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THVISTELMA

Taméan opinndytetyon aiheena on muutoksen johtaminen. Tarkoituksena on selvit-
t44, miten johtaa onnistunut muutos. Tydssé selvitetdan, miten yksildo kokee muu-
toksen ja miten muutos vaikuttaa yksilon suhtautumiseen tyéhon. Yksilon koke-
muksen ymmaértamisen myota voidaan pyrkid johtamaan onnistunut muutos. Tieto-
lahteend kaytetdan alan kirjallisuutta, haastatteluja seké& opinnéytetydn tekijan omia
havaintoja.

Teoria osassa perehdytddn muutokseen yleisesti, yksilon reaktioihin muutoksessa,
muutosdynamiikkaan, asenteeseen ja muutosvastarintaan seka yksilon johtamiseen
muutoksessa. Empiirisessé osiossa sovelletaan teoriaosuudessa kasiteltyja asioita.
Se toteutetaan kvalitatiivisesti haastatteluilla. Haastattelurunko pohjautuu Kirjalli-
suuden pohjalta saatuihin tietoihin yksilon kokemuksista muutoksessa, yksilon
kéyttaytymisestd muutoksessa ja asenteen vaikutuksesta muutokseen suhtautumi-
sessa.

Tutkimuksen tuloksista selvidd, ettd tyontekijoiden positiivinen suhtautuminen
omaan ty0honsé ja tydyhteisoon seka korkea motivaatio edesauttavat muutoksen
nékemista mahdollisuutena. Tuloksista nakee, ettd yksilé suhtautuu muutokseen
seka tunteilla etta jarjelld. Muutoksen l&ahestyessa koettiin jannitysta, turhautumista,
hermostuneisuutta, mutta kuitenkin muutos néhtiin tulevaisuuteen tahtaavéna ja
joka péivéista tyota helpottavana. Vertaistuki osoittautui tarkedmmaksi verrattuna
esimieheltd saatuun tukeen. Avoin ja rehellinen vuorovaikutus esimiehen ja alaisten
valilla luo hyvén yhteistyopohjan toiminnalle. Kun muutokseen liittyvé tunnelataus
on ollut positiivinen jo ennen muutosta, ei muutostilanteessa esiinny voimakkaita
negatiivisia tunnelatauksia.

Avainsanat: muutos, muutosjohtaminen
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ABSTRACT

This thesis deals with change management. The aim of this study was to research
how successful change should be led. The study explores how individual
experiences change and how change affects individual’s attitude to work. When it
is understood how a person experiences change, it can be led more successfully.
Sources of the study include literature related to the topic, interviews, and author’s
own observations.

Theoretical part of the study concentrates on change in general, on individual
reactions to change, on the dynamics of change, on attitudes and resistance to-
wards change and on the management of change. In the empirical section of the
study the theory is applied. Research was carried out by qualitative interviews. The
structure of the interview is based on literary material relating to individuals'
experiences during the period of change, changes in individuals' behaviour and the
impact of their attitude towards the change.

The results of the study show that employees’ positive attitude to their work, their
attitude to their working community and high motivation help individuals to view
change as an opportunity. Additionally, the results of the reseach demonstrate that
individuals approach change both rationally and emotionally. When approaching
change, there were feelings of excitement, frustration and nervousness among the
employees, but the change was viewed as an aim in the future. It would also ease
everyday work. Comparison between co-workers' and supervisor’s support in
change showed that co-workers' support was more important. Open and honest
communication between the supervisor and the employee provides a good basis for
co-operation. When the emotional charge has been positive before the change,
there will not be any strong negative emotional charges in the process of change.

Key words: change, change management
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1 JOHDANTO

Maailma, valtiot, yhteiskunnat, kaupungit, yritykset ja ihmiset muuttuvat. Muutos
on vaistamatonta ja koko ajan tapahtuvaa. Muutos voi tapahtua véhitellen vuosien
saatossa ja olla hyvin pieni. Se voi olla my6s nopea ja mullistava. Oli muutos mil-
lainen tahansa, vaikuttaa se aina ymparistoon ja ihmisiin sielld. Organisaatiot muut-
tuvat ja muuttavat siten koko tydelamad. Muutokset ovat yritysten nykypaivaa.
Muutetaan toimintatapoja ja uudistutaan. Yritysten taytyy pysya ajan hengesséd mu-
kana. Yritysten uudistuessa ja toimintatapojen muuttuessa henkildst6l1la on suuri
rooli. Pienessakin muutoksessa on otettava huomioon yksild, muutosta lapikayva
ihminen. Syvéjarvi (2007) ym. kuvaavat artikkelissaan muutosta kokemuksellisek-
si, tajunnalliseksi ja erilaisten tilanteiden sévyttdmaksi prosessiksi, jonka lapivienti
tarvitsee muun muassa vuorovaikutteista henkiléstévoimavarojen johtamista. Uh-
kana onnistuneelle muutoksen lapiviennille on yksilon kyky mukautua muutokseen.
Ihmisissa esiintyy vastustusta, velttoutta tai haluttomuutta. TAmén vuoksi onkin
tarkeda tutkia ihmisten kokemuksia ja odotuksia itse muutoksesta ja sen johtami-

sesta.

Kiinnostukseni muutosjohtamiseen on herédnnyt henkilostéjohtamisen opintojen
yhteydessa. Muutos, iso tai pieni, voi olla yksilolle henkisesti rasittava. Jos muutos
kohdistuu yksilon joka paivéiseen toimintaan ja sita ei voi valttaa, siihen pitdd mu-

kautua. Mik& helpottaa mukautumista? Miten yksild kokee uudet toimintatavat?

Tyoskentelin opintojeni ohella Lahden Motenetissa. Kuulin siell4 tapahtuvasta tie-
tojarjestelmén uusimisesta. Se sai minut etsimaén ja lukemaan aineistoa muutosjoh-
tamisesta ja ehdottamaan heille tutkimusta heidéan kokemuksistaan toimintatapojen

muutoksesta.

Tassa tutkimuksessa muutosprosessilla tarkoitetaan tapahtumaketjua, joka alkaa ja
loppuu, esimerkiksi jarjestelmén konkreettinen vaihdos. Sanalla muutos tarkoite-
taan toimintatapojen muutosta, asennemuutosta ja yksilon kokemaa muutosta,

asiayhteydesta riippuen.



1.1 Muutoksen tutkimuksen taustat

Muutosta, muutosjohtamista ja yksilon kéyttaytymista on tutkittu paljon eri néko-
kulmista. 2000-luvulla muutosta organisaatiossa on tutkittu johtamisen nakokul-
masta, yksilon ndkokulmasta, yhteison ndkokulmasta, organisaation kayttaytymisen
nakokulmasta ynnd muista. Muutosta ja sen vaikutuksia on tutkittu niin johtamis-
tutkimuksissa kuin kayttaytymistieteen tutkimuksissa. (katso esim. Stenvall, J. &
Virtanen, P. 2007. Muutosta johtamassa. Helsinki. Edita. tai Juuti, P. 2006. Orga-

nisaatiok&yttdytyminen. Keuruu. Otava.)

Koska jokainen kokee muutoksessa olemisen omalla tavallaan, voidaan sanoa, etté
jokainen yksiloon kohdistuva tutkimus on erilainen ja tutkimus antaa uuden néko-
kulman asiaan. Tassa Motonet Lahden henkilostoén pohjautuvassa tutkimuksessa
nakokulmaksi otetaan muutoksessa oleva yksil. Aikaisemmin Motonetissa ei ole
tehty tyontekijoihin liittyvaé tutkimusta, joten tutkimus valottaa henkildston tuntoja

muutoksessa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymys ja rajaukset

Tutkimuksen teoriaosuuden tavoitteena on saada tietoa, siitd mitd muutos on, mi-
ten yksilo kokee muutoksen, miten yksilon asenne vaikuttaa muutoksessa selviyty-
miseen ja miten muutoksessa korostuu yksildiden johtaminen. Syvéjarven ym.
(2007) mukaan téllaisessa muutostilanteessa konkretisoituu esimies-alaissuhteet ja
johtamiseen on tuotava keskiéon empaattisia seké ihmisten kunnioitusta herattavia

johtamisen lahestymistapoja.

Paatutkimuskysymys on:

e Miten johtaa onnistunut muutos?

Alakysymyksind ovat:
o Mitka tekijat vaikuttavat yksilon kayttaytymiseen muutoksessa?

e Mik& on esimiehen merkitys muutoksessa yksilolle?



Alakysymykset on johdettu paakysymyksesta. Vastaamalla alakysymyksiin etsit&dan

vastausta varsinaiseen paékysymykseen eli miten johtaa onnistunut muutos.

Case-osuus on rajattu koskemaan yksiloiden kokemuksia ty6tapojen muutoksessa,
ké&ytannossa tietojarjestelmén uudistuksessa sek& miten yksilén asenne tyohon,
uuden oppimiseen ja muutokseen yleisesti vaikuttaa muutoksen onnistumisessa.

Tarkoituksena ei ole kuvata, miten muutoksessa onnistuttiin tai epaonnistuttiin.

Casetutkimus antaa kuvaa yksiloiden kokemuksista toimintatapojen muutoksesta.
Miten yksilo koki tulevan muutoksen etukédteen? Millaisia tunteita ja ajatuksia se
heré&tti? Millaista tukea sai? Millaista tukea olisi kaivannut? Miten asenne vaikuttaa
muutokseen suhtautumiseen? Tutkimus tulokset heréttavéat ajatuksia, miten onnis-

tunut muutos voidaan viela lapi.

1.3 Tutkimusmenetelméat

Tutkimusaiheen lahestymistavat luokitellaan kvalitatiiviseen eli laadulliseen ja kvan-
titatiiviseen eli maaralliseen tutkimustapaan. Tutkimustapoina kvalitatiivinen ja
kvantitatiivinen ovat toisiaan tdydentévia. Olennaista tutkimustapaa valitessa on
valita lahestymistapa, joka tuo parhaiten selvyytta késiteltdvaan tutkimusongel-
maan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 132-137.)

Kvalitatiivinen tutkimus kuvaa todellista elamaa ja se pyrkii tutkimaan kohdetta
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkimusaineisto kootaan luonnollisissa tilan-
teissa. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on loytaa ja paljastaa jotakin uutta
ja odottamatonta sen sijaan ettd vain todennettaisiin jo olemassa olevaa. Lahtokoh-
tana on aineiston yksityiskohtainen tarkastelu, jonka vuoksi tutkija ei méaéraa sita
mik& on tutkimuksen kannalta tarkeééa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 160—
166.)

Kvalitatiivinen tutkimus toteutetaan luottaen enemman tutkijan omaan havainnoin-

tiin, kuin kayttamalla perinteisia mittausvélineitd, joka taas on tyypillista kvantita-



tiivisessa tutkimuksessa. Aineistoa keratd&n havainoinnin lisaksi teemahaastatte-
luissa, ryhmahaastatteluissa seké analysoimalla dokumentteja. Tutkittava kohde-
joukko valitaan tarkoituksenmukaisesti juuri kyseisté tutkimusongelmaa varten.
Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillista joustavuus, silla ilmi6 elaé tutkimuksen

aikana. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164.)

Taman opinndytetyon tutkimusmenetelmaksi on valittu kvalitatiivinen tutkimus.
Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu hyvin ominaispiirteiltddn opinndytetydon empiiri-
sen osan toteuttamiseen. Tutkimus toteutetaan puolistrukturoidulla haastattelulla.
Puolistrukturoidussa haastattelussa, jossa haastattelurunko on kaikille sama, vasta-
ukset voivat olla haastateltavan yksilén omia sanoja, joka antaa laajemman nako-
kulman tutkittavaan asiaa. Vastausvaihtoehdoista vapaa vastaaminen motivoi pa-
remmin haastateltavaa. H&n saa tuoda esiin oman mielipiteensa ja kertoa omia ko-
kemuksiaan. Avoimia kysymyksié sisaltavan haastattelurungon avulla, tutkija vie

haastattelua suunnitelmallisesti eteenpdin.

Opinndytetyon emipiirinen osuus toteutetaan case- eli tapaustutkimuksena. Tapaus-
tutkimukselle ominaista on, etté tutkimus siséltaé ykstyikohtaista tietoa yksittaises-

ta tapauksesta tai suppeasta joukosta. Tapaustutkimus on tutkimus, jossa tutkitaan

tapauksen suhdetta ympéristoonsé sen olellessa osa sitd. (Hirsjarvi, Remes & Saja-

vaara 2009, 134 - 135).

1.4 Opinnaytetyon rakenne

Johdanto pohjustaa aiheenkasittelyyn kuvaamalla muutosta yleiselld tasolla. Siina
kuvataan myos syita aiheenvalintaan ja kdydaan lapi termeja muutosprosessi ja

muutos. Kuviossa 1. havannoillistan opinndytetyon rakennetta.

Toisessa luvussa, teoriaosuudessa, kasitellaan sitd, mitd muutos on ja sitd, onko

muutos hyvésta vai pahasta. Tassé osuudessa kuvataan myos sitd, miten yleisesti
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Kuvio 1. Opinndytetydn rakenne

muutos vaikuttaa yksiloon, miten yksilo reagoi ja kdyn Iapi yksilon suojausmeka-
nismia muun muassa muutosvastarintaa seka asenteiden vaikutusta muutokseen

suhtautumisessa. Teoriaosuuden lopuksi tarkastelen esimiehen roolia muutoksessa.

Kolmas ja neljas luku kuuluvat empiria osuuteen. Kolmannessa luvussa kuvataan
tutkimuskohteena olevan Motonet Lahden taustoja seka sielld tapahtunutta muu-
tosta, tietojarjestelman uudistamista. Tassa luvussa myos kuvataan muutoksen ete-
neminen tavaratalopaallikon nékokulmasta. Neljannessa luvussa kasitelld&dn empiiri-

sen tutkimuksen toteutusta ja kootaan yhteen haastattelujen tulokset.

Viimeisessa luvussa teoria ja empiirinen osuus yhdistetddn ja niista tehd&an yhteen-

veto, jonka tarkoituksena on antaa vastaus esitettyihin tutkimuskysymyksiin.



2 MITEN JOHTAA ONNISTUNUT MUUTOS?

Jotta organisaatiot pysyvat elinvoimaisina, niiden on kyettava kohtaamaan muutok-
sia. Stenvall ja Virtanen (2007, 43) tulkitsevat teoksessaan elinkaaria tutkineen
Aries de Greusin katsovan kyvykkyyden muutosten kohtaamiseen olevan pitkéikai-
sen organisaation salaisuus. De Greusin mukaan muutos on nihtdva jatkuvana pro-
sessina, eika vain yhtend irrallisena projektina. Organisaation on oltava koko ajan

liikkeessd, jotta se pysyy toimintakykyisené.

Muutokset voivat ilmeté eri tavoin ja ne voivat johtua monista eri tekijoista. Sten-
vall & Virtanen (2007, 19) kuvaavat teoksessaan organisaatioteoreetikkojen Hari-
dimos Tsoukasin ja Robert Chianin ajatusta, etté organisaatioiden muutosjohtami-
sessa kohdataan kysymyksia, jotka liittyvat organisaatiomuutosten tiedostamiseen
ja todentamiseen. Muutos on vietava lapi riittdvan tarkasti, jotta se nékyy myos
mikrotason toiminnassa. On siis huomioitava, mika merkitys muutoksella on yksit-
taiseen tyontekijaan. On myos kiinnitettdva huomio siihen, ettd muutos on suhteel-
linen kasite. Tietty hyvinkin suunniteltu muutoksen toteuttamistapa saattaa olla
organisaatioon sopimaton. Nain k&ydessd, muutos ei valttdmatta ole sitg, mita

muutoksella on haluttu saada aikaan.

Erédmetsa (2003, 23-25) taas tarkastelee muutosta jakamalla sen neljaén tasoon.
Ensimmaisend tasona hén pitaa yksilon muutosta. T&mé& muutos voi olla itseohjau-
tuvaa asioiden muuttamista, esimerkiksi jonkin taidon opettelemista tai tietoisesti
jonkun tekemisen muuttamista toiseen muotoon. Yksilotason toisenlainen muutos
on paljon vaikeampi, muutos, joka koskee yksiloa itsed. Kyse on yksilon persoo-
nan, arvojen tai luontaisten toimintatapojen muuttamisesta. On kuitenkin helpompi

muuttaa tai parantaa yksittaista tapaa kuin koko persoonaa.

Toisen tason muutokset ovat tyohon liittyvia muutoksia. Namé& muutokset eivat
koske koko organisaatiota, esimerkiksi tietojarjestelman uusiminen. Téllainen muu-
tos ei kajoa juurikaan yrityskulttuuriin tai strategiaan. Suurin osa muutoksista yri-
tyksissa on toisen asteen muutoksia. Toisen asteen muutoksen onnistumiseen vai-

kuttaa myos yksilon muutos. (Erdmetsd, 2003, 23)



Kolmannen tason muutos on strateginen. Tallaiset laajemmat muutokset, uudet
linjaukset, vaativat usein kehitysta ja muutosta yrityksen luontaisissa toimintata-
voissa, ihmisten kollektiivisessa ajattelussa tai asenteissa. T&ma tarkoittaa muutosta
yrityskulttuurissa. Joissain tapauksissa suurta strategista muutosta ei voida toteut-
taa olemassa olevilla ihmisilla. Sen toteuttaminen veisi liian pitkan ajan. Téllaisia
muutoksia ovat esimerkiksi yrityskaupat, uudet tuotteet, uudet markkinat tai yri-

tyksen brandin muuttaminen. (Erametsa, 2003, 24)

Neljannen tason muutos koskee yrityskulttuurin muuttamista. Kulttuurin muutta-
minen on hidasta ja vaikeaa. Yrityskulttuuri pohjautuu arvoihin ja uskomuksiin,
jotka ohjaavat yrityksen toimintaa. Uutta yrityskulttuuria ei voida luoda paperille
projektina. Erdmetsé (2003, 25) sanoo: "Kulttuurin tulisi kehittyd jatkuvasti, pala
palalta, askel askeleelta.” Toisin sanoen pitda varmistaa tarkein asia: jatkuva kehit-

tyminen ja muuntautumiskyky.

Erédmetsa (2003, 25) pitdd muutosta kdantymisena eri suuntaan tai hypahdyksena
kasvukayraltd muualle. Muutos voi olla oppimista, parantamista tai kehittdmista.

Muutokset voivat olla uudistuksia, jotka parantavat tydtavan laatua.

Taméan muutoksen yleiskuvauksen jalkeen tarkastellaan 1dhemmin muutoksen "hy-
vi& ja huonoja" puolia, miten ihminen reagoi muutokseen sekad kuvataan kasitteita

muutosvastarinta, muutosdynamiikka ja asenne.

2.1 Muutos uhkana ja mahdollisuutena

Muutoksen laajuus ja suunta vaikuttavat siihen, miten muutos koetaan. Kokemus
riippuu myos tilanteesta ja ihmisestd, joka on mukana muutoksessa. Muutos voi-
daan kokea uhkana silloin, kun se on selked uhka, esimerkiksi tydpaikan menetta-
minen. Muutos voi myo6s olla tunnepainotteinen, selittdmaton pelon tunne hallinnan
menettamisestd, kun kohdataan uusi toimintatapa, joka pit&4 siséistaa. (Erametsa,
2003, 19)



Erédmetsa on listannut teoksessaan Mydnteinen muutos (2003, 37-40) esimerkkeja

tilanteista, joissa muutos organisaatiossa voi olla uhka:

e Suuri osa ihmisistg, joita muutos koskettaa, ovat keskimaaraista turvalli-
suushakuisempia.

e Suuri osa ihmisisté on "vain t0issa taalla”.

e |hmisten oppimiskyky on huono.

e |hmiset eivét ole juurikaan kokeneet muutoksia.

o Edelliset muutosyritykset ovat inflatoineet muutoshalukkuuden. Muutoksis-

ta on imetty kaikki mehu ja annettu niiden valua kuiviin.

Huonoon arviointiin, vaariin paatoksiin, epatarkkaan ongelmanasetteluun tai vahai-
seen tietoon perustuva muutos on selvasti uhka. Talloin tehdaan paatoksia, jotka
eivat ole jarkevid. Vaikka itse muutosprosessi onnistuisikin, ei muutos ole valtta-
matta hyva. (Erametsd, 2003, 20). Virtapuron mukaan uhan voi muodostaa myos
se, ettd muutoksen l&piviennin esteisiin, hidasteisiin ja haasteisiin valmistaudutaan
huonosti. Esimerkiksi muutosvastarinta on ihmiselle luonteenomainen reaktio uu-
dessa tilanteessa. (Sundvik toim., 2006, 119). Yksilon nakokulman ymmartaminen
on térked osa onnistunutta muutosta. Yrityksen tehtdva on taata menestys, kasvu
ja taloudellinen kannattavuus. N&in yritys voi myos taata tyontekijoilleen, omistajil-
leen ja asiakkailleen hyvinvointia. Sen vuoksi tarkedd onkin 10ytaa oikeat ongelmat

ja niihin ratkaisut. (Erdmetsd, 2003, 20-34)

Muutos on mahdollisuus ja "hyva” silloin, kun se selvésti helpottaa ihmisten tyota.
Muutos on lahtékohtaisesti hyvé, kun se on valttamaton (Erdmetsd, 2003, s.21).
Hyvakin muutos voi kaantyad mahdollisuudesta uhaksi, jos sita ei osata viedé vii-
saasti lapi. Jos néin kay, ei kuitenkaan voi muutosta kutsua huonoksi. Epdonnistu-
nut muutosprosessi voi pahimmillaan estaa kaikki haluttuun suuntaan menevé kehi-

tys pitkaksi aikaa.(Erdmetsd, 2003, 20)

Muutokseen kohdistuvia mahdollisuuksia on itse asiassa aina enemman. Ne jadvat

vain usein uhkien jalkoihin. Virtapuron (Sundvik toim., 2006, 130 — 131) mukaan



muutoksessa on mahdollisuus oppia uutta, yhteistyo yrityksessa yleensa kehittyy,
yhteiset pelisadnnot tarkentuvat ja tyotehtévét voivat monipuolistua. Tosin muu-
tokseen kohdistuvia parannuksia voidaan odottaa pelastavina tekijoind vaikeaan

tilanteeseen. Kun muutos ei teekdan ihmeitd, pettymys voi olla suuri.

2.2 Yksilo ja muutos

Tyodn osaamisvaatimukset ovat muuttuneet hyvin lyhyessa ajassa, miké nékyy tyo-
eldméssé. Reilut sata vuotta sitten tieto ja taito siirtyivat aidilté tyttarelle ja isalta
pojalle ja tdm& oppimisvauhti riitti. Nyt yhden ihmisen tyéuran aikana on opittava

yha enemmaén uusia taitoja, koska uusia vaatimuksia ilmaantuu nopealla vauhdilla.

Arikoski ja Sallinen (2007, 7) toteavat muutoksen johtavan ajattelun ja kayttayty-
misen muuttumiseen ja siten muutoksen perusta on oppiminen. Td&méan méaaritelman
mukaan muutos ei siis ole esimerkiksi tietojarjestelman vaihtaminen toiseen. Ari-
koski ja Sallinen pitavat keskeisend ihmisen ajattelun ja kayttaytymisen muuttumis-
ta uuden tietojarjestelmén vaihdoksen myo6ta. Ei riitd, ettd inminen alkaa kayttaa
uutta jarjestelmaa vaan hanen taytyy hyvaksya muutos myds tunne tasolla. Yksilon
muutos on kaiken organisatorisen muutoksen ydin: muuttuminen kay vaikeaksi
ilman syvaa ymmarrysta yksilollisesta tavasta muuttua (Erdmetsd, 2003, 23). lIman

yksilén muutosta ei tapahdu yhteison muutosta.

Yksilo ajattelee muutosta seké sydamell4 ettd aivoilla. Aivot kasittelevat muutosta
faktoina ja tosiasioina rationaalisesti, jarkeen perustuvasti. Talloin nayttéon pohjau-
tuva muutosjohtaminen liittyy faktoihin. Jarjen ohella yksilé suhtautuu muutokseen
tunteella. Positiiviset ja negatiiviset tunteet vaihtelevat muutosprosessin eri vaiheis-
sa. Eri tunnetilat voivat pysayttaa yksilon paikoilleen ja jopa darimmillaan yksilo
voi menettdd toimintakykynsa. Sen vuoksi muutostilanteet ovat hyvinkin kulutta-
via. Erdmetsé (2003, 98-99) kuvaa muuttumista rankkana kestavyyslajina, jota ei
ole tarkoitettu huonokuntoisille. Misté tdmé johtuu? On luonnollista, ettd muutos-
tilanne heréattad yksilossa epavarmuuden tunteita. Jos ihmisen turvallisuuden tunne
on uhattuna, se ei toimi johdonmukaisesti. Kielteisia tunteita voidaan selittdd muu-

toksen tuomilla negatiiviseksi koetuilla vaikutuksilla omaan tyéhdn. Usein negatii-
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visen kadyttaytymisen taustalla ovat myds yksilon arvot ja niiden kyseenalaistami-
nen. (Stenvall & Virtanen, 2007, 94) Hokkanen ja Stromberg (2003, 78-79) lis&a-
vt vield tdhan yksilon pelon siitg, ettd ei opi esimerkiksi uutta jarjestelmaa ja ta-
man vuoksi menettad kasvonsa tyotovereiden keskuudessa tai ettd muutos tekee

heidat taysin tarpeettomaksi.

Tunneperdisyys muutoksessa aiheuttaa usein ennakoimatonta kayttaytymista. Halu
ja tarve sdilyttaa hallinnan tunne ja usko siihen, ettd omilla teoilla voidaan vaikuttaa
asioihin, on ihmisen ajattelulle ja toiminnalle tyypillistd. Muutostilanteessa yksilo
joutuu tilanteeseen, jossa han on passiivinen tiedon vastaanottaja. Héanella ei ole-
kaan mahdollisuutta vaikuttaa tilanteeseen. Tamé aiheuttaa epavarmuutta ja turvat-
tomuutta. Yksi seuraus saattaa olla takertuminen esimieheen tai yhteisoon. Tama
liittyy yksilon turvallisuushakuisuuteen. Muutokseen liittyvéassa epavarmuudessa
syntyy tarve sille, etta jollakin toimijalla, esimerkiksi esimies tai yhteiso, on edelly-

tyksia selviytyé tilanteesta. (Stenvall & Virtanen, 2007, 95)

Ihmisellda on myos tapa kielt&é faktat ja pitéa toivoa ylla myos silloin, kun faktat
eivat anna siihen aihetta. T&ma on myos yksi tunneperéinen reagointitapa. Yhteisol-
14 saattaa olla kasitys, etté vield on mahdollisuus palata vanhaan. Myos niin sanotut
pako- ja taistelureagoinnit voivat olla tunneperdisia. Stenvall ja Virtanen (2007, 95)
madrittelevat pakoreagoinnin siten, etté se tarkoittaa suhtautumista, jossa uskotel-
laan, ettd muutos ei koske itseé lainkaan ja talldin muutoksen kohteena olevassa
yhteisdssé siitd ei puhuta. Taistelureagoinnissa kayttaytyminen on heidan mukaan

korostuneen aggressiivista ja pienetkin asiat tuottavat voimakkaita impulsseja.

Tunneperdéisyys vaikuttaa vahvasti vuorovaikutuksen edellytyksiin. Jos tunnetilata-
so on korkea, voi viestien ja tietojen vastaanotto olla vaikeaa. Esimerkkiné voidaan
pité4 yleista tilannetta, jossa esimies kertoo tulevasta muutoksesta. Tieto muutok-
sesta kéynnistaa yksilossé ajatteluprosesseja. Han kay l&pi itsedén koskevia perus-
kysymyksid: Miten tdma vaikuttaa minun tyohoni? Tarvitaanko tydpanostani tule-
vaisuudessa? Mitd mina lopulta haluan ty6ltani? Jaksanko tdman muutoksen aiheut-
taman tilanteen? Tilanne, jossa tietoa on annettu, on ollut yksilén kannalta hyvin

tunneperdinen, joten osa tiedoista on jaanyt kuulematta. Mydhemmin yksilo ko-
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kee, ettd han ei ole saanut kaikkea tietoa muutoksesta, vaikka esimies sanoo, etta
kaikki tieto on annettu. (Stenvall & Virtanen, 2007, 95-96, Sundvik toim., 2006,
122)

2.2.1 Maslow'n tarvehierarkia

Virtapuro (Sundvik toim.2006, 124 - 125) selvittaa yksilon kayttaytymista muutos-
tilanteessa Maslow'n tarvehierarkian eli motivaatioteorian avulla. Maslow'n mu-
kaan ihmisen tarpeet ja motiivit ovat hierarkisesti jarjestyneet. Toiset tarpeista ovat
voimakkaampia kuin toiset. Alimman tason tarpeet ovat tarkeimpid. Ne taytyisi

olla ensin tyydyttyneit& ennen seuraavien tasojen tarpeiden tyydytysté.(Kuvio 2)

5. Itsensé toteuttamisen tarpeet

4

4. Arvostuksen tarpeet

| I
3. Yhteenkuuluvuuden tarpeet

4

2. Turvallisuuden tarpeet

| I
1. Fysiologiset tarpeet

Kuvio 2. Maslow'n tarvehierarkia

Peruseldamantilanteessa suomalaisessa yhteiskunnassa yksilon perustarpeet, fysiolo-
giset ja turvallisuuden tarpeet ovat tyydytettyjd. Muutostilanne tuo mukanaan epa-
varmuutta, koska muutostilanne saattaa uhata hyvinkin itsestéan selvia ja varmoja
asioita, tarvehierarkian alempia tarpeita. Tieto muutoksesta saattaa tarkoittaa Mas-
low'n hierarkiassa nopeaa kolmen tai neljan pykalan laskua motivaatiotasoissa. Tas-

ta johtuen yksilo ei endé pida tarkednd hierarkian ylemman tason tarpeita, muista
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ihmisist tai tyon tuloksesta, vaan huomio siirtyy alemman tason tarpeisiin eli itseen
ja omaan turvallisuuteen ja hyvinvointiin. Kun oma hyvinvointi on uhattuna, jaa
muiden hyvinvointi toisarvoiseksi. Virtapuron (Sundvik toim., 2006, s. 123-124)
mukaan tdméan takia muutostilanteessa pitadkin pyrkia reagoimaan oikein. Mas-
low'n teoriaa hyddyntden muutostilanteessa "oikeanlaisella reagoinnilla” tarkoite-
taan niitd asioita, jotka lisadvat yksilon turvallisuuden ja varmuuden tunnetta, jol-
loin ndiden alempien tarpeiden tayttymisen my6ta on mahdollista kiinnittdd huomi-
oita enemman ylemman tason tarpeisiin, kuten yhdessa tekemiseen ja menestymi-
seen omissa tyotehtévissa. Ensiksi on siis selvitettévat asiat, jotka aiheuttavat epé-

varmuutta, jotta niihin voidaan reagoida.

2.2.2 Muutosdynamiikka

Henkil6ston muutosdynamiikan tunnistaminen on keskeinen osa muutosprosessin
hallintaa. Stenvallin ja Virtasen (2007, 97) mukaan muutosdynamiikalla tarkoite-
taan yksiloiden muutostilanteessa kohtaamaa emotionaalis-kognitiivista prosessia,
joka luo perusedellytyksia organisaation ja tydyhteison muutosprosessin hallitsemi-
seksi. Yksil6ille henkiloston muutosdynamiikka on haaste. Yksilolta voidaan vaatia
taitoja ja organisaatiokéyttaytymistd, jotka heijastavat vastuullista ja toiset huo-
mioivaa toimintaa muutostilanteessa. Yksilon itsetietoisuus, itsetuntemus, on mer-
kittdvad muutokseen vaikuttava seikka. Ihminen muokkaa omaa toimintaansa ha-
vainnoimalla muiden toimintaa. Sen vuoksi on muutosdynamiikan kannalta tarke&é
yksilon itsehallinta ja itsetuntemus. Yksilo oivaltaa muutosprosessissa jotakin uutta
ja ainutlaatuista. Muutosdynamiikka kuvaakin sitd, miten yksiloé oppii muutospro-

sessissa.

Jotta muutos voidaan toteuttaa, on tydyhteiso saatava sitoutumaan muutokseen ja
ymmartamaan sen tarpeellisuus. Tama on valttamatonta. Yksilon ja yhteison on
kéytava lapi muutokselle valttamattoman epailyn, vertailun, mahdollisuuden ja uh-
katekijoiden vuoropuhelua. Kun ndma on kayty lapi, voidaan muutos kohdata. Se
tapahtuu joko pakonomaisesti, mukautuen tai uutena mahdollisuutena. (Stenvall &
Virtanen, 2007, 95-96)
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Yksil6llinen muutosdynamiikka (Kuvio 3.) lahtee liikkeelle huolikokemuksen kaut-
ta. Tama aiheuttaa tarpeen muutokselle. Yksilon taytyy kokea huolta tdmén hetki-
sesté tilanteesta. Esimerkiksi han kokee, ettd han ei selvia tasté tai tdama asia on
pystyttava tekemaan helpomminkin. Silloin heréé ajatuksia vaihtoehtoisista toimin-
tamalleista. Stenvallin ja Virtasen (2007, 97) mukaan huolikokemus ilmentyy
emootioina, kuten levottomuutena, apatiana, vihana, pettymyksena tai eriasteisena
turhautumisena. Vaihetta, jossa muutos aletaan hyvéksya, kutsutaan kohtaamisvai-
heeksi. Yksilon asenne alkaa muuttua alttiiksi muutokselle, mutta aikomusta muu-
toksen toteuttamiseen ei ole vield syntynyt. Yksilo tarvitsee tukea ja ohjausta tassa
muutokseen valmistautumisen vaiheessa. Tassa vaiheessa auttaa esimerkiksi muu-
toksen tavoitteiden selkiyttdminen. Selkiyttamisvaiheessa syntyy sitoutuminen
muutosaikomuksiin. Yksilé on valmis tyostdmaan muutosta omista lahtokohdista
k&sin. Muutosta perustellaan itselle ja jopa muille. Selkiyttdmisvaiheessa kommuni-
kaatiomahdollisuuksilla on tarkea rooli. Tassé vaiheessa yksilolle tulee tarve kayda
muutosta lapi, selkiyttdd oma roolinsa tilanteessa ja muiden roolit muutoksessa.
Muutosvastarinta alkaa murentua kirkastamisvaiheessa. lIdeat ja suunnitelmat
muutoksesta ja muutoksen tavoitteet kirkastuvat tassé vaiheessa. Lopullinen tila,

muutos, on uuden tilanteen siséistamista ajatuksissa ja toiminnoissa.

TN (7 X

| Huolikokemus | | Kohtaamisvaihe | | Selkiyttdmisvaihe | | Kirkastamisvaihe | | MUUTOS |

7 A\ N2

Kuvio 3. Yksilon muutosdynamiikka.

2.2.3 Asenne

Yksilon kayttaytymistd voidaan tarkastella useasta eri ndkdkulmasta. Yksi nédko-
kulma kayttaytymiseen on yksilon asenne. Y leisesti asenne sanaa kéytetdan kuvaa-
maan ihmisen tapaa reagoida eri asioihin. Asenne ndhdaan joko positiivisena tai

negatiivisena, jollain on "hyva asenne".
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Asennetutkimuksen mukaan asenne on yksilon tapa suhtautua tiettyyn asiaan tai
kohteeseen. Yksilon asenne nahdaén pysyvana ja johdonmukaisena. Juuti (2006,

s.23) kuvaa asenne késitettd nain:

"Asenne on henkinen valmiustila, joka on organisoitunut kokemuk-
sen kautta, ja talla valmiustilalla on ihmisen kayttaytymista dynaa-
misesti ohjaava vaikutus."

Asenne kuvaa yksilon sisaisia kognitiivisia prosesseja ja vaikuttaa yksilon toimin-
taan. Asenteet ovat valmiuksia reagoida johonkin myonteisesti tai kielteisesti. Koh-
de voi olla henkild, tilanne, asia ja niin edelleen. Asenteet aiheuttavat pysyvyytté
kayttaytymiseen ja ohjaavat yksilon kayttaytymista. Asenteet muuttuvat hitaammin

kuin motivaatio, mutta eivét niin hitaasti kuin yksilon arvot. (Juuti 2006, s. 23-24)

Juutin (2006, 24) mukaan asenteet muodostuvat kolmesta komponentista:
e affektiivinen (tunnetasoinen) komponentti
e kognitiivinen (tiedollinen) komponentti

e toimintavalmius.

Affektiivinen komponentti koostuu niisté tunteista, joita henkilolld on tiettya koh-
detta kohtaan. Tadma ilmaistaan usein joko pitdmisena tai inhona, miellyttavana tai
epamiellyttdvana, hyvana tai pahana. Affektiivinen komponentti liittyy kohteen
arviointiin. Myos rakkauden ja vihan ynnd muiden téllaisten tunteiden ilmaukset

kuuluvat téhéan.

Kognitiivinen komponentti koostuu niista tiedoista, joita henkil6lla on tietysta koh-
teesta. Tatd asenteiden kognitiivista komponenttia kutsutaan usein mielipiteeksi.
Tiedot perustuvat usein aiempiin kokemuksiin, koulussa saatuihin oppeihin, huhui-

hin, ennakkoluuloihin ynnd muihin.

Se, miten henkil6 aikoo kayttaytya tietyssa tilanteessa, liittyy toimintavalmiuteen.
Molemmat edelld mainitut, affektiivinen ja kognitiivinen komponentti, vaikuttavat
toimintavalmiuteen. Tama saattaa nékya silla tavalla, ettd henkil6lld on negatiivinen

tunnelataus tiettya kohdetta kohtaan, hén jopa tiedostamatta keré kielteista infor-
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maatiota tastd kohteesta ja on valmis kayttaytymaan kielteisesti tata kohdetta koh-

taan.

Juutin kuvaamat asenteiden muodostavista komponenteista selvittavat hyvin yksi-
I6n kayttaytymista eri tilanteissa. Muutoksessa asenne uuden oppimista kohtaan on
hyvin ratkaiseva. Yksiloiden asenteet luovat lahtokohdan muutokselle, esimerkiksi
kuinka voimakkaana muutosvastarinta esiintyy. Jos asenne muutosta ja uuden op-
pimista vastaan on kovin negatiivinen, yksilo saattaa alkaa keratd tietoa, miksi
muutos on huono ja toimintavalmius esiintyy muutosvastarintana. Sen vuoksi muu-
toksessa tiedon antaminen on hyvin tarkeédssa asemassa. On selvég, etté jos tietoja
ei anneta tarpeeksi ja huhuja paasee liikkeelle, negatiivinen asenne muutosta koh-
taan voimistuu. Asenteiden muutos on kuitenkin mahdollinen, mutta muutos on
hidas. Jos henkilé on omaksunut negatiivisen asenteen muutoksia kohtaan, siitd on
saattanut tulla jo osa hénen persoonaansa. Sen vuoksi hyvin varhaisessa vaiheessa
muutoksesta informoiminen ja positiivisen tiedon antaminen auttaa muutosvasta-

rinnan tasoittamisessa. (Juuti 2006, s. 23-25)

2.3  Muutosvastarinta

Ihmiselld on aina halu sdilyd hengissa ja turvata oma tulevaisuus. Ahdistus on ihmi-
sen luonnollinen reaktio, kun h&n havaitsee olevansa vaarallisessa tai uhkaavassa
tilanteessa. Henry Honkanen (2006, 255) kuvaa tdta muutoksesta johtuvaa reaktio-
ta nain:

"Puolustusmekanismilla tai defenssilla tarkoitetaan sellaista psyyk-
kista prosessia, jonka avulla ihminen puolustaa itseddn ahdistusta
tuottavilta tilanteilta tai mielikuvilta ja jonka avulla han pyrkii sai-
lyttamaan vakaan ja johdonmukaisen kuvan itsestaan."

Virtapuron (Sundvik toim., 2006, s.119) mukaan muutosvastarinta terminad ohjaa
mielikuvan taisteluun ja puolustautumiseen ja antaa kenties harhaanjohtavan kuvan
siitg, ettd toiminnan takana olisi tietoisia valintoja ja jopa jonkinlaisia toimintastra-
tegioita. Virtapuro pohtii my6s mistd muutosvastarinnassa on oikein kyse. Onko

kyse varsinaisesta muutoksen vastustamisesta vai onko kyse inhimillisestd ja ihmi-
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selle luonteenomaisesta reaktiosta? lhmisen syvimpaan olemukseen kuuluu tarve
séilyttad jotain meille tuttua, vaikka se ei olisikaan selviytymisen kannalta valttama-

tonta.

Terve muutosvastarinta kehittaa edistysta. Kriittisyys ja kyseenalaistaminen muu-
tosvastarinnan muodossa palvelevat oikein hyddynnettyind yhteisoé suuresti. Muu-
tosta voidaan ajatella prosessina, jossa muutosvastarinnan tehtavé on muokata pro-

sessia paremmaksi. (Erametsd, 2003, 98-99)

Stenvall ja Virtanen (2007, 100-101) haluavat néhdd muutosvastarinnan myontei-
send, positiivisena ja luonnollisena asiana vaikka muutosjohtajan ndkdkulmasta asia
nayttadkin muutosta hidastavana ja hankaloittavana. Muutosvastarinta kertoo
muutoksen olevan vaikuttava. Se kertoo tunneperadisista reaktioista, joita muutos-
dynamiikka edellyttad, jotta muutos etenee. Yksilo ymmartad, ettd on tapahtumassa
asioita, jotka vaativat uudistumista ja edellyttavat kehittymist& sekd vanhasta luo-
pumista. Toiseksi muutosvastarinta kertoo, ettd yksil6ll& on organisaatiossa jotain
niin tarkedd, ettd siitd halutaan pitda kiinni. Tama kuvaa myos yksilon kykyé sitou-
tua toimintaan. Kolmanneksi muutoksen vastustaminen, kritisointi, saattaa tuoda

esille asioita, jotka tekevat muutoksesta vieldkin paremman.

Tyypillistd muutosvastarinnalle on uuden asia kieltdminen. Se ilmenee kéayttaytymi-
sessa ja argumenteissa eri tavoin. YKksilo saattaa alkaa vaittdd muutoksen olevan
turha, se ei tuo mitdan uutta ja se ei tule koskaan toimimaan hyvin. Toisinaan muu-
tosvastarinta saattaa ilmeté aggressiivisuutena. Se saattaa ilmetd epdonnistumisen
lietsontana ja se kohdistuu yleensa henkiloon, joka tuo muutoksen organisaatioon.

Etsitaan syntipukki tapahtumalle. (Stenvall ym., 2007, 100 — 101)

Stenvall ja Virtanen (2007, 100) kuvaavat teoksessaan Jarrettin (2004) ajatuksia
siitd, ettd muutosvastarinta perustuu ikdan kuin primitiiviselle huolelle ja pelolle.
Té&héan liittyen muutosvastarintaa selittdvat tuntemattoman pelko ja uuden oppimi-
sen vaikeus. Yleinen ndkemys on, ettd tasapainon jarkkyminen selittdd muutosvas-

tarintaa.
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Stenvall ja Virtanen (2007,101 - 102) kirjoittavat, ettd Linesin (2004) mukaan
muutosvastarinta voi perustua kolmeen seikkaan. Ensinnékin yksil6lla voi olla ole-
tus, ettd toivottavan kayttaytymisen ja nykyisen toimintakyvyn valill4 on ristiriita.
Yksilo ei talloin usko kykyynsa selvitd muutoksesta. Toiseksi yksilon odotuksissa
ristiriitaa saattaa esiintya tehtavan suorituksen ja vaikutusten valilla. Yksilo siis ei
nde muutoksella olevan vaikutusta. Kolmantena muutosvastarinnan syyna Lines

pitad kasitystd muutoksen vahingollisuudesta itselle tai omalle organisaatiolle.

Organisaatiossa saattaa esiintyd myos kielteista toimintaa, joka vahvistaa negatiivis-
ta suhtautumista muutoksiin. Kielteinen toiminta esiintyy mustamaalaamisena, il-
ke&mielisend juoruiluna, vaarien huhujen levittdmisend ja leimaamisena tai eristami-
send. Joku tyodyhteison jasen voidaan sulkea jollain tapaa muutoksen ulkopuolelle.
Kaikki hairintd eri muodoissa on ei-suotavaa kayttaytymisté tyoyhteisossa. Hairinta
VoI johtua siitd, ettd muutosjohtaja ei osaa kasitella konflikteja tai muutosvastarin-
taa. Yhteison muutosreaktiot pohjautuvat yksildiden asenteisiin ja mielipiteisiin.
(Stenvall & Virtanen, 2007, 102 — 104, Hokkanen ym. 2003, 79-82).

Miten sitten kasitelladn muutosvastarintaa? Miten esimiehen tulee huomioida muu-

toksessa mukana olevat?

2.4 Muutoksen johtaminen

Aikaisemmissa luvuissa on kasitelty muutosta yleisend kasitteend seké sit mité
muutos on yksilon ndakokulmasta ja miten yksilon asenne ja persoonallisuus vaikut-
tavat ihmisen kokemuksiin. Liséksi tydssa on késitelty sitd, miten muutos vaikuttaa

yksiléon fyysisesti ja psyykkisesti. Nyt keskitytddn muutoksen johtamiseen.

Isoja ja pienid muutoksia tapahtuu organisaatioissa koko ajan. Siksi muutosjohta-
minen on pinnalla usein tutkimuksissa ja alan lehdissa. Muutos on jo monissa orga-
nisaatioissa arkipaivaa, joten Aarinkoivu (2008, 163) ei pida enaa loogisena erotel-
la muutosjohtamista ja paivittaisjohtamista. Hanen mukaan yritysten muutoskyky

pohjautuu siihen, ettd muutoksen johtaminen pitdd ymmartaa kokonaisvaltaisena
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osana arkista toimintaa. Drucker (1999, 89-90) on teoksessaan samoilla linjoilla
Aarnikoivun kanssa. Muutoksia ei voi hallita, ne ovat véistamattomia. Muutosten
vaistaméattomyys on hyvaksyttava. Tama alkaa olla jo selvad ihmisille. VVaikka aja-
tus siit, ettd muutoksia ei voida endd véltelld vaan se on osana arkea, on selkiyty-
nyt, muutokseen suhtaudutaan kuitenkin negatiivisesti. Niit4 pitéisi siirtda kauem-
mas tulevaisuuteen ja parempi, jos kaikki pysyisi ennallaan. Aarnikoivu (2008, 164)

ei ndin k&ytadkaan termid muutosjohtaminen vaan muutoksen johtaminen.

Muutoksen johtaminen voidaan jakaa tyypillisesti neljadn vaiheeseen (Aarnikoivu,
2008, 164): valmistelu, suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttaminen. Valmisteluvai-
heessa luodaan kokonaisnakemys muutoksesta ja sen vaikutuksista. Tassé vaihees-
sa pohditaan organisaation laht6tilannetta ja riskeja sekd konkretisoidaan muutok-
sen tavoitteet. Valmisteluvaiheessa vastataan kysymyksiin, miksi, miten ja mita.
Suunnitteluvaihe kohdistuu toteutukseen ja muutoksen keinojen ja l&pimenon
suunnitteluun. Téassa vaiheessa on olennaista ottaa henkilostd mukaan suunnitte-
luun. Tdmé helpottaa heidan sitouttamista muutokseen. Esimies antaa muutokselle
lahtokaskyn, jolloin siirrytdan toteutusvaiheeseen. Tassé vaiheessa luodaan perusta
muutokselle. Vakiinnuttamisvaiheessa muutoshankkeen hyodyt realisoituvat. (Aar-
nikoivu, 2008, 165)

2.4.1 Yksilon johtaminen muutoksessa

llman pétevaa asioiden johtamista muutos ei onnistu. Jos asioiden johtamista ei
hoideta kunnolla, tilanne voi johtaa kaaokseen. Kuitenkin suurempana haasteena on
ihmisten johtaminen. Ihmiset on saatava motivoitumaan, muuttamaan toimintatapo-

jaan, oppimaan uutta ja erottaa heidat muutoshaluttomuudesta. (Kotter, 1996, 26)
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Jotta muutosjohtaja kykenee saamaan ihmiset mukaan muutokseen, hénen on koh-
dattava jokainen yksilond. Hanen on otettava huomioon seké fyysinen etté psyyk-
kinen puoli ihmisestd ja pidettava huolta, ettd konkreettisen muutoksen ohella valil-

1& kysytdan, milta yksilosté tuntuu.

Jokainen ihminen on oma persoonansa. Jokaisella on pysyvié asenteita, joiden
muuttaminen on pitk& prosessi. Ihmisen toiminnan ja siihen vaikuttavien tekijoiden
tunteminen on tarked4 toiminnan kehittdmisen kannalta. Jos haluaa johtajana vieda
muutosprosessin kunniakkaasti lapi, tyd on taytynyt aloittaa jo johtajan paikalle

astuttaessa.

Muutosta johtaessa yksilon tunteet on osattava ottaa huomioon, oli tdmad sitten
huolikokemusvaiheessa tai selkiytymisvaiheessa. Useita ihmisid koskevassa muu-
tostilanteessa on kyse yksiloista, jotka saattavat jokainen olla eri vaiheessa muutos-
ta psyykkisesti ja néin kayttaytyvat tunteineen hyvinkin epéloogisesti. Koska esi-
mies johtaa ryhmaa eika yhtd ihmistd, tilanne voi olla hyvinkin mutkikas. Arikosken
ja Sallisen (2007, 17) mukaan ryhman toimintaa on viel& vaikeampi ennakoida kuin
yksilon kayttaytymistd. He ndkevéat yhteyden esimiehen kyvyssad ymmartad ryhman
dynamiikkaa ja hanen kyvyssa vieda ryhmé muutoksen lapi. Esimiehen on kyettava
huomioimaan henkildston tunteet ja onhan hénella itsellakin tunteet. Miten sitten
ryhmén muutosta johtaessa tulisi huomioida yksilo? Mista esimiehelle, jaljempana
muutosjohtaja, 10ytyvat riittdvat voimavarat toimia useassa roolissa muutostilan-

teessa?

Voidaan ndhdé, ettd muutosjohtajalla on kolme eri roolia muutostilanteessa: muu-
toksen kokija, tyontekijan muutoksen ymmartéja ja tulevaisuuteen valmistautuja.
Ensinndkin muutosjohtajan taytyy kéyda l&pi oma muutosprosessinsa. Parhaiten se
kay, jos muutosjohtajalla on mahdollisuus tietdd muutoksesta ennen tyontekijoi-
tdan. Hanelld on aikaa kayda lapi omat pelkonsa, vihaansa, surunsa ja ilonsa tule-
van muutoksen suhteen. Kun muutosjohtaja on kdynyt omat tunnetilansa lapi, ha-
nelld on enemman valmiuksia ymmartaa, myotéeld ja johtaa tyontekijoidensa muu-
tosta. Tarke&& on myos tiedostaa, ettd muut "tulevat peréssa”. Heille pitaé pyrkia

suomaan tarvittava aika kayda kaikki tunteet pelosta iloon lapi. Muutosjohtajan
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tulee pystya ennakoimaan, mitd muutoksen aikana tulee tapahtumaan. T&alloin muu-
toksen tuomat vaikutukset ja ihmisten reaktiot eivat tule tdysin yllatyksena. (Ari-
koski & Sallinen, 2007, 83-84)

Muutosjohtajan pitda suunnata oma toimintansa kohti muutosta ja samalla tukea
tyontekijoiden suuntautumista kohti muutosta. Sek& muutosjohtajalta etta tyonteki-
JOilta tarvitaan tand paivana muutososaamista. Esimiehen kohdalla muutososaami-
nen on Kriittist4, koska h&nen tulee omalla esimerkillddn johtaa muutosta ja samalla
han on itse muutoksen kohteena. Muutosjohtajan viedessd muutosta lapi arjessa,
hénen tulee tiedostaa muutokseen siséltyvat vaiheet ja samalla sopeuttaa oma toi-
mintansa muutosvaiheen mukaisesti. Kun muutosjohtaja tunnistaa eri vaiheet, han
pystyy tehokkaasti vaikuttamaan alaisiinsa muutoksessa. (Aarnikoivu & Sallinen,
2008, 175)

Liikaa ei voida korostaa muutoksen vaikutusta yksildihin. Muutosjohtajan on hyvé
pohtia sitd, mik& merkitys yksittaisten tyontekijoiden muutoskokemuksilla on. On
my0ds mietittdva, miltd muutos ndyttad yksittaisen tyontekijan silmissa. Tyolleen
omistautunut pitkdaikainen tyontekiji saattaa muuttua vihamieliseksi vastustajaksi
ja pitda esimiestaan vihollisena. Téallaiset tunneperéiset ja irrationaaliset reaktiot
kuluttavat eniten muutosjohtajien voimavaroja. Yhden henkilon kaytos saattaa ai-
heuttaa koko tydyhteisolle vaikeasti kasiteltavia konflikteja. Yksilo, joka kasittelee
muutosta voimakkaasti tunteilla, voi olla este muillekin kasitella muutoksen fakto-
ja. Muutosjohtajan on kohdattava tunneperéinen kayttaytyminen maltillisesti ja
faktoihin pohjautuen. Muutosjohtajan on ymmarrettava, ettd ndma voimakkaatkin
reaktiot kuuluvat yksilon muutoksen lapikédymiseen. (Stenvall & Virtanen, 2007,
94-96)

Elamyksellisyydesté syntyy oivaltaminen ja uuden oppiminen. Muutosjohtajan on
hyva huomioida, ettd uuteen toimintatapaan siirryttdessa pitkaan talossa olleella
saattaakin kestaa pidempéaan oppia pois vanhasta. (Arikoski & Sallinen, 2007, 51)
Muutosjohtajalta edellytetd&n tunneperaisté tukea muutoksessa. On osattava aset-
tua toisen asemaan. Varsinkin muutoksen alkuvaiheessa on huomioitava tunnepe-

raisyyden voimakas vaikutus esimerkiksi yksilon viestien ja tiedon vastaanottami-
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seen. Se voi olla hyvinkin vaikeaa. Tdssa voimme palata jo aikaisemminkin mainit-
tuun kuviteltuun tiedon pimittdmiseen. Voimakkaassa tunnetilassa oleva yksilo ei
yksinkertaisesti vastaanota johtajan kertomia faktoja ja myohemmin kokee jaaneen-
sé ilman tarpeellista informaatiota ja ndin on vahvasti sité mieltg, etta asioita ei ole
kerrottu. Muutosjohtajan on tiedostettava tdméa ja muistettava toistaa asioita tarvit-
taessa. (Stenvall & Virtanen, 2007, 95-96)

Toisten ihmisten tunteiden ymmartaminen edellyttdd omien tunteiden kuuntelemista
ja tuntemista. Jotta muutosjohtaja, ja mielestani yleisesti esimiestehtdvissa oleva,
VoI menestya tehtdvasséan ihmisten ja osaamisen johtamisessa, hanelld taytyy olla
tunnedlyd. Tunnealylla tarkoitetaan muun muassa omien tunteiden tiedostamista.
Omat tunteet on opeteltava tunnistamaan jo niitd koettaessa. Tama kehittaa itse-
tuntemusta. Jos ihminen ei ymmarr ja tunnista omia tunteitaan, han on usein niiden
armoilla. Esimerkiksi vihan, kiukun, pettymyksen ja muiden Kielteisten tuntemuksi-
en kasittelemisen taito auttaa ihmista selviytymaan niista helpommin. Jos pystyy
tunnistamaan itsessdan nousevan Kiukun ja osaa késitelld sitd, on helpompi sallia
itselleen pettymyksen, vihan ym. tunteita. Silloin ndita tunteita vastaan ei tarvitse
kamppailla ja energian voi kayttdd muuhun, kehittdvampaan toimintaan. Tunnedlyn
avulla ihminen pystyy sitoutumaan asettamiinsa paamaariin. Pitk&janteisyyden ja
itsekurin kehittdmiseksi ihminen tarvitsee kykyéa hallita tunteitaan. Tama ei pade
vain negatiivisiin tunteisiin. Kun jonkun etapin saavuttaminen tuottaa mielinyvaa,
voidaan mielihyvén saantia siirtdakin tulevaisuutta kohti, jotta nousu viela korke-

ammalle etapille p4ésee toteutumaan. (Petdja 2002, 17-18)

Avoin, rehellinen vuorovaikutus esimiehen ja alaisten valill4 luo hyvan pohjan koko
yhteisdn toiminnalle. Jos esimies on saanut aikaisemmalla toiminnalla yhteison luot-
tamuksen puolelleen, on yhteison helpompi asennoitua positiivisesti ja luottavaisin
mielin muutokseen. Kun yksil6illd on positiivinen asenne esimieheensd, viesti muu-
toksesta ei vaikuta heihin voimakkaasti. Jos taas yksilo ei pida esimiehestaan, on
hénen turha yrittd4d muutoksen kynnyksella muuttaa negatiivisia asenteita positiivi-

siksi.
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Toisen luvun toisessa alaluvussa puhuttiin muutosdynamiikasta. Jotta muutosjohta-
ja kykenee edistamaan yksilolahtoista kriittista reflektointia ja oppimista, hanen on
ymmarrettavd muutosdynamiikkaa. Hyvan muutosprosessin pitdisikin seurata yksi-
I61listd muutosdynamiikkaa. Ensiksi luodaan huolta nykytilanteesta, sitten tuetaan
muutoksen kohtaamista ja selkiyttdmista ja lopuksi kirkastamista. Tama olisi hyva

miettid jo uudistamista suunniteltaessa. (Stenvall ym.2007, 95-96)

2.4.2 Muutosvastarinnan kohtaaminen

Kun kyseessa on usean ihmisen kohtaamasta muutoksesta, syntyy muutosvastarin-
taa. Muutosjohtajan on valmistauduttava tahan. Muutoksessa tyontekijoiden kési-
tys oman tyoyhteison lojaalisuudesta ja oman tyon arvostamisesta jarkkyy. Muu-
tostilanne vaatii usealta, jopa kaikilta joustamista ja ylimaaraista panostamista tyo-
hon. On mietittdva, mitd tydyhteiso, organisaatio, voi antaa vastineeksi tasta yli-
madrdaisesta joustosta. Muutosta voidaan tukea esimerkiksi palkitsemisjarjestelmal-
I&. Uusi etuus tai muu voi vahentdd muutosvastarintaa. (Stenvall & Virtanen, 2007,
102-103)

Kohdattaessa muutosvastarintaa on valtettava suoraviivaista reagointia. Muutos-
vastarintaa késiteltdessa eduista ja tavoitteista kaytava keskustelu auttaa I6ytdméaén
kaikkia hyodyttavia ratkaisuja. Muutosjohtajan on tunnistettava ja tunnustettava
ongelmat avoimesti. Koulutuksella ja avoimella tiedottamisella on mahdollista va-
hentdd ongelmia. Muutosjohtajan on huomioitava jokainen ihminen yksilona, jal-
kauduttava tydntekijoiden joukkoon ja tutustuttava heihin, jotta voidaan l6yt&a
jokaiseen yksiloon sopiva johtamistapa. Eri toimijoita on johdettava eri tavoin.
Té&ssé auttaa henkildston tunteminen. Muutosjohtajan on luotava positiivista hen-
ked, kannustettava, vahvistettava jokaisen osaamista ja annettava mahdollisuus
onnistua muutoksessa. Ennen kaikkea hanen on toimittava esimerkkind. Jos muu-
tosjohtaja ei itse ole vakuuttunut muutoksen tarpeellisuudesta, han ei kykene vie-

maan muutosta lapi. (Stenvall & Virtanen, 2007, 103)

Muutos vaatii muuttumista, miké on vaikeaa, niin yksildlle kuin organisaatiollekin.

Pelko uudesta ja hallitsemattomasta hillitsee muutoshalukkuutta tehokkaasti. Tasta
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syntyvat myos vastavoimat. VVastavoimien kdantdminen muutoksen puolelle on
todellinen haaste muutosjohtajalle. Taitava muutosjohtaja osaa k&antdd muutosvas-
tarinnan voitoksi. Tama kdannos on hénen vastuullaan. Vastarintaan on puututtava
nopeasti, kuten kaikkiin ilmeneviin ongelmiin. Asioista ja varsinkin ongelmista on
kéaytavé vuorovaikutteista keskustelua ja on osattava herattéé luottamusta. Muu-
toksen kanavoiminen positiiviseksi voimaksi, joka vaikuttaisi jatkuvasti organisaa-
tiossa, on yksi vaikeimpia asioita. Hyvan johtajan on naytettdvd mallia. Hyvé johta-
ja on mukava, jamakan asiallinen, innostunut asiastaan ja h&n my0ds osaa ottaa muu-
toksen "asiallisesti”. (Stenvall & Virtanen, 2007, 103, Takala, 2001)

2.4.3 Kumppanuusjohtaminen

Huono johtaminen ja esimiesty® nakyvat organisaation huonona tai tyydyttavana
tuloksena ja tyontekijoing, jotka eivét ole tyytyvéisia tydhonsd. Pahimmassa tapa-
uksessa jotkut yksil6t, jopa koko yhteiso, voi pahoin. Voidaankin sanoa, ettd joh-

taminen on parhaimmillaan yrityksen aito Kilpailutekija.

Johtaminen on aitoa uskomista ihmisessa olevaan hyvéan. Hyva johtaja uskoo
alaistensa olevan potentiaalisia kehittymaan padmaarien mukaisesti. H&n on myos
valmis panostamaan siihen, etta henkiloston kehityspotentiaali pd&see oikeuksiin ja
siirtyy sitd myoten tekemiseen. Rohkaiseminen on hyva tapa saada aikaan kehitysta
yksiléssa. Johtaja ei keskity yksilon puutteisiin vaan voimavaroihin, mika saa yKksi-
I16n ndkemaan mahdollisuutensa ja uskomaan itseensé seka yrittdmaan enemman.
Nain yksilo saa onnistumisen kokemuksia, jotka taas kohottavat motivaatiota, joka
tukee sitoutumista ja hyvaa suoritustasoa. Talla tavoin Aarnikoivu (2008, 177-

178) kuvaa kumppanuusjohtamista.

Kumppanuusjohtamista toteuttava esimies kannustaa ja velvoittaa alaisiaan vastuul-
liseen toimintaan. H&n edistaa tavoitteiden saavuttamista eikd salli organisaation

nékokulmasta haitallista k&yttaytymistd. Kumppanuusjohtamista toteuttava esimies
tiedostaa olevansa esimerkki ja kayttaytyy esimerkillisesti. Han panostaa alaistaito-

jen kehittdmiseen ja sitoutuu kumppanuusjohtamisen mukaan korostamaan yhteisia
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etuja ja yhteisid tavoitteita. Han on itse valmis katsomaan peiliin ja olettaa sita
my6s muilta. Kumppanuusjohtamista toteuttava esimies valittdd aidosti alaisistaan.
Han on lasnd ja kiinnostunut alaisistaan, han antaa ja vastaanottaa palautetta. VVas-
tuullisena hén arvioi omaa toimintaansa esimiehend ja pohtii kykeneek® hén toimi-

maan yhteison suunnanndyttdjana ja esimerkkina.

Kumppanuusjohtamista toteuttava esimies sitoutuu Esimiestydn V8® -malliin:

e Valmenna

o Vilita

e Vaadi

o Viritd

e Vastuuta

o Viesti

e Vuorovaikuta

¢ Voimaannuta (Aarnikoivu, 2008, 178)

Rohkaiseminen, kannustaminen, voimavarojen korostaminen, vuorovaikuttaminen,
keskusteleminen, kuunteleminen, valittdminen ja kuitenkin vaativa johtaminen on
kumppanuutta esimiehen, koko tydyhteison ja yksilon valilla. Kun luottamus esi-
miehen ja alaisten vélilla on kohdallaan, isommatkin muutokset sujuvat hyvassé

hengessa.

Té&ssa luvussa on kuvattu muutosta, muutoksen johtamista seka yksilon suhtautu-
mista ja reagointia muutokseen kirjallisuusmateriaalin avulla. Kolmannessa ja nel-

jannessa luvussa tutkitaan muutosta case tapauksen avulla.
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3 CASE: LAHDEN MOTONET, TIETOJARJESTELMAN VAIHDOS

Motonet on autovaraosien ja — tarvikkeiden seka tyokalujen erikoisliike. Toiminta
alkoi vuonna 1990 Turussa ja on vuosien varrella laajentunut ympéri Suomen. Ke-
sélld 2009 Motonetilla on kuusitoista tavarataloa seka postimyynti, joka kattaa

koko suomen.

Tuotevalikoimaan kuuluu autojen ja moottoripyorien varaosat ja tarvikkeet, erilai-

set tyokalut, seka kodin ja vapaa-ajantuotteet puutarhanhoidosta veneilyyn ja ka-
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lastukseen. Valikoimista loytyvét varaosat yli 500 erilaiseen automalliin. Tarkastel-
lessa keséllad 2009 tavarataloja oli Turussa, Salossa, Porissa, Vantaalla, Tampereel-
la, Espoossa, Hameenlinnassa, Lahdessa, Joensuussa, Lappeenrannassa, Kouvolas-
sa, Kuopiossa, Vaasassa, Rovaniemelld, Oulussa ja Lohjalla. Seuraava uusi tavara-
talo avataan loppuvuodesta 2009 Jyvéskyldédn. Motonet toimii myds mittavana
postimyyntiyrityksend. Liikevaihto vuonna 2008 oli noin 80 milj. euroa ja henkild-

kuntaa Motonetissa on noin 390 henkea.

Lahteen Motonet tavaratalo avattiin vuonna 2006. Henkilokuntaa tavaratalossa on
18, kahdeksan naista ja kymmenen miestd. Henkil6kunta on jaoteltu tehtavien mu-
kaisesti: kassamyyjd, varaosamyyja, varastotyontekija ja myymalatyontekija. Esi-
miehend toimii tavaratalopéallikkdé. Motenet Lahdessa tydskentelee seké kokoai-
kaisia ettd osa-aikaisia tyontekijoitad. Osa-aikaiset ovat tydssa lahinna lauantaisin ja

tekevét tyota opintojensa ohella.

Huhtikuussa 2009 eteen tuli uuden tietojarjestelman kéayttoonotto. Asiasta tiedotet-
tiin henkilokunnalle jo vuoden 2008 puolella, mutta kdyttéonotto siirtyi useaan
kertaan. Koulutusta jarjestettiin alkuvaiheessa vastuuhenkildille Helsingissa. Koulu-
tuspaivaan osallistuneet opastivat sitten muuta henkilostoéd Lahdessa. Tama koulu-
tuspaiva jarjestettiin hyvin aikaisessa vaiheessa jo ennen kuin koko uusi tietojarjes-
telmé oli edes kokonaan valmis. Kun uusi jarjestelma otettiin kayttéon, koulutuk-
sen kayneetkin saivat itsendisesti syventya ohjelmistoon uudelleen. Ohjelma oli
silloin taysin keskenerdinen. Opastus jarjestelmaan oli pintapuoleinen. Kayttoko-
kemuksen karttuessa eri Motonet -toimipisteissa, koottiin toimintaohjeet ja niista
tehtiin k&yttoohje. Viikkoa ennen jérjestelman varsinaista kayttoonottoa kahdelle
koneelle asennettiin uusi ohjelma. Siina jokaisella oli mahdollisuus kaydé itsendises-
ti tutustumassa uuteen ohjelmaan. Kaytdnnossa jarjestelman kaytto opeteltiin tyota
tehdessd. Opettelua helpotti se, ettd se muistutti tietyiltd osin vanhaa jarjestelmaa.
(Nieminen 2009)

Tavaratalopaallikkd Niemisen mukaan henkildst6 oli tyytyvéinen, ettd kéyttoon
saadaan ajantasainen ja nykyajan vaatimukset tayttavé jarjestelmé. Niemisen mu-

kaan lievad muutosvastarintaa esiintyi, esimerkiksi haluttomuutta opetella uuden
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jarjestelmén kayttod. Tama nakyi halukkuutena vaihtaa tyotehtévid, jotta ei tarvitsi-
si kéyttaa uutta jarjestelméd. Tyoilmapiirissd Nieminen ei huomannut suurtakaan
muutosta. Muutos sujui hdnen ndkokulmastaan hyvin ja nyt syksylla 2009 kaikki
ovat tottuneet kayttdmaan jarjestelméa. Parissa péivassa jokainen osasi kéyttaa

uutta jarjestelmaa niin, ettd myynti sujui ja kauppa kavi.

Motonetin tietojarjestelmanmuutoksessa tavaratalopaallikko esimiehena kavi lapi

omaa muutostaan samalla, kun tuki henkilést6dan heiddn muutoksessa. Niemisen

mukaan haneltd kysyttiin asioita ja kerrottiin ongelmista. Han auttoi, jos osasi tai

sitten yhdessé lahdettiin etsimdn vastausta. Usein ongelma oli sellainen, etta siind
tarvittiin ohjelmistonhaltijan apua. Ohjelmassa itsessaan on viestintdjarjestelma,

jonka kautta saa lahetettyd nopeasti kysymyksia oikealle henkildlle.

Kysyttéessd Niemiseltd tdman myymalén tdman hetkisté tilannetta syksylla 2009,
héan kertoo toimintojen sujuvan hyvin. Ohjelmistoa kehitetddn koko ajan parempaan
suuntaan, virheitd korjataan ja puutteita poistetaan. Ty6ilmapiiri on normaalissa

tilassa. Voidaankin todeta muutoksen olleen mahdollisuus parempaan palveluun.

Motonetin muutos on tyypillinen toisen asteen muutos. Siind on kyse tietojarjes-
telmén eli kassa-, varaosa-, ja varastojarjestelman vaihdosta uuteen. T&mé muutos
ei vaikuta yrityskulttuuriin eika strategiaan, se vaikuttaa joka paivaiseen tyohon.
Tallaisen muutoksen onnistumiseen vaikuttaa hyvin paljon se, miten muutos vaikut-
taa yksiloon, miten yksilé oppii pois vanhasta ja miten siséistdd uuden jarjestelman
kéayton. Myos yksilon asenne vaikuttaa voimakkaasti. Nahdaanko uusi jarjestelma
tyon tekoa helpottavana ja kehittdvand vai koetaanko se uhkana ja lisavaivana. Mo-
tonet Lahden tietojarjestelman muutoksessa yksilo joutuu opettelemaan uusia taito-
ja. Téssé valossa muutos on my6s ensimmaisen asteen muutos. Ulkopuolisen néa-
kokulmasta tallainen uudistus ndyttéisi parantavan tyotavan laatua. Miten sitten

mukana muutoksessa olevat kokevat sen?
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4 KOKEMUKSIA MUUTOKSESSA MUKANA OLEMISESTA

Ajatus tutkimuksen tekemisestd Motonet Lahdessa tuli kevaalla 2009, kun olin
kuullut tulevasta uudistuksesta. Jarjestelman uudistuksen oli pitdnyt tapahtua jo
ailemmin, mutta ajankohtaa oli siirretty muutamaan kertaan ja varmuutta uuteen
jarjestelméaan siirtymisesté ei viela ollut. Kun lopullinen paatos ja sopimus tutki-
muksen tekemisesta tehtiin, oli itse muutos, tietojarjestelmén uusiminen, jo tapah-
tunut. Pohdin tavaratalopaallikon kanssa, onko tutkimus vield ajankohtainen, koska
muutoksesta on jo muutama kuukausi aikaa. Han oli kuitenkin sitd mielta, etta tut-
kimus on viela ajankohtainen ja olisi hyva saada tietoa miten tyontekijat ovat koke-

neet muutoksen ndin jalkikateen katsottuna.

Tutkimuksen aineiston keruu suunnattiin pidempéén talossa olleisiin, kokoaikaisiin
tyontekijoihin. Heilld on pitkd kokemus vanhan jarjestelmén kaytosta ja uuden
kayttoonotto vaikuttaa heidan toimintaansa pysyvdmmin. Haastateltavat ilmoittau-
tuivat vapaaehtoisesti tutkimukseen mukaan. Tavoitteena oli saada mukaan kuu-
desta kahdeksaan haastattelua, joissa on seka kassatyontekijoitd, varaosamyyjia
sekd varaston puolella tydskentelevid. Haastattelut nauhoitettiin, mik& helpoitti

aineiston kasittelya ja analysointia.

4.1 Toteutus, otanta ja luotettavuus

Haastattelut toteutettiin 21.8.2009 Motonet Lahdessa yhden pdivan aikana. Tilaksi
valitsimme yhdessa tavaratalopaallikon kanssa kahvihuoneen vieressa olevan toi-
mistohuoneen, jossa saimme olla rauhassa. Vapaaehtoiset olivat kirjanneet nimensé
jattamaani listaan ja heité olikin yhdeksan kappaletta. Olin varannut aikaa noin
puoli tuntia yhtd haastattelua varten. Haastattelut sujuivatkin nopeammin ja keski-

madrin yksi haastattelu kesti 15 minuuttia.

Vaikka tavoitteeni olikin haastatella vain kuudesta kahdeksaan henkiloa, ajattelin
ettd yksi yliméardinen ei haittaa. Haastateltavat olivat sopivasti jakautuneet eri

kayttajaryhmiin: kolme kassatyontekijad, kolme varaosamyyjaa ja kolme varasto-
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tyontekijad. Lahes kaikki haastateltavat olivat olleet ty6ssa Motonet Lahden ava-

uksesta lahtien.

Haastattelut sujuivat hyvassa hengessa joustavasti. Koin tilanteet mukaviksi kes-
kustelutuokioiksi, joissa kdvimme minun aloitteestani ja minun johdollani tutkitta-
vaa aihetta lapi: miten sind olet kokenut tydssési tapahtuneen muutoksen. Tilanne
oli rauhallinen ja oven ulkopuolelta tulleet danet eivét hairinneet keskusteluamme.
Haastateltavat pystyivat luontevasti ja luotettavasti kertomaan sekd negatiivisia etta
positiivisia asioita. Tyotani helpotti vield se, ettd tunsin l&hes jokaisen haastatelta-
van ja he tunsivat minut. Koska itse muutos hetkesta oli jo neljd kuukautta aikaa,
on ymmarrettavaa, ettd muistot ovat jo hieman unohtuneet ja todennékéisesti mie-

lialat ja tuntemukset lieventyneet.

Tutkimusta voidaan pit&a luotettavana, kun sill4 on saatu luotettavia vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Se, ettd tutkimus on suoritettu puolueettomasti ja rehellises-
ti, vaikuttaa myos luotettavuuteen. Validiteetti kertoo, miten hyvin tutkimus pystyy
mittaamaan, sitd mita sill4 oli tarkoitus mitata. Validiteettiin vaikuttaa haastattelu-
tutkimuksessa ensisijaisesti se, miten onnistuneita haastattelukysymykset ovat ja
miten niill& saadaan vastauksia tutkimuskysymykseen. Sisdinen validiteetti tarkoit-
taa tutkimustulosten vastaavuutta teoriaosan kasitteisiin. Ulkoisella validiteetilla
tarkoitetaan miten péteva tutkimus on aineiston, tulkintojen ja johtopaattsten vélil-
14, siten ettd myds muut tutkijat pystyvat tulkitsemaan tulokset samalla tavalla.
Reliabiliteetilla tarkoitetaan kykyé tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia, jotka ovat

pysyvia vaikka tulosta mitattaisiin useampaan kertaan. (Heikkild 1999, 178-179)

Mielestani haastattelun kysymykset olivat helposti ymmarrettavia ja jos tunsin etta
haastateltava oli ymmartanyt kysymyksen eri tavalla, kysyin tarkentavia kysymyk-
sid. Pohjana oli haastattelurunko, jonka avulla etsin tutkimuskysymykseen vastauk-

sia, en niink&&n suoria vastauksia, kuhunkin kysymykseen
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4.2 Tutkimuksen tulokset

Haastattelujen tulokset on koottu yhteenvedoksi teemoittain. Alakappaleiden alus-

sa kuvaan esitettyja kysymyksia seké teeman tavoitteita ja lopuksi tuloksia.

4.2.1 Muutos uhkana ja mahdollisuutena

Ensimmaisen teeman tavoitteena on ollut hakea vastauksia kysymyksiin, jotka ku-
vaavat haastateltavan kokemusta muutoksesta yksilond. Millaisena haastateltava on
kokenut uuden jarjestelman? Miten muutos on vaikuttanut hanen jokapdivaiseen
tyohon? Onko ty6 helpottunut tai vaikeutunut? Mité ajatuksia uuden jarjestelman
kéyttoonotto on herattanyt néin jalkikateen? Miten oma suhtautuminen tyéhén on

muuttunut?

Muutos nahtiin yleisesti mahdollisuutena. Koska edellinen ohjelma koettiin hyvin
vanhanaikaiseksi, voisiko sanoa aivan lapsen kengissa olevaksi, muutoksen tarpeel-
lisuutta ei tarvinnut kovinkaan paljoa perustella. Windows pohjaiseen jérjestelmaan
siirtyminen nahtiin mahdollisuutena kehittda ohjelmaa vield enemman tulevaisuutta
ajatellen. Mita enemman jarjestelmé kehittyy, sitd enemman se helpottaa ja yksin-

kertaistaa jokapéivéista tyotd. Tdma nahtiin todella hyvana.

Aika, jolloin tieto uuden jarjestelmén tulosta tuli ja paivat ennen konkreettista vaih-
toa, koettiin uhkana. Tunnettiin jannitystd, paniikkia ja epdvarmuutta. Uuden oh-
jelman koettiin olevan vield aivan kesken ja ei voitu uskoa, ettd tdmén avulla on
mahdollista tehda toita sujuvasti. Se heratti myds artyneisyyttd ja ihmettelyd. Kun
h-hetki oli l&hestyméssd, ohjelmaa oli vield muokattu ja uhka alkoi muuttua mah-

dollisuudeksi.

4.2.2 Tiedonsaanti ja koulutus

Toisessa teemassa on haettu vastauksia tiedonsaannin ja koulutuksen merkityksesta
muutoksessa. Miten tiedonsaaminen ja koulutuksen saaminen tai miten niiden puut-

tuminen vaikuttavat muutoksen etenemiseen yksiloissa. VVastauksia on haettu pe-
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ruskysymysten avulla kuten, saitko mielestési tarpeeksi tietoa muutoksesta, kuun-
neltiinko sinua ja huomioitiinko mielipiteesi, saitko riittdvasti koulutusta ja saitko

riittdvasti aikaa opetella uuden jarjestelman kayttoa.

Tiedonsaanti koettiin epdvarmaksi ja vajaaksi. Ohjelman k&yttoonottoajankohta
muuttui useaan otteeseen ja se loi epdvarmuuden tunteen. Y leisesti koettiin koko
henkiloston, niin esimiesten kuin tyontekijoiden, elavén tiedottomuuden tilassa.
Uudesta ohjelmasta ei kdytdnndssa tiennyt kukaan mitdadn, tai hyvin véhén. Odo-
tettiin ilmoitusta sen tulemisesta. Haastateltavat kertoivat, ett4 mink&énlaista kou-
lutusta ei saatu. Vain pari henkild oli k&ynyt toisessa ketjun liikkeessa tutustumas-
sa yhden pdivan ajan uuteen ohjelmaan. Koulutuksessa kayneet olivat kokeneet
tdman koulutuksen liian lyhyeksi. Heidan tehtavéksi tuli ndyttd4 ohjelman kayttoa
muille. Kahdella koneella oli mahdollisuus opetella itsenéisesti ohjelman kayttoa.
Ajatuksena oli ollut, ettd mahdollisuuksien mukaan noin tunti paivassa per henkild,
mutta kaytannossa tyosta ei voinut irtaantua niin pitkéksi aikaa. Kassalla oli kirjalli-

set ohjeet, jotka jo ohjelmaa kéyttanyt toisen liikkeen kassahenkil6 oli tehnyt.

Vaikka koulutuksen maéara oli véhainen, sité ei koettu ongelmaksi. Jopa sanottiin,
ettd se ei olisi ollut tarpeellista. Ohjelman tutkiminen itsendisesti koettiin hyvana
tapana oppia se. Lopullinen oppiminen koettiin tapahtuneen sujuvasti kayttdonoton
jalkeen itse tyotilanteissa asiakkaiden I&snd ollessa. Siin& joutui toden teolla keskit-
tymaan ja etsimdan oikea tapa l0ytad ohjelmasta tarvittavat tiedot. Kassatytssa

ohjelman oppiminen sujui tyonohella kirjallisten ohjeiden avulla hyvin.

4.2.3 Yksilo ja muutos

Yksilo ja muutos -teemaan on haettu vastauksia muiden teemojen kysymysten poh-
jalta. Tassé on kuvattu tuloksia sellaisten vastausten pohjalta, joihin on vastattu

kuvaten omia niin henkisid kuin fyysia tuntemuksia ja ajatuksia.



33

Muutos nahtiin olevan tulevaisuuteen tahtadava. Sitéa pidettiin tarpeellisena, jotta
pysytddn ajassa mukana ja voidaan kehittaa asiakaspalvelua. Uuden oppiminen ko-

ettiin valttamattomana, jotta pysytdédn mukana tyossa.

Muutosta edeltdva viikko koettiin rasittavana. Tunnettiin jannitystd, unettomuutta,
lievaa paniikkia ja epétoivon tunteita: ei tasta tule mitaén, tdma ei tule toimimaan.
Ei vain itse muutoksen aiheuttamat epdvarmuuden tunteet vaan myds ympaérilla
olevien tunteiden purkaukset vaikuttivat siihen, ettd tunteet olivat pinnassa tuol-
loin. Tunteita kuvattiin muutosprosessin aikana melko yhtenevaisesti. Aluksi koet-
tiin turvattomuutta ja epatietoisuutta. Herdsi myos kysymyksia, ettd mitahan tasta
tulee. Kun ajatukseen totuttiin, se alkoi tuntua hyvalta ja valttamattomalta tassa
vaiheessa. Kun asia eteni ja tultiin kdyttoonottovaiheeseen, asia otettiin vastaan
innolla, uutta oppien. Nyt kun ohjelma on opittu, se ndhdaan tyota helpottavana ja

monipuolistava.

4.2.4 Asenne

Taman teeman ajatuksena on ollut 10yt&4 vastaus siihen, millainen asenne yksilolla
on tydhonsa. Onko asenne positiivinen vai negatiivinen? Vastauksia haettiin kysy-
malla tyon hyvia ja huonoja puolia, mité asioita haluaisi muuttaa tyssaan ja mista
I0ytyy motivaatio tyohon. Asenteen vaikutus muutoksen onnistumiseen on merkit-

tava.

Haastateltavien suhtautuminen omaan tyohon oli hyvin positiivista. Jokainen I0ysi
useita hyvid puolia omasta tydstéan ja vain vahén, jos ei ollenkaan negatiivisia puo-
lia. Tyossa heitd motivoi muun muassa tyokaverit, uuden oppiminen, oman tyon
jaljen nékeminen, asiakkaat, positiivisen palautteen saaminen, Kiitos, tyon vapa-

us/itsendinen tekeminen, tyon varmuus ja haastavuus.

Tyoilmapiirin he kokivat olevan avoin, leppoisa ja rento. Suhtautuminen esimie-
heen, tyokavereihin ja koko tydyhteisoon oli myds hyvin positiivinen. Muutostilan-

teessa koettiin ilmapiirin véhan Kiristyneen ja yleisen jannityksen nousseen. Kuiten-
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kin koettiin, ettd puhallettiin yhteen hiileen. Kaikki olivat saman tilanteen edessa ja

muutos oli vaistamaton.

4.2.5 Muutoksen johtaminen; esimiehen tuki, vertaistuki

Viimeisessa teemassa on etsitty vastauksia esimiestydsta muutoksessa. Kysymyksia
esitettiin vertaillen esimerkiksi esimieheltd saatua ja tyGtoverilta saatua tukea. Li-
séksi esitettiin kohdennettuja kysymyksid esimiehen tuesta muutoksessa ja tyotove-

rin merkityksesté.

Vertaistuki koettiin tarkeimpand tukena uutta opeteltaessa. Yhdessé asioita ja oh-
jelmaa lapikédymalla opittiin parhaiten. Kun yksi keksi jotain uutta, se jaettiin mui-
den kanssa. Tyokavereiden kanssa oli myos helppo keskustella ja purkaa tunte-
muksia, koska kaikki olivat samassa tilanteessa. Oli helppo ymmartéé toista, kun

molemmat kamppailivat samojen ongelmien kanssa.

Esimiehen tukea pidettiin my6s merkittdva oman jaksamisen kannalta. Vaikka tyo-
kavereilta sai parhaimman tuen, niin esimiehen tuki ilmeni ymmartavéaisyytena ja ei
painostavana. Tunnettiin, ettd sai ymmarrysté siihen, ettd ohjelmaa ei opi hetkessé.
Tyo6t sai tehdd oman oppimisen tahtiin. Ei vaadittu samaa tyotehokkuutta kuin en-
nen. Ymmarrystd myos toiseen suuntaan I0ytyi. Esimies oli samassa asemassa uu-
den ohjelman suhteen. Hank&én ei tuntenut ohjelmaa etukateen ja opetteli muiden
mukana sen kayttod. Kysyttdessd, olisiko esimiehen pitdnyt osata ohjata ja neuvoa
enemman, niin poikkeuksetta vastattiin, etté ei. Haastateltavat nékivat sen turhana,
koska se ei ole esimiehen tydvaline, miksi heidan/h&nen pitéisik&dan osata kayttaa
sitd sujuvammin kuin ohjelmaa p&ésééantoisesti kayttdvan. Tama myos kuvasi haas-

tateltavien mielesta sita, ettd heidan ammattitaitoonsa luotettiin.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Muutoksen laajuus vaikuttaa siihen miten muutos koetaan. Kokemus riippuu myos
tilanteesta ja yksilosta. Jokainen kokee muutoksen omalla tavallaan. Tutkimuksen
tuloksista voidaan selvasti nahdé, ettd jokainen kokee muutoksen, muutosproses-
sin, oppimisen ja kaiken t&han liittyvan hyvinkin erilaisesti. Vaikka etsittyihin ky-
symyksiin saatiin hyvinkin yksimielisid vastauksia, niin tuloksista herasi kysymys,
ovatko nama kaikki ihmiset olleet samassa tilanteessa mukana. Valilld kuvaukset
olivat hyvinkin erilaisia ja jopa painvastaisia. Kuitenkin lopputulos oli yhten&inen.
Té&hén on tietenkin vaikuttanut se, ettd konkreettisesta muutoksesta oli jo aikaa ja
muistikuvat olivat ehk& muuttuneet. Asioita jouduttiin kaivamaan syvéltd muistin

sopukoista.

Tutkimustuloksissa voidaan nahda muutosdynamiikan vaiheet. Haastatteluhetkella
oli jo paasty lopulliseen tilaan, muutokseen. Uusi tilanne oli sisdistetty ajatuksissa ja
toiminnoissa. Koettiin, ettd nyt jo osataan kéayttaa uutta ohjelmaa hyvin. Kun oltiin
jo turvallisilla vesilla, oli helppo muistella omia tuntemuksia muutoksen vaiheella.
Tuloksista voi nahda huolikokemuksen synnyn, tilanteen, jossa huomattiin, etta
muutos on tarpeellinen. Sieltd erottui kohtaamisvaihe, jossa hyvéaksyttiin muutos
vaistamattomana. Selkiyttamisvaihe erottui sitoutumisena muutokseen. T&ssa vai-
heessa harjoiteltiin ohjelman kaytt6a ja kommunikoitiin siitd kollegojen kanssa.
Kirkastamisvaihe ilmeni innokkuutena oppia ja jakaa oppimaansa ja lopulta on p&a-

dytty lopulliseen tilaan, muutokseen.

Muutos otettiin vastaan pelonsekaisin tuntein, mutta pohjalla kuitenkin se nahtiin
mahdollisuutena. Tyodntekijoiden positiivinen suhtautuminen omaan tyéhonsé ja
tyoyhteisoon seké korkea motivaatio edesauttoivat muutoksen nékemistda mahdolli-
suutena. Vaikka ulkopuolisen silmin muutosprosessi ei ollut hyvin suunniteltu, siita
ei saatu etukéteen paljoakaan tietoa ja koulutuksen maaré oli minimaalinen, niin se,
ettd haastateltavat nakivat kuitenkin alusta alkaen muutoksen mahdollisuutena,
kertoo tydyhteisosta, yksiloista sielld ja esimiestoiminnasta paljon. Yhteisdn oppi-
miskyky on hyva. Tyo6ta arvostetaan ja siité pidetdaan. Ollaan oikeasti t0issé eiké

vain "olla toissa taalla". Vaikka muutoksen odottaminen herattikin lievad muutos-
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vastarintaa, siihen osattiin suhtautua ymmaértavaisesti: totta kai kaikki uusi jannit-

taal

Tuloksista nékee yksilon suhtautumisen muutokseen seka tunteilla etta jarjella.
Faktat nahtiin ja sen my6ta uudistuksen tarpeellisuus, mutta ilman tunteiden purka-
uksia ei selvitty. Se on aivan luonnollista, ettd muutostilanne heréttaa yksilossa

turvattomuuden tunteita ja negatiivisia reaktioita.

Suhtautumista tiettyyn asiaan tai kohteeseen kutsutaan asenteeksi. Tarkastellessa
kyseistd muutosta, voidaan todeta, ettd suhtautuminen tyohon, ja kaikkeen siihen
liittyvaan oli positiivista. Koska yksilon asenne ndhdéan pysyvéana ja johdonmukai-
sena, suhtautuminen muutokseenkin voidaan todeta olleen positiivinen. Asenteiden
kolmesta komponentista toimintavalmius, eli se miten henkild aikoo kayttaytya
tilanteessa, on ollut kohdallaan Lahden Motonetissa. T&mé& on helpottanut yleisesti
muutoksen lapivientid ja yksilon selviytymistd muutoksessa. Koska muutokseen
liittyva tunnelataus on ollut positiivinen jo ennen muutosta, ei muutostilanteessa
esiintynyt juurikaan voimakkaita negatiivisia tunnelatauksia. Lahden Motonetilla
on ollut hyvat valmiudet selviytyd muutoksessa, koska asenne uuden oppimiseen

on ollut positiivinen.

Ilman asioiden pétevaa johtamista muutos ei onnistu. Téarke&& on kuitenkin ihmis-
ten johtaminen. Motivointi, kannustaminen ja kiittdminen kuuluvat tdhan sek& tun-
nedly, omien tunteiden tiedostaminen ja sit4 kautta toisten tunteiden ymmartami-
nen. Muutoksessa on otettava huomioon ihmiset yksiloind. Motonet Lahden muu-
toksessa seka tyontekijat ettd esimiestaso olivat samassa tahdissa kayméssa lapi
muutosta. Siind muutosjohtajan on kyettava kayméaan lapi omaa muutosta ja samal-

la tukea tyontekijoiden suuntautumista kohti muutosta.

Tutkimuksen tuloksista ilmenee avoin, rehellinen vuorovaikutus esimiehen ja alais-
ten valilld. Se on luonut hyvan pohjan toiminnalle. Tutkimustulosten hyvinkin yk-
simielinen, positiivinen kuvaus muutoksesta kuvaa sité, ettd muutosjohtaja on jo
aikaisemmalla toiminnallaan saanut tydyhteison luottamuksen puolelleen. Kun il-

mapiiri on hyva ja asenteet esimieheen positiiviset, ei viesti muutoksesta vaikuta
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tyontekijoihin niin voimakkaasti. Jos yhteis6lla olisi jo ennalta negatiivinen asenne
esimieheensd, olisi h&nen turha yrittd4 muuttaa taté asennetta muutoksen kynnyk-

selld positiiviseksi.

Motonet liikkeit& on usealla paikkakunnalla. Uusi jarjestelmé otetaan kayttoon
jokaisessa liikkeessd. Tama tutkimus valottaa yhden tyoyhteison kokemuksia. Tas-
t4 tutkimuksesta saatuja tuloksia voidaan hyodyntéd, kun muut liikkeet valmistau-
tuvat muutosprosessiin. Samoin tuloksia voidaan hyddyntaa yleisesti muutokseen
valmistautuessa. Motenetin k&ytdssa olevaa jarjestelméd muokataan kokoajan saa-
dun kayttajapalautteen pohjalta. Olisi mielenkiintoista tutkia, miten muissa Mo-
toneteissa koetaan jarjestelmén muutos, kun he saavat k&yttoénsa kehittyneemman

version jarjestelmasta.
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LIITE 1 HAASTATTELURUNKO

Haastattelurunko
Y leistiedot

— Jarjestelman kayttgjarooli: Kassa Varasto Varaosamyyja Muu
— Kuinka kauan olet tydskennellyt Lahden Motonetissa? Oletko kokoaikainen vai
osa-aikainen?

Asenne

— Mitka ovat tydsi hyvid puolia?
— Mit4 asioita haluaisit muuttaa ty6ssasi?
— Mik& motivoi sinua tydssési? Miksi pidat tyostési?

e Esimerkiksi tyotoverit, tydtehtdvat, saa olla tekemisissd asiakkaiden kanssa,
ty0 "sopii” minulle, saan kéyttd4 osaamistani: tietojani ja taitojani, saan Kii-
tosta hyvin tehdysta tyosta, jotain muuta?

— Mitka olivat ensituntemuksesi, kun kuulit jarjestelmén vaihdoksesta?
— Koitko muutoksen tarpeellisena?

Mahdollisuudet ja uhat

- Millaisena olet kokenut uuden jarjestelman?
— Miten uusi jarjestelmd on vaikuttanut jokapaivéiseen tyohosi? Helpottanut? Vai-
keuttanut?

Monipuolistunut? Miten?
— Miten olet kokenut uuden oppimisen? Onko oppiminen tapahtunut sujuvasti tyon
ohella?
— Onko uuden oppiminen tuonut esteitd omaan tyotyytyvaisyyteen?
— Kun mietit aikaa jolloin sait kuulla uuden jarjestelmén uudistamisesta ja tata het-
ked, onko asenteesi muutosta kohtaan muuttunut? Miten?

Tiedonsaanti ja koulutus

— Saitko tarpeeksi tietoa muutoksesta? Kerrottiinko kaikki tarpeellinen? Jatettiink6
jotain kertomatta?

— Miten tieto muutoksesta vaikutti sinun suhtautumiseen tyéhési?

— Saitko sanoa mielipiteesi jarjestelmén muutoksesta ennen sen tuloa?

— Koitko, ettd sinua kuunneltiin/ mielipiteesi huomioitiin?

— Saitko riittdvaa koulutusta uudesta jarjestelméasta?

— Saitko riittavasti aikaa opetella uudenjarjestelmén kaytt64d? Kuinka kauan meni,
ettd koit osaavasi kayttad uutta jarjestelmaa riittavasti?

Muutoksen johtaminen
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— Koitko tarvinneesi tukea esimiehelta tai tyotovereiltasi muutoksessa? Saitko tu-
kea?

— Millaista tukea olisit kaivannut?

— Saitko henkilokohtaista ohjausta? Olisitko kaivannut?

— Oliko sinulla mahdollisuus keskustella muutoksen vaikutuksista esimiehen, tai

jonkun muun kanssa?



