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THVISTELMA

Taman opinndytetyon tarkoituksena on kertoa lukijalleen, mist& onnistunut
ty6elaman muutos koostuu ja millaisia keinoja on muutoksen sitoutumiseen.
Sitoutumista tukevia toimia tarkastellaan niin esimiehen kuin tygyhteison
nakokulmasta. Toimeksianto opinnéytetydlle on tullut If Vahinkovakuutusyhtio
Oy:lta.

Muutos ja siihen sitoutuminen ovat kiinnostavia tutkimuskohteita, silla tyoelaméa
kohtaa koko ajan muutoksia ja niihin sitoutuminen on muutoksen onnistuminen
kannalta hyvin tarkeaa.

Ty0 koostuu kahdesta osiosta: teoriasta ja empiriasta. Teoriaa muutoksesta ja
sitoutumisesta on keratty Kirjallisista ja sahkoisista lahteistd seka artikkeleista.
Puolestaan empiirinen aineisto on keratty haastatteluin. Haastattelun kohderyhma
oli Ifin Kymeenlaakson ja Péijat-Hameen myyntialueen henkilosto.

Tyon empiirisessa osassa selvitetdan, miten Ifin henkilostd kokee muutoksen, ja
miten he sitoutuvat paremmin siihen. Haastattelut antavat vastauksia siihen, mita
sitoutumisen keinoja henkilosto pitad tarkeand. Sitoutumisen keinot ovat seka
esimieslahtdisia ettd tydyhteisolahtoisia.

Haastattelun tulokset on jétetty pois julkisesta opinnaytetydstd, johtuen tietojen
arkaluontoisuudesta ja luottamuksellisuudesta. Tulokset on annettu vain Ifin
kayttoon. Myos tiivistelmd, johdanto sekd yhteenveto on muokattu siten, etté se
siséltaa vain yleisluontoisia tietoja aiheesta. Tyon joukossa mainitut tiedot Ifista
ovat julkisia tietoja.

Avainsanat: Muutos, sitoutuminen
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ABSTRACT

The purpose of this study is to obtain information about changes of an
organization and how to make those changes successful. Since changes in
organization have been studied many times earlier, this thesis concentrates on
commitment to change. The aim is to focus on the perspective of the personnel
and the employer. The study was commissioned by If Insurance Company.

The thesis is divided in a theoretical and empirical section. The theoretical data
were collected from literary and electronic sources and as well as articles.

The study is based on qualitative methods. The personnel of If are the object of
research, to be exact, the personnel who work the Sales District of Paijat-Hame
and Kymenlaakso. The study is realized by interviews.

The empirical part aims to find out how the personnel see a change in If. Another
subject of research is to provide data about the means of commitment.

Because of the results contains delicate data, the results are excluded from the
thesis. The results are given to If. This study consists of common information
about the change and the commitment.

Key words: change, commitment
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1 JOHDANTO

Johtajuutta on kahdenlaista: asiakeskeisté ja ihmiskeskeistd (Kontiainen & Skytté
2010, 27). On johtaminen kumpaa tahansa, se on organisaation menestyksen avain
(Tampereen Yliopisto 2011). T&ssé opinndytetydssa keskitytdan ihmisten

johtamiseen, joka on yleensd haastavampaa, ja siten palkitsevampaa.

Hyvéan johtamisen edellytys on se, ettéd sen perusta koostuu luottamuksesta ja
vuorovaikutuksesta. Kolme keskeisinta aihealuetta ihmisten johtamisessa on
yhteistyd, muutos ja sitoutuminen. (Tampereen Y liopisto 2011.) Muutoksessa on
yleensa kyse juuri sitoutumisesta ja siten yhteistyosta. Muutoksesta ei ole hyotya,
jos sité ei kunnioiteta eika siihen sitouduta. Muutos ja sitoutuminen ovat myos

avainsanat opinnédytetyssa.

Siind missa johtajuutta vaaditaan tdmankaltaisissa asioissa, vaaditaan myos
itsensd johtamista tydyhteison jasenissé. Itsensé johtaminen tarkoittaa sitd, etta
vaikutetaan omaan oppimiseen ja kehittymiseen. (Sydanmaanlakka 2004, 61.)
Muutos ja sitoutuminen kumpuavat myos itsestdén. Sen vuoksi opinndytetydssa
lahestytddn muutosta ja siihen sitoutumista esimiehen liséksi yksilotason

nakodkulmasta.

1.1 Tausta, tarkoitus ja tutkimusongelmat

Toimeksianto opinnaytetydlle on tullut vakuutusyhtio If:Itd, jossa muutos on myos
ajankohtainen. If on Pohjoismaiden suurin vakuutusyhtio, joka tarjoaa
monipuolista turvaa asiakkailleen. If auttaa asiakkaita I0ytdmaéan parhaan
mahdollisen vakuutusturvan siten, ettd riskin kantaa If. Talloin asiakkaan tarvitse
riskeista murehtia. (1f 2011a & 2011b.)

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia onnistuneen muutoksen keinoja seka
heréttaa ajatuksia esimiehelle ja henkildstolle, jotta sitoutuminen muutokseen
kavisi positiivisin mielin. Muutoksen kokeminen mielekkaéksi on hankalaa, silla

muutos saa aikaan arkuutta ja epéselvyyttd. Tastd asiasta on puhuttu esimerkiksi



syyskuussa 2010 Hameen rykmentissé jarjestetyssd muutosseminaarissa.
Seminaarissa kasiteltiin kahta tosiseikkaa, joka liittyvat muutokseen.
Ensimmainen tosiseikka on se, ettd muutos heréttad ihmisissé ennen kaikkea
epavarmuutta. Toinen fakta on se, ettd Suomesta on vaikea l0ytéa yritysta, jossa ei
oltaisi muutoksen myllerryksessa. (Lyytikainen 2010, 3.)

Tutkimuskysymyksiksi (-ongelmiksi) ovat muodostuneet Ifin toimeksiannon ja
tyon tarkoituksen pohjalta seuraavat kysymykset:

Paatutkimuskysymys

- Misté koostuu onnistunut muutos ja miten siihen sitoudutaan?

Alatutkimuskysymykset

- Mitka keinot edesauttavat sitoutumaan muutokseen?

- Mikéa on esimiehen rooli muutoksessa ja mista henkilosto saa

muutosvalmiuden?

Néihin kysymyksiin etsitdén vastauksia teorian ja empirian kautta. Teoria kerétédan
Kirjallisista lahteistd, joita ovat painettuja, julkaisemattomia, elektronisia ja
artikkelilahteitd. Empiria on kerétty haastatteluilla. Empiria rakentumisesta on

kerrottu seuraavassa tutkimusmenetelmét osiossa.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmilla tarkoitetaan tutkimuksen aineiston hankinta ja —
analyysimenetelmid. Menetelmat luokitellaan laadullisiin (kvalitatiivisiin) ja
maaréllisiin (kvantitatiivisiin) menetelmiin. (Saukkonen 2005.) T&hén
opinndytetyohdn on valittu laadullinen tutkimus. Laadullinen tutkimus on valittu
sen vuoksi, koska tutkimusjoukko on pieni (n=16). Tarkemmin kuvattuna
empiirinen tutkimus on case-tutkimus. Case- eli tapaustutkimuksessa tutkitaan

jotakin sosiaalista kohdetta kuten ryhmaa tai yhteisoa. (Virtuaali AMK 2011.)



Laadullisessa tutkimuksessa kdytetadn seuraavanlaisia aineistonkeruumenetelmié:
haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustava tieto
(Sarajarvi & Tuomi 2002, 73). Téassa tyossa empiria toteutetaan kayttden
aineistonkeruumenetelmand haastattelua. Haastatteluvaihtoehtoja ovat lomake-,
teema- ja syvéhaastattelu. Naiden lisdksi lomake- ja teemahaastattelun véliin
sijoittuu puolistrukturoitu haastattelu. (Sarajarvi & Tuomi 2002, 76; Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2011.)

Lomakehaastattelu on haastattelulajeista kdytetyin. Lomakehaastattelu on hyvé
vaihtoehto, kun halutaan saada vastaajilta faktatietoa ja haastattelun tekija tietaa
ennalta, millaisia tietoja vastaajat antavat. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 44-45.)
Puolestaan teemahaastattelu on hyva siitd mielessd, etta siina liikkutaan eteenpain
valittujen teemojen ja niitd tdydentdvien kysymysten kanssa. Teemahaastattelua
yleisempi on puolistrukturoitu haastattelu. Se on osittain jarjestelty ja osittain
avoin haastattelu. Talloin haastateltavilta kysytddn melkein samat kysymykset
samassa jarjestyksessd. (Sarajarvi & Tuomi 2002, 76; Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2011.)

Empiiriseen case-tutkimukseen soveltuu tassa tapauksessa parhaiten
puolistrukturoitu haastattelu. Haastattelu etenee teemojen mukaan, mutta sen
lisdksi on tarkkoja kysymyksia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2011.)
Case-tutkimus on toteutettu helmikuussa 2011 If Vahinkovakuutusyhtiossa.
Tutkimusjoukkona on Paijat-Hameen ja Kymenlaakson myyntialueella
tyoskentelevat henkilét. Case-tutkimus on anonyymi johtuen tutkimusjoukon

pienuudesta.



1.3  Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytety6 koostuu kuvion 1 mukaisesti. Johdanto kertoo lukijalle
opinndytetyon taustasta ja siséllosta. Myos johdannossa kerrotaan, miten
opinndytetyon case-tutkimus on rakennettu. Teoreettinen tausta siséltaa kaksi
lukua: onnistunut muutos ja siihen sitoutuminen seka sitoutumisen keinot. Case-
tutkimuksessa tutkitaan johdannon ja teorian pohjalta seka Ifin toimeksiannon
mukaisesti tutkimuskysymyksié. Johdannon ja teorian lisaksi case-tutkimus
paattyvat yhdessa yhteenvetoon ja johtopaatoksiin. Viimeisessé osassa myos

tutkimuksen tavoitteet on saavutettu.

Yhteenveto ja johtopaatokset

KUVIO 1. Opinnaytetydn rakenne.



2 ONNISTUNUT MUUTOS JA SIIHEN SITOUTUMINEN

Paton (2009) toteaa artikkelissaan, ettd onnistuneen muutoksen lapivieminen on
enemmaén ihmisten ja yrityskulttuurin muuttamista kuin itse prosessien ja
jarjestelmien muuttamista. Artikkelin mukaan yrityksissa keskitytddn enemmén
itse muutokseen kuin ihmisten muuttamiseen. Samasta aiheesta puhuu mygds Kay
(2007) artikkelissaan. Hanen ajatuksensa on se, ettd suurin osa yrityksista kayttaa
enemmén aikaa jéarjestelmien muutokseen kuin aikaa siihen, ettd kuinka muutos

vaikuttaa tyoyhteisoon.

Muutoksen voi aloittaa vaikka nappia painamalla, mutta muutoksen l&pivieminen
ihmisissa ei onnistu saman tavoin. IThmisten on siihen sitouduttava. llman
sitoutumista ei olla mukana siind, mit4 edellytetdén johdon taholta tekevén, ja
mité ennen kaikkea yhdessa on tarkoitus tehda. (Af Ursin 2001, 7-8.)

2.1 Muutoksen aloittaminen

Ihmisilla on taipumus uskoa asioiden pysyvyyteen ja eikd tdma uskomus varmasti
koskaan muutu. Silti muutokset, jotka ymparoivat meitd, ovat ainoita pysyvia.
(Niskanen 2007, 120 & 127.)

Koska asioiden pysyvyyteen uskotaan vakaasti, muutos tulee esitella ja perustella
huolella siihen ryhdyttdessa. Taméa on tarkedd, silla muutos ja muuttuminen on
monelle herkk& aihe. Huomionarvoista on myos se, ettd muutoksesta kerrotaan
sen oikeilla sanoilla ja siten kuin se etenee. Muutos saa ikdvan maineen, jos kdy
ilmi, ettei kaikkea ole kerrottu. Koska kaikki on kerrottava muutoksesta, on hyva
muutos jakaa hallittaviin osiin, jottei kannettava taakka tule liian suureksi. (Peltola
2005, 8.)

Vaikka tyontekijoitd on hyva kasitella silkkihansikkain, etenkin muutoksen
alkuvaiheessa, esimies voi tehda sen virheen, ettd antaa anteeksi liian paljon.
Talloin voi tulla mielikuva, ettd muutos ei olekaan tarpeellinen. Esimiehen yhtena

tehtavana muutoksessa onkin muodostaa mielikuva muutoksen



vélttamattomyydesta ja siihen ryhtymisen Kiireellisyydesta. (Kotter 1996, 31.)
Lisaa kiireellisyyden tunteen synnyttamisesta puhutaan kappaleessa 2.4.1:
Valttamattdmyys suunnittelun pohjana.

2.2 Monta tekijdd muutoksen taustalla

Mitd suurempi joukko on muutoksesta puhujia, sitd enemman l0ytyy erilaisia syita
ryhtyd muutokseen. Esimerkiksi Roukala (1998, 11) korostaa, ettd organisaatiot ja
sen tydyhteisot, jotka kehittavat itsedén, ovat menestyneité pitkalla tahtaimella.
Menestys on Kilpailun seurasta, josta puolestaan puhuu Ulrich (2007, 32). Niin
johtajien kuin henkildstén on pystyttdvda muuttumaan, jotta organisaatio pysyy
Kilpailukykyisend. Stenvallin ja Virtasen (2007, 43) mielestd organisaation on
kohdattava tasaisesti muutoksia, ettei toiminta jéisi paikoilleen. Néist4 mietteista
saa sen kuvan, ettd ymparisto ja ulkoiset paineet saavat organisaatiot muuttumaan.
Mutta kukaan ei halua muuttua, ainakaan jos kasky tulee muualta. Miten siis

pukea muutos siten, ettei se kuulostaisi pakon sanelemalta?

Kukapa ei haluaisi vastaanottaa avosylin muutosta, jos sitd seuraavien
nakokulmien kannalta katsotaan: kehittdminen, oppiminen ja innovointi.
Kehittdmisessd muutoksen kohteena voivat olla toimintatavat, jarjestelmét ja
prosessit. Innovoinnissa ovat tuote ja palvelut, menetelmét ja prosessit. Syy
oppivaan muutokseen ovat taito, tieto, patevyys, toiminatapa, menetelma ja
kyvykkyys. (Laamanen 2005, 294.)

Néihin muutoksen nakdkulmiin paadytaan yleensa yritysten strategiavalinnan
vuoksi. Yrityksen strategioita on neljanlaisia:
1. Vakauttaminen
2. Kaswu
3. Supistaminen
4. Yhdistely

Ensimmaisen kohdan vakauttaminen tarkoittaa sitd, etté jatketaan ja vahvistetaan

jo olemassa olevaa strategiaa. Kasvun merkitsee muun muassa tuotekehitysta,



markkinoiden valloittamista, fuusiota tai brandin vetovoimaa. Supistaminen on
nimensd mukaan luopumista nykyisisté toiminnan osista (hinnan muutokset,
sééstot, tuotannon tehostaminen). Viimeinen kohta eli yhdistely tarkoittaa, etta
yhdistelladn nait4 kolmea strategiaa. (Thornhill, Lewis, Millmore & Sauders
2000, 9; Kilpinen 2008, 57.)

Pidemmalla aikajanalla kasvattaminen on tehokkaampaa kuin supistaminen.
Kasvun tavoittelu on siis strategioista se, joka aiheuttaa mittavampi muutoksia
tyOyhteisdon. Sen vuoksi tydyhteison on oltava valmis muuttumaan. (Kilpinen
2008, 177.)

Pelk&sta strategian muutoksesta ei tule puhua. On tarke&té nostaa esille, etté
muutoksen tarkoituksena parantaa tyon kohdistamista oikeisiin asioihin
(esimerkiksi toimintatapoihin, tydvalineisiin, tuotteisiin ja palveluihin,
henkilostémaariin) ja nostaa tyon tuottavuutta seka tulosten laatua. Tamanlaisten
muutosten jalkeen syntyy parempi tyéskentelyilmapiiri ja tydolosuhteet. (Roukala
1998, 15; Aho 2010.)

Halutaan tai ei, ymparist6 pistdd muuttumaan. Tiedon maaré kasvaa teknologian
kehityksen my6td. Myos globalisoituminen ja koveneva kilpailu ovat syité
ulkoisiin muutoksiin. (Syddanmaanlakka 2004, 26.) Nama ulkoiset muutokset ovat
juuri niitd, jotka tuntuvat pakotetuilta. Ulkoiset muutokset on hyvéa yhdistaa
siséisiin muutoksiin, jotta muutos on mielekkaampi. Esimerkiksi teknologian
muutokset on hyva yhdistéa itsensé kehittamiseen. Globalisaatio on muun muassa
oppimisista toisilta ja kilpailutilanne vaatii yleensé innovointia. Nain ik&vat
muutokset saadaan muututtua mukaviksi, kun ne eivat anna pakottavaa

mielikuvaa.



Muutoksen syiden vierelle muutoksen tavoitteet

“Tavoite ilman suunnitelmaa on unelma”

W.J Redd

Syyt muutokseen ei itsessaan saa tyoyhteisoé sitoutumaan muutokseen, vaan
tarvitaan tavoitteita muutokselle. (Karlof & Helin Lévingsson 2004, 284.)

Tavoitteiden tulee siis olla;

e Yksityiskohtaisia
e Mittavissa

e Saavutettavissa
e Oleellisia

e Aikataulutettuja

KUVIO 2. SMART-tavoitteet. (Karlof & Helin Lovingsson 2004, 284.)

Tama SMART on hyva keino varmistaa muutoksen tavoitteiden laatu.
Esimerkiksi realismi tai oleellisuus on muistutus siitd, ettd saavutetaan vain sen
verran kuin voidaan. Aika ja resurssit ovat sellaisia, joihin ei voi panostaa yhtaan
enempaa kuin on tarjolla. Ilman tdsmallisia tavoitteita, tekeminen on
epéjarjestelmallistd. Talléin voidaan menettdd motivaatio muutokseen. Motivaatio
voi my0s kadota, jos tavoitteet ovat liian korkeita mutta myos niiden ollessa liian
helppoja. (Karlof & Helin Lovingsson 2004, 284; Ohralahti 2009.)

Laadun lisaksi on hyva jakaa tavoitteita osiin. Taté tukee Kilpisen (2008, 208)
’rullaava viiden tehtdvén agenda”. Siind tavoitteet ja niiden tehtavat sijoitetaan
agendalle, joka on jaettu kolmeen ajanjaksoon: 0-6 kk, 6-18 kk ja yli 18 kk.
Tarkoituksena on, ettd esimies ja henkildstd voivat agendan avulla ymmartamaan,
jaksottamaan ja aikatauluttamaan muutoksen. Agenda perusilme on esitetty

liitteessa 1.



2.3 Johtaminen muutoksessa

Muutosjohtamisessa on kyse muutostoimenpiteiden kdynnistdmisesta,
valvomisesta ja seurannasta (Helin Lovingsson & Karlof 2004, 149). Téméanlainen
johtaminen pyrkii my6s luomaan muutokselle pohjaa, hallitsemaan ja ohjaamaan
muutosta (Syddanmaanlakka 2004, 73).

Muutos toteutetaan esimiehen kautta. Hanell& tulee olla selked ndkemys
muutoksesta ja sen suunnasta. (Otala 2000, 97.) Esimies kdy itse oman
muutosprosessinsa sekd yhdessa muun tydyhteison kanssa. Esimies saa enemmaén
aikaa valmistautua muutokseen, mutta toisaalta hénen pitéa asettua tyontekijoiden
asemaan ja kertoa kaiken oleellisemman muutoksesta heille. (Arikoski & Sallinen
2007, 83-85.)

Sen liséksi, ettd esimiestd tarvitaan muutoksessa valmentaja, hanen tulee
huomioida mygs johtajan muut tehtévat. Esimerkiksi muutoksen mennessa
eteenpdin arkityon eli perustehtavien tulee jatkua eli muun muassa asiakkaat

vaativat edelleen tuotteita ja palveluita. (Valtionkonttori 2007, 33-34.)

Honkanen (2006, 374-378) nostaa esille kirjassaan muutostydn yhdeksén
periaatetta, jotka perustuu Frechin ja Bellin (1999) kuvaukseen, mutta myds

Honkasen omaan ndkemykseen muutosjohtamiseen.

Muutoksen johtamista voidaan miettia seuraavilla tavoilla tai periaatteilla:
- Palautteen antaminen
- Piilevien ajattelumallien l6ytaminen
- Vuorovaikutuksen ja viestinnan lisaédminen
- Ihmisten asettaminen siten, ettd he keskustelevat
- Kouluttaminen, valmentaminen
- Osallistuminen
- Vastuujaon Kirkastaminen
- Innostaminen ja energissoinnin lisédminen

- Luovuuden ja ongelmaratkaisun tukeminen
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Muutosjohtaminen on onnistunut, mikéli muutoksen vaa’assa painaa enemman

uskallus, tyytyméattomyys ja uteliaisuus kuin saamattomuus. Aivan kuten kuviossa

3 selviéa.
SAAMATTOMUUS
(Uit 45
— S
; Visio | '
I TYMATTOMYYS UskaLius

_\o\

MUUTOS

KUVIO 3. Muutoksen vaaka. (Niskanen 2007, 130.)

2.4  Muutoksen polku

Muutoksen hallinnassa auttaa, ettd ymmarretdan mita onnistunut muutos sisaltaa.
Etenkin esimiehen tulee tietdd muutoksen polun vaiheet. Polku kulkee
suunnittelun kautta toteutukseen. (Stenvall & Virtanen 2007, 43.) John Kotterin
muutoksen kahdeksan vaihetta tarkentaa muutoksen polkua. (Kotter & Rathageber
2005, 125.)

2.4.1 Vailttamattémyys suunnittelun pohjana

Suunnitteluvaihe sisaltad koko prosessin suunnittelun ja toimenpiteet ennakkoon.

Suunnitteluvaiheeseen tulee varata paljon aikaa, silld hyvin suunniteltu on
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puoliksi tehty”. (Stenvall & Virtanen 2007, 46.) Tadman lisaksi on hyva 10ytaa

vastaukset seuraaviin muutoksen peruskysymyksiin:

Miksi? Miten/Mita? Mihin?
Motivointi, Toimenpiteet Visio, suunta
sitouttaminen

| | |
" ~~ ~_

Nykytila Siirtymavaihe Tavoitetila

KUVIO 4. Muutoksen peruskysymykset. (Aarnikoivu 2008, 165.)

Kotterin kahdeksanvaiheisen prosessin mukaan suunnitteluvaiheeseen on hyvé
sisdllyttadd kolme vaihetta, jossa valmistellaan lahtokohtia ja padtetadn mité
tehdadn. Naité vaiheita ovat: kiireen tunteen luominen, ryhmén kokoaminen
muutosta vetamaan seké vision ja strategian kehittdminen muutokselle. (Kotter &
Rathageber 2005, 125.)

Kiireen luomisesta puhuttiin jo aikaisemmin luvussa 2.1. Jo ennen muutoksen
aloittamista on térkeatd saada kaikki tydyhteison huomaamaan muutoksen
tarpeellisuuden. Etenkin sen, ettd muutos on saatava aluilleen pikaisesti. (Kotter &
Rathageber 2005, 125.) Jos muutoksen valttdméattomyyttd ei huomata tai sitten
nykyiseen tilanteeseen ollaan liian tyytyvaisia, muutos ei etene suunnitelmasta
pidemmélle. (Kotter 1996, 32.) Talloin on jopa luotava kriisin poikanen, jotta

muutoksesta tulee keskeinen. (Erdmetsé 2003, 152.)

Seuraava vaihe on ryhmén perustaminen, jonka tarkoituksena on muutoksen
hoitaminen. Vaikka muutos olisi yhden henkilon ideoima, ei sité voi yksin saada
onnistumaan. Tarvitaan siis vahva ryhmad, jolla on muun muassa seuraavia
ominaisuuksia: johtajan taidot, luotettavuus, kommunikointi- ja analyysikykyja.
(Erametsa 2003, 152; Kotter & Rathageber 2005, 125.)

Muutoksen vision ja strategian kehittdmisen tarkoituksena on ndhda

tulevaisuuteen ja miten tuo tulevaisuus toteutetaan (Kotter & Rathageber 2005,
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125). Muutoksen suunnittelu siséltdd monia asioita ja ne on otettava huomioon

ennen siirtymista toteutusvaiheeseen.

2.4.2 Vakiinnuttava toteutusvaihe

Muutoksen toteutusvaihe sisaltdd muutoksen vaatimisen toimenpiteiden tekemisen
ja halutun toiminnan vakiintumisen (Stenvall & Virtanen 2007, 49).
Kahdeksanvaiheisen prosessin viiden viimeisen vaiheen perusidea onkin
toteuttaminen ja juurruttaminen (Kotter & Rathageber 2005, 126-127).

Myos toteutuksessa tdhdatédan uusien rutiinien aikaansaamisen ja muutoksen
levittamistd. Toteutukseen sisdltyy myds prosessin arvioinnin ja seurannan.
(Stenvall & Virtanen, 2007, 49.)

Mutta ennen kuin p&éstadén arvioimaan ja seuramaan muutosta, taytyy toteutus
saada etenemé&an seuraavin vaihein: vision kauppaaminen, tydyhteison
valtuuttaminen toimintaan, lyhyen aikavalin voittojen kehittdminen, parannusten
vakiinnuttaminen ja uuden kulttuurin luominen (Erametsa 2003, 153; Kotter &
Rathageber 2005, 126-127).

Kun suunnitteluvaiheessa laadittiin muutoksen visio, tulee heti ensi alkuun siita
viestid siten, ettd sen ymmartaa ja hyvéaksyy mahdollisimman moni (Kotter &
Rathageber 2005, 126). Tassa on kyse siis vision myymisesté ja hyvin vaikeasta
myyntitavasta: konsultoivasta ratkaisumyynnistd. Muutostilanteessa esimies on se,
joka auttaa paatoksenteossa ja edesauttaa toimimaan halutulla tavalla. (Erdmetsa
2003, 152 & 188-189.)

Viestinnasté siirrytdan toimintaan, aivan kuten visio on sen maarénnyt. Jotta
muutos koettaisiin enemman kannustavaksi, luodaan nakyvia onnistumisia. YKksi
onnistuminen ei riitd, vaan se auttaa ponnistamaan enemman ja kohti haluttua
muutosta. Tata edellyttaa sitd, ettei luovuteta. Viimeiseen Kotterin kahdeksan

vaiheen portaaseen saavutaan, kun uusi syrjayttada vanhan perinteen ja silla on
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tukeva alusta tyoyhteisossa. (Erdmetsd 2003, 153; Kotter & Rathageber 2005,
126-127.)

Kuviossa 5 on esitetty yhteenvetona Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi.

Saa aikaan kiireen tuntu

Kokoa ryhma muutosta vetamaan
Kehitd muutokselle visio-ja strategia
Selvitd visiosi ja kauppaa se muille
Valtuuta toiset toimimaan

Kehita lyhyen aikavélin voittoja
Ala luovuta

00 N o ORgER OO IO

Luo uusi kulttuuri

KUVIO 5. Muutoksen kahdeksan vaihetta. (Kotter & Rathageber 2005.)

Suunnittelu- ja toteutusvaiheiden kompastuskivet

Muutosprosessin ongelmat syntyvat monasti siitd, kun toteutuksen yhteydessa
joudutaan samalla suunnittelemaan muutosta. Ja vaikka suunnitteluvaiheeseen on
nahty paljon aikaa ja vaivaa, ei se takaa, etta toteutus sujuu halutulla tavalla.
Muutoksen toteutukseen liittyy aika tai l&hinn& sen huomioimatta ottaminen: tulee

Kiire ja aikataulussa on vaikea pysya. (Stenvall & Virtanen 2007, 49-50.)

Isoissa muutoksissa on ainakin huomioitava se, etta yksityiskohtainen
suunnitelma on lahes mahdotonta, silla muutokseen on kéytettava paljon aikaa.
Aikaa tarvitaan jopa useita vuosia eli kolmesta viiteen vuoteen. Aikaa tarvitaan,
jotta ajattelutapa saadaan muutettua ja todellisia tuloksia ndhdaan. (Laamanen
2005, 309.)
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2.5 Sitoutuminen muutokseen

Muutokseen sitoutuminen ja motivoiminen muutokselle ovat usein haasteellista,
silld muutos aiheuttaa vaajaamatta vastarintaa. Virtapuro (2006, 119) miettii, etta
onko vastarinnassa kuitenkaan kyse itse muutoksen vastustamisesta vai onko
kuitenkin kyse ilmimillisesta reaktiosta uudessa tilanteessa. Esimiehen ei siis tulisi
ndhda vastarinta esimiehen vastustamisena eik& puolestaan tydyhteiso tulisi ndhda
muutosta hyokkayksena.

2.5.1 Sitoutumisen asteet

Kun ryhdytddn muutokseen, tydyhteison tydmotivaatiota ja sitoutumista tyohon
koetellaan (Virtapuro 2006, 120). Jotta sitoudutaan muutokseen, on kuljettava lapi
sitoutumisen asteet. Siind missd esimies kulkee muutoksen polun lapi, kokee

henkildstd nama asteet.

Arikoski & Mikael Sallinen viittaavat kirjassaan Kurt Lewisin malliin, joka kertoo

naista sitoutumisen asteista seuraavan kuvion mukaisesti:

2. Vastustaminen 8. Omistautuminen
) : Varsinainen
Muutosvastarinta Surutyo
muutos
3. Luopuminen
P 7. Yhteistyd
niikyvissd 6. Tekeminen
; aika
piilossa
1. Sabotointi 4, Neutraalius - 5. Hyvaksyminen

voimaantuminen

KUVIO 6. Sitoutumisen asteet. (Arikoski & Sallinen 2007, 69 & 71.)
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Muutos jakautuu kolmeen pé&dvaiheeseen: muutosvastarintaan, surutyohon ja
varsinaiseen muutokseen. Nama vaiheet puolestaan ryhmittyy erilaisiin asteisiin.
(Arikoski & Sallila 2007, 69 & 71.)

Kuten kuviosta ilmenee, muutosvastarinta jakautuu kahteen sitoutumisen
asteeseen: sabotointiin ja vastustamiseen. Sabotointi on ensimmaéinen vaihe
sitoutumiseen, silla se ottaa kantaa muutokseen. Sitoutumista ei tapahdu, mikéli
muutos on yhdentekevéa. Siind misséd sabotointi tapahtuu piilossa, on
vastustaminen nékyvad. Muutosvastarintaa saadaan lievennettyd avoimuudella,
hyvalla viestinnalla ja keskindisella vuorovaikutuksella. (Arikoski & Sallinen
2007, 72-74.)

Surutydvaihe osittuu luopumiseen ja voimaatumiseen. Luopuminen on
poisoppimista. Tassd vaiheessa tarvitaan valmentavaa esimiestyotd, sill4 vanhat
toimintamallit on jatett&dvé ja uudet haasteet vastaanotettava. Esimiehen on myos
kannustettava tyontekijoitd, jotta passiivisuuteen ei vajota. Voimaatuminen on
energian lataamista. Siihen ei omaa voimaa aina tarvitse, vaan ympariston tukea ja
kannustusta. (Arikoski & Sallinen 2007, 74-75.)

Viimeisessa vaiheessa, varsinaisessa muutoksessa on monia pienempia vaiheita.
Ainoastaan hyvaksyminen on pinnan alla tapahtuvaa. Se tapahtuu omassa
mielessd. Hyvéksynnésta siirrytaan tekemiseen, kun muutoksessa puhutaan
positiivisin mielin. Yhteistyota on se, ettd yhdessé oivalletaan muutoksen
merkitys. Viimeisessa osassa, omistautumisessa, esimiehen rooli on huolehtia
siitd, ettd jokaiselle 16ytyy rooli muutoksessa. Esimiehen on myos oltava
esimerkkind ja olla myos itse lujasti sitoutunut muutokseen. Muuten tyéntekijat

eivat 16ydd omaa muutosmotivaatiota. (Arikoski & Sallinen 2007, 75-79.)
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2.5.2 Sitoutumisen vaiheet joustavina

Arikoski & Sallisen (2007) sitouttamisen asteiden rinnalle tuodaan taydentdmaan
tassd opinndytetydssd Roukalan sitoutumisprosessin ja Greenin ajatukset

sitoutumisen etenemisesta.

Green (2007, 109) toteaa, ettd on yksilokohtaista, mitka vaiheet jokainen kokee.
Kaikki eivat jokaista vaihetta kay lapi. Adritapauksessa on myds mahdollista, etta
johonkin vaiheeseen juututaan eik& siten muutos mene yksilon kohdalla eteenpain.
Arikoski & Sallinen (2007, 75) esittavat myos sitoutumisenvaiheet joustaviksi.
Jotkut saattavat jattad sabotointivaiheen vélisté ja siirtya suoraan hiljaiseen

hyvaksyntaan.

Roukalan (1998, 32) mukaan prosessin osia ovat kieltdminen, puolustaminen,
hyvaksyminen, omaksuminen ja laajentuminen. Roukala miettii nditd vaiheita
tuntemusten kannalta. Aivan kuten sitoutumisen vaiheiden muutosvastarinnassa,
Kieltdmisen vaiheessa ehdotettu muutos torjutaan. Talloin turvallisuus ja pysyvyys
kyseenalaistetaan ja omat arvot ja asemat tuntuvat olevan uhattuna. Epavarmuutta
aiheuttaa etenkin huono itsensé tunteminen ja johdon tukea osoittavien

konkreettisten toimien puute.

Greenin (2007, 209) ajatus tasta vaiheesta on se, ettd se on shokki tyontekijoille,
vaikka ei yllatys. Tamanlainen yllattdva muutos voi lamaannuttaa ihmisen.
Toivonkipina muutoksen myllerryksessa voi olla kieltdminen. Kieltdminen

nostattaa mielialaa ja estéa siten sitoutumisen etenemista.

Puolustamisen aikana uusi toimintatapa aletaan hiljalleen omaksua.
Puolustamisesta seuraa hyvéksynta. Tassa vaiheessa Green (2007, 210) pitaa
tarkednd tukea lahipiirilta: toista ja kotoa. Aivan kuten Arikoski & Sallinen,
Roukala on sitd mieltd, etta sen liikkeellepanevaa voimaa ei voida selvittaa, se
vain tapahtuu ja aletaan toimia uuden toimintatavan mukaan. Toinen vaihtoehto

on se, ettd hyvaksyntaa ei tule ja palataan lahtéruutuun.
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Kun on sisdistetty se, ettd muutos tapahtuu, voi se aiheuttaa suuttumusta.
Suuttumus voi johtaa organisaation, esimiehen, tydkaverin tai itsensa
syyttamiseen tilanteesta. PaniikKki siitd, mitd tulevaisuus tuo tullessaan. Suuttumus
ja paniikki voi johtaa masennukseen. T&ssé vaiheessa tajutaan, ettd aikaisemmat
asiat on menetetty ja ollaan apaattisia tulevaisuudelle. Mutta koska kukaan ei saa
olla yksin tunteidensa kanssa, on yrityksen panostettava laadukkaisiin
terveyspalveluihin. Tama edellyttdd, ettd tyoterveys tietdd yrityksen muutoksissa
ja puolestaan yritys tietad tyoterveyden tarjoamista asiantuntijapalveluista.
(Roukala 1998, 32; Korppoo 2005, 19-20.)

Hyvaksynnéan jalkeen saavutetaan omaksuminen, joka opitaan virheiden ja
erehdyksien kautta. T&ssé vaiheessa on huomioitava, ettd aikaa on annettava
tarpeeksi. Mutta vasta laajentamisvaiheessa saavutetaan suuri tehokkuus ja
itsetunto, suurempi kuin ennen muutosta. Muutoksen tarkoituksenahan on usein

saavuttaa tyon tuottavuutta. (Roukala 1998, 32.)

Stressireaktio muutoksessa

On selvéd, ettd moni muutos aiheuttaa stressireaktion. Koska jokainen tyontekija
on erilainen taustaltaan, on stressin aiheuttaja myos erilainen. Stressitekijoita ovat
muun muassa seuraavat:

- Kontrollisen menettdmisen tunne

- Suunnan menettdmisen tunne

- Enemman teht&véa kuin aikaa

- Muutokset, erityisesti jos joku muu on aloitteentekijana

- Epavarmuus

- Itselle asetetut korkeat odotukset (eBusiness Community Model —

Vocational Education and Training 2010.)

Stressireaktioon auttaa ennen kaikkea elaméntavat, terve itseluottamus,
myonteinen elamankatsomus ja tietoinen rentoutuminen. (Bowellan & Jantti 20009,
11)
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2.5.3 Tehokkuuden kasvaminen sitoutumisen myoté

Muutokseen sitoutumisesta puhutettaessa on hyvé huomioida tehokkuuden
nakokulma. Taman on keskeistd, silla muutokset vaikuttavat tyon tekemiseen
suuresti. Kuvio 7 kertoo tehokkuuden etenemisesta sitoutumisen mukana:

KUVIO 7. Klassinen muutoskéyréa. (Stenvall & Virtanen 2007, 53.)

Kuviosta kdy ilmi, kun organisaatiossa kaynnistetddn merkittavid muutoksia,
tyontekijoiden tehokkuus laskee 25-30 prosenttia. Mutta koska tyontekijat tekevat
samanaikaisesti nykyiset ja muutoksessa ilmenevat uudet tyot, tehokkuus kasvaa

alkuvaiheessa.

Kuitenkin muutoksen edetessa tydméaara kuormittuu ja perustehtévien teko
heikkenee. Tdma aiheuttaa tydongelmia ja konflikteja, joka osaltaan pienentéa
tehokkuutta. Tehokkuus nousee sitd myotd, kun ongelmiin 16ydetaan ratkaisut.
Kun puolestaan muutoksen tuomat kaytannot vakiintuvat ja rutiinit syntyvat,
tehokkuus kasvaa. Mahdollisesti kasvaa suuremmaksi kuin ennen muutosta.
(Stenvall & Virtanen 2007, 53-54.)
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3 SITOUTUMISEN KEINOT

Artikkelissaan Xenitelis (2009) oudoksuu yritysten rahan ja ajan haaskausta
tyontekijoiden sitoutumisen tutkimiseen, kun ajat ovat huonot. Pelkka kiertdminen
toimistossa tai kahvitiloissa osoittaa sen, kuinka sitoutuneita ollaan. Se, miten

muutoksesta puhutaan, kertoo paljon.

Mutta mit4 sitten maaritellaan sitoutuminen? Lampikoski (2005, 46) kuvaa

sitoutumista seuraavilla ominaisuuksilla:

1) Vahva usko organisaation tavoitteisiin ja arvioihin ja niiden
hyvaksyminen
2) Halu ponnistella huomattavasti organisaation hyvaksi

3) Vahva halu pitéé jasenyyttd organisaatiossa

Mikali kahvihuonekeskusteluista ilmenee huono sitoutumisen taso, on pohdittava,
mill& keinoin saadaan herétettya ihmisié pitdimaan jasenyytensé organisaatiossa ja

kuinka saada uskoa, etta tyota tulee tehdé organisaation eteen.

3.1 Motiivien hyédyntdminen

Motiivitekijat on hyva selvittdd muutostilanteessa. Mité voimakkaampi on
motiivi, sitd enemmén voidaan antaa muutokselle ja siten sitoutua. Motivaation
ollessa korkealla, tyontekija lupautuu antamaan yha suuremman osan
kapasiteetistaan yrityksen kayttoon. Tama nakyy intona tyon tekemiseen.
(Mékipeska & Niemela 1999, 53-54; Aarnikoivu 2008, 11.)

Y leiselld tasolla motivaatiotekijoita ovat ulkoiset ja siséiset tekijat. Ulkoisia
tekijoita ovat kannusteita, jotka tulevat ymparistosta ja jotka vetoavat yksilon
tarpeisiin. Tydelamassa naita kannustamia ovat palkitsemismuodot (hierarkkinen
asema, palkkaus). Puolestaan sisdisia tekijoita ovat itsestadn lahtevia asioita:

tunne-elama, henkilokohtainen vapaus ja arvot. Sisdiset motiivitekijat ovat
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voimakkaampia ja pitkakestoisempia suoritusta ajatellen kuin ulkoiset tekijat.
(Mékipeska & Niemela 1999, 53.)

Kuitenkin Kontiainen & Skytta (2010, 39-40) ovat sitd mieltd, ettd ulkoisia
motivaatiotekijoita tulisi kutsua termilla kiihoke. Tama johtuu siit4, koska
kithokkeet eivat muuta itse tyotd mielekkd&dmmaksi. Aarnikoivu (2008, 154 &
156) jatkaa tdménlaisten niin sanottujen kiihokkeiden vaikutuksesta. Rahalla on
vain lyhytaikainen vaikutus motivoimisessa. Palkkakeskustelu tulisikin yhdistaa
sellaiseen keskusteluun, jossa esimies saa selville todelliset motivointitekijat.

Parhaiten tiedon saa kysymélld: ”Mika sinua motivoi?”.

Sen liséksi, ettéd ulkoisilla kiihokkeilla on lyhytkestoinen vaikutus, on suotavaa,
ettd motivaatio on sisasyntyisté. Tallgin asioita tehdadn itsensa vuoksi kuin, etta
se on ulkosyntyista. Yksi syy tyduupumiseen voi olla siind, etté tyoeldmassa ei ole
huomioitu motivaationa kuin ulkoisia motiiveja. Sisaisiin tekijoihin ei ole uhrattu
aikaa. (Makipeska & Niemeld 1999, 53; Ohralahti 2009.)

Jotta voi kasvattaa sisdista motivaatiota, tulee tiedostaa omat tarpeet ja
mahdollisuudet. My6s on erityisen tarkeatd, ettd tehtdva koetaan
merkitykselliseksi ja tarkeéksi, jotta voidaan antaa sille tdyden panoksensa.
Lisaksi tulee saada vahva tunne siitd, ettd on vastuussa omasta tehtavastaan. Myos
jos ihminen voittaa haasteita, merkitsee se, etta itseluottamus ja persoonallisuus
vahvistuvat. Ymparoivalla tiimilla on myds motivoiva vaikutus: kollegiaalinen
tuki ja kumppanuus. Esimies ei voi luoda motivaatiota jokaiselle tydntekijalle,
mutta voi olla tukemassa eri panoksilla sen toteutumista. Tyon ilo syntyy siité,
ettd voidaan toteuttaa itsedan ja kykyjaan. Virikkeellisessé ja kannustavassa
tyoympaéristossé voidaan nauttia tydsta ilman, ettd tyo tuntuu puurtamiselta.
(Mékipeska & Niemelad 1999, 54-55; Aarnikoivu 2008, 153.)
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3.2 Asenteet ja sitoutuminen

Motiivien liséksi asenteet vaikuttavat paljon muutoksen onnistumiseen. Niita
voidaan myos kayttaa sitoutumisen edesauttamiseksi. Mutta ennen kuin
asenteiden muuttaminen on ajankohtaista, on tunnettava, mika vaikuttaa

asenteiden muodostumiseen ja millaisia eri asennetyyppejé on.

3.2.1 Jokainen asennetoituu omalla tavallaan

"Parhaiten ei selviydy hengissd vahvin tai dlykkdin laji, vaan se joka kykenee
vastaanottamaan parhaiten muutoksen”

Charles Darwin

Muutokseen suhtaudutaan monella tapaa. Moni miettii muutosta enemmin uhkana
kuin mahdollisuutena. On osa ihmisluontoa kokea uusi ja tuntematon asia uhkana
mahdollisuuden sijaan. (Niskanen 2007, 129; Bowellan & Jéntti 2009, 7-8.)

Riippuu suuresti henkildsta ja tilanteesta, miten muutos vastaanotetaan.
Psykologialla (oma persoonallisuus, kasvatus ja kokemukset) on siis oma osansa
muutoksen suhtautumiseen. Myos suhtautumiseen vaikuttaa, ettd onko muutos
vapaaehtoista vai pakotettua sen kokijalle. Erityisen tarkeatd on huomata, etta
muutokseen emme voi vaikuttaa, mutta voimme vaikuttaa siihen, miten sen
vastaanotamme. (Niskanen 2007, 129; Bowellan & Jantti 2009, 7-8.)

Psykologian rinnalla suhtautumiseen vaikuttavat ryhman vaikutus ja aikaisemmat
kokemukset (Arikoski & Sallinen 2007, 49-52).

Ryhma vaikutus jakautuu kolmeen osaan: mukautuvuus, samaistuminen ja
sisdistaminen. Mukautuvuus tarkoittaa sita, ettd muutoksen myota
ryhmékayttdytyminen muuttuu niin kuin sen oletetaan, mutta asenteet eivat. Jotta
alkupisteeseen ei palata, vaaditaan johdolta valvontaa. Samaistuminen viitta

puolestaan siihen, etta esimiesta kunnioitetaan niin paljon, ettd hanen asenteet ja
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kayttaytyminen omaksutaan. Siséistaminen kuvaa sité, ettd kayttaytyminen

muuttuu, sillda usko muutokseen on aito. (Arikoski & Sallinen 2007, 49-50).

Aikaisemmat kokemukset vaikuttavat muun ohella suhtautumiseen. Aivan
varmaan on se, etté jos vanhoista muutoksista on hyvia kokemuksia, uusikaan
muutos ei ole niin paha. Toisaalta, jos aiempi muutos ei ole hyvin johdettu tai
kayty lapi, voidaan vanhat muutokset muistaa pitk&an ja siten pitaé
kompastuskivend. (Arikoski & Sallinen 2007, 51-52.)

Myds suhtautuminen muutokseen voi olla tiedostamatonta. Jokainen muutokseen
osallistuva tekee mielesséén arvion siit4, miten muutos ilmenee panos-
tuotossuhteessa. Muutos koetaan kannattavaksi, jos muutos ei vaadi suuria
uhrauksia ja siitd hyddytédan suuresti. Sen sijaan vastustusta tulee siina vaiheessa,

kun muutoksen menetykset ovat hy6tyja suuremmat. (Mattila 2007, 19.)

3.2.2 Eriasennetyyppeja muutoksessa

Muutoksessa olevat tyontekijat ottavat erilaisia rooleja muutokseen
suhtautumiseen. Mattilan mukaan (2007, 72) roolit muutoksessa on johdettu
viiteen tyyppiin. N&ita tyyppeja ovat aktivistit, seurailijat, epailijat, oppositioihin

ja opportunisteihin.

Aktivistit ovat niitd, jotka ovat kokeilevat mielelldan uutta ja kannattavat uusia
ideoita. Nailla henkil6illa on halu oppia uutta ja suuri motivaation ammattitaidon
kartuttamiseen. Né&iden ominaisuuksien vuoksi aktivistit ovat tarkeita esimiehelle,
kun muutos tulee kysymykseen. (Mattila 2007, 72 & 75.)

TyoOyhteisosta suurin osa on seurailijoita. He tarkkailevat alussa muutosta
passiivisena ja tarvitsevat konkreettisia nayttédja siitd, miten muutos toimii
kaytanndssa. Kun seurailijoilla on tarpeeksi syva usko muutoksen onnistumiseen,

sitoutuneisuus on kestava. (Mattila 2007, 78.)



23

Muutokseen varautuneesti suhtautuva on epéilija. Yleensé taustalla on aiemmat
huonot kokemukset muutoksissa, joko henkilokohtaiset taikka lahipiirin. Muutos
kyseenalaistetaan yleensa sen vuoksi, koska uusi toimintamalli ei vastaa
arvopohjaa. Muutoksen kiireellisyyden vuoksi esimies ei aina ehdi vakuuttaa
epéilijoita tarpeeksi muutoksen tarpeellisuudesta. (Mattila 2007, 80).

Oppositio suhtautuu hyvin jyrkasti muutokseen. Muutos ndhdaan opposition
silmin kielteisend, vaikka tyoyhteisoon sitoutuminen on huomattava. (Mattila
2007, 82 & 84.). Opportunistit eivat puolestaan ole yht&én sitoutuneita
tydyhteisdon vaan tavoittelevat omaa etua. Kuitenkin esimiehen nakdkulmasta he
ovat joustavia ja hyvid kumppaneita heille. (Mattila 2007, 84-86.)

3.2.3 Asenteen muuttuminen

Maxwell (2006, 5) on asenteesta sitd mieltd, ettd pelkka tahtotila tehd4 tyota ei

riitd vaan tulee olla asennetta tehda tyota.

Lahjakkuus on toissijainen, mikéli organisaatiossa tai tydyhteisdssa ei ole
asennetta. Jotta saavutetaan parempia tuloksia, mutta myds sitoudutaan paremmin,
tarvitaan hyvia ihmisia lahjakkuuksineen ja suurta asennetta. Asenteet ovat myos
melkeinpé ainoita asioita, joita tydyhteisod voi jakaa. Kokemus ja lahjakkuus ovat
yksilollisia, mutta asenteen voi tartuttaa; hyvan asenteen helposti, mutta viela
helpommin Kielteisen asenteen. Esimies voi esimerkilladn saada epaonnistuneen
asian kaantyméan myonteiseksi, kunhan vaan osaa pitda korkealla oman
asenteensa. (Maxwell 2006, 13-14.)

Sitoutumiseen ja muutoksen hyvéksymiseen voi auttaa asenteen muuttuminen.
Esimies kuin myos muut tyoyhteisdssa voivat tassé asiassa auttaa, mutta vain jos
ihmisen itse haluaa muuttua. Suhtautumisen muuttaminen on vaikeaa. Muun
muassa seuraavin keinoin asenteiden muuttumiseen voidaan vaikuttaa (taulukko
1):
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TAULUKKO 1. Asenteen muuttamisen keinot. (Maxwell 2006, 51-57 & 60-61;
Ohralahti 2009.)

Nykyisten asenteiden arviointi
- Mitka tunteet, ajattelu ja kayttdytyminen ovat kielteisié ja ongelmallisia?

- Naita kohtia on lahdettava muuttamaan.

Usko, ettd voidaan muuttua
- Kaikki esteet on tehty voitettavaksi

Kuten muutoksella yleensd, myds asenteiden muuttamisella tulee olla pddmaara
- Paamaarat on hyvé kirjoittaa paperille ylos (kirjoittaminen selkiyttaa aja

auttaa sitoutumaan) seuraavilla sanoilla:

Poistettavat sanat Korvataan

En pysty Pystyn

Jos Tahdon

Ei ole aikaa Jarjestan aikaa
Pelk&an, ettd Olen varma, etté

Se on mahdotonta Kaikki on mahdollista

Muutetaan ajattelutottumuksia

- Ajattelutapa maarittdad onnellisuutemme, eivét olosuhteet.

3.3 Muutosviestinta sitoutumisessa

Viestintd kuuluu osana muutokseen (Stenvall & Virtanen 2007, 65). Ja siihen
tulee kiinnittaa huomiota Abergin (2006) mukaan, koska se tukee muutoksen
toteutumista, silla siten valitetaan viesti muutoksen sisallésta ja tavoitteista. Ennen
kaikkea se sitouttaa ja vauhdittaa muutostilanteissa vuorovaikutusta. llman
viestintda huhut ja pelot saavat valtansa. (Laamanen 2005, 27; Stenvall &
Virtanen 2007, 66-67.)

Jatkuvaa muutosviestintda ei voi tarpeeksi korostaa. Tdma johtuu siité, etta
muutokset ovat yleensa hitaita mutta myds ne eivat aina toteudu halutulla tavalla.
(Aberg 2006, 131.)
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Stenvall & Virtanen (2007, 67—69) puhuvat kirjassaan viestintdkanavoista, jotka
yhdessé Leif Abergin (2006) koetaan tarkeiksi muutoksen lapiviemiseksi. N&ita
kanavia ovat verkkoviestintg, palaverit, tiedotustilaisuudet, tiedotus- ja
henkildstolehti. Sen liséksi luottamushenkilon kautta saadaan viesti mygs hyvin
l&pi. Tietenkin suora viestintd johdon ja tyontekijoiden vélilla on merkittédvaa.
Uudempana kanavana toimii ylimman johdon haastattelutunti ja johdon
verkkopéivékirja eli blogi. Blogista on todettu, etta mikali esimies on uusi, antaa

kyseinen kanava tietoa hanen taustastaan ja ajatusmaailmasta.

Naista viestintdkanavista voidaan koota yhtendinen viestinnén areena. Areena-
malli on Tapio Aaltosen (Noventos Consulting Oy) késialaa. Ulottuvuuksia on
kaksi: suullinen ja kirjallinen. Viestintatapoja on my6s kahdenlaisia: muodollista
ja suunniteltua sekad spontaania ja improvisoitua. Ulottuvuuksista ja
viestintatavoista rakentuu seuraavat viestintdareenat: neuvotteluhuone,

dokumentti, kuppila ja pikaviesti (kuvio 8.).

Muodollinen

Neuvotteluhuone Dokumentti
Suullinen Kirjallinen

Kuppila Pikaviesti

Spontaani

KUVIO 8. Viestinnan areena. (Valtionkonttori 2007, 41.)

Neuvotteluhuone on yhta kuin palaveri. Palaverin luonne on juuri se, etta
keskustellaan ja asioita kaydaan jarjestelmallisesti lapi. Palaveri on etenkin siina
sitoutumisvaiheessa tarked, kun viestitadn ensimmaisté kertaa muutoksesta ja kun

kyseessa on tarkean viestin eteenpain saaminen. (Valtionkonttori 2007, 41.)
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Muutokseen asennoitumiseen kun juuri vaikuttaa paljon se, miten viestitaan

ensimmaisté kertaa muutoksesta. (Arikoski & Sallinen 2007, 53.)

Dokumentti on palaveria vastaava, mutta siind tiedotetaan kirjallisesti. Kyse on
talléin muistiinpanoista ja kirjallisista yhteenvedoista. Taman viestinnén kohdalla
on erityisen tarkeata kiinnittdd huomiota sanamuotoihin ja muotoiluihin.
(Valtionkonttori 2007, 41.)

Spontaaneja viestintdmuotoja ovat kuppila ja pikaviesti. Pikaviesti tarkoittaa
tekstiviesteja ja sdhkopostia. Namé keinot ovat hyvid, kun halutaan tiedottaa
jostain asiasta pikaisesti. Kuppila puolestaan on yhtd kuin spontaani tapaaminen.
Sen takoituksena on, ettd esimies voi testata ajatuksiaan ilman mitaan
muodollisuutta. (Valtionkonttori 2007, 41-42.)

Huomattavaa on, ettd mika tahansa viestintdkanava tai areena on kyseessd, on
tiedotettava organisaatiota, vaikka mitaan tiedottamisen arvoista ei olisi. (Aberg
2006, 132.) Nain epatietoisuudelta valtytaan.

3.4 Oma vaikutusmahdollisuus

Aktiivinen osallistuminen saa aikaa sitoutumista. On itsestéan kiinni, onko
muutoksen kohde vai tekija. Kun péaasee vaikuttamaan, muutoksesta tulee oma
juttu. (Laamanen 2000, 309.)

Vaikuttamisesta puhutaan myos Metallityovaen julkaisussa 2010. Artikkelissa
haastateltu Jouko Reijonen sanoo seuraavaa: “Oletamme, ettd sitoutuminen
muutoksiin on syvempad, kun ne tehdaan yhdessé kuin jos ne tehdaan ohuesti
vihén henkilostod kuunnellen”. Onnistuneille hankkeille on siis ollut yhteisté se
piirre, ettd on kéyty avointa keskustelua ja siten kaikki ovat paasseet

osallistumaan vuorovaikutukseen. (Metallityovéenliitto 2010, 25.)

Artikkelia tukee my6s Peltolan (2005, 8) ajatus tyontekijoiden kuuntelusta. Hanen

mielesta kuuntelu on merkittavaa, silla tyontekijoilta voi saada paljon apuja
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etenemiseen. Pelkka kuuntelu ei riitd, vaan on otettava huomioon myos

tyontekijoiden ideat. N&in muutosta ei koeta ylhaalta pain maaratyksi.

Vuorovaikutus on myos siksi tarkeéa, silla muutostilanne aiheuttaa sit4, etta
yksilon turvallisuuden ja varmuuden tunnetta uhataan. On selvitettavé, mitka asiat
aiheuttavat muutoksessa epavarmuutta ja vasta sen jalkeen, miten ja mihin
reagoidaan. (Virtapuro 2006, 124.)

3.5 Muutoksessa kaikki mukana

Muutoksen l&pivieminen ei ole yhden henkilon agenda, vaan se koskee kaikkia. Ei
tyoyhteiso eiké esimies ole yksin muutosmyllerryksessa. Henkilostolla on
tukenaan tyokaveri ja melkeinpa aina kokonainen tyoyhteisd. Henkilost6 voi
my0s tukeutua esimieheen. Jos ei aina kasvotusten, niin ainakin puhelimen tai
séhkodpostin paédssa. Myoskaan esimiesta ei ole tehtdvéassaan ilman tukea. Tukea
han saa omalta esimieheltdan, henkilostépuolelta ja vaikkapa

tyoterveydenhuollosta. (Ponteva 2010, 68.)

3.5.1 Esimiehen korvaamaton tuki

Kirjassaan Ponteva (2010, 68) korostaa, etta esimies on se henkild tyoelaméassa,
jolta koetaan saavan eniten apua muutoksen myllerryksessé. Toisaalta esimies on

se, jolta toivotaan lisaa apua.

Jokaisen on itse loydettava muutosinto, silla kukaan ei voi toista pakottaa
muutokseen mukaan. Kuitenkin on esimiehen tehtévé heratelld ja 1oytaa jokaisen
muutosinto. Herattelytapoja on muun muassa liséamalla tyontekijoiden
hyvinvointia, tunnistamalla heidan sisaisen motivaation, kehittdmalla osaamista ja

kertomalla asioista myodnteisesti. (Ponteva 2010, 18 & 21.)

Néiden lisaksi Arikoski & Sallinen (2007, 93) ovat listanneet sitoutumista lisdavia

keinoja, joita esimies voi ennen kaikkea hyddynt&a. Naita tyovalineitd ovat
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tiedottaminen, vuorovaikutus ja osallistuminen seka avoimuus. Avoimuus
korostuu naista keinoista eniten. Esimiehelld on haasteellista saada avoin
ilmapiiri. Mutta sen saavutettua esimerkiksi viestinnallg, tuloksellisuus on
varmaa. Avoimuus on tarkedd myos, silla siten myds pelot ja epéilykset voidaan

jakaa.

Muita tyovélineitd ovat tukeminen, palkitseminen, yhdessa tekemiseen ja
eteenpdin katsominen. Tukemisen toimenpiteitd muutoksessa voidaan jakaa
tiedolliseen, osallistuvaan, taloudelliseen ja psyykkis-emotionaaliseen. Naista
tiedollinen tuki tarkoittaa esimerkiksi muutosta valmentavaa koulusta tai
ajantasaista informaatiota. Osallistuva tuki on muun muassa ajatustenvaihtamista.
Taloudellisessa tuessa varmistetaan toimeentulo muutoksen aikana. Kuten
aikaisemmin on mainittu, muutos aiheuttaa epdvarmuutta, joten psyykkis-
emotionaalisella tuen tarkoituksena on luoda turvallisuuden tunnetta ja autettava
jaksamisessa. (Ponteva 2010, 68-69.)

Muutostilanteessa on tuen lisaksi hyva ottaa huomioon palkitseminen. YKksi suuri
osa palkitsemista on palautteen antaminen. Joskus palautteen antaminen jaa
ainoaksi palkitsemiseksi, silla taloudellisesti kannustaminen ei onnistu. Siksi
onkin hyva huomioida Kiittaa ja kehua aina, kun siihen on aihetta. Aineettoman
palkitsemisen lisdksi on aineellista. Talloin puhutaan rahallisesta edusta, yleensa
palkkioista. (Ponteva 2010, 74-75.)

Yhdessé tekemiselld viitataan siihen, ettd esimies ottaa muutokseen mukaan muita
tahoja. Tamanlaisia tahoja ovat tyoterveydenhuolto ja henkilostopuoli sekd omat
kollegat. Lisaksi yksi ulkopuolinen taho on mentorointi. Mentorit ovat muutoksen
edistdjid, jotka tuovat positiivista henkea omilla kokemuksillaan. (Ponteva 2010,
14 & 76-77.)

Ennen kaikkea sitoutumiseen voi auttaa se, etta esimies oppii tuntemaan ihmiset ja
painvastoin. Etenkin toistuvissa organisaatiorakenteen muutoksissa tyontekijat
voivat tuntea, ettd mihin he tarvitsevat esimiesta enda. Oppimiseen auttaa se, etta
esimies liikkuu ja ndkyy tyontekijoiden tyOarjessa, eiké piiloudu. (Arikoski &
Sallinen 2007, 95-101 & 111.)



29

Jotta esimies voi johtaa valittua strategiaa ja siten muutosta, hanen lahin alainen
tulisi olla esimiehen itsensé valitsema. Tadma on tarkeatd, silla jos esimiehen
johtama tyoyhteiso ei ole tdyden luottamuksen arvoinen, esimiehelle asetetut
tavoitteet jaavat saavuttamatta. Toisaalta tydyhteison ei tarvitse hyvaksya niita
tavoitteita, jotka eivat sovellu tehtavaan. Myoskaan tydyhteisoon ei tarvitse

kannattaa niit4 tavoitteita, jotka vain myotéilevat esimiestd. (Kilpinen 2008, 182.)

3.5.2 Tyobyhteison muutosvalmius

“Kun emme endd pysty muuttamaan olosuhteita, edessamme on haaste muuttaa
itsedmme”

Victor Frankl

Joka paiva jokaisessa ihmisessa tapahtuu pieni muutos, silla ihmiset haluavat
tiedostamattaan kehittya ja kasvaa. Esimerkiksi on erityisen tarkeéé pitad huolta
omasta niin sanotusta markkina-arvosta oppimalla koko ajan uutta. Kuitenkaan
itse muutokseen ihmisilla ei ole tarpeeksi tahdonvoimaa tai muuta
liikkeellepanevaa voimaa. Toisinaan jotkin muutokset tapahtuvat ilman, etté
huomataan ja toiset puolestaan vaativat poistumista mukavuudentunteesta.
(Eréametsa 2003, 41-42; Ponteva 2010, 19.)

On sopeuduttava ja uudistuttava jatkuvasti. Etenkin kilpailevassa maailmassa on
tarkeéatd, ettd muutokset tapahtuvat ennen Kilpailijoita. (Ponteva 2010, 20.)
Pontevan lisaksi Syddnmaanlakka (2004, 23) puhuu siita, ettd on muututtava

nopeammin kuin ympéristo ja Kilpailijat. Oppiminen on Kilpailukyky.
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Jotta itsensé voi kannustaa muutokseen mukaan, voidaan seuraavia keinoja

kayttas:

1. Kyseenalaistetaan muutos — Vastarinta on luonnollinen ilmi6, eikd voida
odottaa tavanomaista muutosta

2. Motiivin l6ytdminen - Mitd uusia mahdollisuuksia tdma muutos tuo?

3. ltselleen lupaaminen, ettd muutos on pysyvaa

4. Millainen olen muuttujana — Miten aikaisemmin olen tietoisesti
muuttunut?

5. Muutossuunnitelma eli pddmaarédn muodostaminen ja luopuminen. Mik&
aiheuttaa stressid ja hammennyst4?

6. Luovutaan vanhasta tavasta

7. Luodaan oikeat olosuhteet onnistumiselle — vertaisryhman voima.
Saadaanko esimerkiksi tarpeeksi koulutusta? Jos ei, pyydetaan sita lisaa.

8. Ei luovuteta eika lopeteta — Tarvitaan karsivallisyyttad. Kukaan ei odota,

ettd omaksutaan heti kaikki uusi.

(Erametsa 2003, 43-53; eBusiness Community Model — VVocational Education
and Training 2010.)

Ulrich (2007, 160) puhuu yleisesta sitoutumisesta, ja se voidaan rinnastaa itse
tyohon tai sitten muutokseen. Kun henkildstd saa tuoda esille ideoita, korreloi se
suurempaan sitoutumiseen. Sitoutuminen tapahtuu, kun henkildst6 tuntee
olevansa arvokas ja elinehto yritykselle. Ideoita voi tietenkin tuoda esille, silloin
kun niitd pyydetaan, mutta usein ei kannata jadadda odottamaan omaa vuoroaan

vaan luo tilanteita, joissa esittaa ideoita.

Tunteet ovat myos tarkeitd muutoksen sitoutumisessa. Jos tydyhteisossé on paljon
positiivisia tunteita, on enemman yhteistyota ja vahemman ristiriitoja.
Positiivisesta energiasta kertoo myds me-persoonapronominin kaytosta. Me-henki

kertoo sitoutumisesta tydyhteiséon. (Ponteva 2010, 30 & 32.)
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Oman sitoutumisen prosessi

Sitoutuminen on siséisen ajatteluprosessin tulosta. Tata tukee kuvio 9. On véérin
aloittaa ymmarryksesta (pelkka informaation jakaminen), sill& se teettda vain
heikkoa hyvéksyntaa ja vahaista sitoutumista. Sitd paitsi ymmarrysté ei voi jakaa

vaan se on itsestaan lahtevaa.

Kuten monesti t4ssé tydsséd on mainittu, jokaisen tulee paastd sanomaan
mielipiteensa eli osallistumaan, jotta sitoutuminen liikkuu eteenpéin. Taman
jalkeen sitoutuminen vaatii vain ajattelua ja vaihtoehtojen punnitsemista.
(Kontiainen & Skytta 2010, 47.)

Sitoutu-
- Vastuunotto minen

- Saa oma-aloitteisesti

asioista tapahtumaan . .
vaikuttaminen

osallistuminen

Hyvak- Osallis-
syminen taminen

Ajatteluprosessi
- Taustat
- Vaihtoehdot

KUVIO 9. Sitoutumisprosessi. (Kontiainen & Skytta 2010, 47.)
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3.6 Sitoutumisen onnistumisen mittaaminen

Organisaatiotutkimuksissa henkildston sitoutuminen on kansainvalisesti paljon
tutkittu aihe. Kuitenkaan Suomessa ndin asia ei viel& ole, mutta silti on keinoja
tutkia ja mitata sitoutumista. Sitoutumisen mittareita ovat seka laskennallisia,

tilastoitavia ja kvalitatiivisia. (Lampikoski 2005, 124.)

Kirjassaan Af Ursin (2001, 87) toteaa, ettd tunnusluvut ovat organisaation
ohjausvélineitd. Sitouttamisen kannalta tunnusluvuilla on kaksi merkitysta. Ne
luovat selkeitd tavoitteita mutta toisaalta ne informoivat vahan. (Af Ursin 2001,
88.)

Myos toistuvat arviot ja mittaukset ovat térkeitd, silla muutokset vaikuttavat
nopealla aikajanalla henkiloston pysyvyyteen. Eras laadullinen arviointi on
haastattelu. Naitd ovat kahdenkeskiset keskustelut (vuorovaikutus esimiesten ja
henkiloston valillg), tiimikeskustelut ja haastattelulomakkeet. Tiimihaastattelu on
sitd, ettd pienryhmassa (osallistujat ja vetdjd) keskustelevat halutusta aiheesta.
Sama idea on haastattelulomakkeissa, mutta se soveltuu isommille
organisaatioille. (Lampikoski 2005, 129.)

Néissa kaikissa laadullisissa arvioinneissa voidaan kartoittaa seuraavia asioita:
- Johtaminen ja esimiestoiminta
- Yrityksen arvot sitouttajana
- Viestinta

- Henkiléstén motivointi ja palkitseminen. (Lampikoski 2005, 130.)

Yhtend onnistumisen mittarina voidaan pitaa tulosten paranemista. Mikali
organisaatio pystyy pitdméaén ylla koko ajan muutostahtoa, hyvét tulokset pitavéat
mya0s pintansa. Muutostahdon luomiseen ei riité kerta vaan se luotava toistuvasti.
Muutostahdon juurruttaminen organisaatioon on vaikeaa, joten se vaatii jatkuvaa
johtamista. (Kotter 2009, 125.)
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4 CASE: IF VAHINKOVAKUUTUS OY

If Vahinkovakuutus harjoittaa vakuutustoimintaa. If on Pohjoismaiden johtava
vakuutusyhtio ja se tarjoaa vahinkovakuutuksia Suomessa, Ruotsissa, Norjassa,
Tanskassa, Baltiassa ja Vendjalla. Yhtion on omistanut vuodesta 2004 kokonaan

Sampo-konsernin Sampo Oyj. (I1f 2011a.)

Ifin suurin liiketoiminta-alue on henkildasiakkaat, johon myds t&sséa
opinnaytetydssa keskitytdan. Henkildasiakkaat tuovat 48 prosenttia
vakuutusmaksutuloista. Henkildasiakkaat voivat vakuuttaa omaisuuttaan (koti,

auto, vene tai metsd) seké itseansa (sairaus ja tapaturma, matka). (If 2011b.)

Ifin visio on olla Pohjoismaiden ja Baltian johtava vahinkovakuutusyhtid, jolla on
tyytyvaisimmat asiakkaat, vakuutusalan paras asiantuntemus ja paras
kannattavuus. Toiminta-ajatus puolestaan on, etta If tarjoaa hinnaltaan
Kilpailukykyisid vahinkovakuutusratkaisuja, jotka tuovat asiakkaille turvallisuutta
ja vakautta yritystoimintaan, asumiseen ja arkeen. Viimeinen Ifida kuvaava
elementti on strategiset tavoitteet. Tavoitteena on yllapitaa kilpailijoitaan parempi

pitkan aikavéalin asiakastyytyvaisyys ja kannattavuus. (If 2008b.)

If on tutkinut henkil6ston ja asiakkaiden keskuudessa, mita he arvostavat Ifissa.

Sen perusteella seuraavat arvot ovat muodostuneet:

Luotettava Uudistuva
Sitoutuva Yhteydenpito
helppoa

KUVIO 10. Ifin arvot. (If 2008b.)
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Ifin arvoja on siis nelja. Ensimmadinen arvo on luotettava. Tama arvo tarkoittaa
sitd, ettd If on luottamuksen arvoinen, tekee oikeita asioita, pysyy aikataulussa ja
on vilpitdn. Arvo uudistuva on synonyymi sille, ettd yhtio on aina ajan hermoilla,
kekseliés ja kokeileva. Sitoutunut If on ystavallinen ja asiakkaistaan kiinnostunut.
Arvo yhteydenpito helppoa kertoo siitd, etta kdytetddn selkeitd sanamuotoja ja
tehokkaita prosesseja. (If 2008b.)

4.1 Ifin toiminta

Ifin henkildvakuutustoiminta perustuu monipuoliseen vakuutusvalikoimaan,
monikanavaverkostoon ja nopeaan korvauskasittelyyn (1f 2011b). Tassa

opinndytetydssé tarkastellaan lahemmin myyntiverkostoa ja sen konttoritoimintaa.

4.2 Haastatteluiden toteutus

Case-aineisto on keratty kayttden puolistrukturoitu haastattelua. Haastattelukutsu
lahettiin Paijat-Hameen ja Kaakkois-Suomen myyntialueen konttoreiden
tyontekijoille sdéhkdpostitse tammikuussa 2011. Itse haastattelut toteutettiin
helmikuussa 2011 viikoilla 5-8.

Jokaiselta konttorilta osallistui tyontekijoita yksi tai enemmén. Haastattelut
toteutettiin nimettdmind. Tahan paadyttiin, silla otos on pieni kuten koko
mahdollinen haastatteluryhma. Mydskéan haastateltavan toimenkuva taikka
paikkakunta ei tule ilmi tutkimuksen tuloksista. Jokaiselle haastattelevalle tutkija
arpoi oman numeronsa, jolloin haastateltavan numero ei ole verrattavissa

haastattelujérjestykseen.

4.3 Reliabiliteetti, validiteetti ja objektiivisuus

Case-osuuden arvioinnissa kdytetaan ennen kaikkea reliabiliteettia eli
luotettavuutta ja validiteettia eli pysyvyyttd. Reliabiliteetti tarkastelee, miten

luotettavaa tietoa tulokset antavat. Ennen validiteetin mittaamista tulee
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reliabiliteetti olla selva. Validiteetti maarittelee sen, ett& onko tutkittu
tarkoituksenmukaista tietoa tai kohdetta. VValiditeetin arvioidessa tulisi olla jokin
vertailukohde, johon tuloksia voidaan verrata.

Reliabiliteetin yksi ongelma voi olla se, ettd mikali esimerkiksi haastattelut
tehtdisiin myohemmin antaisivatko vastaajat samoja tuloksia. Puolestaan
validiteetin ongelma voi olla se, ettd vastaajat antavat tuloksia siten kuin heidén
oletetaan vastaavan (sosiaalisesti hyvaksyttavampéd). Toinen ongelma voi olla se,
ettd vastaajan antamat vastaukset eivét vastaa hanen ajatuksiaan. (Tervakari
2008.)

Reliabiliteetin ja validiteetin rinnalla on objektiivisuus. Se tarkoittaa
puolueettomuutta. Talloin ei anneta omien, toimeksiantajan, kokemusten ja

ennakkoluulojen vaikuttaa tuloksiin.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Organisaatiot kohtaavat muutoksia usein: osa niista on pienid ja osa niista vaatii
tarkkaa muutossuunnitelmaa. Henkildston sitoutumisen kannalta on tarkeas, etté
jo alussa kerrotaan syyt muutokseen ja henkilostod pidetddn ajan tasalla 1api
muutosprosessin. Vaikka esimies on muutoksen valmentaja, hanen on
huomioitava henkiloston ideat muutoksesta, jotta henkildstosté tulee muutoksen
tekija eikd kohde. Samalla jokaisen motiivitekijat tulevat ilmi. Avoimuudella ja
vuorovaikutuksella paastaan yli muutoksen vastarinnasta ja siten sitoudutaan
muutokseen. Sitoutuminen on haaste, mutta eri sitoutumisen keinot helpottavat

haastetta.

Tyon péaatutkimusongelma oli siis se, mista koostuu onnistunut muutos ja miten
siihen sitoudutaan. Tutkimuksessa selvitettiin, miten juuri Ifissa tapahtuva muutos

on onnistunut ja kuinka siihen sitoudutaan paremmin.

Alatutkimusongelmina puolestaan oli, mitka keinot edesauttamat sitoutumaan ja
mika on esimiehen osa sitoutumisessa ja mista henkildsto saa muutosvalmiuden.
Case-tutkimuksessa ratkaistiin henkildston nakdkulma tarkeimmista
sitoutumiskeinoista muutokseen ja miten esimies ja muut voivat auttaa

sitoutumaan.

Néihin tutkimusongelmiin on esitetty seuraavissa kappaleissa vastaukset. Mita
tutkimus tarjoaa vastaukseksi ja kuinka teoria ja haastattelut kohtaavat. Teoria on
koottu muun muassa paineituista ja elektronisista lahteistd. Puolestaan haastattelut
on toteutettu kevaalla 2011 haastattelemalla Ifin Péijat-Hameen ja Kymenlaakson

tyontekijoita.
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Liite 1. Rullaava Viiden Tehtdvan Agenda. (Kilpinen 2008, 208.)
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