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THVISTELMA

Tutkimuksessa selvitetddn organisaation sisaisten muutosten kasittelya caseyrityk-
sessd. Tavoitteena on 10ytaa kehitysté vaativat muutosjohtamisen osa-alueet. Tut-
kimuksen padongelma on selvittdd, miten Green Housen tulisi muuttaa sen ny-
kyista tapaa johtaa muutoksia, jotta sopeutuminen muutoksiin ja niiden eteenpdin
vieminen sujuisivat mahdollisimman kivuttomasti. Alaongelmana tutkitaan, ilme-
neekd Green House Suomen muutosjohtamisessa tilanteita tai reaktioita, joita tii-
mijohtajien tai henkilokunnan on vaikea hoitaa seka tulisiko Green House Suo-
men ottaa muutosjohtaminen, tai sen osa-alueita, mukaan tiimijohtajien koulutus-
ohjelmaan.

Tutkimuksen teoriaosuus on koottu johtamisen, muutosjohtamisen seké organisaa-
tiomuutoksen alan ajankohtaisesta Kirjallisuudesta sekd julkaisuista. Teoriassa
késitellddn muutosjohtamista, muutosprosessia, rooleja sek& muutostoiminnan
alkaansaamia tunteita ja defenssejd sekd alan tyokaluja yleisella tasolla. Empiiri-
sessa osassa tyoté sivutaan caseyrityksen toimialaa, suoramyyntid. Suurin huomio
osiossa kiinnittyy laadulliseen tutkimukseen. Empiirinen tutkimus koostuu ca-
seyrityksen henkilokunnan ja tiimijohtajien haastatteluista, aineiston analysoinnis-
ta ja peilaamisesta teoriaan sekd johtopééatoksistd. Haastattelut toteutettiin loma-
kehaastatteluina.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta caseyrityksen olevan aktiivinen muutos-
johtamisen suhteen. Kommunikointia on runsaasti, asenne on avoin ja keskustele-
va. Yrityksen on mahdollista lis&td hallitumpaa johtamista laajentamalla hieman
muutosprosessia. Muutaman uuden tyokalun, kuten muutostarpeen ja -tavoitteen,
voittojen julistuksen ja vanhasta luopumisen mukaan ottaminen toimintaan sel-
keyttéisi jatkuvaa muutosmyllakkaa tiimijohtajille seka viestittaisi yrittajind toi-
miville tiimijohtajille ja myyjille yrityksen valitseman linjan. Olisi suositeltavaa,
ettd Green House Suomi lisdisi muutosjohtamisen osa-alueita, kuten pelkojen ka-
sittelyn, tiimijohtajien koulutusohjelmaan.

Avainsanat: muutosjohtaminen, muutosprosessi, muutosvastarinta, roolit, reaktiot,
suoramyynti
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ABSTRACT

This paper examines the management of internal changes within a case study or-
ganisation. The aim of the study is to look at how organisational changes are man-
aged, to identify areas that need improvement. The main research problem is to
look at the ways Green House Finland should change its current practice of han-
dling internal changes so that bringing the organisation forward would be as
straightforward as possible. The secondary goal of the study is to examine
whether the management of changes at Green House Finland presents situations or
reactions that team leaders or staff find difficult to adjust to. Furthermore, the
study explores whether Green House Finland should include change management,
or parts of it, in its training programs for their team leaders.

The theoretical section of the study includes the examination of current literature
and publications in relation to leadership, change management and organisational
restructuring. The theory looks at change management, the process of change
management, roles, emotions, defences and relevant tools used in business in gen-
eral. The empirical section of the study examines the business of the case study
organisation, direct selling. The main focus of this area of the study is on qualita-
tive research. Interviews with the staff and team leaders within the case study or-
ganisation, analysis of the findings, relating the findings to the relevant theory and
drawing conclusions are all areas discussed in this section. The interviews were
conducted with the aid of questionnaires.

This study finds that in relation to change management the case organisation is
proactive. There is a good level of communication within the organisation, and
attitudes and discussions are open. However, the organisation could handle
change management more effectively by expanding the change process. This
could be achieved by clearly identifying the areas that need change, creating goals
for these changes, announcing victories, and letting go of past issues. This would
make the now turbulent changes easier for the team leaders to manage. It would
also clearly signal to the entrepreneurial team leaders as well as the consultants
the direction the company is choosing. This thesis recommends that Green House
Finland should increase management of change in areas such as handling of anxi-
ety and team leadership training programmes.

Key words: change management, change processes, resistance to change, roles,
reactions, direct sales
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lahtokohta

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda caseyritykselle parhaat tyokalut organisaati-
on sisdisten muutosten késittelyyn. Taustalla on caseyrityksen tarve kartoittaa
tiimijohtajien tuntemukset nykyistd muutosjohtamista kohtaan sek& l6ytaa uusia
tyokaluja nopeaan muutosrytmiin. Yrityksell4 on takanaan suuria organisaatiolli-
sia muutoksia, kuten omistajavaihdos seka nelja toimitusjohtajan vaihdosta vii-
meisen neljan vuoden aikana. Toimitusjohtajat ovat, jokainen omalla toimintata-
vallaan, yrittdneet saada liiketoiminnasta kannattavampaa. Kannattavuuteen ja
toiminta-ajatukseen liittyvat ratkaisut tehd4dén paatoimistolla Tanskassa, joten

niihin ei paneuduta t&ssé ty0sséa.

Caseyrityksen jatkuvat muutokset koskevat jalleenmyyjien itselleen valitseman
esittelymalliston minimikappaleméarid, vaihto- ja palautusoikeuksia seka niiden
ehtoja. Yrityksen tuotteita myyvat itsendiset jalleenmyyjat. Jalleenmyyjien kanssa
solmitaan yhteistydsopimukset kausittain. Sopimus on kaikilla myyjatasoilla sa-
ma, eli myyjilla ei ole neuvottelumahdollisuutta sen ehdoista. Suomessa yritys-
toimintaa johdetaan myynnintukitoimiston kautta. Tiimijohtajat auttavat Suomen
myynnintukitoimiston henkilokuntaa muutosten eteenpéin viemisessa kasittele-
maélla asioita kenttatasolla. Tiimijohtajat ovat ympdri Suomea asuvia ryhmanveté-
jid. He ovat jalleenmyyjid, jotka myos rekrytoivat uusia myyjié, toimivat oman
alueensa myyjien l&himpand tukena ja ryhman yhteishengen luojina. Tiimeissé on

keskimaarin yhdeksan myyjaa.

L&htokohta tydhon on l&hestyé aihetta valmiiksi suunniteltujen muutosten ja nii-
den aikaansaamien reaktioiden ndkokulmasta. Muutosten johtamiseen liittyvat
osa-alueet ja aiheen osapuolten asema on hahmotettu mind map-muotoon (liite 1).
Kaikenlaisella viestinnalla on suuri merkitys Green Housen toiminnassa. Viestinta
on kuitenkin laaja-alaisuutensa vuoksi rajattu tasté tyosté pois, ja jatetty mahdolli-

seksi jatkotutkimusaiheeksi.



Tyo0ll4 haetaan ensisijaisesti vastausta tutkimuskysymykseen:

e Miten Green Housen tulisi muuttaa sen nykyistd tapaa johtaa muutoksia,
jotta sopeutuminen muutoksiin ja niiden eteenpéinvieminen sujuisivat

mahdollisimman kivuttomasti?

Tyon alakysymyksid ovat:

e IImeneekd Green House Suomen muutosjohtamisessa tilanteita tai reakti-

oita, joita tiimijohtajien/henkilokunnan on vaikea hoitaa?

e Tulisiko Green House Suomen ottaa muutosjohtaminen tai sen osa-alueita

mukaan tiimijohtajien koulutusohjelmaan?

Aineisto tydhon kerataan alan ajankohtaisesta kotimaisesta ja ulkomaisesta kirjal-
lisuudesta, julkaisuista sek& haastatteluista. Tyohon liittyva empiirinen tutkimus
tehdadn laadullisena, koska tutkimusryhma on pieni ja aihetta pyritd&n tutkimaan

syvillisesti.

Tutkimuksen tekija on ollut Green House of Scandinavian palveluksessa nelja
vuotta. Tyopisteend oli Suomen myynnintukitoimisto ja tyotehtdvana myynnintu-
Ki.

1.2 Tutkimuksessa kasiteltavat muutoksen osa-alueet

Toteuttaessaan paatoimistolta tulevia muutoksia Green Housen Suomen myynnin-
tukitoimisto kohtaa ja ké&sittelee muutoksen myyjissé aiheuttamia reaktioita ja
tunteita. Green Housen asiakkaat, itsenaiset jalleenmyyjat, ovat yrittdjia yhteisos-
s&, jonka luonteeseen heill& ei ole juurikaan vaikutusvaltaa. Caseorganisaation
itsendisesti toiminnassaan tekemat muutokset vaikuttavat yrittajien toimintaan ja
toimeentuloon. Tiimijohtajien suhtautumiseen organisaation muutoksia kohtaan
vaikuttavat monet asiat, kuten muutosten tahti, muutosten vaikutus omaan liike-

toimintaan, ansioon ja tydmaaraan.



Tutkimuksessa l&dhestytddn muutoksia johtamisen nakdkulmasta. Tutkijan, ja sa-

malla tyon, ndkdkulman tydelaman muutoksiin ja niiden johtamiseen on esitetty
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Kuvio 1. Tutkimuksen ndkékulma organisaation sisdisten muutosten késittelyyn.

Muutosjohtaminen ja — toiminta tarvitsevat ja tukevat toisiaan. Toiminta aikaan-
saa vastarintaa, tunteita ja reaktioita. VVastarinnan takana saattavat olla pelot tai
defensiivinen kaytos. Muutosjohtamisessa tulee huomioida siihen osallistuvien
osapuolten erilaiset nékdkulmat. Johtaja tarvitsee tyokaluja saavuttaakseen tavoit-
teen. Sudenkuopat eli yleisimmat virheet on hyva tietdd. Muutosprosessiin osallis-

tuvat ottavat ja tarvitsevat kukin oman roolinsa prosessista.



2 ORGANISAATION SISAISTEN MUUTOSTEN JOHTAMINEN

Muutosjohtaminen on johtamistapa, joka tulee ottaa kayttdon, kun jokin tai jokin
0sa organisaation toiminnassa muuttuu. Muutosjohtamisessa tulee ottaa huomioon
tyontekijoiden inhimillinen puoli, tunteet, pelot ja roolit. Onnistuneen muutosjoh-
tamisen saavuttamiseksi on olemassa hyvia ty6kaluja. Erillistd muutosjohtamista
tarvitsevista tydelaméan muutoksista on kirjoitettu, ja niit4 on tutkittu paljon. Eri
nakokulmia yhdista4 ajatus muutoksen pysyvyydesté. Tietotekniikka kehittyy,
ihmisten arvomaailma muuttuu, tarpeet muuttuvat, vaatimustaso nousee. Yritysten

tulee paivittad toimintatapojaan ja tuottavuutta tulee koko ajan parantaa.

Muutosjohtamisen asiantuntijat tuntuvat olevan kiistatta yhta mieltg, etta tyoelaméa
vaatii aivan erilaisia ominaisuuksia ja taitoja kuin esimerkiksi sata vuotta sitten.
Moni alan teoreetikko muistuttaa kuitenkin ihmismielen pysyvyydesta. Maailma

muuttuu, mutta ihmiselle luontainen tapa toimia ei muutu samaa tahtia.

Ihmisill& on aina ollut kyky oppia uutta ja sopeutua. Suhtautuminen muutokseen
on yleensd hdmmentéva ja kitkaa aiheuttavaa. Esimerkiksi omaehtoisesti hankittu
uusinta teknologiaa edustava DVD-laite otetaan vastaan innolla, kun vastaavasti
yritys ”pakottaa” mukaan uuteen CRM-jarjestelmaan. Muutos voi siis olla vapaa-
ehtoinen tai siihen voidaan pakottaa. Pakotettu muutos saattaa aikaan saada muu-
tosvastarintaa. Yksinkertaistetusti voidaan ajatella, ettd muutos ei ole hyvé eik&
huono asia. Se kumpana se koetaan, vaihtelee. Eri ihmiset ottavat muutoksen vas-
taan hieman eri tavalla. Lisaksi vastaanottoon vaikuttavat tilanne, johon muutos

tuodaan, sen laajuus sek& suunta. (Erametsé 2003, 14-19.)

Terveystieteiden tohtori Merja Makisalo (2003, 80-83) puhuu kirjassaan, Yhdessa
onnistumme ihmisen luontaisesta tavasta vakiinnuttaa toimintansa. Muutos ja-
risyttéd tasapainoa ja edellyttd4 vanhasta luopumista sekd uuden tasapainon l0y-
tamistd. Linkki vanhan ja uuden vélill& helpottaa sopeutumista. Huolellinen suun-
nittelu, riittdva aika ja tyontekijan mukaan ottaminen paatoksentekoon edesautta-

vat ja nopeuttavat muutoksen onnistumista. Ristiriitoihin ja vastarintaan kannattaa



varautua kaikissa vaiheissa. Ne tulee kohdata ja kasitell4. Konkreettinen, joustava,
kirjallinen suunnitelma muutosprosessista tuo jantevyytta sekd mahdollistaa seu-
rannan ja arvioinnin. Tyodyhteisosta riippuen, saattaa olla helpompaa kuulla muu-
toksesta ulkopuoliselta taholta. Talloin muutosagentin kayttdminen on hyva vaih-
toehto. Makisalo muistuttaa myo6s yritysjohdon tuen merkityksesta. Johtajien tuen
on oltava nékyvéé sekd muutoksen aiheuttamien tunnereaktioiden vastaanoton

tulee olla luonnollinen osa prosessia.

Nevalainen (2007, 135-136) yhtyy Makisalon ja Erdmetsan mietteisiin ihmismie-
len tavasta toimia samalla tavoin kautta aikojen. Han pohtii, kuinka hAmmentévén
samalla tavoin ihmismieli toimii nyt, kvartaalitaloudessa, kuin se toimi satoja
vuosia sitten kerdily- ja viljelytaloudessa. Muutosten tahti on kiristynyt huomatta-
vasti vuosi vuodelta. Tyytyméattomyys on yleinen muutoksen kdynnistaja. Sit4 voi
haluta parempiin tuloksiin tahtaavé yritysjohto tai esimies. Muutosta voi haluta
mya0s tyohonsé tyytymaton tai patevyyttddn todistava tyontekija. Motivaatiot
muutokseen voivat olla mité vain vaihtelunhalun ja pakon véliltd&. Muutostavoite
voi olla pinta- tai syvatason muutos, osa muutoksesta tapahtuu pinnan alla ja osa
paalla kuin ja&vuori. Osien suuruudet vaihtelevat. Pinnan p&élla tapahtuvat muu-
tokset ovat nopeita. Kun taas syvamuutokset, arvoihin ja tyokulttuuriin liittyvét,

ovat vaikeampia toteuttaa. Syvdmuutokset ovat pysyvampia.

Jotta voidaan omaksua uusi tapa toimia, tulee luopua vanhasta. Luopumisprosessi
saattaa olla tuskallinen. Ihmisell& on psyykkinen perustarve olla itsemaéraytyva.
Prosessia voidaan helpottaa antamalla mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa muu-
toksen suunniteluun. (Aro 2002, 55-56.)

Taloustoimittajat Korhonen & Hirvikorpi (2009, 76) haastattelivat 16 suomalaista
johtajaa heidan johtamisen kokemuksista, erds haastatelluista on vuosina 2006—
2009 Hartwallin toimitusjohtajana toiminut Yrjo Narhinen. N&rhisen toimitusjoh-
tajakauden aikana Hartwallin omistajuus vaihtui. Kokemansa muutosjohtamisen
tarkeimmaksi asiaksi Narhinen nostaa turvallisen ilmapiirin luomisen tyontekijoil-

le. Tybkaluja hanen mukaansa ovat rehellisyys ja avoimuus.



Voidaan siis péatelld, ettd muutoksen eteenpdin viemiseen ei riitd toiminnan jat-
kaminen kuten ennen. Monivaiheinen prosessi tarvitsee onnistuakseen normaalista
poikkeavaa toimintaa ja sitoutunutta henkilokuntaa. Johtajilta vaaditaan suurta
ymmarrystd, karsivallisyyttd ja avoimuutta. Tassé yhteydessa voidaan myds miet-
ti& muutosjohtamisen kayttéonoton rajoja. Puhutaan muutosten pysyvyydesta
mutta toisaalta muutosjohtamista pidetaan erillisend johtamistapana. Kaytannossa
jatkuva muutos tarvitsee avukseen jatkuvaa muutosjohtajuutta. N&in ollen muu-

tosjohtajuuden voidaan ajatella olevan jo jokapdivéisen johtamisen erds osa-alue.

2.1 Tyontekijoiden ja yritysjohdon suhde ja nakdkulma

On tavallista nghdd yritysjohdon odottavan vélitonta innostunutta suhtautumista
juuri esiteltyd muutosta kohtaan. Johto unohtaa tyéntekijoiden kuulevan muutok-
sesta ensimmaisté kertaa. Johto itse on prosessoinut asiaa pyoritellen ja muokaten
muutosta jo viikkoja tai kuukausia. He katsovat asiaa ja tilannetta vain omasta

nakdkulmastaan.

Johdon ja tyontekijoiden toisistaan poikkeava katsontakanta voi lisata haastetta
muutosprosessissa. Ylin johto nékee muutoksessa mahdollisuuden vahvistaa liike-
toimintaa, uuden ammatillisen mahdollisuuden ja riskin sek& uramahdollisuuden.
Tyontekijoiltddn he odottavat innostusta, hyvaksynté ja sitoutumista. Tyontekijat
seka keskijohto kokevat muutoksen monesti tungettelevana ja tasapainoa héiritse-
vand. Osapuolten valiin tulee eri nakékulmien myota rako, joka ylimman johdon
olisi saatava umpeen. Johdon tulee asettua tyotekijoiden asemaan ymmartadkseen,
miten tyontekijat nakevat muutoksen. Johdolla ja tyontekijoilla on molemminpuo-
lisia velvollisuuksia ja yhteisié sitoumuksia, todennettuja seké epdsuoria, jotka
madrittavat heidan keskindisen suhteensa. Muodollinen ndkdkulma suhteeseen on
kaikkein tunnetuin. Se maérittaa tyontekijan tehtdvan ja toimenkuvan kuten tyo- ja
tyoehtosopimuksissa on mainittu. Tyonantaja tuo suhteeseen auktoriteetin ja re-
surssit. Toinen ndkdkanta tydnantajan ja tyontekijan suhteeseen on kirjoittamaton,
psykologinen, kuten riippuvuuden ja luottamuksen tunteet. Johto odottaa lojaali-
suutta seka tayttd omistautumista. Se tekee rutiininomaisesti johtopdatoksia ja

huomioita sitoutumisen asteista. Tyontekijat madrittavat sitoutumisen asteensa



suhteessa arvioimiinsa odotuksiin ja palkkioon. Tyontekijoiden lojaalisuus ja si-
toutuminen eivat ole sidonnaisia ainoastaan palkkaan. Lojaalisuus ja sitoutuminen
ovat laheisessa suhteessa siihen, miten paljon he uskovat saavansa johdolta tun-
nustusta hyvin tehdysté tydsté. Sosiaalinen ndkokanta yrityksen siséisissa suhteis-
sa koostuu padosin asenteista. Tyontekijat tarkkailevat, toimiiko johto kuten opet-
taa, sopivatko omat arvot yrityksen arvoihin sekd mitk& ovat yrityksen todelliset
kirjoittamattomat sd&annot siitd, kuka saa ja mit4. Johdon tulee omalla asenteellaan
ja suhtautumisellaan sailyttaé uskottavuutensa. Katsoessaan yrityksen toimintaa
omasta nakdkulmastaan, tyontekijat eivat aina née, tai eivat halua nahdd, omaa

osuuttaan muutostarpeessa. (Strebel 2006, 46-51.)

Muodollinen suhde ilmenee mm. tydnantajan auktoriteettina. Auktoritatiivinen
johtaminen ohjaa tyontekijoita haluttuun tavoitteeseen arvovaltaa kéayttéden. Kui-
tenkin Strebel sanoo yll§, ettd johdon tulee omalla toiminnallaan osoittaa esimerk-
kid sekd vakuuttaa. N&in ollen esimerkkijohtaminen voisi olla auktoritatiivista

johtamistapaa luontevampi tapa muutosjohtamisessa.

2.2 Roolit muuttuvassa tyoyhteiséssa

Rooli tyopaikalla edesauttaa tyontekijaa sailyttdmaan positiivisen kuvan itsestaan.
Ikévat tilanteet, kuten asiakasvalitukset, voidaan kasitelld laittamalla ne rooliin
kuuluvaksi ”Laakarind minun tulee tehda nopeita paatoksid”. Nevalainen viittaa
Belbinin tiimirooliteoriaan kirjassaan Ihminen ja ty6. Nevalaisen mukaan Belbin
jakaa roolit seuraavasti: ideoija, mahdollisuuksien etsija, koordinoija, tehosta-
ja/puskija, uhasta varoittaja, toteuttaja, viimeistelija seka ryhméatyontekija. (Neva-
lainen 2007, 41.)

Belbinin jaottelun lisaksi on olemassa lukuisia muitakin tapoja jakaa tydyhteison
roolit. Er&s tapa on jakaa ty0yhteison roolit neljadn ryhmadn, uudistajat eli inno-
vaattorit, omaksujat, jalat maassa” ryhma ja hitaammin lampenevat. Uudistajilla
tarkoitetaan uusien ideoiden ja asioiden tuojia. Omaksujat eivat tuo uusia ideoita,

mutta heidan on helppo lahted mukaan. ”Jalat maassa” ryhmé haluaa pohtia ja



miettid ja hitaammin lampenevat suhtautuvat yleensé ainakin aluksi kriittisesti
muutoksiin. (Mé&kisalo 2003, 83.)

Molemmat yll4 esitetyt jaot tunnistavat tyopaikoilla samantyyppisia rooleja, en-
simmaéinen jaottelu on vain toista tarkempi. Osa tyontekijoista asennoituu muu-
tokseen innolla, osa varautuneesti. VVoidaan ajatella, ettd terve tydyhteiso tarvitsee

kaikkia rooleja sdilyttaakseen tasapainon, aloittaakseen ja paattaakseen muutokset.

Mattila (2008, 40-41) on tehnyt edellisten kaltaisen jaottelun, mutta h&n kuvaa
kuhunkin rooliin kuuluvia piirteit4 ja ominaisuuksia yksityiskohtaisemmin. H&n
argumentoi, etté jokainen ihminen valitsee tydroolin, tietoisesti tai tiedostamat-
taan. Muutostilanteessa roolien erot tulevat aiempaa selvemmin esille. Organisaa-
tiosta riippumatta roolit ovat hyvin samankaltaisia. Mattila jakaa muuttuvan ty6-
yhteison roolit viiteen péaatyyppiin: aktivistit, seurailijat, epéilijat, oppositio seka
opportunisti. Ihmiset voivat vaihtaa roolista toiseen tai edustaa eri roolien yhdis-

telmaa.

Aktivisteja uusi kiinnostaa uutuuden vuoksi. Uudistuksen kautta tuleva palkkio
vetoaa aktivisteihin. Aktivistit ovat kehittdjaluonteita, uudisraivaajia, jotka innos-
tuvat helposti. He ovat joustavia uusissa tilanteissa, omaksuvat uutta nopeasti ja
helposti, sitoutuvat kehittdmiseen. Aktivistit arvostavat jokaisen omaa vastuuta ja
pitdvat muutosta kaikkien velvollisuutena. Aktivistien sokeita pisteitd ovat karsi-
mattomyys vastustukselle, kyvyttomyys vastaanottaa kritiikkid sekd vauhtisokeus.
Puutteistaan huolimatta aktivistit ovat muutostilanteessa olevalle tyoyhteisolle
kullanarvoisia "yleismiesjantusia”. Aktivistit soveltuvat projektiluonteisiin, lyhyt-
jaksoisiin, vaihteleviin tehtaviin. (Mattila 2008, 41-42.)

Ty0Opaikan suurta hiljaista enemmist6é edustavat seurailijat tarkkailevat muutok-
sen alkuvaiheessa, mistd on kyse. Alkuinnostuksen puutetta ei pida pitaa vastarin-
tana, enemmankin positiivisena merkkind, heilld ei ole suuria ristiriitoja muutosta
kohtaan. Seurailijat tarvitsevat konkreettisia ndytt0ja muutoksen toimivuudesta
sitoutuakseen. Sitouduttuaan he asettuvat tiiviisti muutoksen taakse. Sitoutuminen
kest&4 vastoinkdymisid. Seurailijat sitoutuvat monesti lahitygyhteis6onsa. Uhrau-

tuminen ja omasta mukavuudesta tinkiminen yhteisen edun nimissa on tyypillista



tyoyhteis6on sitoutuneelle seurailijalle. Hiljaisina seurailijat jadvéat helposti kova-
adnisten aktivistien ja epéilijoiden varjoon. Esimiesten tulee innostaa ja ruokkia
heiddn motivaatiotaan sekad korostaa heidan arvoaan perustyon ja toiminnan jatka-
jina. Seurailijat sitoutuvat vahvasti tydyhteiséon, tydnantajaan, rutiineihin ja pe-
rustehtaviin. Heill4 on paljon oman alan kokemusta seka hiljaista tietoa. (Mattila
2008, 43-44.)

Epailijat ovat tyontekijoitd, joilla on huonoja kokemuksia muutoksista. He suhtau-
tuvat muutokseen tuomalla julki pelkoja ja epailyksid. Huolimatta lojaalisuudes-
taan tyonantajaa kohtaan, he kéyttavat epavirallista asemaansa organisaatiossa ja
levittavat epailyja organisaation sisalla. Epéilijat odottavat ndkevansa muutoksia
luvatun aikataulun mukaisesti. Mik&li muutos sotii yrityksen olemassa olevia ar-
voja vastaan, he huomaavat asian. Epailijat tarvitsevat aikaa muutoksen sulatte-
luun. Td&mé& on monesti haaste k&ytdnnon tydelamassé. Sitouduttuaan epéilijoilla
on hyvat mahdollisuudet ryhtya tyoyhteison myonteisiksi mielipidevaikuttajiksi.
Heill& on vahvaa asiantuntijaosaamista, kokemusta ja hiljaista tietoa. (Mattila
2008, 44-46.)

Oppositio on pienempi ja vahvempaa vastustusta muutoksia kohtaan omaava
ryhma kuin epdilijat. Opposition edustaja puhuu helposti koko ammattikunnan tai
organisaation osan suulla, omaa etua on hyva valvoa ryhman suojissa. Esimiesten
voi olla vélilla vaikea erottaa yksittaisen henkilon roolia ryhman sisalla. Tiukasti
vanhasta kiinni pitdva tyontekija on pidemman paélle haitaksi koko tyoyhteisolle.
Oppositiolaiset ovat tydyhteisdon ja tydnantajaan sitoutuneita tyontekijoita, joilla
on monesti paljon kokemusta ja hiljaista tietoa. (Mattila 2008, 46-47.)

Tyorooliryhmisté pienin on opportunistit. Muutoksen kohdatessa opportunistiksi
voidaan ryhmitelld henkild jolle, karjistetysti, lopputuloksella ei ole niin valia,
kunhan se on hénen henkilokohtaiselta kannaltaan positiivinen ja sopii ansioluet-
teloon. Loputon sopeutuminen ja joustaminen viestittavat opportunistin valinpi-
taméattomyydestd. Opportunistiksi saatetaan leimata my6s poikkeuksellisen aktii-
vinen henkild. H&n saattaa antaa vaikutelman, ettd ajaa omaa etuaan muiden kus-
tannuksella. Opportunisti ei piittaa sddnngistd, han ei sitoudu tydyhteisoon seka

karttaa velvollisuuksia. Esimiehen tehtéva on rajoittaa opportunistien haitallista
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toimintaa ja ohjata heit& oikeaan suuntaan. Opportunistit ovat tehokkaita ja omak-
suvat helposti uutta. (Mattila 2008, 47-49.)

Mattilan mukaan tyoyhteisdjen roolit painottuvat seuraavanlaisesti:

10-15 % aktivisteja

40-50 % seurailijoita
35-40 % epéilijoita

5-10 % oppositiotoimijoita
n. 1 % opportunisteja.

Muutosjohtajien tulee muistaa, etta tyontekijat vaihtavat roolista toiseen intres-

seistd ja tilanteista riippuen. Kerran innostunutta kehittgjaa ei pida uuvuttaa siir-

taméalla hantd vuosikausia projektista toiseen. (Mattila 2008, 49-50.)

Jokaisessa ihmisessd on muutosta jarruttavia piirteitd. Jarrupiirteet ovat henkilo-

kohtaisia, ne lahtevat ihmisesta itsestaan. Jokaisen tulee myods korjata ne itse. Har-

ju jakaa muutosta jarruttavat henkilot yhdeksaan ryhmaéan:

1.

8.
9.

Kriitikko kokee muutoksen stressaavana velvollisuutena, koska arvostelee
ihmisid ja asioita.

Uhri kokee tulevansa hyvaksikaytetyksi, ei saa mahdollisuutta toteuttaa
Oomaa muutostarvettaan.

Eparealistilla on voimakas halu onnistua. Se johtaa nopeisiin, ndennéisiin
ratkaisuihin. Syvéllinen muutos jaa toteutumatta.

Dramaatikolla on voimakas reagointi ei-toivottuihin asioihin tai tilantei-
siin. H&n saattaa irtisanoutua muutoksesta nayttavasti.

Suojautujalla on epdilevé asenne uuteen.

Uhkatutka havaitsee muutoksen uhat, ja antaa niiden lannistaa itsensa.
Touhuaja aloittaa aktiivisesti, mutta vie huonosti mitaan paatokseen.
Keskeneréiset hankkeet jarruttavat muita.

Harkéapaa pitédéd voimakkaasti kiinni omasta nékemyksestaan.

Vitkuttelijalle paatoksen ja mielipiteiden muodostaminen on vaikeaa.

(Harju 2004, 163-165.)
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Ajatus, ettd jokaisessa ihmisessé on jarrupiirteitd, tarvitsee hieman tdsmennysta
toimiakseen yhteen tyoroolijaotteluiden kanssa. Muutokseen innolla l1ahteva akti-
visti tai opportunisti tuskin hidastaa prosessia. On ymmarrettavaa ajatella, etta
kaikilla ihmisill& jarrupiirteet ilmenevét jossain vaiheessa elaméé. Roolit vaihtu-

vat, joten myds suhtautumiset vaihtuvat muutoksesta toiseen.

2.3 Muutosjohtamisen yleisimmat sudenkuopat

Ty0Oelaman muutokset ovat yhd enemman arkipéivaa. Yha suuremman johtajajou-
kon tulee olla muutosjohtamisen ammattilaisia. Alan asiantuntijat ovat analysoi-
neet kokemuksiaan ja muodostaneet varoituslistoja muille opiksi. Kokemus on

opettanut, mit4d muutosta johtavien kannattaisi varoa.

Erdametsé (2003, 38-40) antaa muutosjohtamisen sudenkuopiksi seuraavat tekijat:
e Tyontekijoille ei kerrota muutoksen syita.
e Heidat pakotetaan valmiiseen muutokseen.
e Tyontekijoilld ei ole mahdollisuutta 16yt44 omaa syytd muutokseen.
e Toteutetaan muutos, vaikka kulttuuri/prosessit ym. olisivat vastaan.
e Ei luovuta mistd&n vanhasta.
e Viedaan muutosta liian suurina kokonaisuuksina eteenpain.
e Ei sitouteta keskijohtoa tai esimiestasoa.
e Johto ei seiso muutoksen etunendssé eiké tue sitd ndkyvasti.
e Unohdetaan kommunikointi.
e Jatetd&n muuttujien muutostunteet kasittelematta.
e Haudotaan pientd muutosta pitkaan.
e Liika kiire, muutoksen laajuuden ja vaikutuksen arvioinnin epaonnis-
tuminen johtavat muutoksen lapiviemisen epdonnistumiseen.
e Kumotaan tai laimennetaan muutos toisella muutoksella.
e Otetaan muutokseen mukaan liian pieni osa yritysta/toimintaa.
e Muutos on liian suuri tai eparealistinen.
e Muutosta ei johdeta.
e Muutosvaikuttajia, kuten esimiehid tai epavirallista organisaatiota, ei

tunnisteta eikd oteta mukaan riittavan ajoissa.



12

John Kotter (2006, 3-17) on kehittanyt suuren suosion saavuttaneen muutosjohta-

misen teorian. Teoria tuo esiin muutosjohtamisen yleisimmaét virheet:

1. Ei luoda riittavaa kiireen tuntua.

Ilman motivaatiota henkilosto ei panosta. Se ei auta muutoksen aikaan saamisessa.
Ihmisten pois saaminen mukavuusalueelta on yllattdvan vaikeaa. Onnistuneimmat
muutokset alkavat, kun yksilot tai ryhmat nakevét yrityksen kilpailutilanteen,
markkina-aseman, teknologiset trendit seka taloudellisen tilanteen. Muutoksen
kaynnistyminen vaatii aggressiivista yhteistyot4d monen eri osapuolen kesken.
Muutosta tulee johtaa (lead), ei vain minimoida riskeja ja yll& pitd& olemassa ole-

vaa toimintaa (manage). (Kotter 2006, 3-4.)

2. Ei luoda tarpeeksi vahvaa ohjausryhmaa

Onnistuneessa muutoksessa ohjausryhmé kasvaa prosessin aikana, mutta sen tulee
olla jo hyvin aikaisessa vaiheessa riittdvan suuri, jotta prosessi saadaan kayntiin.
Ylimman johdon seké 5 tai 15 tai 50 muun henkildn tulisi heti alkuunsa luoda
yhteinen sitoumus muutosprosessin tavoitteista joka vaiheelle. Ryhman tulee olla
vahva seka titteleiden, tiedon ja kokemuksen ettd maineen ja suhteiden kannalta.
Pienessa yrityksessé ohjausryhmé saattaa olla 3-5 henked, suuressa sen tulee kas-
vaa 20:st& 50:een prosessin eteenpéin viemiseksi. Ryhman tulee koostua johto-
ryhman ulkopuolisistakin henkildista. Se toimii normaalin yrityshierarkian ulko-
puolella. Ohjausryhmaa tulee aina johtaa jasen yrityksen ylimmasta johdosta.
Vadrin valittu johtaja tai toimimaton ryhma voivat olla syitd muutoksen epdonnis-

tuneelle lapiviennille. (Kotter 2006, 5-7.)

3. Vision puute

Menestyksekk&&n muutoksen aikaansaamiseksi ohjausryhman tulee luoda mieli-
kuva tulevaisuudesta, suunnasta johon yritys muutoksella pyrkii. Vision tulee olla
helposti vélitettavissa seka sen tulee houkuttaa niin asiakkaita, osakkeenomistajia
kuin tyontekijoitakin. Visio lahtee liikkeelle yhdeltd henkildlta, mutta muiden
yhtyessa tystamaan sitd, se muuttuu ja teravoityy. Yhteistd mielikuvaa tavoittees-
ta tarvitaan vadrinkésitysten ja yhtyeensopimattomien projektien valttdmiseksi.
Epédonnistuneeseen muutokseen kuuluu monesti paljon suunnittelua ja toimintaoh-

jeita, mutta ei mielikuvaa tavoitteesta, visiota. Epéselvé tai monimutkainen tavoi-
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temielikuva saattaa johtaa myos totaaliseen epdonnistumiseen. Nyrkkisdantona
hyvan muutosmielikuvan luomiseen voidaan sanoa, ettd sen kertomiseen saa
menn& maksimissaan viisi minuuttia, minka jalkeen kuulijan tulee osoittaa ym-

marrysta ja mielenkiintoa asiaa kohtaan. (Kotter 2006, 7-9.)

4. Liian vdhainen kommunikointi

Luotuaan hyvan muutosmielikuvan yrityksen tulee vélittéa se eteenpdin. Suden-
kuoppia mielikuvan valittamisessa ovat yhden kanavan k&yttaminen, suurien pu-
heiden pitdminen ja johtoryhman jasenen/jasenten toiminta ei tue mielikuvaa. On-
nistuakseen muutos tarvitsee kymmenien/satojen/tuhansien ihmisten apua. Luotet-
tavan kommunikoinnin avulla ihmiset saadaan uskomaan, ettd muutos on hyvé ja
kannattaa toteuttaa. Mielikuvan kommunikoinnin haasteena ovat mahdolliset irti-
sanomiset. Mielikuvaan tuleekin ottaa mukaan ndkyma tulevaisuuden kasvusta
sekd lupaus oikeudenmukaisista irtisanomisehdoista. Onnistuneista muutoksista
on kommunikoitu monella mielenkiintoisella tavalla. Tavallinen yrityksen siséi-
nen uutiskirje voidaan muuttaa ihastusta herattavéksi artikkeliksi muutosmieliku-
vasta. Nyrkkisaanto, kayta kaikkia mahdollisia tapoja ja kanavia, varsinkin niitd,
jotka tuhlataan epéolennaisten asioiden viestintddn. Sanojakin monesti tarkedmpié
ovat teot. Muutosta eteenpdin vievien tulee teoillaan tukea ja viedd viestia eteen-
pain. (Kotter 2006, 9-11.)

5. Esteita ei siirretda uuden tavoitteen edesta

Mitd useampi osallistuu muutosprosessiin, sen parempi. Ohjausryhmé mahdollis-
taa kaikkien osallistumisen kommunikoimalla toivotusta tavoitteesta. Monesti
ihmisilla on halu auttaa muutoksen toteutumisessa, mutta esteet saattavat hanka-
loittaa asiaa. Este voi olla ihmisen pédan sisélla, sen voidaan peléta tulevan ulkoa
tai se voi olla jotain konkreettista. Organisaation rakenne, kompensaatio tai tyo-
suorituksen arviointi saa ihmiset valitsemaan uuden tavoitteen sijasta oman etun-
sa. Muutoksen alkuvaiheessa millaén yritykselld ei ole puhtia, valtaa tai aikaa
puuttua esteisiin, mutta suuret esteet on poistettava. Jos este on ihminen, hanté
tulee kohdella oikeudenmukaisesti ja uuden tavoitteen edellyttdmalla tavalla.
(Kotter 2006, 11-13.)
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6. Ei systemaattista suunnittelua eikéa lyhyen aikavalin voittoja

Lyhyen aikavalin voittoja tarvitaan muutosenergian yllapitamiseksi. Suurin osa
ihmisistd luovuttaa, jos he eivét n&e jonkinlaista tulosta 12—24 kuukauden aikana.
Lyhyen aikavélin voittotavoitteet tulee asettaa aktiivisesti, ei riitd, etta niita toivo-
taan. Onnistuneessa muutoksessa johto hakee aktiivisesti keinoja yllapitaakseen
selkedd suorituskyvyn parannusta ja luodakseen tavoitteita vuosittaiseen suunni-
telmaan. Johto hakee keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi seka palkitsee muutok-
seen osallistuvia ihmisid huomionosoituksilla, ylennyksilla tai rahalla. Monesti
valijohto ei pid& lyhyen aikavalin voittojen asettamisesta, mutta asettamisprosessi
on hyddyllista varsinaisen muutosprosessin kannalta. Kun koko muutosprosessin
vaatima aika selvi&é valijohdolle, kiireen taso laskee. Lyhyen aikavalin voittojen
asettaminen auttaa yllapitdmaén kiireellisyytta sekd ohjaa muutostavoitteen ana-

lyyttiseen tutkimiseen ja kertaamiseen. (Kotter 2006, 13-14.)

7. Voiton julistaminen liian aikaisin

Muutaman rankan tyévuoden jalkeen, ensimmaisten selkeiden parannusten tulles-
sa nékyviin, johdolla on suuri houkutus julistaa voitto. Valivoiton juhlistaminen
on aivan oikein, mutta sodan julistaminen voitetuksi liian aikaisin saattaa olla ka-
tastrofista. Ennen kuin muutos on sisdistetty yrityksen kulttuuriin, se on vield haa-
voittuvainen ja taantuma on mahdollinen. Tdmé voi vied& 5-10 vuotta. Muutos,
joka julistetaan liian aikaisin voitetuksi, katoaa vaivihkaa seuraavan kahden vuo-
den aikana. Muuttunut alkuunpanija ja muuttunut vastaanpanija luovat tilanteen,
jossa helposti julistetaan voitto liian aikaisin. Muuttunut alkuunpanija innostuu
lilkaa ensimmaisesté selvastad merkistd ja muuttunut vastaanpanija tarttuu helposti
ensimmaiseen mahdollisuuteen lopettaa muutos. Onnistuneen muutoksen johtajat
kayttavat lyhyen aikavélin voittoja ja hoitavat suuretkin ongelmat. Ihmisten ylen-
nykset, palkkaamiset ja heidén kehityksensa saavat suurta huomiota. He asettavat
entistd suurempia tavoitteita, he ymmartévéat muutosten vievan vuosia, ei kuukau-
sia. (Kotter 2006, 14-16.)

8. Muutoksia ei ankkuroida yrityskulttuuriin
Muutos on ankkuroitunut, kun siitd on tullut tapa tehdd asiat. Muutoksen vakiin-
nuttamisessa yrityskulttuuriin on erittéin tarkeaa, ett4 osoitetaan, kuinka korjattu

l&hestyminen, kayttdytyminen ja suhtautuminen uutta asiaa kohtaan ovat paranta-
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neet suoritusta. Toinen onnistuneeseen ankkurointiin vaikuttava tekija on seuraa-
van johdon personoitunut lahestymistapa. Yrityksen tulee varata riittavasti aikaa
varmistaakseen, ettd uuden johdon toimintamalli tukee uutta tapaa toimia. Yksikin
huono paatds ylimmassa johdossa voi mitatdida vuosikymmenen kovan tyon.
(Kotter 2006, 16-17.)

Erametsé (2003) pitaa liikaa kiirettd huonona asiana. Kotter (2006) taas painottaa
kiireen tunnun luomisen merkitystd. Tassa asiantuntijat kayttavat samoja sanoja
eri merkitysyhteydessa. Voidaan ymmartéd, ettd Erametsa viittaa ajalla hosumi-
seen ja hatailyyn. Muutosprosessi tulee suunnitella ja tyontekijoille tulee antaa
aikaa sopeutua. Kotterin Kiireen tuntu taas viittaa tarkeyden tunnun luomiseen.
Huolellisesti suunniteltu, kiireinen aikataulu luo muutokseen osallistuville vaka-
van mielikuvan muutoksen tarkeydesté. Néistd kahdesta kiireellisyyden kasityk-
sesta riittdvan sopeutumisajan antaminen tuntuu luontevammalta. Ihmiset tarvit-
sevat aikaa miettia ja esittad kysymyksia. Toki tarkeyden tunne herdd, kun muu-
tosprosessi ohittaa yrityksen muita projekteja kiireellisyysjarjestyksessa. Liika
kiireen tuntu lis&4 kuitenkin vain stressid. Muutoksen tarkeyden esiin tuominen

onnistunee muilla keinoin, kuten johdon esimerkin ja asenteen avulla.

2.4 Tyobkaluja muutosjohtamiseen

Kotterin muutosjohtamisen sudenkuoppien mukaan onnistunut muutos tarvitsee
johtamista, pelkk& ohjaaminen ei riitd. Toisin sanoen, kun tuttu jo k&ytossa oleva

johtamisen tapa ei riit4, tarvitaan entisesté poikkeavia toimintatapoja.

Messmer (2001, 9) korostaa muutosten aiheuttamien positiivisten seké negatiivis-
ten ndkokantojen esiin tuomista. Mitd avoimempi esimies on, sitd enemman tyo-
tekijat luottavat haneen. Negatiivisista asioista tulee olla avoin, mutta positiivia
asioita ja mahdollisuuksia kannattaa korostaa. Esimiehen tulee huolehtia, etta
tyontekijat ymmartavat muutoksen myos yrityksen liiketaloudellisesta nakokul-

masta.
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Liiketaloudellisen nékdkulman avaaminen tyontekijoille vaatii yritykseltd avoi-
muutta. Toisaalta avoimuudella voidaan osoittaa kunnioitusta ja luottamusta tyon-
tekijoita kohtaan. Yritys osoittaa uskovansa tyontekijoiden kykyyn ymmartaa lii-
ketoimintaa laajemmin kuin pelk&n oman tyokentan alue edellyttadd. Y mmarrys

saattaa antaa tyontekijoille motivaation lahted mukaan muutokseen.

Muutoksen johtaminen ja eteenpdinvieminen organisaatiokontekstissa on muuta-
kin kuin kysymyksiin kuka, mitd ja milloin vastaamista. Yksiloiden ja ryhmien
tunneperdisten tarpeiden hyvéksyntd muutoksen aikana on avaintekija. Ensimmai-
nen askel on apu tunteiden tunnistamisessa ja hyvéksymisessa. Auttavien strategi-
oiden tarjoaminen muutoksen kannalta hyodyttomien ajatusten késittelyyn on toi-
nen askel. Kolmas askel on stressireaktion kasittelyyn tarvittavien tyokalujen tar-
joaminen. Tarjoamalla ndma kaikki kolme auttavaa askelta luodaan tyontekijalle
tunne positiivisesta avusta muutoksen sopeuttamiseksi. (Leahy & Chamberlain
2008, 27.)

Muutosta johtaville esimiehille on olemassa paljon alan asiantuntijoiden neuvoja
siitd, kuinka heidan tulisi toimia. Johtamista voidaan katsoa tunteiden nakokul-
masta, kuten Leahy & Chamberlain yll4, tai kdytannon toimenpiteiden kautta,

kuten Erdmetsé ym. asiantuntijat alla.

2.4.1 Ohjeita muutosjohtajille

Erametsé (2003, 34-36) antaa onnistuneen muutosjohtamisen ohjeiksi:

1. Valmistaudu. Hyvalla valmistautumisella voidaan valttyé/vahentdd muu-
tosprosessin esteité ja hidasteita. Lis&dksi on varauduttava ennakoimatto-

maan sekd huomioitava, ettd muuttujia on lukuisia.

2. Ymmarra yrityksen kulttuuri. Johtaja ei onnistu muutoksen lapiviennissa
runnomalla sit4 autoritaarisesti lapi, vaan hénen tulee tuntea yrityksen

henkinen tila, sen asenne-, tunne- ja ajatteluilmasto.
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Y114 annetut ohjeet eivat ole konkreettisia, vaan enemman asennetta ohjaavia:

valmistaudu, mutta al4 ole ylimielinen sekd tunne ja kuuntele. Todellinen kuunte-

leminen tarjoaa mahdollisuuden ymmartaa tyontekijoiden asenteita ja reaktioita.

Oikean tiedon avulla johto osaa tarjota tarvittavaa tukea, tietoa ja tyokaluja.

Mattilan (2008, 61-75) mukaan oikeanlainen I&hestymistapa auttaa onnistuneen

lopputuloksen saavuttamista. Tyokaluiksi onnistuneeseen muutosjohtamiseen

Mattila antaa:

1.

Luo itsellesi selked kokonaiskuva muutoksesta ja muutostarpeesta. Vaadi
tietoa. Hahmota visio muutoksesta. Onnistunut visio selventdd muutoksen
tarkoituksen, tekee muutoksesta houkuttelevan ja on kunnianhimoinen,

mutta realistinen.

Loyda oma roolisi, paikkasi muutoksessa. Jokaisen oma henkilékohtainen
suhtautuminen muutokseen maaritta4 roolin syvyyden, esim. aktivisteille

vetovastuu, seurailijat sopivat muutoksen juurruttamistehtaviin.

Aloita muutosty6 heti. Nakyva toiminta heti alkuun muistuttaa muutokses-
ta ja sen tarkeydestd. Heti alussa, kdynnistysvaiheessa, tulee suunnitella

ensimmaiset toimenpiteet sekd ensimmaisten tulosten nékyminen.

Pilko suuri kokonaisuus pieniksi. Hyvasta kokonaiskuvasta voi piirtaa
osakokonaisuuksien kartan, josta ilmenee muutoksen kronologinen etene-

minen ja tehtdvien valiset riippuvuussuhteet.

Jaa maali valitavoitteisiin. Visio eri riitd konkretisoimaan muutoksen vaa-
timaa panosta. Henkilosto tarvitsee kdytanndnlédheisempid tavoitteita.
Loistavassa muutoshankkeessa tavoite on jaettu ja muotoiltu niin, etta eri
yksikot, toiminnot ja henkilt voivat keratd omat tietonsa. Lisaksi vélita-
voitteet antavat henkilostdlle palautetta tehdysté tydstd ja sen tasosta. Saa-

vutettu valitavoite antaa aina my6s onnistumisen kokemuksia.

Mieti tarkeysjarjestys ja aseta rajat. Monesti muutosprosessit moninker-
taistavat tyomaaria. Tilanteen hallinnan, stressin ja tuottavuuden vuoksi

tyot tulee asettaa tarkeysjarjestykseen. Myos reunapuuhista luopuminen ja
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ei-vastauksen antaminen tarvittaessa edesauttavat edella mainituissa asi-

oissa.

7. Etsi kumppaneita ja liittolaisia. Tuottavuuden ja jaksamisen vuoksi on hy-
va etsid kumppaneita, joilla on samat tuottavuuden tavoitteet ja haluavat
jakaa kokemuksia ja tuntoja. Aktiiviset tydyhteison sisdiset suhteet helpot-
tavat tiedon hankintaa, ongelmanratkaisua seké parantavat tehokkuutta.

8. Jaatietoa. Onnistunut muutos tarvitsee hyvé viestintdd. Muutosviestiin
kannattaa valita henkilokohtainen ndkdkulma. Muutosviestittdjid voi tehdé
viestist4 tarina. Tarinan alku on arkipdivén tilanteessa, ja se etenee ylei-
seen taustaan. Muutosviestinnéssa tulee valttad informaatiotulvaa. Liika
tieto saa aikaan hajanaisen, jasentelemattoman uutisvirran, joka ei anna

ajantasaista kuvaa, missd mennaan.

9. Vaadi selke&t sd&annot ja kunnioita niitd. Muutoksen aikaan yrityksen sisai-
sistd tavoista, periaatteista ja sadnnoisté tulee tavallistakin tarkedmpié.
Muutos itsessaan saa aikaan epaluuloja ja epavarmuutta. Selkdnoja muu-

tokselle 10ytyy niista tekijoistd, joihin on luotettu jo ennen muutosta.

Mattilan tyokalut on mietitty ndkdkannasta, jossa muutosjohtajan itsensakin on
sopeuduttava muutokseen. Keskijohto ja esimiestaso, jotka vievat muutoksia
eteenpdin, mutta eivat suunnittele niitd, ovat varmasti kaikkein hankalimmassa
asemassa. He ovat puun ja kuoren vélissa. He saavat tietoa ylh&alta omilta esimie-
hiltadan ja toisaalta myods alhaalta. Valijohdon tulee olla avoin ja rehellinen. Pie-

nemmassakin organisaatiossa toimiva keskijohto tarvitsee tukihenkilon itselleen.

2.4.2 Muutosjohtamisen haasteet johtajille

Muutoksen johtamiseen tarvitaan sekd jamakkaa, paimentavaa johtamistyylia etta
hienovaraista ja kuuntelevaa johtamista. Muutosprosessi punnitsee johtajan oman
epavarmuuden sietokyvyn. Muutoksiin liittyy monesti paljon epdvarmuutta ja

samanaikaisesti houkuttelevuutta. (Aro 2002, 74.)
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Aro (2002, 69-73) nostaa muutoksen annostelun esiin aiheen tarkeyden vuoksi.
Kaikkea ei pidd muuttaa kerralla. Liian paljon muutosta kerralla halvaannuttaa
kaiken perustoiminnan. Annosteltu tieto antaa aikaa tiedon prosessointiin. Tarkein
mielessé pidettava seikka Aron mielestd on, etta onnistunut muutos perustuu or-
ganisaatiossa tydskentelevissa ihmisissa tapahtuviin muutoksiin, ei rakenteiden
uudistamiseen. Jokaisen tulee muuttua itse. Hyv& muutosjohtaja markkinoi muu-
toksen, tarjoaa ohjausta ja toimii esimerkkind. Johtaja tarvitsee tilannejohtamisen
taitoja muutosprosessin eri vaiheissa. Jokainen yksilo etenee muutosprosessissa
omaa tahtiaan. Muutosjohtajan tulee tukea jokaista vaiheessa, jossa h&dn on. Shok-
kivaiheessa johtajan tulee vastata mahdollisiin kysymyksiin, antaa tyontekijoille
aikaa sulattaa kuulemaansa, tehda selvaksi, mista johdon tavoittaa sek& mika on
prosessin seuraava vaihe. Reaktiovaiheessa johdon tulee sietd4 ja ottaa vastaan
kaikki erilaiset reaktiot menettdmatta omaa karsivallisyyttaan. Vaarinkasitykset
sen kuitenkin tulee korjata asiallisesti ja turhia selittdméattd. Sopeutumisvaiheessa
olevien tyontekijoiden kanssa johtajan tulee keskustella ilman turhia viiveita.
Odottelu tassé vaiheessa saattaa saada aikaan turhautumista ja takapakkia muutos-

prosessissa.

Tiedon annostelu oikein saattaa olla hyvinkin haasteellista. Liika tieto halvaannut-
taa, lilan vahdinen maara tietoa turhauttaa. Muutoksen l&piviemisen onnistumi-
seen vaikuttaa johtajan ammattitaito tulkita tilanteita ja sitd kautta annostella tie-
toa oikein. Tulkintaa edesauttaa tyontekijoiden kyky ilmaista ja ymmartaa itsedan.
Muutosjohtamisen ndkdkulmasta olisi jokaisen organisaation edun mukaista roh-
kaista ja tukea tyontekijoiden lisdopiskelua ja kouluttautumista. Mitd enemman
tyontekija opiskelee ja kehittyy, sitd paremmin han oppii tuntemaan itse&dén seka

ohjaamaan itseéan.
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3 ORGANISAATIOISSA TAPAHTUVA MUUTOSTOIMINTA

Hyvin johdettu muutos tulee suunnitella ja pohjustaa hyvin. Mattila jakaa muu-
tosprosessikéytannon neljaan vaiheeseen. Muutosprosessin vaiheet ovat: 1. perus-
tan luominen, 2. k&ynnistystoimi, 3. hallittu eteneminen ja 4. vakiinnuttaminen
(Mattila 2008, 50). Mattilan prosessin mukaan perustan luomisen jalkeen on kent-
tatoiminnan aika. Muutosten esittelyn sujumista voidaan edesauttaa hyvalla val-

mistautumisella, avoimuudella, rehellisyydelld ja kunnioituksella.

3.1 Muutosprosessin eteneminen

Muutosprosessin pituus ja merkityksellisyys vaihtelevat sen laajuuden ja luonteen
mukaan. Muutoksesta voidaan 16yt&a alku ja loppu, aivan kuten projektilta. Muu-
toksen alun ajankohta on yleensé helposti tiedostettavissa. Siitd tiedotetaan ja toi-
mintaa tarkkaillaan tavallista aktiivisemmin. Mutta hetki, kun muutos on valmis ja
voidaan ilmoittaa paattyneeksi, on vaikeampi paikallistaa. Avoin lopputulos antaa

osallistuneille epaselvan kokonaismielikuvan.

Muutosprosessi voidaan kuvata kaaviona kuten Kotter & Rathgeber (2008, 125—
127) on kiteyttanyt ajatuksensa muutosprosessista kahdeksanportaiseksi kaaviok-
si. Prosessikaavio antaa kattavat tyokalut suurenkin yritysmuutoksen eteenpéin-
viemiseen. Kuvio 2 kertoo muutosprosessin vaihe vaiheelta. Ensimmaiseksi tulee
luoda kiireen tuntu. Muutostarpeista tulee keskustella niin, ettd muutkin ymmarta-
vat muutoksen tarkeyden ja kiireellisyyden. Kun tieto aiheesta leviéd, on aika luo-
da ohjausryhmé. Muutos tarvitsee onnistuakseen vahvan, ryhmatyohon kykenevan
ryhman, josta l16ytyy kaikki hyvéén johtajuuteen tarvittavat ominaisuudet. Hyvan
ja toimivan ryhman kanssa voidaan pééattad, kuinka prosessissa edetéan. Seuraa-
vaksi on vuorossa vision seka strategian suunnitteleminen. Visio tulee myydé
muille. Tavoitteena t4ssd on saada visiosta mahdollisimman selvé ja helposti hy-
vaksyttava. Muutoksen etenemisen kannalta on tarke&d jakaa vastuuta. Esteet saa-
daan poistettua helpommin yhdessa. Esteiden jalkeen on syyta luoda lyhyen aika-

valin voittoja. Alkuun, niin pian kuin mahdollista, tarvitaan muutama nakyva,
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yksiselitteinen onnistuminen. Kun muutostoiminta on jo hyvin k&ynnissa, ei pida
luovuttaa kesken. Sinnikas ja sitked toiminta voitosta toiseen vie kohti visiota.

Uusi toiminta tulee juurruttaa yritykseen. Uudet toimintatavat syrjayttavat vanhat.

Kiire tunteen luominen

|

Ohjausryhman luonti

|

Vision ja strategian luonti

|

Vision myyminen muille tavoitteena mahdollisimman monen hyvéksynté

|

Valtuuksien jakaminen tavoitteena esteiden poistaminen

|

Lyhyen aikavalin voittojen luominen

|

Sinnikasta toimintaa

|

Uuden kulttuurin luominen

Kuvio 2. Kotterin kahdeksanportainen muutosprosessi (Kotter & Rathgeber 2008,
125-127.)

Kotterin muutosprosessi antaa hyvin konkreettiset ohjeet, kuinka toteuttaa muu-
tos. Kaytannon tyéeldamassa ohjausryhmé koostuu yleensa keskijohdosta seké
esimiehistd. Tavoite rakentaa ryhma rakenteellisesti vaihtelevaksi ja normaalin
organisaatiohierarkian ulkopuolella toimivaksi saattaa olla kaytdnnossa toteutetta-

vissa vain suurissa muutoksissa ja suurissa yrityksissa.

Henkilokohtaisella tasolla jokainen ihminen aloittaa muutosprosessinsa jo ennen
kuin mitdan konkreettista on tapahtunut. Aro (2002, 54-59) jakaa muutosproses-
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sin osiin tunteiden nakokulmasta. Erilaiset huhut ja keskustelut kdynnistévat pro-
sessin. Prosessin vaiheet ovat kaikilla samat, vaiheiden kesto vaihtelee yksiloit-
tain. Ensimmaéinen varsinainen muutosprosessin vaihe, jonka ihminen kokee, on
muutosshokki. Shokin voimakkuus vaihtelee hammaéstyksesta jarkytykseen. Suo-
jautuminen kaikelta ulkopuoliselta on télle vaiheelle ominaista. Ihmiset eivat ota
vastaan enempéa uutta tietoa, vaan haluavat turvaa ympérilleen. Vaihe voi kestéa
muutamasta paivasta viikkoihin, riippuen shokin suuruudesta. Shokkivaihetta seu-
raa reagointi. Psyykkisesti t4ssé vaiheessa ihminen kasittelee muutoksen aiheut-
tamia tunteita kuten pettymystg, vihaa, kiukkua, masennusta tai surua. Reagointi-
vaiheessa tunteet ovat pinnalla ja toiminta voi olla ristiriitaista. Osa ihmisisté rea-
goi vaihtamalla tyopaikkaa. Tunteiden kasittelyn kesken jattdminen johtaa katke-
ruuteen ja kyynisyyteen. Tunteiden riittavaa prosessointia seuraa suostumisvaihe.

Suostuminen etenee passiivisesta kuulostelusta aktiiviseen tilannesitoutumiseen.

Ryhmien muutosprosessi muistuttaa yksildiden muutosprosessia. Seka ryhmien
sisdinen ettd ryhmien valinen dynamiikka muuttuu. Oikein suuren muutoksen
alussa ryhmét saattavat taantua. Shokkivaiheessa ryhmien toiminta lamaantuu ja
paatoksenteko pysahtyy. Ryhmat vetaytyvat kuoreensa ja vahentévat kommuni-
kointia muun maailman kanssa. Reagointivaiheessa ryhmét hakevat turvaa sisalta
pain. Sisaiset suhteet vahvistuvat jalleen, suunnittelu ja viestinta aktivoituvat.
Muutokseen sopeutuneen ryhmén toiminta on jalleen vastavuoroista, joustavaa ja
tuloksellista. Ryhmdprosessissa on huomattavaa, etta se alkaa alusta aina kun
ryhmaén tulee uusi jasen. Ryhmadytyminen vaatii aikaa kuukausista vuosiin. Sita

voidaan yrittdd nopeuttaa tiimiyttdmisella. (Aro 2002, 63-65.)

Shokkivaihe on muutosprosessin vaiheista mielenkiintoisin. Se ilmenee niin mo-
nella eri tavoin. Vaihe on johdolle vaikea ja testaa suunnitelman aikataulua. Vaihe
vaatii tyontekijaltd omatoimista prosessointia. Tyontekijan halu ja tarve edesaut-
tavat tilanteen kasittelyd. Sitoutunut ja motivoitunut henkild, joka nékee paikkan-
sa ja tehtdvansa muutoksessa, on todenndkdisesti halukkaampi tygstdmaan asiaa
kuin henkild, joka kokee muutoksen turhana ja vaivaa aiheuttavana. T&ssa voi-
daan todeta Erametsan suositteleman valmistautumisen olevan vaivan arvoista ja

kantavan hedelméaa kauas.
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3.2 Tunteet prosessin alussa

Muutoksen kohdatessaan ihminen kay lapi erilaisia tunteita. Tunne voi olla helpo-
tus: "vihdoinkin se tapahtuu, mité aavistelin”. Shokki ja/tai yllatys ovat eréité
kieltdmisen ilmenemismuotoja. Muutoksen kieltdminen on totaalista hyvaksymat-
tOmyyttd, vihan tunne kuvaa myos turhautumista. Vihainen ja turhautunut ihmi-
nen ei kanna vastuuta tunteistaan. Muutoksen edessa jollekin voi tulla tarve kaydéa
kauppaa, yrittad valttaa vaajaamaton. Masennus ilmenee apatiana, surumielisytend
tai reagoimattomuutena. Todellisuuden hyvaksyntd tuo hyvaksynnan tunteet. Tar-
ve kokeilla hakee muutoksen rajoja ja jakaa sen osiin. Havaintojen myota huoma-
taan, ettd kaikki ei olekaan niin huonosti kuin pelatd saattoi. Jotkut ihmiset kayvat
vaiheet ja niihin liittyvat tunteet I&pi nopeammin kuin toiset. On tarkedd ymmartaa
etta siihen, mihin toisilta menee muutama viikko, toiset tarvitsevat kuukausia.
(Leahy & Chamberlain 2008, 23-24.)

Ty0Oelaman tunteet ovat spontaaneja lyhytkestoisia ensireaktioita. Ne muuttuvat ja
menevat ohi. Ihmisten mielialat taas ovat pysyvampi ja vaikuttavat néin ollen
enemman tyohon ja tuloksiin. Tydpaikan mielialat ovat aistittavissa. Yhteisossé,
jossa on hyva olla, mieliala on hyvé ja tunnelma korkealla. Mieliala on helposti
matala esimerkiksi yhteisgssd, jossa on irtisanomisia tai lomautuksia. Muutosti-
lanteessa tunteet vaihtelevat kieltdmisesté ja vihasta masennukseen, siité tutkailun
kautta hyvéksyntddn ja lopulta uuteen innostukseen. On huomattavissa, kuinka
muutos nostaa tunteet pintaan. Se, mitd ihminen ajattelee, nékyy hénen tunteis-
saan. Se mitd ihminen tuntee, ndkyy hanen toiminnassaan. Vihainen ihminen ei
sitoudu muutokseen. Toisaalta innostunut ihminen vie muutosviestid eteenpdin ja

poistaa esteité.

3.3 Reaktiot organisaation siséisiin muutoksiin

Se, miten uusi asia otetaan vastaan, vaihtelee. Reaktiot vaihtelevat hyvin nakyvis-
t4 ja kuuluvista hiljaisiin, lahes huomaamattomiin. Luonnollisesti ndkyvimmaét

reaktiot saavat suuremman huomion kuin hiljaiset.
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Reaktiot muutokseen riippuvat siind nahtavasta hyodysta, sen yhteensopivuudesta
nykyarvoihin ja kokemuksiin. Reaktioon vaikuttavat myds uuden asian kokeilta-
vuus sekd monimutkaisuus. (Mékisalo 2003, 83.)

Ihminen reagoi muutokseen sille antamansa merkityssisallon mukaan. Merkityssi-
sallolla tarkoitetaan sisaltod, jonka ihminen antaa henkilokohtaisesti muutokselle
ja tilanteelle. Merkityssisaltd méaraytyy muutoksen suuruuden ja paikkansapité-
vyyden mukaan, seké sen hyddyllisyyden henkil6kohtaisin tavoitteisiin ndhden.
Muutoksen merkityssisalté on henkilokohtainen ja saattaa olla yllatyksellinenkin.
On siis tarkead, ettéd johto keskustelee aktiivisesti ja hankkii tietoa eri merkityssi-
sélloistd, joita muutos on saanut. Muutoksen ajoituksella on myos suuri merkitys.
Oikea-aikaisesti tapahtuva muutos on helpompi hyvaksya kuin myohassé tai en-
nenaikaisesti tapahtuva. Myods aiemmin koetut muutokset ja selvidminen niista

vaikuttavat jokaisen merkityssisaltoon. (Aro 2002, 54-55.)

Mattilan (2008, 54-56) mukaan tyontekijoilla on voimakkaaseen negatiiviseen
reaktioon yleisesti kaksi toimintalinjaa, 14hto tai dani. Karkeasti jaoteltuna nuoret
ja koulutetut vaihtavat herkemmin tyopaikkaa vastustusta kohdatessaan. Van-
hemmat, pitk&aikaiset tyontekijat tarttuvat epakohtiin ja ilmaisevat itsedén &énen
avulla. Tydnantajan kunnioitus muutosta kyseenalaistaviin tyontekijoihin ja avoin
vastarinnan kasittely vahvistavat organisaation siséisié suhteita sek& edesauttavat
tdmén ja tulevien muutosten onnistumista. Vastustajasta oma toiminta on jérjella
perusteltua. Hanen ndkokulmastaan tilanteeseen liittyy usein ristiriita: uusi hou-
kuttelee, mutta vanha vet&é puoleensa. Johdosta ja muutosaktivisteista vastarinta

taas saattaa tuntua jarjettomalta.

Oma nékokulma saattaa olla siis hyvin sokea. VVoi menn& hetki ennen kuin ristirii-
ta nayttaytyy vastustajalle. Kun ndin kay, tyontekija tarvitsee vastauksia kysy-
myksiin sekd mahdollisuuden keskustella organisaation muiden tyontekijoiden

kanssa. Johdon ja/tai muutosaktivistien tulee siis olla helposti tavoitettavissa.
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3.4 Vastarinta reaktiona muutokseen

Muutosvastarinta on reagointia yllattaviin tilanteisiin. Se ei vélttamatta ole tarkoin
mietittyd vastaanpanemista. Reaktioiden aikaansaamat defenssit saattavat tuntua
kiusallisilta, mutta oikein vastaanotettuina ne auttavat organisaatiota ja sen jasenia
muutoksessa. (Mattila 2007, 23.)

Erdametsé (2003, 99-100) nédkee Mattilan tavoin muutosvastarinnan yrityksen
voimavarana. Kriittisyys ja muutoksen kyseenalaistaminen testaavat suunnitel-
maa. Kun muutos ndhddan prosessina, jossa vastarinta on paikallaan rikastutta-
massa ja jalostamassa sitd, se tuntuu hyvaksyttavalta. Tosin on olemassa rakenta-
vaa vastarintaa vahvempaa, yrityksen toiminnan lamauttavaa muutoskauhua, joka
taas vaatii oman késittelynsa. Yrityksen on olennaista tunnistaa vastarinta seka sen
taso. Terveessa muutosvastarinnan tasossa muutos testataan, mutta sitd vastaan ei

asetuta. Se on positiivista ja vapauttavaa.

Vastarinta voi olla muutoksen aiheuttaman epavakauden vastausreaktio. Suurin
vastarinta on yleensa tyontekijatasolla sek& asiantuntijoissa. Muutosvastarinnan
voi aiheuttaa moni eri tekija. Taustalla voi olla halu torjua omaan tyépaikkaan
kohdistuva uhka, epéselvéksi jadnyt tai vaarin ymmarretty muutos, ei-vakuuttava
muutostarve, ristiriita muutoksen nykyisen toimintatavan kanssa, tiedon puute,
pelko uuden oppimisesta ja uusista haasteista. Vastarinnan takana voi olla myos
motivaation puute. Mattilan kokemuksen mukaan pelko aseman ja arvostuksen
menettdmisesta on yleisempi syy vastarinnalle kuin pelko tyopaikan séilymisesta
tai huoli taloudellisesta turvasta. Taloudellinen huoli on kuitenkin myds merkitta-
va vastarinnan synnyttdja. Muutosvastarintaa kohtaavan esimiehen tulee tarkistaa,
ettd tarjoaa muutoksellaan vastarintalaiselle henkilokohtaisesti jotain merkittavaa,
jotain tavoiteltavaa. Vastarintaa arvioitaessa esimiehen tulee pitd4 nakemyserot ja
konfliktit erillddn. Nakemyserot ovat perusolettamukseltaan rakentavia, selvitysta

vaativia. Konfliktit taas k&antyvéat helposti vastarinnaksi. (Mattila 2008, 52-54.)

Myos Makisalo (2003, 83) katsoo muutosvastarintaa osana prosessia. Hanen mu-

kaansa vastarinta ilmentad tyontekijoiden muutoksen tydstamisprosessia. Tyonte-
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kijat miettivat miten ja mihin kaikkeen muutos tulee vaikuttamaan heissa ja koko

organisaatiossa.

Muutosjohtajan ndkdkulmasta vastarinta voidaan nahda palautteena ja tyontekijan
nakokulmasta katsottuna osana sopeutumisprosessia. Puhutaan, etté vastarintaa ei
saa tukahduttaa. Se tulee vastaanottaa ja siind esitettyihin kysymyksiin tulee vasta-
ta asiallisesti. On haasteellinen ajatus olla sitoutunut ja innostunut muutoksesta ja
yrityksestd, mutta toisaalta olla ammattimaisesti tyohonsé suhtautuva, ja vastaan-
ottaa mit4 erilaisinta palautetta. Johtajan tulee hoitaa tilanne luottamus sailyttaen.
Tilanteen jannitysté saattavat lisaté johtajan omat pelot esimerkiksi oman aseman

tai vaikutusvallan puolesta.

3.4.1 Defenssit vastarinnan takana

Muutosjohtamisen yhteydessé nousee monesti esiin se, kuinka muutoksen kielta-
minen tai yritys tehda se turhaksi on luonnollinen tapa reagoida. Nama reaktiot
eivét ole suunniteltuja, eik& niilla valttdmatta tavoitella pahaa. Defenssit ovat psy-

kologinen ndkdkulma muutokseen (Kantele 2000, 25).

Psykologiselta kannalta katsottuna defenssit ovat minén suojautumiskeinoja eri-
laisilta ahdistuksen kokemuksilta kuten syyllisyydeltd, h&peélté ja ”sopimattomilta
ajatuksilta”. Defenssit ovat hyvin pitkalle tiedostamattomia. Perusdefensseja ovat
kieltdminen, introjektio (sisdistaminen), projektio (heijastaminen), tyhjéksiteke-
minen, identifikaatio (samaistuminen), eristdminen, torjunta, split (lohkominen)
sekd reaktionmuodostus. (Luukkonen 2006, 21-30.)

Luukkonen (2006, 60-84) tarkentaa perusdefenssejé seuraavasti:

1. Kieltdminen on defensseista varhaisin. Se pohjaa toiveeseen, etta tus-

kaa ei olisi ollenkaan. K&ytdnndssé tdma tarkoittaa suhtautumista jo-

honkin todellisuuden osaan niin kuin sita ei olisikaan.
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2. Introjektiossa on kyse kohteen kokonaisvaltaisesta hyvéksymisestd, ai-

van sellaisena kuin se on “karvoineen paivineen”.

3. Projektiossa on kyse mindn suhteesta ulkomaailmaan, hyvan ja pahan
asetelmasta. Tdméa suojautumiskeino nakyy k&ytdnnon elaméssa esi-
merkiksi muiden syyttdmisend omista virheista. IThminen tuntee itsensé

hyvaksi ja puhtaaksi, kun taas toiset ovat pahoja, tekevat virheita.

4. Tyhjaksitekemisessa pyritddn pdadsemaan eroon tehdystd pahasta eli jo-
kin tehty paha tai kielletty kumotaan vastakkaisella toimenpiteella.
Esimerkiksi tarkistajalle ei riitd, ettd han nakee kaasuhanojen olevan
kiinni, vaan h&n avaa hanan (=paha) ja sulkee taas (=kumoava toimen-

pide).

5. Identifikaatiossa siséistetddn kuten introjektiossa, mutta vain jokin tai

jotkut osat kohteesta, aivan kuten lapsi samaistuu vanhempiinsa.

6. Eristaminen tarkoittaa asioiden irrottamista toisistaan. Esimerkiksi
tunneasiat voidaan eristda tapahtumasta: &iti saattaa pelastaa lapsensa
tulipalosta kylman rauhallisesti (=tunteet eristetty pois) ja vavista jal-

kikateen kuin haavanlehti.

7. Torjuessaan ihminen ei yleens tiedosta torjuvansa, esimerkiksi, emme
muista jonkin henkilén nimed. Tdssa saatu tieto menee automaattisesti

ja tiedostamatta piilotajuntaan.

8. Split on mindn halkaisemista. Ihmisessa voi olla kaksi osa-aluetta, jot-
ka ovat ristiriidassa keskendan, mutta toimivat kuitenkin kitkatta rin-
nakkain. Klassinen esimerkki on sadun aiti, joka on seka hyva aiti
omille tyttérilleen ettd ilked &itipuoli tytarpuolelle.

Yritysjohdon on téarkedad tietdd, kuinka puolustusmekanismit liittyvat yksilon kayt-
taytymiseen. Sen sijaan, etté johto kiinnittéisi huomion ja energian pelkastaan

muutoksen teknisiin nakokohtiin, on yhtd tarke&a tukea inhimillisia tekijoita muu-
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tosprosessissa. Nama inhimilliset tekijat ovat tiedostamattomia prosesseja, kuten
puolustusmekanismitoiminta. Tilanteen laukaisemiseksi tyontekijoita tulee auttaa
mekanismien tunnistamisessa ja tulkitsemisessa. Tamé henkilokohtainen kasvu ja
kehitys ovat omiaan muuttamaan yksilon kasityksi& organisaation muutoksesta.
(Bovey & Hede 2001, 534-548.)

Oikeanlainen reagointi defensiiviseen toimintaan tapahtuu tyoelamassé hyvin pit-
kélle vaistonvaraisesti. Puolitotuudet, hopottely, vaaristely ja pakkopuheet ovat
tuttuja toimintatapoja. Vain alan ammattilaiset yhdistavat ilmiét automaattisesti
defensiiviseen toimintaan. Edelld mainitusta k&yttdytymisesta voidaan miettia,
onko se haitallista tai rakentavaa. Ulkopuoliselle ne tuskin koskaan ovat rakenta-
via. Puolustautujalle itselleen ne ovat, jos ei rakentavia, niin terveellisia ja valtta-
mattomid. Defenssit suojaavat koetuilta uhilta. Ne antavat ihmiselle aikaa sopeu-
tua. Ilman suojamuuria ihminen joutuisi vastaanottamaan hanelle liian vaikeita

asioita kasiteltavaksi.

3.4.2 Pelot vastarinnan taustalla

Pelko on ihmist& suojaavaa eli defensiivinen tunne. Sit4 on monta eri astetta ja
laatua. Kohtuullinen pelko, kuten jannittdminen parantaa suorituskykyé, kun taas
suuri pelko lamaannuttaa. 1kavaa pelossa on, etté se ruokkii itse itseddn. Pelon
saadessa yliotteen ihminen alkaa ennakoida pelonsekaisia tilanteita. Onnistumisen
ja selviytymisen paineet saattavat johtaa ahdistukseen ja uupumukseen. (Turunen
2004, 127 -129.)

Muutos on yksi monesta stressid aikaansaavista tekijoistd. Tuntemattoman pelko
ja vanhan menetys ilman tietoa uudesta saavat ihmisissa aikaan pelon. Suuri osa
ihmisistd asettaa itselleen tavoitteet siitd, miten tulisi kayttaytyé ja miké& on hyvak-
syttavaa. Naita ehtoja voidaan kutsua "ohjaajiksemme” (drivers). Moni pelkaa,
etta ei tavoita nditd ohjaajia endd muutoksen jalkeen. Ohjaajat kuvaavat kaytosta,
jota arvostamme ja olemme valmiita ponnistelemaan saavuttaaksemme sen. Jou-
tuessamme ohjaavan kaytoksen ulkopuolelle tunnemme epdmukavuutta. (Laehy &
Chamberlain 2008, 26.)
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Epédonnistumisen pelko, viranomaisen pelko, mielipiteen ilmaisun pelko ja muu-
toksen pelko ovat joustavan toiminnan paévihollisia. Muutos ei tule jokapéivai-
seksi ennen kuin pelko on minimalisoitu tai poistettu. Pelko on yritysmaailmassa
erittdin yleistd, mutta koska se ei ndy tulosraporteissa, se ei saa yritysjohdon véli-
tont4 huomiota. Pelko on piilossa oleva voima, joka vahentaa yrityksen tuotta-
vuutta, sabotoi laatua ja on muurina parannuksille. Yritysjohto voi tunnistaa pelon
monella tavoin: alhaiset tulokset tyontekijoiden asennekyselyssd, alhainen paran-
nusehdotusten maara tyontekijoiltd, vahdinen kysymysten maaré palavereissa,
monenkertainen hyvaksynnan hakeminen ratkaisutilanteissa (esim. tilaukset), ym-
paripyoreét arviot, yritysjohdolle tehtévien esitysten valtava harjoittelu, teot oike-
uttavat muistiot tai tiimitydn puute. Pelkoja voidaan myds poistaa monin tavoin:
avoimilla kahden suuntaisilla kommunikaatiokanavilla, palkitsemisella, tuplatar-
kastusten mahdollistamisella, avoimen oven politiikalla, roolien ja vastuualueiden
madrittelylla, positiivisen ilmapiirin luomisella, huhujen minimoimisella ja koulu-
tuksen tarjoamisella. (Kivenko 1994, 77-79.)

Voidaan siis ajatella, ettd pelko on yleinen puolustusmekanismien laukaisija. Huo-
li omaan itsensa liittyvista asioista, kuten asemasta yrityksessd, saa ihmisen toi-
mimaan epdloogisesti. Pelon tunnistaminen saattaa olla haasteellista. Peldstyneen
henkilon kayttadytyminen ei valttdmétté ole kovin jarkiperéistd. Kohdatessa muu-
toksen ihminen pelk&4 menettdvans tilanteen hallinnan, otteen ohjaksista ja jou-
tuvansa epdmukavuusalueelle, missé kaikki ei olekaan enéa tuttua. Mutta askel
mukavuusalueen ulkopuolelle saattaa olla hyvin hedelmallinen. Astuessa ulos
totutusta ihminen saa mahdollisuuden oppia ja kehittyd sekd kokea suunnatonta

iloa voittaessaan pelon.



30

4  LAADULLINEN TUTKIMUS JA SEN TEORIAN SOVELTAMINEN

4.1  Suoramyynti toimialana

Suoramyynnin liiketoimintamalli perustuu yksi-yhteen, vuorovaikutukseen jal-
leenmyyjan ja asiakkaan valilla, esimerkkeind Avon, Mary Kay ja Tupperware.
Vuorovaikutus voi tapahtua asiakkaan kotona tai esittelykutsuilla. Suoramyyn-
tiyritykset voivat olla organisaatiorakenteeltaan matalia tai monitasoisen hierarki-
sia myyjien kesken eli verkostomarkkinointiyrityksid (MLM). Verkostomarkki-
nointiyrityksessa myyja rekrytoi uusia myyjié hierarkiaan. Myyjén ansiot kertyvat
omista myynneista sek& osuudesta rekrytoitujen myyjien myynnisté. (Croston
2009, 286.)

Suoramyynnille on tunnuksenomaista, etta jalleenmyyja tai vahittaismyyjé ottaa
yhteyttd mahdollisiin asiakkaisiin sen sijaan, ettd odottaisi asiakkaiden tulevan
liikkeeseen ja lahestyvan hantd. Jalleenmyyja tai véhittaiskauppias on siis henkild,
joka myy tuotteita ja tarjoaa palveluja suorassa henkilokohtaisessa suhteessa asi-
akkaaseen. Osa jalleenmyyjistd saattaa olla tydsuhteessa suoramyyntiyritykseen.
Suurin osa jalleenmyyjista toimii kuitenkin itsendising yrittdjina péaattéen itse,
koska ja kuinka paljon aikaa kayttavat yrityksen tuotteiden myymiseen. Suora-
myynnissé on tyypillistd antaa tunnustusta erinomaisesta myyntityosta. Parhaille
menestyjille annetaan yleensé tilaisuus jakaa onnellisuutensa ja iloisuutensa vélit-
tadkseen ndin inspiraationsa ja motivaationsa. Huomionarvoista on, etté voittaja-
tunne vélittyy ja saa muutkin tyoskenteleméan ahkerammin tulosten parantami-
seksi. (Hashim & Wok & Ghazali 2008, 146.)

Hashim & Wok & Ghazalin (2008, 155) mukaan tiimin ihmissuhteet tulee ottaa
huomioon tunteiden tarttumista suunniteltaessa. Johtamisen kannalta katsottuna
yritykset tarvitsevat tyontekijoité jotka ovat lojaaleja ja onnellisia saadessaan
tyoskennelld ko. organisaatiolle, ja voivat jopa motivoida muita. Tunteita tartutta-

vat ihmiset voivat toimia katalysaattorina yrityksen menestyksen vuoksi.
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Suoramyynti poikkeaa vahittdismyynnista monella tavoin. Konkreettisin ero on
tavassa tehda kauppaa, kuten Hashim & Wok & Ghazali yll& kertovat. Suora-
myyntialan jalleenmyyja ldhestyy koko ajan aktiivisesti vanhoja ja uusia asiakkai-
ta. Toki haneenkin otetaan yhteyttd, mutta odottamalla ei jalleenmyyjén verkosto
kasva. Toimialana suoramyynti on huomattavasti tunteikkaampi kuin vahittéis-
kauppa. Vahittaiskauppa vetoaa tunteisiin l1ahinnd mainonnan kautta, kun taas
suoramyynnissé tunteet ovat koko ajan lasnd. Myyntitilanteet ovat monesti hyvin
henkilokohtaisia, avoimia ja tunteikkaita. Jalleenmyyjien yhteist saattaa olla hy-
vinkin laheinen tukiverkosto. Positiiviset ja innostuneet tunteet naytetdén avoi-
mesti, ja niitd pyritadn hyddyntdmaan myynnin edistamiseksi sek& myyjien moti-

voimiseksi.

4.2 Green House:n esittely

Green House of Scandinavia (tésta eteenpain Green House) on tanskalainen suo-
ramyyntiyritys. Yhtid myy naisten vaatteita ja asusteita jalleenmyyjéverkostonsa
kautta. Green Housella on jalleenmyyjia 11 Euroopan maassa. Vuonna 2010 yri-
tys tyollistad yhteensd 52 henkil6d. Vuonna 2009 sen liikevaihto oli 12,3 MEUR.
Yrityksen toiminta rakentuu kahden myyntikauden ympérille. Kummallakin kau-

della on omat, noin 100 tuotetta sisdltdvat naisten vaate- ja asustemallistonsa.

Suomessa Green House on ollut vuodesta 2002. Green House Suomen myynnin-
tukitoimisto (t&sté eteenpéin Green House Suomi) sijaitsee Helsingissa. Sielld on
kaksi tyontekijad. Green Housella oli kesalla 2010 Suomessa 120 jalleenmyyjaa.
Suurin osa jalleenmyyjista tekee myyntity6td oman toiminimen kautta tai itsenéi-
send elinkeinonharjoittajana. Green Housen tuotteita myydaan jalleenmyyjien
jarjestamilla myyntiesittelyilld myyntitapahtumissa seka jalleenmyyjien putiikeis-

sa. Tuotteita ei myydd, ainakaan talla hetkelld, vahittaiskaupoissa.

Jokainen itsenéinen jalleenmyyja kuuluu pienempaan Green House Suomen tii-

miin. Kaytannossa tiimit jakautuvat pddosin maantieteellisesti. Tiimijohtajat kan-
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tavat osavastuun tiimin jasenten myynnin menestyksesta. Green House tiedottaa

aktiivisesti sen myyjasivujen, mygreenhouse-sivujen, kautta.

4.3 Laadullisen tutkimuksen tunnuspiirteet

Laadullinen tutkimus on tarkoitettu kertomaan tutkijalle, kuinka ja miksi asiat
tapahtuvat niin kuin tapahtuvat. Tutkimuksen tavoite on saavuttaa syvéllinen ym-
marrys tutkittavasta kohteesta. Laadullisessa tutkimuksessa tietoa voidaan keraté
monella tavoin. (Cooper & Schindler 2008, 162.)

Ideaalitapauksessa kvalitatiivinen tutkimus sisaltaé aineiston kokonaisvaltaisen

tarkastelun. Jos ja kun useat lahteet antavat samaa tietoa ilman, ettd tietavét toisis-
taan, saatua tietoa voidaan pit&a luotettavana (Alasuutari 1999, 38-41). Kvalitatii-
visen tutkimuksen tarkoitus on tulkita ja ymmart&a toimijan nakokulma. Tutkimus
paattyy hypoteeseihin ja teorioihin. Laadullisessa tutkimuksessa pééttely etenee

kéaytannosta teoriaan. Tutkimuksen ldhtokohtana on, ettd muuttujat ovat monimut-
kaisia, vaikeasti mitattavia seka toisiinsa kytkeytyvia. Laadullisessa tutkimuksessa

tiedon luonne on subjektiivista. (Kananen 2008, 27.)

Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana ovat siis vaikeaselkoiset ja toisiinsa kytkey-
tyvat muuttujat. Olennaisia ovat sanat seka lauseet, asian syvallinen ymmarrys ja
laaja kokonaisvaltainen tarkastelu. Tutkijan tulee hahmottaa viestin keskeinen
sanoma, eikd poimia yksittaisia lauseita haastateltavalta. Tutkimustapa tuntuu
vaativan tutkijalta tutkittavan alan vahvaa asiantuntijuutta tai poikkeuksellisen

analyyttista ajattelutapaa.

Tama tutkimus yrityksen organisaation siséisten muutosten késittelysta on hank-
keistettu. Tutkimus tehd&én parhaiden muutosjohtamisen tyékalujen l6ytamiseksi
caseyritykselle. Tutkimus tehd&an laadullisena pienestd tutkimusryhmaésté seké
tavoitteiden laadullisuuden vuoksi. Henkilokunnalle seka kaikille tiimijohtajille
on lahetetty kutsukirje haastatteluihin (liite 2). Haastattelujen tavoitteena on sel-
vittad, kuinka Green House Suomen henkilokunta ja tiimijohtajat vievat tana pai-

vand muutoksia eteenpdin, miten he itse kokevat eteenpdin viemisen ja minkalai-
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sia reaktioita he joutuvat vastaanottamaan myyjilta. Tarkoituksena on, ett& tutki-
muksen avulla 16ydettyja tyokaluja kayttamalla sekd henkilokunta, etté tiimijohta-

jat kokisivat muutokset vahemman stressaavina ja helpompina vieda eteenpain.

4.3.1 Haastattelut aineiston hankintatapana

Haastattelut ovat hyvin yleinen tapa kerata aineistoa. Niit4 voidaan kayttdad mo-
nenlaisissa tutkimuksissa. Y leisesti tunnetuin laadullinen haastattelulaji on var-
masti puhelimitse tehty lomakehaastattelu. Yritykset tai organisaatiot voivat tehda
toimeksiannon tutkimusalan yritykselle, joka haastattelee joukon ihmisia selvit-

tadkseen onko yrityksen tekema tuotelanseeraus onnistunut.

Haastateltavien madra madrittad haastattelun luonteen. Kahdenkeskeinen haastat-
telu kestad yleensa 20 minuutin puhelinhaastattelusta kahden tunnin henkil6koh-
taiseen haastatteluun. Haastattelua varten haastateltavalle toimitetaan yleensé ma-
teriaalia etukateen. Henkilokohtaisiin syvahaastatteluihin valitaan yleensé verbaa-
lisesti lahjakkaita ihmisig, jotka edustavat asennetta ja kokemusta, jota tutkimuk-
sessa haetaan. Haastateltavia ei valita mielipiteiden mukaan. (Cooper & Schindler
2008, 170-175.)

Haastattelijan velvollisuus on asia- tai kysymyslistan laatiminen tiettyyn jéarjestyk-
seen. Yleisesti kéytetty jarjestys on kysymysten hierarkkinen jarjestys. Siiné laajat
kysymykset aloittavan haastattelun, tarkoituksenaan rentouttaa haastateltava ja
antaa haastateltavalle tunne, ettd hanella on paljon tarjottavaa. Laajaa kysymysté
seuraa aina edellista kapeampi, tarkempi kysymys. N&in padadytaan tiettyyn koh-
distettuun intressiin. (Cooper & Schindler 2008, 172.)

Laadullisia tutkimushaastatteluja on olemassa eri lajeja: lomake-, teema- ja avoin-
haastattelu. Lomakehaastattelu noudattaa tarkoitusta varten suunnitellun lomak-
keen véitteiden muotoa ja jarjestystd. Teemahaastattelussa aihe on tiedossa, mutta
kysymysten tarkka muoto ja jarjestys eivat. Avoimella haastattelulla selvitetdan

haastateltavan ajatuksia, mielipiteitd, tunteita ja k&sityksia siing jarjestyksessa,
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kun ne tulevat keskustelussa esiin. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009, 208-
209.)

Tahan tutkimukseen kuuluvat haastattelut on toteutettu lomakehaastatteluina. V-
limatkojen vuoksi tiimijohtajat on haastateltu puhelimitse ja henkilékunta kasvo-
tusten. Haastattelukysymyksiin on haettu teemoja ja aiheita muutosjohtamisen ja —
toiminnan teoriaosuudesta. Esimerkiksi Kotter ja Mattila korostava molemmat
tiedon jakamisen merkityksellisyyttd. Tastd on muodostettu kysymys: ”Kerro-
taanko muutoksista useammalla kuin yhdella tavalla? Mygreenhouse-sivut, sah-
koposti, kirje...” Kaikki haastattelukysymykset ja niiden taustalla oleva teoria

ovat liitteessa 3.

Kaiken kaikkiaan kolmentoista henkilon haastatteluryhmésté kahdeksan suostui
haastateltavaksi. He saivat kysymykset sahkOpostiinsa ennen haastattelujen aloit-
tamista. Haastattelut suoritettiin aikavélill4 30.9.—7.10.2010.

4.3.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan mitata kahdesta ndkdkulmasta, validiteetin ja
reliabiliteetin. Tutkimuksen validiteetissa on kyse sen patevyydestd, voidaanko
sanoa, ettd se on tehty perusteellisesti ja ovatko saatu aineisto ja padtelmat oikeita.
Laadullisen tutkimuksen virheellinen valideetti voi tulla esimerkiksi tutkijan vir-
heellisestd nékokulmasta tai vaarista haastattelukysymyksista. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka & Eskola & Kuula 2009.)

Laadullisen tutkimuksen reliabilisuutta voidaan arvioida monesta ndkdkulmasta.
KvaliMOTYV lainaa Kirk & Millerin (1986, 41-42) teoriaa, jonka mukaan reliabi-
lisuus on jaettavissa seuraavaan kolmeen osaan:
1. Mittausmetodin sopivuus olosuhteisiin niin, ett4 saatu tulos on luotettava
ja johdonmukainen.
2. Ajallinen reliabilisuus méérittad, kuinka hyvin tehdyt mittaukset ja ha-
vainnot kestdvat aikaa. Tdman luotettavuuden tekijan arviointia vaikeuttaa

muuttuvien tekijéiden osuus tutkimuksissa.
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3. Johdonmukaisuus eri keinon saadussa aineistossa on haaste tutkijalle. Nii-
den yhteenliittyminen paikkaansa pitdvéasti samaan ilmioé6n vaatii tutkijalta
tarkkaa harkintaa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka & Eskola & Kuula
2009.)

Saavuttaakseen hyvan ja luotettavan tuloksen tutkimukseen tulee etsid ja ottaa
mukaan vain patevad aineistoa. L&hdekirjallisuus tulee valita huolella ja harkiten
sekd haastatteluissa tulee pysya itse asiassa. Luotettavuuden tavoittamiseksi kaikKki
ty0ssa tehtdvat padtelmat pyritddn pohjaamaan annettuun faktaan, haastatteluky-
symykset harkitaan ja perustellaan tarkoin. Johdonmukaisuuden tavoittelua koros-
tetaan niin tyon teoria- kuin empiirisessakin osassa. Green Housen muutoskyvyk-
kyytté seké -tyokaluja mittaavassa tutkimuksessa validiteettivaarat ovat tutkitta-
van teoria-aineiston maérassa ja sitd kautta haastattelukysymysten tahdellisyydes-
s&. Muutosten eteenpéin vieminen yrityksen siséll& on laaja, monikulmainen ko-
konaisuus. Tutkimuksesta rajattiin viestinta, jaljelle jadva kokonaisuus on kuiten-
kin hyvin laaja. Hyvén validiteetin saavuttamiseksi tutkijan haasteena on 16ytaa
oikein kohdistetut, riittdvan laajat, mutta ei ympéaripyoreat kysymykset esitetta-
vaksi haastateltaville. Kyseisen tutkimuksen reliabiliteettinaasteet painottuvat ajal-
lisuuteen sekd olosuhteiden sopivuuteen. Kuusi kahdeksasta haastateltavista on
itsendisia jalleenmyyjid. Toimialan luonteesta johtuen jalleenmyyjien vaihtuvuus
on melko suurta. Saadun aineiston luotettavuuteen vaikuttaa myos aineiston ke-

réédmistapa.

Tutkimuksen luotettavuuden ndkdkulmasta haastateltavien ryhmén rakennetta
voidaan pohtia. Haastattelukutsu lahetettiin koko Green House Suomen henkil6-
kunnalle seké kaikille tiimijohtajille. Y hdestatoista tiimijohtajasta kuusi ilmoittau-
tui vapaaehtoiseksi haastateltavaksi. Haastattelut sattuivat juuri myyjien sesonki-
kiireaikaan. Ovatko ilmoittautuneet vapaaehtoiset ne innokkaat, uuteen asiaan
tarttujat? T&lt4 pohjalta voidaan ajatella, ettd haastateltavien ryhmé olisi voinut

olla suurempi.
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4.3.3 Tutkimuksen analysointi

Laadullisessa analyysissa kaikki luotettava aineisto tulee voida selitt&da ilman risti-
riitoja valitun tulkinnan kanssa. Kvantitatiivisesta poiketen kvalitatiivisessa ana-
lyysissa tilastolliset todenndkdisyydet eivat kéy johtolangoiksi. Laadullinen ana-
lyysi rakentuu kahdesta vaiheesta: saatujen havaintojen pelkistdmisesté ja raken-
netun arvoituksen ratkaisemisesta. My0s pelkistdmisen voidaan jakaa kahteen
vaiheeseen: tarkastelussa kaytettavan yhden ja saman nakékulman valitsemiseen
seka havaintojen yhdistdmiseen havaintomaéran pienentamiseksi. Arvoitusten
ratkaiseminen eli tulosten tulkinta tarkoittaa saatujen johtolankojen ja olemassa

olevien vihjeiden perusteella tehtyd merkitystulkintaa. (Alasuutari 1999, 38-44.)

Laadullisen tutkimuksen analyysivaihe on kiertavé prosessi. Analyysi kulkee mu-
kana koko tutkimusprosessin ajan, se ei ole pelkastaan prosessin viimeinen vaihe.
(Kananen 2008, 24.) Analyysissa tutkija joutuu tekemaan monenlaisia valintoja:
aineiston siséisia, tulkintamenetelmaan ja saturaatiotasoon liittyvié seka tyyppiku-
vausvalintoja. Perustelu ratkaisulle on hyvé tuoda esiin. Hyva tutkittavan ilmion

tyokalu on mind map. (Kananen 2008, 58-59.)

Kuten Kananen viittaa, tutkijan tulee valita linjansa tutkimuksen analysoinnin
suhteen varhaisessa vaiheessa. Tutkimusprosessin loppuvaiheessa tehtava analyysi
koostuu siis kahdesta vaiheesta, pelkistaminen ja ratkaiseminen. Mielenkiintoista
tassd on pelkistystavan valinnan merkitys. Tutkija voi itse paattad, hakeeko han
avainasioita valitsemansa nakokulman kautta vai yhdistdmélla havaintoja. VVoisi
ajatella, ettd nakokulman valinta saattaa vaikuttaa suurestikin tutkimuksen loppu-

tulokseen. Havaintojen yhdistaminen taas karsii vain teravimpié kulmia.

Henkilokunnan ja tiimijohtajien kokemusvuosia Green Housessa ei ole otettu ana-
lyysissa huomioon. Kokemusvuodet saattaisivat selittad valilla hyvinkin ristiriitai-
sia ndkemyksia tiimijohtajien kesken, mutta kokemus ei muuta tutkimuksen lop-

putulosta.
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5 HAASTATTELUT JAYHTEENVETO

Tutkimuksen haastatteluaineisto on purettu kahdessa osassa, henkilokunnan ja
tiimijohtajien vastaukset omina kokonaisuuksinaan. Henkil6kunta haki vastauksia
paatoimiston toiminnasta. Tiimijohtajat peilasivat kysymyksid Suomen toimiston
seka paatoimiston toimintaan. Haastattelukysymykset loytyvat liitteend 4.

5.1 Henkildkunnan vastaukset

Muutosjohtamiseen liittyva toiminta p&atoimiston ja Suomen maatoimiston vélilla
toimii monella osa-alueella hyvin. Muutoksen vaatima sopeutumisaika on riittava,
roolit ovat tunnistettavissa ja reaktiot ymmarrettavia. Yhteistyosté 16ytyy kehitys-
t4 vaativia osa-alueita. Suomen tyontekijat toivovat tanskalaisilta muutostietoa
aikaisemmin ja tarkemmin sek& enemman tietoa muutostarpeista. Toimiston hen-
kilokunnan sisalla on ristiriitaisia kokemuksia eri viestintdkanavien kéaytosta seké
negatiivisten asioiden kéasittelysté. Tiivistelméa kaikista henkilokunnan vastauksis-

ta loytyy liitteesta 5.

5.2 Tiiminjohtajien vastaukset

Tiimijohtajien haastatteluista saatu aineisto on henkilokunnan vastausten tavoin
paikoittain yksimielista ja paikoittain ristiriitaista. Tausta ristiriitoihin ei selvia
tassa tutkimuksessa. Tama tutkimus osoittaa, ettd Green House Suomi hallitsee
viestinnan, tiimijohtajat tunnistavat myyjissaan eri roolit ja lisdksi he kokevat saa-
vansa itse riittdvasti aikaa sopeutumisaikaa. Green House Suomen tiimijohtajat
ovat poikkeuksetta tyytyvéisia yrityksen keinoihin tiedottaa. Tietoa muutoksista
annetaan monen eri viestintakanavan kautta. Tapa ilmoittaa muutoksesta on tiimi-
johtajia tyydyttava, ainoastaan olisi toivottavaa saada selvempéa tietoa ja enem-
man aikaa viedd muutokset myyjille. Haastattelut osoittavat suurimman osan tii-
mijohtajista olevan tyytyvéisid Green Housen tapaan kasitella muutosten negatii-

visia puolia avoimesti. Muutama pohti sivulauseessa, etté tilanne myyjien kanssa
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ei ole ihan yhtd hyva. Kaksi haastatellusta tiimijohtajasta kokee negatiivisten asi-
oiden kaésittelyn kokonaan péinvastaisena. Heidan mielestdan negatiivista asioista

ei puhuta. Puhutaan vain hyvistd, negatiiviset tulevat rivien vélisté esiin.

Puolet haastatelluista tiimijohtajista ilmoitti kohtaavansa myyjien taholta muutok-
sia tyrmaavia reaktioita. Torjuvasta reaktiosta selvitdan paéasiassa puhumalla.
Aarimmiisiin tilanteisiin tiimijohtajilla on erilaisia selviytymistapoja. Yksi ohjaa
myyjan Suomen toimistohenkilokunnan puheille, toinen jattaa tekemaan lopulli-
sen padtoksen itsenaisesti ajatuksella "yrittajidhan tassa ollaan”, kolmas selvittéda
asiaa muutosvastarintaisen kanssa sahkopostitse, kun keskusteleminen tuottaa

vain pahaa oloa.

Haastateltavat tiimijohtajat ovat lojaaleja yritykselle. He eivat juuri koe saavaansa
tietoa muutostarpeista, mutta eivét ole kaivanneet sita. Heill4 on tunne, ett4 jos
haluaa tietdd, aina voi kysyd. Haastatteluun osallistuneet tiiminvetajat ovat yksi-
mielisid siitg, ettd Green House antaa heille riittdvasti aikaa sopeutua muutokseen
ennen kuin he vievét sen eteenpdin. Kaiken kaikkiaan tiimijohtajat ovat tyytyvai-
sid Green Housen tapaan kertoa/tehdd muutoksia. Sora&anié tulee yrityksen tavas-
ta tiedottaa uusista myyjistd, toiminnan yksipuoleisuudesta seka epajohdonmukai-
suudesta. Muutostoiminta tuntuu yksipuoliselta, kun paatokset tehdaan yksin yri-
tyksen paassa ja informaatio annetaan viimetipassa. Tiimijohtajan silmin toiminta
on epajohdonmukaista, kun vélilla ”kokeillaan, hapuillaan ja vélista seilataan.”
Myyjien yleisintd reaktiota muutoksiin kuvataan haastatteluissa ristiriitaisin adjek-
tilvein: ”jouheva”, "tulenkatkuinen”, "alentava”, positiivinen” ja "alistunut”.
Yksi kuudesta tiimijohtajasta kokee, ettd hénelle on annettu erityinen rooli jossain
yrityksen muutosprosesseista. Itsevarmuudesta ollaan melko yksimielisig, olo on
varma, kun on itse sinut muutoksen kanssa. Kaikki tiimijohtajien vastaukset on

nahtavilla liitteesta 6.

5.3 Vastausten yhteys teoriaan

Kerétyn haastatteluaineiston pohjalta voidaan todeta teoriaosuuden alussa esiin-

tuodun toteamuksen muutoksen pysyvyydesta pitavan paikkansa myos tassé tapa-
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uksessa. Eras haastateltavista kiteyttad ajatuksen, ”jatkuva muutosmyllakka”.
Haastattelukysymykset on luotu teoriaosuuden pohjalta, joten vastausten ja teori-
an yhteys on selkeésti ndhtavissa.

Teoriaosuudessa painotetaan riittdvdn kommunikaation ja selkedn muutosviestin-
nan merkitysta onnistuneessa muutosjohtamisessa. Green House on aktiivinen ja
avoin tiedottaja. Yli puolet tiimijohtajista on sitd mielt4, ettd Green Housen aika-
tauluinformaatio on toimivaa. Kotterin (2006) ajatus kiireesta tarkeyden luojana,
ei sovellu Green Housen pienempien muutosten eteenpain viemisessa. Tiimijohta-

jat kokevat kiireen ja nopean aikataulun negatiivisena asiana.

Leahy & Chamberlain (2008) korostavat muutosjohtajan tehtdavan olevan muuta-
kin kuin kysymyksiin kuka, mitd ja milloin vastaamista. Johtajan tulee mm. tarjota
tyOkalut stressireaktioiden késittelyyn. Kysyttédesséd Green Housen tiimijohtajilta,
kuinka myyjissa ilmenevid muutoksia tyrmadvié reaktioita késitellaan, erés vasta-

us oli ”jokainen tekee itse omat henkilokohtaiset ratkaisunsa”.

Jokainen muutokseen osallistuva tarvitsee syyn sitoutuakseen. Henkilokunta ja
tiimijohtaja ovat hyvin erimielisia Green Housen tavasta antaa myyjille ja tiimin-
johtajille syy lahted mukaan muutokseen. Paras motivaattori osallistumiselle olisi
oma hyoty. Osalle henkilokuntaa ja tiimijohtajia ei ole aina taysin selvad, miten he

hyotyvéat muutoksesta.

Muutoksen tielld on aina esteitd, Kotterin ja Erdmetsdn mukaan ne tulee kasitella.
Kysyttéessd, keskustellaanko Green Housessa muutoksen negatiivisista vaikutuk-

sista, vastaukset olivat hyvin ristiriitaisia.

Tyoyhteison eri rooleilla on jokaisella oma asemansa ja tehtdvansa. Haastattelui-
den mukaan caseyrityksen muutoksen eteenpdin viejat tunnistavat erityyppiset
roolit myyjissadn. Haastateltavat tiimijohtajat ovat lojaaleja yritykselle, he eivat
juuri koe saavaan tietoa muutostarpeista, mutta eivat ole kaivanneet sita. Heilld on
tunne, ettd jos haluaa tietad, aina voi kysya. Tutkimuksen teoriatiedon pohjalta
voidaan kuitenkin todeta, ettd sitoutuakseen taysin muutokseen osallistuvien tulee

ymmartéa ja saada perustelut muutokselle.
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Mattila ja Kotter puhuvat muutostavoitteen jakamisesta pienempiin osiin ja lopul-
lisen voiton julistamisesta. Sailydkseen muutosenergia tarvitsee vélivoittoja. Vali-
voitot antavat my0s palautetta ja onnistumisen kokemuksia. Green Housen henki-
I6kunta ja tiimijohtajat kokevat lahes poikkeuksetta jadvansa paitsi kaikesta ta-

voitteiden saavuttamisinformaatiosta.

Sopeutuakseen uuteen ja luopuakseen vanhasta tarvitsee muutokseen osallistujille
antaa riittavasti aikaa. Green Housen henkilokunta ja tiimijohtajat kokevat itse

saavansa sitd. Antaakseen oikean ja riittavan tiedon seka tyokalut muutosaktivistin
on asetuttava tiedon vastaanottajan saappaisiin. Green Housen tapa tehdd muutok-

sia koetaan ristiriitaisesti.

Tutkimuksen teoriaosuudessa todettiin, ettd muutoksen aikaansaamat reaktiot,
muutosvastarinta seké defenssit, saattavat tuntua kiusallisilta, mutta oikein vas-
taanotettuina ne auttavat organisaatiota ja sen jasenid muutoksessa. Haastattelujen
mukaan pieni osa Green Housen tiimijohtajista on ollut tilanteessa, jossa myyjéan

reaktio on ollut niin vahva, ettd han ei ole kyennyt keskusteluun tai kuunteluun.

5.4 Suositukset uuteen muutosjohtajuuteen

Kaiken kaikkiaan Green Housen muutosjohtaminen on toimivaa. Y leisasenne
muutoksiin on positiivinen. Jatkuva muutoskierre ja yrityksen aikaisempi tapa
toimia saivat aikaan sen, ettd muutosten tarkoitusta tai hyodyllisyytté ei ole aiem-
min kyseenalaistettu. Nykyinen avoimempi ja keskustelevampi kulttuuri ovat li-
sénneet kysymysten madraa muutosten ympadrilla. Tarkentamalla tiedotustaan ja
ottamalla Suomen henkilokuntaa enemman mukaan muutosprosessiin, esimerkiksi
jakamalla taustatietoja enemman, Tanskan paatoimisto helpottaisi ja antaisi henki-
I6kunnalle paremmat tydkalut muutosjohtamiseen. P&&toimisto voisi asettua
enemman Suomen henkildkunnan asemaan, jotta se osaisi antaa enemman tarvit-
tavaa tietoa kerralla. Viestittdmalla saavutetuista tavoitteista paatoimisto pistéisi

pisteitd avoinna oleville asioille ja selkeyttéisi ndin jatkuvasta muutoksesta johtu-
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vaa levotonta ilmapiirid. Suomen toimisto voisi edesauttaa itseaan lisaamalla yk-

sikon sisaista kommunikaatiota.

Nelja kuudesta kokee, ettd Green House kertoo miten myyjat hyotyvat muutokses-
ta. Tama tarkoittaa, ettd Green House ymmartad antaa myyjille syyn lahted mu-
kaan muutokseen. Ristiriidat vastauksissa viittaisivat hyddyn nakyvyyteen. Ehka
hyoty ei ole aina riittdvan selvésti ilmaistu tai hyodylla ei ole kaikille merkitysta.
Negatiivisten asioiden avoimesta kasittelystd kysyttdessa suurin osa vastasi "kyll,
késitellaan”, mutta poikkeavana kommenttina nousi esiin ”"Puhutaan vain hyvista,
negatiiviset tulevat rivien vélista esiin”. Mielenkiintoista, etta ndin selked asia
koetaan ndin eri tavoin. Tunne, ettei negatiivisista asioista puhuta riittavasti, saat-
taa johtua aiemmista kokemuksista ja/tai timéan hetken odotuksista. Ehké tiimijoh-
taja on luonut muutokselle merkityksen, jota yritys ei tiedd, ja ndin ollen, ei osaa
vastata ja ké&sitella. Green House voisi yltaa tiimijohtajien odotuksiin, jos se ym-

martaisi tiimijohtajien muutoksille antamat merkityssisallot aiempaa paremmin.

Haastatteluiden mukaan yrityksen muutosaktivistit tunnistavat erityyppiset roolit
myyjissdan. Myyjien eri roolit voisivat olla hyddyksi tiimin yhteishenke& luodessa
esimerkiksi antamalla erilaisia pienid tehtavia kokouksissa, kuten jonkin asian
esittelyd. Tiimijohtajat antaisivat myyjille mahdollisuuden osallistua enemman ja
tehdd asioita, joissa he ovat vahvoilla. Tiimijohtajat voisivat ideoida alueensa ak-

tivistien kanssa tulevia tapahtumia.

Muutoksia tyrmé&avia reaktioita tapahtuu. Haastatteluiden mukaan niiden késitte-
Iytavat poikkeavat hyvin paljon toisistaan. Vélittd&dkseen yhtendista yritysmieliku-

vaa olisi hyva luoda tiimijohtajille pelisddnnot vastaavanlaisiin tilanteisiin.

Olisi suositeltavaa, ettd Green House tiedottaisi muutostarpeesta pyytadmatta. Tieto
tarpeesta antaisi palautetta aiemmin tehdystd tyosta seka selventdisi myyjille, mis-
t4 tulee luopua. Lisdksi yrityksen sisdisen tiedon jakaminen toisi henkildkunnan ja

tiimijohtajat lahemmaksi yritystd, edesauttaisi sitoutumista.

Kerétyn aineiston, teorian sek& haastatteluiden perusteella Green Housen kannat-

taisi ottaa tiimijohtajat mukaan muutokseen ja huomioon kertomalla muutoksen
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paattymisista. On yrityksen toimintatapa muutosten suhteen minkdlainen vain,
olisi suotavaa, etta tiimijohtajat tietéisivat sen. Heilla tulisi olla tieto ja taito toimia
yrityksen tyylin ja tavan mukaisesti. Kyse on konseptin kirkastamisesta ja selkeyt-
tamisesta. Tiimijohtajat valittdvat mielikuvaa yrityksesta. Viesti on erilainen jo-
kaiselle myyjalle ja asiakkaalle, jos tiimijohtajat saavat sen itse paattad. Aseman
vakiinnuttaminen markkinoille on haasteellista, jos asiakkaat eivat tiedd, mista

yrityksessa on kyse.

Suojaavien tunteiden, kuten pelkojenkaésittelyn mukaan ottaminen Green Housen
Suomen tiimijohtajien koulutusohjelmaan olisi rakentavaa. Avoin keskustelu
myyjien kanssa pelosta uutta ja tuntematonta kohtaan vahentaisi muutosvastarin-
taa, ja auttaisi ndin myynnintukitoimiston henkilokunnan seka tiimijohtajien tyota

muutoksien l&piviejina.

Ajatuksena annettakoon ehdotus kayttaa tuttuja viestinnan vélineita poikkeavalla
tavalla suuren muutoksen kohdalla. Esimerkiksi perinteinen viikkokirje voisi olla
jonakin viikkona vériesite ajankohtaisista tuotteista. Yllatys saattaisi saada aikaan

toivotun vau-reaktion.

Tiimijohtajien ja myyjien yrittgjatausta nousi esiin muutamissa haastatteluissa. On
selvad, ettd tiimijohtajissa niin kuin myyjissékin on erilaista yrittajdasennetta.
Tama luo oman haasteensa Green Houselle. Muutosaktivistien on hyva tiedostaa

alaisuudessaan toimivien jasenten asenne.

Green House voisi toimia asiakaslahtdisemmin kuin se toimii. Haastattelujen mu-
kaan yrityksen muutostoiminta on epgdjohdonmukaista. Kun tiimijohtajat asian
nain kokevat, heidan ndkokulmaansa ei todennakdisesti ole otettu riittdvasti huo-

mioon.
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Muistilista muutosten eteenpdin viemiseen Green House Suomessa voisi olla seu-

raavanlainen:

5.5 Tutkimuksen onnistuminen

Tutkimus onnistui sille asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Tutkimus vastaa ase-
tettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimus vahvistaa asioita, joita caseyrityksessa
on jo tiedostettu. Yrityksen sisélla tiedetaén, ettd joitain asioita voitaisiin tehda
paremmin. Osa tutkimuksessa esiin tulleista kehitysté vaativista osa-alueista koh-
distuu Tanskan paatoimiston toimintaan, osa on Suomen myynnintukitoimiston
korjattavissa. Tutkimus korostaa Suomen myynnintukitoimiston merkitystd myy-
jien ja yritysjohdon valilla. Toimiston tulee toimia tulkkina ja vahvana puskurina.

Paatutkimusongelmana kysytty kysymys, miten Green Housen tulisi muuttaa sen
nykyistd muutosjohtamistapaa jotta tiimijohtajien ja henkilokunnan ty6 olisi mah-
dollisimman sujuvaa, sai vastauksen tutkimuksesta. Tutkimuksen mukaan Green

Housen tulisi avata sen muutosjohtamisen laajemmaksi kuin mitd se on ollut. Ca-
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seyrityksen tulisi ilmoittaa muutoksia paattyneiksi. Selked linja yrityksen tavoissa

ja tyylissa valittaisi selvempa viestid sekd jakaminen sitouttaisi enemman.

Alakysymykset vaikeista tilanteista ja reaktioista sekd muutosjohtamisen osa-
alueiden lisddmisesté koulutusohjelmaan saivat myos vastauksensa. Vaikeita tilan-
teita esiintyy. Tiimijohtajat selvidvat niista hyvin, mutta koulutus peloista muutos-

tilanteissa olisi suotavaa.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta olisi ollut suotavaa saada suurempi joukko
tiimijohtajia mukaan haastatteluihin. Nyt heidan osallistumisprosenttinsa oli 54,5
%. Tutkimus tayttdad melko hyvin sille asetetut luotettavuuden tavoitteet. Puhelin
toimi yllattavan hyvin haastatteluvalineend. Osa puhelinhaastatteluista oli hyvin-
kin monisanaisia. Haastattelut kestivat kymmenestd minuutista viiteenkymmeneen

minuuttiin.

5.6 Yhteenveto

Tutkimuksen tarkoituksena oli perehtya organisaation sisaisten muutosten kasitte-
lyyn caseyrityksessa. Tavoitteena oli 10ytéd tavat, joilla yrityksen tulisi muuttaa
nykyista toimintaansa niin, etta yrityksen henkilokunnan ja tiimijohtajien tehtdva
muutosten eteenpéin viejind olisi mahdollisimman sujuvaa. Liséksi tavoitteena oli
selvittad, kohtaavatko tiimijohtajat ja henkilokunta tilanteita tai reaktioita, joita
heid&n olisi vaikea hoitaa. Tavoitteena oli myds selvittad, tulisiko Green Housen
Suomen liséta jotain muutosjohtamisen osa-alueita tiimijohtajien koulutusohjel-

maan.

Tutkimuksen teoriaosuus késittelee muutosjohtamista ja siihen liittyvié reaktioita
ja ilmioité. Oli yllattavad, miten yksimielisid alan asiantuntijat ovat aiheesta. Tut-
kimus olisi saattanut saada toisenlaista ndkokulmaa, jos mukaan otettujen asian-

tuntijoiden joukossa olisi ollut toisinajattelijoita. Ja toisaalta, tyon tarkempi rajaus
olisi mahdollistanut valittujen osa-alueiden syvéllisemmén tutkimisen. N&in rajat-

tuna teoria jai aika yleiselle tasolle ja osoittautui vaikeasti argumentoitavaksi.
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Tutkimuksen empiirisen osuuden aineisto kerattiin laadullisen tutkimuksen avulla.
Lomakehaastatteluina suoritetuista kyselyista selvisi, ettd Green Housen muutos-
johtaminen on hyvin keskustelevaa ja osittain avointa. Tiimijohtajien lahtokohtien
ja merkityssisaltojen ymmartdminen auttaisivat keskustelua oikeaan suuntaan.
Selked ja oikea-aikainen viesti muutostarpeista ja tavoitteista seka voittojen julis-
taminen sitouttaisivat ja huomioisivat tiimijohtajia ja heidan kauttaan myyjia.
Konseptin kirkastaminen selkeilld toimintalinjoilla yhtendistdisi yrityksen muu-

tosviestintaa.

Ty0 tuotti usean lisatutkimusaiheajatuksen. Erés mielenkiintoinen listutkimuksen
aihe voisi olla tiimijohtajien ja myyjien yrittajyysasenne. Saamalla tiedon yhteis-
tyokumppaniensa tybasenteesta ja vakavuudesta Green House pystyisi vastaamaan

paremmin heid&n odotuksiaan.

Toinen aihe herési haastatteluja tehdessé. Minké&lainen merkitys Green Housella
on sen itsendisten jalleenmyyjien ja tiimijohtajien elamaan? Haastattelut antoivat
mielikuvan, ettd tiimijohtajien suhteet yritykseen poikkeavat toisistaan hyvinkin
paljon. Vaikuttaisi, ettd suhteen taustalla on tiimijohtajien yritykselle antama mer-
kitys. Onko suhde siis luotu yksipuolisesti? Miten Green House voi vaikuttaa sii-
hen? Mitka ovat yksipuolisesti luodun suhteen pelisddnnot?

Muutamassa haastattelussa nousi esiin epailys, ettd myyjien kohdalla tilanne ei ole
yhta hyvé kuin tiimijohtajilla esimerkiksi sopeutumisajan suhteen. Myyjien ko-
kemukset yrityksen muutosjohtamisesta voisi olla hyddyllinen lisatutkimuksen
aihe. Varsinkin vuoden péasta, kun taman tutkimuksen tuottamat tyokalut on eh-

ditty juurruttaa organisaation toimintaan.

Tutkimuksen alussa oli ajatus viestinnastd omana tutkimuksenaan. Nyt saadun
aineiston perusteella viestintd on caseyrityksessa suhteellisen hyvin toteutettu,
joten jos aihetta haluaisi tutkia, sitd voisi lahestya esimerkiksi uusien keinojen

kuten intranetin luomisen nakdkulmasta.
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LIITE 2. Kutsukirje haastatteluihin

Heissan Green Houselainen,

Toivon, ettd syksysi on kdynnistynyt hyvin ja kauppa kay.

Entisena Green Houselaisena tieddn hieman toiminnasta, sen ihanista tahtihetkistd seka
valttdmattomistd huonoista puolista. Eras, yleensa huonoksi puoleksi katsottu tekijé on,
toiminnassa tapahtuvat muutokset. Yritykselld on taustalla omistaja vaihdos,
toimitusjohtajan vaihdoksia, konseptin muutoksia ym. arkipéivaa. Naiden liséksi
tietenkin muuttuvan maailman vaatimat muutokset kuten Facebook ja Skype.

Opiskelen Lahden Ammattikorkeakoulussa viimeista syksya, ja teen paattotyotani
Green Houselle muutosten késittelemisesté. Tavoitteeni on I0ytdd neuvoja joiden
avulla kaikki te, muutoksia eteenpdin vievét henkil6t, voisitte tehda tyotanne
helpommin. Paattotyd koostuu teoria osuudesta (olen kerédnnyt aiheesta kirjoitettua
tietoa ja teorioita) ja tutkimuksesta. Tutkimusosuus koostuisi teidan haastatteluistanne.
Pyydan, ettd antaisit noin 15 minuuttia aikaasi ja osallistuisit haastatteluun.

Kaikkein parasta olisi, etté voisin jutella kaikkien teidan kanssanne kasvokkain.
Vélimatkojen ja aikataulun vuoksi se ei valitettavasti ole mahdollista. Valmistuakseni
ensi jouluna, minun tulee palauttaa valmis tyd marraskuun alussa, joten ndma
haastattelut tulee tehda viikolla 39 tai 40. Helsinkiin tai Lahden lhikuntiin voin ajella,
muut haastattelut voimme hoitaa Skypen tai puhelimen kautta. Skypen kéyttoa ei
kannata peldta. Jos padddymme Skype haastatteluun, 1&hetén sinulle tarvittaessa selkeét
printscreen ohjeet sen k&ytosta.

Pyytéisin, etta olisitte minuun yhteydessa halukkuudestanne/mahdollisuudestanne
osallistua haastatteluihin:

puh: 040 — 831 6614

email: pauliina.makiaho@gmail.com

Kun otat yhteyttd, voimme sopia haastatteluajan ja laitan sinulle kysymykset
ennakkoon.

Kiitan tuhannesti!

Yhteistyon avulla helpotamme arkea.

Pauliina


mailto:pauliina.makiaho@gmail.com

LIITE 3. Haastattelukysymykset seka ajatus niiden takana

KYSYMYS
NRO  |KYSYMYS TUTKIJAN AJATUS KYSYMYKSEN TAKANA
1. Kerrotaanko muutoksen kokonaisaikataulua? Luodaanko tarvittava kiireen tuntu
2. Kerrotaanko muutoksista useammalla kuin yhdelld tavalla? Onko kommunikaatio riittdvaa
3. Onko tavassa jolla GH esittd4 muutokset toivomisen varaa? Malataanko visio
Kerrotaanko muutoksen yhteydessé miten myyjat hyotyvat
4. muutoksesta? Annetaanko myyjille syy ldhted mukaan muutokseen?
Keskustellaanko muutoksen mahdollisista negatiivisista
5. vaikutuksista avoimesti? Késitelladnko esteet
Tunnetko myyjasi niin, ettd osaat sanoa etukateen kuinka he  [Osaako henkildkunta/tiimijohtajat erotella eri muuttuja
6. tulevat reagoimaan kulloiseenkin muutokseen? roolit?
Onko myyjissa henkil6ité, jotka aina ensin tyrmadvat Tormaavatko henkildkunta/tiimijohtajat
7. muutokset? Jos kylld, niin miten paésette tilanteista eteenpdin? |muutosvastarintaan ja osaavatko he kasitell4 sitd?
8. Kertooko GH muutokseen johtaneista syista riittavasti? Ollaanko muutostarpeista riittdvan avoimia
9. Kerrotaanko koskaan muutoksen péattyneen/olevan valmis?  |Julistetaanko voittoja
Me kaikki sopeudumme muutokseen omalla aikataulullamme.
Tuntuuko, etté saat itse riittdvasti aikaa sopeutuaksesi tulevaan |Annetaanko henkildstolle/tiimijohtajille riittavasti
10. uudistukseen? aikaa/ohjausta/tukea hyvaksya muutos?
Onko GH.n tavassa kertoa/tehdd muutoksia jotain sinua
11. erityisesti hdiritsevaa? Osataanko myyjien nakdkanta ottaa huomioon
Oletko koskaan GH.lla joutunut ottamaan vastaan asiatonta Onko muutoksia eteenpéin vievilld ihmisilla késitysta
12. reaktiota muutoksesta myyjaltd? Jos kylla, niin minkdlaisia?  |muutoksiin kuuluvista vaiheista/rooleista
Oletko koskaan ollut tilanteessa, jossa myyjé ei ole suostunut
13. kuuntelmaan/keskustelemaan muutoksesta? Esiintyykd myyjien joukossa totaalista kieltdmista.
Mika on yleisin/tavanomaisimmat reaktiot myyjilta kun he
14. kuulevat muutoksesta? Minkélainen asenne myyjilla yleisesti on?
Kohtaatko koskaan reaktioita joita on vaikea ymmartad kun
15. viet muutoksia eteenpéin? Minkélaisia suojamekanismeja myyjilla esiintyy?
Onko GH antanut sinulle koskaan tiettyd roolia muutosta rooleja? Muodostaako GH muutostydryhmia
16. eteenpdin viedessa? rooliuttamalla?
Osaavatko henkilkunta/tiimijohtajat huolehtia ensin
Tunnetko itsesi varmaksi muutoksia eteenpdin viedessési? Jos |[omasta muutossopeutuisestaan, vai tarvitsevatko he
17. et ihan aina, niin osaatko sanoa milloin tunnet epédvarmuutta? |koulutusta aiheesta?
18.
19.
20.
Lue GH Tiimijohtajille tston henkildkunta
Tstohl6kunnalle Tanska
Myyja Tiimijohtajille alueensa myyjat
Tstohlokunnalle kaikki myyjat ml. Tiimijohtajat
Muutokset Mm. henkil6sto-, toimintatapa-, konseptimuutokset




LIITE 4. Haastattelukysymykset

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Kerrotaanko muutosten aikataulua? Milloin astuu voimaan, miten ete-
nee ym?

Kerrotaanko muutoksista useammalla kuin yhdelld tavalla? Mygreen-
house-sivut, séhkdposti, Kirje...

Onko tavassa jolla GH esittdd muutokset, toivomisen varaa?
Kerrotaanko muutosten yhteydessd, miten myyjat hyotyvat ko. muutok-
sesta?

Keskustellaanko muutoksen mahdollisista negatiivisista vaikutuksista
avoimesti?

Tunnetko myyjasi niin, ettd osaat sanoa etukateen, kuinka he tulevat
reagoimaan kulloiseenkin muutokseen?

Onko alueesi myyjissa henkilditd, jotka aina ensin tyrmaavat muutok-
set? Jos kylla, niin miten péé&sette tilanteista eteenpéin?

Kertooko GH muutokseen johtaneista syista riittavasti?

Kerrotaanko koskaan muutoksen paattyneen/olevan valmis?

Me kaikki sopeudumme muutokseen omalla aikataulullamme. Tuntuu-
ko, ettd saat itse riittdvasti aikaa sopeutuaksesi muutoksiin?

Onko GH:n tavassa kertoa/tehda muutoksia jotain sinua erityisesti héi-
ritsevag?

Oletko koskaan GH:lla joutunut ottamaan vastaan asiatonta reaktiota
muutoksesta myyjalta? Jos kylla, niin minké&laista?

Oletko koskaan ollut tilanteessa, jossa myyja ei ole suostunut kuunte-
lemaan/keskustelemaan muutoksesta?

Mika on yleisin/tavanomaisimmat reaktio myyjilta, kun he kuulevat
muutoksesta?

Kohtaatko koskaan reaktioita, joita on vaikea ymmarta4, kun viet muu-
toksia eteenpéin?

Onko GH antanut sinulle koskaan tiettyad tehtdvad muutosta eteenpéin
viedessa?

Tunnetko itsesi varmaksi muutoksia eteenpdin viedessési? Jos et ihan

aina, niin osaatko sanoa, milloin tunnet epavarmuutta?



LIITE 5. Tiivistelma henkilékunnan vastauksista

1. Kerrotaanko muutosten aikataulua? Milloin astuu voimaan, mi-
ten etenee ym?

e Riippuu siitg, millainen muutos on kyseessa.

e Muutosaikataulu kerrotaan pienissa muutoksissa kylla. Yleensa
muutoksista ollaan keskustelevia nykyaan eli itse paéasee vaikutta-
maan aika hyvinkin. Asiaa, jonka haastateltava ndkee ei-toimivana
Suomessa, ei tarvitse toteuttaa. Muutokset kdydaan yhdessa lapi ja
pohditaan, mika toimii Suomessa. Kun p&4tds muutoksesta on tehty,
aikataulu saattaa olla kired. Informaatio saattaa tulla jopa my6hdssé.
Asioita pohditaan ja pohditaan mutta loppuun vienti toteutetaan to-
della nopeasti. Kentalle vientiin ei varata riittdvasti aikaa. Myyjil-
le/tiimijohtajille ei ja4 aikaa sulattaa asiaa, varsinkin pienid muutok-

sia.

2. Kerrotaanko muutoksista useammalla kuin yhdell& tavalla?
Mygreenhouse-sivut, sahkdposti, kirje...

o ldeaalitapauksessa kylla kerrotaan, kdytanndssa monesti vain yhta
kanavaa pitkin.

e Muutoksesta riippuen niisté kerrotaan eri tavoin; keskustellaan, séh-

kopostilla.

3. Onko tavassa, jolla GH esittdd muutokset, toivomisen varaa?

e Toivoisi valilla tietoa aikaisemmin ja tarkemmin. Nyt ne ovat sidok-
sissa siihen, kuka muutoksesta tiedottaa.

e Tapa on tall4 hetkell4 aika hyvin toimiva. Pienet muutokset tulevat

pikaisella aikataululla. Aikaeroa ei huomioida.

4. Kerrotaanko muutosten yhteydessa, miten myyjat hyotyvat ko.
muutoksesta?

e Eikovinkaan usein, valilla kylla.



Toisinaan kyll4, toisinaan ei. Esim. mallistoa rakennetaan taysin

tanskalaisten tahdon mukaan.

Keskustellaanko muutoksen mahdollisista negatiivisista vaiku-
tuksista avoimesti?

Ei puhuta aina kovinkaan avoimesti, avoimempi keskustelu olisi toi-
vottavaa.

Y1haalta alaspdin tapahtuvissa muutoksissa keskustellaan negatii-
visistakin asioista hyvin. Mutta kaikki myyjat eivat varmaan ajattele

nain, epailen, ettd kaikki eivat sano ddneen, mitd ajattelevat.

Tunnetko myyjasi niin, etta osaat sanoa etukateen, kuinka he tu-
levat reagoimaan kulloiseenkin muutokseen?

Kylla. Persoona tulee hyvin esiin reaktioissa. Reaktiot ovat arvatta-
vissa.

Kylld, kokemuksesta voi sanoa, kuinka myyjat/tiimijohtajat reagoi-
vat. Joskus voi sanoa, etta ei tulla tykkdamaan, mutta valilla tulee yl-

latyksid, ei voi varmasti tietaa.

Onko alueesi myyjissa henkiloita, jotka aina ensin tyrmaavat
muutokset? Jos kyll&, niin miten paasette tilanteista eteenpain?
Ei ole, mutta kyseenalaistavia, jotka kysyvat paljon, on kylla.

Ei ole. Joukossa voi olla sellaisia, jotka ajattelevat niin, mutta he ei-

vat sano sitd daneen. Rohkeat sanovat aina suoraan.

Kertooko GH muutokseen johtaneista syista riittavasti?

Vélilla kyllg, valilla ei. Olisi kyll4 tarkeéé tietdd muutokseen johta-

neista syistd. Avoin, selked kommunikaatio on tarkeaa.

GH ei perustele muutoksia myyjien ja tiimijohtajien kannalta ajatel-
tuna. Muutosten takana on yleensa yritykselta tullut syy, ei myyjilt,

ja yrityksen syyt eivat varmaan ole kovinkaan selvid myyjille.



10.

11.

12.

13.

Kerrotaanko koskaan muutoksen paattyneen/olevan valmis?
Valilla kerrotaan, riippuu muutoksesta. Muutos saattaa jatkua ilman,
etta tieddn asiasta.

Muutosten ei kerrota koskaan olevan paattyneitd. Ajatusmaailma on,
etta tdma on jatkuvaa muutosta. Tai ehkd nyt on hieman sité, kon-

septin on ilmoitettu sailyvan samana kaksi kautta.

Me kaikki sopeudumme muutokseen omalla aikataulullamme.
Tuntuuko, ettd saat itse riittavasti aikaa sopeutuaksesi muutok-
siin?

Kylla.

Kylld, mutta en usko, ettd myyjat saavat.

Onko GH:n tavassa kertoa/tehda muutoksia jotain sinua erityi-
sesti hairitsevaa?

Tapaan ja tiedon tarkkuuteen toivoisin parannusta. Tarkkuus, jolla
muutosinformaatio esitetddn, on hairitsevad, valilla tuntuu, etta tie-
dosta puuttuu jotain.

GH tavassa kertoa muutokset ei ole mitddn hairitsevad. Tapa on talla

hetkella keskusteleva.

Oletko koskaan GH:lla joutunut ottamaan vastaan asiatonta re-
aktiota muutoksesta myyjalta? Jos kylla, niin minkalaista?

En. Yleisesti asioista on oltu eri mieltd, mutta asiatonta se ei ole ol-
lut.

En.

Oletko koskaan ollut tilanteessa, jossa myyja ei ole suostunut
kuuntelemaan/keskustelemaan muutoksesta?
En.

En. Muutoksista on aina pystytty puhumaan.



14.

15.

16.

17.

Mika on yleisin/tavanomaisimmat reaktio myyjilta, kun he kuu-
levat muutoksesta?

Y leisin tapa reagoida on "miksi” ja "mit4”, kaivataan lisatietoa. Vas-
taanoton yleissavy on positiivinen.

Y leisin reaktio muutoksiin kentéll& on ’mitas nyt seuraavaksi”,
muutoksiin on totuttu. Viimeisimmat muutokset ovat olleet positiivi-
sia, joten suhtautuminen on niiden myoté hyva. Keskusteleva tapa

toimia auttaa muutosten eteenpainviennissa.

Kohtaatko koskaan reaktioita, joita on vaikea ymmartaa, kun
viet muutoksia eteenpain?

En. Kaikki ei ole ehkd mukavasti sanottua, mutta on ymmarrettavaa,
ettd ihmiset reagoivat eri tavoin.

En ainakaan muista. Kasvotusten kdydyssé keskustelussa elekieli

kertoo paljon.

Onko GH antanut sinulle koskaan tiettya tehtavad muutosta
eteenpdin viedessa?

Ei.

Haastateltava kertoo muutosten eteenpéin viemisen olevan hénen

tehtévénsa, ensin tiimijohtajille ja sitten myyjille.

Tunnetko itsesi varmaksi muutoksia eteenpdin viedessasi? Jos et
ihan aina, niin osaatko sanoa milloin tunnet epavarmuutta?
Varmuus muutosten eteenpdin viennissé on taysin rinnastettavissa
sithen, miten on itse sinut muutoksen kanssa. Jos ei ole sinut, taytyy
hieman miettid, mit4 sanoja kayttaa.

Kyll&. Jos epailen vastaanottoa, esittelen asian keskustellen. Samal-
la saan palautetta, kuinka muutos koetaan. Joissain tilanteissa, aina-
kin kun on mahdollista, porukka kannattaa ottaa mukaan muutok-
seen, suurissa muutoksissa. Myyjien kanssa kasitellddn muutoksen
takana olevia. En usko tiimijohtajien kasittelevan pelkoja myyjien

kanssa.



LIITE 6. Tiivistelma tiimijohtajien vastauksista

1. Kerrotaanko muutosten aikataulua? Milloin astuu voimaan, mi-
ten etenee ym?

o Kyllg, ja tieto muutoksista tulee hdnen mielestaan riittdvan ajoissa.

e Kerrotaan nykydan paremmin kuin ennen. T&né péivana han toivoisi
ainoastaan enemman aikaa viedakseen muutokset myyjille.

o Kyll4 ja ei. Jonkin verran on “tulossa” olevia asioita, mutta niissa on
varmaan kyse suunnitelmista. Yleisesti ei ole valittamista.

° Ky”é..

o Kerrotaan, mutta kiireelliselld aikataululla.

e Haastateltavan mielestd GH kertoo muutosten aikatauluista heikosti.

2. Kerrotaanko muutoksista usesammalla kuin yhdell& tavalla?
Mygreenhouse-sivut, sahkdposti, Kirje...

o Kylla

e Kylla. Firma on aktiivinen. Ei voi koskaan sanoa, ettei tiennyt.

e Muutoksista kerrotaan todella hyvin monin tavoin.

o Kylla

o Kylla

e Muutoksista kerrotaan monella eri tavoin, valilla jopa liioitellusti.

3. Onko tavassa, jolla GH esittad muutokset, toivomisen varaa?

e Omalta kohdaltaan han on tyytyvéinen siihen, miten saa tietoa asi-
oista, mutta kaikkia koskevan tiedon voisi antaa my6s myyjille mah-
dollisimman aikaisin.

e Yleisesti tavassa kertoa muutoksista ei ole moitetta.

e GH:n tapa esittdd muutokset ei ole selked. Perdén joutuu soittamaan
monesti.

e GH esittdd muutokset niin positiivisesti, ettd sen tavassa esittéa ei ole
toivomisen varaa.

e |han ok.

e Toivoisi, ettd muutoksista ilmoitettaisiin aikaisemmin.



Kerrotaanko muutosten yhteydessa, miten myyjat hyotyvat ko.
muutoksesta?

Kerrotaan hyvin.

Kerrotaan, ja se taytyy kertoa.

Kerrotaan toisinaan, toisinaan ei. Valilla joutuu itse miettimaan min-
ka syyn antaa myyjille.

Kerrotaan aina.

Riippuu muutoksesta.

Kerrotaan.

Keskustellaanko muutoksen mahdollisista negatiivisista vaiku-
tuksista avoimesti?

Keskustellaan. Kyse on enemman myyjan kantin kestamisesta.
Keskustellaan. Asioista uskalletaan puhua.

Keskustellaan tiimip&éallikdiden kesken. Kun muutokset esitetdan
myyjille, negatiiviset asiat on pyritty pureskelemaan pois. Mutta kyl-
I4 saa sanoa, jos jokin tuntuu negatiiviselta.

Muutosten negatiivisista vaikutuksista keskustellaan avoimesti tiimi-
johtajien seka tiimien kokouksissa.

Ei todellakaan keskustella, hehkutetaan vain hyvaa.

Ei keskustella. Ne tulevat esiin rivien valista.

Tunnetko myyjasi niin, etté osaat sanoa etukateen, kuinka he tu-
levat reagoimaan kulloiseenkin muutokseen?

Kylla.

Kylla.

Kyll&. Puhutaan niin paljon, etté on tullut tutuksi.

Kylla.

Kylla.

Kylla.



Onko alueesi myyjissa henkilgita, jotka aina ensin tyrmaavat
muutokset? Jos kyll&, niin miten p&aasette tilanteista eteenpain?
Kylld, osa. Asioista puhutaan yleensa yhdessa, mutta tiukan paikan
tullen jokainen tekee itse omat henkilokohtaiset ratkaisunsa.

Kylla. Tiukoista paikoista pyritdan selviamééan puhumalla, ja jos se
el meinaa onnistua, pyydan myyjia soittamaan toimistolle.

Kylla, yksi. Tiedotan hanta sahkdpostitse, paha olo siirtyy puheli-
mitse.

Ei. Yksi epéilevéinen on, mutta hénkin sulaa, kun saa vastauksia
mieltdé&n askarruttaviin kysymyksiin.

Ei. Ennakkoluuloisia on. Selittamalld heille "miksi” asiassa paastééan
eteenpain.

Ei.

Kertooko GH muutokseen johtaneista syista riittavasti?

Koen, etté jokaisella on erilainen tarve tietdd, jos kiinnostaa, kysy.
Aika hyvin. Vélilla on kokeiluja ilman kummempia taustatietoja.
En tiedd. En odota taustatietoja, joten en koe, ettei niitd annettaisi.
GH antaa ajatuksen muutoksiin johtaneista syistd, itse saa paatella
loput.

Ei.

Joskus, vaikkakaan ei kovin selvasti.

Kerrotaanko koskaan muutoksen paattyneen/olevan valmis?

Ei koskaan. Luulen, etté yrityskaan ei tied4, milloin se on valmis.
Muutosmyllakka on niin jatkuvaa.

Ei ole tapana. Asia taytyy itse oivaltaa. Yritys ei tieda varmaan aina
itsekaan.

Ei, ehk& muutokset eivat ole koskaan valmiita.

Kyllg, kertoo.

Ei koskaan. Uutta muutosta tulee vain aina tilalle.

En koe GH ilmaisevan selkedsti, milloin muutos on paattynyt.



10.

11.

12.

Me kaikki sopeudumme muutokseen omalla aikataulullamme.
Tuntuuko, ettd saat itse riittavasti aikaa sopeutuaksesi muutok-
siin?

Kylla.

Riippuu muutoksen koosta, yleensa aikaa on riittavasti.

Kylla, tiimijohtajat saavat kuulla muutoksista ajoissa.

Kylla, aika vain tulee kayttaa hyvin.

Vaihtelevasti, muutoksesta riippuen.

Kylla.

Onko GH:n tavassa kertoa/tehda muutoksia jotain sinua erityi-
sesti hairitsevaa?

Ei. Ainoastaan tiedottaminen alueen uusista myyjista ei voi koskaan
tapahtua liian aikaisin. Ja toinen, toivoisin laatureklamaatioiden
kohdalla parempaa kuuntelemista.

Ei ole. Vélill4 on haasteellista saada muutos kentélle asti.

Kylla, tietynlainen epdjohdonmukaisuus, kokeillaan, hapuillaan, va-
lissé seilataan. VVoidaan sanoa ettd joko juostaan tai k&velldan, mutta
ei holkéata.

Eiole.

Ei ole. Hyvaksyn sen mité tulee.

Kyll&, yksipuoleisuus ja viime tipassa tapahtuva informointi.

Oletko koskaan GH:lla joutunut ottamaan vastaan asiatonta re-
aktiota muutoksesta myyjalta? Jos kylla, niin minkalaista?

En.

Kyllg, asiatonta purnaamista ja inttamista.

En, myyjat ymmartavat, etta tiimijohtaja ei ole muutosten takana.
En, myyjien reaktiot muutoksiin ovat asiallisia.

Kyllg, kapinointia, ihmetysta.

En.



13. Oletko koskaan ollut tilanteessa, jossa myyja ei ole suostunut

kuuntelemaan/keskustelemaan muutoksesta?

e En
o Kylla
o Kylla
o En
o En
e En

14. Mika on yleisin/tavanomaisimmat reaktio myyjilta, kun he kuu-
levat muutoksesta?

e Jouheva. Myyjéni ovat aktiivisia ja kuulevat monesti muutoksista
muualta ennen kuin ehdin puhua heille.

e Tulenkatkuiset kommentit, asioita ajatellaan vain omalta kannalta.

e Ehk& hieman alentava "vai niin”.

e Yleisesti positiivinen. Jotkut muutokset tuntuvat monimutkaisilta,
mutta kun ne pilkotaan, vastaanotto menee ok.

e Joko hiljaisuus tai kysymystulva, riippuen muutoksista.

e Yleensa "ahaa, taasko muutoksia”, alistuneesti.

15. Kohtaatko koskaan reaktioita, joita on vaikea ymmartaa, kun
viet muutoksia eteenpain?

e En.

o Kyllg, on ké&sittamatonta, kuinka toiset ihmiset eivat vastaa puheli-
meen tai eivat soita takaisin vaikka lupaavat, esim. rekrytointipuhe-
lu.

o Kyll4, luulen, etté se on kuitenkin ko. myyjan yleinen asenne.

o Kyllg, vaikka muutos on positiivinen, han saattaa reagoida negatiivi-
sesti.

e En.

e En.



16. Onko GH antanut sinulle koskaan tiettya tehtdvaa muutosta

eteenpdin viedessa?

e Eiole.
e Eiole.
e Eiole.
e Eiole.

e Eitule mieleen.

o Kiyllg, on pyydetty mukaan vaikuttamaan muutoksiin, olen osallis-
tunutkin jarjestamalla muotindytoksia mallistopéiville. Suunnittele-
malla muotindytoksen olen paassyt vaikuttamaan siihen, miten uusi

mallisto esitellddn myyjille.

17. Tunnetko itsesi varmaksi muutoksia eteenpain viedessasi? Jos et
ihan aina, niin osaatko sanoa, milloin tunnet epdvarmuutta?
o Kyllg, tulee muistaa, ettd vastuu on myds kuulijalla.

o Kyll4, en vie muutoksia lapi ennen kuin olen itse sisaistanyt sen.

e Olen lojaali, mutta taytyy myontad, etta tuttujen ja laheisten myyjien
kesken jutellessa saatan tunnustaa, ettd en aina ymmarra muutosta tai
sen syitd, tai ole itsekd&n varma, onko muutos hyva juttu.

e Tunnen itseni epdvarmaksi, jos ei ole perehtynyt riittdvésti ja joutuu
tarkistamaan asioita paperista.

o Kyllg, endottomasti.

e Kylla



