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Taman opinnéytetyon aiheena oli henkildston johtaminen muutosprosessissa. Case-
organisaationa on yritys, jossa on tehty tietojarjestelman muutosprosessi. Opinnayte-
tyon merkittavin tutkimusongelma: Mitéd muutosjohtajan toimia voidaan pitaa henki-
I6ston kannalta relevantteina muutosprosessissa? Muina tutkimusongelmina oli sel-
vittdd, mitka tekijat vaikuttavat muutosprosessin onnistumiseen, ja millaisista muu-
tostoimijoista yrityksen henkildsté koostuu. Opinnaytetyon tietolahteind on kaytetty
erilaisia kirjallisia ja Internet-aineistoja seké henkildstolle tehtya kyselya.

Muutokset omassa tyopaikassa nostavat herkasti tunteita pintaan. Muutokset ovat
vaikeita ihmisille, koska hallinnan tunne puuttuu. Henkildston johtamisessa on tarke-
aa edistaa kriittisen reflektion syntymistd, avointa viestintéd, luottamuksen yllapita-
mista ja oikeanlaista tietoa.

Opinnaytetyon empiirisesséd osuudessa tarkastellaan henkiloston kokemuksia jo ta-
pahtuneesta muutosprosessista. Muutoksen onnistumista tutkittiin viestinnan, oppi-
misen ja tiedon kautta. Tutkimus toteutettiin kyselylomakkeen avulla, ja se oli tarjol-
la koko henkildstolle. Lomakkeessa oli kaksi osiota, joista toisessa selvitettiin henki-
I6kunnan ndkemyksia muutosprosessin onnistuneisuudesta, ja heilla oli mahdollisuus
esittdd kehitysehdotuksia. Jalkimmaisessd osiossa selvitettiin tydyhteison sisdisia
rooleja Myers-Briggs Type Indicator — mallin avulla (MBTI). Kohdeyrityksen henki-
10st0 koostui tutkimuksen mukaan suurimmaksi osaksi muutoksen loppuunsuoritta-
jista.

Tutkimus osoitti henkiloston johtamisella muutosprosessissa olevan vaikutuksia
muutosprosessin onnistuneisuuteen. Case-organisaatiolta puuttui selked muutosjohta-
ja. Tama toi tilanteeseen epavarmuutta ja epdselvyyttd. Mahdollisissa seuraavissa
muutosprosesseissa henkilokunnan muutoshalukkuutta voitaisiin parantaa palkkaa-
malla yrityksen ulkopuolelta muutosjohtaja muutoshankkeeseen, koska hén voisi
keskittyd muutoksen edistdmiseen ja henkilokunnan tukemiseen. On térke&a selvittda
henkilostolle jo muutosta ennen muutoksen tarve ja tavoite. Lisaksi henkildsto toivoi
enemman tiedottamista ja keskusteluja ennen varsinaisia paatoksia muutoksen tule-
misesta. Henkilostd kaipaa myds enemmaén selkeyttd muutosprosessin tehtavén ja-
koihin ja tydnkuviin.



CHANGE MANAGEMENT IN ALTERATION PROCESS

Hasa, Janica

Satakunnan ammattikorkeakoulu, Satakunta University of Applied Sciences
Degree Programme in Business Administration

April 2010

Supervisor: Silventoinen, Marjatta

Number of pages: 54

Appendices: 3

Key words: alteration process, personnel, change management

The main purpose of this thesis was to study the leading of personnel during altera-
tion process. Case organization was an enterprise in which there was alteration proc-
ess of information system. The main question was which activities of the leader are
relevant from personnel point of view in alteration process. Other questions are
which factors benefit successful alteration process and which kind of persons there
are in personnel during alteration process. Sources for this thesis are variety of liter-
ary, electronic sources in Internet and questionnaire for the personnel of the case or-
ganization.

Work place renovations can often bring up strong emotions among personnel. Altera-
tions can often be seen as a threat because individuals may feel they cannot control
the situation. The most important factors of successful leadership are to improve
critical reflection, open communication and relevant information.

This thesis begins with the theoretical examining of personnel and leadership in al-
teration. The empirical part of this study deals with personnel’s experience of how
successful communication, learning new and information of situation was during al-
teration process. Questionnaire was available to all personnel of enterprise. Ques-
tionnaire included two sections. In first section the focus was on how successful the
alteration process was from the personnel’s point of view and their ideas of im-
provement for future. Second section focused on different roles of personnel in al-
teration process. This was done using the Myers-Briggs Type Indicator (MBTI)
model. Most of personnel consisted people, who finish off alteration process.

This study showed that the leadership of personnel plays a great role in successful
change process. Following processes could be improved by employing leader espe-
cially for change process. Focusing on promotion of change and supporting the per-
sonnel would benefit everyone. It is highly important that personnel is informed why
the change is taking place and which goals are going to be achieved through it. Per-
sonnel hoped for more information and more open communication before actual de-
cisions of changes take place. They also wanted more clarity of job assignments and
descriptions.
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1 JOHDANTO

1.1 Muutoksessa mukana

Tybeldmassa tapahtuu pienid ja suuria muutoksia. Yhteistd niille on se, ettd muutos
nostattaa pintaan tunteita. Pienemmissa muutoksissa ei valttdmatta ole tarvetta sen
suuremmalle itsetutkiskelulle, mutta suuremman muutoksen suunnitteluun kannattaa
néhda aikaa ja vaivaa. Silloin yksilon on hyva tutkiskella muutosta eri nakokulmista.
Yleensd suuremmassa muutoksessa henkildstoll& on suuri rooli. Henkilston tarvit-

see ottaa muutos vastaan ja sitoutua siihen, jotta muutosprosessi etenisi hyvin.

Muutosprosessin yleisin tarkoitus on kehittad yrityksen toimintaa. Kehitys on edelly-
tys menestymiselle. Joskus muutoksen tarkoituksena on taydellinen suunnanmuutos.
Muutospaineita voi tulla yrityksestd itsestdan, mutta myods yrityksen ulkopuolelta,
esimerkiksi markkinoilta. Muutosprosessin toteuttamiseen I0ytyy useita erilaisia mal-
leja ja neuvoja, mutta mik&&n niistd ei pelkastadn takaa muutoksen onnistumista.
Taytyy myos pitad mielessd, ettd jokainen muutos on uniikki eikéd voida varmaksi

sanoa toimiiko tietty malli muutoksen pohjana oman yrityksen muutosprosessissa.

Keskeisintd muutoksen onnistumisessa on, ettd henkil0std otetaan huomioon. Henki-
I6ston on oltava perilla yrityksen asioista, jotta he voivat luottaa muutokseen. Osal-
listamalla henkilostd muutokseen jo varhaisessa vaiheessa edesautetaan sitd, ettad
henkildsté on muutoshalukkaampi. Syvallinen perehdytys ja asioiden késittely alen-

tavat kynnysta hyvaksya muutos.

Muutosjohtajan merkitys henkildstolle on mittava, koska hanen toimenkuvaansa kuu-
luvat asiat, jotka ovat tarkeitd henkildstolle. Henkilostod kiinnostaa muutoksissa
oman tyon tilanne, eli asiat, jotka vaikuttavat tyontekijan arkeen. Kun heille tar-
keimmat asiat ovat jarjestyksessa, on heilla paremmin kapasiteettia ottaa vastaan
muutos. Muutosvastarinta on luontevaa seurausta sille, ettd muutos tulee. Muutosjoh-

tajan on tartuttava muutosvastarinnan hoitamiseen ja tunnistettava muutostoimijat.



1.2 Opinnéytetyon tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Ty6 on suuri osa monien ihmisten eldm&a. Muutokset tydssd koetaan hyvin usein
uhaksi, koska joudutaan luopumaan entisesté ja totutusta tavasta. Opinndytetyon ta-
voitteena on osoittaa edellisesta tietojarjestelman muutosprosessista asiat, jotka hen-
kiloston mielesté kaipaisivat parannusta ja joita he pitdvat tdrkeind muutosprosesseis-
sa yleensé. Kun ajatellaan mahdollista seuraavaa muutosprosessia, opinndytetyon on
tarkoitus auttaa johtoa luomaan hyvét puitteet muutosprosessille. Tutkimus tuottaa

toimeksiantajalle kehitysehdotuksia ja tietoa muutosprosessista.

Tutkimuksen taustalla koko ajan vaikuttaa tutkimusongelma:
e Mit4 muutosjohtajan toimia voidaan pitéa henkildston kannalta tarkeind muu-

tosprosessissa?

Tutkimuksessa selvitetddn myos tutkimusongelmat:
o Mitka tekijat vaikuttavat muutosprosessin onnistumiseen?

¢ Millaisista muutostoimijoista kyseisen yrityksen henkilokunta koostuu?

Opinndytetyén empiirisessd osuudessa tutkitaan vain yhté tapahtunutta muutospro-
sessia. Empiirisesséd tutkimuksessa tutkimustulokset saadaan tekemallda havaintoja
tutkimuskohteesta ja analysoimalla niita (Jyvéskylan yliopisto 25.02.2010). Rajauk-
sena siis toimii tdma&n muutosprosessin tutkiminen. Muutosprosessin osalta selvite-
td4&n, miten se onnistui henkiloston ndkokulmasta, ja mika vaikutus muutosjohtami-
sella on muutosprosessin toteutuksessa. Henkildston johtamista muutosprosessissa

tutkitaan muutosjohtamisen ja tydyhteisojen siséisten roolien kautta.



1.3 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetdissd yleisimpia kéytettavia tutkimusmenetelmid ovat kvalitatiivinen ja
kvantitatiivinen. Nama tutkimusmenetelmat voidaan n&hda toisiaan tukeviksi mene-
telmiksi. Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen analyysin padpaino on mielipi-
teiden sek& niiden syiden ja seurausten syvemmassa tarkastelussa. Kvantitatiivinen
eli mééarallinen tutkimus perustuu tutkimuskohteen kuvaamiseen ja tulkitsemiseen
tilastojen ja numeroiden avulla. (Jyvaskylan yliopisto 25.02.2010; Salmi 2009, 4;
Taloustutkimus oy 2007)

Tapaustutkimuksessa eli case-tutkimuksessa on tarkoitus tutkia syvallisesti vain yhta
tai muutamaa kohdetta. Tapaustutkimuksessa tuotetaan laajaa ja yksityiskohtaista
tietoa tapauksesta. Case-tutkimusanalyysin avulla voidaan osoittaa tuloksilla olevan
laajempaa merkitystd ja jonkinasteista yleistettavyytta tai siirrettavyytta. (Jyvaskylan
yliopisto 25.02.2010)

Taman opinndytetyon teoriaosuus kasittelee muutosprosessin onnistumisen ja muu-
tosjohtamisen kannalta tarkeitd asioita. Teorian aineisto on hankittu tutkimalla kirjal-

lisia aineistoja, Internet-aineistoja ja aiempia tutkimuksia.

Opinnaytetydn empiirinen osuus toteutetaan case-tutkimuksena, koska yksityiskoh-
taisen ja laaja-alaisen tiedon hankkiminen on tutkimusongelman kannalta tarke&a.
Case-tutkimuksen kautta saadaan selville kehitysehdotukset ja henkiloston tuntemuk-
set muutosprosessista. Tutkimustuloksia tarkastellaan kvalitatiivisen analyysin valos-
sa, mutta tutkimuksessa on myds kvantitatiivisen analyysin piirteitd. Esimerkiksi to-
teutetun kyselyn vastaajaméard on tavallista korkeampi, ja kysymyksilla pyrittiin

saamaan aikaan myods numeerisia tuloksia.

Tutkimuksessa kaytettiin aineistonkeruumenetelmana kyselylomaketta. Kyselyloma-
ketta tehtdessd on syyta kiinnittdd huomiota lomakkeen yksiselitteisyyteen ja selkey-
teen. Tutkija koki, ettd tutkimuksen anonyymisyys saattaisi karsia vastaajien mieles-
té, jos kaytettaisiin aineistonkeruumenetelmand haastattelua. Kyselylomakkeen etuna
oli, ettd vastaajat voisivat tayttda sen parhaaksi katsomanaan aikana ja varmoina siita,

ettei tunnistettavuutta vastausten perusteella voisi tapahtua.



1.4 Opinndytetyon rakenne

Opinnaytety6 jakautuu viiteen osaan. Ensimmadinen on johdanto, jossa lukija johdate-
taan aiheeseen. Toinen ja kolmas osa ovat teoriaosuuksia, joiden erona on se, etta
toisessa kasitelladn muutosprosessia ja toisessa muutosjohtamista. Neljas osio kertoo
yrityksen taustoista ja tutkimuksesta. Viidennessa osiossa on yhteenveto toteutetusta

tutkimuksesta ja siihen liittyvasta teoriasta.

Merkittavin tutkimusongelma on oikeastaan lasné jokaisessa osiossa, mutta kolmas
luku esittelee muutosjohtamista, ja sitd myodden tarkeimpid asioita henkiloston joh-
tamisesta muutosprosessissa. Muutoksen onnistumisen edellytyksié tarkastellaan lu-
vussa 2.4, mutta kolmannessa luvussa niihin paneudutaan syvemmin. Tyodyhteison
sisdisia rooleja tarkastellaan luvussa 2.8, mutta my0s tahén asiaan tutustutaan pa-

remmin kolmannessa luvussa muutosjohtajuuden ndkékulmasta.



2 HENKILOSTO MUUTOSPROSESSISSA

2.1 Organisaation muutos

Muutokselle tyypillista on yksiléllisyys. Se ei kulje koskaan saman kaavan mukaan.
Muutokset ndhdaan usein hyppyina tuntemattomaan, ja tdma aiheuttaa ihmisille eri-
laisia tunnetiloja. Toisille muutokset luovat jannitystd eldmaan ja toisille turvatto-
muutta. Muutos voidaan myo6s katsoa olevan pitk&aikaisen organisaation salaisuus.
Yrityksen tila ei ole koskaan staattinen, koska muutokset ovat osa jokapéivaista yri-
tystoimintaa. Jokapéivaiset muutokset ovat yleenséd pienid, mutta isompien muutos-
ten eteen tarvitsee ndhdd véhan enemman vaivaa. (Erametsd 2003, 151, 193-194;
Helin 2001, 152; Juuti & Virtanen 2009, 18, 123; Stenvall & Virtanen 2007, 5, 43)

Seké kasvu etta kehitys sisaltavat muutoksen, mutta niissa on pieni vivahde-ero suo-
ranaiseen muutokseen. Kasvun ja kehityksen lopussa voidaan huomata, ettd nyt asiat
ovat paremmin. Muutoksessa ei aina vélttdmattd pyritd paremmuuteen, vaan etta

muutos muuttaa suunnan erilaiseksi. (Erametsd 2003, 23, 26)

2.1.1 Onko muutos uhka?

Muutos antaa tyontekijoille parhaimmillaan tilaisuuden oppia tuntemaan itsensé pa-
remmin. Organisaatiomuutoksen aikana yrityksen aktiivisuuden taso nousee, koska
tilanne vaatii henkildstoltd normaalia suurempaa paneutumista. Kylmiltddn muutosta
el kannata aloittaa yrityksessd, jossa suurin osa ihmisistd on keskiméaéaraista turvalli-
suudenhakuisempia, ihmiset eivat ole sitoutuneita yritykseen, oppimiskyky on huo-
no, ihmiset eivét ole kokeneet ennen muutoksia, tai edelliset muutosyritykset ovat
menneet pieleen. Silloin ennen muutosta on tehtdva korjaavia toimenpiteitd. Muutos
vaatii uuden tiedon liséksi halukkuutta sen omaksumiseen ja kayttoon. (Erametsa
2003, 19; Heiske 1997, 229, 234; Helin 2001, 157; Juuti & Virtanen 2009, 94; Toi-
mittanut Sallila & Tuomisto 1997, 15)



2.1.2 Muutoksen portaat

John P. Kotterin mallin mukaan muutos kulkee kahdeksan-askelmaisena portaikko-
na, joka alkaa muutoksen kiireellisyyden ja valttdmattomyyden tdhdentdmisesta, ja
loppuu uusien toimintatapojen juurruttamiseen yrityskulttuuriin. Kotterin mallin poh-
jalta saa hyvan mielikuvan muutoksen etenemisesta. (Erdmetsa 2003, 151-153; Pun-
kanen 2009, 113)

8. Uusien toimintatapojen juurrutta-
minen yrityskulttuuriin

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien
muutosten toteuttaminen

6. Lyhyen aikavilin onnistumisten varmistaminen

5. Henkilistin valttuttaminen vision mulkaiseen toimintaan

4. Muutosvisiosta viestiminen

3. Vision ja strategian laatiminen

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

1. Muutosten kiireellisyyden ja vilttimittdmyyden tihdentiminen

Kuvio 1. Muutoksen portaat. John P. Kotter (Erdmetsa 2003, 152—-153)



2.2 Erilaiset muutostyypit

On tarkeda tunnistaa erilaiset muutostyypit, koska se helpottaa muutoksen hallintaa
ja johtamista. Laajuudeltaan ja kestoltaan erilaisia muutoksia johdetaan eri tavalla.
Keskeisimmat organisaatiomuutoksen muuttujat ovat aikahorisontti ja kohdentami-
nen. Niiden tarkastelu-ulottuvuudet ovat nopea vastaan hidas ja suppea vastaan laaja-
alainen. Suppeasta muutoksesta kaytetddn myos termid inkrementaali muutos ja laa-
jasta muutoksesta radikaali muutos. Jaottelu luo nelja erilaista nakékulmaa organi-

saatiomuutokseen:

1. Muutostyyppi (suppea + nopea)
Laajuudeltaan muutos on inkrementaalinen ja se toteutetaan nopeassa aikataulussa.
Muutos kohdistuu vain tiettyyn organisaation osaan ja sen riskit ovat realistisia. Sen
lapivienti edellyttdd muutosjohtamisen taitoja. Muutoksen tarkoituksena on toiminta-

tapojen muuttaminen.

2. Muutostyyppi (suppea + hidas)
Muutoksen laajuus on inkrementaalinen. Se rajoittuu vaan tiettyyn organisaation
osaan ja toteutetaan hitaassa aikataulussa. Muutoksen toteuttamisessa on olematto-
mat riskit, eikd erityisid muutosjohtamisen taitoja vaadita. Tarkoituksena on muuttaa

yrityksen toimintatapoja.

3. Muutostyyppi (laaja-alainen + nopea)
Muutos on laajuudeltaan radikaali ja sen toteuttamiseen sisaltyy korkea riski. Riskit
voidaan valttaa hyvalla muutosjohtajuudella. Muutoksen kohteena on koko organi-
saatio. Toteutus tapahtuu nopeassa aikataulussa, ja muutos tahtéa organisaatiokult-

tuurin muuttamiseen.



4. Muutostyyppi (laaja-alainen + hidas)
Laajuudeltaan muutos on radikaali, pitkan aikajanteen muutos, jolloin muutoksen
kohteena on koko organisaatio. Sen riskit tulee tiedostaa muutoksen hallinnassa, ja
prosessin ohjauksesta on huolehdittava. Muutoksen tarkoituksena on organisaa-
tiokulttuurin muuttaminen hitaassa aikataulussa. (Juuti & Virtanen 2009, 28; Stenvall
& Virtanen 2007, 24-25, 44)

Muutostyyppejé arvioidessa nousee mieleen kysymys, miten muutoksen hitaus ja
nopeus suhteutetaan. Erdmetsan mukaan yleisimmat muutoksissa kuluvien aikojen

arviot ovat:

1. Kulttuurimuutoksen voidaan katsoa tapahtuvan 2-10 vuodessa. Tassé muu-
toksessa pitdd muuttaa jotakin, joka on muovautunut nykyisenlaiseksi vuosi-

kymmenten aikana.

2. Suuressa strategisessa muutoksessa saattaa kulua 1-5 vuotta. Téarkeéa on saa-

da aiempien vuosien tyd osaksi nykyista kulttuuria.

3. Taktisen muutoksen kestoksi on arvioitu 1-18 kuukautta. Tastd muutoksesta
voidaan pitad esimerkkind toiminnan tiimiyttamista.
(Erametsa 2003, 219)



2.3 Muutoksen vaiheet

Kotterin mallissa (Kuvio 1.) havainnollistetaan, mitd asioita muutosta johtavan hen-
kilon on otettava huomioon. Kun muutosprosessi lahtee alulle, voidaan nahda henki-

I6stOn sitoutumisen muutokseen olevan jaoteltavissa kahdeksaan vaiheeseen:

Sabotointi
Vastustaminen
Luopuminen
Neutraalisuus
Hyvéaksyminen
Tekeminen

Y hteistyo
Omistautuminen

O N bk owDdE

Sabotoimisen vaiheessa huhut alkavat kiertdd, mutta vastustaminen ei ole vield jul-
kista. Vastustamisen vaiheessa henkilostd yrittdd saada oman &anensd kuuluviin.
Muutokseen yritetadn vaikuttaa aktiivisuudella ja kommentoinnilla, joka on yleensé
negatiivissévytteistd. Kun muutosvastarinnasta on paasty, luopuminen vanhasta al-
kaa. Vanhasta poisoppiminen on henkilostolle haasteellisin vaihe. Neutraalisuus-
vaiheessa henkiloston kapasiteetti on valmis uuden oppimiseen. Hyvaksymisvaihees-
sa henkiloston sitoutuminen muutokseen alkaa. Tekemisvaiheessa tyontekijoille al-
kaa muodostua uusi ndkdkulma tychonsa. Henkilosto alkaa olla valmis tekem&én yh-
teistyotd yhteisten tavoitteiden eteen seitseménnessé vaiheessa. L&heskaan kaikki
organisaatiot eivat saavuta viimeista vaihetta. Myods henkildston sitouttaminen muu-
tokseen voi olla monilla organisaatioilla vaikeaa. (Aarnikoivu 2008, 172; Heiske
1997, 243; Helin 2001, 150)

Johdon ndkdkulmasta muutosprosessin voidaan néhda etenevan suunnitteluvaiheen
kautta toteuttamisvaiheeseen ja lopulta muutoksen arviointivaiheeseen. Muutoshank-
keen suunnitteluvaiheessa hahmotetaan kokonaisuus ja mietitdan alustavasti toimen-
piteet. Jo heti suunnitteluvaiheessa on hyva tehdé selvaksi, kuka on muutosjohtaja, ja
miten muutosta lahdet&an toteuttamaan. Muutoksen perustarkoitus on syyté tiedostaa

ennen toteuttamisvaihetta, muuten syntyy ongelmia. Muutoksen perustarkoitus voi-
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daan kiteyttdd miettimalld muutoksen tavoitteita, tarvetta, toteutusta ja kohdetta.
(Aarnikoivu 2008, 164; Salmi 2009, 10; Stenvall & Virtanen 2007, 46—48)

Muutosprosessin toteutus sisaltad toimenpiteet, vakiinnuttamisen, uusien rutiinien
syntymisen, muutoksen levittdmisen seké& arvioinnin ja seurannan. Useimmat muu-
tosprosessin ongelmat syntyvat silloin, kun toteutuksen keskelld joudutaan suunnitte-
lemaan muutosta. Henkil6sto arvioi viimeistaén toteutusvaiheessa, tuoko muutos ai-
empien kaytantojen tilalle jotain parempaa. Toteutus tulee olemaan kaoottinen ja en-
nakoimaton, jossa aikataulut pettavat helposti. (Aarnikoivu 2008, 164; Stenvall &
Virtanen 2007, 49-50)

2.4 Onnistunut muutosprosessi

"Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty’ — sananlasku patee myos tassa kohtaa. Suunnit-
teluvaiheen tekeminen huolella parantaa toteutusvaiheen onnistuneisuutta. Toteutuk-
sen suhteen tulee olla joustava, ja muutosjohtajan on pidettéva itsensa ajan tasalla ja

pyrki& motivoimaan koko ajan henkil0stod, vaikka muutos on parhaillaan kaynnissa.
Myo6s muutosprosessi on pidettava liikkeessa, ettei se jaméahda uomiinsa. (Punkanen

2009, 113; Stenvall & Virtanen 2007, 4647, 50)

Onnistunut muutosprosessi rakentuu kolmesta tarkedsta asiasta. Ensiksi muutoksen
toteutus tulisi perustua kriittiseen reflektioon. Toiseksi tulee huomioida, ettei muutos
tule onnistumaan ilman avointa kommunikaatiota ja luottamusta. Kolmanneksi pitéé
ymmartad, ettd muutoksen mahdollistaja on tieto. (Stenvall & Virtanen 2007, 10, 12—
13, 15)

2.4.1 Kiriittinen reflektio ja oppiminen

Reflektio muutosprosessin yhteydessé tarkoittaa sité, ettd muutostoimijat pyrkivat
oppimiskokemuksiin ja entisen toiminnan kyseenalaistamiseen. Muutostoimijoilla
tarkoitetaan muutoksessa mukana olevia henkilditd. Usein puhe reflektiosta voi jaada
hokeman tasolle, koska saatamme kuvata toimintaamme eri tavoin kuin miten itse

asiassa toimimme. Yksilon pitdisi pystya myos [0ytdméaéan siséiset, itselle oikeasti
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tarkedt syyt, miksi hanen tulisi ryhtyd tukemaan muutosta. Monesti etsitdén syita,
jotka ovat yleisesti hyvaksyttavid, mutta oman henkilokohtaisen motivaation 10yta-
minen auttaa muutoksessa jaksamista. (Erdmetsa 2003, 43-44; Stenvall & Virtanen
2007, 12-13)

2.4.2 Avoin kommunikaatio

Muutosviestinnéssa tulee kiinnittdd huomiota siihen, millaista on organisaatiossa
kaytettava kieli, mité viestintdkanavia yritys kayttad muutoksen edistdmiseksi, ja on-
ko viestinta dialogista eli kaksisuuntaista. Tarkein ydin on, ettd muutosjohtaja pitaa
muutoksen tavoitteet selkeind mielessaan ja vélittdd ne myds henkilokunnalle. Avoin
kommunikaatio poistaa virheitd, lisd4d ymmarrystd, halventad turvattomuutta ja auttaa
tiedon kulkua. (Erdmetsa 2003, 65; Juuti & Virtanen 2009, 103; Stenvall & Virtanen
2007, 60, 62)

2.4.3 Luottamus

Luottamuksella tarkoitetaan kanssakaymisen tuloksena syntynyttd vakaumusta, joka
vaikuttaa vuorovaikutukseen seké yhteistyon todennakdoisyyteen ja laatuun. Luotta-
mukseen sisaltyy aina riskin ottamista, koska taytta varmuutta toisten tekemisista ei
ole. Muutosjohtaja voidaan aina nahda riskinottajana. Jos esimieheen luotetaan, usko
h&nen johtamiseensa sdilyy, vaikka kaikki taka-alalla olevat tekijat eivat olisikaan
henkildston tiedossa. Vastaavasti johtoon kohdistuva luottamuspula voi seisauttaa

muutoksen etenemisen. (Stenvall & Virtanen 2007, 77)

2.4.4 Tiedon merkitys muutoksessa

Muutoksen johtaminen helpottuu, kun se perustuu luotettavaan tietoon ja nayttéon
muutoksen tarpeesta, toteutuksesta ja toteutuksen myota tulevista positiivisista vaiku-
tuksista. Muutosprosessin ohjausta koskeva paatoksenteko on perustuttava tietoon ja
konkreettiseen ndyttoon siitd, miltd muutos ilmiéna nayttad. Tiedon kertaaminen pro-

sessin alussa henkilostolle on tarkedd, koska ihmiset eivét ole lamaantumiseltaan ky-
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kenevid sisdistaméaan kaikkea tietoa. Lamaantumisvaihe kdydéaan lapi kappaleessa
2.6.1. (Juuti & Virtanen 2009, 103; Stenvall & Virtanen 2007, 113-115)

2.5 Henkildstd muutosprosessin valineend

Yrityskulttuuri muodostuu liikeidean ja yrityksen todellisten arvojen ohella myds
ihmisista. Heiddn asenteensa, suhtautumisensa ja kdyttaytymisensa ovat myos osa
yrityskulttuuria. My0s tapa, jolla heitd johdetaan, on osa yrityskulttuuria. Henkilds-
ton muutokseen kouluttamisen liséksi on muitakin vaihtoehtoja valmistaa henkilds-
t6a muutokseen, kuten perehdyttamistd, tyonkiertoa, sijaisuuksia, rynmétyoskentelya
tai opintomatkoja. Yksi keskeisimpid haasteita on, ettd muutostilanteissa organisaati-
on eri ryhmat, kuten henkil0sto ja johto, voivat olla toisistaan poikkeavissa muutos-
ten vaiheissa.(Erametséd 2003, 56; Juuti & Virtanen 2009, 58; Ruohotie & Honka
1999, 168; Stenvall & Virtanen 2007, 52)

Jotta muutos edistyy, on johdettava ihmisia. Johdettaessa ihmisié rationaalisuuden
lisdksi on otettava huomioon tunteet, asenteet, motivoituminen, arvot ja persoonalli-
suuden tekijat. Lahtokohtana ihmisten johtamiseen on oma ihmiskasitys. Muutoksiin
tottuu aikanaan. Useamman muutoksen kokeneella yrityksella on useasti helpompi
l&hted uuteen muutosprosessiin mukaan, koska henkilstoll4 on jo koettuna malliksi
aikaisempia muutosprosesseja. (Erdametsa 2003, 87; Stenvall & Virtanen 2007, 51)

2.6 Muutos mielletdén prosessiksi

Muutos kulkee harvoin episodimaisesti ja rationaalisesti, mutta muutoskehittdjét ovat
hahmottaneet muutoksessa olevan tiettyjd perusvaiheita, jotka etenevat proses-
sinomaisesti. Todellisuudessa muutosprosessi on kaoottinen ja ennakoimaton tila,
jossa ei ole selkeita vaiheita. Tosin tutkimukset ovat osoittaneet henkiloston kokevan
muutosprosessin etenevan vaiheittain. Prosessin vaiheiksi voidaan henkiléston mu-

kaan katsoa kuuluvan:
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1. Lamaannusvaihe
2. Toiveen herdamisvaihe

3. Sopeutumisvaihe

(Stenvall & Virtanen 2007, 50, 51)

2.6.1 Prosessin vaiheiden tarkempi tarkastelu

Uusi tieto tulevasta muutoksesta lamaannuttaa henkildston. Tastd seuraa muutoksen
voimakas kieltdminen tai kritiikki, ja silloin tyontekijat ovat kuin muutosta ei kos-
kaan tulisi. Henkil0ston kyky ottaa vastaan informaatiota on entisté rajallisempi. In-
formaatio ei ik&&n kuin mene perille, vaikka se olisikin kasilla. Toiveen herddmisvai-
heessa tunnelmat muutoksesta vaihtelevat vuoristoradan tapaan ylhaalta alas ja pain-
vastoin. Vélilla henkil6sto kokee, ettd muutoksesta tullaan selviaméan ja valill& tun-
nelmat ovat toivottomammat. Sopeutumisvaiheessa ajattelutavoista positiivisempi
alkaa saada vallan. Henkil0std kokee, ettd he selvidvit muutoksesta. He alkavat nah-
da uusia mahdollisuuksia, ja menneité aletaan pitad menneina. (Juuti & Virtanen
2009, 119; Stenvall & Virtanen 2007, 51)

2.6.2 Muutosdynamiikan pyramidi

Muutosdynamiikan pyramidin voidaan ndhda yksil6llisen prosessin tapaisesti etene-
vané ja yksildiden vélisind muutosportaina kohti muutosta. Ensimmaisena on huoli-
kokemus, joka aiheuttaa tarpeen muutokselle. Kohtaamisvaiheessa muutoksen tar-
peen hyvaksyminen alkaa. Selkiyttdmisvaiheessa syntyy muutosaikomuksiin sitou-
tuminen. Kovakin muutosvastarinta alkaa murentua kirkastamisen aikana. (Stenvall
& Virtanen 2007, 98)
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Kuvio 2. Muutosdynamiikan pyramidi (Stenvall & Virtanen 2007, 98)

2.7 Yksildo muutoksessa

Yksilotasolla muutoksen taustalla tulee aina rationaalisen, eli faktojen, ajattelun li-
séksi tunteet. Jarkevé ajattelu h&viaa tilanteissa, joissa ihmiset tuntevat olonsa uha-
tuksi. Paradoksaalisesti voidaan ajatella tunnereaktioiden taustalla olevan jarkiperai-
set syyt. Toisaalta tunneperéisyys voi johtaa muutoksissa irrationaaliseen ja enna-
koimattomaan kayttaytymiseen. Eniten henkildstdn tunneperdisista ja irrationaalisista
reaktioista karsivat muutosjohtajat. Tunneperaisyys estad myos osaamisen hyddyn-
tdmisen. (Stenvall & Virtanen 2007, 94-95)

Yksilon tulisi keksié keinot selviytyd muutoksesta. Kyseenalaistaessaan muutospro-
jektin tyontekija hakee paikkaansa muutoksessa. Miksi hanen pitdisi alkaa osaksi tata
muutosta? Tyontekijan tulee 16yt riittdvan voimakas henkildkohtainen syy ja pe-
rustella se itselleen. Tdma on tarke&d, koska oman motivaattorin 16ytdminen auttaa
muutoksen osaksi liittymistd. Yksilon on tehtdva vakaa paatds muutokseen osallis-
tumisesta, ja toistettava sité itselle niin kauan, etta siita tulee tosiasia. Tyontekijan
pitéisi 16ytad oma muutosprofiilinsa, esimerkiksi minka tahansa aiemman muutoksen
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avulla. Hanen olisi hyvé kehittéa itselleen suunnitelma, jossa han tekee selvéksi itsel-
leen pddmadrén ja tuloksen. (Erametsd 2003, 42-52)

2.8 TyoOyhteison sisaiset roolit

Muutoskapasiteetin tunnistaminen on tarke& osa muutoksen johtamista. Muutoskapa-
siteetti tarkoittaa yrityksen sisaltdmia muutostoimijoita. Muutoksissa on useita toimi-
joita ja niita voi luokitella eri tavoin. Onnistuneen muutoksen ja sitd tukevan kulttuu-

rin aikaansaamiseksi keskeistd on vaikuttaa avaintoimijoihin. Avaintoimijat voidaan

Néilld on kullakin oma tehtavansa muutoksen lapiviennissa. Opinndytetydssa tydyh-
teison sisdisia rooleja tutkitaan Myers-Briggs Type Indicatorin, eli MBTI-testin,
kautta. (Erdmetsd 2003, 181; Punkanen 2009, 36-37; Stenvall & Virtanen 2007, 90)

2.8.1 MBTI

TyoOyhteisojen sisdisissd rooleissa tarkastelun painopiste on ihmisten ajattelutyyleissa
eli luonteissa. Erilaisten luonteiden yhteensovitus luo konflikteja tai positiivista sy-
nenergiaa. MBT I-testissa selvitetddn ihmisten taipumuksia nelikirjaimisen kirjainyh-

distelmén kautta. Roolijaon (Kuvio 3.) rungon muodostavat MBTI:n nelja funktiota:

e S =konkreettinen ajattelutapa, joka perustuu tosiasioihin
e N = gjattelutapa perustuu intuitiivisiin tuntemuksiin
e T = paatosten perusteena rationaalinen logiikka ja jarki

e F = péatodsten perusteena arvot, tunteet ja periaatteet

Muita funktioita, joita kirjainyhdistelmassa kaytetaan, ovat:
o E =ekstrovertti eli ulospdinsuuntautunut persoona
e | =introvertti eli sisddnpdinsuuntautunut persoona
e J =jarjestelmallinen henkil®, joka vie nopeasti asiat paatokseen

e P =spontaani ja joustava henkil®

(Helin 2001, 22, 40-41, 44, 113)
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T
Toteuttaja ST Organisoija T (J) Kehittdja NT
S | Opastaja S (P) Valmentaja Edellakéavija N(J) |N
Tukija SF Avustaja F(P) Inspiroija  NF
F

Kuvio 3. Malli ty6paikan sisdisista rooleista (Helin 2001, 115)

Tydyhteison roolit voidaan jakaa perusrooleihin ja linkkirooleihin. Linkkirooleihin
kuuluville ihmisille on tunnusomaista joustavuus eli taito rakentaa yhteistyota eri na-

kokulmia edustavien ihmisten, kuten perusroolien, vélille.

Perusroolit:

e Toteuttajat (ST)
Toteuttajat ovat suuntautuneet tdman hetken ongelmiin ja tosiasioihin(S). Heidéan
tarkein motivaationsa on tavoite saada asiat toimimaan kaytannossa. Paatoksenteos-

saan he luottavat loogiseen ajatteluun (T).

o Kehittdjat (NT)
Kehittdjien ajattelu on suuntautunut tulevaisuuteen (N) ja on loogista (T). Tuotteiden,
jarjestelmien ja toimintatapojen uudistaminen on vahvasti liitoksissa heidan motivaa-

tioonsa.

e Tukijat (SF)
Tukijoiden motivaatioiden l&htein& ovat ihmisten hyvinvointiin ja kdytannon ongel-
mien hoitamiseen liittyvat asiat. Heidan informaation hankinta on aistihavaintoperus-

teinen (S) ja paatoksen tekeminen pohjautuu tunteisiin (F).

e Inspiroijat (NF)
Inspiroijien motivaatiot muodostuvat paljolti ihmisten ja tydyhteison kehittamisesta.
Kehittdjien tapaan informaation hankinta on intuitiivista (N), mutta paatosten teke-

minen pohjautuu arvoihin ja tunteisiin (F).
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Linkkiroolit:

e Organisoijat (T)
Toteuttajan (ST) ja Kehittajan (NT) linkkirooli on Organisoija. Hanen perustehtava-
na on valittad Toteuttajien nakemyksia Kehittéjille ja muokata kaytannén toimenpi-
teiksi Kehittdjien ideoita ja kehityshankkeita. Tassa roolissa tulee parhaiten toimeen
rationaalisen ajattelutaipumuksen (T) omaava joustava ihminen, jonka ymmarrys riit-
taa seké Toteuttajan ettd Kehittdjan sielunelamaan. Yleensa hyvilla Organisoijilla on
J-taipumus eli luontainen motivaatio suunnitelmalliseen tydskentelyyn, mutta se ei

ole kuitenkaan valttamatonta.

e Avustajat (F)
He ovat ihmisid, jotka ovat motivoituneet tydryhmien sisdisten yhteistyon toimivuu-
den ja kehittdmisen avustuksessa. Taipumuksessa keskeisempié on arvopohjainen
paatdksenteko (F). Useilla luontaiselta taipumukseltaan olevilla Avustajilla on liséksi

joustava elamantyyli (P), mutta se ei ole kuitenkaan valttamaton.

e Edelldkavijat (N)
Kehitykseen liittyvassa roolitaipumuksessa, Edellédkavija, yhdistyy Kehittajien (NT)
ja Inspiroijien (NF) taipumuksia. He motivoituvat ensimmaisena kokeilemaan uusia
tuotteita, tydbmenetelmid ja teknisia laitteita. N-taipumus on keskeista télle ajattelulle.
Halu paasta nopeasti eteenpadin eli J-taipumus on toinen tyypillinen piirre télle ajatte-

lutavalle.

e Opastajat (S)
Voimakkaasti k&ytantoon suuntautuneita (S) ihmisia ovat Opastajat. Koska heilld on
kyky joustaa asia- ja ihmistaipumuksen vélill&, he ovat motivoituneet opastamaan
ihmisia muutoksissa ja uusien asioiden oppimisessa. Useilla opastajilla on P-

taipumus, eli joustava ja spontaani elamantyyli.
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¢ Valmentajat
Mallin keskirooli on nimeltddn Valmentaja. Siihen ei voi liittd4 suoraan edellisten
roolien tapaan mitadn erityistaipumusta, koska riippumatta perustaipumuksesta kuka
tahansa kyvykas ihminen pystyy tarvittaessa ottamaan Valmentajan roolin. Hyvét

esimiehet ovatkin usein tassa roolissa. (Helin 2001, 113-116)

2.8.2 Roolien puuttuminen

Roolien puutumisesta tulee tietynlaisia seurauksia. Tuotannon tehottomuus ja kay-
tdnndn ongelmat ovat seurausta Toteuttajien (ST) puutteesta, koska suunniteltuja
muutoksia ei vieda kaytantoon. Kehittdjien (NT) puuttuminen tulee ilmi ideoiden ja
vaihtoehtojen puutteena. Tukijoiden (SF) puute nakyy ilmapiirin kalseutena, inhimil-
lisyyden puutteena, koska he tuovat yhteisoihin lampdda. Puute Inspiroijista (NF) na-
kyy ennen kaikkea innostuksen, yhteistyon ja henkiléstoon suuntautuvien kehitys-
hankkeiden puutteena. llman Organisoijia (T) uudet ideat eivat mene eteenpadin tai
toteuttajat ja kehittdjat riitelevat keskendan. Yhteistydn huono sujuminen ja siséisten
ristiriitojen jatkuminen on seurausta Avustajien (F) puutteesta. llman Opastajia (S)
on uusien asioiden oppiminen hidasta tai uusien tyéntekijoiden perehdytys on heik-
koa. Edellakavijoiden (N) puuttumisesta seuraa uusien asioiden, esimerkiksi tyéme-
netelmien kayttéonoton hitaus. Valmentajien puutteesta kertoo se, ettd uudet tyomal-
lit ja k&ytdnnot jaavat vain niiden kehittdjien omaisuudeksi. (Helin 2001, 117)

2.9 Muutosvastarinta

”Luonnonlakina” pidetty muutosvastarinta on terveen organisaation merkki. Muu-
tosvastarintaan voidaan ndhdé kolme perustetta, joista ensimmainen on, etta yksilélla
ei ole uskoa omiin kykyihinsa selviytyd muutoksesta. Toiseksi yksilon mielest ha-
luttu toiminta ei tuota toivottavia vaikutuksia. Kolmanneksi yksil611a voi olla kasitys,
ettd muutos on vahingollinen itselle tai omalle organisaatiolle. Ihminen I6ytéa itses-
tdan ahdistusta, mutta ei jaksa paneutua etsimaan ratkaisua siithen. Muutos synnyttaa
ihmisissé tunteita, joita pitdisi olla lupa ndyttad. Ihmisen surtuaan aikansa ja luopues-
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saan vanhasta hanessa on tilaa uudelle. (Heiske 1997, 229; Punkanen 2009, 56, 112;
Stenvall & Virtanen 2007, 100)

2.9.1 Muutosvastarinnan syyt ja hidastavat tekijat

Persoonallisuus, informaation saanti, tyytymattémyys ja erimielisyys toimintatapojen
suhteen ovat syitd henkil0kohtaiseen muutosvastarintaan. Vastarintaa aiheuttavat
myos tietdmattomyys ja ymmarryksen puute, eli silloin turvallisuus jarkkyy. Menet-
tdmisen tunteesta kumpuaa usein pelko. Syntyy siis etukateinen kaipuun tunne, joka
kohdistuu menneisyyteen. Hidasteena oleva vallitseva itsetyytyvaisyys estéda néake-
mastd muutoksen tarvetta ja syytd. Muina hidasteina voidaan nahdé paikallaan py-
syminen, valttely ja itsesuojelu muutoksen tapahtuessa. Pessimistinen asenne voi-
daan nahda linkkind muun yhteisén huonoon motivaatioon ja sitouttamiseen. Ihmiset
saattavat myos Kieltdytya muutoksesta vaihtamalla tyopaikkaa. (Aarnikoivu 2008,
167, 169; Erametsé 2003, 193-194, 196; Ruohotie & Honka 1999, 142)

2.9.2 Muutosvastarinnan ilmenemismuodot

Ei:n sanominen on ehka ihmisen luonnollisin tapa reagoida kaikkeen uuteen ja jarke-
viinkin muutoksiin. Vasta kieltdytymisen jalkeen alkaa todellinen pohdinta. Muu-
toksen vastustamisen yhtend perimmaisend syyna saattaa olla ihmisen halu uskoa
todellisuuden muuttumattomuuteen. Muutosvastarinnan kehittymista havainnollistaa
kuvio 4. Kuviosta ndhdaéan, mihin tyytyméattomyys voi pahimmillaan johtaa. Muu-

tosvastarinnan ilmenemismuodot voidaan jakaa karkeasti neljaan ryhmaan:

1. Muutoksesta irtisanoutuminen
Tyontekijét ovat passiivisia ja vetdytyvat muutoksesta tekeméll& vain pakollisen.
Muutoksesta puhumista véltetadan ja sen ei katsota koskevan itseé.

2. Samaistumattomuus
Henkil6sto saattaa murjottaa muistelemalla menneitd ja tekemalla asioita niin kuin

ennenkin. Uusia asioita vastustetaan ja vanhoja toimintamalleja nostetaan jalustalle.
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3. Epadvarmuus suunnasta
Henkildstolld on tarve jatkuvaan kyselemiseen ja varmisteluun. He keskittyvat vaa-

riin asioihin.

4. Pettyminen
Tyontekijat tuntevat laajan Kirjon negatiivisia tunteita, joista seuraa kireytta, kieltay-
tymista, itsesdalia ja sabotointia. Omaa pahaa oloa pyritadn viljeleméaan projektion
omaisesti tyoyhteison yhteiseksi mielialaksi. Projektiossa siirrdamme toiseen ihmiseen
oman tunnekokemuksen, jota emme ole tunnistaneet tai jonka olemme torjuneet.
(Aarnikoivu 2008, 167-168; Dunderfelt ym. 2005, 54; Heiske 1997, 235-237; Pun-
kanen 2009, 58, 102)

— poissaolot

—+| eristiytyminen |—* — vathtuvuus
— keskevtvkset

— vilinpitimittémyys
— vieraantuminen

— haluttomuus
tyytvmittémyys | —» turhauma ~—— | tunnereaktiot |——| —heikko tyomoraali
— vitkastelu

— huolimattomuus

—lakkoilu

— vahingonteko
— vastustaminen
— varkaus

L aggressio —_—

Kuvio 4. Tyytymattomyydesta aiheutuvia kayttdytymisongelmia (Ruohotie & Honka 1999, 38)

2.9.3 Muutosvastarinta positiivisena asiana

Muutosvastarinnan voi nahd4 myos positiivisena ja luonnollisena asiana. Muutosvas-
tarinta kertoo myos organisaation kyvysta sitoutua toimintaan. Jos kaikki muutokset
otettaisiin organisaatiossa vastaan hymyissa suin, l&hdettdisiin mukaan myags type-
rimpiin muutoshankkeisiin. Kohtuullinen ahdistus on mahdollisuus silloin, kun se
auttaa tyontekijad ymmartamaan mahdolliset vaihtoehdot. (Erdmetsa 2003, 98;
Heiske 1997, 232; Stenvall & Virtanen 2007, 100)
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2.9.4 Psykologisen sopimuksen merkitys muutoksessa

Kielteiseksi koetun muutoksen taustalla on usein psykologisen sopimuksen rikkomi-
nen. Psykologinen sopimus on sanaton sopimus tyontekijan ja organisaation johdon
valilla. Tyontekijan osuuteen kuuluu sitoutuminen, aikansa ja energiansa antaminen,
joustaminen ja organisaation tavoitteiden toteuttaminen. Johdon osuuteen kuuluu si-
toutuneisuus ja vastavuoroisuus. Henkil4sto olettaa johdon pitdvan heidan puoliaan,
joten muutoksissa hyvin usein jarkkyy tyontekijoiden késitys siita, ettei oma organi-
saatio ole endé lojaali tai arvosta tehtya ty6tad. Muutostilanteissa muutosjohtajan tulisi
ennakkoon huomioida psykologisen sopimuksen vaikutus. (Juuti & Virtanen 2009,
62; Stenvall & Virtanen 2007, 101)

2.9.5 Muutosvastarinnan ehkaisy

Paras ennalta ehkaisy on hyvin valettu yrityskulttuurin pohja, jonka voidaan katsoa
siséltavan vankkumattoman turvallisuuden, hyvaksynnan ja tuen. Muutoksessa pin-
taan tulleita tunteita voidaan kasitell niille suunnatuissa valmennustilaisuuksissa,
jolloin empaattisuudesta huolimatta pyritdan pitaméaan asiat asioina. Palkitsemisjar-
jestelmien on myds havaittu vahentdvan muutosvastarintaa. Muutosvastarinnan voit-
tamiseksi muutosjohtajan on tunnustettava ongelmat avoimesti, jotta niihin voidaan
vaikuttaa. (Erdmetsd 2003,194, 196; Stenvall & Virtanen 2007, 103)
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3 MUUTOSJOHTAJUUDEN VAIKUTUS MUUTOSPROSESSISSA

3.1 Muutosjohtaja

’Muutosjohtaja’ on sellainen henkild, jonka tehtdvéni on jonkin tietyn organisaatios-
sa tapahtuvan muutoksen lapivieminen. Tarkeimpid hénen tehtdvistadn on perusteh-
tavan kirkastaminen. Muutoksen aikana tyontekijat luovat itselleen uutta tietoa eli
oppivat, ja muutosjohtajan tehtava on edistéa ja suunnata heidan oppimistaan. Hénet
on voitu palkata tehtavaan yrityksen ulkopuolelta, tai sitten yritys on siséisesti laitta-
nut jonkun hoitamaan tehtdvad. Hanen on luotava turvallisuuden tunnetta muutokses-
sa. Monesti juuri muutosjohtaja saa tuntea nahoissaan, kun henkildsto pyrkii suojaa-
maan jopa defensseilla omaa tyopaikkaansa muutokselta. Defenssimenetelmét suoje-
levat yksilon minakésitysté ja vapauttavat yksilon ahdistuksesta, jonka minakésityk-
seen sopimaton informaatio aiheuttaa. Muutokset perustuvat oppimiselle, ja niissa
syntyy kayttaytymistd ohjaavaa kulttuuria. Voidaan siis sanoa, ettd ymmartadkseen
organisaatiota taitava muutosjohtaja reflektoi mennytta. (Dunderfelt ym. 2005, 54—
55; Erametséa 2003, 110; Peltola ym. 2001, 93; Punkanen 2009, 48, 101, 115; Ruoho-
tie & Honka 1999, 178; Stenvall & Virtanen 2007, 16, 43)

3.2 Muutoskompetenssit

Kompetenssi on tietyssa tilanteessa ilmenevéa patevyytté ja kyvykkyyttd. Muutos-
kompetenssi rakentuu kyvysta toimia ja kayttaytyd muutostilanteissa. Kompetenssit
voidaan jakaa né@kyviin ja piileviin. Nakyviad kompetensseja ovat rationaalisuus, kyky
kommunikoida ja heréttdd luottamusta. Piilevat kompetenssit koskevat lahinnd muu-
tosjohtajaa. Ne tarkoittavat muutosjohtajan taitoja ja ominaisuuksia, jotka saavat ai-
kaan n&kyvat kompetenssit. (Stenvall & Virtanen 2007, 103-104)

Muutosjohtajan kompetensseina voidaan nahda velvollisuus huolehtia toiminnan

synnysté, kaynnistymisesta ja seurannasta. Hanen on oltava lasna eri tilanteissa, joh-
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taa esimerkill&én ja olla kiinnostunut muutoksen tavoitteista ja toteuttamisesta. Muu-
tosjohtajan taytyy kyeta itsehillintd&n ja — hallintaan. Han on tiiviisti yhteydessa hen-
Kilostoon, valmentaa, kuuntelee ja auttaa heitd. (Erametsd 2003, 125-126; Juuti &
Virtanen 2009, 59; Punkanen 2009, 114; Stenvall & Virtanen 2007, 105-106)

Vastuu muutoksen onnistumisesta on niin henkilostolla kuin johdolla. Tyontekijalla
tulee olla halua ja kykya toimia tyoyhteisdssa edistavalla tavalla esimiesta ja tyotove-
reita tukien ja perustehtdvan mukaisesti. Henkiloston muutoskompetenssi pitaa sisél-
l4&n henkiloston kyvyn omaksua ja hallita tietoa seké selviytyd kaaoksesta. Tyonteki-
jan tulisi ottaa muut huomioon muutoksessa, ottaa asioista selva ja tiedostaa osaa-
misensa tason. (Ruohotie & Honka 1999, 128; Stenvall & Virtanen 2007, 107-108)

3.3 Muutosjohtaminen

Muutosprosessin johtaminen alkaa tavoitteista paattamisella. Mitd pienempi muutos
sen parempi, silla turhat muutokset kuluttavat muutosprosessin voimavaroja entises-
tddn. Seuraavaksi kartoitetaan yrityksen muutoskapasiteetti ja avainhenkiléiden mie-
lipiteet muutoksen suhteen. Avainhenkil@iden asenteista rakentuu muutosvallan pe-
rusta. Kattavan suunnittelun jalkeen toteutuksen tulisi sujua paremmin. Vaikka muu-
tosjohtamisessa on hyva kéyttaa joitain teoreettisia malleja, voidaan sanoa, ettd muu-
tosprosessi ilman teoreettista ja kasitteellistd ymmarrystd on sokea ja muutosproses-
sin toteuttaminen ilman kdytdnnon organisaatioeldman tuntumaa ja ymmarrysta on
tyhja. Teoreettisiin malleihin tehddan katsaus luvussa 3.3.2. (Erametsa 2003, 27, 29;
Stenvall & Virtanen 2007, 35, 92-93)

3.3.1 Muutoksen johtamisen vaiheet

Muutosprosessiin sitoutumisen voi siis jaotella kahdeksaan vaiheeseen, joiden merki-
tys kaytiin 1api luvussa 2.3. Sabotointivaiheessa muutosjohtajan on hyva jalkautua
henkiloston joukkoon ja jakaa faktaa, katkaista huhuilta siivet ja keskustella tyonteki-
joiden kanssa heidén huolistaan. Vastustamisvaiheessa hdnen on syyta kuunnella
tyontekijoiden kritiikkiakin. Kritiikkia kannattaa hyodyntéd, koska se on osoitus ih-

misten aktiivisuudesta. Muutosjohtajan on tiedostettava muutosvastarinnan syyt, jotta
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I0yt4é oikean tavan vastata niihin. Luopumisvaiheessa ihmiset tarvitsevat konkreetti-
set tavoitteet, aikaa oppia ja aikaa suruty6lle. Vanhasta poisoppiminen on haasteelli-
sin vaihe, jolloin maaratietoinen valmennus ja koulutus tulevat tarpeeseen. (Aarni-
koivu 2008, 171-173; Juuti & Virtanen 2009, 127)

Neutraalisuusvaiheessa muutosjohtajan on hyva tukea ihmisig, ottaa heiddt mukaan
ja antaa heille tavoitteita. Henkiléstd on nyt valmis oppimaan uutta, joten muutos-
johtajan on hyva tukea ja osallistaa heitd. Hyvaksymisvaiheessa muutosjohtaja voi
jalkautuessaan havaita hiljaiset hyvaksyjat ja aktivoida heidat tekoihin. Muutokseen
sitoutuminen on alkamassa. Tekemisvaiheessa tulee korostaa yhteisid tavoitteita ja
kannustaa yksilotyosta yhteistyohon. Yhteistydvaiheessa muutosjohtajan tehtavana
on seurata, palkita ja antaa palautetta. Omistautumisvaiheessa muutosjohtaja auttaa
omalla esimerkillddn tyontekijaa 10ytdmaan selkeén tyohon liittyvéan roolin. (Aarni-
koivu 2008, 171-174; Ruohotie & Honka 1999, 179)

3.3.2 Erilaisia malleja muutoksen l&piviemiseen

Muutosten lapiviennissa on runsaasti tarjolla erilaisia malleja. VVoidaan esimerkiksi
heittaytya prosessin vietavéksi tai vastakohtaisesti suunnitella muutos yksityiskohtai-
sesti. Yksi vaihtoehto on Michael Hammerin ja James Champyn prosessilahtdinen
muutosjohtamisen malli. Opinnédytetydssani kayttaméani tarkastelun vastakkainasette-
lun toisella puolella on Kurt Lewinsin voimakenttaanalyysi, jossa ajatuksen perusta-
na ovat muutosvoimat ja vastavoimat. Tarkastelemani ndkokulma taas painottaa, etta
olisi syytd luopua voimakenttdanalyysi-ajattelutavasta ja ottaa sen tilalle ajattelutapa,
jossa erilaiset ihmistyypit tulevat mukaan muutoksiin heille luonteisella tavalla ja
ehdoilla. Tutkimuksessani l&hdetadn liikkeelle siit4, ettd henkilostd on muutoksen
voimavara. (Helin 2001, 159; Juuti & Virtanen 2009, 27, 113; Toimittanut Sallila &
Tuomisto 1997, 21; Stenvall & Virtanen 2007, 23, 44-46, 118)
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3.3.3 Muutoksessa on johdettava ihmisia

Muutosjohtajan pitéa prosessia pyorittdessédéan pitdd koko ajan mielesséan, ettd ihmi-
set luovat muutoksen, ja heiltd 16ytyy paasta jéarki ja tunteet. Jarkeen pystyy vastaa-
maan faktoilla, mutta tunteissa taytyy ottaa tunteen syntymissyy selville. Tulevasta
muutoksesta kuullessaan ihminen reagoi muutoksiin yleensa kahdella tavalla: avau-
tumalla tai sulkeutumalla. Sulkeutuminen tarkoittaa kieltdytymista todellisuuden
kohtaamisesta ja lukkiutumista vanhaan. Muutosvastarinta ndhdain useimmiten posi-
tiivisena asiana (luku 2.9.3), mutta muutoksen pelko voi olla vailla jarkevaa perustet-
ta ja kummuta tuttuuteen tarrautuvasta elamanasenteesta. (Erametséa 2003, 37, 87;
Heiske 1997, 227-228; Juuti & Virtanen 2009, 69, 110, 137; Stenvall & Virtanen
2007, 94)

Freudin mukaan ihmisen pyrkimys on paasta alkuperéiseen, staattiseen tilaan, mutta
koska vanhan yllapitdminen sellaisenaan ei ole mahdollista, han joutuu hakemaan
Kiertoteitd saman padmaéran saavuttamiseksi. “Kiertotiet” ilmenevat tydelamassa
kehityksena ja muutoksista selviytymisend. Muutoksesta ei selviydytd samassa tah-
dissa. Johdon ja henkil6ston tahtieron lisdksi ovat myos yksilolliset erot. Osa hyppaa
muutoksen kyytiin jo varhaisessa vaiheessa ja osa hapuilee vield pitkaan. (Aarni-
koivu 2008, 174-175; Heiske 1997, 228-229; Stenvall & Virtanen 2007, 52)

3.3.4 Haasteet ja virheet muutoksessa

Muutoksen l&piviennissa piilee monia mutkia ja sudenkuoppia. Sen lisaksi, ettd muu-
tostahti ei ole vakio, esimies ei valttamétta ole kykeneva kuuntelemaan henkiléston
oikeita mielipiteitd ja tunteita. Taysin loppuun asti puunattu muutos, johon henkil@s-
toll4 ei ole mitdan vaikuttamismahdollisuuksia, saattaa aiheuttaa vaikeuksia muutok-
seen sitoutumisessa ja sen omaksumisessa. Myds pdinvastainen kuin suositeltu toi-
mintatapa ei helpota muutosta. Esimerkiksi muutosta ei johdeta, unohdetaan kom-
munikointi, ei tunnisteta muutosvaikuttajia eli henkilditd, jotka ovat avainasemassa,
ja laiminlyédaéan henkildston kannalta tarkedd muutoksen kasittelyd. (Erametséd 2003,
36, 38-40; Heiske 1997, 241; Helin 2001, 159; Juuti & Virtanen 2009, 120; Stenvall
& Virtanen 2007, 21)
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On my0s vaarana, ettei muutosta ole hahmotettu oikein. Se tehd&an liian isoissa eris-
s4, tai lilan monta muutosta tapahtuu samanaikaisesti. Muutos tarkoittaa myds luo-
pumista vanhasta. Jos luopumista ei tapahdu lainkaan, henkil6sto saattaa ylikuormit-
tua. Aikataulutus saattaa pettda tai ylitehdddn muutos. Muutosta ylitehdessa kulute-
taan muutokseen turhan paljon resursseja. Ei ole muutoksen aika, jos tilanne ei anna
sille my6den tai johto ei seiso muutoksen takana. (Aarnikoivu 2008, 174; Erametsé
2003, 38-39, 209; Juuti & Virtanen 2009, 95)

3.4 Hallinnan tunne ja vaikuttamisen mahdollisuudet

Hallinnan tunne ja vaikuttamisen mahdollisuudet auttavat ihmisia selviytymaan
muutoksista. On tehty tutkimuksia siitd, ettei tydssé uupuminen yleensa johdu tyon
maarasta vaan syy loytyy turhautumisesta tai siitd, ettei eri syistd voi vaikuttaa tyon-
tekotapoihin eika tyon tavoitteisiin. Hallinnan tunteen puuttuminen voi aiheuttaa ah-
distusta ja pitkalla aikavalilla masennusta tai muita sairauksia. Siksi voidaan ndhda
tarpeellisena henkiloston osallistuminen muutoksiin ja osallistumismahdollisuuksien
jarjestaminen. Henkil6ston terveyden nékokulman lisaksi osallistaminen sitouttaa
henkildstéa muutokseen. (Erdametsa 2003, 90; Heiske 1997, 242, 243; Lyytinen ym.
2004, 105; Ruohotie & Honka 1999, 133; Stenvall & Virtanen 2007, 90)

3.5 Kiiittinen reflektio ja oppiminen ovat muutoksen aivot

Muutoksissa usein uudet ja yllattavat nékokulmat auttavat sailyttaméén suhteellisuu-
dentajuisuuden, kuten kysymys: "Milt4 ongelma ndyttad kymmenen vuoden kulut-
tua?”. Tyohon liittyvad oppimista on monenlaista, kuitenkin sen taustalle tarvitaan
aina vuorovaikutusta. Jos ei ole vuorovaikutusta, ei oppimista tapahdu. On tutkittu,
ettd yksilot oppivat parhaiten tilanteissa, joissa on todettu oppimisen tarve, ihmisilla
on mahdollista soveltaa oppimaansa kaytanngdssd, ja ihmisilla on mahdollisuus aidos-
ti integroida uusi osaamisensa aiemmin opittuun. (Heiske 1997, 238; Stenvall & Vir-
tanen 2007, 30-32)

Ryhmissa tapahtuvan oppimisen on muutoksien toteuttamisessa néhty avoimella
kommunikaatiolla rakentavan luottamusta, koska tiimeissé opitaan yhdessa. Organi-

saatiomuutokseen kuuluvilla ihmisillg taytyy olla halu henkilokohtaiseen kehittymi-
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seen ja asioiden hallintaan. Oppimiskyky ei rajoitu tiettyyn ik&an vaan séilyy koko
elaman. (Erametsa 2003, 88; Heiske 1997, 238; Juuti & Virtanen 2009, 68, 128;
Punkanen 2009, 33; Stenvall & Virtanen 2007, 32, 36)

Reflektoimalla saadaan selville omakohtaisia kokemuksia. Reflektiota voidaan aja-
tella tutkiskelevana vuoropuheluna oman itsensa ja todellisuuden vélilla. Tallaisessa
oppimistapahtumassa tieto ei siirry sen vastaanottajalle sellaisenaan, vaan vastaanot-
taja tulkitsee muutosta omalla tavallaan ja rakentaa ndkemyksensa sen pohjalta. Kes-
kustelut ovat térkeitd oppimisléhteitd, koska ne antavat mahdollisuuden omien aja-
tuksien kyseenalaistamiselle sek& vaihtoehtoisten ajattelumallien ja selitysten omak-
sumiselle. Kysyminen ja ihmetteleminen ovat osa reflektointia, koska silloin asiat
alkavat néayttaytya uudessa valossa. Reflektion myota itsetietoisuus lisédantyy ja se
muuttaa ajattelua ja kayttaytymistd. (Ojanen 2003; Toimittanut Salmela & Turtiainen
2002, kpl 7)

3.6 Viestintd on muutoksen selkédranka

Viestinnéll& on suuri rooli organisaation menestymisessa. llman viestintaa ei voi joh-
taa organisaatiota. Koko organisaation ollessa tietoinen missa mennaén, on hyva
porskuttaa eteenpéin. Kun muutos on hyvin suunniteltu, kasitetaan hyvan vuorovai-
kutuksen olevan kaikkien etu. Muutoksen edetessa viestinnan on pysyttava koko ajan
tilanteen tasalla. Viestin tulisi olla samanaikaisesti yrityksen eri sektoreilla, jotta ta-
sapuolisuuden tunne séilyisi. Muutosviestinndssa on tarkedd, milloin viesti tavoittaa
vastaanottajansa, ja miten viestin sisalto on ilmaistu. (Stenvall & Virtanen 2007, 27,
60)

3.6.1 Viestinnan ongelmat ja ratkaisut

Muutostarpeen huono herd&@minen organisaation sisalla on yksi yleisimpia syitd muu-
tosten epdonnistumiseen. Muutoksen kaynnistdminen onnistuu riittavalla tiedottami-
sella ja keskustelulla organisaation sisélla. Suurimpia ongelmia on, ettd muutosjohta-
ja olettaa asioiden olevan selkeitd henkilostolle. Tunneasioiden eli muutosvastarin-

nan huono kasittely on toinen yleisimpia syité epaonnistumiseen. Osallistavien tyo-
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tapojen kayttdminen on tehokas keino valttaa epdonnistumista. Silloin ihmiset voivat
tuoda esille omia huoliaan ja ehdotuksiaan niin, ettei niitd véheksytd, sivuuteta tai
perustella huonoiksi. Kolmas ongelma on rakentaa muutosta suunnitteleva ryhma
lilan kehittdja-painotteiseksi (Kehittdjé-persoonista on puhetta kappaleessa 2.8.1).
Muutosta suunnittelevaan ryhmaan pitdisi siis laittaa myos henkil6ita, jotka ovat kes-
kelld arkipaivéan toimenpiteitd, eli esimerkiksi tuotannonjohtaja, jotta muutos on
myos kaytanndssd mahdollinen toteuttaa. (Helin 2001, 156-158; Juuti & Virtanen
2009, 37; Stenvall & Virtanen 2007, 70)

Philip B. Crosbyn mukaan on myos tarkeéa yrityksen viestintakulttuurin kannalta
jarjestéa tyoyhteison perhetapaamisia, jolloin henkil6kohtaiset kohtaamiset mahdol-
listuvat. Muutosjohtajien keskeisimpié haasteita on henkildkohtaisten kohtaamisien
varmistaminen. Se luo yhteisollisyyden tunnetta. Ongelmana saattaa olla myos se,
ettd muutosjohtajat kertovat vain suurista linjoista ja uudistuksen periaatteista. Té-
man tyyppinen uudistus jaa henkilostolle etdiseksi, koska heille tarkeita asioita ei ka-
sitelld. (Juuti & Virtanen 2009, 69; Stenvall & Virtanen 2007, 60-61, 64)

3.6.2 Muutosviestintd organisaatiomuutoksessa

Suunniteltu muutos tarvitsee toteutuakseen viestintdd. Viestinnastd on siis valiton
hyoty itse muutoshankkeelle. Viestinnédlld saadaan muutoshankkeelle tarkoituksen-
mukainen muutosprofiili. Onnistunut muutoshankkeen l&pivienti on sidoksissa muu-
tosprofiilin mydnteisyyteen. Viestintd jakaa kaikille tiedon muutoksen siséllosta ja
tavoitteista. Sen avulla my0ds organisaation jésenet sitoutetaan muutoshankkeen sisal-
toon ja tavoitteisiin. Viestintd mahdollistaa vuorovaikutuksen muutostilanteissa.
Muutoksen tuottama uusi tieto syntyy vuorovaikutuksen avulla. (Stenvall & Virtanen
2007, 63-67)

TyoOyhteisOviestinnén voi jakaa rationaaliseen, dissipatiiviseen ja dialogiseen viestin-
t4an. Rationaalinen tydyhteisdviestintd on yksisuuntaista, systemaattista ja yksiaanis-
td. Tamé viestinta ei toimi muutoshankkeissa. Dissipatiivinen tydyhteisdviestinta on
yksiloiden vélistd, impulsiivista, satunnaista ja tilanneldhtdistd virallisen viestinnédn

ollessa joko olematonta tai ainakin suunnittelematonta. Dialoginen tydyhteisoviestin-
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t& on luonteeltaan kaksisuuntaista, moni&énisté, keskusteluun tahtaavaa ja sen lahto-
kohtana ovat organisaation strategiset valinnat. (Juuti & Virtanen 2009, 141; Stenvall
& Virtanen 2007, 61-62)

Dialogia voidaan pitaa keskeisena kriittisen reflektiivisyyden edellytyksend. Dialogi-
sessa tyoyhteisOviestinndssa muutosjohtajan menestys perustuu esimerkin nayttami-
seen. Tama tydyhteison viestintdmuoto tukee kaikkien organisaatioon kuuluvien ta-
voitteita, silld se vahvistaa sidosryhmasuhteita ja yhteisdn aineetonta pddomaa. Ai-
neettomalla pd&domalla tarkoitetaan ihmisten osaamisen, motivaation ja sitoutumisen
arvoa yritykselle. Dialogisessa vuorovaikutuksessa kasvetaan yhdessd muutoksen
keskelld, kun kommunikaatio on kaksisuuntaista ja se toimii. (Hakala ym. 2006;
Punkanen 2009, 50; Stenvall & Virtanen 2007, 62—63)

3.6.3 Viestintdkanavat organisaatiomuutoksessa

Viestintdkanavaa valitessa tarkedd on myos kiinnittdd huomiota viestin siséltoon, eli
mité oikeasti halutaan muutoshankkeesta kertoa, ja millaista vuorovaikutusta halu-
taan saada aikaan viestinnan avulla. Henkilostolla on taustalla vaatimus todellisuu-
desta, joten ikdvatkin asiat on syyta kertoa niin kuin ne ovat. Ennakoimattomia tilan-
teita, esimerkiksi huhumyllyjd, varten olisi hyvé laatia erityinen kriisiviestintdsuunni-
telma. Uudessa tilanteessa toimiminen saattaa vaatia uusien késitteiden luomista se-
k& huomion kiinnittamisté kielen kayton merkitykseen. Muutosjohtajan tehtdvana on
huolehtia viestinnalla ja dialogisella toimintatavalla kieleen liittyvien merkitysten
yhtendisestd ymmartamisestd. (Juuti & Virtanen 2009, 68-69; Stenvall & Virtanen
2007, 69-71)

Muutosviestinndsséd on monenlaisia vaihtoehtoja kaytettdvana. Perustan muutosvies-
tinndlle muodostaa esimiesten ja heidan valittoméassa tyonjohdossaan olevien tyonte-
kijoiden vélinen viestintd. Viestinndn tehostamisen apuna voi kayttdd verkkoviestin-
t&4, tiimi- ja osastopalavereja, erilaisia tiedotustilaisuuksia, tiedotus- ja henkildsto-
lehted, luottamushenkil@instituutiota, ylimmé&n johdon haastattelutuntia tai ylimman
johdon verkkopadivékirjaa. (Juuti & Virtanen 2009, 105; Stenvall & Virtanen 2007,
67-69)
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3.6.4 Palautteen merkitys avoimelle viestinnélle

Tarke&dtd muutokselle on, ettd palautetaidot siirtyvat osaksi toimintatapaa ja kulttuu-
ria. Palaute on tydyhteisdn kasvun ja kehityksen elinehto. Palautteen avulla voidaan
korjata tapahtuneita virheitd, se auttaa tunnistamaan ja ratkaisemaan ongelmia seka
selventdméan tavoitteita ja aiheuttaa tydmotivaation lisadntymisen. Muutosten I&pi-
vientid usein hidastaa se, ettd ihmiset eivat saa jatkuvaa ja avointa palautetta tyos-
tdan. Kuvio 5. havainnollistaa palautekulttuuriin siirtymisen edellytyksia. (Erdmetsa
2003, 237; Juuti & Virtanen 2009, 79; Ruohotie & Honka 1999, 84)

Tunte- Avoi- Luotta- Turvalli- Palaute- Muutoksen
minen muus mus suus kulttuuri edellytykset

Kuvio 5. Tiella kehittyneeseen palautekulttuuriin (Erametsa 2003, 238)

3.7 Luottamus on muutoksen ydin

Hyvé luottamus edesauttaa osaamista, ideointia ja ongelmanratkaisukykya. Epéluot-
tamus aiheuttaa varovaisuutta, joka taas hidastaa asioiden kulkua. Luottamus lis&é
henkildston jaksamista. Keskustelulla ja kommunikaatiolla, johon siséltyy luottamus-
ta, on vaikutusta henkiloston tyossa jaksamiseen ja tata kautta tydsuoritusten tasoon.
Muutostilanteessa keskeisintd on luottamus oikeudenmukaisuuteen. Luottamuksen
puutteesta syntyy erdanlainen noidankehd, jossa ongelmat ruokkivat toisiaan (Kuvio
6.). (Salmela & Turtiainen 2002, kpl 3.3.; Stenvall & Virtanen 2007, 79, 80-83)
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Ongelmat
toteutuksessa

Ratkaisemattomia Keskustele-
tilanteita mattomuus

Negatiiviset
tunteet

Energian puute

Kuvio 6. Luottamuspuutekehd (Stenvall & Virtanen 2007, 81)

Luottamus tyopaikalla rakentuu kokemuksista, johdonmukaisuudesta ja pyyteetto-
masté toiminnasta, eli toimia silloinkin hyddyksi kun ei itse hyody. Esimies omalla
esimerkilladn lataa luottamusta hankkeeseen. Ammattitaito ja patevyys ovat tarkeita
luottamuksen luojia, koska ihmiset luottavat tuntemiinsa asioihin ja ihmisiin. (Sten-
vall & Virtanen 2007, 86)

3.8 Tieto on muutoksen kivijalka

Muutoksen luo tiedon tuottama epéatasapaino. Epatasapaino tarkoittaa, ettd muutosta
tapahtuu, kun tydyhteison jasenet alkavat nahda ristiriitaa nykyisen toiminnan ja ym-
pariston valilla. Ratkaisut muodostuvat muutostilanteissa varsin nopeasti sitten, kun
I0ydetddn nakdkulman ja yhteisen tietoperustan. Yksi lahestymistapa on luoda séan-
nollinen palautejarjestelma. Myds karjistamisestd ja avoimuudesta syntyy epatasa-
painoa. Muutoksien yhteydessa tyoyhteisdssa on liikkeelld monenlaista tietoa, kuten
virallisesti julkilausuttua, huhuja ja vaaristyneitd totuuksia. (Juuti & Virtanen 2009,
6869, 104, Stenvall & Virtanen 2007, 112-113)
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Tieto lis&4 yrityksen toiminnallisuutta. Osaamisen, itsekunnioituksen ja tehokkuuden
perustana on toiminnallinen tieto. Toiminnallinen tieto syntyy havaitsemisen tulok-
sena. Tieto on ase, jonka avulla voi murtaa puolustuksellisia rutiineja, joita esiintyy
jokaisessa organisaatiossa. Kaikki tieto ei ole kuitenkaan hyvaksi. Tiedon maaran
kasvu ei vélttaméattd ole samassa vastaavuussuhteessa ymmarryksen kasvun kanssa.
Tiedolla voi manipuloida, kun sita on riittavasti vakuuttaakseen toiset. Ammattikielet
lisadvat ongelmien maaraa organisaatiossa, kun ei ole yhteistd ymmarrettavaa kielta.
Muutoksen my6téd luodaan uutta tietoa. (Juuti & Virtanen 2009, 78, 104; Salmela &
Turtiainen 2002, kpl 6; Stenvall & Virtanen 2007, 71, 127-128)

Tiedon kriittinen tarkastelu on muutoksessa tarpeellista. Muutoksessa tarvittavan tie-
don keskeisimmat Kriteerit ovat ajantasaisuus, kokonaisvaltaisuus ja paikkansapité-
vyys. Muutoksissa on tavallisesti toimittava sekd epéataydellisen ettd puutteellisen
tiedon varassa. Muutosprosessin tulisi kuitenkin olla uutta tietoa luova oppimispro-
sessi. Epavarmassa muutostilanteessa voidaan edeté vahitellen, mutta jos luotettavia
faktoja on kaytettdvissa, muutosprosessi voi olla paapiirteissaan laaja-alainen. (Sten-
vall & Virtanen 2007, 113, 115-116, 129)

3.9 Tydbyhteison sisdisien roolien merkitys muutosjohtajalle

Muutosprosessin onnistumisessa ja sitd tukevan kulttuurin aikaansaamisessa on tar-
kedd vaikuttaa avaintoimijoihin. N&iden avaintoimijoiden tunnistaminen lisdd myos
vallank&yton keinoja. Muutos koostuu eri muutostoimijoiden yhteistydstd, mutta
muutoksen lapiviennissa tarvitaan erilaisia ihmisid. Tdma on siksi, ettd taipumustyy-
piltddn erilaisten ihmisten motivaatiot sijoittuvat muutoksen eri vaiheisiin. Hyvin
karkea yksinkertaistaminen on jakaa ihmiset muutoksissa kahteen p&atyyppiin:
kaynnistdjiin (N) ja loppuunsaattajiin (S). Naita funktioita kasiteltiin edelld 2.8 kap-
paleessa. (Aarnikoivu 2008, 175; Erdmetsd 2003, 181; Helin 2001, 151, 154; Sten-
vall & Virtanen 2007, 90)
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3.9.1 Muutosten virtausmalli

Muutosten virtausmallin tarkoituksena on havainnollistaa, milloin mikéakin taipumus-
tyyppi on parhaimmillaan. Kuvio 7. on ikd&n kuin aikajana, josta ilmenee tarvittava
taipumustyyppi. Kéynnistajat ovat alkuunsaattajia ja toteuttajat loppuunsaattajia. Or-
ganisoijat voivat kuulua seké alkuunsaattajiin etta loppuunsaattajiin. Oikeiden henki-
I6iden valinta muutoksen vetdjiksi on ensimmaéinen tarkeé seikka. Tassékin kohtaa
erilaisuus on hyva lahtokohta, kun valitaan tyoparia. Kaytdnndllinen tyopari olisi siis
sellainen, jossa toinen on hyva kaynnistéja ja toinen on hyvé loppuunsaattaja.

Kaynnistgjat (N) Organisoijat (J) Toteuttajat (S)

EN IN T3 R S IS

Kuvio 7. Muutosten virtausmalli (Helin 2001, 154)

Ensimmaisessa vaiheessa eli muutoksen kéynnistamisessa N-tyypit motivoituvat
muutoksista helpoimmin. EN-ihmisten alaa ovat suunnitelmat ja muutoksen ideointi.
IN-ihmisille tyypillistd ovat perusteelliset tilanne analyysit ja tarkat suunnitelmat.
Toisessa vaiheessa, jolloin muutoksen suunnittelua organisoidaan, kukoistavat orga-
nisoijat eli TJ-tyypit. Heille tyypillistd ovat muuttavat visiot ja ratkaisuideat toteutus-
projekteiksi eli kdytannon toimenpiteiksi ja aikatauluiksi. TJ-tyypit tarvitsevat avuk-
seen taipumustyypeiltddn ulospainsuuntautuneita seké tunteisiin ja arvoihin perusta-
via henkil6ita. Silla ndma henkil6t ovat parhaita sitouttamaan ihmisia suunnitteluun.
Kolmas vaihe, jossa organisoidaan suunnitelmat toteutukseksi, on otollisin ongel-
manratkaisijoille eli ES-tyypeille . He havaitsevat helposti ideoiden ja muutossuunni-
telmien puutteet ja tarttuvat hanakasti korjaustoimenpiteisiin. Neljannessa vaiheessa,
jossa pyritaan viemaan muutos loppuun, vanhan jarjestyksen voimakkaimmat puo-
lustajat tulevat mukaan muutokseen. 1S-ihmisille tyypillista on kantaa huolta asioi-
den kaytdnnon toimivuudesta. Heidan katsotaan tekevan muutoksesta todellisen mu-
kanaolollaan. (Helin 2001, 155-156)
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3.9.2 Muutosjohtajan hyddynnettavissa on ihmisten luontaisia taipumuksia

Muutosjohtajan on merkityksellistd tunnistaa muutostoimijat, jotta han pystyy tuke-
maan ja motivoimaan ihmisia tilanteissa, joissa heilld on sellaiseen tarvetta. Liséksi
tydyhteison koostuminen erilaisista ihmisistd vauhdittaa muutosta. Sitten kun kukin
ihminen on l6ytanyt paikkansa muutoksessa, muutos onnistuu kaikkein parhaiten.
Tama tyydyttdd myos yksilog, koska han on 16ytanyt roolin, jossa han on hyddyllinen
omana itsenaan. (Erametséd 2003, 41; Heiske 1997, 241; Juuti & Virtanen 2009, 103,
115; Salmela & Turtiainen 2002, kpl 2.2)

YHyddyntikidmme ensin se, miti | "Miettikddmme asia perinpohjin
Intro- | meilla on. Tehk&&mme muutoksia | uusiksi. Tehkdaamme muutoksia
tro- vasta, kun se on vilttimdtonti.” vasta, kun suunnitelmat on tehty.”
vertit | IS IN

YTarttukaamme ongelmiin, kun | "Pankaamme muutosprosessi heti

niita tulee vastaan. Mukavaa, kun | liikkeelle. Ehdimme suunnitella
Ehst- on kaiken aikaa pientd vipindd.” | yksityiskohtia myohemmin.”
s EN
vertit

Tosiasialliset (S)

Intuitiiviset (N)

Kuvio 8. Eri tyyppien suhtautuminen muutoksiin (Helin 2001, 152)

EN-ihmiset (ulospéinsuuntautunut + intuitiivisuus):

Heille muutos ja kehittdminen ovat normaalia elamé&é, koska he kykenevét luovaan

ajatteluun. Muutosten puuttuminen ahdistavaa, ja siksi heilld onkin kalenteri ja elama
aina tdynné jotain uutta ja kiinnostavaa. T&méa on syy, miksi he ovat tdssa esitettavis-
t& tyypeistd huonoimpia uusien asioiden loppuunsaattajia ja kédytdnnon rutiinien hoi-

tajia.
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IN-ihmiset (sisdé@npdinsuuntautunut + intuitiivisuus):
Heilld on voimakas kehitysmotivaatio, mutta he lahtevat normaalisti mukaan vain

hankkeisiin, jotka he ovat nahneet harkinnankin jélkeen tarkeiksi ja mielekkaiksi.
Muutosten suunnittelussa he laittavat itsensa taysill& likoon. IN-ihmiset saattavat
nahda projektissa erddnlaisen epdjatkuvuuskohdan, jonka ratkaisu taytyy selvittaa.

Sitten IN-ihmisten mielenkiinto projektin edistamiseksi yleensa lakkaa.

ES-ihmiset (ulospéinsuuntautunut + tosiasiallisuus):

He motivoituvat eniten vaihtelusta, ihmiskontakteista ja k&ytdnnon ongelmista, joita
muutokset yleensa tarjoavat. Konkreettiset ja nopeasti toteutuvat asiat pitdvat heidéat
vireind, mutta muutosten syvallisesta ja luovasta suunnittelusta he eivat juuri vélita.
Muutosten johtamisen nakékulmasta ES-ihmiset kuuluvat muutosten loppuun viemi-

sen ydinjoukkoon.

IS-ihmiset (sisdédnpainsuuntautunut + tosiasiallisuus):

Heitd motivoi, ettd asiat ovat jarjestyksessa ja hallinnassa. Muutoksien kaoottisuus
on siis heille vastenmielistd. He vastustavat muutoksia, mutta sitten heiddn motivaa-
tionsa vaatii jarjestysté ja vie aloitetut muutokset loppuun. Muutoksiin he lahtevat
mukaan hitaimmin, mutta ovat parhaiten motivoituneita muutosten loppuunsaattami-
sessa. ( Helin 2001, 153-154)
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4 CASE: YRITYS X

Opinnaytetyossa tutkittiin yritys X:n toteutunutta muutosprosessia kyselylomakkeen
avulla 27.01.2010 — 04.02.2010 aikana. Tassa osiossa kuvaillaan lyhyesti tapahtunut
muutosprosessi seka selostetaan tutkimuksen toteuttaminen ja tutkimustulokset.
Avointen vastausten kaikki siséltoteemat esitell&an, jotta saadaan kokonaiskuva vas-

tausten Kirjosta.

4.1 Tapahtuneen muutosprosessin lyhyt kuvailu

Yrityksessa X tapahtui vuonna 2009 muutosprosessi, joka oli muutostyypiltaan kol-
matta tyyppié (luku 2.2). Talloin muutoksen kohteena oli koko organisaatio. Toteutus
tapahtui nopeassa aikataulussa, ja muutos muovasi organisaatiokulttuuria oleellisesti.
Tietojarjestelman voidaan katsoa olevan tarkeédssa osassa kyseistd organisaatiokult-

tuuria, koska sen muutos vaikutti suuresti ihmisten jokapaivaisten toiden tekemiseen.

Muutospaineet tulivat yrityksen itsensd ulkopuolelta, konsernin taholta. Muutospro-
sessin suunnitteli konsernin toinen yritys, jolla oli kokemusta muutoksen kohteena
olleesta tietojarjestelméasta. Tama toinen yritys laati projektisuunnitelman ja vastui-
den jaon. Projektisuunnitelman mukaan muutoksen tuominen osaksi yritysté X toteu-
tettaisiin 40 viikon kuluessa. Tama 40 viikkoa sisélsi myds suunnitteluvaiheen suun-
nittelua toteuttavassa yrityksessa. Yritys X mukaili projektisuunnitelmasta toteutta-
missuunnitelman omaan kayttoonsa, ja siita kavi ilmi, ettd yrityksessa X muutos saa-
tettaisiin 32 viikossa osaksi yrityksen rutiineja. Todellisuudessa tdma aika supistui

lyhemmaksi. My6s suunnitellut vastuiden jaot eivat kaytdnndssa toteutuneet taysin.

Tuotannon henkil6st0 sai koulutusta muutokseen 14 viikon kuluessa kukin nollasta
neljadn kertaa. Koulutuksissa kaytiin yksityiskohtaisesti lapi tietojarjestelman kéyt-
t0d. Osa henkilOstosta kavi tutustumassa suunnittelun toteuttaneella tehtaalla muuttu-
vaan tietojarjestelmaéan kukin omalla osastollaan. Loppujen neljan viikon ajaksi vas-

tuu koulutuksesta siirtyi henkil6lle, joka piti koulutuksia ainakin kaksi kertaa per
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henkild. Liséksi parina péaivana oli opettamassa kolmelta eri tuotannonosastolta hen-
kilgita suunnittelun toteuttaneesta yrityksesta. Talloin kdytiin tuotannon henkiloston
kanssa heidan tyopisteillddn muuttuvan tietojéarjestelmén tydvaiheet 1api. Toimiston

koulutuksesta vastasi suurelta osin muutoksen suunnitellut yritys.

Yritys X:ll& oli kédytettdvissddn harjoitteluversio varsinaisesta tietojéarjestelmésts,
jonka kautta henkildstd pystyi tutustumaan jarjestelmaén etukéteen. Ennen siirtymis-
ta toiseen jarjestelméan pidettiin toimistolle kaksi kertaa pilottijakso jarjestelmén
kaytosta. Niissé testattiin, mitd koulutuksissa oli omaksuttu, ja mit4 asioita pitaisi
vield teknisesti parantaa. My6s tuotannolle jarjestettiin pilottikoulutus. Taytyy kui-

tenkin ottaa huomioon, etta pilottikokeilut olivat ideaalitilanteita.

4.2 Kyselytutkimuksen laadinta ja toteutus

Kyselylomakkeet laitettiin suljettavissa kirjekuorissa jakoon 27.01.2010. Vastausai-
kaa kyselyyn oli 04.02.2010 saakka. Vastausajan pituuden haluttiin antavan tyonteki-
joille mahdollisuuden vastata kyselyyn parhaimmaksi katsomanaan aikana. Kysely-
lomakkeita oli varattu yrityksen koko henkilokunnalle, joka on yli 50-henkinen. Ky-
selyyn vastasi 63,6 prosenttia kokonaismaarasta. Tausta tiedoista kay ilmi, ettd koh-
deyrityksen ikdhaarukka ei sijoitu tietyn ikaisiin ihmisiin. 1&lla ei ollut merkitysta
kyselyn tuottamiin vastauksiin. Tyontekijoiden ty6tehtavalla ei ollut merkitysta kyse-
lyn tuottamiin vastauksiin muutoin kuin tuotannon tydntekijat toivoivat keskimaa-

raistd enemman tiedotustilaisuuksia muutoksesta.

Osallistumisprosentti

M osallistui

M ej osallistunut
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Kuvio 9. Osallistumisprosentti koko henkildstd huomioiden

Vastanneiden tyotehtavat

3%

M toimisto
M tuotanto

ei vastannut

Kuvio 10. Vastanneiden ty6tehtavien jakautuminen

Vastanneiden ikdajakauma

59%

M 25 - 35-vuotias
M 36 - 45-vuotias
W 46 - 55-vuotias
M yli 55-vuotias

M ei vastannut

Kuvio 11. Vastanneiden ik&jakauma

4.2.1 Kyselylomake

Kyselylomake (Liite 1 & 2) koostui kahdesta osasta. Ensimmaéinen osuus kasitteli
henkildston tuntemuksia ja kokemuksia muutosprojektin kulusta. Kyselyn tarkoituk-
sena oli selvittad, kuinka onnistuneeksi henkil6std6 muutosprosessin koki, ja millainen
se oli verrattuna esittdméani teoriaan. Teoriaosuuden keskeisimmat seikat kyselyn
kannalta olivat muutosjohtajuus, oikeanlainen tieto, avoin kommunikaatio ja oppimi-
nen. Ensimmainen osuus rakentui siis kahdestakymmenestd kahdesta kysymyksesta,
joista kolme ensimmadista olivat taustatietokysymyksid. Seuraavissa kolmessatoista
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kysymyksessa kéytettiin Likertin asteikkoa. Kaksi seuraavaa oli monivalintakysy-

myksid, ja loput nelja avoimia kysymyksia.

Kyselyn toinen osio oli suoraan lainattu testi Kirjasta (Helin 2001, 33-38), joka sel-
vitti yrityksen sisaisien roolien jakautumista. Helinin teos perustuu Myers-Briggs
Type Indicator—malliin. Tdmén kyselyn tarkoituksena oli selvittdd, millaisista muu-
tostoimijoista henkildstd koostuu. Muutosten virtausmallin mukaisesti, kuten kappa-

leessa 3.9 todettiin, eri rooleja kannattaa hyddyntda muutoksen eri vaiheissa.

4.2.2 Saatekirje

Saatekirje sisalsi kyselyd koskevat tiedot, kuten kyselyn kesto, viimeinen palautus-
péiva, palautusohjeet, tavoitteet ja tutkijan yhteystiedot. Saatekirjeessa henkilostolle
tdsmennettiin kyselyn anonyymisyytta ja luottamuksellisuutta, jotta ihmiset voisivat
vastata taysin vapaasti kyselyyn. Henkilostolle annettiin myds mahdollisuus tutustua
kyselyn paatyttyd omaan tyoyhteison sisdiseen rooliinsa. Ndmé& 16 nelikirjaimista
roolia laitettiin esille julkisesti luettavaksi.

4.3 Henkiloston siséisien roolien jakautuminen

Roolit jakautuivat kyselyn toisen osion mukaan seitsemddn rooliin: ESTJ, ISTJ,
ESFJ, ISTP, ESFP, ENTJ ja INTJ. Sekd kdynnistdja ettd organisoija rooleja ovat
ENTJ ja INTJ. Etuliitteet EN- ja IN- kertovat kaynnistajan ominaisuuksista, ja loppu-
liite —TJ kertoo organisoijan ominaisuuksista. Sek& organisoija etta toteuttaja rooleja
ovat ESTJ, ISTJ ja ESFJ. Etuliitteet ES- ja IS- kertovat toteuttajan ominaisuuksista,
ja loppuliitteet -TJ ja -FJ kertovat organisoijan ominaisuuksista. Rooleissa ISTP ja
ESFP etuliitteet merkitsevat muutosten virtausmallin mukaisesti toteuttajien ominai-
suuksia. Vastanneista 97 prosenttia vastasi kyselyn jalkimmaiseen osaan, jossa selvi-

tettiin henkilston sisaisid rooleja.
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Henkiloston roolijakauma

3%

W EST)
| IST)
M ESF
3% m|STP
3% W ESFP
B ENTJ

INTJ

Kuvio 12. Henkil6stdn sisdisien roolien jakautuminen

Muutosten virtausmallin mukaisesti voidaan nédhdd henkiléston koostuvan suurim-
maksi osaksi muutoksen loppuunsaattajista. ES- ja 1S-alkavat roolit ovat hyvia to-
teuttajia, joita olivat kyselyyn vastanneista noin 85 prosenttia. Muutosten organisoin-
tiin suuntautuneita rooleja, eli TJ- ja FJ-loppuiset roolit, oli noin 88 prosenttia. Jou-
kosta 16ytyy myods noin 15 prosenttia muutoksen kaynnistamiseen sopivia rooleja.
Muutoksen suunnitelleen yrityksen sisdisten roolien jakoa ei tutkimuksessa selvitetty.
Kuten aiemmin on todettu, olisi hyvd, ettd suunnittelutiimi koostuisi my6s muutok-

sen varsinaisista toteuttajista, jotta suunnitelma saadaan hyvin kaytannonlaheiseksi.

4.4 Kyselyyn osallistuneiden kokemukset muutoksesta ja sen tuomista uudistuksista

Kyselyn ensimmaisen osion kysymykset voidaan jakaa neljaan péateemaan, jotka
olivat muutosjohtaminen, oppiminen, viestinta ja tieto. Liséksi selvitettiin henkilds-
ton tuntemuksia, kehittdmisehdotuksia ja muutoksen tuomia positiivisia asioita. Tie-
tojarjestelman muutoksen tuomia positiivisia asioita en kdy opinndytetydssa lapi,
koska niiden sisélto oli tarkoitettu ainoastaan toimeksiantajalle. Vaikka kyselyssa on
kéaytetty Likertin asteikkoa, jossa on jaoteltu vastaukset ’samaa mieltd’ tai ’jokseen-
kin samaa mieltd’, kdytdn opinndytetyossani karkeampaa jaottelua helppolukuisuu-
den takia. Tuloksissa on siis yhdistelty néitd ’samaa mieltd’- ja ’jokseenkin samaa

mieltd’- vastauksia.
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Tdassa kappaleessa keskitytddn nimenomaan henkiloston kokemuksien purkuun. Ko-
kemuksien jaottelussa voidaan nédhdé nelja suuntaviivaa, joita henkil6ston vastauk-
sissa esiintyi. Ensimmaisend esittelen niin sanotun neutraalin mielipiteen. Siiné on jo
hyvéksytty muutos joiltakin osin, mutta muutokseen ei ole viel& sitouduttu eika siita
nahda olleen hyotya. Silti luotetaan yrityksen historiaan, ja uskotaan sen selvidvan

muutoksesta.

Toisena kokemuksena tulee niin sanottu negatiivinen mielipide. Siind koetaan, etta
monet asiat ovat menneet huonompaan suuntaan. Koetaan, ettd tietdmys yrityksen
asioista on heikentynyt. Lisaksi kaivataan edellista jarjestelmaa. Muutoksen toteutus
koettiin epdonnistuneeksi, eika sen koettu tuovan helpotusta tyon tekoon, vaan péin-

vastoin liiketoimintaa on jouduttu muokkaamaan tietojarjestelméan tueksi.

Kolmantena nousee kokemus siitd, ettd muutos toi mukanaan liséa tyotd. Tama tuli
useasti esiin vastauksissa. Tietojarjestelman koettiin tuovan kankeutta tydpaivaan, ja
vievdn enemmaén aikaa ja ulkoa muistettavien asioiden méaréa on suuri. Yksinkertais-
ten asioiden koettiin tulleen monimutkaisemmiksi jarjestelmén vanhanaikaisuuden

takia.

Neljantend ndhdaan, ettd vastuunjako on edelleen epéselva. Vastuunjakoon olisi ha-
luttu heti alusta alkaen selked jaottelu. Tietojarjestelmén muutos muutti aiempia tyo-

kuvia, ja néit4 tyokuvia muokataan edelleen.

Lisdksi kyselyn yhden kysymyksen avulla selvitettiin, kuinka monta prosenttia vas-
tanneista piti muutosta ahdistavana: 60,6 prosenttia koki muutoksen jollakin tasolla
ahdistavaksi ja 36,3 prosenttia koki, ettei muutos juurikaan ollut ahdistava.

4.5 Muutosprosessin vaikutus henkildstoon

Muutos vaikutti henkilostoon suuresti. Tietojarjestelmdn muuttuessa muuttuivat
mya0s paivérutiinit, joten on hyvin luonnollista, ettd muutos tuo pintaan erilaisia tun-

temuksia. Muutoksen vaikutuksia selvitettdessé kohosi esiin kuusi linjaa:
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1. Neutraali vaikutus:
Muutoksien tuomien asioiden kanssa on opittu elamaan, vaikka kaivataankin muu-
tosta nykyiseen tilanteeseen. Henkildston tuntemukset sijoittuivat keskitasoon; ei ko-

vin alas eika kovin ylos.

2. Vaikutus motivaatioon:
Tydilmapiirin todetaan laskeneen, ja monelta motivaation kadonneen. Syyksi koettiin
muuttuneen jérjestelman tuomat erilaiset toiminnot, joilla ei ndhty olevan hyotya itse

yritykselle.

3. Vaikutuksena epavarmuus:
Monissa vastauksissa nousi esiin epdvarmuus tilanteesta. Henkilosto tuntee epdvar-
muutta tilanteesta, ja tdma aiheuttaa turhaa huolta. Pelatdan, etta tilanteen karjistymi-

nen tuntuu sisélla ja nakyy ulospéin sidosryhmille.

4. Negatiivinen vaikutus:
Muutos on tuonut mukanaan myos yleistd pahaa mieltd, joka nakyi osassa vastauksia

selvasti. Paha mieli nakyi harmistumisena, ja myds kerrottiin, ettd nyt tuntuu pahalta.

5. Positiivinen vaikutus:

Muutamissa vastauksissa alettiin nd&hda muutos positiivisin mielin. Lisaksi koettiin,
ettd tyot alkavat jo rutinoitua. Mielestani positiivisin asia, mika nousi esiin, oli, etta
ihmiset jaksavat yrittdd vaikeuksista huolimatta tarmokkaasti. Téssa voi huomata,

kuinka tarkeda henkildsto on aineettomana padomana.

6. Odotukset:

Muutamissa vastauksissa luotiin katse jo tulevaisuuteen. Naistd vastauksista ilmeni
suuret odotukset tulevalta tietojarjestelméprojektilta, ja vastaajat toivoivat, ettd se
saataisiin mahdollisimman pian kéyttéon. Vastauksissa 46 prosenttia suhtautui tule-

viin muutosprosesseihin luottavaisin mielin ja 43 prosenttia epéilevéisin mielin.
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4.6 Muutosjohtaminen muutosprosessin aikana

Muutosjohtajuuden tarkeys muutosprosessin aikana on merkittdva. Muutosjohtaja
tuo muutokseen selkeytta ja turvaa. Se, miten muutosjohtajuus koetaan, riippuu Ki-

teytettynd oppimisen, viestinnén ja tiedon laadusta sek& méaarasta.

Vastaajista 91 prosenttia koki, ettei muutosta suunniteltu huolella. Vain 3 prosenttia
oli sitda mieltd, ettd muutos oli jokseenkin suunniteltu hyvin. Vastauksiin peilaten
mielestani suurimmat syyt tahan tulokseen olivat aikataulutusongelmat seké se, ettd
ihmiset kokivat, ettd muutoksesta ei kéyty ennalta riittavasti keskusteluja. Mielesténi
my0s seuraavat vastaukset taydentavéat edellisen kysymyksen tulosta. Silla 85 pro-
senttia vastanneista oli sitd mieltd, ettei heilla ollut juurikaan vaikuttamismahdolli-
suuksia muutosprosessissa. Vastanneista 12 prosenttia koki, ettd heilld oli vaikutta-
mismahdollisuuksia muutostilanteessa. Vaikutusmahdollisuuksien kokeminen ei

riippunut tyotehtavasta.

Kysyttéessd kuka mielestési johti muutosprosessia, vastauksiksi tuli seitseman vaih-
toehtoa. Eniten oltiin sitd mieltd, ettd muutosta ei johtanut kukaan, seuraavaksi eniten
oli tuotannon puolella ihmisid kouluttanut henkild ja kolmanneksi henkil®, joka oli

toimiston tukena muutoksessa.

4.6.1 Oppimiskokemukset

Kriittinen reflektio on yksi tarkeimmistd muutoksen onnistumisen edellytyksisté,
koska se on hyvé oppimisen muoto. Tosin suurin osa henkildstostd, 82 prosenttia, ei
pelédnnyt, ettei oppisi muutoksen tuomia uusia asioita. Vastanneista 18 prosenttia
hieman epdili, ettei oppisi muutoksen sisaltdmia uusia asioita. Vastanneista 76 pro-
senttia koki oppineensa uudet asiat helposti, ja vastanneista 12 prosenttia oli jok-
seenkin eri mieltd oppimisen helppoudesta. Vastanneista 61 prosenttia ajatteli, ettei
saanut riittdvad perehdytysta uusiin asioihin, ja vastanneista 30 prosenttia tunsi saa-

neensa riittdvaa perehdytystéa.
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4.6.2 Viestinnan toimiminen muutosprosessissa

Kun viestinta toimii muutostilanteissa, koko henkilosto tietad mikd on muutoksen
tilanne misséakin vaiheessa. Ihanteellisimpana viestinnan kulkuna muutosprosessissa
nahdaan dialoginen viestintd, joka on kahdensuuntaista keskustelua johdon ja henki-
l6ston valilla. Vastanneista 12 prosenttia koki viestinndn olleen dialogista. Vastan-
neista suurin osa, 70 prosenttia, néki viestinnan olleen dissipatiivista, eli satunnaista
yksiloiden vélistd keskustelua, jolloin virallinen viestintd vahaista. Vastanneista 18
prosenttia tunsi, etté viestinta oli rationaalista, johdon suunnalta tulevaa yksisuuntais-
ta viestintdd. Vastanneista 79 prosenttia koki, ettei viestintd toiminut riittavan hyvin.

Jokseenkin eri mielté edellisten kanssa oli 6 prosenttia vastanneista.

Vastanneista 58 prosenttia koki, ettd muutoksesta oli mahdollisuus esittdd kysymyk-
sid. Vastakkaista mieltd oli 27 prosenttia vastanneista. Tapahtuneen muutosprosessin
viestintdkanavat koettiin monella tavalla. VVahan yli kolmanneksen mielesté viestin-
tdkanavina kaytettiin tiimi- ja osastopalavereita, kolmanneksen mielestd verkkovies-
tintda ja hieman alle kolmanneksen mielestd erilaisia tiedotustilaisuuksia. Muina
viestintdkanavina mainittiin luottamushenkil6instituutiot, tiedotus- ja henkildstélehti,
koulutukset ja kuulopuheet. Yhdessé vastauksessa koettiin, ettei viestintaa juuri ollut.
Néistd vastauksista saa sellaisen kuvan, ettei viestintd ollut kaikissa yrityksen osissa

samalla tasolla.

4.6.3 Tiedon merkitys

Muutoksessa tiedon tulee perustua faktoihin ja sen tulisi olla ajantasaista. Vastan-
neista 76 prosenttia koki, ettei saanut riittdvasti tietoa muutoksen tarpeesta. Jokseen-
kin vastakkaista mieltd oli 15 prosenttia vastanneista. Muutoksen tavoitteista tiesi 27
prosenttia vastanneista, ja 67 prosenttia tunsi olleensa pimennossa muutoksen tavoit-
teista. Muutosprosessin toteutuksen koki selkedksi 3 prosenttia vastanneista, ja vas-

takkaista mieltd vastanneista oli 91 prosenttia.

Muutoksessa tarvitsee myos keskittyé oikeanlaisen tiedon jakamiseen. Erddssa vasta-
uksissa my6s mainittiin, ettei endd tiedeté yrityksen asioista yhta paljon kuin ennen,
ja ettei muutoksen myota tullut jarjestelmé ole parantanut tietoisuutta.
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4.7 Kehitysehdotuksia

Kyselyn kehitysehdotus-kohtaan vastattiin hyvin ja suurella huolella. Olen jaotellut
kehitysehdotukset kahdeksaan. Esittelen ne vastauksien méaran perusteella, eli en-

simmaisiin oli eniten kehitysehdotuksia.

1. Johtaminen & vastuunjako:

Muutoksen suunnitteluun ja valmisteluihin toivottiin parannusta. Lisaksi kaivattiin
muutosprosessin johtoon vastuullista ja motivoitunutta henkil6a, jolla olisi koulutus
ja kokemusta aiheesta. Tarkeina nahtiin myds muutoksen muut henkil6t, eli vastuun-
jako haluttiin selkedksi. Vastuuhenkildiden valintaan haluttiin kKiinnitettdvan huomio-
ta, eri toimintoihin nimetyt henkil6t haluttiin sitouttaa ja toivottiin selkeitd tukihenki-

16ita jokaiselle prosessin osalle.

2. Tietojarjestelmén sopivuus:

Tietojarjestelman muutoksessa toivottiin, ettd tutkittaisiin jarjestelman soveltuvuus
itse kohdeyrityksen kéayttoon. Vastauksissa tuli esiin, ettd ennen muutosta tulisi ottaa
huomioon yrityksen nykyinen toiminta ja tavat. Myos todettiin, ettd kayttdonotoissa
pitéisi ottaa huomioon edellisten ongelmat. Liséksi nostettiin esiin kokonaisuuden
arvioimisen tarkeys ja jalkipuinti. Kokonaisuuden seuraamisessa nahtiin térkedna
etsid muutoksen kannattavuus ja hyddyt. Jalkipuinnissa térkeéksi koettiin seuranta,
vertaaminen, lopputulosten selvittdminen kéytannon tasolla, paatelmien ja jatkotoi-

mien teko.

3. Kommunikointi:

Monissa vastauksissa esiintyi toive siitd, ettd muutokseen liittyvét asiat kéytdisiin
hyvissa ajoissa ennen muutosta l&pi. Toivottiin yhteistd tiedotustilaisuutta ennen
muutosta. Lisdksi useat toivoivat, ettd muutosta ennen kaytaisiin keskusteluja ja ky-
syttaisiin mielipiteitd ennen paatoksid. lhmiset toivoivat myos lisdd kanssakaymista

tuotannon kanssa jo suunnitteluvaiheessa ja heidan ehdotusten huomioimista.

4. Koulutus:
Vastauksissa toivottiin syvéllisempéé koulutusta ja perehdytystd ennen kayttoonot-

toa. Kaikille toivottiin tasapuolisesti koulutusta ja patevat opettajat. Lisaksi erddssa



46

vastauksessa mainittiin toive, ettd kouluttaminen aloitettaisiin vasta tuotteen ollessa

valmis, jotta koulutus olisi selkedmpi.

5. Motivaatio:
Tarkeaksi koettiin motivointi muutosta ennen ja sen jalkeen. Liséksi nousi esiin, etté
muutos on helpompi, kun siita koetaan olevan hyotyd, ja se tehdaan sellaisella peri-

aatteella, ettd yritys tarvitsee muutoksen.

6. Avoin viestinta:
Useammassa vastauksessa haluttiin muutoksen viestintdd avoimemmaksi, jotta se

tavoittaisi kaikki tyontekijat.

7. Aikataulutus:
Tarkedna néhtiin aikatauluttaminen ja aikataulun tarkastaminen tasaisin valiajoin.

Muutokselle tulisi olla tarpeeksi aikaa, eika aikataulu saisi liian tiukka.

8. Henkilokunnan méara:
Henkilokunnan maaré nahtiin tarkeéksi resurssiksi muutosta lapi viedessd, joten hen-

Kiloston karsimista ei ndhty hyvana vaihtoehtona.

Muutamia muita asioita kohosi esiin kehitysehdotus-vastauksista. Muutamissa esitet-
tiin toive paluusta entiseen jarjestelmaan. Yhdessa vastauksessa koettiin kysyttédessa
kehitysehdotuksia, ettei vastauksella olisi kuitenkaan vaikutusta. Mielestani tdmé
asia oli tarked nostaa esiin, koska on tarkedd, ettd koko henkilgsto tietad, ettd heilla
on aina jotain vaikuttamismahdollisuuksia. Olivat vaikuttamismahdollisuudet sitten

vahan vahdisempid, mutta kuitenkin on tarkeéa, etta niitd on.

Oma suositukseni on kooste edellisisté pienilla lisdyksilla. Mielestani henkilosto tar-
vitsee selvdn muutosjohtajan, johon he voivat turvautua muutostilanteessa. Tama
henkild herattdd henkilostossa luottamusta kuuntelemalla heitd ja pitdmalla heidéat
ajan tasalla. Mielestani muutosjohtaja voisi olla esimerkiksi yrityksen ulkopuolelta
palkattu ammattilainen, koska silloin hénen ei itsensa tarvitsisi keskittyd muutoksen

sisdistamiseen. Hanella olisi siis tydtehtavanad niin sanotusti muutoksen onnistumi-
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nen. Muutoksen onnistumisen paatekijat ovat koulutuksen jarjestdminen, viestinnan
maksimoiminen ja oikeanlainen tieto. On tarkedd, ettd muutosjohtaja on mukana

muutosprosessin alusta loppuun.

4.8 Johdon informatiivinen tiivistelma

Kyselyn ensimmaisen osion ensimmaisen avoimen kysymyksen tulokset kasitellaan
johdolle tarkoitetussa tiivistelmassa. Tiivistelmén on tarkoitus antaa katsaus tulleisiin
vastauksiin ja selvittdd muutosprosessia nykypéivana. Vaikka tulokset olivat aika
negatiivisia, niin ne eivét silti olleet poikkeuksellisen negatiivisia. Muutosten toteut-

tamisten ongelmien yleisyyttd korostettiin alan kirjallisuudessa.

Toimeksiantajalle on hyodyllistd tietdd muuttuneen tietojérjestelméan tuomat hyvat
asiat, joten ne kaydaan lapi heille suunnatussa tiivistelmassa. Lisaksi tiivistelméa ké-
sittelee muutosjohtamista ja muutostoimijoita. Tarkoituksena on nostaa esiin merkit-

tdvimmat asiat opinnaytetyosta.
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5 YHTEENVETO

Muutoksien toteuttamisen ongelmat ovat yleisid ongelmia yrityselamassa. Suden-
kuoppina piilevat monet asiat, joihin olisi syyta kiinnittdd huomiota jo suunnittelu-
vaiheessa. Usein edelliset muutoskokemukset opettavat ja antavat varmuutta muu-

toksen toteuttamisessa.

Henkildsto on avain muutoksen onnistumiseen. Muutostilanteissa henkildston sitou-
tuneisuus on suuri voimavara. Tyytyvainen henkildsté on muutoshalukkaampi. Hen-
Kiloston tyytyvaisyyteen muutostilanteissa ei ole mitéén tiettyd kaavaa, mutta tiettyja
asioita kannattaa ottaa huomioon. Ydinasioina voidaan pitdd henkiléston tekemaa
kriittistd reflektiota, avointa viestintdd, molemmin puolista luottamusta ja tiedon

merkitysta.

Kriittista reflektiota saadaan aikaan ryhmékeskusteluissa, joissa yksilot saavat esittéé
mielipiteitdan tyoyhteisolle. Avointa viestintadd voidaan saada aikaan kaksisuuntaisel-
la vuorovaikutuksella, jolloin henkilostd kokee, ettd heitd kuunnellaan. Luottamuk-
sen yllapitdminen on monien asioiden summa, mutta edelld mainittu psykologisen
sopimuksen yllapitdminen on hyva alku. Tiedon merkitys on suuri, joten faktat ja
tilanteentasainen tieto edistdvat muutosta. Vaikka muutosjohtajalla ei olisi antaa

tarkkaa tietoa tilanteesta, hanen tulee ilmoittaa siitd todenmukaisesti.

Johto ndyttd4 esimerkkid muutoksissa ja heidan tehtdvéné on tukea henkildstdd muu-
tokseen sitoutumisessa. Kun henkilostd keskittyy vastaanottamaan muutoksen, muu-
tosjohtajan pitaa keskittyd muutoksen onnistumiseen. Han on linkki johdon ja henki-
l6ston valilla. Hanen keskeisimmat tehtdvansd ovat koulutuksen jarjestamisestd,
muutosviestinnésta ja tiedon laadusta huolehtiminen. Muutosjohtaja tarkkailee muu-
toksen etenemista sek& muutostoimijoita. Muutostoimijoiden osallistaminen edesaut-
taa muutoksen l&piviemistd, koska silloin ihmiset kokevat olevansa osa muutosta ja

he tuntevat olevansa oikeassa paikassa oikeaan aikaan.
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Opinndytetyon empiirisessa osuudessa selvitettiin henkildston kokemuksia muutos-
prosessista. Vastauksien kautta selvitettiin, millainen oli toteutunut muutosprosessi ja
mitd kehitettdvad on tulevaisuuden varalle. Mielesténi tutkimustulokset ovat vertai-
lukelpoisia, vaikka kyseisessa yrityksessa ei vastaavaa tutkimusta olekaan ennen teh-
ty. Ne ovat vertailukelpoisia, koska aiheesta 16ytyy riittdvasti teoriaa ja tulokset ovat
thmisluonnolle hyvin tyypillisid. Thmiset tuntevat tietynlaiset tilanteet uhkaaviksi.
Yksiléllisista eroista johtuen toisilla on parempi sietokyky muutoksissa, mutta kui-
tenkin jokaiselle 16ytyy muutoksissa jotain stressaamisen aihetta. Muutoksen tekemi-
selle ei ole olemassa reseptid, jonka avulla se saataisiin taysin kivuttomasti toteutet-
tua. Hyvéssa vertauksessa on sanottu: Saadaanko aikaiseksi puudutusneulan nipistys

vai unohdetaanko puuduttaa taysin, on ratkaisevaa.

Tutkimuksessa selvisi, ettd case-yrityksessa henkilston johtamista muutosprosessis-
sa olisi voinut parantaa. Ongelmia nahtiin sekd suunnittelussa ettd toteutuksessa.
Suunnittelussa henkildston mielesta ei otettu huomioon kaikkia teknisia asioita, aika-
taulutusta eikd tehtdvanjakoa. Muutosprosessilta puuttui selkeda muutosjohtaja. To-

teutuksessa edellisten lisdksi ongelmia oli viestinnassa ja koulutus oli lilan vahaista.

Tutkimustulokset kertoivat myos henkildston sisaisien roolien jakautumisesta. Muu-
tosvirtausmallin mukaisesti henkilostd voidaan jakaa muutoksen kehittdjiin, organi-
soijiin ja toteuttajiin sitd mukaan kun muutos etenee. Tulokset osoittivat, etta yrityk-
sestd 10ytyy muutosten virtausmallin mukaisesti hyvin muutoksen toteuttajia ja orga-
nisoijia. Lisaksi I0ytyi jonkin verran kehittdjidkin. Tasta voidaan paatella, ettd muu-

toksen toteuttamiseen oli kdytettavissd oikeat rakennusaineet henkildston osalta.

Tutkimuksen kautta selvisi hyvin positiivinen asia, ettd seuraavaa muutosprosessia
odotetaan innolla pian alkavaksi, ja lisaksi henkildstostd 10ytyy oppimishalua, sitke-
yttd, halua yrittdd ja mukailla tilannetta. Henkil6stoén osuus muutosprosessissa aineet-
tomana p&&domana korostuu, koska muutoshankkeet ovat vaikeita ja ihmisten taytyy

mukautua muutoksiin.
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Tutkimuksessa nousi esiin yhteensa kahdeksan kehittdmiskohdetta, joista nostan
esiin nelja eniten vastauksia saanutta kehittdmiskohdetta. Eniten vastauksia tuli joh-
tamiseen ja vastuiden jakoon, toiseksi eniten tietojarjestelman sopivuuteen, kolman-

neksi eniten kommunikointiin ja neljanneksi eniten koulutukseen.

Taman tutkimuksen pohjalta on myds mahdollisuus jatkotutkimuksien toteuttami-
seen. Esimerkiksi varsinaisen muutosprojektisuunnitelman rakentaminen yritykselle
naiden tietojen perusteella olisi mielenkiintoista. Mielesténi olisi myods kiinnostavaa
toteuttaa tdssa tutkimuksessa tapahtuneen muutosprosessin suunnitteluryhman si-

séisien roolien jakautumisen tutkiminen.

Tutkimuksen tulokset olivat mielesténi luotettavia, koska henkildsto sai vastata kyse-
lyyn anonyymisti. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen mittarin k&yttdvarmuutta ja
luotettavuutta. Tutkimus oli luonteeltaan reliabiliteetti, koska vastauksiin ei vaikutta-
neet satunnaisvirheet eivatké olosuhteet. VVastausolosuhteethan olivat vastaajan itsen-
sé valittavissa. Tutkimus kestaa hyvin aikaa, koska ihmisen perimmainen suhtautu-
minen muutoksiin on pysyva. Muutoksesta on niin lyhyt aika, ettd uskon sen aikana
lapikéytyjen mielialojen olevan tuoreessa muistissa, joten niissakaan ei voi olla kovin
suurta heittoa. (KvantiMOTYV 2008; Oulun yliopisto 2002)

Validiteetti tarkoittaa mittarin patevyytta siind, mita sen oli tarkoitus mitata. Koen
myos tutkimuksen validiteetti-vaatimuksen tayttyneen, sill tutkittava joukko oli tar-
koin méaritelty, tutkimuksen ajankohta oli enk&d paras mahdollinen, koska muutos on
vield hyvéssa muistissa ja sité yksilot ovat ehtineet itsekseen pohtia. Liséksi aineis-
tonkeruussa eivat voineet vaikuttaa henkilokemiat, koska se toteutettiin kyselylo-
makkeella. (KvantiMOTYV 2008; Oulun yliopisto 2002)

Kyselylomaketta tehtdessd on syyté pitdd mielessa, ettd lomakkeen on oltava selked
ja siind ei saa olla vaarinymmarrysten mahdollisuuksia. Kysymysten tulee olla sel-
keitd, ja niihin on pystyttava vastaamaan johdonmukaisesti. Kyselylomaketta kéytta-
nyt tutkija on vastaajiensa armoilla, koska haastattelututkimuksessa tutkija pystyy
johdattelemaan haastattelua eteenpdin ja tekemdaan tarkentavia kysymyksia. Kysely-
lomakkeessa ei vélttamattd saa ihan sellaisia vastauksia kuin olisi odottanut, koska

ihmiset vastaavat lomakkeisiin vélilla tosi suppeasti tai ei noudata annettuja ohjeita.
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Olen kuitenkin omaan tutkimukseeni tyytyvainen, sill4 vastaukset antoivat selvié tut-

kimustuloksia.

Opinnaytetyon teoriaosuutta pystyy kéyttdmaan hyvakseen jokainen muutoksessa
oleva yritys. Teoriaosuudesta muutosjohtaja saa hyvén pohjan péasta alkuun muu-
toksen toteuttamisessa, ja han saa apua muutoksen kannalta relevanttien asioiden I0y-
tdmisessd. Empiirinen osuus on hyddyllinen toimeksiantajalle, mutta tutkimustulok-
set patevat varmasti myds muissa yrityksissa, kun kysytdan mité henkilosto olisi kai-
vannut muutosjohtamiselta. Tutkimustulokset ovat siksi patevid, koska kaikissa suu-
remmissa muutosprosesseissa on aina parantamisen varaa ja tassa tutkimuksessa

esiin nousseet asiat ovat kirjalahteideni mukaan yleisempié ongelmia.
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LITE 1

KYSELYLOMAKE:

1. Tydtehtavani on:
a. tuotannossa b. toimistossa

2. Olen ialtani:

alle 25-vuotias
25 — 35-vuotias
36 — 45-vuotias
46 — 55-vuotias
yli 55-vuotias

P00 o

3. Tyokokemus vuosina:

Merkitse rastilla numeroista 1-5 mielestési paras vaihtoehto.

4. Muutosprosessi onnistui mielestani hyvin.

@ tdvsin samaa jokseenkin @ ei osaa @ jokseenkin tdvsin
mieltd samaa mieli sanoa eri mieltd erl mieltd
5. Suhtaudun luottavaisin mielin tuleviin muutosprosesseihin.
@ tivsin samaa jokseenkin @ el 0saa @ jokseenkin tivsin
mieltd samaa mieltd 5anoa eri mieltd erl mieltd

6. Muutos ei ahdistanut minua ollenkaan.

@ tiysin samaa jokseenkin @ el 0saa @ jokseenldn tivsin
mieltd samaa mielti sanoa eri mieltd erl mieltd

7. Koin, ettd muutos oli suunniteltu huolella.

@ tiysin samaa jokseenkin @ el 0saa @ jokseenldin tdysin
mieltd samaa mield sanoa eri mieltd eri mieltd



8. Minulla oli vaikuttamismahdollisuuksia muutosprosessissa.

@ tiysin samaa jokseenlkin @ el 0saa @ jokseenlkin tdvsin
mieltd samaa mielti sanoa eri mieltd eri mieltd

9. Pelkasin, etté en opi muutoksen tuomia uusia asioita.

@ tdvsin samaa jokseenlin @ el 0saa @ jokseenlin tavsin
mielti samaa mielti sanoa eri mieltd eri mieltd

10. Minua perehdytettiin riittavan hyvin uusiin asioihin.

@ tdysin samaa jokseenkin @ ei osaa @ jokseenkin tdysin
mieltd samaa mielti sanoa eri mieltd erl mieltd

11. Opin muutosprosessin tuomat uudet asiat helposti.

@ tdysin samaa jokseenkin @ ei 0saa @ jokseenkin taysin
mieltd samaa mielti sanoa eri mieltd eri mieltd

12. Mielestani sain riittavasti tietoa muutoksen tarpeesta.

@ tdvsin samaa jokseenkin @ ei 0saa @ jokseenkin tdvsin
mieltd samaa mieli sanoa eri mieltd erl mieltd
13. Muutosprosessin toteutus oli mielestani selkea.
@ tdysin samaa jokseenkin @ ei 0saa @ jokseenkin taysin
mieltd samaa mieli sanoa eri mieltd erl mielti
14. Tiesin, mitka olivat muutoksen tavoitteet.

@ tdysin samaa jokseenlkin @ el 0saa @ jokseenldin tdysin
mieltd samaa melti sanoa eri mieltd eri mieltd



15. Minulla oli mahdollisuuksia esittaa kysymyksid muutokses-
ta.

@ tdvsin samaa jokseenkin @ el osaa @ jokseenkin tiysin
mieltd samaa mielti sanoa eri mieltd eri mieltd

16. Mielestéani muutosprosessin viestinta ei toiminut riittavan
hyvin.

@ tdvsin samaa jokseenkin @ el psaa @ jokseenkin tiysin
mieltd samaa mielti sanoa eri mieltd eri mieltd

Vastaa kysymyksissa esitettyjen ohjeiden mukaisesti.

17. Millaista on ollut viestinnan kulku muutosprosessissa? (Va-
litse yksi.)
a. johdon suunnalta tulevaa yksisuuntaista
b. satunnaista yksiliden valista keskustelua, virallinen
viestintd vahaista
c. kahdensuuntaista keskustelua johdon ja henkiléston va-
lilla

18. Mita eri viestintakanavia muutosprosessissa kaytettiin? (Voit
valita useamman.)

verkkoviestinta
tiimi- ja osastopalaverit

luottamushenkil@instituutiot

erilaiset tiedotustilaisuudet
ylimmén johdon haastattelutunti
ylimmaén johdon verkkopéivékirja

tiedotus- ja henkilostolehti

muu, mik&?

S@ e a0 o

19. Kuka mielestasi johti muutosprosessia?

20. Mita positiivisia asioita tietojarjestelman muutos mielestési
toi?

Avoin kysymys; riittavasti tilaa vastata




21. Kerro muutosprosessin kehittamisehdotuksesi tulevaisuuden
varalle.

Avoin kysymys; riittavasti tilaa vastata

22. Milta tuntuu nyt?

Avoin kysymys; riittavasti tilaa vastata

Kiitos timan osan vastauksista! Jatkathan viela toiseen osuuteen.



LIITE 2

Kyselyn toinen osio ( lainattu suoraan Kari Helinin kirjasta: Ihmisten erilaisuus — 16

tyyppia tydeldamassa 2001, 33-38) Lahde on myds selvitetty kyselyyn osallistuneille.

OMIEN TAIPUMUSTEN TUNNISTAMINEN

Seuraava testi on rakennettu omien ajattelutaipumusten tunnistamiseen.

Arvioon kuuluu nelja sarjaa valintoja, joista jokaisessa on viisi alakohtaa eli yhteensa
20 valintaa. Arvion tekeminen tapahtuu jakamalla viisi (5) pistettda kunkin ky-
symyksen a- ja b-vaihtoehdon kesken. Jos jompikumpi niistd kuvaa selvésti pa-
remmin omaa tyyliasi, anna sille 4-5 pistetta ja toiselle vaihtoehdolle 0-1 pistetta. Jos
vaihtoehdot tuntuvat suunnilleen yhta vahvoilta, anna toiselle 2 ja toiselle 3 pistetta.
Muista, ettd arviossa ei ole hyvid tai huonoja vastauksia, eivatka taipumustyylit ole
luonteeltaan hyvia tai huonoja. Vaihtoehdot eivat ole mydskaan toistensa vastakoh-
tia. Ainoa tavoite ja onnistumisen kriteeri on omien taipumusten tunnistaminen.
Vastattaessa saattaa heratd ristiriitaisia tuntemuksia. Se on aivan normaalia,
silla jokaiseen kysymykseen voi vastata ainakin kolmella tavalla. Niistd ensimmai-
nen on se, millainen haluaisimme tai toivoisimme olevamme. Toinen nédkdkulma on
itsemme ulkopuolella eli millaista ajattelutapaa oma tydmme tai ymparistomme meil-
t4 odottaa tai vaatii. Kolmas tapa vastata on tarkastella, millainen itse olen tai olisin,
jos voisin toimia sisdisen luonteeni, tyylini tai tunteeni mukaisesti. Anna taman
”luonnollisen mindn” eli kolmannen vaihtoehdon tehdd tdmén kyselyn valintoja ja

pisteytyksia.



Sarja A.

1. Ihmisten seurassa olen yleensa
a) aktiivinen
(ilmaisen spontaanisti omia ndkemyksiéni ja tuntemuksiani)
b) passiivinen

(kuuntelen, tarkkailen ja pohdin enemman kuin puhun.

2. Pystyn selkeyttdamé&an ajatuksiani paremmin
a) puhumalla niista jonkun kanssa

b) miettiméll& ja analysoimalla niitd yksin

3. Pidan tyoymparistostd, jossa on
a) virikkeité ja ihmisia

b) mahdollisimman hyva tyérauha

4. Tartun tehtaviin yleensa
a) nopeasti, liikkoja pohtimatta

b) vasta tietyn harkinnan jélkeen

5. Lataudun / saan energiaa
a) hyvassa seurassa

b) saadessani olla yksin



SarjaB

1. Suunnittelen mielellani
a) kaytannon toteutuksia

b) ihan uudenlaisia rartkaisuja

2. Opin uusia asioita
a) kaytannon harjoitusten ja esimerkkien kautta

b) kun ensin hahmotan asian taustateorian

3. Olen muutostilanteissa usein se, joka
a) vie asiat loppuun (toteuttaja)

b) panee asioita liikkeelle (ideoija, k&ynnistaja)

4. Ajatukseni askaroivat etupéassa
a) tdman hetken asioissa ja ongelmissa

b) tulevaisuuden haasteissa ja mahdollisuuksissa

5. Ongelmatilanteissa tarvitsen ensin
a) faktat ja tosiasiat (niistd rakentuu minulle kokonaiskuva)
b) mielikuvan kokonaisuudesta
(joihin voin liitt44 yksityiskohtia ja faktoja)



SarjaC

1. Teen pééatoksia
a) paallani (logiikka, analyysi)
b) sydamellani (tunteet, arvot)

2. Ristiriitojen ratkaisussa minulle on tarkeéa
a) oikeudenmukaisuus
(reilu peli, puolueettomuus sopimuksia noudattaen)

b) sopusoinnun aikaansaaminen

3. Loydéan ehdotuksista (ja ideoista) nopeammin niiden
a) puutteet ja epaloogisuudet

b) hyvat puolet

4. Suunnitelmia tehdessani pohdin
a) mité eri vaihtoehdot vaikuttavat pitkalla tahtaimella

b) miltéd ne tuntuvat ihmisista

5. IThmisten erimielisyys on
a) hyva asia; uudistava voima

b) huono asia; ristiriitojen siemen



SarjaD

1. Pidan siité, kun
a) saan ja voin paattaa

b) ei tarvitse paattaa

2. Koen olevani elamantyyliltani
a) suunnitelmallinen

b) spontaani

3. Jarjestyksen yllapitdminen
a) on minulle luontainen toimintatapa

b) vaatii minulta ylimaaraisia ponnistuksia

4. Hoidan yleensa asiani valmiiksi
a) ennen méaéaraaikaa

b) vasta viimetingassa

5. Voin rentoutua ja pitda hauskaa
a) vasta kun tyot ja velvollisuudet on hoidettu

b) vaikka asioita on hoitamatta (ne voivat odottaa)



TULOSTEN LASKEMINEN JA TULKINTA
Laske tdman jalkeen kaikkien kysymysten a — vastaukset yhteen ryhmittdin. Saat pis-
temaérid, jotka on vélilla 0-25. Tee sama b — vastausten kanssa. Merkitse vastaukset

alla olevaan taulukkoon.

Sarja A
a — vastaukset - E — taipumuksen maara
b — vastaukset - | — taipumuksen maéara
yht. 25 pist.
SarjaB
a — vastaukset S — taipumuksen maara
b — vastaukset N — taipumuksen maaré
yht. 25 pist.
SarjaC
a — vastaukset T — taipumuksen maéara
b — vastaukset F — taipumuksen maara
yht. 25 pist.
SarjaD
a — vastaukset J — taipumuksen mééara
b — vastaukset P — taipumuksen méaara
yht. 25 pist.
Tulkintoja:

Jos joku taipumus saa yli 18 pistettd, se tuntuu selkedltd. Jos pisteet ovat valilla 15—
17, taipumus on todenndkdinen. Mit& lahempéna ylarajaa, sitd todennakdisempi. Jos
molempien vaihtoehtojen pisteet ovat lahell4 toisiaan vélilla 11-14, kummatkin vaih-
toehdot kannattaa pitaa toistaiseksi avoimena. Lisdvalaistusta asiaan voit saada tutus-
tumalla tarkemmin ulottuvuuksiin.

(Testi on suora lainaus: Helin 2001, 33-38)



TERMILUETTELO

LITE 3

Case-tutkimus

Eli tapaustutkimus, jossa tutkitaan syval-
lisesti vain yhté tai useampaa kohdetta

Inkrementaali muutos

Suppea muutos

Radikaali muutos

Laaja muutos

Reflektio muutosprosessissa

Tarkoittaa sitd, ettd muutostoimijat pyr-
Kivat oppimiskokemuksiin ja entisen
toiminnan kyseenalaistamiseen

Muutosjohtaja

henkild, jonka tehtdvana on jonkin tietyn
organisaatiossa tapahtuvan muutoksen
lapivieminen

Muutostoimijat

Henkiloita, jotka ovat mukana muutok-
sessa

Muutoskapasiteetti

Tarkoittaa resursseja, joista muutos koos-
tuu

Motivaattori Yksilon henkilokohtainen motivaation
antaja

MBTI Myers-Briggs Type Indicator — malli,
joka keskittyy ihmisten taipumuksiin

Projektio Siirrdmme toiseen ihmiseen oman tunne-

kokemuksen, jota emme ole tunnistaneet
tai jonka olemme torjuneet

Defenssimenetelmat

Suojelevat yksilén minakésitystd ja va-
pauttavat yksilon ahdistuksesta, jonka
minékasitykseen sopimaton informaatio
aiheuttaa

Aineeton pdédoma

yrityksen arvo koostuu siitd, millaista on
ihmisten osaaminen, motivaatio ja sitou-
tuminen

Kompetenssi

Tietyssa tilanteessa ilmenevaé patevyytta
ja kyvykkyytta

Rationaalinen tyoyhteisoviestinta

Yksisuuntaista, systemaattista ja yksi-
aanisté viestintaa




Dissipatiivinen tydyhteisoviestinta

Yksiloiden valistd, impulsiivista, satun-
naista ja tilannel&htoista virallisen vies-
tinnén ollessa joko olematonta tai ainakin
suunnittelematonta

Dialoginen tydyhteisoviestinta

Kaksisuuntaista, moniéaénista, keskuste-
luun tahtédavéa ja sen lahtokohtana ovat
organisaation strategiset valinnat

Reliabiliteetti Tarkoittaa tutkimuksen mittarin kaytto-
varmuutta ja luotettavuutta
Validiteetti Tarkoittaa tutkimuksen mittarin péte-

vyytta siind, mité sen oli tarkoitus mitata

Avainhenkil6t

Henkil6t, jotka ovat hyddyllisia muutok-
sen edistymiselle, kuten mielipidevaikut-
tajat ja ensimmaiset hyvaksyjat

Muutosvastarinta

Luonnollinen reaktio, jolloin muutosta ei
haluta tapahtuvan




