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1 JOHDANTO

Tassa opinndytetydssa kasitelldan muutosprosessia esimiesten ndakdkulmasta. Muutokset ovat yrityk-
sille valttdmattdmia menestymisen ja kilpailussa parjaamisen kannalta. Muutoksia aiheuttavat nyky-
paivan yritysmaailmassa muun muassa asiakaskayttaytymisen muutokset, vahva digitalisoituminen
ja teknologinen kehitys seka lainsdadannélliset muutokset. Muutos on jatkuvaa ja nykyaan yrityksis-
sd mikaan ei ole niin varmaa kuin muutos. Edellisen muutoksen valmistuessa pitdisi seuraavan

suunnittelu olla jo hyvassa vauhdissa, jotta muutoksen mukana pysyttaisiin varmuudella.

Esimiehet ovat merkityksellisessa asemassa muutoksen lapiviemisessa. Heidan vastuullaan on saada
tyokumppaninsa, eli alaisensa vakuuttuneeksi muutoksen tarpeellisuudesta seka toteuttamaan muu-
tosta yhteistydssa heidan itsensa kanssa seka yrityksen tarjoamien vdlineiden avulla. Liséksi esimies-
ten toiminnalla on muitakin vaikutuksia muutosprosessin etenemiseen ja muutoksen padamaaran
saavuttamiseen. Esimiesten toiminta ja vaikutus alaisten muutostahtoisuuteen ja — vastarintaan on

myos kasittelyssa tassa opinndytteessa.

Opinnaytety6n toimeksiantajana toimii suuri yritys, jolla on toimintaa Suomen lisdksi kaikissa Poh-
joismaissa seka Baltiassa. Toimeksiantajayrityksesta kdytetadn tdssa tydssa nimitysta Malliyritys A.
Yrityksessa meneilldén oleva muutosprosessi sisaltda uuden jarjestelman kayttéonoton seka kulttuu-

risen muutoksen.

Opinnaytety6 koostuu teoriaosuudesta seka kaytannon toteutuksesta, joka sisaltda laadullisen tut-
kimuksen tulosten esittelyn ja pohdinnan. Opinnaytteen teoriaosuuden ensimmaisessa luvussa kasi-
telladn muutosta yleiselld tasolla, esimiehen nakdkulma huomioon ottaen. Toisessa luvussa muutos-
prosessia katsotaan tarkemmin esimiehen silmin. Aihealueita ovat muutostahto, -valmius seka — vas-
tarinta ja alaisten luottamus esimieheen. Kolmas luku kasittelee esimiehen toimintaa muutoksessa,
neljannessa luvussa paneudutaan muutosviestintdan ja sen merkitykseen. Teoriaosuuden viimeises-
sa eli viidennessa luvussa kasitellddn toimintakulttuuria ja sen muutosta, esimiehen toiminnan kan-
nalta katsottuna. Tyon tutkimuksellinen osuus perustuu tydn toimeksiantajan muutosprosessin ku-

vailulle seka laadullisen tutkimuksen tulosten esittdmiselle ja pohdinnalle.

Opinndytety6n tavoitteena oli tutustua muutosjohtamiseen esimiehen nakdkulmasta seka kasitella
tydn toimeksiantajan muutosprosessin toteutumista. Toimeksiantajalla kdynnissa oleva muutospro-
sessi ei ole edennyt vield sen loppuvaiheeseen, joten tdssa tydssa aihetta kasitelldan siind laajuu-
dessa, missa kohdin muutosprosessi on. Kaytdnndssa katsoen ty6 ei ota huomioon muutosprosessin

loppuunsaattamista seka arviointia.

Opinndytetyon lahdemateriaalina on kaytetty aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta, artikkeleita seka blo-
gikirjoituksia. Laadullinen tutkimus on toteutettu haastattelemalla toimeksiantajayrityksen esimiehia.
Haastatteluiden perusteella olen kerannyt heiddn nakemyksidan yhteen ja pohtinut muutosprosessin

toteutumista peilaamalla ndkemyksia teoriatietoon.
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2 MUUTOS ORGANISAATIOSSA

Muutokset ovat jokaiselle organisaatiolle valttdmattémia ja niiden avulla organisaatiot pysyvat me-
nestyksekkaina ja terveind. Muutoksissa keskeista on, etta ne nahdaan jatkuvina prosesseina, eika
vain lyhyina projekteina tai hankkeina. Muutos on siis pysyva olotila organisaatiolle, toisin sanoen
pysyakseen toimintakuntoisena, organisaation on oltava jatkuvassa liikkeessa. Jokainen muutospro-
sessi on erilainen, koska organisaation historia, johtamistyyli sekd aiemmin toteutuneet muutokset

vaikuttavat prosessin etenemiseen merkittavasti. (Stenvall & Virtanen 2007, 43.)

Muutosprosessin aikana on tdrkeda, etta jokainen tietdad mitd muutoksessa tapahtuu. Tietoisuudesta
vastuussa ovat esimiehet, joiden tulee havainnoida jokaista tapahtumaa prosessin aikana. (Stenvall
& Virtanen 2007, 43.)

2.1 Muutoksen maaritelma

Muutos organisaatiossa voidaan maaritellda muodon, laadun tai tilan ajalliseksi eroksi. Muutos kosket-
taa yksilda, tiimid, yksikkoa, liiketoimintaa tai koko organisaatiota. Muutosta voidaan havainnoida
mittaamalla eroja tietyn ajanjakson aikana organisaatiossa. Maaritelman voi perustaa myds pohdin-
toihin siitd, mita muutoksella halutaan saavuttaa, kuinka muutos toteutetaan ja miten muutospro-

sessin aikana kriittisesti arvioidaan ja muunnellaan sen paamaaraa. (Aho 2013,9.)

On olemassa monia erilaisia muutoksia, esimerkkeina muun muassa oppiminen, kasvu tai kehitys.
Muutoksen lajeja ovat muun muassa mukautuminen, hidas kehitys, strategian vaihdos, ulkoistami-
nen, fuusioituminen, rakennemuutos tai tyévoiman maaran vahentaminen. Muutos tapahtuu aina tii-
viissd yhteydessa sita vallitsevaan ymparistéon. Pienikin muutos vaikuttaa moneen asiaan ja kaikkiin
henkilihin, jotka ovat vahaakaan tekemisissa muutoksen kohteena olevan asian kanssa. (Valtio-
konttori 2008, 7.)

Muutos on aina vanhasta luopumista ja uuden luomista. Aina ei ole selkeda, mita tulee tapahtumaan
ja mita kannattaa tehda. Muutosprosessi on haastava matka, jonka aikana muutoksen tarkoitus va-

lottuu ja hiljalleen paamaara lahenee. (Valtiokonttori 2008, 7.)



8 (37)

2.2 Muutoksen lahtdkohdat ja tarpeellisuus

Nykyaikana muutokset ovat arkipdivaa yritysmaailmassa ja jokaisen organisaation on tavalla tai toi-
sella pysyttavd mukana muutoksessa. Organisaatiot, jotka huomioivat asiakkaat, seuraavat toimin-
taymparistdaan ja ovat valmiita muuttumaan tilanteen niin vaatiessa, selvidvat sekd menestyvat ny-
kypaivan yritysmaailmassa. Jokaisella organisaatiolla on omat keinonsa kohdata muutos ja selviytya
siitd, mutta kaikissa tapauksissa muutos on toteutettava ja johdettava systemaattisesti. (Aarnikoivu
2008,163.)

Muutoksen lahtdkohtina voidaan pitaa seuraavanlaisia seikkoja:

— yrityksen menestymisen mahdollisuudet

— toimintaymparistdsta kumpuavat tekijat, kuten esimerkiksi teknologiaan liittyvat asiat

— liiketoiminnan muutokset, esimerkiksi trendit ja asiakaskayttédytymisen muutokset

— sidosryhmien vaatimukset ja odotukset

— sosiaaliset, taloudelliset tai poliittiset muutokset yhteiskunnassa tai liiketoimintaymparistossa
demografiset muutokset, esimerkiksi ikadntyminen tai vdeston maaran kasvaminen (Arni-
koivu 2008, 164.)

2.3 Muutoksen tyypit

Stenvall ja Virtanen (2007, 24) kuvaavat kirjassaan nelja erilaista organisaatiomuutostyyppid, joissa
muuttujina ovat aika ja kohdentaminen. Muutos voi olla hidas tai nopea ja se voi kohdistua organi-
saatiossa joko suppealle tai laajalle toiminnan alueelle. Suppealle alueelle kohdistuvaa muutosta ni-
mitetdan inkrementaaliseksi ja laajalle alueelle radikaaliksi muutokseksi. (Stenvall & Virtanen 2007,
24.)

Organisaatiomuutoksista puhuttaessa ja niitd arvioitaessa tulee kiinnittda huomiota seuraavanlaisiin

asioihin: kuinka laajasti muutos vaikuttaa organisaatiossa, kuinka syvallinen muutos on eli tahda-

tdankd toimintatapojen vai organisaatiokulttuurin muutokseen, kuinka innovatiivisesti muutos on to
teutettu eli mitd uusia ominaisuuksia tai muutostekniikoita muutoksessa kaytetadn, mita johtopaa-
toksia muutoksesta ja sen toteuttamisesta voi tehda, kuinka kauan muutoksen Iapivieminen kestaa
seka miltd muutos nayttda organisaation sisalta ja ulkoapain katsottuna. (Stenvall & Virtanen 2007,
27.)
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Ensimmainen muutostyyppi on nopea muutos, joka kohdistuu suppealle alueelle organisaatiota. Sita
kuvastaa riskien realistisuus seka toimintatapojen muuttamisen tarkoitus. Tallaisessa muutoksessa
tarvitaan ja edellytetdan muutosjohtamisen taitoja. Toinen muutostyyppi on hitaasti eteneva sup-
pea muutos, joka kohdistuu tiettyyn osaan organisaatiota ja sisdltaa vahan riskeja. Kyseiselld muu-
toksella pyritdan muuttamaan toimintatapoja. Itse muutosprosessi ei vaadi erityistd muutostaitoa ja
— johtajuutta. Kolmas muutostyyppi etenee nopeasti ja vaikuttaa laajasti organisaatioon. Téllaises-
sa radikaalissa muutoksessa riskit tulee tiedostaa ja niita pitda arvioida kriittisesti. Muutoksella pyri-
taan organisaatiokulttuurin muuttamiseen ja muutosjohtajuus on avainasemassa. Muutosjohtajan
tulee olla kokenut ja tietoinen muutosprosessin vaatimuksista. Neljas muutostyyppi on hidastempoi-
nen ja laaja-alainen. Muutos kohdistuu koko organisaatioon ja riskit tulee tiedostaa ja huomioida eri-
tyisen tarkasti. Tassékin tapauksessa muutos kohdistuu organisaatiokulttuuriin ja muutosjohtajuus
on erittdin tarkedssa osassa muutosprosessia. Muutos on pidettdva hallinnassa ja paamaara selked-
na tiedossa. (Stenvall & Virtanen 2007, 25.)

On tarkeda, ettd muutoksessa tiedostetaan eri muutostyyppien eroavaisuudet ja luonteet, silla tie-
dostamisen avulla johtamisen ja hallinnan ndakékulman valitseminen helpottuu. Ymmarryksen avulla
johtamistyylin ja — toimenpiteiden valinta tulee tehdyksi oikein, ja niiden osalta muutoksen suunta
on oikeanlainen. (Stenvall & Virtanen 2007, 44.)

2.4  Muutoksen vaiheet

Muutosprosessin vaiheet jaetaan yleensa muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Suunnitteluvai-
heessa hahmotellaan muutoksen kokonaisuus ja kulku seka toimenpiteet ennakoivasti. Toteutusvai-
heessa suunnitelmaa viedaan kaytantéon konkreettisesti tekemalla ja toimimalla. Suunnitteluvaihe
on tehtdva huolellisesti ja tarkkaavaisesti. Aikaa on kaytettava riittévasti, jotta kaikki tarkeat asiat tu-
levat varmasti huomioiduksi. Muutoksen hyddyllisyytta ja tarpeellisuutta tulee my6s arvioida, koska
muutosprosessi vie paljon resursseja, muun muassa aikaa ja rahaa. Suunnitteluvaiheessa on hyva

pohtia muun muassa seuraavanlaisia asioita:

— Onko suunniteltu uusi tapa toimia parempi kuin nykyinen tapa?

— Onko muutos todella sen arvoinen, mita se vaatii (aika, resurssit)?

— Onko muutos hyédyllinen koko organisaatiolle vai vain tietylle joukolle henkil6ita sen sisalla?

— Onko henkildstd valmis kantamaan muutoksen tuoman kuormituksen harteillaan?

— Onko henkiléstolla mahdollisuus ymmartda muutos ja oppia toimimaan sen edellyttdmalla
tavalla?

— Onko muutoksen avainhenkil6illd mahdollisuus keskeyttda tai pysayttda muutos, mikali ky-

seinen tilanne tulee todelliseksi?
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Suunnitteluvaiheessa on erityisen tarkeaa kiinnittda huomiota niinkin itsestaan selvalta tuntuvaan
asiaan kuin muutoksen perustarkoitukseen. Muutoksen perustarkoituksen saa selville pohtimalla
muun muassa muutoksen kohdetta, organisaation kykya toteuttaa muutos, muutoksen oikeanlai-
suutta seka muutoksen tarkoituksenmukaisuutta organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta. Hyvin suunni-
tellulla muutoksella on hyva mahdollisuus onnistua ja vaikeuksia kohdatessakin niista voi selvitd, kun
voi aina palata suunnitelman pariin. Suunnitteluvaihe aikaansaa faktoja ja kasityksia, jotka kulkevat

mukana koko muutosprosessin ajan. (Stenvall & Virtanen 2007, 46—48.)

Muutosprosessin toteutusvaiheessa suunnitellut asiat tuodaan kaytantéon. Toteutusvaihe koostuu
muutoksen vaatimien toimien tekemisestd, toiminnan vakiinnuttamisesta, uusien toimintatapojen ai-
kaansaamisesta, muutoksen levittdmisestd seké seurannasta ja arvioinnista. Toteutusvaiheessa
esiintyvat ongelmat johtuvat yleensa siita, ettd muutosta joudutaan edelleen suunnittelemaan sa-
manaikaisesti. Kaikkea ei kuitenkaan voi ennalta suunnitella ja muutosprosesseja kuvaakin osuvasti

sanat kaoottisuus ja ennakoimattomuus. (Stenvall & Virtanen 2007, 49.)

Toteutusvaiheen onnistuneisuutta voi peilata muutosjohtamisen onnistuneisuuteen. Esimiesten on
ylldpidettava alaistensa motivaatiota ja ruokittava innostuneisuutta muutoksen toteuttamisen suh-
teen. Muutosjohtajan on oltava valmis muuttamaan muutoksen suuntaa, mikali sellainen tulee tar-
peelliseksi. Muutosprosessin tulee olla joustava seka kiinnostava, jotta alaiset jaksavat toteuttaa

muutosta parhaalla mahdollisella tavalla. (Stenvall & Virtanen 2007, 50.)

Aarnikoivu (2008, 164) jakaa muutoksen ja sen johtamisen neljdan eri vaiheeseen, jotka ovat val-
mistelu, suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttaminen. Valmisteluvaiheessa muutos madaritelladn ja sen
kokonaisuus ja vaikutukset huomioidaan. Valmisteluvaiheessa omaa organisaatiota pitéa pohtia kriit-
tisesti, muun muassa sen lahtétilannetta, riskejd, muutoksen visiota ja tavoitteita seka perusteluita,
miksi muutokseen ryhdytdan. Miksi, miten ja mitd kysymysten avulla saadaan esille muutostarve,

siirtymadvaihe seka tavoitetila, johon muutoksella pyritaan. (Aarnikoivu 2008,164.)

Suunnitteluvaiheessa keskitytdan suunnittelemaan konkreettisesti muutoksen toteuttamista, keinoja
ja lapivientia. Henkildstdn osallistaminen muutoksen suunnitteluun kuuluu oleellisesti téhan vaihee-
seen. Tarkeaa télle vaiheelle on, ettd muutoksen kdynnistyminen tulee olemaan tehokasta ja hallit-
tua, kun sen aika koittaa. (Aarnikoivu 2008,165.)

Toteutusvaihe tekoineen alkaa, kun esimies antaa siihen kehotuksen. Toteutusvaiheessa huomaa
sen, onko muutos suunniteltu huolellisesti ja onko sille oikeanlaisia perusteita. Vakiinnuttamisvaihe
tulee todeksi silloin, kun muutoksen hyddyt alkavat olla nékyvissé ja ymmarrettavissa. (Aarnikoivu
2008,165.)
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3 MUUTOSPROSESSI ESIMIESTEN NAKOKULMASTA

Tassa luvussa kasittelen esimiehiin ja heidan toimintaansa vaikuttavia tekijéita muutoksen aikana.
Aihealueita ovat muutostahtoisuus ja — valmius seka muutosvastarinta. Lisaksi alaisten luottamus

esimieheen muutoksen aikana on kasittelyssa tdssa luvussa.

3.1 Muutostahto

Muutosprosessin alkuvaiheessa on tarvittavaa luoda alaisille aito ja todellinen pakottavuuden tunne,
jota kutsutaan muutostahdoksi. Muutostahto on yhdistelma tunteita, ajatuksia ja toimintaa seka
keskittymista muutoksen kriittisiin kysymyksiin. Muutostahtoisuutta kuvaa myds paattavaisyys seka
pyrkimys tehda jotain tarkeda. Oikeanlainen muutostahto alaisten keskuudessa voidaan néhda voi-
mavarana seka resurssina lapi koko muutosprosessin. Havidmisen pelko, kiirehtiminen tai mahdot-

tomuuksien tekeminen eivat puolestaan kuulu muutostahtoon lainkaan. (Kotter 2009, 5 & 6.)

Muutostahtoiset alaiset ajattelevat, ettd on olemassa hyvia tilaisuuksia, mutta liséksi on olemassa
myds moninaisia uhka- ja riskitekijoita. Tallainen ajattelutapa saa toimimaan aloitteellisesti ja toimin-
taymparistda jatkuvasti tarkkaillen. Menestymisen mahdollisuuksia etsitadn ja niista kerrotaan myos
toisille. Muutostahtoisuutta omaavat alaiset ovat valmiita toimimaan yhteistuumin kohti muutoksen

paamaarag, ilman pelon tai turhautumisen tunteita. (Kotter 2009, 6 & 7.)

Aito muutostahto ei aja liialliseen stressitilaan, huolimatta siitd ettd se sisaltaa paljon valppautta,
aloitteellisuutta ja vauhtia. Muutostahtoinen toimintatapa ohjaa karsimaan turhia ja epdolennaisia
toimia pois omasta tydsta ja auttaa keskittymaan olennaiseen. Muutostahto syntyy organisaatiossa
toimivien henkildiden vaikutuksesta toisiinsa. Kotterin (2009, 7) mukaan johtajuus ldhtee nimen-
omaan organisaatiossa tydskentelevista henkildista, jotka yhdessa luovat muutostahtoisen ilmapiirin
ja voimavaran. Muutostahtoisuus ei ole kovinkaan tavallinen ilmid organisaatioissa, vaikka sen avulla

muutoksen toteuttaminen olisikin helpompaa. (Kotter 2009, 7.)

3.2 Muutosvalmius ja sen kehittdminen

Muutosvalmiuteen, eli alaisten kykyyn kohdata muutos, vaikuttaa seka yksildlliset etta organisaatiol-
liset seikat. Yksil6llisia seikkoja ovat muun muassa alaisten tiedot ja taidot, tietoisuus itsestd, moni-
selitteisyyden sietokyky, itseluottamus seka henkilén motivaatiotaso. Organisaatiotekijoitd ovat puo-
lestaan organisaatiokulttuuri, yksikdn asema koko organisaatiossa, menestymisen tai epaonnistumi-
sen seuraukset sekd organisaation tulevaisuuden kuva. Yksilollisten- ja organisaatiotekijdiden yhdis-
telmd@ muodostaa alaisissa tietynlaisen turvallisuustason, joka vaikuttaa siihen kuinka muutokseen

suhtaudutaan. Mikali turvallisuudentaso koetaan alhaiseksi, muutokseen suhtaudutaan hylkien, tor-
juen ja vaaristellen. Turvallisuuden tason ollessa riittdva, muutos otetaan vastaan kuunnellen, vaih-

toehtoja lapikdyden seka uutta tietoa vastaanottaen. (Aro 2002, 80.)
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Muutosvalmiutta voidaan kehittaa ja alaisia valmistaa muutoksen vastaanottamiseen etukateen. Tu-
levaa muutosta voidaan lapikdyda teoriassa esimerkiksi esimiesten toimesta. Muutokseen valmista-
vien harjoitusten avulla alaiset kayvat lapi muutoksen herattdmia tunteita ja reaktioita, jolloin oikean
tilanteen tullen tuntemukset ovat jo jollakin tapaa tuttuja ja niita on helpompi kasitella. Henkilét op-
pivat ymmartdamaan omia reaktioitaan ja ennakoimaan muutokseen liittyvid tuntemuksia ja kysy-

myksia ennen kuin oikea muutostilanne on ajankohtainen. (Aro 2002, 81 & 82.)

Muutosvalmiudessa tarkeimpana seikkana voidaan pitda yksilon ammatillista osaamista. Kun amma-
tillinen varmuus on riittavalla tasolla, henkilo pystyy vastaanottamaan muutoksia omaan tyéhdnsa
littyen varmemmin. Tarkeaa on myos se, ettd organisaatio ja esimiehet mahdollistavat muutosval-
miuden ja muutoksen omalla toiminnallaan. Parhaimman lopputuloksen muutokselle saa, ettd orga-
nisaation jasenet yhdessa oppimalla sisdistavat muutoksen ja toimivat sen edellyttamalla tavalla.
(Aro 2002, 82-84.)

3.3 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta liittyy tavalla tai toisella jokaiseen muutosprosessiin. Muutosvastarinta ja sen kasit-
tely on ratkaisevassa osassa muutoksessa ja sitd ei missadn nimessa saa jattda huomioimatta. Muu-
tosvastarintaa on helppo syyttda, mikali muutos jostain syysta epaonnistuu tai ei etene suunnitellulla
tavalla. Siindkin mielessa vastarintaa on helppo syyllistad, koska sita esiintyy jokaisessa muutospro-

sessissa taydellda varmuudella. (Aarnikoivu 2008,165.)

Muutosvastarinnasta puhuttaessa esille tulee yleensa negatiivisia ajatuksia, ja muutosvastarintaisia
tyontekijoita pidetaan usein vain muutosta jarruttavina ja vaikeuttavina henkildind. Aina muutosvas-
tarinta ei kuitenkaan ole huono asia, jos sitd osataan kasitelld ja toisaalta myds hyddyntaa oikein.
Positiivisena asiana voidaan pitda sita, ettd muutosvastarinnan kautta muutos ja sen eri osa-alueet
tulee tarkasteltua kriittisesti. Parhaimmassa tapauksessa muutosvastarinnan avulla huomataan jokin
epakohta suunnitellussa muutoksessa ja se saadaan korjattua ajoissa, ennen kuin on jo lilan myo-
haistd. Lisdksi muutosvastarintaa tarkasteltaessa voidaan I6ytaa jotakin uutta, mité aiemmin ei ole
edes hoksattu ajatella. Henkildiden muutosvastarintaisuutta voidaan pitda myos merkkina siita, etta
henkild on sitoutunut organisaatioon ja todella valittaa siitd, mita organisaatiossa tapahtuu. Reagoi-
malla muutokseen, eli olemalla muutosvastarintainen, henkild osoittaa halunsa vaikuttaa muutoksen

etenemiseen omilla mielipiteilldan ja nakdkannoillaan. (Aarnikoivu 2008,166.)

Muutosvastarintaisuutta esiintyy niin tyontekijéiden kuin esimiesten ja johdonkin keskuudessa. Esi-
miesten muutosvastarintaisuus johtuu usein siitd, etta saavutetuista eduista ei haluta paastaa irti tai
uralla etenemisen mahdollisuudet ndhdaan heikkenevan muutoksen my6td. Keskijohdossa muutos-
vastarintaisuutta ilmenee, mikali muutoksella tavoitellaan toimintojen tehostamista, jonka seurauk-
sena vahennetaan esimerkiksi hallinnollisia tehtavia. Talldin keskijohdossa olevat henkil6t pelkaavat
asemansa puolesta ja ilmentavat sen vuoksi muutosvastarintaa muutosta kohtaan. Muutosvastarin-

taa esiintyy eniten niiden henkildiden keskuudessa, jotka ovat vahiten mukana muutoksen suunnit-
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telussa. Kun henkilét otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun, myds muutosvastarinta vahenee ja

esimerkiksi muutokseen liittyvat pelot heikkenevat talla tavoin toimittuna. (Aarnikoivu 2008,166.)

Muutosvastarinnan ilmenemisen voi jakaa karkeasti neljaan eri ryhmaan: muutoksesta irtisanoutu-
miseen, samaistumattomuuteen, epavarmuuteen muutoksen suunnasta tai pettymiseen. Irtisanou-
tuminen muutoksesta ilmenee henkilén toiminnassa siten, etta muutokseen ei sitouduta. Kaytannén
toiminnassa muutoksesta irtisanoutuminen tarkoitta sitd, etta henkilo jatkaa tydnsa tekemista niin
kuin ennenkin, vanhalla kaavalla tai ulkoistaa itsensa muutoksesta vetoamalla siihen, ettei asia kuulu
hanelle. Lisaksi henkild voi vahatella muutosta ja valttelee esimerkiksi aiheita, jotka liittyvat siihen.
Myds passivoituminen ja vetdaytyminen ovat merkkeja siita, etta henkild on irtisanoutunut muutok-
sesta. Muutokseen samaistumattomuus ilmenee henkilén toiminnassa menneiden muisteluna tai asi-
oiden tekemisena vanhaan tyyliin. Henkilé voi myds murjottaa tai yksinkertaisesti vain vastustaa
kaikkea uutta. Muutoksen suunnasta epavarmat henkilét ovat hammentyneitd, eivatka he oikein tie-
da mita tulisi tehda seuraavaksi. He keskittyvat vaariin asioihin ja asioiden tarkeysjarjestykseen lait-
taminen vaikeutuu. Heidan kaytostaan kuvaa liséksi myo6s jatkuva varmisteleminen omaan tekemi-
seensa liittyen. Muutokseen pettyneet nayttavat olotilansa suuttuneisuuden, kielteisyyden seka sa-
botoinnin kautta. He ovat kireitad ja vahattelevat muutoksen onnistumisen mahdollisuuksia, seka yrit-
tadvat omalla toiminnallaan saada my6s muut tydyhteisén jasenet ajattelemaan ja toimimaan samoin.
(Aarnikoivu 2008, 167 & 168.)

3.4 Alaisten luottamus esimieheen muutoksen aikana

Luottamus on tarkedssa roolissa muutoksen onnistumisen kannalta. Luottamusta tarvitaan uuden
oppimiseen, epavarmuuden sietamiseen seka toisten ndakdkulmien huomioimiseen muutosprosessin
eri vaiheissa. Mikali luottamusta esiintyy esimiestéd kohtaan muutoksen aikana, se mahdollistaa muu-
toksen toteutumisen ja toimii oikeastaan sen edellytyksena. Luottamus esimieheen voidaan nahda
alaisten keskuudessa siten, etté henkildt ovat valmiita toiminnallaan ja kdytokselldan osoittamaan
oman haavoittuvuutensa, heikkoutensa seka tietamattdmyytensa sellaisissa tilanteissa, joissa joku
voisi kayttaa niitd hyvaksi. Stenvallin ja Virtasen (2007, 77) mukaan luottamus saa aikaan muiden
ihmisten huomioimista, koska henkildiden oma itsekkyys vahenee. Luottamuksella on siis vaikutusta
ihmisten kayttaytymiseen, vuorovaikutukseen sek& odotuksiin toisia ihmisid kohtaan. Luottamuksen
avulla avoin kommunikaatio lisddntyy, joka puolestaan vaikuttaa muutoksessa parjaémiseen ja me-
nestymiseen. (Stenvall & Virtanen 2007, 77.)

Luottamus on avainasemassa johtajuudessa, silla esimies ei voi yksin mahdollistaa muutoksen toteu-
tumista. Kun alaiset luottavat esimieheensa, he luottavat hanen johtamiseensa vaikka eivat tie-
taisikadn koko aikaa kaikkea muutokseen liittyvaa. Luottamuksen avulla prosessi etenee kuitenkin
kohti padmaaraa vaikeuksista huolimatta. Esimiehen on luotava luottamuksen ilmapiiri muutoksen
paamaarasta ja tarkoituksesta. Muutosprosessi aiheuttaa alaisissa epdavarmuutta tulevaisuudesta, ei-
kd muutoksen tavoitteen tietdminen tuo varmuutta siitd, mika lopputulos tulee olemaan. Luottamuk-
sen avulla alaiset saadaan toimimaan kohti tavoitetta ja uskomaan siihen, ettd muutoksen paamaara

on todella tavoittelemisen arvoinen. (Stenvall & Virtanen 2007, 78 & 79.)
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Esimiehen on myds pyrittdva lisdédmaan alaisten luottamusta itseensa ja omiin kykyihinsa muutos-
prosessin aikana, koska sen avulla he toimivat itsevarmasti ja ottavat vastuuta omasta tekemises-
taan. Alaisten luottamuksella omaan itseensa on merkitystd myos senkin asian pohjalta, etta luotta-
essaan itseensa he uskaltavat jakaa omia mielipiteitddn muutokseen liittyen, mika puolestaan mah-
dollistaa muutoksen kriittisen tarkastelun ja arvioinnin seka luovien ideoiden syntymisen. Esimiehen
on luotettava muutosprosessin aikana my0os itseensa ja uskottava omaan toimintaansa. Mikali itse-
luottamusta ei 16ydy, esimiehen uskottavuus horjuu ja hdanen sanomisiaan ei valttdmatta oteta to-
desta. Kyseinen luottamuspula hidastaa ja vaikeuttaa muutosprosessin etenemista merkittavasti.
(Stenvall & Virtanen 2007, 79 & 80.)

Luottamus esimieheen rakentuu ajan kanssa kokemusten perusteella. Siihen vaikuttavat organisaa-
tion historia, ongelmien ratkaisutavat seka onnistumisen ja epaonnistumisen kokemukset. Muutos-
johtamisessa on térkedd, etta esimies luo muutosprosessin varrelle tapahtumia, jotka saavat alaisis-
sa aikaan luottamuksen tunnetta muutosta ja sen etenemista kohtaan. Esimerkiksi muutoksen alku-
vaiheessa esimiehen on luotava alaisille luottamusta herattava kuva omasta toiminnasta ja kaytok-
sestd, koska sen avulla muutoksella on paremmat mahdollisuudet onnistua ja ylipdatansa edeta.
(Stenvall & Virtanen 2007, 87.)

Luottamus rakentuu Aarnikoivun (2008, 59) mukaan neljasta eri tekijasta: patevyydesta, hyvantah-
toisuudesta, rehellisyydesta seka ennustettavuudesta. Patevyys tarkoittaa sitd, ettd alainen luottaa
esimieheensa ja hanen kykyihinsa. Lisaksi esimiehella on oltava tunne, ettd han pystyy toiminnallaan
tayttdmaan alaisen odotukset hanta itseadn kohtaan. Hyvantahtoisuus voidaan selittaa siten, etta
esimies valittda alaisestaan ja on valmis seka motivoitunut toimimaan hanen eteensa. Rehellisyys
puolestaan tarkoittaa sitd, ettd esimies kertoo totuuden, pitaa lupaukset seka tekee vilpittémia so-
pimuksia. Ennustettavuus rakentuu siita, ettd esimies toimii odotusten mukaisesti. (Aarnikoivu 2008,
167 & 59 & 60.)

Luottamukseen vaikuttaa olennaisesti myds esimiehen ammattitaito ja osaaminen muutostilantees-
sa. Mikali henkildstd uskoo esimiehen toimintaan muutoksessa, prosessin eteneminen on vaivatto-
mampaa. Esimiehen pyyteetdn toiminta muutostilanteessa auttaa luottamuksen rakentumisessa,

koska alaiset huomaavat ettd esimies on valmis auttamaan silloinkin, kun ei itse saa teoistaan hy6-
tya. Esimiehen tulee toimia muutostilanteessa toisten eteen ja ymmarrettdva, etta kyseisilla asioilla

on merkitysta muutoksen etenemisen suhteen. (Stenvall & Virtanen 2007, 88.)

Esimiehen on oltava itse perilld muutoksen tarkoituksesta, eikd hanen tule vahatella mitaan asioita
muutokseen liittyen. Stenvall ja Virtanen (2007, 87) kirjoittavat, ettd Suomessa tydyhteisét muistut-
tavat esimiehiaan, koska esimiesten merkitys on suuri organisaatioissa. Esimiehen onkin mietittéva
omaa toimintaansa muutoksessa, ja sen avulla viestittaa alaisille kuinka heidan tulee toimia. Esimer-
killisesta toiminnasta on hydtya myos luottamuksen rakentamisessa ja sdilyttdmisessa. Lisdksi luot-
tamusta lisad muutostilanteessa se, etta esimies on valmis luopumaan omista eduistaan tai asemas-

taan samalla tavalla kuin alaisetkin joutuvat luopumaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 87.)
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Joskus luottamuksen saaminen kady vaivattomasti, mutta aina ei nadin kuitenkaan ole. Ihmisten tahto
luottaa toisiinsa riippuu uskosta ihmisyyteen seka asenteeseen luottamusta kohtaan. Ihmiset oletta-
vat toisten olevan rehellisid, hyvantahtoisia seka kykenevia. Luottavalla asenteella tarkoitetaan ihmi-
sen uskoa siihen, ettd luottamalla toiseen voi saavuttaa parempia tuloksia asiassa, johon luottamus
liittyy. Esimiesten on my6s joskus kohdattava sellaisia alaisia, jotka eivat jostain syysta halua osoit-
taa, etta luottavat hdneen. Yleensa luottamattomuus johtuu siitd, etta ihminen ei itse usko luotta-
mukseen tai yleisesti ottaen tuomitsee tai on ennakkoluuloinen esimiestaan kohtaan. (Aarnikoivu
2008, 60.)



16 (37)

4 ESIMIEHEN TOIMINTA MUUTOKSESSA

Esimiehen tehtdva muutoksessa ei ole helppo, silla hanen tulee samanaikaisesti toimia itse muutok-
sen edellyttamalla tavalla seka tukea alaisten toimintaa muutoksen keskelld. Esimies on samalla ta-
valla muutoksen kohteena kuin alaisetkin, joten kaytannossa ja yksinkertaistaen muutoksen johta-
minen tapahtuu ndyttamalld esimerkkia alaisille. Esimiehen tulee olla selvilla muutokseen liittyvista
sen kokonaan. Naiden tekijéiden tietdmisen ja toteuttamisen avulla voi myds mitata muutoksen joh-
tamisen onnistuneisuutta seka osaavan muutosjohtajan kyvykkyyttd. Lisaksi esimiehen on helpom-
paa vaikuttaa alaisiinsa muutosprosessin aikana, mikali edella mainittujen seikkojen tunnistaminen
ja tietdminen on hallussa. (Aarnikoivu 2008, 170 & 171.)

Muutosprosessia lapivietaessa esimiehen on tunnistettava muutoksen eri vaiheet ja sopeutettava
oma toimintansa niihin sopiviksi. Aluksi esimiehen pitaa kertoa alaisilleen faktatietoja muutokseen
liittyen seka perustella muutoksen tarkoitus hyvin. Myés mahdollisilta huhuilta on katkaistava siivet
muutosprosessin alkuvaiheessa. Esimiehen ja alaisten vililléd on hyva olla paljon keskustelua muu-
tokseen liittyvista asioista prosessin alkuvaiheessa. Kun alaiset ovat tulleet tietoisiksi muutoksesta ja
alkaneet kasittad muutoksen mittasuhteet, he alkavat monesti vastustamaan muutosta tavalla tai
toisella. Talldin esimiehen on kuunneltava alaisia, kestettava kritiikkia ja otettava siitd myos kaikki
hyoty irti. Vastustamisen jalkeen alaiset alkavat hiljalleen luopua vanhoista tavoista toimia. Tassa
vaiheessa esimiehen on annettava alaisilleen aikaa sekd vanhasta luopumiseen etté uuden oppimi-
seen. Uuden oppimisessa esimiehen on valmennettava ja koulutettava alaisiaan riittavasti. Luopumi-
sen jalkeen alkaa neutraalimpi vaihe muutosprosessissa alaisten keskuudessa. Esimiehelta vaaditaan
talldin tukea ja alaisten huomioon ottamista. Lisaksi esimiehen on hyva antaa alaisilleen tavoitteita
uudet toimintatavat ja tehtdavat huomioon ottaen. Hyvaksymisen vaiheessa esimiehen pitdd huomi-
oida hiljaisemmat ja taka-alalla olevat alaiset ja autettava heiddt mukaan toimintaan. Muutosproses-
sin loppuvaiheessa, jossa teot ovat padasiassa, esimiehen on kannustettava alaisiaan yhteisty6hon,
seurattava heidan toimintaa, annettava palautetta ja palkittava hyvistd suorituksista. Viimeisessa
muutosprosessin vaiheessa, jota voidaan kutsua omistautumisen vaiheeksi, esimiehen on johdettava
alaisiaan omalla esimerkilld ja autettava jokaista 16ytdmaan oma rooli ja vastuu muutoksessa. (Aar-
nikoivu 2008, 171.)

Esimiehen toiminta muutoksen aikana on merkityksellista organisaatiolle ja muutoksessa menesty-
miselle. Mikali esimies ei osaa toimia oikealla tavalla muutoksessa, silla voidaan selittad muutoksen
toimimattomuutta ja tuloksettomuutta. Esimies vaikuttaa kaikella toiminnallaan organisaatioon, mut-
ta vaikutusta on my®ds silla, mita han jattaa tekematta. Esimiehen esimerkilliselld toiminnalla koko

organisaatio kulkee kohti pddmaaraa. (Aarnikoivu 2010, 32 & 33.)
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Muutoksen johtamisessa on tarkedd, ettei kaikkea yritetd muuttaa yhta aikaa. Muutosprosessi vie
paljon resursseja, joten liian suuria muutoksia tehtdessa itse toiminta saattaa karsia, jopa halvaan-
tua. On huolehdittava myds, ettei kaikkea uutta tuoda esille yhta aikaa, vaan annetaan alaisten vahi-
tellen tottua muutokseen. Muutoksessa tulee huomioida se, ettd muutokset eivat koske vain raken-
teiden muuttumista. Esimiesten on ohjattava ja koulutettava alaisiaan muuttumaan ja omaksumaan

uudet toimintatavat. Talla tavoin muutos onnistuu ja tavoitteisiin padastaan. (Aro 2002, 69 & 70.)

Asiansa osaava esimies pohtii organisaation muutoshistoriaa uuden muutoksen kynnyksella, jotta
saa kasityksen organisaation rajoituksista ja tulevaisuuden mahdollisuuksista. (Stenvall & Virtanen
2007, 43). Hyva esimies markkinoi muutosta ja antaa mahdollisuudet alaisten muuttumiselle, eika
yritd muuttaa ketaan vakisin. (Aro 2002, 70).
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5 MUUTOSVIESTINTA

Muutosviestinta tarvitsee suunnittelua ja sen tulee edeta suunnitelmallisesti jokaisessa muutospro-
sessin eri vaiheessa. On olemassa seka ulkoista ettd sisaistd muutosviestintda. Muutosviestinndssa
tulee aluksi miettia, mika on viestinndn padsanoma, eli mita halutaan viestia. Lisaksi on mietittava
kohderyhmaa eli kenelle viestitaan, eri viestintdkanavia ja niiden mahdollisuuksia, aikataulua seka
viestinndn vastuuhenkil6ita. Myds johdon edustaja muutosviestintdan liittyvissa asioissa tulee olla
selvilla lisatietojen antamista varten seka viestinnan arviointi sen loppuvaiheessa. (Keva 2014; Val-
tiokonttori 2012.)

Muutosviestintdan kannattaa panostaa, koska se tukee muutoksen onnistunutta toteutusta ja sen
avulla muutoksen sisdltd ja tavoitteet tulevat tutuiksi kaikille. Jotta muutos saadaan toteutettua
suunnitellusti, siihen tarvitaan viestintad. Myds muutoksesta tiedottaminen on osa muutoksen to-
teuttamista ja lapivientid. Informaatiota tulee antaa seka organisaation sisdlld oleville henkilGille etta
ulkoisille sidosryhmille. Viestinnan avulla alaiset sitoutuvat organisaatioon, muutokseen seka tavoit-
teisiin. (Stenvall & Virtanen 2007, 67.)

Muutosviestintd on tarked osa muutosjohtamista. Viestinndn avulla kuvataan muutosprosessia ja sen
etenemista. Viestinnan on hyva olla mahdollisimman avointa ja saanndllistd, silloinkin tulee tiedottaa
kun mitdan tiedotettavaa ei edes ole. Avointa viestintdad on myos se, etta alaisille kerrotaan perus-
tellusti, ettei kaikista asioista saa viela puhua. Muutosviestintda voi harjoittaa esimerkiksi organisaa-
tion omilla verkkosivuilla tai kasvotusten palavereissa ja keskusteluissa. Alaisilla on oltava mahdolli-
suus keskustella esimiehen kanssa my6s kahden kesken muutokseen liittyvista asioista. Tallaiset
keskustelut lisadvat alaisissa turvallisuuden tunnetta, joka puolestaan auttaa muutokseen sopeutu-

misessa ja sen toteuttamisessa. (Aarnikoivu 2008, 168 & 169.)

Stenvallin ja Virtasen (2007, 60) mukaan ilman viestintdd muutosta ei voi johtaa. Esimiehen tulee
ymmartaa muutosviestinnan tarkeys, koska ilman sita han ei voi menestya johtamisessa muutospro-
sessin aikana. Muutosviestinnan avulla toiminnan jatkuvuus ja menestys mahdollistuu. Viestinndssa
kriittisinta on, kuinka hyvin monimutkaiset ja vaikeat asiat saadaan kerrottua alaisille niin, ettd he
ymmartavat ne taydellisesti. (Stenvall & Virtanen 2007, 60 & 61.)

Muutosviestintaa voi tapahtua myos painvastaisena, eli alaisilta esimiehille. Alaisille tulisi nimittain
antaa mahdollisuus palautteen antamiselle seka kysymysten esittdmiselle. Tiedon jakamisen ja levit-
tdmisen ohella tallaiset tilaisuudet ovat hyddyllisia, koska alaiset kokevat, ettd esimiehet valittavat ja
ovat kiinnostuneita heistéa myds vaikeampana aikana. Lisdksi esimiesten tulee huolehtia siita, kuinka
he esiintyvat muutoksen aikana esimerkiksi tiedottaessaan uusista asioista. Esiintymisella ja varsin-
kin sanattomalla viestinnalla eli eleilld on suuri merkitys siihen, kuinka alaiset kokevat muutoksen.
(Aro 2002, 75 & 76.)
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Muutosviestintda voidaan kayttda myds alaisten sitouttamiseen ja osallistamiseen. Viestintaa voi
kdyda esimerkiksi sahkoisten kanavien avulla, jolloin alaiset saavat ehdottaa omia ideoitaan ja mieli-
piteitdan muutokseen ja sen tarpeisiin liittyen. Oleellista on, ettd alaisten osallistuessa muutosvies-
tinnan avulla muutoksen suunnitteluun, muutosviestinnan tavoitteeksi laitetaan oikean tiedon hank-
kiminen seka ratkaisujen esiin tuominen. Talléin muutosviestinnadsta saadaan paras hyoty esiin ja
muutoksen suunta on siltd osin oikea, koska henkil6t jotka tydskentelevat lahimpana muutoksen

kohdetta, kertovat omia muutosideoitaan ja — tarpeitaan. (Poutanen 2013-04-08.)

Muutosviestinnan valineina voi kdyttdd muun muassa esimiehen ja alaisen valista vuoropuhelua,
verkossa tapahtuvaa viestintad, tiimipalavereita, tiedotustilaisuuksia seka tiedotus- ja henkilostoleh-
tid. Viestinnan valineitd on olemassa monia ja tarkeaa onkin valita juuri sopiva kanava kunkin asian
tiedottamiseen. Viestintakanavan valinnassa tulee huomioida myés se, minka kanavan avulla vies-
tinnasta saadaan mahdollisimman vuorovaikutteista. Esimies ei saa tiedottaa asioista vain paperei-
den valitykselld, koska talléin alaisille tulee helposti kuva etdisestd esimiehesta. Lasndolon puute ja
etdisyys heikentavat alaisten luottamusta esimiesta kohtaan. Esimiesten kannalta tarkeinta on kui-
tenkin huolehtia siita, etta jokainen alainen ymmartaa viestinnassa esille tulleet asiat ja toimii niiden
mukaisesti. (Stenvall & Virtanen 2007, 67-70.)



6

6.1

6.2

20 (37)

TOIMINTALKULTTUURI JA SEN MUUTOS

Toimintakulttuurilla tarkoitetaan opittuja ja yhteisid oletuksia siitd, kuinka asioita tehdaan yritykses-
sa. Yrityksessa tyoskentelevien henkildiden paivittdinen toiminta perustuu toimintakulttuuriin ja
usein he eivat edes osaa selittad, miksi tekevat joitakin asioita niin kuin tekevat. Toimintakulttuuri
muodostaa paivittdisesta tekemisestd ennalta arvattavaa ja merkityksellistd, ja niiden pohjalta henki-
16 toimii, kuten toimii tydssaan. (Schein 2009, 39 & 40.)

Toimintakulttuurin voi havaita astuessaan sisdan yrityksen tiloihin. Erityisesti organisaation ulkopuo-
liset ja uudet henkilét huomaavat vallitsevan kulttuurin, koska se on heille tdysin uutta, eivatka he

ole ehtineet tottua siihen. Toimintakulttuuri on yrityksen tai organisaation toiminnan perusta. Se on
muodostunut yleisista normeista ajan kanssa niin tiedostaen kuin tiedostamattakin. Henkildiden toi-

minta ohjautuu sen avulla, ja ndin kaikki tietavat mika on sallittua ja mika ei. (Aarnikoivu 2008, 43.)

Toimintakulttuurin muodostuminen

Yrityksen toimintakulttuuri muodostuu ulkoiseen sailymiseen ja sisdiseen yhdentymiseen liittyvista
tekijoista seka syvista perusoletuksista. Ulkoiseen sailymiseen liittyvia tekijéitd ovat muun muassa
yrityksen toiminta-ajatus, strategia seké paamaarat. Lisdksi yrityksen rakenne, prosessit ja jarjes-
yhdentymisen tekijoita ovat puolestaan yrityksessa tydskentelevien henkildiden yhteinen kieli ja ka-
sitteet seka ryhman rajat ja identiteetti. Myds valtasuhteet ja ihmisten keskindiset suhteet vaikutta-
vat toimintakulttuuriin. Syvia perusolettamuksia toimintakulttuurin muodostumiseen liittyen ovat
muun muassa todellisuuden ja totuuden seka ihmisluonnon ja ihmisten valisten suhteiden luonne.
(Schein 2009, 45.)

Toimintakulttuuri voidaan nahda kolmena eri tasona: kulttuurin syvyytend, laajuutena seka pysyvyy-
tend. Kulttuuria tulee kasitelld syvéllisend asiana yrityksessd, koska se vaikuttaa ihmisiin enemmaén
kuin ihmiset pystyvat vaikuttamaan siihen. Kulttuuri on kasitteena hyvin laaja, ja sen tulkitseminen
voi osoittautua mahdottomaksi tehtdvaksi. Mikali organisaation toimintakulttuuria ei haluta ymmar-
taa, se voi muodostua jopa turhauttavaksi ilmidksi. Toimintakulttuurin pysyvyytta kuvastaa se, etta
henkil6t haluavat pitaa tiukasti kiinni kulttuurillisista olettamuksistaan, koska ne tuovat paivittdiseen

tyoskentelyyn turvaa ja ennalta-arvattavuutta. (Schein 2009, 41.)

Toimintakulttuuri ja esimies

Esimiesten tulee suhtautua toimintakulttuuriin vakavasti, koska kulttuurilla on suuri merkitys ja voi-
ma organisaation tavoitteiden tukemisessa tai pahimmassa tapauksessa niiden tuhoutumisessa.
Toimintakulttuuri antaa suuntaviivat esimiehen toiminnalle ja esimiehen onkin sopeutettava johta-
mistyylinsa toimintakulttuuriin sopivaksi. Esimies vaikuttaa omalla toiminnallaan kulttuurin muodos-
tumiseen. Kulttuurin muodostumisen kannalta esimiehen tulee kiinnittdd huomiota seuraaviin asioi-

hin: roolien mallintamiseen, opettamiseen seka ohjaamiseen, palkintojen kohdentamiseen, rekry-
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toinnin, ylennysten ja irtisanomisten kriteereihin seka asioihin, joita johto kontrolloi. (Aarnikoivu
2008, 43 & 44.)

Esimiesten on hyva kdyda keskusteluja alaistensa kanssa toimintakulttuuriin liittyvista asioista. Kes-
kustella voi muun muassa yrityksen ja henkiléstdn tavasta toimia, mihin yrityksessa ja henkildston
keskuudessa uskotaan, vallitsevasta ihmiskasityksestd, luottamuksesta seka kehitysmahdollisuuksis-

ta, yhteistydhdn uskomisesta seka yksilon suoriutumisen korostamisesta. (Aarnikoivu 2008, 45.)

6.3  Toimintakulttuurin muuttaminen

Toimintakulttuurin muuttamisen tarve léhtee yleensa siitd, etta organisaation toimintatapoja muute-
taan. Jotta toimintatapojen muuttaminen onnistuu, on muutettava myds organisaatiossa vallitsevaa
kulttuuria. Monesti toimintatapojen muutos epaonnistuu, koska kulttuuriin muutosta ei huomioida
tarpeeksi. Toimintakulttuurin muutoksessa olennaista ovat esimiestaidot ja niiden kehittaminen.
Esimiesten toiminta kulttuurin muutoksessa on samanlaista kuin minkd tahansa muun muutoksen
kanssa tydskenneltdessa. (Aarnikoivu 2008, 53 & 54.)

Toimintakulttuurin muutos on yksi vaikeimpia haasteita johdolle ja esimiehille, koska muutoksessa
on kyse ihmisten mielten muuttamisesta. Toimintakulttuurin muutoksessa pienet yksittaiset muutok-
set eivat ole tehokkaita, koska talléin muutokset pohjautuvat vanhaan tapaan toimia ja lopulta ne
ovat vain uusi osa entista kulttuuria. (Denning 2011-07-23.)

Esimiesten tulee arvioida toimintakulttuurin muutoksessa kulttuuriin liittyvien olettamuksien toimi-
vuutta ja sitd, kuinka muutoksen aiheuttamaa levottomuutta pystytadn hallitsemaan. (Schein 2004,
37.)

Toimintakulttuuria ei pysty muuttamaan omasta tahdostaan. Kulttuurin muutos tapahtuu kehittele-
malla uusia olettamuksia ja uskomuksia, joista muodostuu ajan kanssa saant6ja, joita sitten aletaan
toteuttaa kulttuurisena ilmiéna. Toimintakulttuurin muutos saa aikaan henkildissa vastustusta, koska

muutos koskee organisaation pysyvimpien osien muuttamista. (Schein 2009, 41.)
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7 TUTKIMUS JA SEN TOTEUTUS

Opinndytetyon aiheen varmistuttua mietimme toimeksiantajayrityksen yhteyshenkilon kanssa tyon
tutkimusosuuden toteutustapaa. Vaihtoehtoina oli tehda kysely yhden esimiehen alaisille tai haasta-
tella tiettya osaa esimiehista. Esimiehen alaisille tehty kysely olisi tuonut vastauksia hieman erilaises-
ta nakokulmasta liittyen muutosjohtamiseen ja esimiehen toimintaan. Paadyimme kuitenkin siihen,
etta haastattelen esimiehia ja ndin ollen saan suoraa tietoa muutoksen johtamisesta, juuri niilta

henkil6iltd, jotka muutosta johtavat ja vievat eteenpain.

Kysymysten avulla halusin selvittda, kuinka esimiehet ovat kokeneet eri muutosprosessin vaiheissa
esille tulleita asioita ja muutoksia niin alaistensa kuin itsensa suhteen. Lisaksi kysymyksilld halusin
saada tietoa siita, kuinka esimiehet ovat muun muassa viestineet muutosta alaisilleen, kuinka he
ovat parjanneet omasta mielestadn muutosjohtamisessa, millaisena he ovat kokeneet alaisten muu-
tostahtoisuuden seka — vastarinnan ja millaista luottamusta he ovat kokeneet nauttivansa alaistensa

keskuudessa.

Laadulliseen tutkimukseen pdadyin, koska koin ettd haastattelemalla saan laadukkaampia ja moni-
puolisempia vastauksia kuin maarallisen tutkimuksen avulla. Haastattelukysymykset ovat avoimia, ja
kysymysten laatijana en pysty vaikuttamaan siihen, mistd nakokulmasta vastaaja niihin vastaa. Vas-
tauksiin en siis voinut vaikuttaa suuntaamalla kysymyksia tiettyyn, haluttuun suuntaan tai jopa vas-
taukseen. Lisdksi laadullisen tutkimuksen valintaan vaikutti se, ettd tutkimuksen perusjoukko eli
esimiehien lukumaara (kymmenen), olisi ollut maaralliseen tutkimukseen liian suppea, ja vastauksia

ei olisi voinut kuitenkaan yleistaa.

Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa pyrkimyksena on ymmartaa tutkimus-
kohteen laadullisia, ominaisia seka merkityksellisid seikkoja. Laadullisen tutkimuksen toteuttamiseen

on olemassa monia erilaisia menetelmia. (Koppa Jyvaskylan yliopisto.)

Laadullisen tutkimuksen katsotaan olevan tutkittavan aineiston ja analyysin numeroita sisaltématon
kuvaustapa. Aineistoa kuvataan siis tekstin muodossa. Tutkimuksen otantajoukko on tarkkaan vali-

koitu ja haastattelu on muodoltaan avoin tai teemallinen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijalla ei
ole valtaa aineiston tuottamiseen, vaan valta on kokonaan vastaajalla. Tutkija ei voi sekoittaa omia

uskomuksiaan tai asenteitaan tutkimuskohdetta vastaan. Puolestaan aineiston tulkintavastuu on ko-
konaan tutkijalla. Tutkija yrittda saada selville vastaajan nakdkulmia seka ilmaisuja asiaan liittyen.

Teoriatieto toimii aineiston tulkinnan ja ajattelemisen pohjana. (Tilastokeskus 1999.)

Haastattelukysymykset muokkaantuivat teoriaosuuden kirjoittamisen yhteydessa, samalla kun oma
tietdmykseni lisaantyi aiheeseen liittyen. Lopullisesti hahmottelin kysymykset, kun minulla oli viela

jonkin verran teoriaosuutta kirjoitettavana. Kysymykset muodostuivat teorian kautta, mutta osittain
niissa nakyy myds oma haluni tietda, kuinka toimeksiantajayritykseni esimiehet ajattelevat tietyista

asioista.
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Kasvokkain tapahtuvan haastattelun sijaan haastattelut paatettiin toteuttaa séhkdpostin valityksella.
Paddyin sahkopostitse tapahtuviin haastatteluihin sen vuoksi, koska jokainen haastateltava oli eri

puolella Suomea ja haastatteluaikataulujen sopiminen olisi ollut miltei mahdotonta. Laadin haastat-
telukysymykset erilliselle lomakkeelle, ja toimeksiantajan yhteyshenkilén hyvaksyttya ne, han lahetti

lomakkeen kaikille valituille haastateltaville. Vastausaikaa oli noin kaksi viikkoa.

Opinnaytety6n tutkimuksellinen osuus koostuu siis Malliyritys A:n esimiesten haastatteluiden pohjal-
ta keratyn tiedon avulla. Haastatellut ovat yrityspuolen esimiehid, kahdeksan heista aluejohtajia ja
yksi puhelinmyynnin esimies. Haastattelut on toteutettu sahkdpostitse lahetetylla kysymyslomakkeel-
la, johon jokainen vastaaja on kirjoittanut henkildkohtaiset vastauksensa. Haastattelulomake lahetet-
tiin 10 vastaajalle, joista yhdeksan vastasi kyselyyn. Vastausprosentiksi muodostuu 90 %. Kaikki ky-
symykset ovat olleet avoimia kysymyksia, yhteensa kysymyksia haastattelussa on ollut 15 kappalet-

ta. Vastaukset kerattiin nimettdmina ja ehdottoman luottamuksellisesti.

Vastaukset saatuani, olin saanut kirjoitettua teoriaosuuden viimeista hiontaa vaille valmiiksi. Aloitin
aineistoon tutustumisen lukemalla kaikki vastaukset useaan kertaan. Lukemisen jalkeen kerasin vas-
tauksista yhtéldisyydet ja eroavaisuudet paperille, joiden perusteella kirjoitin vastaukset opinnayte-

tydhoni. Vastausten kirjoittamisen jdlkeen aloitin aineiston analysoinnin, ja kirjoitin pohdintani ylos.

7.1  Validiteetti

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetilla tarkoitetaan sitd, vastaako ja kattaako aineisto tutkittavaa
iimiéta. Validiteettikysymys on teoreettinen ja silla on vaikutusta tutkimuksessa olevien tulkintojen
oikeellisuuteen. Analyysia tehdessa tutkijan pitda suhteuttaa paatelmiadn koko ajan teoreettiseen
tietoon. Validiteettikysymys on laadullisessa tutkimuksessa mukana koko tutkimusprosessin ajan ja
sen vuoksi onkin tdrkead, etta teoreettiseen tietoon tutustutaan tarkasti ennen aineiston keraamisen

aloittamista. (Metodix.)

Tassa opinnadytetydssa validiteetti toteutuu hyvin, silld olen tutustunut teoriatietoon ennen aineiston
kerdamisen aloittamista, ja ndin ollen aihealue on ollut minulle tuttu. Haastattelukysymykset pohjau-
tuvat teoriaan, joten sen pohjalta validiteetti toteutuu. Aineistoa analysoitaessa tutkimustietoa on
suhteutettu ja verrattu teoriatietoon. Keratylla aineistolla on saatu selville tutkimuksen kohteena ol-
lutta tietoa, eli tutkittava aineisto kattaa silta osin tutkittavaa ilmitta. Aineistossa esille tulleet asiat

liittyvat useasti teoriassa esitettyihin vaittamiin, joten sen puolesta tutkimus ja tulokset ovat valideja.

7.2 Reliabiliteetti

Reliabiliteetti kuuluu myds olennaisesti tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. Silla tarkoitetaan ai-
neiston analyysin ja kasittelyn luotettavuutta. Toistettavuuden kriteerin tayttyessa myds laadullisen
tutkimuksen reliabiliteetti tayttyy. Toisin sanoen tutkimus on luotettava, mikali toinen tutkija pystyy
samoihin tulkintoihin samaa aineistoa kayttden. Analyysia kirjoitettaessa tulee ottaa huomioon kaksi

asiaa liittyen tutkimuksen reliabiliteettiin: analyysin arvioitavuus ja uskottavuus. Arvioitavuudella tar-
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koitetaan sita, etta lukija pystyy seuraamaan tekstissa tutkijan paattelya. Lukijan tulee myds voida
kritisoida tutkijan tekemia paatelmia. Uskottavuus puolestaan tarkoittaa sitd, etta tutkimusraportin
pohjalta voidaan uskoa siihen, kuinka esitettyihin tulkintoihin on paadytty. (Metodix.)

Arvioin tutkimukseni reliabiliteetin olevan hyva, koska saamissani vastauksissa on paljon yhtaldisyyk-
sid ja samankaltaisuutta. Vaikka kaikki vastaajat ovatkin vastanneet kysymyksiin omasta nakokul-
mastaan, vastausten yhtenevaisyys on huomattava. Nain ollen uskon, ettd tekemani analyysin poh-
jalta myds toinen henkild voisi tehdd samankaltaisia paatelmia aineistosta. Lisaksi luulen, etta vield
suuremmalla vastaajajoukolla toteutettu haastattelu toisi samanlaisen lopputuloksen, kuin tutkimuk-

seni nyt, eli vastaajien vastauksissa olisi yhtenevaisia piirteita.
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8 MALLIYRITYS A:N MUUTOSPROSESSI

Malliyritys A:n muutosprosessi koskee uuden jarjestelman kayttéonottoa seka toimintakulttuurin
muuttumista. Tassa tydssa uudesta jarjestelmastd kaytetdan nimea Jarjestelma B. Jarjestelma B tuo
mukanaan kulttuurisen muutoksen, tyotavat ja tyontekijoiden ajatusmaailma muuttuvat melko oleel-
lisesti. Yrityksessa puhutaankin Jarjestelma B-kulttuurista, jonka kulmakivia ovat loogisuus ja asia-
kasystavallisyys, maaramuotoisuus, asiakaslahtoisyys seka ketteryys muutostilanteessa. Uuden kult-

tuurin mukanaan tuoma sanoma on “Kerralla kuntoon”.

Jarjestelma B korvaa useita eri jarjestelmia. Korvattavia jarjestelmia ovat muun muassa myynti- ja
tarjousprosessissa, nykyisten asiakkaiden muutostarpeissa, vahingon kasittelyssa seka korvauksen
maksamisessa kdytetyt jarjestelmat. Aiemmin esimerkiksi tarjouksen tekemiseen on vaadittu kah-
desta neljaan eri jarjestelmaa tapauksesta riippuen, nyt sama voidaan hoitaa Jarjestelma B:ta kayt-
tden. Samaa tydta on siis hoidettu usean eri jarjestelman avulla seka usean eri henkilén toimesta,
joten uusi jarjestelmd tuo mukanaan toiminnan tehostumista seka téiden siirtelyn vahenemista.

Muutos on edennyt vaiheittain, ja uutta jarjestelmaa on otettu kayttéon askel askeleelta.

Jarjestelma B:n kehittamisprosessi on kestanyt tdhan saakka noin 10 vuotta, joten kyseessa on to-
della mittava ja merkittava uudistus niin resurssien kuin toteutuksenkin puolesta. Malliyritys A:ssa

muutostarvetta on perusteltu maailman muuttumisella ja muutoksessa mukana pysymisella. Yksit-
tdinen ihminen tai yritys ei voi pysayttda muutosta, eiké pida odottaa sita, etta kilpailija ehtii tehda
muutoksen ensin. Uudistukset tuovat mukanaan uusia toimintamalleja seka kilpailukykyd. Uudistu-

mista pidetéan Malliyritys A:ssa mahdollisuutena.
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9 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kasitelladn haastatteluiden vastauksia. Vastauksissa kayn lapi niissa yleisesti esille tul-
leita asioita. Erottelen myods selkedt eroavaisuudet ja mielipiteet vastauksista. Vastaukset on jaettu
viiden eri otsikon alle, samaa aihealuetta kasittelevat kysmykset 10ytyvat kootusti niitd kuvaavien ot-

sikoiden alta. Haastattelukysymykset l16ytyvat kokonaisuudessaan taman opinnaytetyon liitteesta 1.

9.1  Muutoksen kokeminen

Kaikki kyselyyn vastanneet esimiehet ovat sitd mielta, etta muutos on tarpeellinen tai jopa erittdin
tarpeellinen. Muutoksen tarpeellisuutta on perusteltu tulevaisuuden kilpailukyvyn varmistamisella,
henkildstoresurssien oikeanlaisella kohdentamisella seka toiminnan tehostumisella. Asiakkaiden,
omistajien sekd toimintaympariston muutosten vuoksi muutokseen on ryhdyttava. Yksi vastaaja on
perustellut muutoksen tarpeellisuutta seuraavanlaisesti: “Asiakkaiden ja omistajien vaatimukset
asettavat yhtion toiminnan uuteen tilanteeseen ja huipulla pysyminen vaatii valmiutta ja kykya
muuttua.” Perusteluina on kaytetty myds myynnin rajoitteiden poistumista ja prosessien nykyaikais-
tamista seké muutoksen suuntautumista oikeisiin asioihin ja toimintoihin. Vastauksissa esille tulee
usein myos viittauksia siitd, ettei paikalleen saa jaada ja ettad huipulla pysyminen vaatii muutosta.
"Tulevaisuuden kannalta erittdin térkedna. On varauduttava niin kilpailutilanteen kuin asiakaskayt-

taytymisenkin muutoksiin.”, erds vastanneista esimiehista kirjoittaa.

9.2  Muutoksen etenemiseen vaikuttavat tekijat

Esimiehet arvioivat omaa muutostahtoisuuttaan vastauksissaan monella eri tavalla. Vastauksista kay
ilmi, ettd muutostahtosuutta on ollut heidan keskuudessaan koko muutosprosessin ajan. Joissakin
tapauksissa esimiehet ovat huomanneet, ettd oma muutostahtoisuus on kasvanut muutoksen ede-
tessd ja ymmarryksen kasvaessa. Erds vastanneista kirjoittaa muutostahtonsa lisadntymisesta seu-
raavaa: "Itsessani olen huomannut, ettd muutoksen mennessa eteenpdin ymmarrykseni muutosta
kohtaan on kasvanut ja olen oppinut suhtautumaan entistad positiivisemmin uusiin asioihin ja toimin-
tamalleihin.” Muutostahtoisuus on ilmennyt myds tahtona ymmartdaa muutoksen kokonaiskuva ja
oma toiminta seka perustehtdva muutoksessa. Muutos ndhdéan mahdollisuutena ja oikea-aikaisena,
joka kertoo jo muutostahtoisesta asenteesta esimiesten keskuudessa. Lisaksi muutostahtoisuutta il-
mentda muutoksen veturina toimiminen seka halu siihen, ettéd muutoksella saadaan aikaan yrityksen
sisdisen byrokratian vahentymista seka kaikkien yksikdiden asiakaslahtdisempaa ajattelua ja tehok-

kuutta muun muassa esimiestyéhon.

Alaisten keskuudessa muutostahtoisuuden ilmeneminen on ollut vaihtelevampaa muutoksen eri vai-
heissa. Alussa muutostahtoisuutta on ollut vdhemman, mutta muutoksen edetessa ja sen tarkoituk-
sen ja merkityksen selkeytyessa my6s muutostahtoisuus on lisadntynyt. Muutostahtoisuutta on lisat-
ty perusteluiden ja toiston kautta, joiden avulla alaisten tietoisuus, hyvdksynta ja ymmarrys muutos-
ta kohtaan on saatu lisddntymaan. Perusteluiden ja viestinnan pohjalta muutos on saanut aikaan

positiivisen odotusarvon muodostumisen ja muutosta on alettu odottaa innolla. Uusien jarjestelmien
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kayttd on nahty positiivisena haasteena, ja alaisten toiminnassa on ollut oma-aloitteisuutta toiminta-

tapojen kehittdmisen suhteen.

Osa esimiehista on kokenut, ettei heilld ole ollut erityistd muutosvastarintaa tai se on ollut vahaista
prosessin aikana. Osa puolestaan on sita mielta, ettd muutosvastarintaa on ollut jonkin verran mat-
kan varrella. Yksi vastanneista kuvaa omaa muutosvastarintaisuuden ilmenemistd seuraavasti: "Het-
kittaisia pelkoja, kun tuttu ja turvallinen katoaa eika osaa kaikkea.” Kiireen keskelld on herannyt
ajatuksia, kuinka helppoa olisi palata vanhaan toimintatapaan. Kritiikkid on annettu esimerkiksi asi-
oista liittyen asiakkaiden riittdvaan kuunteluun ja Pohjoismaisten yhteisten toimintamallien kayt-
téonottoon, joiden mukaan muutoksen tarkoitus on hieman ristiriidassa. Erds esimies kuvaa muu-
tosvastarintaisuuttaan siten, etta itselle myyminen ei ole helppoa, koska on itse my6s ostaja. Kysei-
nen lause kuvaa hyvin sitd, kuinka esimiehen on muutosvastarintaisuudestaan huolimatta pystyttava

myymaan muutosta myos alaisilleen. Tilanne ei missaén mielessa ole helppo.

Alaisissa muutosvastarintaisuus on ilmennyt vahattelevana suhtautumisena muutokseen. Heidan
keskuudessaan on ilmennyt pelkotiloja, tietdmattomyytta seka turvattomuuden tunnetta. “Alaisteni
osalta muutos aiheuttaa epatietoisuutta ja turvattomuutta.”, yksi vastanneista kirjoittaa. Kritiikkia on
esitetty jonkin verran asioista, jotka liittyvat muun muassa lisdantyneeseen tydmaaraan, vahenty-
neeseen aikaan, jota on kaytettdvissa myymiseen seka keskenerdisiin ja toimimattomiin uusiin ty6-
vélineisiin. Uusien jarjestelmien kaytdn opettelu seka ajattelutavan muutos ovat myds saaneet ai-
kaan jonkinlaista muutosvastarintaisuutta. Joissakin tapauksissa alaiset eivat vieldkaan kanna huolta
uudessa tilanteessa selviytymisestd. Raikeimmissa tapauksissa muutosvastarintaisuudella on yritetty
hidastaa tai romuttaa muutoksen etenemistd, onpa joku jopa vaihtanut tydpaikkaakin muutoksen

vuoksi.

Muutosvastarintaisuuden voi nahda esimiesten mukaan myos ikdkysymyksena. “Alussa monen erityi-
sesti pitempaan olleen kommentti oli, etta "kylla naitd muutoksia on ollut ennenkin, ei ne mihinkaan
johda".”, erds vastaaja kirjoittaa. Nuoremmat henkilét ovat valmiimpia vastaanottamaan muutoksen,
eika heidan keskuudessaan ilmene niin paljon muutosvastarintaisuutta. Nuoremmat henkilét esitta-
vat myos terdvaa kritiikkia, mutta kritiikki ei kohdistu suoraan muutokseen vaan enemmankin sen
yksityiskohtiin. Vanhempien alaisten asenne muutosta kohtaan on tietylld tapaa negatiivisempi ja

vahattelevampi.

Malliyritys A:n esimiehet ovat pyrkineet vahentdmdan alaisten muutosvastarintaa tietoa lisaamalla,
kuuntelemalla, keskustelemalla, kysymyksiin vastaamalla, toistolla seka avoimuudella. Yksi esimies
kertoo tavoistaan vdhentad muutosvastarintaa seuraavasti: "Alaisten osalta pitéa perustella muutok-
sen merkitys ja tarkeys pidemmalla aikavalilld ja korostaa, ettd muutos ei johdu ao. henkilén ominai-
suuksista.” Muutoksen tarpeellisuutta on perusteltu ja sen tuomia mahdollisuuksia on esitelty seka
korostettu muutosvastarinnan vahentdmiseksi. Osa esimiehista on painottanut, etta rakentavaa kri-
tiikkia saa ja pitad esittda, ja ikavistakin asioista tulee puhua. Kannustavalla ja positiivisella asenteel-

la, ja muutos on mahdollisuus-sanomalla, on menty eteenpdin muutosvastarintaa vahentden.
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Yleismielipide alaisten luottamukseen liittyen on se, ettd alaiset ovat luottaneet esimiehiinsa muu-
toksen aikana. Luottamuksen menettamista ei ole havaittu, enemmankin on ilmennyt katkeruutta
tyonantajaa kohtaan. Luottamuksen koetaan olevan molemminpuolista. Erds esimies kertoo vasta-
uksessaan, kuinka on ylpea tiiminsa toiminnasta muutoksen aikana; he ovat tukeneet ja auttaneet
toinen toisiaan, yhteisty6lla. Alaisten luottamuksen huomaaminen on myds auttanut jaksamaan esi-

miesta itseaan muutoksen keskella toimiessa.

Vastauksissa esiintyy my0s sita, kuinka toiset luottavat esimieheensa enemman kuin toiset. “Tietysti
aina jokin henkild luottaa enemman tiettyyn esimieheen kuin toinen.”, yksi vastanneista kirjoittaa.
Kaikki eivat osoita luottamusta, ja vastausten perusteella se ndkyy myds heidan toiminnassaan.
Alaiset ovat tukeutuneet esimiehiinsd muutoksen aikana, toiset enemman, toiset vahemman. Jotkut
alaiset ovat hakeneet tukea pienimmissa asioissa, kun toiset taas suurempia ongelmia kohdates-
saan. Kaikki esimiehet ovat antaneet tukea sitd vaadittaessa avoimin mielin. Tuki ei valttdmatta jo-
kaisessa tapauksessa ole ollut suorien vastausten antamista, vaan alaisten omaakin ajattelua on

vaadittu ongelmatilanteista selvidmiseen.

Esimiehet ovat viestineet muutoksesta alaisille monipuolisesti ja eri kanavia hyddyntden. Tilanteesta
riippuen muutoksesta on viestitty yleiselld tasolla kokouksissa ja koulutuksissa seka yksildidymmin
kasvotusten keskustelemalla ja kyselemalla. Eras esimies kertoo viestineensd muutoksesta seuraa-
valla tavalla: "Keskustelemalla muutoksesta yhteisissa kokouksissa ja myds henkildiden kanssa kah-
den kesken syvallisemmin.” Lisaksi hyddyksi on kdytetty sahkdpostia, Lyncia seka yrityksen omaa in-
tranetia. Virittelypakettien, ryhmatdiden ja esimiesten oman esimerkin nayttamisen avulla muutok-

sesta on viestitty alaisille lapi koko muutosprosessin.

9.3 Esimiehen tehtdvat ja muutosjohtajana toimiminen

Esimiehen tarkeimpia tehtdvid koskevaan kysymykseen vastaukset olivat erittdin monipuolisia ja eri-
laisia. Ainoastaan kuuntelu seka aito lasnadolo toistuivat useammassa vastauksessa. Muita mainittuja
ja tarkeina pidettyja tehtavia olivat rohkaiseminen, kannustaminen, tukeminen, vaihtoehtojen tar-
joaminen, tiedon valittdminen ja yksilon huomioon ottaminen. Myds muutoksen perustelun selkeys
seka sen syiden ja mahdollisuuksien ymmartamisessa auttaminen mainittiin. Avoimuutta, asioiden
karsivallista kertaamista, rehellisyyttd, pelkojen poistamista ja oman esimerkin ndyttédmista pidettiin
lisaksi tarkeana. Yleisesti muutosjohtajan tarkeimmat tehtdvat muutoksessa kiteytyvat eraan esimie-
hen vastaukseen: “Tukeminen, kannustaminen, informaation tehokas ja aikailematon valittdminen.

Pelkistettyna voisi sanoa, etta tarkeintd on aito lasndolo ja kuuntelu.”

Omaa johtajuutta on joidenkin mielesta vaikea arvioida, toiset kokevat olevansa hyvia muutosjohta-
jia. Parantamisen varaa ja mahdollisuuksia on aina kuitenkin olemassa, niin kuin missa tahansa toi-

minnassa yleensa. "Koen olevani ihan hyva muutosjohtaja, olen itse motivoitunut muutoksen muka-
naan tuomista hyvista puolista ja ajattelen aidosti menestysmahdollisuuksien paranemista tata kaut-
ta tulevaisuudessa. Aina toki on omassakin toiminnassa kehitettavaa.”, yksi vastanneista esimiehista

kertoo. Vastauksissa esille nousi seuraavanlaisia ominaisuuksia: karsivallinen, empaattinen, alaisten
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oma-aloitteisuuteen kannustava, avoin, positiivinen, kuunteleva, kyseenalaistaja ja motivoitunut. Li-

saksi mainittiin kyky eri tunnetilojen tunnistamiseen seka mahdollisuuksien etsimiseen.

Kyselyyn vastanneet esimiehet kokevat parjanneensa parhaiten sovittujen asioiden kaytannén toteu-
tuksessa, yksildon huomioimisessa, alaisten itsendisyyden lisadmisessd, hyvan tiimihengen yllapitami-
sessd, avoimessa viestinnassa seka alaisten luottamuksen saamisessa. Onnistumisia on koettu myos
perusteluiden osalta seka rehellisyydessd, ja siina ettad kaikki alaiset on saatu toteuttamaan muutos-
ta yhdessa. Eras esimies kirjoittaa saaneensa muutosta vastustaneet henkilét hyvaksymaan muutok-

sen syita ja sen valttamattomyytta.

Parantamisen varaa on jaanyt tulevaisuuden roolien kuvaamisessa seka kuuntelun lisdédmisessa. Pa-
remmin olisi voinut tehda toivotun tahtotilan kuvaamisen, eli kuvauksen siitd, mihin pyritdan ja mita
se tarkoittaa yksildlle. Vastauksista ilmeni myds se, ettei mitadn tarvitse tehda toisin tai vastattu oli
"ei-kantaaottavasti”. Yksi vastanneista arvioi omia kehitystarpeitaan seuraavasti: “Kuuntele, kuuntele

ja kuuntele. Siind asiassa ei varmasti voi toimia koskaan liilan hyvin.”

Kysymyksiin vastanneista noin puolet kokee, ettei ole muuttunut muutoksen aikana ollenkaan tai
muutos on ollut todella vahaista. Toinen puolikas on sitd mieltd, ettd muutosta ja kehitystad on ta-
pahtunut. Yksi esimies kokee omaavansa nykyisin laaja-alaisemman ajattelutavan eri asioihin ja kat-
soo muutenkin asioita useammilta eri katsontakannoilta. Toinen nékee nyt muutoksen tarkoitukselli-
suuden ja merkittdvyyden paremmin, aiempien epdilyjen sijaan. Kolmas puolestaan on oppinut muu-
tosprosessin aikana kannustamaan alaisiaan enemmaén, koska on ollut itsekin niin motivoitunut muu-
toksen suhteen. Neljas on oppinut ymmartamaan alaisten tyéta paremmin ja oivaltanut, etta oman

ratkaisun sijaan kannattaa etsia yhteisia ratkaisuja.

Vastausten perusteella Malliyritys A:n esimiesten mielesta muutoksen johtamisessa vaikeinta on ih-
misten asenteet ja erilaiset motivaatiotasot, hiljaiset tydntekijat, jotka hyvaksyvat muutoksen passii-
visesti, henkilokohtaisten motiivien ja tavoitteiden yhteensovittaminen yrityksen tavoitteisin seka ih-
misten erilaisuus ja siihen liittyen yhteisen savelen I6ytaminen. "Ihmiset ovat erilaisia. Tarkeinta on
|0ytda se yhteinen aaltopituus, milla sanoman saa perille.”, yksi vastauksista kuuluu. Tiedon kerto-
minen on myds asia, joka koetaan vaikeaksi. Siihen liittyen vaikeaa on erityisesti se, minka verran
kertoa tietoa alaisille etukateen. Asiaa vaikeuttaa viela lisdksi se, ettei esimies itsekdan valttamatta
tieda vield kaikkea. Alaisilla oleva véhempi tietomdara vaikuttaa heidén suhtautumiseensa muutosta
kohtaan. Aikataulun haasteellisuus ja pitkd epatietoisuuden aika seka suunnitelmien muuttuminen ja
taka-askeleiden hyvaksyminen koetaan esimiesten keskuudessa vaikeaksi asiaksi muutosjohtamises-

Sa.

Esimiehet ovat paaasiassa kokeneet saaneensa tukea omalta esimieheltdan riittdvasti ja tarvittaessa.
Muutoksen taustoja ja syitd on pohdittu, myds vaikeista asioista on puhuttu yhdessd. Vastauksista
nousi esille myds yrityksen tarjoama tuki esimiehille. Ainoa kriittinen vastaus oli, etta tietoa olisi voi-

nut olla enemman ja asiat lapinakyvampia.
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9.4 Muutoksen vaikutus toimintakulttuuriin

Toimintakulttuurin muuttumisen osalta kehitysta tapahtuu jatkuvasti. Myyntiyksikdissa toimintakult-
tuurin muutos ei ndy vield kovin selkedsti, mutta hiljalleen alaiset ovat alkaneet ottaa enemman vas-
tuuta tekemisistaan ja toimimaan uuden kulttuurin mukaan. Lisaksi monet ovat alkaneet miettia tar-
kemmin omaa tekemistddn ja kokonaisuutta, kuinka toimia jatkossa entista asiakasldhtéisemmin.
Toimintakulttuurin muutos ndkyy muun muassa téiden siirtelyn vahentymisena, ja asiakkaalle palve-
lun nopeutena. Toimintakulttuurin muutos on saanut aikaan pelokkuutta, epatietoisuutta, kyseen-

alaistamista seka huhuilua niin esimiehissa kuin alaisissakin.

9.5 Onko muutos koskaan valmis?

Kaikki esimiehet olivat sitd mielta, ettd muutos ei ole koskaan valmis. Vastausta oli perusteltu muun
muassa silld, ettd uusi muutos kadynnistyy ennen kuin nykyisen muutoksen mallit ovat vakiintuneita.
Muutos ei senkdan vuoksi tule koskaan valmiiksi, koska aina |6ytyy jotakin uutta kehitettdavaa. Vas-
tauksissa oli kaytetty myds seuraavanlaisia lainauksia: “Mikéan muu ei ole pysyvaa kuin jatkuva

muutos.” ja "Koko ajan on juostava mielettoman kovaa, etta pysyisi edes paikoillaan.”
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10  VASTAUSTEN ANALYSOINTI JA PAATELMAT

Tassa luvussa analysoin saamiani vastauksia ja teen niiden pohjalta erilaisia paatelmia. Peilaan vas-
tauksia teoriatietoon, ja siihen kuinka paljon yhtaldisyyksia teorian ja muutosprosessin kdytannon to-
teutuksen valilla on. Tutkimuksen ja koko opinndytety6n tavoitteena oli tutustua muutosjohtamiseen

esimiehen nakokulmasta seka kasitelld tydn toimeksiantajan muutosprosessin toteutumista.

Esimiehet kokevat muutoksen tarpeelliseksi ja heidan asennoitumisensa muutosta kohtaan on posi-
tiivista. Positiivisella asenteella on oma vaikutuksensa muutostahtoisuuteen, muutoksen toteuttami-
seen ja ylipdatansa muutoksen hyvaksymiseen. Muutosta on perusteltu monipuolisesti, ja teoriassa
esitellyt syyt muutokselle toistuvat myos vastauksissa. Teoriaan pohjautuen samoja perusteluja ja
syita ovat yrityksen menestymisen mahdollisuudet, toimintaympariston ja liiketoiminnan muutokset
ja niiden vaikutukset, sidosryhmien vaatimukset seka odotukset (Aarnikoivu 2008, 164). Monipuoli-
sia perusteluita selittad mielesténi se, ettéd jokainen vastaaja on vastannut kysymykseen omasta na-
kokulmastaan, asemastaan sekd omien, aikaisempien kokemusten perustella. Menestymisen halu ja
kilpailussa parjaamisen mahdollisuudet nakyvat esimiesten vastauksissa, mika puolestaan kertoo sii-

ta, etta he ovat sitoutuneita ja valmiita tekemaan tyota edustamansa yrityksen eteen.

Muutostahtosuutta esimiehet kokevat omanneensa koko muutosprosessin ajan. Joillakin muutostah-
toisuus on lisadntynyt muutoksen edetessa ja ymmarryksen kasvaessa. Muutostahtoisuuden lisdan-
tyminen johtuu uuden oppimisesta, muutostarpeen huomaamisesta kdytannéssa seka siita, ettad
huomataan muutoksen olevan oikeasti realistinen ja toteutettavissa oleva. My6s aktiivinen tekemi-
nen ja onnistumiset lisddvat mielestani muutostahtoisuutta. Muutoksen konkreettisuus ja aikaan-
saannokset, muutoksen nakyvyys paivittdisessa toiminnassa seka ymmarrys siitd, ettd muutoksessa
on pakko olla mukana kertovat muutostahtoisesta asenteesta ja ilmapiiristé Malliyritys A:n esimies-
ten keskuudessa. Muutos nahdaan kokonaisuudessaan mahdollisuutena, joka mielestani on tarkeinta

littyen muutosmyodnteisyyteen ja muutoksen toteuttamisen halukkuuteen.

Alaistensa muutosmyonteisyyteen esimiehet ovat vaikuttaneet onnistuneesti, koska muutostahtoi-
suuden koetaan lisdantyneen muutoksen eteenpdin mennessa. Esimiehet ovat siis tehneet oikeita
asioita alaisten suhteen, jotta muutostahtoisuus lisdantyisi. Esimiehet ovat saaneet alaiset ymmar-
tdmaan muutoksen tarpeellisuuden ja syyt sekd saaneet heidat jopa innolla odottamaan ja toteut-
tamaan muutosta. Keinot, joilla muutostahtoisuutta on lisatty, ovat yhtaldisid teoriassa esiteltyjen
keinojen kanssa. Yhdessa tekemalla ja sisdistamalla muutoksen kokonaisuudessaan, paastaan par-
haimpaan lopputulokseen muutoksen toteuttamisen suhteen (Aro 2002, 82—84). Teoria ja kdytantd

kulkevat tdssa tapauksessa yhtd matkaa muutostahtoisuuden lisadmisen suhteen.

Muutosvastarintaisuutta on ilmennyt niin esimiehissa kuin alaisissakin muutoksen aikana. Esimiesten
muutosvastarintaisuus on ollut vahdisempaa ja sen ilmenemismuodot neutraalimpia kuin alaisilla.
Esimiehet ovat muun muassa esitténeet kritiikkia joihinkin muutoksen osa-alueisiin liittyen. Kritiikin
esittdminen kertoo muutokseen sitoutuneisuudesta ja halusta vaikuttaa asioihin. Olisikin mielenkiin-

toista tietdd, onko kritiikilld ja parannusehdotuksilla ollut vaikutusta muutokseen. Onko jotakin paa-
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tetty toteuttaa toisin kritiikin esittamisen perusteella? Muutosvastarintaisuutta on siis esiintynyt
enemman ja rajummin alaisten keskuudessa. Tahan voisi mielestani olla syyna se, ettd esimiehet
ovat tienneet muutoksesta enemman ja aiemmin kuin alaiset. Esimiehilla on ollut enemman aikaa
tottua ja valmistautua muutokseen seka ymmartad muutokseen liittyvia syita. Muutosvastarintai-
suutta voi siindkin mielessa olla alaisten keskuudessa enemman, silld muutos koskee heidan tyds-
kentelyaan enemman kuin esimiesten tydskentelyd. Muutosvastarintaisuuden ilmenemismuodot seka
esimiesten toiminta alaisten muutosvastarintaisuuden vahentamiseksi perustuu samoille seikoille,

kuin teoriassa on esitetty.

Esimiehet ovat kokeneet, ettd alaiset luottavat heihin, toiset hieman enemman kuin toiset. Luotta-
muksen tunteella on ollut vaikutusta esimiehen jaksamiseen, joka puolestaan auttaa hanta muutos-
johtamisessa ja muutoksessa selviytymisessa. Teoriassakin luottamukselle annetaan paljon arvoa
muutoksen onnistuneisuutta ajatellen, jonka tassa asiassa myods kaytantd osoittaa todeksi. Teoriassa
luottamuksen merkitys korostuu muun muassa seuraavanlaisissa seikoissa: avoin kommunikaatio li-
saantyy, ihmisten itsekkyys véhenee, uuden oppiminen seké epavarmuuden sietdminen helpottuvat
ja esimiehen toiminta muutoksen aikana ylipadtédnsa mahdollistuu luottamuksen ilmapiirin vallitessa
alaisten ja esimiehen valilla (Stenvall & Virtanen 2007, 77-79). Luottamuksen kokeminen on henki-
I6kohtaista, toinen ihminen luottaa helpommin kuin toinen. Tahan vaikuttavat aiemmat kokemukset
ja luottamuksen menetykset seka ihmisten kasitys toisista ihmisista. Mielestani esimiehet eivat voi
olettaakaan kaikkien alaisten luottavan heihin samalla tavalla, ja siihen tilanteeseen tulee vain so-
peutua. Heikompi luotto tulee hyvdksya ja sen kanssa pitad etsia toisia keinoja, joilla yhteisty6 saa-
daan toimimaan. My6s avun pyytdminen on henkildkohtaista, joku pyytda apua herkemmin kuin toi-
nen. Mielestani on hienoa, etta esimies ei valttamattd anna suoria vastauksia alaisten esittamiin ky-
symyksiin ja ongelmiin, vaan antaa keinoja, joilla alainen voi itse 16ytéaa ongelmaansa ratkaisun. Ta-
ma on myds melko rohkeaa toimintaa esimieheltd, koska alainen voi helposti ajatella kyseisessa ti-
lanteessa, ettei esimiehesta ole juurikaan apua. Alaisen luottamus esimieheen voi jopa heikentya ky-
seista toimintatapaa kayttdmalla. Uskon kuitenkin, etta tallaisella toimintamallilla alaiset huomaavat
jossain vaiheessa kehittyneensd ja heidan tapansa ratkoa ongelmia on saanut uusia ulottuvuuksia.

Voisikin sanoa, etta lopussa kiitos seisoo, niin alaisen kuin esimiehen kannalta katsottuna.

Muutosviestintaan liittyvassa kysymyksessa vastaukset ovat kuin suoraan muutosjohtamisen kirjalli-
suudesta. Esimiehet ovat kayttaneet monipuolisesti eri viestintdkanavia riippuen siita, mikd kanava
kulloinkin on vaikuttanut parhaimmalta. Seuraavia muutosprosesseja ajatellen esimiehet voisivat
miettid esimerkiksi aivan uudenlaisia keinoja viestia muutoksesta. Uusilla vélineilld viestintd saattaisi
joissakin tapauksessa olla tehokkaampaa ja mieleenpainuvampaa. Nuorempia alaisia ajatellen vies-

tinnan visuaalisuus seka digitaalisuus voisivat olla hyvia keinoja viestia muutoksesta.

Sain kattavan vastauksen kysymykseeni, joka liittyi esimiehen tarkeimpiin tehtaviin muutoksessa.
Mielestani esimiesten vastaukset osoittavat, ettd he ovat perilld muutosjohtamisesta seka esimiehel-
ta vaadittavista tehtavista. Alaisten on varmasti ollut hyva olla muutosprosessissa mukana esimies-
tensd kanssa, koska he tuntuvat hallitsevan muutosjohtamista hyvin. Itselleni tuli vastauksia lukiessa

todella rauhallinen ja luottavainen olo siita, etta esimiehet ovat tehneet varmasti parhaansa muutok-
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sen aikana alaisten suhteen. Lisdksi esimiesten kanssa on ollut luultavasti hyvin vuorovaikutteista
seka vastavuoroista tydskennelld. Esimiehet arvioivat parjanneensa hyvin muutosjohtajina. Vastauk-
set hieman vaihtelivat, mutta padasiallisesti omat arviot olivat positiivisia ja sisalsivat itseluottamus-
ta. Itseluottamus omaan esimiestoimintaan onkin suuressa roolissa muutoksessa menestymisen
kannalta, joten siina mielessa Malliyritys A:n esimiehet ovat suoriutuneet tehtdvistaan hyvin. Vasta-
uksista huomasin myds, etta esimiehet suhtautuvat todella realistisesti omaan esimiestyohonsa. Toi-
set kertovat muuttuneensa jonkin verran esimiehind muutoksen aikana. Muutokset johtuvat mieles-
tani siitd, ettd esimiehet ovat oppineet, kasvaneet sekd saaneet uusia kokemuksia prosessin aikana.
Uusia oivalluksiakin on saatu, joten sen puolesta muutosprosessilla on ollut positiivista vaikutusta

esimiehiin seka heidan tyéhonsa myos jatkossa.

Toimintakulttuuriin muutos vaikuttaa vahitellen ja joitakin muutoksia on jo havaittavissa. Teoriayh-
teytta loytyy tietylla tapaa siind, mihin toimintakulttuuri ja sen muutos vaikuttavat. Lisaksi tunteet,
jotka nousevat pintaan kulttuuria muutettaessa esiintyvat niin teoriassa kuin kaytanndssakin (Schein
2009, 41). Toimintakulttuurin muutokset ovat arvioitavissa myéhemmin, kun muutoksen vaikutukset
alkavat nakya. Ihmisten ajatus- ja toimintamallien muuttaminen vie aina reilusti aikaa, joten muu-
tosten ei pidakaan olla viela téysin ndkyvissa. On kuitenkin hyvad, ettd muutos alkaa hieman jo vai-
kuttaa paivittaisen tyon tekemiseen myds kulttuurisella tasolla. Esimiehillda on témén asian suhteen
vield tyota tehtavana, mutta ahkeralla ja maaratietoisella tyolla uusi kulttuuri varmasti sisaistetdaan
yrityksessa. Uusi kulttuuri omaa mielestani arvokkaita asioita, silla asiakasléhtdisyys seka — tyytyvai-
syys ovat erittdin tarkeitd asioita nykypaivana. Toimintakulttuurin yhtendistaminen seka asiakasnd-
kdkulman voimakas esiintuominen tuovat varmasti arvokasta kilpailukykya, silld tyytyvaiset asiakkaat

ovat parasta mainosta yrityksille.

Viimeisen kysymyksen kohdalla halusin saada selville esimiesten ndkékulmia siita, onko muutos kos-
kaan valmis. Sainkin hienoja ja oivaltavia vastauksia kysymykseeni. Muutos ei esimiesten mielesta
ole koskaan valmis, ja oikeastaan nykyaan tulisi olla jopa askel kaksi edellda muita, jotta voi parjata.
Mielestdni taman kysymyksen ja vastausten perusteella Malliyritys A:n esimiehet ovat todella sisais-
tdneet muutosten tarpeellisuuden ja muutostahdin kiivauden nykymaailmassa. Uskonkin, etta esi-

miehilld on edessaan tulevaisuutta niin muutosjohtajina kuin menestyjina.
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11 POHDINTA

Olin alun alkaen kiinnostunut opinndytetyoni aiheesta, koska uskoin aiheella olevan merkitysta mi-

nulle niin uuden oppimisen kuin tulevaisuudenkin suhteen. Alkaessani kirjoittaa opinndytetyota, mi-
nulla oli jonkinlainen kasitys muutoksen johtamisesta, mutta esimiesten nakdkulma oli melko vieras
aihealue. Kirjoitusprosessin aikana opin paljon uutta liittyen esimiesten toimintaan muutoksessa. Li-

sdksi yleinen tietdmys muutoksista ja niiden johtamisesta lisdantyi.

Opinndytetyon tarkoituksena oli teorian ja kdytdnnon avulla kayda lapi toimeksiantajayrityksen muu-
tosprosessia ja sen etenemista esimiesten nakokulmasta katsottuna. Tavoitteena oli haastatteluiden
avulla saada selville asioita muutosprosessiin kuuluvista asioista, joihin esimies linkittyy vahvasti.

Teorian ja kdytanndn yhtaldisyydet on otettu huomioon analyysia tehdessa.

Kirjallisuutta on saatavilla paljon muutosjohtamiseen liittyen, mutta esimiesten ndakékulmaa huomi-
oon ottavaa kirjallisuutta oli hieman vaikeampi |6ytaa. Mielesténi olen saanut kuitenkin kattavan ja

monipuolisen teoriatieto-osuuden kokoon kayttamieni lahteiden avulla.

Opinnaytetytn kirjoittaminen on ollut haastava, mutta toisaalta antoisa prosessi. Olen kehittynyt
usealla eri osa-alueella, niin tiedollisesti kuin henkisestikin. Olen oppinut muutosjohtamisesta uusia

asioita, mutta oppimista on tapahtunut myds itseni suhteen.

Toivon, etta tasta opinndytetydsta on hyotya toimeksiantajayritykselle ja sen esimiehille. Tyon avulla
heidan on mahdollista nédhda kootusti, kuinka asiat ovat edenneet ja mita niiden eteen on tehty
muutosprosessin eri vaiheissa. Lisdksi toivon, ettd opinnaytetydstani voisi olla mahdollisesti hyotya
tulevaisuudessa, kun yrityksessa suunnitellaan tai toteutetaan uusia muutoksia. Koen myés saaneeni
itse paljon hy6tya opinndytetyon tekemisestd, niin teoreettisen tiedon kuin yrityksesta ja esimiehilta

saamani tiedon puitteissa.



35(37)

LAHTEET JA TUOTETUT AINEISTOT

AARNIKOIVU, Henrietta 2008. Esimiehena arjessa. Helsinki: WSOQY.

AARNIKOIVU, Henrietta 2010. Tydelamataidot —menesty ja voi hyvin. Helsinki: WSQOY.

AHO, Hanne 2013. Organisaatiomuutoksen johtaminen: Analyysi uuden asiakaspalvelukonseptin
kayttdonoton onnistumisesta. Aalto-yliopisto. Kauppakorkeakoulu. Maisterin tutkinnon tutkielma.
[viitattu 2015-09-15.] Saatavissa:
http://epub.lib.aalto.fi/fi/ethesis/pdf/13303/hse_ethesis_13303.pdf

ARO, Antti 2002. Yritan vain hoitaa omaa tehtdvaani. Helsinki: Edita.

DENNING, Steve 2011-07-23. How Do You Change An Organizational Culture? Forbes. [Verkkojul-
kaisu.] [viitattu 2015-11-02.] Saatavissa:
http://www.forbes.com/sites/stevedenning/2011/07/23/how-do-you-change-an-organizational-
culture/

KEVA 2014 ja VALTIKONTTORI 2012. Muutosviestintd. Esimiehen opas muutokseen. [viitattu 2015-
10-02.] Saatavissa: http://esimiehenopasmuutokseen.fi/files/67/EOM_Muutosviestinta.pdf

KOPPA. Jyvaskylan yliopisto. Laadullinen tutkimus. [Verkkojulkaisu.] [viitattu 2015-11-05.] Saatavis-
sa:
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/laadullinen
-tutkimus

KOTTER, John P. 2009. Tarkeys jarjestykseen. Nyt. Helsinki: Talentum.

METODIX. Laadullisen tutkimuksen reliabiliteetti. [Verkkojulkaisu.] [viitattu 2015-11-05.] Saatavissa:
http://www.metodix.com/fi/sisallys/01_menetelmat/01_tutkimusprosessi/02_tutkimisen_taito_ja_tie
don_hankinta/10_tutkimuksen_luotettavuus/10_2_1laadullisen_tutkimuksen_reliabiliteetti

METODIX. Laadullisen tutkimuksen validitetti. [Verkkojulkaisu.] [viitattu 2015-11-05.] Saatavissa:
http://www.metodix.com/fi/sisallys/01_menetelmat/01_tutkimusprosessi/02_tutkimisen_taito_ja_tie
don_hankinta/10_tutkimuksen_luotettavuus/10_2_2laadullisen_tutkimuksen_validiteetti

NIMETTOMAT HAASTATTELUT 10/2015. [Sahképostihaastattelut.]

POUTANEN, Petro 2013-04-08. Sisdinen viestinta innovatiivisuuden tukena: muutoksen siloittelusta
kohti aitoa ideoiden vaihdantaa? [Verkkoaineisto.] [viitattu 2015-10-03.] Saatavissa:
http://organisaatioviestinta.com/tag/muutosviestinta/


http://epub.lib.aalto.fi/fi/ethesis/pdf/13303/hse_ethesis_13303.pdf
http://www.forbes.com/sites/stevedenning/2011/07/23/how-do-you-change-an-organizational-culture/
http://www.forbes.com/sites/stevedenning/2011/07/23/how-do-you-change-an-organizational-culture/
http://esimiehenopasmuutokseen.fi/files/67/EOM_Muutosviestinta.pdf
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/laadullinen-tutkimus
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/laadullinen-tutkimus
http://www.metodix.com/fi/sisallys/01_menetelmat/01_tutkimusprosessi/02_tutkimisen_taito_ja_tiedon_hankinta/10_tutkimuksen_luotettavuus/10_2_1laadullisen_tutkimuksen_reliabiliteetti
http://www.metodix.com/fi/sisallys/01_menetelmat/01_tutkimusprosessi/02_tutkimisen_taito_ja_tiedon_hankinta/10_tutkimuksen_luotettavuus/10_2_1laadullisen_tutkimuksen_reliabiliteetti
http://www.metodix.com/fi/sisallys/01_menetelmat/01_tutkimusprosessi/02_tutkimisen_taito_ja_tiedon_hankinta/10_tutkimuksen_luotettavuus/10_2_2laadullisen_tutkimuksen_validiteetti
http://www.metodix.com/fi/sisallys/01_menetelmat/01_tutkimusprosessi/02_tutkimisen_taito_ja_tiedon_hankinta/10_tutkimuksen_luotettavuus/10_2_2laadullisen_tutkimuksen_validiteetti
http://organisaatioviestinta.com/tag/muutosviestinta/

36 (37)

SCHEIN, Edgar H. 2004. Organizational culture and leadership.

SCHEIN, Edgar H. 2009. Yrityskulttuuri —selviytymisopas. Tampere: Laatukeskus.

STENVALL, Jari ja VIRTANEN, Petri 2007. Muutosta johtamassa. Helsinki: Edita.

TILASTOKESKUS 1999. Laadullisen ja maarallisen tutkimuksen erot. [Verkkojulkaisu.] [viitattu 2015-
11-05.] Saatavissa: http://tilastokeskus.fi/virsta/tkeruu/01/07/

VALTIOKONTTORI 2008. Ajattele muutos. Opas esimiehille ja kehittajille. [viitattu 2015-10-02.] Saa-
tavissa:
https://www.google.fi/url?sa=t&rct=j&q=8&esrc=s&source=web&cd=13&cad=rja&uact=8&ved=0CF
4QFjAMahUKEwiLp5a_iPTIAhVD1iwKHfwsAVw&url=http%3A%?2F%2Fwww.valtiokonttori.fi%2Fdown
load%2Fnoname%?2F%?257BE4616D35-4C0OE-4B63-A82A-
12C0BD5110BD%257D%2F76269&usg=AFQjCNF-
jVoqMsgDOO0_OveT2DuzL0PaAag&bvm=bv.106379543,d.bGg


http://tilastokeskus.fi/virsta/tkeruu/01/07/
https://www.google.fi/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=13&cad=rja&uact=8&ved=0CF4QFjAMahUKEwiLp5a_iPTIAhVD1iwKHfwsAVw&url=http%3A%2F%2Fwww.valtiokonttori.fi%2Fdownload%2Fnoname%2F%257BE4616D35-4C0E-4B63-A82A-12C0BD5110BD%257D%2F76269&usg=AFQjCNF-jVoqMsgDO0_OveT2DuzL0PaAag&bvm=bv.106379543,d.bGg
https://www.google.fi/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=13&cad=rja&uact=8&ved=0CF4QFjAMahUKEwiLp5a_iPTIAhVD1iwKHfwsAVw&url=http%3A%2F%2Fwww.valtiokonttori.fi%2Fdownload%2Fnoname%2F%257BE4616D35-4C0E-4B63-A82A-12C0BD5110BD%257D%2F76269&usg=AFQjCNF-jVoqMsgDO0_OveT2DuzL0PaAag&bvm=bv.106379543,d.bGg
https://www.google.fi/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=13&cad=rja&uact=8&ved=0CF4QFjAMahUKEwiLp5a_iPTIAhVD1iwKHfwsAVw&url=http%3A%2F%2Fwww.valtiokonttori.fi%2Fdownload%2Fnoname%2F%257BE4616D35-4C0E-4B63-A82A-12C0BD5110BD%257D%2F76269&usg=AFQjCNF-jVoqMsgDO0_OveT2DuzL0PaAag&bvm=bv.106379543,d.bGg
https://www.google.fi/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=13&cad=rja&uact=8&ved=0CF4QFjAMahUKEwiLp5a_iPTIAhVD1iwKHfwsAVw&url=http%3A%2F%2Fwww.valtiokonttori.fi%2Fdownload%2Fnoname%2F%257BE4616D35-4C0E-4B63-A82A-12C0BD5110BD%257D%2F76269&usg=AFQjCNF-jVoqMsgDO0_OveT2DuzL0PaAag&bvm=bv.106379543,d.bGg
https://www.google.fi/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=13&cad=rja&uact=8&ved=0CF4QFjAMahUKEwiLp5a_iPTIAhVD1iwKHfwsAVw&url=http%3A%2F%2Fwww.valtiokonttori.fi%2Fdownload%2Fnoname%2F%257BE4616D35-4C0E-4B63-A82A-12C0BD5110BD%257D%2F76269&usg=AFQjCNF-jVoqMsgDO0_OveT2DuzL0PaAag&bvm=bv.106379543,d.bGg

37 (37)

LIITE 1: HAASTATTELUKYSYMYKSET

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Kuinka tarpeelliseksi koet yrityksessa meneilldan olevan muutoksen?

Millaista muutostahtoisuutta olet huomannut muutoksen eri vaiheissa

a. itsessasi

b. alaisissasi?

Kuinka muutosvastarinta on ilmennyt muutoksen eri vaiheissa

a. itsessasi

b. alaisissasi?

Milla keinoilla olet pyrkinyt vahentamdan muutosvastarintaa alaisten keskuudessa?

Oletko kokenut, etta alaisesi luottavat sinuun muutoksen aikana? Ovatko he tukeutuneet sinuun?

Milla keinoilla olet viestinyt muutosta alaisillesi?

Mitka ovat mielestasi esimiehen tarkeimmat tehtavat muutoksessa?

Millainen muutosjohtaja koet olevasi?

Missa olet mielestasi parjénnyt parhaiten?

Mita tekisit mahdollisesti toisin?

Koetko muuttuneesi esimiehena muutoksen aikana?

Mika on vaikeinta muutoksen johtamisessa?

Oletko saanut tukea muutosjohtamiseen omalta esimieheltdsi? Onko tuki ollut riittdvaa?

Kuinka muutos on vaikuttanut toimintakulttuuriin?

Onko muutos koskaan valmis?



