta koskeville tieto | * Palaverissa kasvotusten * Mikali tyonkuvaan tulee
muutoksesta noin kahta kerrottava muutoksia, tulee niista
kuukautta ennen muutosta muutosviestintd paras kertoa mahdollisimman
* Johto suunnittelee kaytanto kattavasti
muutoksen * Muutosta koskeville * Muutosviestinta
kerrottava etukdteen, jotta aloitettava tarpeeksi
voivat valmistautua ajoissa, jotta tyoyhteiso
muutokseen ehtii valmistautumaan

tulevaan muutokseen

Taulukko 3: Muutosviestinnan tulokset.

6.3 Esimiestyon tukeminen muutoksen johtamisen eri vaiheissa

Muutosviestinnan jalkeen kolmas teema oli esimiestyon tukeminen muutoksen johtamisen eri
vaiheissa. MyOs esimiestyon tuessa kysyin ensimmaisena haastateltavien kohtaamista haasteis-
ta. Yksi haastateltu mainitsi uudet ihmiset, ja kuinka paasee heidan kanssaan samaan tyoyh-
teisoon, jota han ei kuitenkaan pitanyt negatiivisena haasteena. Toinen haastateltu mainitsi
kokeneista alaisista, jolloin han joutui tekemaan toita ansaitakseen heidan luottamuksen.
Luottamuksen voittamiseksi oli hoidettava asiat kunnolla, ei vain kehotettava alaisia kysy-
maan hanelta neuvoa. Kolmas haastateltu kertoi uusien opittavien asioiden runsaasta maaras-
ta ja esimiehen sijainnista toisella konttorilla. Erityisesti siis esimiestyon tukemisessa on tar-

keaa, etta heidankin oma esimies on helposti saavutettavissa.

Seuraavaksi esimiestyon tuesta kysyin: "Mitkd asiat helpottivat muutosta?” Kaksi haastateltua
painotti vertaistuen tarkeytta, ja kuinka se oli suuri apu heille muutoksen aikana. Kaksi haas-
tateltua kertoi, kuinka heidan esimiehensa auttoivat heita ja heille pystyi kertomaan omasta
mielipiteestaan. Yksi haastateltu mainitsi entisen esimiehen, jonka kanssa hanella edelleen
oli hyvat valit, jolloin vain asioista puhumalla han lOysi ratkaisuja useisiin ongelmiin. Vertais-
tuen ja esimiehen tuen yhdistelma on hyvin kannattava tuki esimiestyolle muutoksen aikana.
Yhden haastatellun kanssa myos keskustelimme tyon ulkopuolisesta ulkoisesta tuesta. Han
kertoi perheeltaan saamasta suuresta tuesta muutoksen aikana. Myos esimiestyossa on erit-
tain tarkeaa, etta tyon ulkopuoliset asiat ovat kaikin puolin kunnossa, jotta ne eivat lisaa tyon

muutoksen aiheuttamaa stressia.

"Vertaistuki, esimiehen tuki ja kuuntelu, ei jdtetty yksin. Pystyn helposti tuo-

maan esille esimiehelleni oman mielipiteeni.”
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”Vertaistuki oli tdrkein.”

Kysyin seuraavaksi: “Missd olisit kaivannut enemmdn tukea?” Kaksi haastatelluista ei osannut
sanoa yhtaan esimiestyon tuen osa-aluetta, jossa olisivat tukea kaivanneet. Yksi haastateltu
kertoi, etta han olisi kaivannut nakevansa esimiestansa useammin kasvotusten, jolloin he oli-
sivat voineet keskustella sen hetkisesta tilanteesta ja “huokaista, ettd tdssd mennddn”. Ni-
menomaan esimiehen suunnasta lahteneita keskusteluja olisi voinut olla hanen mielestaan
enemman. Mikali paikalle paaseminen olisi ollut mahdotonta, myos sahkoisesti kayty “kuulu-

misten vaihtaminen” olisi helpottanut.

Seuraavaksi kysyin haastatelluilta heidan sisaisista motivaationlahteistansa. Yksi haastateltu
kertoi alaisten onnistumisen olevan hanelle lisapalkkio. Lisaksi hanta motivoi uusien tyokave-
reiden avoimuus ja aktiivisuus tulla keskustelemaan hanen kanssaan. Toinen haastateltu ker-
toi sisaisiksi motivaationlahteiksi osaamisen laajentamisen, itsensa haastamisen ja itselleen

lisavastuun hankkimisen. Kolmas haastateltu kertoo isomman konttorin tuoneen hanelle lisa-

motivaatiota ja sen mukana uudet tyokaverit ja asiakkaat.

”Kun nden, ettd he tekevdt, mitd heiltd odotetaan, heitetddn yldvitosia. Kun

nden, ettd omat menestyvdt, se ruokkii omaa motivaatiotani.”

"Tyokavereista ja asiakkaista oppiminen motivoi tdhén tybhén joka pdiva.”

Sisaisten motivaationlahteiden jalkeen kysyin haastateltavilta ulkoisesta tuesta. Kaksi haasta-
teltavaa mainitsi vertaistuen tarkeyden jalleen. Pankin sisalla he olivat kollegoihin yhteydessa
aktiivisesti ja ovat saaneet heilta hyvin aktiivisesti tukea. Kolmas henkilo kertoi esimiehen

tuen olleen hanelle merkittavinta.

”...se kuinka he (kollegat) pitivdat minuun yhteyttd jatkuvasti ja kyselivit kuu-

lemisia.”

Ulkoisesta tuesta kysyin viela haastatelluilta jatkokysymyksella: ”"Miten sinua valmennettiin
tulevaan muutokseen?” Jokainen haastateltava kertoi, etta tyot alkoivat saman tien vuoden-
vaihteessa, eika erillista perehdytysjaksoa ollut. Kahdella haastateltavista tuli muutoksia
tyonkuvaan, jolloin uuden oppiminen tapahtui toita tekemalla kaytannossa. Jokaisella haasta-
teltavalla oli vankka tausta pankkialalta, joka vahentaa valmennuksen tarvetta muutoksissa.
Yksi haastateltava kertoi ensimmaisen kuukauden seuranneen tiiviisti uusia alaisia, jotta tie-
dostaa jokaisen tyoroolin ja vahvuudet. Perehdytyksesta kysyessani yksi haastateltavista vas-

tasi, ettei valmennuksesta uuteen tyonkuvaan olisi ollut haittaakaan. Han oli kuitenkin oppi-
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nut selvittamaan uudet haasteet ja tiedosti sen, ettei vastausta tulla vain tarjoamaan. Val-
mennuksen ja perehdytyksen tarve maaraytyy suurilta osin sen mukaan, kuinka suuria muu-

toksia tyonkuvaan tulee muutoksen myota.
”Asia olisi ollut eri, jos oma tyonkuva olisi tdysin uudenlainen.”
” Kun tuli uudet ihmiset, niin suunnittelin vain kuinka toimin uusien alaisten

kanssa. Seurasin heiddn toitd aluksi tiiviisti, jolloin tutustuin heiddn tydnku-

viinsa. Ndin sain itselleni kokonaiskuvan siitd, mitd minun tulee johtaa.”

Tulokset
Muutosta tuke- Esimiestyon lisatuen tarve Sisdinen tuki/ Ulkoinen tuki
neet tekijat motivaationldhteet
* Vertaustuki e Oma esimies tulisiolla | * Omien alaisten * Vertaistuki
kollegoilta aina helposti tavoitet- onnistuminen kollegoilta
* Oma esimies tavissa, parhaimmassa | * Osaamisen laa- | ¢ Uudet tyoka-
tapauksessa samassa jentaminen verit
konttorissa e Itselleen lis3-
¢ Perehdytys/valmennus, vastuun hank-
mikali tyonkuva tulee kiminen

muuttumaan

Taulukko 4: Tulokset esimiestyon tukemisesta muutoksen eri vaiheissa.

6.4  Muutoksen jalkeinen tilanne ja arvio muutosprosessin onnistuneisuudesta

Viimeisena, eli neljantena, teemana haastatteluissani oli "muutoksen jdlkeinen tilanne ja
arvio muutosprosessin onnistuneisuudesta”, jossa kasittelimme muutosta kokonaisuudessa.
Ensiksi kysyin haastatelluilta esimiehilta muutoksen kannattavuudesta kysymyksella: ”Kanna-
tatko esimiehen tydympdristdjen vaihdosta? Perustele.” Selvasti jokainen haastatelluista oli
tyonkierron ja esimiesten tyoympariston vaihdon kannalla. Suurimmaksi hyodyksi kaksi haas-
tatelluista mainitsi kokonaiskuvan laajenemisen. Kun esimies nakee tilanteen toisesta nako-
kulmasta, kuten nyt eri konttorista, ymmartaa han paremmin koko pankin toimintaa. Yksi
esimies kertoi, kuinka alaisten hallitseminen toisesta konttorista kasin on haastavaa. Toinen
esimiehista kertoi, kuinka pitkan aikaa samassa tyoyhteisossa tyoskentely haittaa kehitysta.
Tyopaikkojen kierrolla saadaan uusia nakokulmia ja yhtenaistetaan pankkia sen koostuessa

useammasta konttorista.

”Vasta alaisten vieressd istuessa saa kdsityksen, kuinka hommat sielld toimi-

vat.”
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”Esimiehen ndkokulmasta on varsin vaarallinen tilanne, kun teet saman poru-

kan kanssa toitd, jolloin et kehity mihinkddn.”

”"Muutoksen jdlkeinen tilanne ja arvio muutosprosessin onnistuneisuudesta” -teemassa toi-
seksi kysyin esimiehilta, mita he oppivat muutoksen lapiviennin aikana. Yksi haastatelluista
kertoi oppineensa laajempaa ajattelutapaa, nakokulmana koko EHOP. Muutoksen myota han
my0s oppi tuomaan mielipiteensa paremmin esille ylemmalle johdolle kasvaneen itsevarmuu-
den myota. Yksi haastateltu kertoi oppineensa jakamaan enemman vastuuta muille, silla joh-
dettavan kokonaisuuden ollessa suuri, pitaa ymmartaa jakaa myos vastuuta. Esille vastauksis-
sa tulivat myos tyon mukana tulleet uudet kaytannon asiat ja ihmisten johtaminen, joka laa-

jenee aina ollessa tekemisissa erilaisten alaisten kanssa.

”Opin olemaan itselleni armollinen.”

Seuraavaksi kysyin haastatelluilta, tuliko heille mitaan tiettya asiaa mieleen, johon he olivat
tyytyvaisia muutoksen jalkeen. Yksi haastatelluista kertoi sisaisen asiakaspalvelun tarkeyden
tahdentamisesta henkilostolle. Han on erittain tyytyvainen siihen, etta on kuullut muutoksen
jalkeen samaa sanomaa myos niiden henkiloiden suusta, kenelle han on sita opettanut. Lisaksi
rennon ilmapiirin luominen on haastatellun mielesta ensisijaisen tarkeaa. Esimiehen tuodessa

itsevarmuutta ja rentoutta tyoyhteisoon kasvaa alaisten luottamus toiden sujumiseen.

”Kuka peilistd katsoo, kun ldhdet téihin aamulla.”

”Esimiehen on tuotava rento ilmapiiri tydyhteisé6n ja luotava henki, ettd kylld

tamd tdsta jdarjestyy.”

Viimeisena kysymyksena kysyin esimiehilta: "Mikd olisi auttanut parempaan muutoksen ldapi-
vientiin ja mikd hidasti tai esti muutosta?” Yhdellakaan haastatelluista ei tullut mieleen suo-
ranaista estetta tai hidastetta muutokselle. Yksi haastatelluista mainitsi, etta aluksi piti etsia
tietoa normaalia enemman. Ei voi kuitenkaan puhua suoranaisesta hidasteesta tai esteesta,

vaan on ymmarrettava sen olevan osa muutosta.

”Aluksi piti hieman kaivella tietoa, kuinka kaikki tehdddn uudessa roolissa,

mikd voi hidastaa muutosta... Se kuitenkin kuuluu osaksi uutta tyéroolia.”



Muutoksen kannatta-
vuus

+ Kokonaiskuvan laaje-
neminen, kasitys koko
pankin toiminnasta
kasvaa

+ Tyonkierrolla yhte-
ndistetaan pankin toi-

Tulokset
Muutoksen aikana

opittua

Nakokulman laa-
jeneminen
Vastuun jakami-
nen

Erilaisten ihmis-
ten johtaminen

Onnistumiset muu-

toksen aikana

Alaiset
sisdistivat muu-
tosviestin
Sisdisen asia-
kaspalvelun tar-
keys

11

Muutoksen
hidasteet ja es-
teet

Uudessa tyo-
roolissa tiedon
etsiminen kes-
ti hieman
normaalia
enemman

Luottamus muu-
toksen onnistu-
miseen rennon
ilmapiirin kaut-
ta

mintaa * Uudet kaytannon | °
- Alaisten johtaminen tyot

toisesta konttorista
kdsin on haastavaa

Taulukko 5: Tulokset muutoksen jalkeisesta tilanteesta ja arviot muutosprosessin onnistunei-
suudesta.

Taulukossa 6 on koottuna kaikki tutkimuksessa saadut tulokset yhteen taulukkoon. Tutkimus-
ongelmia oli kolme: Mita tukea esimiehet saivat muutoksen eri vaiheissa, miten esimiehet
sopeutuvat uuteen tyoymparistoon ja tyonkuvaan seka kuinka kannattavana esimiehet pitavat
organisaatiomuutosta? Teemahaastattelun kolmannessa teemassa, ”esimiestyon tukeminen
muutoksen johtamisen eri vaiheissa” -teemassa haastattelussa syvennyttiin etsimaan vastaus-
ta ensimmaiseen tutkimusongelmaan. Vertaistuki oli merkittavin tuki, jonka haastatellut sai-
vat muutoksen aikana. Vertaistuki oli yhta merkittavaa koko muutoksen alusta loppuun. Ver-
taistuen lisaksi haastateltujen omat esimiehet ja heidan kanssa kaydyt keskustelut olivat heil-

le merkittava ulkoinen tuki.

Esimiehen sopeutumista tutkittiin teemahaastattelun ensimmaisessa teemassa, “muutosjoh-
tamisen vaiheet”. Uudessa tyoymparistossa on varauduttava siihen, etta tutustuu tyoyhtei-
so0n ja -ymparistoon. Uusi tyoymparisto ei ole esimiehelle niin suuri haaste, kuin uusi tyonku-
va. Kolmatta tutkimusongelmaa kasiteltiin neljannessa teemassa, "muutoksen jalkeinen tilan-
ne ja arvio muutosprosessin onnistuneisuudesta”. Haastatelluilla olivat kaikki organisaa-
tiomuutosten kannalla, kun tavoitellaan toimintatapojen yhtenaistamista. He myos oppivat
laajentamaan nakokulmaansa, ja ajattelemaan koko pankin kannalta asioita pelkan oman
konttorin sijaan. Jos organisaatiomuutosten myota esimies tyoskentelee eri konttorilla oman
esimiehensa kanssa, ei kommunikointi ole niin saannollista, kuin samalla konttorilla tyosken-

nellessa.



Muutosjohtamisen

vaiheet

e Organisaatiomuutok-
sen kautta toiminta-
tapojen yhtenaista-
minen oli tarpeelli-
nen syy, ja se oli tie-
dossa hyvissa ajoin

*  Muutoksen strategi-
nen suunnittelu joh-
don vastuulla

e Uusi tyoymparisto luo
aina haasteita, mutta
tyonkuvan muutos on
suurempi haaste

* Toimintatapojen
muutos aiheuttaa
muutosvastarintaa,
mutta avoimella ja
aktiivisella kommuni-
koinnilla sen voi tor-
jua

¢ Uudessa tyoymparis-
tossa on kaytettava
aikaa tyoymparistoon
ja -yhteisoon tutus-
tumiseen

Taulukko 6: Teemahaastattelun tulokset teemoittain.

Tulokset

Muutosviestinta
muutoksen
johtamisen eri

vaiheissa

Muutosviestin-
nan suunnitte-
lee johto, ja
tieto muutok-
sesta kerrotaan
muutosta kos-
keville noin
kahta kuukaut-
ta ennen muu-
tosta

Paras keino
muutosviestin-
taan on kontto-
rin palaverissa
Ajoitus on tar-
keaa muutos-
viestinnassa, ei
lilan ajoissa,
etta tyomoti-
vaatio karsisi,
mutta ei myos-
kaan liian myo-
haan

Esimiestyon

tukeminen

muutoksen johtami-

sen eri vaiheissa

Vertaistuki on
tarkein tuki muu-
toksen aikana
Oma esimies on
toinen merkittava
tuki muutoksen
aikana, jonka
vuoksi hanen tu-
lee olla aina hel-
posti tavoitetta-
vissa

Tuen merkitys
kasvaa sen mu-
kaan, mita
enemman tyonku-
va muuttuu
Motivaationlah-
teita on useita:
osaamisen laajen-
taminen, lisavas-
tuun hankkiminen
ja alaisten onnis-
tuminen

Uusilla tyokave-
reilla on myos iso
merkitys ulkoises-
sa tuessa muutok-
sen aikana
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Muutoksen jalkei-
nen tilanne ja
arvio muutospro-
sessin onnistunei-

suudesta

* Tyonkierto,

jossa esimie-
het vaihtavat
konttoreita,
on kannatta-
vaa, koska sil-
loin esimiesten
nakokulmat
laajenevat ja
he ymmartavat
koko pankin
toimintaa pa-
remmin. Lisak-
si he oppivat
erilaisten ih-
misten johta-
mista, vastuun
jakamista ja
uusia kaytan-
non toita

* Alaisten joh-

taminen eri
konttorilta on
haastavaa
esimiehille

¢ Muutosviestin

sisaistaminen
alaisille ja
luottamuksen
ja rennon il-
mapiirin luo-
minen uuteen
tyoyhteisoon
ovat esimie-
helle tar-
keimmat teh-
tavat

e Uudet tyonku-

vat hidastavat
muutosta
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7  Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Haastatelluilla oli ensisijaisesti hyvin yksimielisia vastauksia. Laajan yhteisen nakemyksen
vuoksi johtopaatoksia voidaankin tehda, vaikka otos (n=3) olikin tutkimuksessa suppea. Etela-
Hameen Osuuspankissa ei haastateltujen lisaksi ollut muita esimiehia, jotka vaihtoivat tyoym-
paristoansa. Tasta syysta lisahaastateltavien saanti olisi ollut mahdotonta, kun haluttiin pitaa
tutkimuksessa esimiehen nakokulma. Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset ovat jaettu

kappaleittain haastattelun teemojen mukaan.

7.1 Muutosjohtamisen vaiheet

Muutoksen valmistelu ja suunnittelu oli kaikin puolin hyvin hoidettu. Jokainen haastateltu
esimies oli tiedostanut ja sisaistanyt muutoksen syyn ja tarpeellisuuden. Organisaatiomuutos
pankin toimintatapojen yhdistamiseksi on muutokselle luonnollinen syy, jolloin sen tarpeelli-
suutta ei tarvitse enempaa tuoda esille. Yksikaan haastateltu esimies ei kokenut tarpeelliseksi
osallistua muutoksen strategiseen suunnitteluun, vaan olivat tyytyvaisia siihen, etta johto oli
taysin vastuussa muutoksen strategisesta suunnittelusta. Tassa muutoksessa ainakin tama
toimintamalli oli siis toimiva. Eteen voi kuitenkin tulla myos muutoksia, jolloin tyoymparisto-
aan vaihtavat kokevat jaaneensa kuulematta, kun heidan mielipidettaan ei kysytty muutoksen
suunnittelun aikana. Tassa EHOP:n organisaatiomuutoksessa kaikki sujui muutoksen suunnitte-
lun osalta hyvin, kun muutos onnistui kaikkien esimiesten osalta. Jos tilanne olisi toinen, ja
muutos ei jollekin esimiehelle kavisikaan, olisiko siina vaiheessa muutoksen uudelleensuunnit-
telu lilan myohaista? Tamankaltaisessa tapauksessa, jos esimies osallistuisi muutoksen strate-

giseen suunnitteluun, pystyttaisiin tarvittavat muutokset suunnitelmaan tekemaan ajoissa.

Muutoksen toteutuksen osalta en haastatteluissa huomannut suuria yllatyksia. Uusi tyoympa-
risto luo aina haastetta. Tyokaverit ja kollegat, joilla on kokemusta kyseisesta tyoymparistos-
ta, ovat parhaat avut tyoympariston tapojen sisaistamiselle. Jokaisella pankilla on omat toi-
mintatavat esimerkiksi siita, mista ovesta tullaan aamulla t6ihin ja mista lahdetaan illalla.
Lisaksi menee aikaa, ennen kun uudessa tyoymparistossa oppii kulkemaan oikeiden henkiloi-
den ja asioiden luokse. Tassa apuna olisi uuteen tyoymparistoon saapuvalle nimitetty opas,
joka on pitkaan tyoskennellyt kyseisessa konttorissa. Opas voisi kayda kaikki tarvittavat tilat
konttorista lapi uuden tyontekijan kanssa, jolloin uudelle tyontekijalle muodostuisi mieleen
konttorin sisakartta. Usein uusi konttori ja sen tyontekijat kaydaan lapi ensimmaisina paivina
nopeasti, mutta rauhallisemmin koko konttorin lapikaynti olisi mielestani tarpeellista. Tahan

kayttamalla tunti tai kaksi voidaan saastya monilta kysymyksilta tulevaisuudessa.

Toimintatapojen muutos aiheuttaa luonnollisesti aina muutosvastarintaa. Mikali jo olemassa
olevat kaytannot toimivat, niiden muuttuminen kyseenalaistetaan. Ponteva (2010, 37) esitti

muutoksen nelja perusasennetta (Kuvio 4), joista muutosvastarinta sisaltyy usein omapaisyy-
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den ja kapinallisuuden perusasenteisiin. Haastateltujen vastauksista kavi ilmi hyvin avoimen
ja runsaan kommunikoinnin merkitys muutosvastarinnan ehkaisemiseksi ja poistamiseksi, jon-
ka avulla omapaisyys ja kapinallisuus on muutettavissa innostukseksi. Taman niin sanotun
”miksi”-viestinnan pitaisi alkaa juuri ennen muutoksen toteutusta ja monelta henkilolta, jol-
loin uuteen tyoymparistoon saapuvan esimiehen ei tarvitse itse aloittaa ”"miksi”-viestintaa,
silla hanen auktoriteettinsa voi uutena esimiehena olla viela alhaisella tasolla. Uuden esimie-
hen on oltava aktiivinen uusien alaisten kanssa kommunikoinnissa, jolloin alaiset kokevat kes-
kustelun uuden esimiehen kanssa vaivattomaksi, ja kertovat avoimesti positiivisista kokemuk-
sista ja myos negatiivisista ongelmista. Esimies voisi mielestani varata aikaa tyokalenteriinsa
uudessa ymparistossaan vain tutustuakseen uusiin alaisiinsa. Uuden tyonkuvan haastavuuden
hahmottaminen on varsin haastavaa etukateen, jolloin se yleensa tapahtuu vasta itse tyota
tehdessa. Mikali tyonkuvaan tulee esimiehelle uusia osa-alueita, olisi ne hyodyllista perehdyt-

taa esimiehelle etukateen.

EHOP:n muutoksen tavoitteena oli yhtenaistaa toimintatavat pankin kaikissa konttoreissa.
Toimintatapojen yhtenaistamiseen esimiesten tyoymparistojen vaihdos on mielestani erittain
tehokas keino. Jos esimiehella on johdettavana alaisia toisesta konttorista, on heidan toimin-
tatapansa muuttaminen hyvin haastavaa. Esimies saa ainoastaan paikan paalla tarpeeksi hy-
van kasityksen kyseisen konttorin ja alaisten toimintatavoista. Taman vuoksi paras tilanne
toimintatapojen yhtenaistamisen kannalta olisi uudet esimiehet jokaisella pankin konttorilla.
Esimies ei voi uudessa tyoymparistossaan tietaa heti, kuinka uudet toimintatavat saataisiin
siella toimimaan. Hanen on tutustuttava rauhassa ja perusteellisesti uuteen tyoymparistoon ja
otettava kayttoon sielta saatavat edut ja paastava eroon siella olevista haitoista uusien toi-
mintatapojen kannalta. Tyonkuvan muuttuessa esimiehella kuluu aikaa uusien tyon vaatimien
osaamisten opetteluun, jolloin tydymparistoon tutustuminen hidastuu. Tyonkuvan vaihdoksen

nopeuttamiseksi esimiehen perehdytys ja valmennus on hyvin kannattavaa.



Muutoksen
valmistelu ja suunnittelu

Muutoksen toteutus

Muutoksen
vakiinnuttaminen

EHOP:n organisaatiomuu-
toksen syyt ja tarpeelli-
suus olivat hyvin esimies-
ten tiedossa, joten tule-
vaisuudessa tapahtuvat
vastaavat muutokset
ovat helposti ymmarret-
tavissa

Esimiesten ei ole tarpeel-
lista osallistua muutok-
sen strategiseen suunnit-
teluun, talloin heidan on
kuitenkin suostuttava
muutokseen suunnitelluin
ehdoin

Vertaistuki ensisijaisen
tarkeaa tyoymparistojen
vaihdoksessa

Uuden tyoympariston
tilojen opetteluun kuluu
aina aikaa. Kesto riippuu
tyokavereiden aktiivisuu-
desta opastuksessa
Muutokset toimintata-
poihin aiheuttavat aina
vastarintaa

Uuden tyonkuvan haas-
teet huomaa usein vasta
muutoksen tapahduttua

Esimiesten tyoymparisto-
jen vaihdos on erittain
tehokas keino toiminta-
tapojen yhtenaistami-
seen

Esimiehen oltava paikan
paalla konttorilla varmis-
tuakseen muutoksen va-
kiinnuttamisesta
Esimiehen on tutustutta-
va tyoymparistoon, en-
nen kuin voi alkaa to-
teuttamaan siella muu-
tosta
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Kehitysehdotukset

Jotta valtyttaisiin tilan-
teilta, ettei muutos olisi
esimiehelle sopiva, olisi
hanen osallistumisensa
strategiseen suunnitte-
luun kannattavaa

Opas, jonka vastuulla on
kayda uuden esimiehen
kanssa kaikki tilat rau-
hassa lapi, jotta uusi
esimies saa kerralla ko-
konaiskuvan uudesta
konttorista

Aktiivinen ”miksi”-
viestinta muutoksen tar-
peellisuudesta juuri en-
nen muutosta ihmisilta,
joihin tyoyhteisolla on
suuri luottamus

Uusiin tyonkuviin pereh-
dytys juuri ennen muu-
tosta, jolloin se ei hairit-
se vanhaa tyota, mutta
ennakoi tulevia haasteita
Muutoksen onnistumisen
varmistamiseksi jokaisel-
la konttorilla tulisi olla
uusi esimies

Mikali esimiehen tyonku-
va muuttuu, tulee siihen
perehdyttaa ja valmen-
taa, jotta esimies voi
keskittya tutustumaan
uuteen tyoymparistoon

Taulukko 7: Muutosjohtamisen vaiheiden johtopaatokset ja kehitysehdotukset.
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7.2 Muutosviestinta muutoksen johtamisen eri vaiheissa

Muutosviestinta oli haastateltujen mielesta hyvin onnistunutta. He saivat tiedon muutoksesta
noin kahta kuukautta ennen muutosta, jolloin he ehtivat henkisesti ja fyysisesti valmistautu-
maan muutokseen. Kaksi kuukautta on varsin optimaalinen aika kertoa muutosta koskeville
tulevasta muutoksesta. Luonnollisesti, ei muutosviestinnassa tule olla lilan myohassa, jolloin
tyoympariston muutos kerrottaisiin esimiehelle juuri ennen muutosta, ja han ei ehtisi tehda
kaytannon muutoksia esimerkiksi tyomatkojen kulkemisen osalta. Myoskaan liian ajoissa ei
kannata olla, silla esimiehen tyopanos olemassa olevaan tyohon voi laskea, kun han tiedostaa
muutoksen olevan edessa tulevaisuudessa. Haastatellut olivat tyytyvaisia siihen, etta johto
suunnitteli muutosviestinnan. Esimiehet yleensa tuntevat tyoyhteisonsa parhaiten, jolloin voi
muutosviestinnan onnistumisen osalta heilta kysya mielipidetta, kuinka muutosviestinta kan-

nattaisi toteuttaa missakin tyoyhteisossa.

Muutosviestinnan toteutus on kaikin puolin parasta, kun se tapahtuu kasvotusten esimerkiksi
konttorin palaverissa. Nain mahdollisimman monelle tulee samaan aikaan tietoon tuleva muu-
tos. Koko pankkia koskevat muutokset taytyy luonnollisesti tuoda esille samaan aikaan joka
konttorilla. Muutoksen myota tyokuvaansa tai -ymparistoansa muuttavat tulevat luonnollisesti
olla tietoisia muutoksesta ennen muita. Tyonkuvan muuttuessa varsinkin esimiehelle tulisi

kertoa mahdollisista uuden tyonkuvan tuomista haasteista.

Johtopaatokset Kehitysehdotukset
Muutosviestinnan Muutosviestinta tulee Esimiehet tuntevat oman
suunnittelu ajoittaa oikein muutok- tyoyhteisonsa parhaiten,

Muutosviestinnan toteutus

Taulukko 8: Muutosviestinnan johtopaatokset ja kehitysehdotukset.

sen laajuuden huomioon-
ottaen

Liian aikainen muutos-
viestinta voi laskea moti-
vaatiota tehda aiempaa
tyota

Muutosviestinta tulisi
tehda tilanteessa, jossa
mahdollisimman moni
saa tiedon samaan ai-
kaan, esimerkiksi kontto-
rin palaverissa
Muutosviestinta tyonku-
van muutoksesta aloitet-
tava ajoissa, jotta esi-
mies on mahdollisimman
valmis uusiin haasteisiin

jolloin he voisivat auttaa
muutosviestinnan suun-
nittelussa omaan tyoyh-
teisoonsa

Tarkeinta on varmistua
siita, etta mahdollisim-
man moni saa tiedon
muutoksesta samaan ai-
kaan, jotta valtytaan
vaarinkasityksilta
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7.3  Esimiestyon tukeminen muutoksen johtamisen eri vaiheissa

Haastatteluista kavi selvaksi, etta esimiesten tarkein tuki muutoksessa on vertaistuki, jota he
saavat pankin muilta esimiehilta, mutta ensisijaisesti muutosta koskeneilta esimiehilta. Oma
esimies on, ja tuleekin olla, esimiehille huomattava tuki muutoksen aikana. Esimiehen tyo-
ympariston muutoksen myota heidan oma esimiehensa saattaa jaada edelliseen konttoriin,
jolloin esimiehen saama tuki omalta esimieheltaan karsii vakisinkin. Kasvotusten saatu tuki on
vankempaa, kuin esimerkiksi puhelimen kautta kayty keskustelu ja sita kautta saatu tuki.
Luonnollisesti, kun esimies sijaitsee eri konttorissa, ovat hanen kanssaan kaydyt keskustelut
harvinaisempia. Olisi siis kaikin puolin esimiehen kannalta paras ratkaisu, kun hanen oma esi-
miehensa tyoskentelisi myos samassa konttorissa. Talloin keskustelut heidan valillaan olisivat
saannollisempia, kun kanssakaymisia olisi enemman, kuin tyoskennellessa eri konttoreissa.
Kun tyoskennellaan eri konttoreissa, avataan keskustelu yleensa vasta sitten, kun on jotain
tarkeaa asiaa, joka vaatii keskustelua. Samassa konttorissa tyoskennellessa tulee keskusteltua
vaikka vain ohi mennen nahdessa, mutta ne keskustelut myos lisaavat luottamusta esimiehen

ja alaisen valilla.

Tietoperustan kappaleessa 3.1 kaytiin lapi esimiestyon ulkoisen tuen keinoja: valmennus,
tyonohjaus, mentorointi ja perehdytys. Haastateltujen osalta kyseisia ulkoisen tuen keinoja
kaytettiin erittain vahan. Mentorointia toteutui vertaistuen ja esimiehen tuen kautta. Yhden
haastatellun tyonkuvan muuttuessa han sai tyonohjausta esimieheltansa. Valmennusta ja pe-
rehdytysta ei toteutettu muutosprosessissa. Ulkoisen tuen tarve maaraytyy muutoksen laajuu-
den myota. Ripea perehdytys uudessa tyoymparistossa voi kuitenkin saastaa aikaa jatkossa,

jonka vuoksi sita voisi toteuttaa tulevissa organisaatiomuutoksissa.

Sisaisia motivaationlahteita haastatelluilla oli varsin monipuolisesti. Toisille tuo iloa muiden
onnistuminen, toisille tuo iloa omat onnistumiset, useimmille molemmat. Tyonteossa pitaa
olla esimiehella aina sopivasti haastetta, jolloin han kokee oppivansa koko ajan lisaa. Muutok-
sen myota han voi laajentaa osaamistaan esimerkiksi uusien tyonkuvien ja vastuualueiden
myota. Liian kauan samaa tyota tekeminen voi hidastaa kehityksen jopa olemattomiin. Taman
vuoksi pankkitasolla olisi tarkeaa seurata saannollisesti esimiesten tilannetta, ja tehda heidan
kanssaan henkilokohtaisia kehityssuunnitelmia. Esimies kehittyisi nain jatkuvasti, ja hanen
mielenkiintonsa tyohon sailyisi. Aarnikoivun (2013, 124) itsensa johtamisen tyokalut (kuvio 7)
pitavat sisallaan muun muassa henkilokohtaisen kehityssuunnitelman ja saannollisesti omien

tavoitteiden asettamisen.

Esimiehia kuitenkaan tule pakottaa muutokseen, mikali he haluavat tyoskennella nykyisessa
tyossaan. Sisaisen tuen lisaksi esimiehet saavat ulkoista tukea kollegoiltaan ja uusilta tyoka-
vereilta. Uudet tyokaverit voivat naytella suurta roolia esimiehen tutustuessa uuteen tyoym-

paristoonsa. Vastaanottavat ja avuliaat tyokaverit ovat suuri tuki esimiehelle ja nopeuttavat
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hanen sopeutumistaan uuteen tydymparistoon. Uudelle tyoyhteisolle tuleekin viestittaa etu-
kateen, etta uusi esimies ei tunne heidan kaikkia toimintatapojansa, joka tulee ottaa huomi-

oon esimiehen aloittaessa.

Muutosta tukeneet tekijat

Esimiestyon lisatuen tarve

Sisainen tuki /
motivaationlahteet

Ulkoinen tuki

Vertaistuki kollegoilta on
esimiehen tarkein tuki

Oman esimiehen tuen
merkitys on suuri. Oman
esimiehen on tuki tehok-
kainta, kun tyoskennel-
laan samalla konttorilla

Esimiehen sisaiset moti-
vaationlahteet tulee ot-
taa huomioon hanen
tyossaan

Tyo pitaa sailya haasta-
vana, jotta kehitys ei py-
sahtyisi

Vastaanottavat ja avuli-
aat uudet tyokaverit
ovat suuri tuki esimiehel-
le uudessa tyoymparis-
tossa

Kehitysehdotukset

Aina kun mahdollista,
esimies ja hanen oma
esimiehensa tyoskenteli-
sivat samalla konttorilla,
jotta heidan valinen
kommunikaatio olisi vai-
vattominta

Henkilokohtainen kehi-
tyssuunnitelma esimiehil-
le, jossa ovat esimiehen
henkilokohtaiset tavoit-
teet ja pidetaan mielessa
esimiehen henkilokohtai-
set motivaationlahteet

Uudelle tyoyhteisolle
tulee viestittaa, ettei uu-
si esimies tunne heidan
tyoymparistoansa ja
kaikkia toimintatapojansa

Taulukko 9: Esimiestyon tukemisen johtopaatokset ja kehitysehdotukset.

7.4  Muutoksen jalkeinen tilanne ja arvio muutosprosessin onnistuneisuudesta

Jokainen haastateltu piti muutosta, ja koko ajatusta tyonkierrosta, kannattavana. Muutoksen
myota esimiehen kokonaiskuva pankin toiminnasta paranee. Uusien nakokulmien myota on
helpompi ymmartaa yhtenaiset toimintatavat ja loytaa toimivin tapa jokaisessa tyon osa-
alueessa, kun esimiehet keskustelevat keskenansa. Tyoymparistojen vaihdoksessa on kuiten-
kin valtettava esimiesten omien esimiessuhteiden hankaloittamista. Esimiehet oppivat uudes-
sa tyoymparistossa johtamaan erilaisia ihmisia, joka kehittaa heita henkilokohtaisesti. Luon-
nollisesti tyonkuvan muuttuessa esimies oppii uusia kaytannon toita. Erilaisten ihmisten joh-
taminen on esimiehelle ensisijaisen tarkeaa, silla han voi oppia jokaiselta alaiseltaan jotain
uutta. Muutoksen myota esimiehet myos oppivat, etteivat he tieda aina kaikkea, vaan heidan
on opittava luottamaan muiden ammattitaitoon asioiden hoidossa ja astuttava mahdollisesti
epamukavuusalueelle. Vaikka esimies ei olisi vaihtamassa tyoymparistoaan, voisi hanen oma
esimiehensa saannollisesti tiedustella hanelta, mita uutta han on oppinut. Mikali mitaan uutta

ei ole opittu, voidaan miettia uusia haasteita nykyisessa tyotehtavassa.
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Muutokset onnistumisen aikana kulminoituivat alaisten muutosviestin sisaistamiseen. Kun he
sisaistavat muutoksen tarpeellisuuden, tietaa esimies onnistuneen roolissaan muutoksen aika-
na. Uuden esimiehen tulee luoda uudessa tyoyhteisossa rento ilmapiiri, jolloin alaisilla on
myo0s kasitys siita, etta uusi esimies tietaa, mita tekee. Luottamuksen synnyttya uuteen tyo-
yhteisoon voi esimies tuoda oman osaamisen kautta uudet toimintatavat kaytantoon. Kun
esimiehen tyonkuva muuttuu, hidastuttaa se hanen tyontekoansa, koska tarvittavan tiedon
etsinta kestaa normaalia kauemmin. Hidastelu esimiehen tyonteossa valittyy alaisille epavar-
muutena, jolloin rento ilmapiiri ja luottamus tyoyhteisossa karsii. Esimiehen uusiin tyonkuviin
perehdytys pitaisi aina olla mahdollisimman kattavaa, jotta esimies osaa uuden tyonkuvansa
ensimmaisesta paivasta alkaen. Eteen voi hyvinkin tulla tilanteita, kun esimies oppii uudet
tyonkuvat vasta kaytannon toissa, kun kaikkea ei voi opettaa etukateen. Alaisia tulee taman-
kaltaisissa muutoksissa informoida etukateen, jolloin he osaavat varautua siihen, etta muutos

vie aikaa ennen kuin kaikki tyoskentelevat muutoksen tavoitteiden mukaisesti.

Muutoksen kannattavuus

Muutoksen aikana opittua

Onnistumiset muutoksen
aikana

Muutoksen
hidasteet ja esteet

Tyoymparistojen vaih-
doksen myota esimiesten
nakokulmat laajenevat ja
he osaavat paremmin yh-
tenaistaa pankin toimin-
tatavat

Erilaisten ihmisten joh-
tamista, joka on esimie-
hen kehittymiselle tarke-
aa

Vastuun jakamisen myota
luottamista ihmisten
ammattitaitoon

Esimiehille tarkeaa on
laajentaa alaistensa
osaamista

Muutoksen onnistuminen
vaatii luottamuksen kas-
vattamista uuteen tyoyh-
teisoon

Esimiehen uudet tyonku-
vat hidastuttavat muu-
tosta, silla tarvittavan
tiedon etsiminen kestaa
normaalia pidempaan

Kehitysehdotukset

Esimiehen suhde omaan
esimieheen pidettava
mahdollisimman vaivat-
tomana, mikali tyoympa-
risto vaihtuu

Esimiehen oma esimies
tiedustelisi saannollises-
ti, mita on opittu. Tarvit-
taessa nykyiseen tyonku-
vaan voi miettia uusia
haasteita, jotta esimie-
hen kehitys ei pysahtyisi

Esimiehen uusien tyonku-
vien haasteita on helpo-
tettava kaikin keinoin,
jotta han voi alkaa ra-
kentamaan luottamusta
ja rentoa ilmapiiria uu-
teen tyoyhteisoonsa

Taulukko 10: Muutoksen jalkeiset johtopaatokset ja kehitysehdotukset.

Olen koonnut viela EHOP:n teemahaastattelun kaikki tulokset, johtopaatokset ja kehitysehdo-

tukset tiivistettyina taulukkoon 11. Tulokset, johtopaatokset ja kehitysehdotukset ovat jaettu
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teemahaastattelun teemojen mukaan muutosjohtamisen vaiheisiin, muutosviestintaan muu-

toksen johtamisen eri vaiheissa, esimiestyon tukeen muutoksen johtamisen eri vaiheissa seka

muutoksen jalkeinen tilanne ja arvio muutosprosessin onnistuneisuudesta.

Tulokset

Organisaatiomuutoksen
kautta toimintatapojen
yhtenaistaminen oli tar-
peellinen syy, ja se oli
tiedossa hyvissa ajoin
Muutoksen strateginen
suunnittelu johdon vas-
tuulla

Uusi tyoymparisto luo aina
haasteita, mutta tyonku-
van muutos on suurempi
haaste

Toimintatapojen muutos
aiheuttaa muutosvastarin-
taa, mutta avoimella ja
aktiivisella kommunikoin-
nilla sen voi torjua
Uudessa tyoymparistossa
on kaytettava aikaa tyo-
ymparistoon ja -yhteisoon
tutustumiseen

Muutosjohtamisen vaiheet

Organisaationmuutosten
kautta toimintatapojen
yhtenaistaminen on hyvin
ymmarrettava syy esimies-
ten tyonkierrolle
Esimiesten on myonnytta-
va muutoksen strategiseen
suunnitelmaan

Uudella tyoyhteisolla vai-
kutus esimiehen uuden
tyoympariston tutustumi-
seen

Muutosvastarintaa muo-
dostuu aina, kun ennes-
taan toimivia toimintata-
poja muutetaan
Varmistuakseen muutok-
sen onnistumisesta, tulisi
esimiehen olla paikan
paalla konttorilla, eika ai-
noastaan johtaa toiselta
konttorilta

Esimiehen on tutustuttava
uuteen tyoymparistoon
ennen toimintatapojen
muutosta

Kehitysehdotukset

Jotta valtyttaisiin tilan-
teilta, ettei muutos oli-
si esimiehelle sopiva,
olisi hanen osallistumi-
sensa strategiseen
suunnitteluun kannat-
tavaa

Mikali esimiehen tyon-
kuva muuttuu, tulee
sithen perehdyttaa ja
valmentaa, jotta esi-
mies voi keskittya tu-
tustumaan uuteen tyo-
ymparistoon. Paras aika
perehdytykseen juuri
ennen muutosta, jolloin
se ei hairitsisi vanhaa
tyonkuvaa
Muutosvastarinnan tor-
jumiseksi aktiivinen
”miksi”-viestinta muu-
toksen tarpeellisuudes-
ta juuri ennen muutosta
ihmisilta, joihin tyoyh-
teisolla on suuri luot-
tamus

Opas, jonka vastuulla
on kayda uuden esimie-
hen kanssa kaikki tilat
rauhassa lapi, jotta uusi
esimies saa kerralla ko-
konaiskuvan uudesta
konttorista

Muutosviestinta muutoksen johtamisen eri vaiheissa

Muutosviestinnan suunnit-
telee johto, ja tieto muu-
toksesta kerrotaan muu-
tosta koskeville noin kah-
ta kuukautta ennen muu-
tosta

Paras keino muutosvies-
tintaan on konttorin pala-
verissa

Ajoitus on tarkeaa muu-
tosviestinnassa, ei liian
ajoissa, etta tyomotivaa-
tio karsisi, mutta ei myos-
kaan liian myohaan

Muutosviestinnassa ajoitus
on tarkeaa - Ei liian ajois-
sa, etta vanhan tyon moti-
vaatio Kkarsisi. - Ei liian
myohaan, jolloin muutok-
seen ei ehdittaisi valmis-
tumaan tarpeeksi hyvin.
Muutosviestinta tulisi to-
teuttaa niin, etta mahdol-
lisimman moni saisi tiedon
samaan aikaan

Esimiehet tuntevat
oman tyoyhteisonsa
parhaiten, jolloin he
voisivat auttaa muutos-
viestinnan suunnittelus-
sa omaan tyoyhteisoon-
sa
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Esimiestyon tukeminen muutoksen johtamisen eri vaiheissa

Vertaistuki on tarkein tuki
muutoksen aikana

Oma esimies on toinen
merkittava tuki muutok-
sen aikana, jonka vuoksi
hanen tulee olla aina hel-
posti tavoitettavissa
Tuen merkitys kasvaa sen
mukaan, mita enemman
tyonkuva muuttuu
Motivaationlahteita on
useita: osaamisen laajen-
taminen, lisavastuun
hankkiminen ja alaisten
onnistuminen

Uusilla tyokavereilla on
myo0s iso merkitys ulkoi-
sessa tuessa muutoksen
aikana

Esimiehilla on oltava saa-
tavilla vertaistukea muu-
toksen aikana

Oman esimiehen tuki mer-
kittavaa. Tehokkainta tuki
on, kun esimies tyoskente-
lee samalla konttorilla
Esimiehen mielenkiinto
tyota kohtaan sailyy, kun
hanen sisaiset motivaa-
tionlahteensa huomioidaan
tyossa

Esimiehen tyossa pitaa
aina olla haastetta, jotta
han kehittyy

Uusi tyoyhteiso on suuri
vaikuttaja ulkoisessa tues-
sa

Aina kun mahdollista,
esimies ja hanen oma
esimiehensa tyoskente-
lisivat samalla kontto-
rilla, jotta heidan vali-
nen kommunikaatio oli-
si vaivattominta
Henkilokohtainen kehi-
tyssuunnitelma esimie-
hille, jossa ovat esimie-
hen henkilo-kohtaiset
tavoitteet ja pidetaan
mielessa esimiehen
henkilokohtaiset moti-
vaationlahteet

Uudelle tyoyhteisolle
tulee viestittaa, ettei
uusi esimies tunne hei-
dan tyoymparistoansa
ja kaikkia toimintatapo-
jansa

Muutoksen jdlkeinen tilanne ja arvio muutosprosessin onnistuneisuudesta

Tyonkierto, jossa esimie-
het vaihtavat konttoreita,
on kannattavaa, koska sil-
loin esimiesten nakokul-
mat laajenevat ja he ym-
martavat koko pankin
toimintaa paremmin. Li-
saksi he oppivat erilaisten
ihmisten johtamista, vas-
tuun jakamista ja uusia
kaytannon toita

Alaisten johtaminen eri
konttorilta on haastavaa
esimiehille

Muutosviestin sisaistami-
nen alaisille ja luottamuk-
sen ja rennon ilmapiirin
luominen uuteen tyoyh-
teisoon ovat esimiehelle
tarkeimmat tehtavat
Uudet tyonkuvat hidasta-
vat muutosta

Tyoymparistojen vaihdok-
sen myota esimiesten na-
kokulmat laajenevat ja he
osaavat paremmin yhte-
naistaa pankin toimintata-
vat

Esimiehet oppivat muutok-
sen myota johtamaan eri-
laisia ihmisia ja jakamaan
vastuuta ammattitaitoisil-
le ihmisille

Muutoksen onnistuminen
vaatii luottamuksen kas-
vattamista uuteen tyoyh-
teisoon

Esimiehille tarkeaa on laa-
jentaa alaistensa osaamis-
ta

Esimiehen oma esimies
olisi aktiivisesti yhtey-
dessa, vaikka tyosken-
telisivatkin eri kontto-
reilla. Lisaksi han tie-
dustelisi saannollisesti,
mita on opittu. Tarvit-
taessa nykyiseen tyon-
kuvaan voi miettia uu-
sia haasteita, jotta
esimiehen kehitys ei
pysahtyisi

Esimiehen uusien tyon-
kuvien haasteita on
helpotettava kaikin
keinoin, jotta han voi
alkaa rakentamaan
luottamusta ja rentoa
ilmapiiria uuteen tyoyh-
teisoonsa

Taulukko 11: Haastattelun tulokset, johtopaatokset ja kehitysehdotukset.
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8 Pohdinta

Opinnaytetyon tutkimuksen myota saatiin arvokasta tietoa yhteistyokumppanille, Etela-
Hameen Osuuspankille esimiesten asemasta organisaatiomuutosten aikana. Esimiesten asema
on talla hetkella jo organisaatiomuutoksissa erittain hyva, mutta aina on kehittamisen varaa.
Esimiehen siirtyessa uuteen tyonkuvaan tulee muutoksessa huomioida mahdolliset tarpeet

ulkoiselle tuelle, esimerkiksi valmennukselle tai mentoroinnille.

Karhunen (2004) oli tutkinut muutosjohtamista pankkialalla henkiloston nakokulmasta, jolloin
henkilokohtaiset erot tutkimuksen vastauksissa olivat huomattavat. Taman opinnaytetyon tut-
kimuksessa selvitettiin esimiesten kokemana muutosjohtaminen ja kuinka he olivat kokeneet
esimiesasemansa uudessa tyoymparistossa. Tutkimuksesta loytyi yhtalaisyyksia Karhusen
(2004) tutkimukseen, silla haastateltujen esimiesten alaisten suhtautumisissa toimintatapojen
muutoksiin oli henkilokohtaisia eroja. Tassa tutkimuksessa paasaantoisesti alaiset kokivat kui-

tenkin muutoksen hyvin positiivisena ja ymmarsivat sen tarpeen.

Rajoituksena tutkimustulosten luotettavuuteen toimi vahainen otanta tutkimuksessa (n=3).
EHOP:ssa taman muutoksen myota vain kolme esimiesta vaihtoivat tyoymparistoaan, jolloin
otanta oli taman tutkimuksen myota mahdollisimman suuri. Laajentamalla tutkimusta EHOP:n
ulkopuolelle esimerkiksi muihin Osuuspankkeihin olisi mahdollista toteuttaa vastaava tutkimus

suuremmassa mittakaavassa, jolloin tutkimustulosten luotettavuus ja siirrettavyys kasvaisi.

Seuraavana tutkimusongelmana EHOP:ssa voisi tutkia organisaatiomuutoksia alaisten nako-
kulmasta, jolloin haastateltavien maara olisi todennakoisesti suurempi. Tutkimuksessa voitai-
siin syventya siihen, kuinka heidan uusi esimies on johtanut heita uudessa tyoymparistossa ja
tyonkuvassa. Mahdollinen nakokulma muutokseen ovat myos Osuuspankin asiakkaat. Fuusioi-
tumisen myota pankkipalveluja usein keskitetaan, joka voi aiheuttaa muutoksia asiakkaan

pankissa asioimiseen.
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Liite 1: Teemahaastattelun runko

Yrityksen taustatiedot

Yrityksen nimi: Osuuspankki

Toimiala: Finanssiala

Liikevaihto: 6,534 miljardia euroa (2013)
Henkil6sto: 11893 (2013)

Teemahaastattelu — Muutosjohtaminen esimiehen ndkékulmasta

Haastattelija: Kalle-Ville Ylonen
Ajankohta: -
Kesto: 1h

Haastateltava henkilé: Henkil6A/B/C

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia esimiehen nakokulmasta muutoksen johtamista,
muutosviestintdad sekd esimiehen tyon tukemista muutoksessa. Haastattelussa keskustelu
kdydaan alla olevien teemojen kautta, mutta teemojen jarjestys saattaa kuitenkin vaihdella.
Haastattelu nauhoitetaan. Haastattelusta saatua aineistoa kasitelladn luottamuksellisesti.

Teemat:
Teema 1: Muutoksen johtamisen vaiheet

- Muutoksen valmistelu ja suunnittelu
o Mitka he kokivat tydympdristén muutoksen syiksi?
o Kuinka sisdistit muutoksen tarpeellisuuden?
- Muutoksen toteutus
o Uuden tydympaéristoén haasteet
o Muutosvastarinnan kohtaaminen ja keinot vdhentaa sita
o Uuden tydympériston mahdollisuudet
o Kuinka toi omaa osaamistasi esille uudessa
tydymparistossa?
o Muutoksen johtamisessa onnistuneet ratkaisut?
o Mita kehittéisit / toimisit toisin vastaavassa tilanteessa
tulevaisuudessa?
- Muutoksen vakiinnuttaminen
o Kuinka paljon annoit uuden tydympariston muuttaa omia
toimintatapoja/ muokkasit uutta tyoymparistoa?
o Uusien tottumusten sisdistdminen
o Muutoksen onnistuneisuuden arviointi



Teema 2:

Teema 3:

Teema 4:
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Muutosviestintd muutoksen johtamisen eri vaiheissa

- Muutosviestinnin riittavyys ja ajankohta
o Koska sait tietda tydympdariston muutoksesta?
o Osallistuitko muutosviestinnan suunnitteluun?
- Kuinka muutosviestinta toteutettiin? Kuinka onnistunutta se oli?
- Kuinka muutosviestinnan onnistumista arvioitiin?
o Missda muutosviestinnan osa-alueessa olisi ollut
parannettavaa?
o Mika toimi?
o Mitd muutoksia tekisit muutosviestintdan, jos nyt saisit
toteuttaa sen uudelleen?

Esimiehen tyon tukeminen muutoksen johtamisen eri vaiheissa

- Miti haasteita kohtasit?
- Missa olisit kaivannut enemman tukea?
- Saamasi tuki muutosvastarintaan?
- Mitka asiat helpottivat muutosta?
- Sisdinen tuki ja itsensé johtaminen muutoksen aikana - Sisaiset
motivaation ldhteet
- Ulkoinen tuki muutoksen aikana - Oliko saamasi ulkoinen
tuki/apu riittavaa?
o Miten valmennettiin tulevaan muutokseen?
o Keneen/keihin voit kddntya pyytdmaan apua uudessa
tyoymparistossa?
o Mita tukea sinulla oli kdytettdvissa muutosprosessin
aikana?
- Mitka asiat helpottivat muutosta
- Missa olisit kaivannut enemmaén tukea

Muutoksen jalkeen

- Muutoksen kannattavuus
o Kannatatko esimiehen tydymparistojen vaihdosta?
Perustele.
- Mitd muutoksen lapiviennin aikana opit?
- Mihin olet tyytyvdinen? Miksi
- Mika olisi auttanut parempaan muutoksen ldpivientiin ja mika
hidasti/esti muutosta?



