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Opinnaytetyon keskeinen aihe on muutos. Nykypaivan yritysmaailmassa muutokset ovat
jatkuva ilmio. Henkilosto kohtaa muutostilanteita, joiden taustat voivat olla moninaisia.
Muutostilanteita ohjaavat vahvasti erilaiset tunnetilat, vaikka muutoksien taustalla ovat
rationaaliset syyt. Tasta johtuen on oivallettava, etta muutoksen toteutustapa on muutok-
sen sisaltoa tarkeampaa.

Toimeksiantaja oli finanssialan toimija, jonka toimintaymparistossa yhtaaikaisia muutos-
hankkeita on kaynnissa jatkuvasti. Tyon tavoitteena oli loytaa ja tunnistaa parhaat kaytan-
teet onnistuneen muutosprosessin toteuttamisessa. Opinnaytetyon kantavat teemat olivat
henkiloston potentiaalin hyodyntaminen muutoksessa ja laadukas muutosjohtaminen.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys jakaantui kahteen paalukuun. Ensimmaisessa paalu-
vussa kasiteltiin muutoksen vaiheita, muutoksessa toimivia rooleja, muutosvastarintaa ja
viestintaa. Toinen paaluku kasitteli muutosjohtamista osallistavan, mahdollistavan ja mo-
tivaation johtamisen kautta.

Opinnaytetyon empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimusmene-
telmana kaytettiin puolistrukturoituja teemahaastatteluita, joita toteutettiin yhteensa
kymmenen kappaletta. Yksi haastatteluista oli benchmarking-tutkimus toimeksiantajayri-
tyksen toiselle osastolle. Muut haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, joissa pyrit-
tiin tavoittamaan mahdollisimman syva ymmarrys toimeksiantajayrityksen tamanhetkisista
muutoskaytanteista ja tyontekijoiden nakemyksista.

Menetelma osoittautui toimivaksi ratkaisuksi. Tutkimustuloksista kavi ilmi, etta henkilos-
ton tasavertainen osallistaminen, avoin ja jatkuva vuorovaikutuksellinen viestinta seka yk-
silollisen tuen kokemukset edesauttavat muutoksien onnistumista. Systemaattiseen muu-
tosjohtamiseen tulee sisallyttaa arviointi ja seuranta seka tarkoituksenmukainen dokumen-
taatio toteutettavista muutoksista. Nama keinot varmistavat toimeksiantajan tulevien
muutosprosessien onnistumisen seka niista oppimisen.

Asiasanat: Muutosjohtaminen, muutoksen vaiheet, osallistaminen, sitouttaminen, vuoro-
vaikutuksellinen viestinta
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This study examines elements of change. In the modern business world change is a constant
phenomenon. Employees are confronted with situations of change due to multifaceted rea-
sons. Change is strongly guided by different emotional states even though change itself
comes from a place of rationality. Thus, one must recognize that the method of how change
is implemented is more important than the actual content of the change.

This thesis was initiated by a financial service provider, who continuously operates simultane-
ous change projects. The aim of this thesis was to find and identify the best practices in im-
plementing a successful change process. Utilizing the potential of personnel in an organisa-
tional change and high-quality change management were the themes of this thesis.

The theoretical part was divided into two main chapters. The first main chapter covered dif-
ferent stages of change, the roles involved in change, resistance to change and the role of
communication. The second main chapter focused on change management through participa-
tive, enabling and motivational leadership.

The functional part of the thesis applied qualitative method and was carried out through ten
semi-structured theme interviews. One of the interviews was a benchmarking study for the
commissioner’s other department. The other interviews were held individually, and the goal
was to achieve the deepest understanding of the commissioner’s current change practices
and each employee’s perspective.

The method established proved out to be effective. The results showed that equally including
personnel, transparent and continuous engaging in interactive communication and offering
individual support were factors that would contribute to the success of implementing change.
Systematic change management should include evaluation and monitoring as well as the ap-
propriate documentation of the changes made. These means ensure both success and a learn-
ing opportunity for the commissioner’s future change processes.

Keywords: Change management, stages of change, participation, engaging, interactive com-
munication
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1 Johdanto

Opinnaytetyo kasittelee liike-elamassa tapahtuvia muutostilanteita. Nykypaivan tyoelamassa
ja alati muuttuvassa toimintaymparistossa yrityksille nousee kehitystarpeita monelta suun-
nalta. Muutosten aikaansaaminen ja lapivieminen on useasti hidas ja vaikea prosessi. Muutos
herattaa tyypillisesti voimakkaita tunnetiloja ja mielipiteita. Pirinen (2014, 13) toteaakin,

etta "muutos perustellaan jarjella, mutta koetaan enemmankin tunteella.”

Muutos on jatkuvaa ja yrityksen strategia tahtaa aina muutokseen. Muutos on valttamatonta,
jotta kehittymista tapahtuu. Organisaation sisainen kyky reagoida markkinoiden mahdollisuuk-
siin on edellytys kilpailukykyiselle toiminnalle. (Hackselius-Fonsén 2017, 73). Murthy (2007, 4)
tasmentaa, etta muutostarve voi syntya ulkoisista tai sisaisista pakotteista. Ulkoiset syyt voi-
vat olla markkinalahtoisia, syntya yhteiskunnassa tapahtuvista muutoksista tai yksinaan lain-
saadannosta. Sisaiset syyt voivat olla ulkoisten pakotteiden vaikutuksista syntyneita tarpeita

tai yrityksen oman strategian tai toimintatapojen muutoshankkeita.

Hokkanen ja Stromberg (2003, 73) huomauttavat, etta esimiehet ja johtajat yleensa unohta-
vat sen, etta muutoksien onnistunut lapivienti riippuu enemmankin toteutustavasta kuin muu-
toksien sisallosta. Murthy (2007, 23) toteaakin, etta muutoksia on haastavaa hallita tehok-
kaasti ilman ymmarrysta ihmisten merkityksesta muutoksissa. lhminen on se tekija, joka lo-

pulta saa muutokset onnistumaan tai epaonnistumaan.

Opinnaytetyo koostuu kahdeksasta luvusta. Johdannon jalkeen luvussa kaksi esitellaan tutki-
muksen kohdeyritys, lahtokohdat, kohderyhma, tavoitteet ja rajaukset. Teoriaosuudet lu-
vuissa kolme ja nelja pureutuvat yritysmaailmassa tapahtuvien muutosten eri vaiheisiin, eri-
laisiin rooleihin, muutosvastarintaan, viestintaan seka muutosjohtamiseen. Naiden lisaksi tar-

kastellaan osallistamisen ja motivaatiotekijoiden vaikutusta.

Luvussa viisi kasitellaan tutkimusmenetelman ja aineiston keruutavan valintoja seka analy-
sointimenetelmia ja tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimus tehtiin kvalitatiivisena tutkimuk-
sena. Luvusta kuusi alkaen selvitetaan kohdeyrityksen toisella osastolla tehtya muutosta ja
sen onnistumista benchmarkingin keinoin. Laajempi tutkimusosa tapahtui teemahaastattele-
malla eri tehtavissa toimivia henkiloita heidan muutoskokemuksistaan. Aaltola ja Valli (2010a,
70) kiteyttavat hyvin taman tyon kvalitatiivisen tutkimuksen nakokulman seuraavasti: pyrki-
mys on tavoittaa kohdeyrityksen henkiloston nakokulmaa tutkittavasta ilmiosta ja ymmartaa
henkiloston toimintaa muutostilanteissa. Tutkimuksen tulosten avulla esitettiin jatkokehitys-

ehdotukset kohdeorganisaatiolle.

Opinnaytetyon tutkimuskysymys on seuraava: mitka ovat onnistuneen muutosprosessin ele-
mentit? Alakysymyksina tutkitaan muutoksen eri vaiheita seka muutosjohtamisen ja henkilos-

ton osallistamisen vaikutuksia onnistuneessa muutosprosessissa.



2  Tutkimuksen lahtokohdat

Kohdeyrityksella on pitka toimintahistoria finanssialalla Suomessa. Paivittaista toimintaa oh-
jaavat lukuisat eri sahkoiset asiakas- ja tuotejarjestelmat. Opinnaytetyon lahtokohtana toimi
tyypillinen uudistushanke. Syksylla 2018 kohdeyrityksen yhdella osastolla kaynnistettiin laaja
sahkoisten Sharepoint-tyotilojen uudistusprojekti yhteistyossa Laurea-ammattikorkeakoulun
opiskelijoiden kanssa. Haasteina olivat sahkoisten tyotilojen rikkonaisuus, epayhdenmukaiset
toimintatavat ja koulutuksen puute. Syksylla kaynnistyneen uudistusprojektin tavoite oli luoda
organisaatiolle uudet yhdenmukaiset sahkoiset tyotilat ja yhteiset toimintamallit niiden kayt-
tamiseksi. Uudistusprojekti toteutettiin palvelumuotoilun keinoin ja keskeisina osallistujina
olivat tyontekijat, jotka kayttavat paivittain sahkoisia tyotiloja. Tuulaniemi (2011, 16) kuvai-
lee palvelumuotoilun keskeiseksi tavoitteeksi osallistaa palvelumuotoiluprosessiin osapuolia
kaikilta niilta tahoilta, joita asia koskee. Nain tarvittavat sidosryhmat sitoutuvat yhteistoimin-
taan jo heti suunnitteluvaiheessa. Tuulaniemi (2011, 29) korostaa, etta yhteiskehittaminen
antaa henkilostolle mahdollisuuden osallistua maarittelyyn ja suunnitteluun. Tama lisaa ym-

marrysta eri valintojen perusteluista ja lisaa sitoutumisen tasoa.

Tyontekijoiden osallistuminen uusien sahkoisten tyotilojen suunnitteluun palvelumuotoilun

kautta osoittautui hyvin onnistuneeksi. Stenvall ja Virtanen (2007, 41) toteavat, etta muutok-
sen tekijoilta vaaditaan itsensa likoon laittamista. Palvelumuotoilun havainnointi- ja haastat-
telutilanteissa tavoitettiin tila, jossa tyontekijat paasivat tarkastelemaan omaa toimintaansa
reflektiivisesti. Toimintatapoja tarkasteltiin kriittisesti ja kehittavasti seka lausuttiin aaneen

olettamuksia seka epailyksia.

Mattilan (2007, 114) mukaan ihmisilla on taipumus kiintya tyotapoihin ja apuvalineisiin jopa
enemman kuin itse organisaation rakenteisiin tai kaytantoihin. Taustalla on usein huoli oman

osaamisen riittamisesta seka oppimiskyvysta.

Opinnaytetyon tarkoitus on tukea kohdeyrityksessa tapahtuvien muutosprosessien kayttoonot-
toja mahdollisimman hyvin ja tunnistaa keinoja onnistuneisiin muutosprosesseihin. Ylla esite-
tyn sahkoisten tyotilojen uudistushanke on hyva esimerkki uudistus- ja muutosprosessista,
jonka lapiviennissa voidaan hyodyntaa taman opinnaytetyon tuloksia. Kohdeyrityksessa on eri-
laisia jarjestelmien ja toimintatapojen muutoshankkeita kaynnissa jatkuvasti. Muutos- ja ke-

hityshankkeita voi olla samanaikaisesti jopa 15 kappaletta.

Muutos voi olla iso tai pieni, mutta se vaatii aina johtamista. Muutostilanteisiin liittyy aina
joitain epavarmuustekijoita. Hyvalla muutosjohtamisella organisaatio voi vahentaa kustannuk-
sia, parantaa innovatiivisuutta ja tuottavuutta seka tukea henkiloston hyvinvointia. (Ilmarinen
2018, 3.)



Tassa opinnaytetyossa muutoksen lapivientia pyritaan kasittelemaan humanitaarisesta nako-
kulmasta ja perustelemaan kattavasti, mika merkitys hyvalla, henkilostoa osallistavalla johta-
misella on muutoksen onnistumisessa. Muutoksen johtaminen on kantava teema kaikissa opin-
naytetyon luvuissa. Hyva johtajuus edellyttaa ihmisten johtamista yksiloina. Makipeska ja Nie-
mela (2002, 17) toteavat, etta organisaatio yltaa parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen sil-
loin, kun organisaation ja henkiloston tavoitteet ovat yhdensuuntaiset. Pehmeat keinot johta-
vat kovaan panokseen ja tata kautta tulokseen, koska henkilosto kykenee sitoutumaan aidosti
ja tunnistamaan oman osaamisensa merkittavyyden yrityksen toiminnassa. Tyon tavoitteena
on uhmata lausetta "teoriassa tama asia on nain, mutta kaytannossa kuitenkin toisin” ja siksi
sisalloksi valikoitui tarkeimpia tutkittuja menetelmia, joita kohdeorganisaatio voisi vieda kay-

tannon tasolle tulevissa muutostilanteissa.

Kohdeyrityksen osastolla tyoskentelee noin 180 henkiloa. Henkilostoon kuuluu johtajia, paalli-
koita, asiantuntijoita seka toimihenkiloita. Muutoksien onnistunut lapivienti on ensiarvoisen

tarkeaa koko henkilostoa ajatellen, tyoroolista huolimatta.

Tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu muutosprosesseissa syntyvat yllapito- ja hallintamallit
seka muut operatiiviset projekteihin liittyvat tehtavat. Tutkimus ei kasittele muutoksia edel-
tavia lahtokohtia: syntyyko muutostarve ulkoisista pakotteista vai esimerkiksi tehokkuusnako-
kulmasta. Perehdyttamisen ja koulutuksen merkitykseen otetaan tutkimuksessa kantaa, mutta

perehdytyssuunnitelma rajataan tyon ulkopuolelle.

Tutkimuksen nakokulmana on jarjestelma- ja toimintatapamuutokset seka uudistukset tietyn
yrityksen tietyssa organisaatiossa. Tutkimus ei suoranaisesti kasittele muutoksia, joista syn-

tyisi henkilostovahennyksia tai mittavia toimenkuvamuutoksia, joihin liittyy lakisaateisia vel-
voitteita. Nakokulman valinta vaikuttaa esimerkiksi tutkimuksen tietoperustan kasittelyn laa-

juuteen ja rajaa ulkopuolelle muun muassa muutostilanteiden lakisaateiset velvoitteet.

3 Muutos prosessina

Muutoksella pyritaan muuttamaan asioita, toimintatapoja tai jopa organisaatiokulttuuria toi-
senlaiseksi: paremmaksi kuin aiemmin. Pienia muutoksia kohdataan arkipaivassa jatkuvasti,
mutta isompi muutos vaatii suunnitelman, toteutuksen ja jatkokehittelyn. Usein muutoksella
on vaikutusta sellaisiinkin asioihin, joita ei osata ennakoida. (Myllymaki 2017, 20.) Muutok-
sella voidaan pyrkia parantamaan organisaation tehokkuutta ja suorituskykya, lisaamaan hen-
kiloston hyvinvointia, motivaatiota ja vastuuta tai kehittamaan organisaation innovatiivisuutta
ja oppimiskykya. Toisaalta naita teemoja enaa harvoin eritellaan, silla yha useampi organisaa-
tio tunnistaa ajatuksen ”hyvinvoiva tyontekija on myos tuottava tyontekija.” (Honkanen 2006,
18-19.) Stenvall ja Virtanen (2007, 43) huomauttavat, etta vaikka jokainen muutos on aina ai-
nutlaatuinen, tulisi muutokset nahda jatkuvina prosesseina eika irrallisena toimintana. Val-

pola ym. (2010, 118) lisaavat, etta jatkuvassa kehittamisen ja tehostamisen sumussa



organisaatioiden on valilla hyva pysahtya, todeta muutoksen onnistuminen ja juhlia sita. Mi-
kali tata vaihetta ei muutosprosessissa tai eri projektien valilla huomioida, voi henkilostolle
tulla tunne siita, etta heidan panostustaan muutokseen ei ole huomioitu tai heidan tyonsa on

epaonnistunut.

Muutoksia voidaan tyypitella aikahorisontin ja muutosten kohdistamisen avulla. Kun muutok-
sen suunnitteluvaiheessa ymmarretaan nama kaksi keskeista muuttujaa, on seurauksiin hel-
pompi varautua. Seuraavassa taulukossa 1 on jaoteltu muutostyyppeja neljaan eri kategoriaan
niiden laajuuden ja aikahorisontin mukaisesti. Taulukko helpottaa hahmottamaan, mita asi-

oita kannattaa huomioida muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa.

Muutosten aikahorisontti
> Nopea Hidas

l

Muutosten kohdistaminen
Suppea MUUTOSTYYPPI 1 MUUTOSTYPPI 2
LAAJUUDELTAAN INKREMENTAALINEN INKREMENTAALINEN MUUTOS

MUTTA TOTEUTUSTAVALTAAN NOPEA

MUUTOS

*  Organisaation osaan kohdistuva +  Organisaation osaa kohdistuva
muutos muutos

» Toteutetaan nopeassa * Toteutetaan hitaassa aikataulussa
aikataulussa ¢ Olemattomat riskit

»  Riskit realistisia *  Taht33 toimintatapojen

» Tahtda toimintatapojen muuttamiseen
muuttamiseen +  Muutosjohtamiseen ei erityisid

*  Edellyttdd muutosjohtamisen vaatimuksia
taitoja

Laaja-alainen MUUTOSTYYPPI 3 MUUTOSTYYPPI 4
RADIKAALI KORKEAN RISKIN JA ERITYISTA =~ RADIKAALI PITKAN AIKAJIANTEEN
MUUTOSIOHTAJUUTTA EDELLYTTAVA MUUTOS

MUUTOS

Koko organisaation toimintaan

kohdistuva muutos .
Toteutetaan nopeassa .
aikataulussa

Riskien tiedottaminen kriittista

Taht33 viime kidess3 .

organisaatiokulttuurin

muuttamiseen

Muutoksen johtaminen vaatii .
erityistd taitoa ja kokemusta

Taulukko 1: Muutosten tyypittely aikahorisontin ja muutosten

& Virtanen 2007, 25.)

Koko organisaation toimintaan
kohdistuva muutos
Toteutetaan hitaassa aikataulussa
Riskien tiedottaminen
merkityksellistd muutoksen alan
laajuuden johdosta

Tahtaa viime kidessa
organisaatiokulttuurin
muuttamiseen

Muutoksen hallinnasta ja
muutosprojektin ohjauksesta
huolehdittava

kohdistamisen avulla (Stenvall

Taulukossa 1 nahdaan, miten erilaisia muutokset voivat olla, kun huomioidaan niiden aika-

janne, ja miten muutokset kohdistetaan. Muutossuunnitelmaa voi helpottaa kiinnittamalla

huomiota siihen, keita kaikkia muutos koskee, tahdataanko muutoksella toimintatapojen vai
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organisaatiokulttuurin muuttamiseen, ovatko uudet tavoiteltavat toimintatavat taysin uusia ja

mika on muutoksen lapivientiaika.

Useimpien arvioiden mukaan kaikista organisaatioista tehdyista muutoksista 50-70 % epaonnis-
tuu tavoitteissaan. Horneyn ja Kooncen tutkimuksesta ilmenee, etta 2/3 yritysten uudelleen-
jarjestelyista epaonnistuu joltain osin. Ahman (2004, 77) toteaa syyn tdhin olevan siina, etta
suurin osa organisaatioiden johtamis- ja muista jarjestelmista on edelleen teollisuusyhteis-
kunnan aikaisia malleja, jotka eivat toimi jatkuvasti muuttuvassa tietoyhteiskunnassa; muu-
tostilanteissa kommunikointi ja paatoksenteko tehdaan edelleen litkaa johtotasolta alaspain

eika koko organisaation potentiaalia hyodyntaen.

Muutosprosessin ongelmat voivat syntya siita, etta suunnittelu tehdaan puolihuolimattomasti
ja viela toteutusvaiheessa muutosta edelleen suunnitellaan. Toisaalta muutoksen toteutuk-
sessa tulee hyvaksya tietynlainen kaaos ja ennakoimattomuus ja se, etta kaikkeen on mahdo-
tonta varautua. Aikataulun maaritteleminen voi olla hankalaa. Kiire voi estaa tekemasta asi-
oita kunnolla, kun taas liian hidastempoinen aikataulu voi lamaannuttaa muutosinnokkuuden.
Muutosprosessin johtamiselta vaaditaan taidokkuutta ja kykya elaa muutosprosessin kaantei-
den mukana seka kaantamaan yllattavatkin tilanteet voitoiksi. (Stenvall & Virtanen 2007, 49-
50.)

3.1 Muutoksen eri vaiheet

Stenvall ja Virtanen (2007, 12) toteavat, etta muutosprosessin vaiheet etenevat harvoin ratio-
naalisesti selkeissa jaksoissa. Tasta huolimatta muutostarpeen, muutoksen toteuttamisen ja

aikaansaatujen tulosten arviointi kannattaa suunnitella etenevana prosessina.

Kotterin (1996, 59) mukaan muutos lahtee aina visiosta, joka on yksi osa laajempaa kokonai-
suutta, johon kuuluvat lisaksi strategia, budjetti ja suunnitelma. Mikaan naista kokonaisuuden
osista ei onnistu ilman tehokasta visiota, jonka tarkoitus on selkiyttaa muutoksen suuntaa,
kannustaa ihmisia oikeanlaisiin toimenpiteisiin ja koordinoida yksiléiden toimenpiteita tehok-
kaasti. Hokkanen ja Stromberg (2003, 276) kuvaavat vision nayttavan organisaatiolle yhteisen

suunnan toivotusta tulevaisuudesta.

Tehokkaassa visiossa esiintyy yleensa kuusi peruspiirretta. Vision tulee olla kuviteltavissa
oleva eli tarjota kuvaa siita milta tulevaisuus nayttaa. Vision on oltava haluttava: sen tulee
vedota kaikkien sidosryhmien tavoitteisiin. Vision tulee olla toteutettavissa oleva eli sen on
nojauduttava realistisiin tavoitteisiin. Hyvin rajattu visio luo raamit ja selkeyden paatosten
tekemista varten. Joustavuudella tuetaan olosuhteiden muuttumisen myoéta esiin tulevia ide-
oita ja reaktioita seka ihmisten oma-aloitteellisuutta. Vision tulee olla viestittavissa oleva, ja
se pitaisi pystya esittelemaan noin viidessa minuutissa. (Kotter 1996, 63.) Hokkanen ja Strom-

berg (2003, 277) tasmentavat, etta visio tulee hahmottaa lapi organisaation eri tiimeja ja



11

yksiloita myoten. Tarkeaa on huolehtia siita, etta millaan organisaation tasolla ei ole ristirii-

taisia visioita organisaation vision kanssa sisaisen kilpailuasetelman valttamiseksi.

Vision laatiminen vaatii seka sydanta eli unelmointia etta aivoja eli analyyttista ajattelua. Se
tarvitsee aikaa, useita ihmisia, kunnianhimoa ja tukea. Visiossa ei ole kyse asiajohtamisesta,
eika se nain ollen ole toimintasuunnitelma. (Kotter 1996, 70-72.) Hokkanen ja Stromberg
(2003, 276) taydentavat, etta tunteet ohjaavat yksiloiden toimintaa vahintaan yhta paljon

kuin jarki.

Ahman (2015, 78) korostaa, ettd perusedellytys menestyksekkaalle muutokselle on syiden ja
tavoitteiden selkeys, joka synnyttaa luottamusta. Syyt, tavoitteet ja hyodyt tulee olla kaikilla
selvilla, ja ne tulee kommunikoida kattavasti. Yhteinen keskustelu ja pohdinta muutoksen
syista ja tarpeellisuudesta lisaa ymmarrysta seka sitoutumista muutokseen. Usein muutospro-
sessissa pidempaan mukana olleet unohtavat, etta kaikki eivat ole olleet mukana muutospro-
sessissa saman ajanjakson ajan, jolloin heidan ajatusprosessinsa on ollut huomattavasti lyhy-
empi. Nykypaivan tyoymparistossa muutoksia tulee jatkuvasti, ja sen vuoksi on tarkeaa, etta
muutoksen tarpeellisuus on selvda ja muutos tai uudistus koetaan olennaiseksi. (Ahman 2015,
78.) Arikoski ja Sallinen (2008, 41-42) yhtyvat Ahmanin niakemykseen ja lisaavit, ettd varsin-
kin isommat muutokset vaativat asioiden tiedostettua ja tiedostamatonta tyostamista. Tiedon

omaksumiselle on varattava riittavasti aikaa.

Kotterin mukaan (2009, 11) onnistuneen muutosprosessin voidaan ajatella sisaltavan kahdek-
san vaiheen toimenpideketjun. Kotterin mallissa muutoksen ensimmainen vaihe on aidon
muutostahdon varmistaminen, ja tama on kriittisin ongelma kaikissa muutostilanteissa. Onnis-
tuneessa muutoksessa tulisi varmistaa, etta organisaatiossa on riittava maara henkiloita, jotka
ymmartavat muutoksen tarpeen ja kokevat tarvetta tunnistaa tarkeita tilaisuuksia ja potenti-
aalisia uhkatekijoita. Heilla tulee olla vahva halu toimia. Kun vahva muutostahto on varmis-
tettu, ohjaava tiimi kykenee tavallisesti maarittelemaan muutoksen kannalta kriittiset asiat

ja kokoamaan sitoutuneet tiimit toteuttamaan muutosta.

Ahman (2015, 79) lisaa, ettd muutostahdon kirkastamiseksi tulevan ja nykytilan valinen kay-
tannon ero tulee olla selkea: mita muutoksen jalkeen tehdaan eri lailla kuin nyt? Tavoitteiden
ollessa selvilla on pohdittava, miten tulevaan tilanteeseen pyritaan. Taman suunnitteluun tu-
lee ottaa mukaan mahdollisimman laajasti henkilostoa, koska yhteisen tahtotilan varmista-
miseksi tarvitaan jatkuvaa yhteista vuorovaikutusta ja keskustelua. Jos tata ei huomioida riit-
tavasti priorisoimalla ja varaamalla sille aikaa, muutos vaikeutuu. Muutoksen vaikutukset hen-
kiloston tyohon tulee kayda yksilotasolla lapi. Tukea voidaan jarjestaa ryhma- ja yksilokeskus-

teluina, osallistumisena, mentorointina, valmennuksena tai koulutuksena.

Muutoksen toteuttamisessa tarkeaa on maaratietoisuus ja selkea organisointi. Toteutus- ja

viestintasuunnitelmat tulee laatia toimenpiteineen ja aikatauluineen. Eri toimenpiteiden ja
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toteutuksien osien vastuuhenkilot on oltava selvilla. Viestinnalle on hyva perustaa oma ryhma
jo ennen muutoksen sisallon valmistumista, ja viestinta tulee tapahtua selkeana ja riittavana
kaikille sidosryhmille. (Ahman 2015, 79-81.) Ahman (2015, 80) suosittelee viestintdkartan laa-
timista, johon merkitaan tarkasti kaikki keihin muutos vaikuttaa. Han korostaa, etta Power-

Point- esitys ei ole riittava valine viestinnalle. Kotterin (2009, 11) mukaan henkiloilla, joilla

on aito muutostahto, on luontainen tarve viestia visiosta ja strategiasta jatkuvasti ja intensii-
visesti muualla organisaatiossa. Tavoitteena on sitouttaa tarkeat henkilot ja saada heidat syn-

nyttamaan muutostahtoa omissa sidosryhmissaan. (Kotter 2009, 11.)

Vahvat, sitoutuneet tiimit synnyttavat prosessin, jonka avulla loydetaan visio ja tarkoituksen-
mukainen strategia ongelmien selvittamiseksi silloin, kun strategioiden maarittely on hanka-
laa ja tilanne ei ole selkea. Aidon muutostahdon omaavat henkilot kykenevat jakamaan valtaa
toisille muutokseen sitoutuneille. He jakavat paatosvaltaa ja vaikuttamismahdollisuuksia

muille seka poistavat mahdollisia esteita yhteisen vision tielta. (Kotter 2009, 11.)

Muutos on tavallisesti pitka prosessi, johon on tarkeaa asettaa lyhyen aikavalin tavoitteita.
Nakyvien ja selkeiden tuloksien saavuttaminen ja niiden huomiointi viestii muutoksen onnistu-
neesta etenemisestd. (Kotter 2009, 11.) Kuten Kotterin kahdeksan askeleen mallissa, Ahman

(2015, 8) korostaa pienten nakyvien onnistumisten tiedostamisen ja viestimisen tarkeytta.

Muutoksissa on lisaksi kielteisia asioita ja piirteita, joiden suhteen on oltava avoin. Henkilosto
saattaa ottaa vastaan itselleen epamieluisatkin uudistukset tai muutosten seuraukset, kun ko-
konaisuus on hahmotettu selkeasti. Kielteisia asioita tai muutoksen hankaluutta ei pida vaha-
tella. Riskit on kasiteltava avoimesti toteutussuunnitelmassa. On tarkeaa hahmottaa, mita
myonteisia asioita vanhasta toiminnasta halutaan sailyttaa ja mita ei muuteta. (Ahman 2015,
80.)

Muutoksen tai uudistamisen onnistumisen mittarit tulee asettaa etukateen ja niita on seurat-
tava systemaattisesti. Tavoitteissa tulee olla hyotyja asiakkaalle, henkilostolle ja eri sidosryh-
mille. Muutostilanne on oppimistilanne, minka vuoksi on tarkeaa tarkastella onnistumisia ja
epaonnistumisia seka oppia naista. Nain valtetaan aiemmat virheet ja toisaalta voidaan hyo-
dyntaa aiempia onnistumisia. Muutosten seurausten arviointi, seuranta ja tulosten palkitsemi-
nen ovat tarkeita osa-alueita tulosten mittaamisessa. (Ahman 2015, 80-81.) Hackselius-Fonsén
(2017, 84) tasmentaa, etta muutosten tulisi nakya jollain tavalla konkreettisina numeroina.
Abstraktit tavat tulosten todentamisessa eivat kerro tarpeeksi, vaikka ne tukevatkin yksilon
kokemusta muutoksesta. Pirinen (2014, 257) lisaa, etta mittareina voidaan kayttaa lukujen
lisaksi erilaisia mielipidemittauksia, joilla selvitetaan henkiloston nakemyksia. Ne antavat tie-

toa henkiloston muutosvalmiudesta muutosprosessin aikana.

Riittava ja monipuolinen koulutus ja perehdytys varmistaa muutoksen onnistumista. Tyonteki-

jan ammatti-identiteettia voi uhata pelko osaamattomuudesta, mikali muuttuvista



13

prosesseista ja jarjestelmista ei anneta riittavaa tietoa. Monipuolinen koulutus tukee erilaisia
oppimiskykyja- ja tyyleja, lisaa itseohjautuvuutta, kasvattaa motivaatiota ja sitouttaa muu-
toksen jalkeiseen tekemiseen. Tekemalla oppiminen on tehokasta ja synnyttaa uutta osaa-
mista. Koulutuskertoja ei tule rajoittaa vain yhteen kertaan, silla toisto ja kertaus vakiinnut-
tavat uudet kaytannot huomattavasti syvemmin. (Mattila 2007, 171-172.) Pirinen (2014, 223)
lisaa, etta erityisen tarkeaa on erilaisten oppimistapojen huomioiminen seka virheiden salli-

minen uutta opeteltaessa.

Kun muutos on toteutettu, on varmistettava, ettei organisaatio palaa takaisin vanhoihin toi-
mintamalleihin. Muutosprosessi on edelleen kaynnissa siihen asti, kunnes visio on muuttunut
todellisuudeksi. (Kotter 2009, 11.)

Johdon taytyy toimia esimerkkina ja toimia itse muutoksen edellyttamalla tavalla, eika muu-
tosta saa vahatella. Viestinnan tulee olla yhtenaista ja johdon on varmistettava, etta muutok-
selle varattu aika on riittava. (Ahman 2015, 80.) Pirinen (2014, 256-257) ehdottaa tavaksi
muodollisten ja epamuodollisten tapahtumien jarjestamisen, joissa henkilosto paasee avoi-
mesti keskustelemaan johdon kanssa muutoksesta. Tama on hyva keino johdolle osoittaa oma

sitoutumisensa ja varmistaa muutoksen merkitys ja perustelut henkiloston keskuudessa.

Toimintaketjun viimeinen vaihe on muutoksen lukitseminen, jotta voidaan varmistaa muutok-
sen pysyvyys. Muutos ja sen seuraukset kytketaan organisaation rakenteisiin, jarjestelmiin ja
toimintakulttuuriin. Talloin muutos on institutionalisoitu eli siita on tullut osa organisaation
identiteettia ja historiaa. (Kotter 2009, 11.) Valpola ym. (2010, 123) kannustavat edelleen

kertaamaan muutoksen vaiheita, korostamaan saavutettuja tuloksia ja juhlistamaan niita.

3.2  Muutoksessa toimivat roolit

Muutoksen jasentelyssa puhutaan usein organisaatiossa tyoskentelevista yksiloista tai osas-
toista. Huomattava rooli muutos- ja uudistumistilanteissa on organisaation kulttuurilla. Orga-
nisaatiokulttuuri syntyy ryhman keksimana ja kehittamana, ja se valittyy tehokkaasti, jopa
huomaamattomasti, uusille tyontekijoille. (Mattila 2007, 34-36.) Mattilaa tukee Jarvinen
(2014, 87) joka toteaa, etta organisaatiokulttuurilla on merkityksellinen voima, se on helposti
tarttuvaa ja silla on taipumus vain vahvistua. Tama johtuu siita, etta ihmisilla on luontainen
tarve sopeutua suurempaan ryhmaan. Voimassa oleva organisaatiokulttuuri maarittaa sen, mi-
ten tulisi kayttaytya ja ajatella, etta tulisi hyvaksytyksi. Mattila (2007, 34-36) jatkaa, etta or-
ganisaatiokulttuuri voi olla muutoksen tarkein mahdollistaja tai suurin este. Organisaatiokult-
tuuriin vaikuttaminen on hidasta ja jopa vaivalloista, mutta sen ymmartaminen ja muutok-

seen suhteuttaminen on tunnistettava heti muutoksen alkuvaiheessa.

Tyoymparistossa voi vallita eri sukupolvien nakemys- ja osaamiserot. Tutkimusten mukaan

vanhemmalle sukupolvelle tyolla on erilainen merkitys kuin esimerkiksi y-sukupolvelle. Y-
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sukupolvella tarkoitetaan 1980-luvun alun jalkeen syntyneita henkiloita, jotka ovat aloitta-
neet tyoelamassa vuosituhannen vaihtumisen jalkeen. Y-sukupolvesta kasvoi globaalin media-
kulttuurin kasvatteja, jotka ovat tietoteknisesti taitavia, omiin kykyihinsa luottavaisia ja
heita motivoi ennen kaikkea oman osaamisen hyodyntaminen ja siita saatava arvostus ja luot-
tamus. Vanhempi sukupolvi arvostaa vakaata, tyonteon moraaliin liittyvia asioita ja he eivat
ole tottuneet muutosten nopeaan tahtiin, toisin kuin y-sukupolven edustajat. (Juuti 2010,
172-176.)

Stenvall ja Virtanen (2007, 107) toteavat, etta muutos on aina vastavuoroista. Siina missa
muutosjohtajalta vaaditaan tietynlaisia kompetensseja, vaaditaan naita kaikilta tyonteki-
joilta. Parhaimmillaan nama taydentavat toisiaan. Pirinen (2014, 218) uskoo, etta kuuntele-

minen ja toisen asemaan asettuminen helpottaa muutoksen kasittelya.

Organisaation arkipaivassa jokaiselle tyontekijalle on muodostunut rooleja tietoisesti ja tie-
dostamatta. Erilaisten roolien ymmartaminen auttaa muutoksen jokaisessa vaiheessa, silla
muutostilanteissa erot toimintatyyleissa ennemmin kasvavat kuin supistuvat. Erityisen tarkeaa
on huomioida se, etta muutostilanteessa ihmiset eivat valttamatta sailyta edes vanhaa toi-
mintakykyaan saati kykene kehittamaan uutta. Reaktio muutostilanteeseen voi olla innostus,

avoin tai peitelty vastarinta tai passiivinen tarkkailijan rooli. (Mattila 2007, 71.)

Seka pienissa etta laajemmissa muutoksissa ihmiset reagoivat eri tavoin ja erilaisten roolien
tunnistaminen on muutoksen johdolle erityisen tarkeaa. Mattila (2007, 72) jaottelee erilaisia
rooleja viiteen paatyyppiin: aktivistit, seurailijat, epailijat, oppositiot ja opportunistit. Yksi-
kaan paatyypeista ei kuitenkaan ole toistaan poissulkeva tai tyhjentava. Yksi henkilo voi edus-
taa jokaista paatyyppia yhtaaikaisesti tai nopeasti muuttuvalla tahdilla. Mattilan lisaksi muun
muassa Pirinen (2014, 205-2015) nostaa esiin samankaltaisia roolityyppeja nimittaen rooleja

kieltajaksi, epailijaksi, passiiviseksi, osallistuvaksi, haastajaksi ja innostuneeksi.

Muutoksessa aktivisti ottaa luontaisesti johtavan roolin. Voidaan todeta, etta aktivisti on in-
nokas uuden kokeilija, joka nauttii muuttuvasta toimintaymparistosta. Aktivisti on itsevarma
ja samalla motivoituu uuden oppimisesta. Tama roolityyppi tekee selkeaa eroa vanhan ja uu-
den valille jo pelkastaan uutuudenviehatyksen vuoksi. Aktivistit sietavat konflikteja, jotka
saattavat syntya siita, etta he vaativat muilta samaa avointa ja innokasta suhtautumista muu-
tokseen kuin mita he itse kokevat. Tama voi pahimmillaan johtaa muutosvastarinnan syntymi-
seen. Muutoksessa aktivistilla on hyvin tarkea rooli, joka vaatii johtamiselta erityishuomiota.
Aktivisti voi toimia erityisen hyvana muutosagenttina tai johtajan tukena, silla roolille on tyy-
pillista toimia niin sanottuna nousevana johtajana. (Mattila 2007, 72-75.) Pirisen (2014, 205-
2015) roolityypittelysta aktivistia vastaa innostunut ja osallistuva roolityyppi. Nama roolityy-
pit suhtautuvat muutokseen innokkaasti ja kaipaavat vaihtelua seka uusia mahdollisuuksia. In-

nostunut roolityyppi nakee muutoksen myonteisena asiana ja han haluaa aktiivisesti osallistua
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muutoksen toteutukseen. Tama rooli on sisaistanyt muutoksen tavoitteet ja kokee muutoksen
mahdollisuutena parempaan. Innostunut roolityyppi on muutoksen johdon voimavara. Innostu-
nutta ja osallistuvaa roolityyppia on hyva hyodyntaa tyoyhteisossa muutosagenttina, muutos-

valmentajana tai muutosviestin viejana.

Pirinen (2014, 214) toteaa, etta yksi merkittava roolityyppi on haastaja, joka nimensa mukai-
sesti haastaa muutoksen johtavaa tasoa muutoksen tavoitteista ja hyodyista. Rooli on ikaan
kuin tyoyhteison aanitorvi, joka nakee muutoksen potentiaalin ja suhtautuu siihen ratkaisu-
keskeisesti, koko tyoyhteisoa hyodyntaen. Haastajaa tulee osallistaa muutoksen tekemiseen
ja antaa nain roolityypille mahdollisuus toimia koko joukon sparraajana. Haastaja nakee muu-

toksen hyodyt pitkalle tulevaisuuteen ja puhuu naista avoimesti.

Seurailija tai passiivi on varovaisen tarkkailijan rooli, joka haluaa pysytella tutulla mukavuus-
alueellaan ja seurata muutosta etaalta. Tama rooli muodostaa usein enemmiston organisaa-
tiorakenteissa. Roolille tyypillista on vahva sitoutuminen ja kiintyminen tyopaikkaan seka
omasta hyvinvoinnista tinkiminen yhteisen hyvan saavuttamiseksi. Passiiville muutoksen toimi-
vuus ja kannattavuus taytyy todistaa kaytannossa, jotta saavutetaan taman roolin vahva si-
toutuminen muuttuvaan toimintaymparistoon. Muutoksen hyotyjen esiin nostaminen ja muu-
tokseen osallistaminen ovat hyvia muutosjohtamisen keinoja taman henkiloroolin kanssa. Al-
kuinnostuksen puute voidaan virheellisesti tulkita muutosvastarinnaksi, vaikka siita on harvoin
kyse. Passiivinen kaytos voi johtua huonoista muutoskokemuksista tai vasymystilasta jatkuvaa
muutosta kohtaan. (Mattila 2007, 78-79; Pirinen 2014, 209-2010.)

Mattilan mukaan (2007, 80-81) epailija on nimensa mukaisesti kyyninen toimintarooli, jolla on
usein kielteisia kokemuksia erilaisista muutoksista. Vaikka epailijat ovat seurailijoiden tavoin
hyvin lojaaleja organisaatiolle, he suhtautuvat kaikkeen muuttuvaan varauksella ja kyseen-
alaistaen. Epailijat tarvitsevat huomattavan paljon aikaa muutoksen sulatteluun, ja tama tar-
kea tekija tulisi huomioida muutosjohtamisessa. Pirinen (2014, 208) lisaa, etta kielteisten
muutoskokemusten lisaksi epailija voi kokea luottamuspulaa yritysta ja sen johtoa kohtaan.

Epailija voi toimia avoimena kyseenalaistajana ja levittaa epavarmuuttaan tyoyhteisoon.

Oppositio, joka tunnetaan myos nimella kieltaja, vastustaa usein jyrkasti ja aanekkaasti kaik-
kea muutosta, silla taman roolin edustajan silmissa muutos on aina kielteista. Muutos voidaan
kokea henkilokohtaisena uhkana. Itsensa esiintuomisen lisaksi talle roolille on tyypillista liioi-
tella ja puhua muidenkin suilla ja hakea nain taakseen ryhmatukea. Opposition mukainen kay-
tos on tyoyhteisossa raskasta mutta edelleen yleista. Lahes jokainen muutos kokee pienen

ryhman oppositiotoimijoita. Seka epailijan etta kieltajan roolityyppeja tulee lahestya rehelli-
sella, avoimella ja jatkuvalla keskustelulla. (Mattila 2007, 82-83; Pirinen 2014, 204-2015.)

Opportunisti on toimintarooleista harvinaisin mutta tyoyhteison ja erityisesti tyoilmapiirin

kannalta myrkyllisin. Opportunisti suhtautuu muutokseen neutraalisti, kunhan muutoksen
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taustalla on hyotynakokulma oman etenemisen ja ansiomeriittien kannalta. Toteutettava

muutos on opportunistille merkitykseton. Opportunisti voidaan nahda juonittelevana pelurina,

joka ei herata luottamusta tyoyhteisossa. Muutostilanteissa johtajan tulee puuttua opportu-
nistin pelaamisen kulttuuriin. (Mattila 2007, 85-86.)

Taulukossa 2 esitellaan tarkemmin Mattilan kokoamaa viitta erilaista roolien paatyyppia, joita

muutoksessa esiintyy.

Rooli

Vahvuudet

Heikkoudet

lohtamisen ja
esimiestydn tehtdva

Aktivistit

Seurailijat

Epdilijat

Oppositic

Opportunistit

Kehittdjéluonne
Uudistusraivaajahenki
Innastavuus
loustavuus
Omaksumiskyky
Sitoutuminen
kehittdmiseen

Sitoutuminen rutiingihin
i@ perustehtavain
Sitoutuminen
tybyhteisdon ja
organisaaticon
Sitoutuminen padtoksiin
Kokemus ja hiljainen tieto

Sitoutuminen rutiingihin
ja perustehtavain
Sitoutuminen
tydyhteisaon ja
organisaatioon

Kokemus ja hiljainen tieto
Mahdollisuus
mydnteiseen
mielipidevaikuttajuuteen

Sitoutuminen rutiingihin
ja perustehtavaan
Sitoutuminen
tybyhteisdon ja
organisaaticon

Kokemus ja hiljainen tieto

loustavuus
Omaksumiskyky
Oszaminen

Uutuuden kaipuw
Rutiinien karttaminen

Varovaisuus
Lilankin jalat mazssa

Passiivisuus

Pessimismi
MNegatiivinen viestintd ja
mielipidevaikuttajuus

Taipumus sabotointiin
Pessimismi
Megatiivinen viestint3 ja
mielipidevaikuttajuus

Sdanndista
piittaamattomuus
Sitoutumisen puute
Rutiinien ja
velvollisuuksien
karttaminen

Oman edun tavoittelu

Ravita, sucjella ja hillitd

Innostaa ja sitouttaz

Vakuuttaa ja sitouttas

Wakuuttaa, rajoittaa ja
karsia

Ohjata, rajeittaz ja karsia

Taulukko 2: Tiivistelma roolien vahvuuksista ja heikkouksista seka roolien johtamiselle asetta-
mat vaatimukset (Mattila 2007, 89).

Taulukon 2 tarkoitus on helpottaa muutosjohtajan tyota. Taulukossa esitellaan ehdotus, mi-

ten erilaisia roolityyppeja tulisi lahestya ja mitka syyt roolien taustalla mahdollisesti on. Roo-

leissa esiintyy seka vahvuuksia etta heikkouksia.
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Kaikissa muutoksissa roolit eivat valttamatta ole nain selkeita. On hyva huomioida, etta
vaikka selkeita rooleja ei esiinny, tunnetiloja on aina ja tunteilla on muutoksessa elinkaari.
Tunteita voidaan kokea eri vahvuisina eri vaiheissa, ja jokainen persoona tuo niita esiin eri
tavoin. Muutoksen ensimmaisen vaihe herattaa usein sokin ja epatoivon tunteen. Naita tun-
teita seuraa kieltaminen, pelko tai jopa viha, joka paattyy masentuneeseen olotilaan. Taman
jalkeen kayra nousee pikkuhiljaa ymmarryksen ja hyvaksynnan kautta eteenpain jatkamiseen.
(Pirinen 2014, 38-40.)

Muutoksen hallinnasta ja ohjauksesta voi vastata nimitetty muutosagentti. Muutosagentin roo-
lissa voivat toimia konsultit, valmentajat tai kouluttajat, jotka tyypillisesti palkataan organi-
saation ulkopuolelta. Talloin varmistutaan siita, etta muutosagentti on toiminnassaan puolu-
eeton ja objektiivinen. Muutosagentin keskeinen tehtava on vastata muutoksen ohjauksesta
eika niinkaan muutoksen lapiviennista tai kehittamisen yllapidosta. Muutosagentin tehtava pi-
taa sisallaan roolit asiantuntijana, avittajana, kouluttajana seka analysoijana. Muutosagentti
voidaan nimeta myos organisaation sisalta ja hyodyntaa siina erityisesti roolityyppeja kuten
aktivisti tai innostuja (Honkanen 2006, 22-24.) Riippumatta siita, tuleeko muutosagentti orga-
nisaation sisalta vai ulkoa, organisaation johdon on huomioitava, etta paatoksenteko ja vas-
tuut eivat kuulu muutosagentin tehtaviin (Mattila 2007, 77). Pirinen (2014, 256) lisaa, etta
muutosagentti voi edella mainittujen lisaksi toimia vastustuksen taltuttajana kaymalla

avointa vuoropuhelua ja selventamalla muutoksen syita, taustoja ja mahdollisuuksia.

Valpolan ym. (2010, 126) mukaan muutosagentin tarkeita ominaisuuksia on ymmartaa muu-
toksen lahtokohdat ja kokonaiskuva mutta olla avoin uusille nakemyksille. Muutosagentti vies-
tii lapinakyvasti ja koko ajan seka uskoo suuremman joukon osaamiseen. Muutosagentti lait-
taa itsensa likoon, tunnistaa ja tunnustaa tunteiden kirjon. Pirisen (2014, 256) mukaan tama
on arvokasta erityisesti silloin, kun henkilosto paasee keskustelemaan muutosagentin kanssa

heita epailyttavista ja pelottavista asioista ja tulee nain kuulluksi.

3.3  Muutosvastarinta

Reaktiot ja niista syntyvat roolit ja kayttaytymismallit muutokseen voivat olla hyvin erilaisia,
kuten luvussa 3.2 esitettiin. Yksilot voivat suhtautua muutokseen edistaen, seuraten tai vas-
tustaen. Vastustusta havaittaessa on selvitettava, mista vastustus kumpuaa. Lahes kaikki uu-
distukset ja muutokset kohtaavat jonkinlaista vastarintaa. (Ahman 2004, 84). Olennaista on
tulla tietoiseksi vastustuksesta yksilo- ja ryhmatasolla seka pyrkia ymmartamaan ja huomioi-
maan vastustuksen tausta ja motiivit. Kaytannossa tama vaatii hankalienkin asioiden avaa-

mista yhteiseen keskusteluun ja pohdintaan. (Koskinen 2003, 25-26.)

Stenvall ja Virtanen (2007, 100) toteavat, etta muutosvastarinta nayttaytyy organisaation
kayttaytymisessa vastustuksena ja se voi kohdistua joko muutoksen sisaltoon tai oman aseman

muutokseen. Mattilan (2007, 22) mukaan taustalla voi olla muun muassa erilaiset pelot,
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vaarinkasitykset, tottumuksista luopuminen, tiedon puute, nakemyserot tai epavakuuttava
tiedonanto. Ahman (2004, 85) tasment&a, etta tarkemmalla tasolla syyt voivat johtua muun
muassa siita, etta muutos koetaan tulevan annettuna ylhaaltapain eika siihen pystyta vaikut-
tamaan tai muutoksen tarpeellisuudesta ei ole yhtenaista nakemysta. Valpola ym. (2010, 117)
yhtyviat Ahmanin niakemykseen: jos henkildsto kokee olevansa muutoksen kohde eikd muutok-
sessa oleva toimiva vaikuttaja, vastarinta syttyy. Mattila (2007, 22) huomauttaakin, etta hen-
kilosto on usein se taho, joka on vahiten osallistunut muutoksen suunnitteluun ja valmisteluun
ja he paasevat kasittelemaan muutosta vasta, kun heilta saatetaan jo odottaa reipasta ja in-

nokasta toimintaa.

Stenvall ja Virtanen (2007, 102) toteavat, etta merkittava muutosvastarinnan laukaisija on
luottamuksen horjuminen eli niin sanotun psykologisen sopimuksen rikkoutuminen. Talla tar-
koitetaan sanatonta sopimusta tyonantajan ja tyontekijan valilla. Tyontekijan nakokulmasta
tyopaikkaan sitoudutaan, sille annetaan omaa aikaa ja energiaa. Vastineeksi tyontekija odot-
taa saavansa tyonantajan sitoutuneisuuden ja vuorovaikutteisen huomion. Mikali muutoksessa
johto toteuttaa hierarkkista sanelupolitiikkaa ja jattaa huomioimatta tyontekijoiden nake-
mykset, seurauksena on tyontekijan nakokulmasta sopimuksen rikkoutuminen, joka aiheuttaa

epaluottamusta ja motivaation murentumista.

Pirinen (2014, 99) tiivistaa muutosvastarinnan syita tyhjentavasti: taustalla piilee muun mu-
assa tietamattomyys, luopumisen pelko, epaselva suunta, osaamattomuus, luottamuksen
puute, vaarinymmarrykset, huono johtaminen, ennakkoluulot, arvojen ristiriita tai kokemuk-
set epaonnistuneista muutoksista. Tyoyhteisossa voi esiintya kriittisyytta ihannoivia henki-
l6ita, joille aanekas kritiikin esittaminen on tapa saada huomiota ja kayttaa naennaista val-

taa.

Mattilan (2007, 20) mukaan muutosvastarintaa esiintyy tyontekijaportaan lisaksi johtopor-
taassa. Vaikka muutos usein lahteekin ylhaalta alaspain, voi muutoksen vastarintana toimia
lahella huippua toimiva johtotaso. Johtotason muutosvastarintaa herattaa uhka saavutettujen
etujen tai etenemismahdollisuuksien poistumisesta. Valpola ym. (2010, 117) lisaavat, etta
vastarintaa voi aiheuttaa edella mainittujen lisaksi muutosstrategian erimielisyydet ja huoli

omasta jaksamisesta muutosprosessin lapiviennissa.

Ahman (2004, 85) toteaa, etta syysta riippuen toimintatavat vastustuksen kasittelyyn ovat eri-
laiset. Jos syyna on tiedon puute, kaksisuuntainen vuorovaikutus on hyva tapa lisata tietoa.
Pirinen (2014, 100) tasmentaa, etta tietamaton ihminen toimii pelokkaasti ja epailevasti. Ta-
voitteiden ja toimenpiteiden avaaminen vaihe vaiheelta saa muutoksen nayttamaan loogi-
selta. Ahmanin (2004, 85) mukaan osaamisen puuttuessa tukemisen keinoja ovat tydssa oppi-
minen, valmennus, mentorointi ja koulutus. Muutoshalun puuttuminen on yksi hankalimmista

tilanteista. Silloin tulisi kayda tarkentavaa dialogia muutoksen syista, myonteisista
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vaikutuksista ja etenemisesta. Pirinen (2014, 103) kannustaa motivaatiotekijoiden etsimiseen.
Taustalla voi olla pettymys aiempaan muutokseen, henkilokohtaiset syyt tai kyllastyminen jat-

kuvaan muutokseen.

Muutosvastarintaa tulisi kasitella useasta eri perspektiivista. Se voidaan nahda muutoksen
pohtimisena, joka on yritykselle etu: erilaiset nakokulmat, mahdolliset puutteet toteutuk-
sessa seki uudet ideat nousevat esiin. (Ahman 2004, 86). Huuhka (2010, 167) taydentas, etta
konfliktit ja virheista keskustelu tulisi nahda myonteisena tilanteena: ainoastaan havaittu on-

gelma voidaan korjata.

Muutosvastarintaan kannattaa suhtautua avoimesti ja myonteisesti, silla kyseessa on varsin
luonnollinen asia. Vastarintaa esiintyessa voidaan paatella, etta muutos on vaikuttava ja tyon-
tekijat valittavat ja ovat sitoutuneita tyohonsa. Luonnollinen vastustus on hyva merkki oppi-
misen kannalta, valinpitamaton ei innostu oppimaan uutta. Tarkeinta on huomioida vastustus,
tunteet ja syyt sen takana. Vastustajien vaatimuksesta muutoksen tavoitteita ja toimintamal-
lia joudutaan usein pilkkomaan ja kirkastamaan, jolloin esiin saattaa tulla todellisia ongelmia,
joihin voidaan reagoida. Muutosvastarintaa voidaan nain hyodyntaa muutoksen laadun paran-
tamisessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 100-101; Valpola ym. 2010, 118-119.)

3.4  Muutosviestinta

Menestyvassa tyoyhteisossa kaikki tietavat yhteisen tavoitteen ja ulkoiset tekijat, jotka vai-
kuttavat toiminnan kehittamiseen seka oman roolinsa asetettujen tavoitteen saavuttamisessa.
Johdon tehtava on varmistaa, etta kaikilla on yhteinen nakemys olosuhteista, lahtokohdista ja
toimintatavoista. Viestintaa ei voi hoitaa yksittaisilla tiedonannoilla vaan viestinnan on oltava
jatkuvan tarkastelun aiheena, tulevaisuuden tavoitteiden ja nykytilan valilla. (Hackselius-
Fonsén 2017, 73.)

Muutostilanteessa viestinnan tarkoitus on profiloida muutoksen sisalto, tukea muutoksen to-
teutusta, tiedottaa muutoksen sisalto ja tavoitteet seka sitouttaa organisaation jasenia muu-
tostilanteeseen (Stenvall & Virtanen 2007, 66-67).

Tyoyhteisoviestinta voidaan erotella rationaaliseen, dissipatiiviseen ja dialogiseen viestin-
taan. Muutostilanteiden viestintaa suunnitellessa tama jasentely voi helpottaa ymmartamaan
viestinnan merkitysta. Rationaalinen viestinta toteutuu monologisesti ylhaalta alas hierarkki-
sen organisaatiorakenteen mukaisesti. Viesti on talloin systemaattista ja yksitoikkoista. Ratio-
naalinen viestinta voidaan tana paivana nahda liian kapeakatseisena ja vanhanaikaisena. Dis-
sipatiivinen viestinta on tyypillista sekasortoisessa organisaatiossa, joka elaa jatkuvassa muu-
toksen tilassa. Viestinnan suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus on hyvin puutteellista. Vies-
tinta perustuu talloin impulsiiviseen tiedonjakoon ja voi sellaisenaan toimia ainoastaan hyvin

pienessa yrityksessa, jossa tyontekijat ovat fyysisesti toistensa laheisyydessa. Dialoginen
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tyoyhteisoviestinta perustuu moniaaniseen, keskustelevaan viestintaan, joka korostaa nake-
myksellista johtajuutta. Tama nakyy johtajien oman esimerkin nayttaytymisessa eli reflektii-
visessa vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus viestinnassa ei ole ainoastaan tiedon siirtamista
vaan ennen kaikkea tiedon luomista. Muutosta koskevaa tietoa pitaa tuottaa, muokata ja
muodostaa uudelleen, jotta muutoksen taustalla olevat syyt, toteutustavat seka tulevat vai-

kutukset ovat helpommin ymmarrettavissa. (Stenvall & Virtanen 2007, 61-64.)

Erityisesti muutosviestinnassa dialogimaista, vuorovaikutteista tyoyhteisoviestintaa tukee
moni aihetta tutkinut teos. Sydanmaanlakka (2009, 159) korostaa, etta vuorovaikutus on pu-
humista ja kuuntelua seka lisaksi eleiden, ilmeiden ja tunteiden tunnistamista. Muun muassa
Pirinen (2014, 116) toteaa, etta vuorovaikutuksellinen viestinta lisaa asioiden ymmartamista
ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka muutostilanteessa on aarimmaisen tarkeaa. Stenvall ja
Virtanen (2007, 64-65) lisaavat, etta avoimeen, oppimista tukevaan ja osallistavaan organi-
saatioon kuuluu se, etta muutosviestinta toteutetaan yhdessa pohtien, faktaperusteisesti ja
selkeasti. Viestinta ei voi olla vain tiedon esittamista vailla vuorovaikutusta. Pahimmillaan
tallainen viestinta johtaa siiloutumiseen, joka tassa kontekstissaan kuvaa organisaatioiden eri
osastojen eriytymista ja yhteistyokyvyttomyytta. Mayor ja Risku (2015, 66) peraankuuluttavat
erillisia yhteisia keskustelutilaisuuksia, jotka voivat antaa mahdollisuuden jasentaa asiaa ryh-

mana, yhdessa toisten kanssa.

Muutoksen suunnitteluvaiheessa on viestinta jarkevaa suunnitella omana osanaan. Monipuoli-
sen muutosviestinnan tarkoitus on auttaa ihmisia sisaistamaan muutos. Ydinkysymyksia ovat
keita muutos koskee, miten ja mista nama henkilot etsivat tietoa ja mika on muutoksen vies-
tinnan aikataulu. Yrityksen johdon, keskijohdon ja lahiesimiesten sitoutuminen muutoksen la-
pivientiin ja aktiiviseen muutosviestintaan kaytannon tasolla on erinomainen keino herattaa
luottamusta ja myonteista ilmapiiria muutoksen eri vaiheissa. (Rinta-Kanto, Lindberg-Naula-

paa, Olkoniemi & Westerén 2015.)

Viestinnan sisallon suunnittelu lahtee huomioimalla asioita, jotka useimmiten nousevat muu-
tostilanteessa esiin. Muutoksen kohteina olevia henkiléita harvemmin huolettaa muutoksen
suuret linjat tai uudistuksen periaatteet. Tyypillisimmin henkilostoa askarruttaa kysymykset
siita, miten muutos vaikuttaa oman tyon sisaltoon, jatkuvuuteen seka tyoyhteison sosiaalisiin
suhteisiin. Nama asiat voidaan tuoda esiin ilman, etta niita on viela ehditty edes kysya. Jos
kaikki muutokset vaiheet eivat ole viela selvilla, sekin voidaan viestia. Tarkeaa on kertoa,
milloin vaiheista on odotettavissa lisaa tietoa. (Stenvall & Virtanen 2007, 64.) Pirinen (2014,
123) pohtii, etta muutoksen alkumetreilla voi viestintaa helpottaa aikajanalla, joka konkreti-
soi muutoksen tekemiseksi. Aikajanalla voidaan kasitella mennytta aikaa, mita tehtavia ja ta-

voitteita on jo toteutettu, missa mennaan nyt ja mita tehdaan seuraavaksi.
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Viestinnan asettelu ja viestinnan kanavat tulee suunnitella sen mukaan, kenelle viestitaan. Eri
sukupolvet voivat priorisoida eri kanavia ja siksi onkin tarkeaa, etta viestinta tapahtuu moni-
puolisesti nama erot huomioiden. Erilaiset keskustelufoorumit, sosiaalinen media ja internet
ovat totuttaneet kaikenikaiset ihmiset siihen, etta tietoa on saatavilla jatkuvasti ja etta vas-
taanotettuun tietoon voi itse ottaa aktiivisesti kantaa. (Pirinen 2014, 147.) Perinteisia tiedo-
tuskanavia ovat intranet, sahkoposti, tiimipalaverit ja erilaiset tiedotustilaisuudet. Yksinaan
nama perinteiset menetelmat voivat jaada turhan kaukaisiksi ja riski viestin vaarinymmarryk-
sesta kasvaa. (Stenvall & Virtanen 2007, 68-70.) Pirinen (2014, 144-146) ehdottaakin, etta
henkilokohtainen vuoropuhelu esimiehen ja tyontekijan valilla voi toimia hyodyllisena. Vuoro-
puhelu on hyva kayda kaikkien muutokseen liittyvien henkiloiden kanssa ja sen jarjestamista
voi helpottaa vuoropuhelun lanseeraaminen esimerkiksi muutosvartiksi. Henkilokohtaisessa
keskustelussa voidaan tarkemmin eritella, mita vaikutuksia muutoksella on juuri kyseisen hen-
kilon arkeen ja mita tukea han mahdollisesti tarvitsee muutoksen kasittelyyn. Pitkalla aikava-
lilla muutosvartteihin kaytetty aika tuottaa hyotya monesta nakokulmasta. Tyontekijoiden on
helpompi sisaistaa tavoitteet, mahdollisilta huhupuheilta voidaan katkaista siivet ja esimies

saa arvokasta palautetta muutoksen johtamisesta.

Stenvall ja Virtanen (2007, 70-71) toteavat, etta muutosviestinnassa kaytettava kieli ja kasit-
teet voivat olla muutoksen keskeinen, jopa kriittinen tekija. Kieli ja kasitteet vaikuttavat
viestin hahmottamiseen. Uuden asian aarella kaytettavaan kieleen tulee kiinnittaa erityista
huomiota. Yhteisen kielen loytyminen voi olla itsessaan suuri haaste, kun muutoksen viestija
kayttaa hanelle tuttuja kasitteita puolihuolimattomasti. Pirinen (2014, 117) huomauttaakin,
etta ymparipyoreat liikketoiminnan termit tulisi yksinkertaistaa. Myllymaki (2018, 19) koros-
taa, etta totuuden puhuminen on itsestaan selvaa mutta huomion arvoista. Rehellisyys ja sel-
keys jattavat vaarin tulkitsemisen mahdollisuudet vahaisiksi. Stenvall ja Virtanen (2007, 70-
71) esittavat, etta esimerkiksi tutut termit kuten asiakaslahtoisyys tai oppiva organisaatio
ovat monelle tuttuja, mutta ymmarrys naiden termien konkreettisesta merkityksesta juuri sen
organisaation muutostilanteessa voi jaada kaukaiseksi. Mayor ja Risku (2015, 166) toteavat,
etta yksinkertainen viestinta varmistaa sen, etta kaikki ymmartavat viestin samansisaltoisena.
Viestia on toistettava selkeasti ja tasmallisesti, ja viestintaa on jatkettava koko muutospro-

sessin lapi.

Rinta-Kanto ym. (2015) kannustavat viestinnan kielessa tarinan kerrontaan. He toteavat, etta
muutoksesta on helpompi kertoa ja viesti on helpompi ja uskottavampi vastaanottaa, kun se
esitetaan omin sanoin ja oman kokemuksen kautta. Tarinan kautta kerrottaessa voidaan huo-

mioida tunteet ja draamankaari, kuitenkin niin, etta paaasiallinen viesti on hyvin kiteytetty.

Pirisen (2014, 122) mukaan muutostilanteessa esiintyvat tunteet, kuten pelko ja epavarmuus,
voivat vaikuttaa viestin vastaanottamiseen ja omaksumiseen. Ahman (2015, 83) kertoo vastaa-

van esimerkin tilanteesta, jossa han on kuullut henkiloston kertovan johdolle, etta muutoksen
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syista ei ole kerrottu, vaikka han oli itse ollut paikalla, kun muutoksen syista oli tiedotettu
koko henkilostolle. Ahmanin mukaan syy tihan on se, etteivit ihmiset aina miella saamaansa
informaatiota. Viestin ja asian ymmartaminen vaatii toistoa ja perusteluita useaan kertaan.
Pirinen (2015, 122) toteaa, etta dialogin kautta voidaan saada selville, onko viestia kuultu ja

ymmarretty oikein.

4 Muutosjohtaminen

Kotter (1996, 59) toteaa, etta kun muutoksessa on kyse toimintamallien uudistamisesta, on
johtamisella ja lahestymistavoilla hyvin suuri merkitys. Autoritaariset kaskyt tai mikrojohta-
minen, jolla tarkoitetaan ylhaalta alas -johtamisen taktiikkaa ja jossa maaritellaan tehtavat
ja valvotaan yksityiskohtaisesti naiden ohjeiden noudattamista, eivat yleensa toimi tyoyhtei-
sossa. Ihmisilla on taipumus toimia autonomian, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden pohjalta.
Naita aiheita kasitellaan lisaa motivaation johtamisen luvussa 4.3. Juuti (2010, 148-149) jat-
kaa, etta muutoksessa on kaksi inhimillista osa-aluetta, jotka pitaa heratella, jotta muutos
syntyy. Nama kaksi osa-aluetta ovat mielen mobilisointi kognitiivisena prosessina ja sydamen
energisointi emotionaalisen johtamisen kautta. Mielen mobilisointi, eli tiedostuksen ja ha-
vainnoinnin aktivointi tapahtuu selkealla irtautumisella vanhasta lyhytnakoisesta strategiasta
tai dominoivista toimintatavoista. Samalla avoimen, joustavan ja jatkuvan dialogin kautta ra-
kennetaan laajaa tulevaisuuteen katsovaa visiota. Emotionaalisessa johtamisessa on tarkoitus
luottamuksen kautta kaantaa jannitteet seka epailevat ja kielteiset tunteet hyvaksi energiaksi
ja innostukseksi. Johtamisessa huomioidaan luottamus, odotukset, arvostus, palkitseminen ja
rohkaisu. Tyontekijoita sitoutetaan ulkoisten asioiden lisaksi tunnetasolla ja muutoksessa kan-

nustetaan unelmointiin ja sen kautta edelleen innovointiin.

Mattila (2007, 50) toteaa, etta muutos synnyttaa aina epavarmuutta, ja sita voidaan vahentaa
vahvalla luottamuspaaomalla. Kotter (1996, 62) lisaa, etta varsinkin motivaation nakokul-
masta ajateltuna on tarkeaa, etta muutos ja sen syyt kaydaan lapi yksilotasolla saakka ja joh-
dettaville annetaan riittavasti paatosvaltaa ja vaikuttamismahdollisuuksia. Stenvall ja Virta-
nen (2007, 77-80) tasmentavat, etta luottamus vaikuttaa kayttaytymiseen, odotuksiin ja vuo-
rovaikutukseen. Luottamus on aina riskinottoa, joka hyvin toimiessaan vie muutosta eteen-
pain. Muutosjohtajalle keskeinen tehtava on luoda luottamusta muutostilanteeseen ja loppu-
tulokseen. Naiden lisaksi muutosjohtajan tulee osoittaa luottamusta tyontekijoiden omiin ky-
kyihin ja ideoihin. Luottamukseen perustuva dialogi muutostilanteessa luo tehokasta reflektii-

vista oppimista, uutta tietoa ja luovia ratkaisuja.

Mayor ja Risku (2015, 165) huomauttavat, etta onnistunut muutos alkaa aina muutostahdosta
ja muutosvalmiudesta. Muutoksen tarve ja keinot sen toteuttamiseksi ovat valttamatonta ym-
martaa ja sisaistaa koko organisaation osalta. Vasta sen jalkeen muutoksen onnistuminen

mahdollista. Pirinen (2014, 19-21) toteaakin, etta muutosjohtajan tarkein tehtava on varmis-

taa muutosvalmius. Muutoksen tavoitteiden lapikaynti, oppimisen varmistaminen,
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vaikuttaminen ja osallistaminen vaativat rohkeutta johtaa. Taitava muutosjohtaja nakee
muutoksen kokonaiskuvan ja visioi pitkalle tulevaisuuteen, mutta osaa yksinkertaistaa muu-
toksen vaiheet ja suunnan tyontekijoille. Muutos on ennen kaikkea ihmisten johtamista, luot-

tamuksen ja turvallisen ilmapiirin rakentamista.

Tuomisen (2010, 165) mukaan muutosta ei voi johtaa samaan tapaan kuin arkista tekemista.
Muutoksessa johtajan rooli on toimia esimerkking, olla kiinnostunut ja toimia ikaan kuin kehi-
tysvalmentajana. Johtajan sitoutumisen muutokseen voi nahda, tuntea ja kuulla. Tama tar-
koittaa sitoutumista ajankayton suhteen, kalenterissa taytyy olla tilaa liikkua muutoksen kes-

kella ja nain ennakoida mahdollisia ongelmatilanteita.

4.1 Osallistava ja mahdollistava johtaminen

“En ole tavannut yhtaan johtajaa, joka tietoisesti allekirjoittaisi vaitteen, etta organisaation
kaikki viisaus on johtoryhmassa. Silti kun katsotaan organisaatioiden toimintatapoja, ne anta-
vat usein viitteita kyseisenlaisesta tiedostamattomasta uskomuksesta, koska liian usein johto

ei osaa hyodyntaa sita potentiaalia, mita organisaatiosta (6ytyy.” (Ahman 2015, 78).

Pirinen (2014, 14-15) korostaa, etta muutos onnistuu vain ihmisten kautta. Henkilostoa voi ak-
tiivisesti osallistaa muutokseen esimerkiksi mielipidekyselyilla ja -kartoituksilla. Henkilostosta
tulee sitoutuneempia muutokseen, kun he ovat itse vaikuttamassa siihen. Ahman (2015, 78-
88) taydentaa, etta organisaatio tulisi ottaa muutokseen mukaan mahdollisimman laajasti
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, silla se lisaa sitoutumista muutokseen. Yhta tarkeaa on
hanen mukaansa nakokulmien laajentuminen: muutokseen osallistuminen jo itsessaan muut-

taa nakemyksia ja ajattelua.

Osallistuminen muutokseen varhaisessa vaiheessa motivoi henkilostoa ja luo vaikuttamismah-
dollisuuksia. Toisinaan muutoksissa paatokset tulevat henkilostoille annettuina, jolloin saat-
taa syntya tunne, ettei suunnitteluun ja paatoksentekoon paasta tarpeeksi vaikuttamaan. Esi-
miehen kanssa yhdessa miettimalla tallaisessakin tilanteessa loytyy yleensa ratkaisuja siihen,
miten tallaisiin tilanteisiin tulisi suhtautua ja mihin asioihin tyontekija voisi mahdollisesti vai-
kuttaa. (Pirinen 2014, 19-20.)

Mahdollistava johtaminen voidaan kuvailla johtamisena, jossa vahvistetaan ja mahdollistetaan
ihmisten itseohjautuvuutta ja motivoitumiseen vaikuttavia asioita. Ihmisille annetaan valtaa,
vastuuta ja vapautta paattaa itse asioista. Jos ajatellaan, mika mahdollistamisen johtamisen
vastakohta on, se voisi olla rajoittava johtaminen. Martela ja Jarenko (2014, 36) toteavat
mahdollistavan johtajan mahdollistavan tyontekijassa olevan kyvykkyyden kasvun. Martela ja
Jarenko (2014, 37) kayttavat termia vapauden johtaminen, joka tarkoittaa sita, etta tuetaan
yksilon autonomiaa ja omaehtoisuutta. He tasmentavat, etta tunteen itsemaaraamisesta tay-

tyy sailya jatkuvasti, jotta yksilon itseohjautumiseen vaikutetaan mahdollisimman vahan ja
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yksilon motivaatio sailyy. Tama saadaan aikaan esimerkiksi siten, etta yksilolle annetaan mah-
dollisuus vaikuttaa siihen, mita tehda ja miten toimia. Stenvall ja Virtanen (2007, 106) lisaa-
vat, etta mahdollistavan johtamisen kautta henkiloston suorituskyky ja osaaminen kehittyvat

muutostilanteissa.

Martela ja Jarenko (2014, 37) kuvaavat osuvasti, miksi tama helpolta kuulostava kaytanto
saattaa epaonnistua. Johtajat saattavat kannattaa ajatusta yksilon itsemaaraamisesta, mutta
kuitenkaan ei loydy uskallusta paastaa irti. Vastuuta ei voi vaatia antamatta vapautta ja va-
pautta ei saa ilman vastuuta. "Vapauden johtaminen edellyttaa ennen kaikkea luottamusta”
(Martela & Jarenko 2014, 38).

Osallistavan johtamisen yhtena tyokaluna voi kayttaa sidosryhmaanalyysia ja siita johdettuja
aktiviteetteja. Varhaisessa vaiheessa toteutettu sidosryhmien maarittely auttaa tunnistamaan
muutoksen kannalta tarkeimmat sidosryhmat, heidan roolinsa, nykyisen sitoutumisasteen ja
sitoutumisen tason tarpeen. Analyysia kaytetaan aktiviteettien suunnitteluun, tavoitteiden
asetantaan ja resurssointiin. Sidosryhmaanalyysin lisaksi on tarkea toteuttaa muutosagentti-
analyysi heti alkuvaiheessa. Muutosagentit toimivat roolimalleina ja vaikuttavat onnistumi-
seen merkittavasti oman aktiivisen osallistumisensa ja viestintansa kautta. (Pirinen 2014, 254-

256). Muutosagenttien roolia on kasitelty tarkemmin luvussa 3.2.

Benjamin Franklinin tiedetaan sanoneen, etta "Kerro minulle, niin unohdan. Opeta minulle,

niin muistan. Osallista minut, niin opin.” (Jarvinen 2014, 141.)

4.2  Motivaation johtaminen

Pirinen (2014, 73) tuo esiin, etta itsemaaraamisoikeus ja mahdollisuus vaikuttaa oman tyon
suunnitteluun ovat eraita tarkeimpia motivaatiotekijoita. Valpola ym. (2010, 118) huomioivat,
etta monissa organisaatiossa erilaisia muutoksia tehdaan limittain ja paallekkain. Tyontekijat
osallistuvat muutos- ja uudistusprojekteihin operatiivisen tyon lisaksi ja tyontekijoille voi he-
rata tunne siita, etta tyota ei pysty tekemaan kunnolla. Vaikutusmahdollisuuksien ja tyon hal-
linnan puute aiheuttavat stressia, joka vahentaa motivaatiota tyon tekemiseen. Rauhalan,
Leppasen ja Heikkilan (2013) mukaan motivaatio on alati muuttuva voima, johon on mahdol-

lista itse vaikuttaa. Se ei ole ominaisuus tai muu muuttumaton piirre.

Muutostilanteissa motivaatio on erittain tarkea tekija. Motivaatio on yksi suosituimmista tut-
kimuskohteista, kun mietitaan ihmisten kayttaytymista esimerkiksi tyoelamassa. Leskelan mu-
kaan (2002, 103) kaikille ihmisille on muutostilanteessa luontaista se, etta ulkopain tullut
muutosvaade aiheuttaa jonkinasteista vastarintaa, kun taas sisaltapain syntynyt on eteenpain
vievaa. Eroavaisuuksia on siina, kuinka voimakkaasti ihmiset ajavat itse muutosta ja hyvaksy-

vat ulkoapain tulleen muutosvaateen.
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Kotter (96, 31-32) tahdentaa, etta motivaation synnyttamiseksi muutostilanteessa on ratkai-
sevan tarkeaa synnyttaa kiireen ja muutoksen valttamattomyyden tuntu. Jos muutosta ei
koeta tarpeelliseksi toteuttaa juuri nyt ja henkilosto on tyytyvainen organisaatiossa vallitse-
vaan tilaan, muutokset eivat yleensa etene toivotulla tavalla. Henkiloston ja muutosprosessin
avainhenkiloiden sitouttaminen muutokseen on talloin erittain haastavaa. Kotterin (2019, 4)
mukaan suurin muutoshankkeissa tehty virhe on, etta muutosprosessia lahdetaan voimakkaasti

edistamaan ennen johdon ja koko henkiloston yhteisen ymmarryksen saavuttamista.

Nakemykset ja kasitykset tyomotivaatiosta ovat muuttuneet suuresti vuosikymmenten kulu-
essa. Palkitseminen on monesti suuressa roolissa naissa tutkimuksissa. 1900-luvun alussa us-
kottiin, etta raha on tyontekijoiden paaasiallinen motivaation lahde. Taman jalkeen esille
nousi ty0asenteiden vaikutus tyomotivaatioon. 1950-luvun jalkeen alkoi motivaatioteorioiden
kulta-aika, jolloin keskioon nousi usko tyontekijoiden tietoon ja siihen pohjaavaan ajatteluun.
Hieman myohemmin tunteiden merkitys tyoelamassa ja osana motivaatiota korostui. Positiivi-
sen psykologian suuntaus on vaikuttanut kasityksiin tyomotivaatiosta ja tarkeaksi osaksi on

muodostunut sisaisen motivaation merkitys. (Hakonen ja Nylander 2015, 99.)

Positiivinen psykologia on uusimpia tieteenhaaroja psykologiassa, ja se korostaa onnistumis-
keskeisyytta. Se nimensa mukaisesti keskittyy hyvinvointiin, onnistumisiin ja vahvuuksiin pa-
hoinvoinnin sijasta. Sen ratkaisukeskeisyydella pyritaan myonteisiin tavoitteisiin ja paamaa-
riin, miten tyontekijat voivat kukoistaa sen sijaan, etta jokapaivainen tyo on vain jatkuvaa
pakkopullaa. Positiivisen psykologian tarkoituksena ei ole kuitenkaan negatiivisuudelta valtty-

minen, sekin kuuluu osana hyvaan elamaan. (Leppanen & Rauhala 2015, 28-29.)

Martela ja Jarenko esittelevat teoksessaan Draivi - Voiko sisaista motivaatiota johtaa (2015,
17) yhden kuuluisimmasta motivaatioon liittyvista teorioista, eli Richard Ryanin ja Edward De-
cin itseohjautuvuusteorian. Teoria perustuu satoihin tutkimuksiin ja sen mukaan ihmisella on
kolme psykologista perustarvetta: omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Yksilot tarvitse-
vat naita kaikkia voidakseen hyvin, ja Decin mukaan on huomattavasti tuottavampaa keskittya
sisaisen motivaation tukemiseen kuin ulkoisiin palkitsemiskeinoihin. Martela ja Jarenko (2015,
57-62) lisaavat psykologisiin perustarpeisiin viela yhden tieteellisesti todistetun perustarpeen,
joka on hyvantekeminen. Hyvantekeminen on tunne siita, etta oman tyon kautta pystyy teke-
maan toisille hyvaa. Rauhalan ym. (2013, 45) mukaan erityisesti sisainen motivaatio pysyy
ylla, kun ihmisen nelja psykologista perustarvetta on tyydytetty ja ihmisen itseluottamus on
hyvalla pohjalla. Itseluottamus vaikuttaa kykyyn suoriutua ja edeta tyoelamassa ja on hyva

huomioida, etta itseluottamusta voi kehittaa edelleen harjoittelun ja oppimisen kautta.

Ryanin ja Decin ty0 on toiminut pohjana Steven Reissin motivaatioteorialle. Se laskeutuu posi-

tiivisen psykologian koulukuntaan, joka keskittyy onnellisuuden, elaman tarkoituksen ja
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inhimillisten voimavarojen tutkimukseen. Reissin motivaatiotutkimusten pohjalta on luotu

Reiss Motivaatioprofiili (RMP), jonka mukaan ihmisilla on 16 perustarvetta (taulukko 3).

Motiivi

Valta
Riippumattomuus
Uteliaisuus

Hyvaksynta

Jarjestys
Sadstaminen/Kerdaminen
Kunnia

Idealismi

Sosiaaliset kontaktit
Perhe

Status

Kosto/Voittaminen

Romantiikka, esteettisyys
Sydminen

Pyrkimys johonkin, tavoite; se mika motivoi

Vaikuttaminen, johtaminen, saavuttaminen, paattdminen, suorittaminen
Vapaus, riippumattomuus, omatoimisuus, itse tekeminen

Tieto itseisarvona, oppiminen, ajattelu, konseptit, strategiat,
ymmartaminen, alyllisyyden arvostus

Positiivinen palaute, positiivinen kuva itsesta, perfektionismi,
virheettomyys

Jarjestys, puhtaus, siisteys, pysyvyys, rakenteet, sdannéot

Materia, tavarat, omaisuus, tavaroiden maara, saastelidisyys, resurssit
Lojaalisuus omia vanhempia, perinteit3 tai traditioita kohtaan, periaatteet,
moraali, etiikka

Sosiaalinen oikeudenmukaisuus, yhteiskunta, maailman parantaminen
Ystavyys, seurallisuus, iloisuus, kontaktit ja yhteydenpito

Omien lasten kasvattaminen, perheen hoivaaminen, huoltaminen
Yhteiskunnallinen arvostus, maine, menestys, saavutus, asema, oma arvo,
laatu

Kosto, hyvityksen saaminen, kamppaily, taistelu, voittaminen,
kilpaileminen, puolustautuminen

Erotiikka, seksuaalisuus, intohimo, kauneus & esteettisyys

Sydminen, ruoka, ruoan ajattelu, ruoan laittaminen, gourmet, nautiskelu,

makueldmykset
Ruumiillinen aktiivisuus
Rauhallisuus/Mielenrauha

Hyva kunto, liikkkuminen, lihasten kdyttdminen, aktiivisuus, vauhti
Turvallisuus, rentous, stressin valttdminen, varovaisuus, riskien ennakointi

Taulukko 3: Steven Reissin motivaatioteorian 16 perustarvetta (Mayor ja Risku 2015, 33).

Taulukossa 3 on kuvattu ihmisten 16 perustarvetta ja se, millaisiin pyrkimyksiin ja tavoittei-
siin kyseinen tarve ajaa ihmista. Kuviossa nahdaan erityisesti sosiaaliset tarpeet, joiden tun-

nistaminen ja ymmartaminen motivoinnin kannalta on muutosjohtamisessa merkittava tekija.

Perustarpeisiin vaikuttavat geeniperimamme, kulttuuri, yhteiset arvot ja yksilolliset kokemuk-
set. Jokaiseen perustarpeeseen sisaltyy tavoitteita, jotka korreloivat keskenaan. Eri motiivit
yhdistyvat eri ihmisilla eri tavoin, yksilolle tyypillisella tavalla ja vahvuudella. Se, missa Reis-
sin tutkimukset ja paatelmat eroavat itseohjautuvuusteoriasta on, etta Reissin mukaan kah-
tiajako sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon on virheellinen. Reissin mukaan ulkoisia kannusti-
mia tai palkkioita ei aina koeta negatiivisiksi, vaan niiden vaikutus sisaiseen motivaatioon riip-
puu siita, miten ja millaisia palkkioita kaytetaan. Tama pohjautuu siihen, etta jotkut yksilot
ovat sisaisesti motivoituneita tavoittelemaan parempaa statusta ja asemaa kuin toiset. Reiss
paatteleekin, etta kaikki motivaatio syntyy sisaisesti arvostettujen asioiden tavoittelusta.
(Mayor ja Risku 2015, 28-32.)

Hyva organisaatiokulttuuri ja johtaminen tarjoavat tyontekijalle mahdollisuuden motivaation
ja itseluottamuksen yllapitoon. Organisaatiossa johtajalla on tassa merkittava rooli. Yksiloa
voidaan tukea ja auttaa loytamaan omat vahvuutensa, mutta johtajan on tarkeaa huomioida

psykologisten perustarpeiden, erityisesti autonomian vaikutus. Kun johtaja oivaltaa vapauden,
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virtauksen ja vastuun kombinaation yksilon ymparistossa, han luo puitteet sisaisen motivaa-
tion yllapitoon. Kaytannossa tama voisi olla esimerkiksi tyon tuunaamista yksilotasolla: tyo-
tehtavien, sosiaalisen ulottuvuuden ja oman tarkastelutavan kautta. Nain tyontekija paasee
itse muotoilemaan ja suunnittelemaan tyonsa sisaltoa ja lisaamaan siihen merkityksellisyytta.
Naiden kolmen tavan kautta voidaan saavuttaa merkittavia muutoksia erilaisten ihmisten mo-
tivaatiossa. (Martela & Jarenko 2014, 38-39.)

Organisaation johdon tunnistettua sisaisen motivaation tarkeyden on yrityksen toimintata-
voissa edellytykset sen jarjestamiseen ja yllapitoon. Tahan tarvitaan palvelevaa johtamista.
Hakanen (2011, 76) maarittelee palvelevan johtamisen olevan inhimillista, innostavaa, val-
mentavaa ja aitoa. Martela ja Jarenko (2014, 36) lisaavat, etta tarkea taito on responsiivinen
johtaminen, jossa johtaja kykenee muuttamaan tyyliaan alaisten tarpeiden mukaan. Johtaja
voi omalla toiminnallaan luoda tilanteen, jossa tyontekijat tuntevat vapauden ja vastuun seka
kannustavan vuorovaikutuksen. Tama voisi konkreettisella tasolla tarkoittaa sita, etta tiimille
esitellaan tavoite, joka tulee saavuttaa yhtion strategian ja arvojen mukaisesti, mutta kukin

tyontekija saa itse paattaa, milla keinoilla tavoite saavutetaan. (Martela & Jarenko 2015, 71.)

kuin muutostilanteissakin. Sisaisen motivaation kannalta on tarkeaa muotoilla tehtava tai ta-
voite relevantiksi yksiloiden nakokulmasta. Strategian ja paamaarien tulee heijastaa yksiloi-
den omia arvoja, jolloin he sitoutuvat merkitykselliseksi koettuun paamaaraan. Kirkastaminen
on tarkeaa toimintakyvyn kannalta, koska uupuminen yleensa liittyy epaselvista paamaarista
johtuviin priorisointihaasteisiin eika liian suureen tyokuormaan. (Martela ja Jarenko 2014, 44-
45.)

5  Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelmat jaetaan tyypillisesti kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin menetelmiin.
Kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimusmenetelman tavoitteena on saada numeraalista tie-
toa, kun taas kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusmenetelman tavoitteena on kerata merki-

tysten ymmartamiseen soveltuvaa tietoa. (Vilkka 2015, 43.)

Kvantitatiivisella tutkimuksella selvitetaan lukumaariin ja prosenttiosuuksiin liittyvia kysymyk-
sia, eri asioiden valisia riippuvuuksia tai muutoksia tutkittavassa ilmiossa. Kvantitatiivinen
tutkimus edellyttaa riittavaa otosta seka kooltaan etta edustukseltaan. Ilmiota pyritaan ku-
vaamaan numeerisen tiedon pohjalta ja tyypillisesti saadaan kartoitettua olemassa oleva ti-
lanne, mutta syita tilanteeseen ei yleensa kyeta selvittamaan kattavasti. Kvantitatiivisen tut-
kimuksen tyypillisia tiedonkeruumenetelmia ovat lomakekyselyt eli surveyt, internetkyselyt,
strukturoidut haastattelut, systemaattiset haastattelut ja kokeelliset tutkimukset. (Heikkila
2014, 13-15.) Kananen (2008, 28) jatkaa, etta kvantitatiivinen tutkimus pohjautuu taustalla

olevaan teoriaan, jota testataan usein lukujen ja mittausten muodossa. Kvantitatiiviselle



28

tutkimukselle keskeista on kasitteiden maarittely, aiempien tutkimusten johtopaatokset, hy-

poteesit ja paatelmien teko tilastollisella analyysilla (Hirsjarvi ym. 2016, 140).

Heikkila (2014, 15-16) kuvaa, etta kvalitatiivisella tutkimuksella pyritaan ymmartamaan tut-
kittavaa ilmiota, sen kayttaytymisen ja paatosten syita. Tutkimuksella pyritaan vastaamaan
kysymyksiin “Miksi?”; “Miten?”, ja “Millainen?” Tutkimus rajoittuu suppeaan ja harkinnanva-
raiseen maaraan tapauksia. Kvalitatiivisella tutkimuksella ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin
vaan pyrkimyksena on selvittaa arvoja, asenteita tai tarpeita. Se sopii erityisesti toiminnan
kehittamiseen, vaihtoehtojen kartoitukseen ja sosiaalisten aiheiden tutkimiseen. Kananen
(2014, 18) lisaa, etta kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on tutkittavan ilmion ymmarta-
minen, kuvaaminen ja sen syvallinen ymmartaminen vuorovaikutussuhteessa. Tutkimus on
subjektiivinen ja koskettaa vain tutkimuksen kohteena olevaa kohderyhmaa. (Kananen 2008,
28.) Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmat ovat tyypillisesti vahemman strukturoituja kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa ja aineisto on usein tekstimuotoista. Lomakehaastatteluiden
lisaksi tiedonkeruumenetelmina kaytetaan avoimia haastatteluja, teemahaastatteluja, ryhma-
keskusteluja, osallistuvaa havainnointia, elaytymismenetelmia ja valmiita aineistoja kuten

kirjeita, paivakirjoja ja omaelamankertoja. (Heikkila 2014, 15-16.)

Heikkilan (2014, 14) mukaan tutkimuksen lahestymistavan valinnan tarkoituksenmukaisuus
riippuu tutkimusongelmasta ja tutkimuksen tarkoituksesta, ja joissain tutkimuksissa voidaan
onnistuneesti hyodyntaa molempia menetelmia samanaikaisesti. Voidaankin todeta, etta nai-
den kahden tutkimustyypin tarkkarajainen erottaminen toisistaan on vaikeaa ja jopa tarpee-
tonta. Tutkimusmenetelmat tulisikin nahda toisiaan taydentavina, eika toistensa vastakoh-

tina, saati kilpailevina suuntauksina. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara (2016, 135-136.)

Hirsjarvi ym. (2016, 138) kehottavat, etta tutkimusstrategiaa valittaessa voidaan pohtia, mika
tarkoitus tai tehtava tutkimuksella on. Valintaa voi helpottaa tutkimuksen luokitteleminen
sen erityispiirteiden mukaan: onko kyseessa kartoittava, selittava, kuvaileva vai ennustava
tutkimustyyppi. Kartoittava tutkimus etsii uusia nakokulmia ja ilmioita, kehittaa hypoteeseja
ja katsoo tulevaisuuteen. Kartoittavalle tutkimukselle tyypillinen tutkimusmuoto on kvalitatii-
vinen tutkimus. Selittava tutkimus etsii ja tunnistaa selitysta ongelmaan tavallisesti kausaali-
sessa muodossa. Kuvaileva tutkimus esittaa tarkkoja kuvauksia tapahtumista, tilanteista tai
henkiloista seka tallentaa naista ilmidista keskeisia piirteita. Selittavassa ja kuvailevassa tut-
kimuksessa voidaan kayttaa seka kvalitatiivista etta kvantitatiivista tutkimusstrategiaa tai nai-
den yhdistelmaa eli triangulaatiota. Ennustava tutkimus ennustaa ihmisten toimintoja, jotka
ovat seurauksia ilmiosta ja talloin kaytetaan eksperimentaalista strategiaa. Nama piirteet

ovat suuntaa antavia ja usein tutkimus voi olla useamman piirteen yhdistelma.
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Tutkimusongelman luonteesta johtuen tutkimuksessa paadyttiin kayttamaan kvalitatiivista
tutkimusmenetelmaa. Tavoitteena oli loytaa laaja-alaisia vastauksia koetuista muutoksista ja

niiden johtamisesta.

5.1 Teemahaastattelu ja benchmarking kvalitatiivisessa tutkimuksessa

Yksi kaytetyimmista tiedonkeruun muodoista on haastattelu. Menetelmana haastattelu on
joustava ja se sopii erilaisiin tutkimustarkoituksiin. Haastattelussa on monia etuja. Se antaa
mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa, selventaa vastauksia ja syventaa saatuja tietoja.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 72-73.) Haastattelut voidaan toteuttaa yksilohaastatteluina, pari-
haastatteluina tai ryhmahaastatteluina, ja tutkimuksessa naita voidaan kayttaa toisiaan tay-
dentavina (Kananen 2008, 74).

Haastattelutilanteessa voidaan pyytaa perusteluita mielipiteille ja pyrkia loytamaan motiivit
vastausten taustalta. Haastateltava luo merkityksia ja on aktiivinen subjekti tutkimuksessa,
kun han voi tuoda esiin itseaan koskevia asioita vapaasti. Tutkijan saattaa olla vaikea tietaa
etukateen vastausten suuntia, erityisesti kun tutkitaan vahan kartoitettua tai tuntematonta
aihetta. Haastattelun aiheiden jarjestysta on mahdollista saannella tarpeen mukaan. (Hirs-
jarvi & Hurme 2001, 34-36; Hirsjarvi ym. 2016, 205.) Hirsjarvi ym. (2016, 206) nakevat haas-
tattelun eduiksi vastaajien tavoittamisen jalkikateen, mikali aineistoa tarvitsee esimerkiksi

taydentaa.

Tiedonkeruumenetelmana haastattelulla voi olla haittoja. Se vie tyypillisesti paljon aikaa ja
erityisesti haastattelun litterointi on hidasta. Haastattelusta syntyy erilaisia kustannuksia, ku-
ten materiaali- ja matkakuluja. Haastattelun joustavuuden hyodyntaminen edellyttaa haas-
tattelijalta taitoa ja kokemusta haastattelutilanteista. Haastattelun luotettavuutta heikentaa
virhelahteet, joita voi aiheutua haastattelijan tai haastateltavan taipumuksista. Haastatteli-
jan kysymyksenasettelu voi olla johdattelevaa tai haastateltava saattaa antaa sosiaalisesti
suositeltavia vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 34-35; Hirsjarvi ym.2016, 206). Kananen
(2014, 71) lisaa, etta puhekielen moninaisuus vaatii haastattelijalta herkkyytta vastauksien
tulkinnan muodostuksessa. Hirsjarvi ym. (2016, 206) huomauttavat, etta haastateltavalla voi
olla esimerkiksi kulttuurisista syista tarve esiintya niin sanottuna hyvana kansalaisena, tai pal-
jon tietavana henkilona. Haastateltava voi talloin kokea vastuuta moraalisten velvollisuuksien

tayttamisesta ja tulee antaneeksi tietoja, joita ei tutkijan toimesta kysyta.

Haastattelun lajeja tyypitellaan useasti sen strukturoinnin mukaan tutkimushaastattelun eri
lajeihin. Taysin strukturoidussa haastattelussa kysymysten ja vaitteiden maara, muoto ja esit-
tamisjarjestys ovat taysin maaratyt ja tarkasti saadellyt. Strukturoimaton haastattelu on va-
paasti kulkeva tilanne, jossa keskustellaan tietyn aiheen tai alueen sisalla. (Hirsjarvi ym.
2016, 208). Tama tutkimushaastattelun laji on eniten keskustelunomainen ja siina haastatte-

lija pyrkii selvittamaan haastateltavan ajatuksia, kasityksia, tunteita ja mielipiteita
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keskustelun kuluessa. Vilkka (2015, 127) tasmentaa, etta tutkijan tehtava haastattelussa on
syventaa vastauksia seka kyeta rakentamaan haastattelun eteneminen vastausten mukaan.
Strukturoimattomassa haastattelussa ei kayteta valmista runkoa ja aihe saattaa muuttua kes-
kustelun edetessa. Se vie tyypillisesti paljon aikaa ja vaatii useita haastattelukertoja. Haas-
tattelijalla tulisi olla taitoa ja kokemusta tamankaltaisista haastatteluista, koska haastattelu-
rungon puuttuessa haastattelijan on esimerkiksi kyettava ohjaamaan haastattelua. (Hirsjarvi
ym. 2016, 208.)

Teemahaastattelu on strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun valimuoto. Teema-
haastattelussa teemat eli aihealueet ovat ennalta tiedossa, mutta kysymykset eivat ole tar-
kasti muotoiltuja eivatka ne ole tietyssa jarjestyksessa. (Vilkka 2015, 124.) Hirsjarvi ja Hurme
(2001, 47) listaavat eri tutkijoiden nakemyksia puolistrukturoidusta haastattelusta. Kaikkien
mukaan lahtokohta on se, etta jokin haastattelun nakokanta on paatetty, mutta kysymyksien
jarjestys tai sanamuodot voivat vaihdella. Kysymyksien sisalto sailyy aina samana ja haasta-
teltava voi antaa vastaukset omin sanoin. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 75) huomauttavat, etta

teemahaastattelun yhdenmukaisuuden vaatimukset voivat vaihdella tutkimuksista riippuen.

Teemahaastattelua voi kuvata keskusteluksi, joka tapahtuu paaosin tutkijan aloitteesta ja
tutkijan ehdoilla. Tutkija pyrkii selvittamaan haastateltavalta hanta kiinnostavat ja tutkimuk-
sen aihepiiriin liittyvat asiat. Tutkijan tehtavana on varmistaa, etta kaikki etukateen paatetyt
aihealueet kaydaan lapi, vaikka eri teemojen jarjestys ja laajuus vaihtelevat haastatteluiden
valilla. (Aaltola & Valli 2010b, 26-28.) Kananen (2014, 76) tasmentaa, etta itse keskustelu
etenee haastateltavan ehdoilla. Tutkija kay teemat lapi haastateltavan kanssa, huolehtii
siita, etta keskustelu kulkee aihealueen sisalla, mutta haastateltava saa kertoa vapaasti ai-
heeseen liittyen kokemuksiaan tutkittavasta ilmiosta. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 75) korosta-
vat, etta teemahaastattelun vapaasta luonteesta huolimatta haastattelutilanteessa ei voida
kysella mita vain, vaan etukateen valittujen teemojen on perustuttava tutkimuksen viiteke-
hykseen ja keskustelussa pyritaan saamaan merkityksellista tietoa tutkimuksen tarkoituksen
mukaisesti. Kananen (2014, 77) jatkaa, etta keskustelun kautta tutkija oppii ymmartamaan
tutkittavaa ilmiota ja tama ymmarrys tuottaa uusia kysymyksia, joilla keskustelun aihepiireja

syvennetaan ja laajennetaan.

Tutkimuksessa paadyttiin kayttamaan teemahaastatteluja aineistokeruumenetelmana, jotta
tutkimuksessa tavoitettaisiin syva ymmarrys kohdeorganisaation kokemuksista muutostilan-
teissa. Teoreettisen viitekehyksen pohjalta teemat olivat selkeat, mutta tutkimuksessa halut-
tiin tavoittaa intuitiivinen ja kokemusperainen kasitys tutkittavasta ilmiosta. Taman tilan ta-
voittamiseen puolistrukturoitu teemahaastattelu koettiin tarkoituksenmukaisimmaksi vaihto-
ehdoksi.
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Benchmarking-arviointi tarkoittaa vertaamista, vertailua ja kiinnostusta siihen, miten toiset
toimivat ja tekevat. Sen tarkoituksena on ollut alun perin etsia parhaita kaytantoja toisista
organisaatioista ja loytaa niista soveltamiskelpoisia ratkaisuja omaan organisaatioon. Nykyaan
benchmarkingin kaytto on laajentunut toimivien kaytanteiden tutkimisesta saman alan organi-
saatioista ja oman organisaation eri osista. Oman ja muiden toiminnan arviointi ja vertaami-
nen edistaa kilpailuasemaa; oman toiminnan taso selkiytyy ja toisten innovaatiot nopeuttavat

omaa kehitysta. (Hamalainen & Kaartinen-Koutaniemi 2002, 10-13.)

Toimintatapojen muuttaminen voi olla hidasta, kun henkildsto on tottunut toimimaan tietylla
tavalla eika valttamatta osaa etsia vaihtoehtoisia toimintatapoja. Benchmarking on keino no-
peuttaa organisaation oppimista jaetun tietoisuuden avulla. Benchmarkingin keskeinen arvo
on kommunikoinnissa, ja se esittelee yhteisollisen oppimisen muutoksen valineena. Se voi
luoda turvallisuutta ja vahentaa epavarmuutta vertaamalla ja reflektoimalla muutoksia seka
toimintaa aiemmin tehtyyn ja toteutettuun. Viitala (2013, 204) taydentaa, etta onnistuneiden
kaytantojen nakeminen saattaa auttaa erityisesti silloin, kun omaan muutosprosessiin ja sen
ratkaisuun kohdistuu epavarmuuden tunnetta tai ennakkoluuloa. Onnistuneesti toteutettu
benchmarking mahdollistaa jatkuvan oppimisen, innovaation ja kehityksen. Se auttaa tunnis-
tamaan hyvaksi havaittuja kaytantoja ja oivalluksia vaihtoehtoisiin toimintatapoihin. (Niini-
koski 2005, 8-10.)

Viitala (2013, 203) toteaa benchmarking-menetelman antavan suuntaa, ideoita ja kiinnekohtia
kehitystyolle auttaen paikantamaan kehittamistarpeita. Han tasmentaa taman toimintovertai-
lumenetelman antavan enemmankin vertailukohtia kuin mallia, koska toisen yrityksen kaytan-
toja on harvoin mahdollista kopioida sellaisenaan. Hamalaisen ja Kaartinen-Koutaniemen
(2002, 10-13) mukaan benchmarking-arviointi voi tarkoittaa lahes mita hyvansa vertailevaa

arviointia, ja he ovat luetelleet julkaisussaan useita luokituksia.

Benchmarking-prosessi alkaa kehityskohteen valinnasta. Seuraavaksi suunnitellaan projekti ja
analysoidaan kehittamiskohteena oleva prosessi tai toiminto. Taman jalkeen etsitaan kump-
pani ja sovitaan toteutettavasta benchmarkingista. Vierailu valmistellaan laatimalla tarkoi-
tuksenmukaiset kysymykset ja jakamalla vastuut esimerkiksi kysymisen ja dokumentoinnin
osalta. Kysymykset on hyva toimittaa etukateen vierailun kohteelle. Vierailun jalkeen analy-
soidaan saatuja tietoja ja arvioidaan niiden toteuttamiskelpoisuutta omassa organisaatiossa.
Viimeisena vaiheena on oman toiminnan kehitys saatujen ideoiden pohjalta. (Viitala 2013,
204.)

Tutkimuksessa paadyttiin kayttamaan benchmarkingia parhaiden kaytantojen tunnistamiseksi.
Toimeksiantajayrityksen kahden eri organisaation samankaltaisten hankkeiden vuoksi

benchmarking-haastattelulla pyrittiin selvittamaan kokemuksia jo toteutetun hankkeen
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pohjalta. Kokemusperaiset tulokset mahdollistavat jatkuvan oppimisen, innovaation ja kehi-

tyksen organisaatioiden kesken.

5.2  Kvalitatiivisen aineiston analysointimenetelmat

Ruusuvuori, Nikander ja Hyvarinen (2010, 11) toteavat, etta kvalitatiivisen tutkimuksen ai-
neiston systemaattiseen analyysiin tai tulkintaan ei voida tarjota yhta edes yleispatevaa oh-
jetta. Tasta syysta aineiston analysointi, tulkinta ja raportointi voi olla hankalaa (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 35-36). Hirsjarvi ym. (2016, 207) lisaavat, etta konteksti- ja tilannesidonnaisuu-
den vuoksi tulosten yleistamisessa tulee olla tarkkana. Kananen (2008, 24) huomauttaakin,
etta analyysi ei ole tutkimuksen viimeinen vaihe, vaan toiminta, joka ohjaa itsessaan koko

tutkimusprosessia ja tiedonkeruuta.

Aineiston analyysiin on useita eri lahestymistapoja. Aineiston runsauden ja laajuuden vuoksi
on suositeltavaa, etta aineiston keraaminen, siihen tutustuminen ja alustavien analyysien te-
keminen kannattaa aloittaa samanaikaisesti ja mahdollisimman aikaisin. Aineiston analyysia
edeltaa siihen tutustuminen, jarjestaminen ja luokittelu, jotka luovat pohjan analyyttisten
teemojen vertailulle ja kokonaisuuksien muodostamiselle. (Ruusuvuori ym. 2010, 10-11; Hirs-
jarvi & Hurme 2001, 135-136).

Aineiston analysointi voidaan jakaa seitsemaan eri vaiheeseen, kuten kuvio 4 osoittaa.

1. Tutkimusongelman
asettaminen ja
tutkimuskysymysten
tarkentaminen
_/'.— > \ Yy _/'-
| 7. Teoreettinen dialogi,

uudelleen hahmottelu, 2. Aineiston

k&yténndn vaikutukset
ja jatkotutkimustarpeen
identifiointi.

6. Tulosten koonti ja
tulkinta seka koettelu
suhteessa aineistoon ja
sen ulkopuclelle

T

keruutavan valinta ja
aineiston keruu

3_ Aineistoon
tutustuminen,
jérjestaminen ja
rajaaminen

5. Aineiston analyysi,

teemojen/ilmisiden
vertailu,
tulkintas&dantdjen

4_Aineiston luokittelu,
teemojen/ilmididen
laytaminen

muodeostaminen

Kuva 1: Analyysin vaiheet (Ruusuvuori ym. 2010, 12)
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Analyysin vaiheet limittyvat toisiinsa ja tapahtuvat osittain paallekkain. Eri vaiheista palataan

takaisin aiempiin kysymyksiin niita arvioiden ja tarkentaen. (Ruusuvuori ym. 2010, 12.)

Hirsjarvi ja Hurme avaavat kvalitatiivisen eli laadullisen analyysin paapiirteittain neljan eri
kohdan avulla. Analyysin tekeminen voi alkaa jo haastattelutilanteessa. Tutkija tekee havain-
toja ilmioista, tyypittelee malleja ja keraa lisaa aineistoa tarkistaakseen hypoteesejaan ja ke-
hittelemiaan malleja. Havaintoja tehdaan laheisesti tutkittavasta materiaalista ja sen kon-
tekstista. Laadullisen tutkimuksen aineisto sailyttaa sanallisen muotonsa toisin kuin kvantita-
tiivisessa analyysissa. Analyysitekniikoita on useita ja laadullisessa tutkimuksessa on vahan
standardoituja analysointitekniikoita. Tutkija voi esimerkiksi kayttaa joko induktiivista, eli ai-
neistolahteista, tai abduktiivista paattelya, jossa tutkija pyrkii todentamaan aineiston avulla
jotkin tietyt teoreettiset johtoideat. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 36). Aaltola ja Valli (2010a,
182-183) tasmentavat, etta teemahaastattelun aineistoanalyysissa kaytetyimpia muotoja ovat
aineistolahtoinen, teoriasidonnainen ja teorialahtoinen tutkimustapa. Aineistolahteinen tapa
on rakentaa teoria aineistoista. Teoriasidonnaisessa tavassa analyysissa on teoriasidonnai-
suutta, mutta se ei suoraan pohjaudu teoriaan. Teorialahtoinen analyysi lahtee perinteisesti

teorian kasittelysta ja siihen palataan tutkimuksen empiirisen osuuden tulosten kanssa.

Kvalitatiiviselle aineistolle tyypillista on aineiston ja tutkimusongelman tiivis vuoropuhelu.
Suorien vastausten puuttuessa tarvitaan analyyttisia kysymyksia, jotka muotoutuvat ja tarken-
tuvat aineistoon tutustuttaessa. Aanitallenteen litterointi on olennainen osa aineistoon tutus-
tumista ja sen avulla aineisto muuttuu helpommin hallittavaksi. Litteroinnin tarkkuus maaray-
tyy suhteessa tutkimustehtavaan. Laajaa aineistoa ei valttamatta ole tarpeen purkaa koko-
naan vaan voidaan valikoida tutkimusongelman kannalta olennaiset osat, mutta valikointipe-
rusteiden on oltava pohdittuja ja perusteltuja. Valikointiperusteita tulee noudattaa syste-

maattisesti. (Ruusuvuori ym. 2010, 13).

Litteroinnin jalkeen aineisto voidaan jarjestaa teemoittain. Tassa vaiheessa ei ole tarkoitus
karsia aineistoa vaan ainoastaan jarjestella sita loogisesti. Teemoittamisen jalkeen aineistoa
tulkitaan lukemalla se useaan kertaan ja muistiinpanojen avulla kirjataan merkittavia kohtia,
teoreettisia kytkentoja ja pohdintoja. Taman jalkeen aineistoa tulee pyrkia tiivistamaan ja
jasentamaan niin, etta mitaan olennaista ei poisteta vaan aineiston informaatioarvo kasvaa.
Tahan sopii hyvin aineiston tematisointi tai tyypittely. Tematisoinnissa aineistoa ryhmitellaan
ja sielta nostetaan esiin kiinnostavia sitaatteja. Tyypittelyssa aineistosta muodostetaan ylei-
simpia tyyppeja, jotka havainnoivat vastauksia laajemminkin. (Aaltola & Valli 2010a, 189-
193.)

Laadullisessa tutkimuksessa on usein kyse aineiston mielenkiintoisempien kohtien esiin nosta-
misesta enemman kuin aineiston tasapuolisesta kuvaamisesta. Aineistoista voidaan temati-

soinnin tai tyypittelyn jalkeen nostaa antoisuudeltaan merkittavimpia asioita ja rakentaa nain
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tapauskuvauksia tai tyyppeja. Tassa vaiheessa aineistosta kirjoitetaan auki edellisen analy-
soinnin vaiheen niin sanotut parhaat palat. Seuraavaksi tulkintaan tuodaan mukaan kytkenta
jo kasiteltyyn teoriaan. Tutkijalle jaa harkinnanvaraiseksi se, missa jarjestyksessa han aineis-
toaan kasittelee ja mika on tutkimuksen nakokulma. (Aaltola & Valli 2010a, 193-199.)

5.3  Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen aineiston arviointi perustuu vakiintuneisiin kasitteisiin ja yleiset luo-
tettavuusmittarit ovat reliabiliteetti (luotettavuus) ja validiteetti (patevyys). Reliabiliteetilla
tarkoitetaan tulosten pysyvyytta ja tarkkuutta niin, etta saman henkilon kohdalla tutkimusta
toistettaessa saadaan tismalleen sama tulos, tutkijasta riippumatta. Validiteetilla tarkoite-
taan oikeiden asioiden tutkimista. Taman pitaisi nakya jo suunnitellussa tutkimusasetelmassa
ja aineiston kausaalisessa analyysissa. (Kananen 2014, 146-147.) Toisaalta validiteetilla hae-
taan kuvausten, johtopaatosten ja tulkintojen luotettavuutta ja paikkansapitavyytta. Kvanti-
tatiivisessa tutkimuksessa validiteetti- ja reliabiliteettimittaukset ovat helpommin huomioita-
vissa, silla tutkimusasetelma voidaan suunnitella etukateen maarittelemalla otos, otanta ja
analyysimenetelmat mitattavine muuttujineen tilanteeseen sopiviksi. (Kananen 2008, 123.)
Vilkan (2015, 193) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa suhtautuminen naiden kasitteiden
kayttoon poikkeaa kvantitatiivisesta tutkimustyypista ja nama perinteiset patevyyden ja luo-
tettavuuden mittarit eivat valttamatta toimi. Hirsjarvi ym. (2016, 232) lisaavat, etta kaiken
tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulee kuitenkin jollain tavalla arvioida huolimatta

tutkimustyypista.

Kvalitatiivisen tutkimuksen validiutta voidaan mitata tarkastelemalla henkiloiden, paikkojen
ja tapahtumien kuvauksia ja niiden yhteensopivuutta naihin liitettyjen selitysten ja tulkinto-
jen valilla. Tutkijat usein pyrkivatkin kertomaan tarkasti, miten he ovat paatyneet saatuihin
tuloksiin. Tutkimuksen luotettavuutta tutkija voi nostaa selostamalla tarkasti tutkimuksen to-
teutuksen vaiheet. Aineiston keruumenetelmat ja toteutustavat tulee esittaa selkeasti ja to-
tuudenmukaisesti. Kaytannossa tutkija siis kertoo esimerkiksi haastatteluihin kaytetyn ajan,
hairiotekijat seka mahdolliset virhetulkinnat ja tekee tilanteesta itsearvioinnin. Tutkimuksen
tulosten tulkinnoissa tutkijan on tarkasti kerrottava, milla perusteella han on tehnyt paatel-
mansa saaduista vastauksista. Tulkintojen luotettavuutta voi lisata suorilla haastatteluotteilla

tai muilla tutkimusdokumenteilla. (Hirsjarvi ym. 2016, 232-233.)

Gronforsin (1982, 178) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa yhdistyvat tutkijan ja tutkitta-
van arvomaailmat ja kayttaytyminen, jotka muodostuvat muun muassa koulutuksen, tyon ja
persoonallisuuden kautta. Taustatekijat vaikuttavat tutkijan tapaan tarkastella tutkittavaa ja
saatuja aineistoja. Tutkimusta voidaan jossain maarin kutsua naiden kahden, eli tutkijan ja
tutkittavan, maailmojen synteesiksi. Mita tarkemman kuvan tutkimuksen kulusta voi esittaa,

sita validimpaa tutkimus on.
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Kanasen (2008, 124-125) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta tukee aineiston
riittavyys, analyysin kattavuus, arviointi ja toistettavuus. Aineiston riittavyydella tarkoitetaan
saturaatiota eli kyllaantymista. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tyypillista, etta aineistoa on
paljon, jopa liikaakin. Tutkijan tehtavaksi jaa rajaus, joka on aina tapauskohtainen ja harkin-
nanvarainen. Kattavuudella tarkoitetaan sita, etta tulkinta koskee koko kerattya aineistoa,
eika ainoastaan satunnaisotoksia. Arvioitavuus merkitsee sita, etta tutkimusmateriaali eri vai-
heineen on tarkkaan dokumentoitu. Tata seuraa toistettavuus, eli tutkimuksen ulkopuolinen
henkilo voisi todentaa dokumentoitujen materiaalien avulla samaa analyysia kuin mita tutkija

on jo tehnyt.

6  Henkiloston kokemukset muutosprosesseista

Tutkimuksen benchmarking-arviointi oli Hamalaisen ja Kaartinen-Koutaniemen luokituksista
paaosin parhaita kaytanteita omaksuvaa, sisaista seka laadullista. Arviointi tapahtui oman yri-
tyksen eri osastojen valilla: pyrkimyksena oli nimeta ja luokitella havaintoja sanallisesti seka

identifioida toisen osaston laadukkaat toimintatavat ja soveltaa niita kohdeorganisaatioon.

Tutkimuksessa pyrittiin l0ytamaan uusia ilmioita ja ymmartamaan syita naiden takana. Tasta
syysta seka benchmarking-osio etta kohdeyrityksen tyontekijoiden kokemuksien keruu toteu-

tettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina.

Tutkimuksen teemahaastattelut toteutettiin kolmena eri paivana seka kasvotusten etta
Skype-videohaastatteluina. Teemahaastattelun runkoon valmistauduttiin tutkimuksen teoreet-
tisen viitekehyksen pohjalta. Teemahaastatteluun valittiin teemoja muutoksen eri vaiheista,
rooleista, johtamisesta seka viestinnasta ja osallistumisesta. Haastatteluun sisallytettiin va-
paan keskustelun lisaksi erilaisia vaittamia, joiden tarkoituksena oli heratella haastateltavaa
ajattelemaan ilmiota usealta eri kannalta. Vaittamat kysymyksineen noudattivat avoimen ky-
symyksen periaatteita. Tutkimuksessa kerattiin havaintoja nykytilasta seka nakemyksia siita,
millaiset toimintatavat, keinot tai kaytannot olisivat tarkeita tekijoita muutosprosessien on-

nistumisissa.

Jokainen haastattelu nauhoitettiin ja niista tehtiin muistiinpanoja. Nauhoitukset litteroitiin
omiksi tiedostoikseen ja lopulta koostettiin yhdeksi isoksi kokonaisuudeksi. Litteroituun ai-
neistoon tutustuttiin lukemalla aineistoa ensin kokonaisuutena. Aineistosta kerattiin merkitta-
vimmat teemat, jotka tarkistettiin kvantifioimalla aineisto eli havainnoimalla, kuinka monta

kertaa teemoihin liittyvat sanat toistuivat aineistossa.

Eri teemojen valilta pyrittiin edelleen loytamaan toistuvuuksia, ja teemoja tiivistettiin tutki-
muksen osalta merkittavimpiin luokkiin. Tiivistyksen jalkeen aineistoa jarjesteltiin uudelleen
ja muodostettiin tarkemmat tulkintasaannot. Lopuksi tuloksia tarkasteltiin suhteessa teoreet-

tiseen viitekehykseen ja varmistuttiin teemoittelun ja tulkintasaantojen validiteetista.
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Tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseksi aineistosta nostettiin esiin merkittavimpia suo-
ria lainauksia Hirsjarven ym. kehotuksen mukaisesti. Luotettavuuden lisaksi suorien lainausten
kayttaminen sisaltoanalyysin osana tuotti arvokasta tietoa tyontekijoiden kokemuksista koh-

deorganisaatiolle.

6.1  Benchmarkingin tulokset ja analysointi onnistuneesta muutoksesta

Kohdeyrityksen toisessa yksikossa on toteutettu vastaavanlainen sahkoisten tyotilojen muutos
omana projektinaan. Taman tutkimuksen benchmarking-osiossa haastateltiin jo toteutuneen

projektin avainhenkiloita. Benchmarkingista sovittiin etukateen puhelimitse. Haastattelukut-
sut lahetettiin hyvissa ajoin puolitoista kuukautta ennen varsinaista haastatteluajankohtaa ja

kutsussa esiteltiin haastattelutilaisuuden tavoite ja tarkoitus.

Haastattelu toteutettiin Skype-videohaastatteluna 30.1.2019 ja haastattelun kesto oli 1,5 tun-
tia. Haastattelun alussa korostettiin sita, etta haastateltavat ovat subjekteja, jotka saavat
vapaasti tuoda esille itseaan koskevia asioita. Haastateltaville korostettiin edelleen haastat-
telun luottamuksellisuudesta ja anonymiteettisyydesta. Analysoinnissa ja tulosten esittelyssa
ei tuoda esiin haastateltavien nimia eli vastauksia ei voi kohdistaa tiettyyn vastaajaan, kun
esimerkiksi paadytaan kayttamaan suoria lainauksia. Haastattelu nauhoitettiin luvan kanssa ja

siita tehtiin lisaksi muistiinpanoja.

Benchmarkingin kohteena olevan yksikon haastateltavat kertoivat sahkoisiin tyotiloihin liitty-
van projektin kaynnistyneen alun perin jo useita vuosia sitten. Ensimmaisessa vaiheessa sah-
koiset tyotilat luotiin ensimmaisen kerran ja fokus oli paperisten dokumenttien ja ohjeistus-
ten muuttamisessa digitaaliseen muotoon. Taman jalkeen sahkoisia tyotiloja muokattiin in-
tensiivisemmin kohti nykytilaa ja tassa vaiheessa yksikko nimitti kaksi sahkoisten tyotilojen
kehityksesta vastaavaa asiantuntijaa. Lapiviennista ja muutoshallinnasta vastasi yksi avain-
henkiloista. Projektilla oli kirjallinen projektisuunnitelma ja projektissa noudatettiin suunni-
telmallisuutta. Avainhenkilgilla oli selkea visio siita, mika ero nykytilan ja tulevan valilla on.
Kotterin (1996, 59-63) mukaan muutos lahteekin visiosta, joka selkiyttaa muutoksen suuntaa,

luo raamit ja tarjoaa kuvaa siita, milta tulevaisuus nayttaa.

Muutosprosessi alkoi selvityksella, jossa kartoitettiin henkiloston tyotehtaviinsa tarvitsema in-
formaatiokokonaisuus ja henkilostolta taman tiedon etsimiseen kuluva aika. Kartoituksella py-
rittiin saamaan selville, mitka tyovaiheet vievat turhaa aikaa ja mita voisi tehda tehokkaam-
min. Taman tiedon avulla kyettiin laskemaan liiketoimintahyodyt ja tehtiin nakyvaksi se,
kuinka paljon yksikossa kuluu henkilotyopaivia turhaan tiedon rikkonaisuuden vuoksi. Tata tie-
toa kaytettiin rahoituksen saamiseksi ja konkretisoimaan tarve muutokselle. Kaiken tiedon ha-
luttiin olevan yhtenaista ja saatavilla samanlaisena ja samanaikaisesti lapi yksikon. Ohjeiden
lisaksi sahkoisten tyotilojen haluttiin sisaltavan erilaisia johtamistyokaluja seka toimivan paa-

asiallisena viestintakanavana perinteisen sahkopostin sijaan. Kartoitusvaiheessa henkilostoa
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kuin huomaamatta valmisteltiin muutokselle ja samalla henkilostoa herateltiin muutoksen tar-
peellisuuteen ja sen tuomiin hyotyihin. Sahkoisten tyotilojen tuoma hyotynakokulma loi
myonteisen ja odottavan tunnelman. Kotter (2009, 11) toteaa, etta kriittisin vaihe muutosti-
lanteissa on aidon muutostahdon varmistaminen. Kun muutostahto on varmistettu, kyetaan
tunnistamaan ja maarittelemaan kriittiset tekijat ja kokoamaan sitoutuneet tiimit muutoksen

toteuttamiseen.

Henkilosto osallistettiin muutokseen heti alkuvaiheesta alkaen. Kaytannossa tama toteutui
niin, etta henkiloston keskuudesta koottiin tyoryhmia, jotka kokoontuivat saannollisesti. Tyo-
ryhmiin osallistuminen tapahtui vapaaehtoisperiaatteella. Tarkoituksena oli saada mahdolli-

simman laajaa nakokulmaa siten, etta kaikki oleelliset sidosryhmat olisivat edustettuina.

”Kylld md sanoisin (osallistamisen tarve) oli jo sieltd ihan alkutaipaleelta asti. Jos md
oisin tehnyt tdn tyotilan yksin niin ei se vdlttdmdattd olis yhtdadn sellainen, kun sen pi-
tdis olla. Kun sd saat olla vaikuttamassa siihen, miten sen pitdd olla, pystyttiin keskus-
telemaan ja tuomaan niitd ideoita, ettd mikd on kunkin ajatuspolku, mitd tietoa ja
kuinka niin kylld silla on ollut suuri, suuri merkitys. --- Kylld se otetaan heti vahvem-
min vastaan, jos on saanut olla vaikuttamassa siind asiassa. Ja saa tietenkin erilaisia

ndkemyksid siihen, ettd miten tieto esitetddn, miten se ilmaistaan.”

Tyoryhmiin osallistuvien henkiloiden tehtaviin kuuluivat muun muassa edustamansa tiimin
osalta tiedon ja toiveiden keraaminen ja toisaalta tiedon jakaminen omalle tiimilleen. Voi-
daan tulkita, etta avainhenkilot hyodynsivat muutosagentteja onnistuneen muutosprosessin
toteutuksessa. Valpola ym. (2010, 126) kuvaavat, etta muutosagentit ymmartavat muutoksen
kokonaiskuvan ja ovat avoimia erilaisille nakemyksille ja tunteille. Muutosagenttien viestinta
on jatkuvaa ja vuorovaikutteista. Mattila (2007, 72-75) taydentaa, etta muutosagentteina toi-
mivat henkilot nauttivat muuttuvasta toimintaymparistosta ja jakavat innostustaan muualle

organisaatioon.

Muutosagenttien toimesta henkiloston aani saatiin kuuluviin. Muutosagentit veivat avainhenki-
loille toiveen, etta tyoryhmien lisaksi perustettaisiin uusi niin sanottu demoryhma. Demoryh-
man toivottiin koostuvan jalleen vapaaehtoisperiaatteen mukaisesti. Ryhmaan osallistuvien
tehtavana oli antaa palautetta suunnitelluista muutoksista, kehitysehdotuksia ja toisaalta toi-
mia kehittajille neuvonantajina. Henkiloston pyynnon mukaisesti avainhenkilot kartoittivat
osallistumishalukkuuden ja kokosivat demoryhman. Nama henkilot saivat oikeudet suljettuun
testiymparistoon, jossa he paasivat kokeilemaan ja testaamaan kehitystyon tulokset kaytan-
nossa ennen niiden viemista oikeaan tuotantoymparistoon. Toiminta organisoitiin joustavaksi
verkkoympariston avulla, jolloin demoryhman ei tarvinnut kokoontua fyysisesti samassa pai-

kassa tai samaan aikaan.
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”Sellaista palautetta saatiin jossain vaiheessa, ettd voisko olla tdllainen demoryhmad.
Ettd joiltain tietyiltd henkildiltd, jotka saisi itse vapaaehtoisesti tulla mukaan tdhén
antaa palautetta ja vinkkejd tekemiselle, kehitysehdotuksia ja heille voi laittaa kysy-
myksid siitd miltd tdllainen uudistus ndyttdisi. Niin se me perustettiin. Laitettiin kyse-

lyd siitd, ettd kuka olis kiinnostunut tulemaan mukaan tdllaiseen demoryhmddn.”

Yksikon muutoksessa havaittiin vastarintaa hyvin vahan. Havaittu vastarinta oli paaosin epa-
varmuutta ja epailyksia uuden sahkoisen tyotilan toimivuudesta ja luotettavuudesta. Kaytta-
jia huoletti tiedonsaannin oikeellisuus ja ajantasaisuus. Lisaksi huomattiin, etta vanhoista
tyotavoista irtaantuminen nayttaytyi jonkinasteisena muutosvastarintana. Pirisen (2014, 99)
mukaan yksi merkittavista muutosvastarinnan syista on juuri luopumisen pelko tutuista tyova-

lineista.

Muutosvastarintaan reagoitiin keskusteluilla ja osallistamisella. Uuden mallin rinnalle jatettiin
hetkellisesti vanha pohja rinnakkaiskayttoon, mika teki siirtymisen helpommaksi ja lisasi to-
tutteluaikaa. Tama kasittelytapa on Ahmanin (2004, 85) mukaan toimiva. Kaksisuuntainen

vuorovaikutuksellinen dialogi lisaa tietoa uudesta asiasta.

Avainhenkilot havaitsivat, etta odotukset uudesta sahkoisesta tyotilasta olivat korkealla ja
kayttajat kaipasivat viela laajempaa uudistusta tyotilan hakutoiminnon kanssa. Odotuksiin
vastattiin yksityiskohtaisella koulutuksella, jotta uudistetusta mallista saisi suurimman mah-

dollisen hyodyn paivittaiseen tyoskentelyyn.

Yksikon henkiloston osallistamisen lisaksi muutoksen lapiviennissa huolehdittiin siita, etta eri-
tyisesti esimiestaso toimi muutoksen edellyttamalla tavalla. Kaytannossa tama tarkoitti siirty-
mista sahkopostitiedottamisesta uuteen sahkoiseen tyotilaan, jonne rakennettiin erillinen Tie-
dote-laatikko. Laatikkoon tulleista viesteista lahetettiin kayttajalle automaattinen ilmoitus.
Esimerkin kautta toimiminen onnistui hyvin ja sahkopostien maara vahentyi huomattavasti.
Rinta-Kannon ym. (2015) mukaan esimerkin voimalla toimiminen ja esimiesten sitoutuminen

muutokseen ovat erinomaisia keinoja herattaa luottamusta.

”Miten saatiin se muutos ldpivietyd niin kylldhdn se vahvasti tarkoitti sitd, ettd esi-
miestenkin piti muuttaa sitd ajatusmaailmaa, ettd nyt vaan tddlld tiedotetaan. Meilld
oli ihan sellainen tiedotelaatikko sielld etusivulla, niin kuin meilld on edelleenkin,
mikd on tosi hyvd. Tietoa ei endd laitettu sdhkdpostilla, ettd nyt tdmmdnen uudistus
on tulossa tai nyt tdllaista tapahtuu, vaan piti muuttaa se ajatusmaailma, ettd nyt tie-

dotetaan vaan tddlla.”

Muutoksen viestinnassa keskityttiin tuomaan esiin muutoksen hyodyt kayttajien nakokulmasta.

Viestinnassa painotettiin sita, etta kaiken kehityksen oli tarkoitus helpottaa paivittaista
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tyoskentelya ja uutta tyotilaa kehitetaan ja yllapidetaan kayttajien tarpeiden mukaan jatkos-

sakin.

”Mehdn ollaan alusta alkaen koko ajan puhuttu siitd, ettd tdd (muutos) on vain ja ai-
noastaan tehty kdyttdjid varten. Kaikki kehitys ja kaikki lisdykset ja kaikki muutokset
tehdddn siitd ndkokulmasta, ettd se on nyt meiddn tyontekijoille helppo ja tehokas

tyokalu, et se on yks tyokalu mitd me ylldpidetddn heiddn tarpeen mukaan.”

Avainhenkilot huomasivat, etta tama viestinnan linjaus varmisti sen, etta he saivat aktiivisesti
palautetta ja kehitysehdotuksia. Avainhenkilot kavivat saannollisesti ryhmapalavereissa pai-
kan paalla varmistamassa sen, etta tieto muutoksen kulusta kulkeutui oikein ja siita oli mah-

dollisuus keskustella. Viestinta oli jatkuvaa, vuorovaikutuksellista ja monikanavaista.

”Md siitd jatkuvasti puhuin jokaisessa tilanteessa, joka tdtd vahdnkddn liippasi. Md

kerroin siitd, miksi tédd on meille tehty ja mikd on sen tarkoitus.”

Voidaan todeta, etta viestinta on ollut Stenvallin ja Virtasen (2007, 62-64) kuvaileman dialogi-
sen tyoyhteisoviestinnan mukaista. Viestinnan monimuotoisuutta lisasi sahkoiseen tyoymparis-
toon lanseerattu “takahuone”, jossa jokainen tyontekija paasi jakamaan ajatuksia, ohjeita tai

muita tyontekoon liittyvia asioita oman tiiminsa kesken.

Kaikki kolme avainhenkiloa nimesivat henkiloston osallistamisen merkittavaksi tekijaksi muu-
toksen onnistumiselle. He huomauttivat, etta huolimatta suurehkosta osallistujajoukosta risti-
riitoja ei syntynyt. Hyvalla yhteistyolla ja avoimella keskustelulla yhteinen ymmarrys loytyi
kaikissa tilanteissa ja toimet saatiin jalkautettua onnistuneesti. Eraan ajanjakson ajan toinen
kehittajista tyoskenteli samoissa tiloissa tiiviissa yhteistyossa tarkeiden sidosryhmien kanssa.
Voidaan tulkita, etta taman ratkaisun avulla yhteistyo sujuvoitui entisestaan ja henkiloston

osallistaminen tapahtui linjatyon lomassa.

”Ei mitddn sellaista suurempaa ristiriitaa missddn vaiheessa. Saatiin aika hyvin yhteis-
tyolld ja keskustelemalla aina niissd tyoryhmissd niin ldpivietyd ja [Oydettyd se yhtei-
nen ndkemys. Kaikki pddsi oikeasti siitd alusta ldhtien vaikuttamaan ja nidkemddn sen
projektin eri vaiheet ja mitd kaikkea siihen kuuluu ja niin edelleen. Varmasti on edes-

auttanut osaltaan sitd hyvdd lopputulosta.”

Projektin onnistumista arvioidessaan avainhenkilot nostivat esiin kaksi tekijaa, johon olisi voi-
nut panostaa viela enemman. Avainhenkilot pohtivat, etta osallistamisen ja kayttajalahtoisyy-
den olisi voinut ottaa osaksi tekemista vahvemmin uudistuksen jokaisessa vaiheessa. Taman
lisaksi selkea suunnitelmallisuus olisi jalkikateen ajateltuna kaivannut enemman huomiota.

Ahman (2015, 79-81) huomauttaakin, ettd muutoksen toteuttamisessa maaratietoisuus ja
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selkea organisointi ovat avaintekijoita. Han kannustaa eri suunnitelmien laatimiseen toimen-

piteineen ja aikatauluineen.

Kehityksesta vastaavat henkilot nostivat onnistumisen avaintekijoiksi esiin riittavan ajankay-
ton mahdollisuuden, ja yhta tarkeana omat vaikuttamismahdollisuutensa. He kokivat, etta
toiminnasta vastaava paallikko oli antanut heille suuren vapauden ja valtuudet tehda ja ko-
keilla erilaisia ratkaisuja, eika byrokratiaan mennyt aikaa. Vetaja vastaavasti nimesi kehitta-
jien toimineen heille annettujen valtuuksien mukaisesti. He kykenivat jopa huomioitavan
oma-aloitteisesti lOytamaan tarvittavat ratkaisumallit ongelmatilanteisiin ilman vahvaa tyon-
ohjausta. Tasta voi havaita sen, etta Martelan ja Jarenkon (2014, 36-37) kuvaama mahdollis-
tava johtaminen toteutui henkiloiden kohdalla esimerkillisesti. Tallainen johtamismalli antaa
mahdollisuuden tyontekijan kyvykkyyden kasvuun, kun autonomiaa ja omaehtoisuutta tue-

taan.

Uuden sahkoisen tyotilan koulutukset toteutettiin yhteistyossa eri osastojen kanssa niin, etta
niihin oli mahdollisuus osallistua paikan paalla seka etayhteyden kautta. Koulutuksessa paino-
tettiin edelleen sita, etta uusi sahkoinen tyotila on rakennettu yhteistyodssa kayttajien kanssa
ja painotettiin uuden mallin hyodyllisyytta. Koulutus koostui lyhyesta noin 5-10 minuutin teo-
riaosuudesta, jossa esiteltiin tuotteen historiaa. Tata seurasi noin 20 minuutin kaytannon esi-
merkkien nayttaminen eli kerrottiin, miten kokonaisuus on rakennettu ja mita tietoa mistakin
loytyy. Kouluttajat kannustivat henkilostoa tutustumaan uuteen sahkoiseen tyotilaan oma-

aloitteisesti.

”Vedettiin ndd koulutukset yhdessd osastojen kanssa kaikille kdyttdjille, eli sekd livend
ettd Skype-mahdollisuutena. Siind ehkd annettiin sitd kuvaa, ettd tdd on tehty yhteis-
tyOssd osastojen kanssa, tdd on kaikkien intressi ja halutaan tarjota tdllaista loistavaa
tyokalua kaikkien kayttoon. Siind saatiin tuotua sitd kuvaa, miksi tdhdn on ryhdytty.
Pystyttiin esittelemddn sen tyétilan kdaytto, et mikd tdd on ja miten sitd tietoa sieltd

haetaan, ja silloinhan palaute oli erittdin positiivinen.”

Keskustelussa tuli ilmi, etta muutoksen jalkautumisen seurantaa, arviointia ja palautteenke-
ruuta tehtiin aktiivisesti. Konkreettisena mittarina oli muun muassa tyokalu, jonka avulla seu-
rattiin, oliko jonkin tietyn sivuston kaytto lisaantynyt tai laskenut tai mita sivua kaytettiin
eniten. Talla kyettiin arvioimaan esimerkiksi muutosten vaikuttavuutta. Avainhenkilot kavivat
erilaisissa palavereissa kartoittamassa henkiloston kokemuksia ja kuuntelemassa heidan aja-
tuksiaan mahdollisista muutoksista tai uudistuksista. Kayttajilta pyydettiin palautetta ja eh-
dotuksia muun muassa SurveyPal-kyselyilla. Naiden lisaksi sahkoisiin tyotiloihin toteutettiin
niin sanottu Ota yhteytta -laatikko, jonka kautta henkilosto pystyi ilmoittamaan havaitse-

mansa puutteet, tarvitsemansa lisaykset tai muut kehitysehdotukset. Voidaan havaita, etta
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muutos oli onnistuneesti juurrutettu tyoyhteisoon Kotterin (2009, 11) muutosprosessin toimin-

taketjun viimeisen vaiheen mukaisesti.

Voidaan todeta, etta benchmarkingin kohteena oleva osasto oli muutosprosessissaan tehnyt
useita teoreettisessa viitekehyksessa suositeltuja malleja ja toimenpiteita. Onnistuneen muu-
tosprosessin elementit kayvat tassa ilmi siten, etta henkilosto oli muutoksessa mukana aktiivi-
sena toimijana, tarvittavat resurssit olivat kaytossa, viestinta perustui jatkuvuudelle ja hyo-

tynakokulmalle seka koko henkilosto oli sitoutunut muutokseen.

6.2 Teemahaastatteluiden tulokset ja analysointi muutoskokemuksista

Teemahaastatteluihin valikoitiin kohdeyrityksen osastolta seitseman henkiloa. Haastateltavat
toimivat eri tiimeissa ja tehtavissa erilaisilla kokemustaustoilla. Otannalla pyrittiin saamaan
mahdollisimman laaja kuva kohdeyrityksen osaston nykytilasta muutostilanteissa. Haastattelu-
kutsut lahetettiin hyvissa ajoin puolitoista kuukautta ennen haastatteluiden ajankohtaa ja
kutsuissa esitettiin haastattelutilaisuuden keskusteluteemat seka tilaisuuden tavoite ja tarkoi-
tus. Haastatteluita varten varattiin rauhalliset tilat kohdeyrityksen kokoushuoneista. Haastat-
telut toteutettiin kolmena eri arkipaivana muutaman viikon aikana ja jokaiselle haastattelulle

varattiin 1,5 tuntia aikaa.

Haastatteluiden alussa korostettiin sita, etta haastateltavat saavat luottamuksellisesti tuoda
esiin itseaan ja kohdeyritysta koskevia asioita. Haastateltaville korostettiin edelleen haastat-
telun anonymiteettisyydesta. Haastatteluiden analysoinnissa ja tulosten esittelyssa ei tuoda
esiin nimia eli vastauksia ei voi kohdistaa tiettyyn vastaajaan, kun paadytaan kayttamaan suo-
ria lainauksia. Haastatteluiden nauhoituksiin pyydettiin lupa ja niista tehtiin lisaksi muistiin-

panoja.

Tulokset olivat johdonmukaisia ja merkittavimpina onnistuneen muutosjohtamisen osa-alueina
tutkimuksessa nousivat systemaattinen muutosjohtajuus muutosprosessin alusta loppuun seka

osallistamisen ja viestinnan merkitys.

Haastateltavien nakemysten perusteella on selvaa, etta organisaatio elaa jatkuvassa muutok-
sessa. Haastateltavat kokivat, etta kohdeyrityksessa koko henkilostd on paaosin muutoskyvy-

kasta, vaikka jatkuva muutostila voi vaikuttaa tyossajaksamiseen.

”Me ollaan vuodesta 2012 oltu yhtd muutosta tdd yritys.”

”Iso merkitys. Meilldhdn on kulttuuri muuttunut tdssd viime aikoina tai viimeisten vuo-
sien aikana... Meilld on aiemmin ollut kovin paikoillaan oleva, eli ei olla kehitetty niin

kuin olis pitdnyt toimintatapoja ja jdrjestelmid...”
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Jarvinen (2014, 87) ja Mattila (2007, 34-36) toteavat, etta organisaatiokulttuurilla on merki-
tyksellinen voima ja se valittyy ryhmassa tehokkaasti. Hallitseva organisaatiokulttuuri maarit-
telee sen, kuinka organisaatio kayttaytyy ja ajattelee. Organisaatiokulttuuri voi olla muutok-
sen suurin mahdollistaja tai este. Tama on havaittavissa kohdeorganisaatiossa, jossa kaikki
haastateltavat olivat sita mielta, etta organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys muutosproses-
sien onnistumisessa. Organisaation kulttuuria on tutkittu useampaan kertaan ja se koetaan

sallivaksi seka kehitys- ja muutosmyonteiseksi.

”Md lasken kulttuuriin myGs sen, mitd tyotd me tehdddn tddlld. Ettd ehkd liikaa on sel-
laista hierarkiaa vield. Tietyt asiat kuuluu sille jokapdivdistd tyotd tekevdlle ja sitten
tietyt toiselle. Ettd pddstdis tekemddn enemmdn yhdessd niitd asioita. Mun mielestd
meiddn kulttuurissa sitd ei ole ymmdrretty tdysin. Kuinka arvokasta se olisi, ettd men-

nddn yli rajojen.”

“Kyl md koen, et meilld on sellainen salliva kulttuuri, silld lailla ihmiset uskaltaa ta-
vallaan kertoa ne omat ajatuksensa. Mutta, tddkin varmaan riippuu milld osastolla on
ja miten sielld on totuttu tekemddn ja kuinka paljon tyontekijdt on sielld mukana pdi-

vittdisten asioiden suunnittelussa...”

”Tdssa meiddn kulttuurissa on totuttu siihen et me aika paljon tiedotetaan asioista,
eikd oo sellaista dialogia ja itseohjautuvuutta vaan tullaan ylhddltd alas jonkun muu-
toksen kanssa, ni se ei varmaan sitd edistd. Ehkd perddnkuuluttaisin sitd vastuunotta-
misen ja itseohjautuvuuden kulttuuria ja edelleen sitd dialogia ja vuorovaikuttei-

suutta.”

Stenvall ja Virtanen (2007, 66-67) korostavat muutostilanteessa lapinakyvyytta. Tama tarkoit-
taa muutoksen sisallon, toteutuksen ja tavoitteiden viestimista mahdollisimman avoimesti ja
jatkuvasti. Haastatteluaineistoista voidaan todeta, etta lapinakyvyys on asia, joka ei viela

taysin toteudu kohdeorganisaation muutostilanteissa.

”Aika harvoin on tullut sellainen (informaatio), ettd tdmd on tapahtumassa, vaan tu-

lee ettd nyt tdmd tapahtuu, tdstd ja tdstd pdivamddrdstd alkaen.”

Muutoksen syiden, tavoitteiden, hyotyjen ja vaikutusten selkeys ovat perusedellytyksia muu-
toksen onnistumiselle. Tama synnyttaa luottamuksen tunteen. Muutostahdon varmistamiseksi
muutoksen tarve on oltava kirkas ja kattavasti kommunikoitu. (Ahman 2015, 78; Kotter 2009,
11). Lapinakyvyys koettiin kohdeorganisaatiossa ensisijaisen tarkeaksi luottamuksen rakenta-
jaksi. Lapinakyvyydella tarkoitetaan sita, etta muutoksen syyt, toimintasuunnitelmat, muu-
toksen toteuttajat ja osallistumismahdollisuudet tuodaan avoimesti esiin muutosprosessin

kaynnistyessa.
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”Jos ne muutokset ndyttdytyy tosiaankin vaan sellaisina ylhddltd alaspdin pakotettuina
asioina, mihin ei oo oikein edes ldpindkyvyyttd niin, ettd ne tavallaan alkaa ylldtyk-
send. Ja sit se muutoksen aikaansaama lopputulos on ldhinnd joku epdmiellyttdvd, olo-
suhde muuttuu siind omassa tyonteossa, niin kylld siihen seuraavaan muutokseen suh-
taudutaan sitten negatiivisesti. Ettd tavallaan se ldpindkyvyys siihen syihin, miksi muu-
tos pitdd tehdd, jatkuvasti, ja sitten ldpindkyvyys sen projektin aikana ja se mukaan

pddseminen.”

”Olis kdsitys siitd, miksi se muutos tapahtuu, mikd siind on se idea, ettd miksi tdtd
muutosta halutaan ja miksi halutaan tehdd jotenkin toisin ja muuta. Ettd mikd siind on
se juurisyy, ettd sitd muutosta tehdddn. Kuten sanottua silloin se on helpompi hyvdk-
syd.”

Muutoksen syyt, hyodyt, tavoitteiden avaaminen ja naiden perustelut herattavat luottamuk-
sen lisaksi motivaatiota ja synnyttavat muutostahtoa. Edelleen vaikuttamismahdollisuuksien,
muutoksen tekemiseen osallistumisen ja lapinakyvyyden koetaan sitouttavan muutoksen to-
teutukseen. Muun muassa Pirinen (2014, 73), Kotter (1996, 62) ja Martela ja Jarenko (2014,
44-45) korostavat yksilon itsemaaraamisoikeutta ja vaikutusmahdollisuuksia. Motivaation kan-
nalta erityisen tarkeaa on, etta muutos, sen syyt ja vaikuttamismahdollisuudet kommunikoi-
daan yksilotasolle asti. Haastateltavien nakemykset kohtasivat vahvasti tutkitun teorian

kanssa siita, kuinka tarkeaa motivaation kannalta on tuoda esiin muutoksen syyt ja tavoitteet.

”Jos ne pystyttdis yhdessd asettamaan ne tavoitteet muutokselle. Kdydddn ldhtokoh-
taisesti se, et mikd tdd muutos on, mitd tdd tarkoittaa ja miten tdd tulee auttamaan
meitd ja helpottamaan meiddn pdivittdistd eldmdd. Tavallaan niiden syiden ymmdrtd-
misen varmistaminen on tdrkeetd sen motivaation kannalta, ettd ymmdrretddn, miksi

koko muutos on tulossa ja miksi me halutaan muutosta kipedsti.”

”Miksi se muutos tehdddn, ketkd siihen osallistuu, milld tavoin siihen muutokseen voi-

daan sitouttaa ja milld tavoin siind voi kaikki olla osallisia.”

”Muutos on kristallinkirkas kaikille muutokseen liittyville henkilGille. Kaikki tietdvdt
ihan tasan tarkkaan, mitd tdlld muutoksella haetaan, mihin tdlla pyritddn ja miten
tdmd vaikuttaa omaan eldmddn ja arkeen ja et mitkd muutoksen tavoitteet on ja mi-

ten mind itse vaikutan tdn muutoksen onnistumiseen.”

Johdon sitoutuminen henkilostoon, johdon sitouttaminen muutokseen ja esimerkilla toimimi-
nen muutoksessa koettiin haastatteluissa tarkeiksi tekijoiksi onnistuneen muutosprosessin ko-

kemuksissa.
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Kohdeyrityksessa haasteeksi ilmeni johtotason vieraantuminen suorittavasta tyosta, jolloin
henkiloston kokemat haasteet uusissa toimintamalleissa eivat aina vality ylemmalle tasolle ja
ongelmatilanteiden selvittaminen koetaan aikaa vievaksi. Haasteet korostuvat tilanteissa,
joissa vastuuhenkilot, toimintatavat tai -ohjeet ovat epaselvat tai ristiriitaiset. Teoreettiseen
viitekehykseen pohjaten tama saattaa johtua puutteista seuraavissa osa-alueissa: Muutoksen
suunnittelussa ydinkysymyksia ovat, keita muutos koskee ja erityisesti miten ja mista etsitaan
tietoa. Yrityksen johdon, keskijohdon ja lahiesimiesten sitoutuminen muutoksen lapivientiin
ja aktiiviseen muutosviestintaan kaytannon tasolla on keino herattaa luottamusta ja myon-
teista ilmapiiria muutoksen jokaisessa vaiheessa. Muutoksen toteuttamisessa on tarkeaa maa-
ratietoisuus, selkea organisointi ja jaettu tieto vastuuhenkiloista eri toteutuksien ja tiedonku-
lun osalta. (Ahman 2015, 79-81; Tuominen 2010, 165; Rinta-Kanto ym. 2015).

”On tosi hankalaa yrittdd selittdd esimiehille, ettd mitd haasteita ja hidasteita sulla
on sen uudistuksen kautta tullut, koska hdn ei ymmadrrd, ettd miten se ylipddtddn toi-
mii. Enkd md nyt tarkoita, ettd heiddn tarviikkaan sitd aina opetella, se ei 0o se
pointti, mutta siitd puuttuu se ’vdli’. Se jéd vdhdn sellaseen limboon, ettd kukaan ei
tiedd kenen vastuulla se on. Ja kun esimies ei ymmdrrd sitd ongelmaa itsessddn mistd
md puhun niin, kun se ei ymmdrrd, mitd md tarkoitan, niin sen on hirvedn vaikea ldh-

ted edistdamdidn sitd, koska se ei oo kartalla, mitda tarkoitan.”

”Aika usein, ku selittdd jotain, et mulla on tdd ongelma, niin joudutaan kdymddn aika
pitkd keskustelu siitd, ettd miten se nyt toimii, et mikd se juttu on siind taustalla.

Joutuu tekemddn aika paljon pohjatyotd.”

Johdon toimiminen esimerkkina muutoksessa lisaa merkittavasti henkiloston luottamusta
muutokseen ja helpottaa uusien toimintamallien jalkautumista. Huomioita nousi esiin kah-
desta suunnasta: Yhtaalta johdon sitouttaminen muutokseen on muutosprosesseissa tarkea
vaihe varsinkin silloin, kun johto ei itse ole aktiivisesti toteuttamassa muutosta. Tama mah-
dollistaa sen, etta johdossa toimivat henkilot ovat tietoisia toimintamalleista ja siita, mita

kaikkia toimenpiteita heilta odotetaan ja vaaditaan.

”Pienissd muutoshankkeissa monestihan johto on jopa ihan pihalla niistd. Silloin joh-
don on vaikea ndyttdd esimerkkid, jos se ei ole edes mukana niissd tai ei ole osallis-

tettu.”

”Johdolle hyvd perehdytys myds siihen uuteen toimintamalliin --- Toimintamalli on
helpompi hyviksyd ja ottaa kdyttdon. Ja siihen voidaan luottaa paremmin. Eli jos me
mietitddn tdtd tyétilaprojektia, niin jos meiddn johto ei viesti sieltd tyotilan kautta,

niin eihdn sinne kukaan luota, ettd sielld on ajantasainen tieto.”
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Toisaalta organisaation johdon tulisi varmistua siita, etta henkilosto kokee johdon sitoutuvan
heihin ja toimivan tukena muutoksessa. Tahan ehdotettiin keinoiksi vuorovaikutuksen lisaa-

mista, satunnaista osallistumista tyoryhmien palavereihin ja sellaisten keskustelutilaisuuksien
jarjestamista, joissa henkilosto paasisi kysymaan ja keskustelemaan heita askarruttavista asi-
oista. Osallistuminen muutoksen kynnyksella esimerkiksi tyoryhmakokouksiin auttaisi luomaan

tunteen siita, etta muutosta tehdaan yhdessa ja kaikki osapuolet ovat siihen sitoutuneita.

”Jos he tulisivat itse enemmdn tyontekijoiden keskelle, se toisi sellaisen kuvan, ettd
hekin sitoutuvat, ettd tehdddn tdtd yhdessd. --- Jos tuntisi enemmdn nditd johtajia,
ettd he tulisivat paljon lGhemmdksi, niin md uskon, ettd se olis paljon tuskattomam-
paa se muutos. Jos heistdkin ndkisi sen inhimillisen puolen ja sais kysyd suoraan

heilta.”

Tutkitun teorian mukaan on tarkeaa, etta johto toimii esimerkkina ja toimii itse muutoksen
edellyttamalld tavalla. Muutosta ei saa vahatellda. (Ahman 2015, 80). Tuominen (2010, 165)
korostaa lisaksi johtajan roolia kehitysvalmentajana ja hanen oman kiinnostuksensa naky-
mista. Stenvallin ja Virtasen (2007, 61-64) mukaan dialoginen tyoyhteisoviestinta toteutuu
johdon oman esimerkin nayttaytymisessa. Sen tulee tapahtua reflektiivisessa vuorovaikutuk-
sessa henkiloston kanssa. Haastattelujen perusteella nama asiat eivat talla hetkella taysin to-
teudu. Haastateltavat toivoivat enemman keskustelutilaisuuksia. Pirisen (2014, 256-257) mu-

kaan nama ovat johdolle hyva keino osoittaa oma sitoutumisensa.

Mattila (2007, 71) ja Pirinen (2014, 204) huomauttavat, etta muutosjohtajan on tunnistettava
erilaisten roolien syntyminen muutostilanteissa ja toimittava naiden edellyttamalla tavalla.
Kohdeyrityksessa tunnistettiin erilaisten roolien syntyminen ja voimistuminen muutoksien
kaynnistyessa. Erityisesti huomio kiinnittyi muutosvastarintatilanteisiin, joita organisaatiossa
esiintyy edelleen mutta vahemman kuin aiempina vuosina. Muutosvastarinnan tunnistettiin
johtuvan muun muassa siita, etta muutos on tuotu liian valmiina kaytantoon. Talloin valmis-
tautuminen, sitoutuminen tai osallistuminen muutokseen on ollut mahdotonta. Havaittavissa
oli lisaksi se, etta avointa ja vuorovaikutuksellista keskustelua ei ole tarpeeksi, minka takia
epavarmuus, epailykset ja tunne eriarvoisuudesta korostuvat. Aiemmat tutkimukset osoitta-
vat, etta muutosvastarinnan taustalla on muun muassa vaikuttamismahdollisuuksien puuttumi-
nen, tottumuksista luopuminen seka tiedon puute (Ahman 2004, 85; Valpola ym. 2010, 117;
Mattila 2007, 22).

”Md luulen, ettd siind on osittain ollut se kokemus siitd vaikuttamisesta, ettd ei pddse
itse vaikuttamaan siihen muutokseen. Ja sitten on yks se osaamisen puute. Se on se,
mikd ettd kun sulla on osaaminen kohdallaan niin silloin sua ei muutos pelota, koska

silloin se muutos on sulle mahdollisuus.”
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”Sd olet tottunut toimimaan tietylld tavalla ja sulle annetaan uusi toimintatapa, mi-
hin sd et ole ehtinyt perehtyd tai sulle ei edes anneta siihen riittdvdsti perehdytystd
tai riittavdsti aikaa sisdistdd sitd asiaa. Ja mahdollisesti ei ole pddstetty milladn lailla

vaikuttamaan edes siihen, ettd minkdlainen se on se uuden toimintatavan sisdlto.”

”Oman kokemuksen mukaan tdssd firmassa se on johtunut siitd, ettd ne asiat tuodaan
keskenerdisind toimintaan. Ehkd se on vdlilld pakkokin, mutta mielestdni ne tuodaan
turhankin usein. Ja toinen on se, ettd ldhdetddn siitd olettamuksesta, ettd kaikkien

kysy omaksua asioita on sama.”

Haastateltavat totesivat, etta usein muutosvastarinta on enemman kriittisyytta tai pohti-

mista. Koettiin, etta muutosvastarinnan todellisia syita ei selviteta, vaan ajatellaan henkilon
olevan asenneongelmainen tai tietyn luonteinen. Teoreettisen viitekehyksen mukaan voidaan
osoittaa, etta syyt ja tunteet vastarinnan takana tulisi selvittaa. Vastarinnan esiintyminen on
luonnollista, ja se kertoo parhaimmillaan siita, etta muutos on vaikuttava ja henkilosto on si-
toutunut tyohonsa. (Stenvall & Virtanen 2007, 100-101; Valpola ym. 2010, 118-119). Haastat-
teluissa nousi esiin vuoropuhelun merkitys ja toteutus esimiehen ja tyontekijan valilla, mutta

koettiin, etta yksiloity tuki jaa muutostilanteissa liian heikoksi.

”Jos joku purnaa vastaan, ni sit se on asennevamma. Se koetaan hirveen usein, ettd
sulla on asenneongelma. Md aina sanon, ettd on olemassa asenneongelma ja on ole-
massa muutoskriittisyys. Jokaisella ihmiselld pitdd olla oikeus sanoa, ettd mitd mieltd

”

on.

”Se muutosvastarinta tulee usein siitd, ettd laitetaan vaan ihan hurjasti lisdd, eikd py-

sdhdytd miettimddn miten ihmiset jaksaa.”

”Jos jokin uusi toimintatapa annetaan valmiiksi pureskeltuna tdysin, ettd tdmd tulee
nyt huomenna kdyttoéon, niin se aiheuttaa suoraan muutosvastarinnan. Ihmiset ei pddse

sitd sulattelemaan ja oikeasti miettimddn.”

”Meilld on kdytdssd esimies-alaiskeskustelut, jutellaan esimiehen kanssa kerran
kuussa. Tdd on sellanen paikka, missd voidaan nditd kdydd ldpi. Mutta kylld muuten

tosi heikosti.”

Mattilan (2007, 171-172) mukaan riittava ja monipuolinen koulutus ja perehdytys varmistaa
muutoksen onnistumista. Muuttuvista prosesseista ja jarjestelmista taytyy jakaa tietoa riitta-
vasti, jotta tyontekijat eivat tunne pelkoa osaamattomuudesta. Monipuolinen koulutus tukee
erilaisia oppimiskykyja- ja tyyleja, lisaa itseohjautuvuutta, kasvattaa motivaatiota ja sitout-
taa muutoksen jalkeiseen tekemiseen. Koulutuskertoja tulee olla enemman kuin yksi, silla

toisto ja kertaus vakiinnuttavat uudet kaytannot. Kohdeyrityksessa muutoksen omaksuminen
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ja uuden oppiminen koettiin haasteelliseksi ja nopeatahtiseksi. Koulutuksien koettiin olevan

suppeita, ainutkertaisia ja ne ajoittuvat usein muutoksen loppuvaiheeseen.

”Sithen omaksumiseen ei oo varattu tarpeeksi sitd aikaa, ja kun tulee niitd pienid muu-
toksia, ni koetaan, ettd ihmiset ei tarvitse edes sitd aikaa oppimiseen, jolloin se infor-

maatio siitd tulee maanantaina sdhkopostilla.”

”Miten itse nddn, on ettd kdytdis yksi info ennen sitd (muutoksen lanseeraamista), sit-
ten kdydddn koulutus/yhteenveto vield kdyttoonoton jdlkeen. Se on sellainen asia mitd
piddn tdrkednd. Suhtauduttais siihen heti niin, ettd se olisi kaksiosainen, muutoksen
molemmin puolin olisi ne koulutukset ja ne olis molemmat yhtd arvokkaita. Se, ettd

etenkin se jalkimmdinen kdytdisiin sellaisena avoimena keskusteluna.”

Koulutustilanteet ovat monesti etakoulutuksia, joissa ei ole vuorovaikutuksellisuutta, keskus-
telua tai muuta osallistavaa elementtia. Koulutustilanteissa syntyneita kehitysideoita huomi-
oidaan, mutta niiden kayttoonottamisesta ei tiedoteta tai jarjesteta uudelleenkoulutusta. Pi-
rinen (2014, 116) esittaa, etta muutostilanteissa asioiden ymmartaminen ja yhteenkuuluvuu-
den tunne on ensiarvoinen tarkeaa. Nama mahdollistuvat vuorovaikutuksellisen viestinnan
kautta. Stenvall ja Virtanen (2007, 64-65) painottavat vuorovaikutuksellisuuden lisaavan oppi-

mista.

”(Koulutuksen keinoja) pitdis olla monipuolisesti, siind koulutuksessa ja perehdytyk-
sessd se monikerroksisuus, mun mielestd se on sitd, ettd on eri foorumeissa sitd kou-

luttamista. Ja kertaus on opintojen diti.”

”Siind on ehkd ollut liian vdhdn koulutusta sellaisissa asioissa, mitkd on tullut meiddn
vastuulle sen jdlkeen, ku ndd muutokset on viety ldpi. Koulutuksia on jdrjestetty ja in-
formoitu ndistd tehtdvistd, mutta ei tarpeeksi. On ollut nditd palavereja, missé on ol-
aikaan, vaikka ettd kdytdis esimerkkicasea ldpi ja ettd se kouluttaja vois tulla paikan

pddlle.”

”Pitdisi huomioida, ettd ei se yhdelld kertaa mene ldpi. Kun mennddn koko ajan eteen-
pdin, niin tybajasta pitdisi pihistdd se aika sille oppimisille, koulutukselle ja perehty-

miselle, eikd niin, ettd sitd tehdddn siind 10 minuuttia lounastauolla.”

Koulutuksissa ei ole tarpeeksi huomioitu erilaisia oppijoita ja koettiin, etta oma aktiivisuus
esimerkiksi intranetin koulutuskurssien kautta on ollut vastaus lisakoulutustarpeisiin. Haasta-
teltavien keskuudessa oli vahva tunne siita, etta kaikilta edellytetaan tai odotetaan saman-

laista oppimisvalmiutta ja omaksumiskykya.
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”Kun ollaan jokainen yksildllisid oppijoita, se ei vdlttdmdttd aina riitd ettd joku kdy
ndyttdmdssd jonkun homman tai jossain tiimipalaverissa, ettd tdd menee sit ndin ja

ndin.”
”Edellytetddn, ettd ihmiset oppii asiat lyhyessd ajassa.”

”Ei olis mun mielestd haittakaan siitd, ettd vield enemmdn huomioitaisiin ne erilaiset
oppijat. Vaikka ei oliskaan mitddn oppimisvaikeuksia, niin toisilla se vie vaan aikaa ja

itse oon todennut, ettd on helpompi sen visuaalisuuden kautta oppia.”

Useat haastateltavat kokivat hyodyttomaksi sen, etta ohjeistetaan oma-aloitteisesti kysymaan
lisatietoja esimerkiksi sahkopostitse. Stenvall ja Virtanen (2007, 68-70) toteavatkin, etta sah-
koposti, intranet ja tiedotustilaisuudet voivat jaada turhan etaisiksi kanaviksi. Haastateltavat
nostivat esiin organisaation toimintatavan saannollisista esimies-alaiskeskusteluista myon-
teiseksi ja hyodylliseksi. Tata ajatusta tukee muun muassa Pirinen (2014, 144-146) joka to-
teaa, etta vuoropuhelu esimiehen ja tyontekijan valilla tuottaa hyotya monesta nakokul-
masta. Keskustelussa voidaan tarkemmin yhdessa pohtia, mita vaikutuksia muutoksella on ja

mita tukea henkilo voi tarvita muutoksen kasittelyyn.

”Se (tuki) jdd siihen, ettd jos on jddnyt jotain epdselvdd, niin ota yhteyttd yksikon

kouluttajaan tai laita sdhkopostia.”

”Kyl md koen, ettd me kuunnellaan ja otetaan huomioon, meilld on yksittdiset jokai-
sen tyontekijdn kanssa kdytavit keskustelut sddnnollisesti missd ihmiset voi tuoda niitd
omia ajatuksiaan esille. Et on oikeesti se mahdollisuus pddstd esimiehen kanssa kahden

kesken keskustelemaan.”

Organisaatiossa ei ole systemaattista palautteenkeruumallia muutosprosesseista, muutosjoh-
tamisesta seka jalkauttamisen ja koulutuksien onnistumisesta. Haastateltavat kokivat, etta

palautetta periaatteessa voi ja saa antaa, mutta selkeat palautteenantokanavat puuttuvat.

”En itse asiassa muista ettd ois tdllasten muutosten kanssa, ettd ois mitddn... pitdd
vdhdn miettid... no kertoo nyt ainakin sen, ettd ei oo ollut mitddn sellasta palautteen-
pyyntod tai selkeitd feedbackhommia. Kylld se menee niin, ettd ennen kuin se kyseinen
homma tulee kédyttdon, ni kdydddn ldpi miten tdd homma toimii, mitd se sisdltdd ja sit

sen jdlkeen good luck everyone.”

”Kylld md koen, ettd meiddn esimiehet on sellasia tyyppejd, et ku niille jotain laittaa,
et hei tdd on huono, tai haluan, et tdd muuttuu tai toimis ndin paremmin, niin tuntuu,
ettd kylld ne otetaan vastaan. Mutta suurin osa niistdkin asioista jdd pois, ku ne ei tuu

mitddn kunnollista vayldd pitkin. Taas kerran, ku ois sellasta avointa keskustelua,
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missd jokainen voisi ottaa puheenvuoroa matalalla kynnykselld niin tulis varmaan aika

paljonkin palautetta useammista eri asioista ja niiden korjausehdotuksista.”

Pirinen (2014, 14-15; 2014, 257) tahdentaa, etta muutos onnistuu vain ihmisten kautta. Mieli-
pidekyselyt ja -kartoitukset ovat erinomainen tapa selvittaa henkiloston nakemyksia ja kar-
toittaa tietoa henkiloston muutosvalmiudesta muutosprosessin aikana. Erilaiset mielipidemit-
taukset ovat yksi hyva keino osallistaa henkiléstéa. Ahman (2015, 80-81) taydentda, ettd muu-
tosten seuranta, seurausten arviointi ja tulosten palkitseminen ovat olennainen osa tulosten

mittaamista.

Ahman (2015, 80-81) kuvaa muutostilanteen olevan aina oppimistilanne. Taman vuoksi olisi
tarkeaa tarkastella onnistumisia ja epaonnistumisia seka varmistaa niista oppiminen. Nain
kyetaan valttamaan aiemmat virheet ja hyodyntamaan jo hyvaksi todettuja kaytantoja. Haas-
tatteluista ilmeni, etta organisaatiossa ei toteuteta saannonmukaista muutosprosessien arvi-
ointia ja seurantaa tai naiden dokumentointia. Tama korostuu varsinkin tilanteissa, jolloin
muutoshanketta ei ole projektoitu, ja sille ei ole muodostunut yrityksen virallisen projekti-
mallin mukaista projektisuunnitelmaa. Useat varsinkin pienemmat muutoshankkeet jaavat
nain ollen nakymattomiksi ja organisaation sisainen oppiminen eri muutosprosesseista jaa hei-

kolle tasolle.

”Mun mielestd siind on kylld kehittdmisen paikka, ettd ne (muutoshankkeet) tulevat
lapindkyviksi ldpi organisaation. Nyt oppiminen ei levid silld tavalla kun se voisi levitd.
Muutoshankkeiden tekeminen jollain tavalla ndkyviksi voisi olla sellainen tapa, ettd
samalla myédskin niitd vaikutuksia voisi seurata ehkd pidempddn. Ne on hajallaan ym-

pdri organisaation, eikd niistd sellaista yhteistd yleiskuvaa oikein kerry.”

”(Onnistumisten huomiointi muutoksissa) tarjoaa mahdollisuuden oppia myos koko ta-
lon laajuisesti. Meilld on iso talo, missd on paljon onnistumisia ja paljon hyvid toimin-

tamalleja, mutta ne pidetddn itselldnsd ne tiedot niistd.”

”Muistaakseni ei oo tullut sellaista (kyselyd), ettd miten tdmd muutosasia on viety
lapi, tai sellaista palautteenantomahdollisuutta ei oo tullu. En katsois, ettd meilld on
mitddn avoimesti olevaa palautemahdollisuutta. Toki varmaan kaikki saa antaa pa-

lautetta, jos oma-aloitteisesti haluaa...”

”Niitd arvioidaan silld, ettd kuinka paljon tuli sddstojd, paljonko ihmiset on ollut
toissd, ettd ei ole tullut sairauslomia. Asioiden johtaminen on paljon térkedmpdd tdnd
pdivdnd, kun se ihmisten johtaminen. Tddlld johdetaan tosi tehokkaasti asioita, mutta

se ihmisten johtaminen jdd toissijaiseksi.”
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Kotter (2009, 11) ja Ahman (2015, 8) korostavat molemmat pienten nikyvien onnistumisten
tiedostamisen ja niista viestimisen tarkeytta. Tama viestii henkilostolle muutoksen onnistu-

neesta etenemisesta.

Teoreettisessa viitekehyksessa kay vahvasti ilmi osallistamisen merkitys. Tutkimuksessa nousi

esiin kohtia, jotka vaativat kohdeorganisaatiolta lisahuomiota.

Osallistamisessa ja siihen liittyvassa viestinnassa vaikutti olevan yksikko- tai aluekohtaisia
eroja. Haastatteluissa kavi muun muassa ilmi, etta joillain osastoilla on kaytossa erilaisia tyo-
ryhmia, joissa henkil0osto tuo itse muutostarpeita esille, ja tama koetaan hyvaksi mahdollisuu-
deksi paasta vaikuttamaan. Tyoryhmakaytanto ei kuitenkaan ole organisaatiossa systemaatti-
nen osallistamistapa. Valpola ym. (2010, 117) ja Ahman (2004, 85) nimeavitkin yhdeksi muu-
tosvastarintaa lisaavaksi tekijaksi sen, jos henkilosto kokee olevansa muutoksen kohde eika

muutoksessa toimiva vaikuttaja.

” Kylhdn meilld koko ajan enemmdén ja enemmdn on porukkaa mukana kaikissa kehitys-
hankkeissa, ja kyl md siltd osin koen, et hommat on parantunut ja viestintdd on li-
sdtty, ja mun mielestd todella hienosti toimii, esimerkiksi joillakin osastoilla on tdlla-
sia kaikenlaisia ratkaisu- ja tyoryhmid, missd henkilosto itse on muutoksia ja muutos-

tarpeita tuomassa esille.”

”...on niin paljon potentiaalia koko porukassa, mitd ei hyédynnetd siihen asti, mitd
voisi. Uskon, ettd se vaikuttaa myos keskindisiin ja sosiaalisiin suhteisiin, on selkedsti

se, ettd jotkut ihmiset otetaan ja toisia ei.”

Muun muassa Pirinen (2014, 19-20) toteaa, etta muutokseen osallistuminen motivoi ja luo vai-
kuttamismahdollisuuksia. Kaikki haastateltavat tunnistivat ja tiedostivat osallistamisen merki-
tyksen onnistuneessa muutosprosessissa seka nimesivat osallistamisen useaan kertaan onnistu-

misen edellytykseksi.

”Kylld sen on huomannut niissé projekteissa, missd on ollut enemmdn osallistavaa toi-

mintaa, niin on huomattavasti paremmin mennyt sit loppuun asti.”

”Kylld se edesauttaa sitd ihan valtavasti. Silld on paremmat mahdollisuudet onnistua.
Vaikka muutos ei olisi edes niin mieleinen, niin ihan varmasti siitd tulee mieluinen.
Kukaan ei saisi tuntea olevansa ulkopuolinen vaan se pitdisi tehdd yhdessd meinin-

gilld.”
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”Jokainen voi tuntee syddmessdcén onnistumisen ilon ja sen, ettd se asia on tehty yh-

dessd.”

Kohdeorganisaatiossa huomioidaan osallistaminen aiempaa enemman, mutta haastateltavien

kokemusten mukaan osallistamista tehdaan edelleen liian vahan.

”Ei se toteudu tdalla hetkelld, et riittdvdsti osallistettais tai kdytettdis siihen aikaa.

Toisaalta koko ajan enemmdén ja enemmdan.”

?...saada osallistua siihen muutoksen tekoon. Sen md uskon, ettd monetkin haluais olla

osaa enemmdnkin kuin mitd sitten on mahdollisuutta.”

Pirinen (2014, 19-20) huomauttaa, etta jos muutokset tulevat annettuina, henkilostolle saat-
taa syntya tunne, ettei suunnitteluun ja paatoksentekoon paasta tarpeeksi vaikuttamaan. Han
ehdottaa yhdeksi tavaksi asian yhteista pohtimista esimiehen kanssa: mihin asioihin tyontekija
voisi vaikuttaa ja miten suhtautua niihin tilanteisiin, joissa vaikuttaminen ei ole mahdollista.
Kohdeorganisaatiossa muutosprosesseihin osallistuvan joukon koettiin olevan paaosin aina
sama ja muiden osallistumista muutosprosesseihin ei tueta. Muutostilanteissa oli syntynyt
tunne siita, etta johto sanelee muutokset ja paatoksenteko tapahtuu ylhaalta alas -menetel-
malla. Tahan vaikutti vahvasti kokemukset ja tunne siita, etta muutosprosesseissa kaikki ei
saa mahdollisuutta osallistua tai vaikuttaa. Haastateltavat kokivat, etta vain tietty osa henki-

0stosta paasee osallistumaan muutosprosesseihin ja osallistaminen ei tapahdu tasapuolisesti.

”Vaan tietyt henkilot pddsee aina niihin kehittdmisprojekteihin ja kaikkiin tdmmdsiin.
Ettd tuntuu, ettd se valikoituu sitten se, ettd ne on aina ne tietyt samat ihmiset jotka

pddsee.”

”Aika usein, ku muutosta ldhetddn viemddn ja otetaan henkilditd mukaan, niin sieltd
valitaan jo henkil6t, jotka siihen otetaan. Kaikille ei anneta mahdollisuutta osallis-

”

tua.

Osalla haastateltavista oli tunne, etta heidan ei toivota osallistuvan muutosprosesseihin. Epa-
oikeudenmukaisuuden tunnetta lisannee se, etta muutoksiin osallistuvien henkiloiden valinta-

perusteet eivat ole tiedossa ja niista ei keskustella avoimesti.

”Tiimissd, mikd on aika haavoittuvainen, jos on poissaoloja mistd tahansa syystd, ni se
ehkd vahdn rajoittaa. Meilld ei selvdstikddn haluta, ettd dlkdd nyt ihan hirveesti osal-

listuko mihinkddn...”



52

”Mitkdkohdn ne tarkat vaatimukset sitten on...? Tieddn, ettd kaikki ei téytd niitd vaati-
muksia, mut meilld tddlld ei ole tiedossa, ettd mitkd ne vaatimukset on. Vaikka ei oo

kokemusta, ei sitd saa, jos sd et koskaan pysty olemaan siind projektissa.”

Haastateltavat kokivat yhdenmukaisesti, etta osallistumismahdollisuus lisaa motivaatiota ja
sitoutumista muutokseen. Lapinakyvyys osallistamisen valintaperusteisiin lisaisi luottamusta
ja vahentaisi eriarvoisuuden tunnetta. Ahmanin (2015, 78-88) mukaan sen lisaksi, etta osallis-

tuminen lisaa sitoutumista muutokseen se laajentaa nakokulmia.

”Kaikki sitoutuu siihen paljon helpommin, kun on saanut olla mukana tekemdssd sitd.

Se sitouttaa paljon enemmdn ja vastuuta ottaa eri tavalla.”

”Se, ettd osallistetaan, se nostaa kiinnostusta ja nékee siind (muutoksessa) paljon hy-
vdad. Ja se, ettd viestitddn niistd hyvistd asioista ja siitd, miten se muutos voi tehdd

eldmdstd helpompaa, vaikka se tuntuisikin nyt just vaikealta.”

”Ja kun me kaikki ollaan kuitenkin tuotu tdd ilmi, tai ainakin suurin osa, ettd olisi
kiinnostusta siihen, niin sit tulee vdhdn sellainen tunne, ettd miks me ei pddsty... Kun
nyt on tullut just se tunne, ettd kuka sen valinnan tekee, ettd kuka ldhtee mihinkin

projektiin tai kehittamisjuttuun.”

Haastatteluista kavi ilmi, etta osallistamisen maaran lisaksi koetaan, etta sille tulisi varata
nykyista enemman aikaa. Osallistamisen koettiin olevan hankalaa, mikali sille ei varata jo
suunnitteluvaiheessa riittavasti aikaresurssia. Haasteeksi koettiin lisaksi toimihenkilotasolla
tydskentelevien tydajan optimaalisen jakamisen linjatyon ja muutosprosessien valilla. Ahman
(2015, 79) toteaa, etta muutoksen toteuttamiseksi henkilostoa tulisi osallistaa riittavan laa-
jasti, koska se lisaa yhteista tahtotilaa. Jos tata ei huomioida riittavasti priorisoimalla ja va-

raamalla siihen aikaa, muutos vaikeutuu.

”"Musta tuntuu, ettd henkilét, jotka pitdisi olla osallistamassa muita, niin ei anneta
riittdvdsti aikaa siihen. Aikataulut laitetaan tosi tiukoiksi, niin ei siind oikeasti sitten

nopealla aikataululla on tosi vaikea saada osallistettua ihmisid joihinkin asioihin.”

Osallistamisen onnistumista ja riittavyytta tulisi arvioida organisaatiossa enemman. Keinoiksi
haastateltavat ehdottivat kyselyja, vuorovaikutuksellista kommunikointia ja avointa keskuste-

lua aiheesta.

Pirinen (2014, 147) peraankuuluttaa viestinnan monimuotoisuutta eri tiedostuskanavia kayt-

taen. Kohdeyrityksessa tahan oli jo kiinnitetty huomiota: haastatteluissa kavi ilmi, etta
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viestintaa on pyritty parantamaan aikaisempien henkilostotutkimuksista saatujen palauttei-

den perusteella ja viestinnan parantuminen on huomattu tyoyhteisossa.

”Meilld on alettu pitdmddn Skype-tietoiskuja nyt viimeisen kolmen vuoden aikana ja
md uskon, ettd ne on parantanut viestin ldpimenoa huomattavasti. Kun siihen tulee

muukin elementti, kun vaan se, ettd sulle tulee joku sdhkoposti.”

Tutkimuksen teoriaosuudessa tuotiin esiin se, etta tyypillisimmin henkilostoa askarruttaa ky-
symykset siita, miten muutos vaikuttaa oman tyon sisaltoon, jatkuvuuteen seka tyoyhteison
sosiaalisiin suhteisiin. Viestintaa muutoksen vaiheista tulee tehda, vaikka kaikki vaiheet tai
aikataulut eivat ole viela tiedossa. Tarkeaa on viestia esimerkiksi se, milloin lisainformaatiota
on saatavilla. (Stenvall & Virtanen 2007, 64.) Lahes jokainen vastaaja esitti, etta viestinta
koetaan erittain tarkeaksi ja siina havaitaan edelleen parantamisen varaa. Viestinnan oikea-
aikaisuus, jatkuvuus seka kertaus nahtiin asioina, joita voisi kehittaa. Haastateltavat kokivat,
etta muutosprosessien alkuvaiheissa muutoksesta tiedotetaan, mutta muutoksen eri vaiheista

ei viestita juuri lainkaan. Viestinnalta toivottiin lapinakyvyytta itse muutosprosessiin.

”Se hiljaisuus on pahinta. Jos ei tiedoteta jostain asioista niin se ei oo hyva.”

”Kertaus on opintojen diti -tyyppinen, et sitd viestii sitd samaa mahdollisimman pal-

jon. Puhuttais avoimesti ja avoimessa dialogissa.”

"Viestitddnko kaikesta kehityksestd mitd tehdddn, niin my6s sen ryhmdn ulkopuo-
lelle ni... harvemmin. Eli sitd tehdddn aika omissa siiloissa sitd hommaa ja unohdetaan
ehka viestid siitd myods muille, ettd tiedettdisiin edes oman organisaation tasolla mitd

kaikkea ollaan tekemdssd missdkin.”

Stenvall ja Virtanen (2007, 61-64) toteavat, etta vuorovaikutuksellinen viestinta on erityisesti
tiedon luomista eli tiedon tuottamista, muokkausta ja muodostusta yhdessa. Vuorovaikutuk-
sen kautta muutoksen syyt, toteutustavat ja tulevat vaikutukset saadaan esiin ja helpommin
ymmarrettaviksi. Pirinen (2014, 116) lisaa, etta ymmarrettavyyden lisaksi vuorovaikutteinen
viestinta lisaa yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka poistaa muutostilanteissa usein syntyvaa
epavarmuutta. Kohdeyrityksessa viestintakanavana on perinteisesti kaytetty sahkopostia tai
intranettia ja haastatteluissa tuli ilmi, etta viestiminen on talloin hyvin yksipuolista ja tiedot-
tavaa, eika niinkaan avointa ja vuorovaikutuksellista. Tama koettiin asiakeskeiseksi tavaksi ja

sen on koettu vieraannuttavan henkilostoa muutoksen hyodyista ja tarkoituksesta.

”Ollaan niin asiakeskeisid, ettd se tavallaan se lopputuloksen hydty véhdn jad sen pro-
sessikuvauksen jalkoihin. Tehdddn niin asiallisesti, ettd se vdhdn vie sen viestin tehoa

pois.”
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"Viestitddn paitsi my0s sdhkoisid kanavia kdyttden niin myds sitten esimerkiksi tiimipa-
laverissa. Keskustellaan, jolloin voidaan varmistaa, ettd tieto siitd asiasta tavoittaa
kaikki. Jos sielld ldhetetddn vaan jotain sGhkopostitiedotteita asiasta, niin voin sanoa,

ettd ne usealla hukkuu sinne sdhkdpostitulvaan ja jdé sisdistdmdttd asia.”

Haastatteluista voidaan tulkita, etta monikanavainen viesti valittyisi paremmin ja huomioisi
kaikenlaiset vastaanottajat. Viestintaa toivotaan kuvan, tekstin, keskustelun ja tekemisen

kautta.

”Onnistunut viestintd on osallistavaa, se sisdltdd tekstid, numeroa, puhetta, kuvaa,

keskustelua, dialogia ja tekemistd, ja se on vaikuttavaa.”

”Taytyy olla monikanavainen viesti. Toinen ihminen oppii lukemalla, toinen kuuntele-
malla ja kolmas tekemqdilld, neljds ndkemdilld ja me kaikki opitaan paremmin, jos

meilld on sopivassa suhteessa nditd kaikkia eri medioita.”

Muutosviestinnassa kaytettava kieli, termit ja kasitteet tulee yksinkertaistaa ja avata kaytan-
non tasolle, jotta viesti on selkea ja ymmarrettava lapi organisaation. (Stenvall & Virtanen
2007, 70-71; Pirinen 2014, 117). Kohdeyrityksessa havaittiin, etta toisinaan viestinta on epa-
onnistunut kapulakielisyyden vuoksi. Koettiin, etta erikoistermit tai projektille ominaiset ly-

henteet vieraannuttavat muutoksen tarkoituksesta ja saattavat luoda hammennysta.

”Aina se sellainen kapulakielisyys ja tavallaan terminologia niin saattaa olla tosi vie-

rasta, kun sd et kdytd sitd omassa pdivittdisessd tyoeldmdssd.”

”Viestintd on usein niin korkealentoista, ettd sitd asian ydintd on hirvedn vaikea sieltd
loytdd. Asiat pitdisi puhua maallikon kielelld. Kdytetddn hirveesti kaikkia hienoja ter-

mejd.”

Mayor ja Risku (2015, 166) painottavat, etta yksinkertainen viestinta varmistaa sen, etta
kaikki ymmartavat viestin samansisaltoisena. Viestia on toistettava jatkuvasti ja selkeasti. Pi-
rinen (2015, 122) lisaa, etta dialogin kautta voidaan selvittaa, onko viesti kuultu ja ymmar-
retty kaikilta osin oikein ja mita kysymyksia on mahdollisesti herannyt. Haastatteluiden tulok-
sissa havaittiin, etta vuorovaikutuksellinen, selkokielinen ja monipuolinen viestinta toisi varsi-
naisen muutosprosessin lahemmaksi henkiloita, jotka eivat valttamatta osallistu muutospro-
sessiin sen suunnittelu- tai toteutusvaiheessa. Kun muutos tuodaan lahes valmiina henkilos-

tolle, toivottiin viestinnalta tarkkuutta ja kaytannonlaheisyytta.
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”Kylld parhaat kokemukset mulla ja kollegoilla on sellasesta viestinndistd, missé joku
oikeasti puhuu. Kirjallinen viestintd on aina haasteellista, siitd voi jéddd uupumaan

jotain tai voi tulla vadrinkdsityksid.”

”Kasvotusten, keskustellen, mahdollisimman luottamuksellisessa ja avoimessa ilmapii-

rissd, missd saa ja uskaltaa sanoa ne mielipiteet, vaikka ois muutosta vastaan.”

”Sen viestinndn pitdd olla selkeetd, eli vain yhdelld tavalla tulkittavissa.”

Haastateltavien keskuudessa koettiin, etta avoin ja keskusteleva viestinta parantaisi viestin-
nan lapimenoa ja vahentaisi spekulaatioita ja siita syntyvia kaytavakeskusteluja. Tata tukee
Myllymaki (2018, 19), joka korostaa, etta rehellinen ja selkea viestinta jattavat vaarin tulkit-

semisen mahdollisuudet vahaisiksi.

”Ja ne huhut mitkd niistd ldhtee kdyntiin, se on aika rankkaa. Se on kuin rikkindinen

puhelin. Se on hirveen raskasta ne huhut ndista.”

”Osallistava ja semmonen vapaa keskustelu aiheesta. Et ei valttamdattad laiteta sdhko-
postia, et jos oot tdstd eri mieltd tai jos sulla on jotain ajatuksia. Vaan istutaan kaikki

alas, ei oo kuitenkaan ajallisesti vaikea homma.”

Viestin sisallon omaksumiselle ja kasittelylle ja naiden asioiden varmistamiselle tulisi varata
aikaa. Haastateltavat kokivat, etta viestia tulisi kasitella useaan kertaan yhdessa oman yksi-
kon kanssa. Nain voitaisiin varmistua siita, etta kaikki ovat nahneet ja ymmartaneet viestityn
asian samalla tavalla. Kohdeyrityksessa tunnistettiin se, etta aina ei voi vaikuttaa oman mieli-
piteen kautta mutta mahdollisuus vaikuttaa saatuun viestiin ja kuulluksi tuleminen lisaa ar-

vostuksen tunnetta.

7  Yhteenveto ja jatkokehitysehdotukset

Opinnaytetyon lahtokohtana esitellyssa sahkoisten tyotilojen uudistusprojektissa voidaan hy-
vin hyodyntaa tyon tuloksia teorian ja tutkimuksen osalta. Yhteenvedossa pyritaan esittamaan
konkreettisia esimerkkeja peilaten kyseiseen sahkoisten tyotilojen uudistusprojektiin. Luvun
loppupuolella esitetaan muutamia jatkokehitysehdotuksia, joita kohdeyritys voi hyodyntaa tu-

levaisuudessa.

Muutoksien onnistumisessa yksi selkea avaintekija on muutosjohtaminen esimerkin kautta.
Johdon toimiminen yhtenaisten mallien mukaan seka muutoksessa lasna oleminen herattaa
organisaatiossa luottamusta ja arvostuksen tunnetta. Tutkimuksen tuloksissa selvisi, etta vuo-
rovaikutuksen lisaaminen johdon ja muun henkiloston valilla, satunnainen osallistuminen esi-

merkiksi tyoryhmapalavereihin ja keskustelutilaisuuksien jarjestaminen lisaisi tunnetta johdon
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sitoutumisesta henkilostoon. Sahkoisten tyotilojen uudistuksessa koko esimiestason tulisi mah-
dollisimman aikaisessa vaiheessa siirtya kayttamaan tyotiloja aktiivisesti ja nain esimerkillaan
toimien valmentaa koko henkilostoa muutokseen. Tama todettiin benchmarking- tutkimuk-

sessa yhdeksi onnistuneen muutoksen lapiviennin elementeista.

Vuorovaikutukselliselle keskustelulle tulee varata riittavasti aikaa. Kohdeyrityksessa saannolli-
set esimiehen ja alaisen valiset keskustelut on koettu hyviksi ja naita voisi hyodyntaa enem-
man esimerkiksi varaamalla keskusteluista oman osion muutosten kasittelylle. Keskusteluissa
on oiva mahdollisuus havaita muun muassa muutoksessa syntyvia rooleja, lisakoulutustarpeita
tai muutosvastarinnan syita. Nain kyetaan varmistamaan yksilolle riittava tuki muutostilan-

teissa.

Koulutukset tulee suunnitella huolellisesti ja edelleen varmistua siita, etta erilaiset oppijat
huomioidaan. Koulutuksia voidaan jarjestaa videoiden, lahiperehdytyksen ja kirjallisten ohjei-
den kautta. Koulutusten kannattaa olla moniosaisia, esimerkiksi yksi kayttoonottovaiheessa ja
toinen mahdollisten jatkokehitysten jalkeen. Jokaisella tulee olla mahdollisuus osallistua kou-
lutukseen oman paivittaisen tyon ohessa niin, etta perehtymiselle on varattu oma aikansa.
Sahkoisen tyotilauudistuksen kohdalla koulutukset kannattaa suunnitella yhdessa henkiloston

kanssa.

Kohdeyrityksessa pyritaan aktiivisesti osallistamaan henkilostoa muutostilanteissa, mutta tut-
kimustuloksissa havaittiin osallistamiseen liittyvan vahvaa eriarvoisuuden tunnetta. Kohdeyri-
tyksen tulisi viestia avoimesti siita, ketka valitaan osallistujiksi muutosprosesseihin ja milla
perusteilla valinnat tehdaan. Osallistamiseen liittyvat haasteet tai esteet tulisi kayda lapi re-
hellisesti ja avoimesti. Kohdeorganisaatiossa on selkeasti halua ja kiinnostusta osallistua ny-
kyista enemman muutoksiin, ja muutoskyvykkyytta tulisi hyodyntaa seka luoda enemman vai-
kutusmahdollisuuksia. Erilaiset kyselyt ja tutkimukset ovat helppo ja joustava tapa osallistaa
koko henkilostoa. Tama voidaan toteuttaa pienella aikaresursseilla. Benchmarking- tutkimuk-
sessa erilaisten kyselyiden toteuttamisen lisaksi muutosagenttien kayttaminen lisasi koko hen-
kiloston vaikuttamismahdollisuuksia. Muutosagentit hakevat tietoa ja nakemyksia omilta si-
dosryhmiltaan, ja nain koko henkiloston aani saadaan kuuluviin. Sahkoisen tyotilauudistuksen
kohdalla muutosagenttien kaytto olisi huomattavan tarkeaa hankkeen mittavuuden vuoksi.
Uudistuksen jalkauttaminen lapi organisaation helpottuu ja sujuvoituu huomattavasti muutos-

agentteja hyodyntamalla.

Opinnaytetyon lahtokohtana esitelty sahkoisten tyotilojen uudistus kaynnistettiin vahvasti
osallistamisen keinoin. Alkuvaiheessa toteutettiin koko henkilostoa koskeva kysely, ja taman
jalkeen osa henkilostosta osallistui syvallisimpiin tutkimuksiin ja tyopajoihin uusien sahkoisten
tyotilojen mallin rakentamiseksi. Tassa hankkeessa henkilostoa on siis osallistettu jo alusta

alkaen, ja onkin tarkeaa, etta heita hyodynnetaan hankkeen edetessa jatkuvasti esimerkiksi
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toteutusvaiheen, koulutusten ja jalkautuksen toimenpiteiden suunnittelussa. Hankkeen vas-
tuuhenkiloiden tulee muistaa johdon sitouttaminen muutokseen, jotta he pystyvat toimimaan

esimerkillaan uusien toimintatapojen kayttoonotossa.

Muutoksien viestintaan tulee panostaa entista enemman. Muutoksen syyt, hyoty ja tavoitteet
tulee nostaa esiin heti ensimmaisissa tiedotteissa ja edelleen viestinnan jatkuessa. Viestinnan
monikanavaisuus ja mahdollisimman vuorovaikutuksellinen, keskusteleva ja osallistava vies-
tinta tulee varmistaa koko muutoksen elinkaaren ajan. Viestinnan tulee aina olla rehellista ja
avointa. Erityista huomiota taytyy kiinnittaa viestin selkokielisyyteen ja valttaa kayttamasta
vaikeaa terminologiaa. Viestimista on harvoin liikaa: viestia voi onnistumisista, mahdollisista
vastoinkaymisista tai muutoksien muuttuvista vaiheista. Viestinnan onnistumista ja ymmar-
rysta voidaan varmistaa esimerkiksi esimiehen ja alaisen keskusteluissa, kun muutoksen lapi-
kaymiselle on varattu oma aikansa. Sahkoisen tyotilaprojektin osalta viestintaa voidaan heti
mahdollisuuksien mukaan siirtaa sahkopostista tulevaan tyotilaan, jolloin tyotilan kaytto akti-

voituisi lahes itsestaan.

Muutoksen vaiheista on tarkeaa kerata palautetta ja vastata palautteeseen kehittavasti. Pa-
lautetta voidaan kerata useammassa vaiheessa, mutta erityisesti koulutuksen jalkeen ja uu-
distuksen tultua kaytantoon. Palautteenkeruumallien tulisi olla yhtenaisia ja muutosproses-
sien arviointeihin liittyvien dokumenttien tulee olla kaikkien saatavilla. Palautteiden kasit-
tely, arvioinnit ja seuranta olisi tarkeaa saada nakyviksi organisaation sisaisen oppimisen var-
mistamiseksi. Tama uudistus on hyva esimerkki hankkeesta, jota ei ole projektoitu ja jolle ei
nain ollen muodostu kohdeyrityksen mallin mukaista projektisuunnitelmaa ja arviointi- seka
seurantaprosesseja. Sahkoinen tyotilauudistus on kuitenkin mittava ja koskee koko henkilos-
toa. Taman hankkeen palautteiden ja tarkeimpien oppien dokumentointi tulisikin aloittaa va-

littomasti, jotta siita voidaan kerata oppeja tulevaisuuden vastaaviin muutosprosesseihin.

Jatkokehityksena kohdeorganisaatiossa voisi selvittaa alueelliset ja osastokohtaiset erot:
ovatko osallistumis- ja koulutusmahdollisuudet kaikilla samat huolimatta siita, milla paikka-
kunnalla tyoskennellaan, ja onko ulkopaikkakuntalaisilla tunnetta ulkopuolisuudesta paakont-
toriin nahden. Asian tutkiminen on tarkeaa erityisesti siksi, etta eriarvoisuuden kokemukset
nimettiin yhdeksi muutosvastarintaa lisaavaksi tekijaksi ja niilla on vaikutusta henkiloston
keskinaisiin suhteisiin. Muutoksen johtamiselle ja edelleen muutosprosessien lapiviennille
voisi rakentaa yhtenaisen, lapinakyvan mallin, joka osallistaisi koko organisaation sidosryhmi-
neen muutokseen. Samassa yhteydessa tulee luoda yhtenainen malli ja dokumentaatio muu-
tosprosessien seurantaan ja arviointiin. Yhtena vaihtoehtona kohdeyritys voisi tulevaisuudessa

harkita kaiken dokumentaation kokoamista yhteen sijaintiin sahkoisessa tyotilassa.
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8 Pohdinta

Opinnaytetyo sovittiin toteutettavaksi parityona, kun havaittiin tekijoiden yhteinen motivaa-
tio ja kiinnostus muutoksen ymparille kietoutuviin aihepiireihin. Opinnaytetyon suunnittelu
alkoi marraskuussa vuonna 2018 ja varsinainen tyostaminen saman vuoden joulukuussa. Alku-
vaiheet painottuivat teoriaosuuden kirjallisuuden hankintaan ja siihen perehtymiseen. Taman
jalkeen kasiteltavat aiheet ja tutkimuskysymykset tarkentuivat. Tutkimusosaa rakennettiin
tammikuusta alkaen ja haastattelut ajoittuivat tammi- helmikuun vaihteeseen. Taman vai-
heen jalkeen siirryttiin analysointivaiheeseen ja edelleen aineiston tulkintaan seka johtopaa-

toksiin.

Opinnaytetyon lahtokohtana toimi kohdeorganisaation sahkoisten tyotilojen uudistushanke,
mutta tyon teorian ja tutkimusosan tuloksia pystytaan hyodyntamaan kaikissa muutosproses-
seissa. Muutos on aiheena laaja kokonaisuus, joten tutkittavan tiedon ja aihealueiden rajaa-
minen tuli tehda tarkasti ja harkiten. Rajausta ohjasi opinnaytetyon kantavat teemat eli hen-

kiloston potentiaalin hyodyntaminen muutoksessa ja laadukas muutosjohtaminen.

Tyon tavoitteena oli tunnistaa onnistuneen muutosprosessin elementteja ja tarkastella muu-
toksen eri vaiheita, henkiloston osallistamisen vaikutuksia ja muutosjohtamista. Nama tavoit-
teet saavutettiin. Kohdeorganisaatio sai hyodyllista tietoa paitsi kaynnissa olevan hankkeen

onnistuneeseen lapivientiin, mutta myos tuleviin vastaavanlaisiin projekteihin.

Opinnaytetyon kvalitatiivinen tutkimus teemahaastatteluilla osoittautui oikeaksi valinnaksi,
kun tavoitteena oli syva ymmarrys muutostilanteiden ilmidista. Laajemmassa tutkimuksessa
tyota olisi voinut taydentaa koko henkilostoa koskevalla kvantitatiivisella kyselylla muutosko-
kemuksista, mutta yksinaan tahan opinnaytetyohon se ei olisi ollut riittava tutkimusmuoto.
Jatkotutkimusehdotuksena tuotiin esiin koko organisaatiota koskeva kysely osallistumismah-

dollisuuksista seka systemaattisen muutosjohtamismallin luominen.

Yhteisty0 kohdeorganisaation kanssa sujui erinomaisesti aktiivisen vuorovaikutuksen avulla.
Kohdeorganisaation yhteyshenkilon kanssa asetettiin tyon tavoitteet, raamitettiin tyon teo-
reettinen viitekehys seka sovittiin tutkimusosan haastattelut. Yhteyshenkilon kanssa sovittiin
useampi valivaiheen palaveri, joissa varmistettiin tyon suunta ja toteutusmalli. Tyosta lahe-
tettiin useita tyoversioita yhteyshenkilon luettavaksi ja huomioitiin saadut palautteet jatko-
tyostamisessa. Palautteista voitiin paatella, etta kohdeorganisaatio oli tyytyvainen tyon sisal-
toon. Opinnaytetyon tekijat antoivat kohdeorganisaatiolle suosituksia kesken opinnaytetyo-
prosessin, esimerkiksi teemahaastatteluista esiin nousseet huomiot viestintaan liittyvista
puutteista. Opinnaytetyossa toteutettiin benchmarking-prosessi, joka oli hyodyllinen seka
tyon etta kohdeyrityksen sisaisen oppimisen kannalta. Taman kokemuksen pohjalta voidaan
suositella benchmarking-prosessien hyodyntamista organisaation sisalla, eri organisaatioiden

valilla tai jopa toisen yrityksen kanssa nykyista enemman.
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Opinnaytetyon tekijoiden muutoksen elementteja koskeva tieto, ymmarrys ja osaaminen kas-
voivat huomattavasti laajan teoreettisen viitekehyksen ja sen mukaan rakennetun tutkimus-
osan ansiosta. Kahden tekijan keskinainen pohdinta ja nakokulmien yhteensovittaminen toi
tyoskentelyyn lisaa syvyytta ja lisasi tutkimuksen luotettavuutta. Molemmat tekijat hyotyivat
opinnaytetyoprosessista merkittavasti. Toinen tekijoista sai uutta osaamista ja nakokulmia
omaan tyohonsa. Toinen opinnaytetyon tekijoista hyodynsi oppimaansa tietoa hakiessaan
muutosjohtamiseen keskittyvaa tyotehtavaa, ja tama johti lopulta onnistuneesti alan vaih-

toon.

Suunnitelmallisuuden, motivaation ja ohjauksen avulla saavutettiin tyolle asetetut tavoitteet
kiitettavasti. Tutkimus vaati kokonaisuudessaan syvallista perehtymista tutkimuskysymyksen
aihealueisiin. Tyon antoisuutta lisasivat tekijoiden tiivis tyoskentely yhdessa seka yhteistyo

kohdeorganisaation kanssa.
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Liite 1: Teemahaastattelun runko benchmarking

Teemahaastattelun runko benchmarking

Paikka ja aika:

Tietoja haastateltavista:
Nimike (titteli):

Vastuualue:

Tyovuodet organisaatiossa:

Tyovuodet nykyisessa tehtavassa:

Tyokokemus:

Roolit muutoksessa:

Teema 1. Muutoksen lahtokohdat

1.
2
3.
4

5.

Mita muutos koski? Miten ja miksi tarve muutokseen syntyi? Milloin se tehtiin?
Kuinka muutokseen valmistauduttiin?

Mita asioita priorisoitiin, miksi?

Minkalainen tunnelma yksikossa vallitsi?

Millainen suunnitelma muutoksen lapivientiin tehtiin ja miten se toteutui?

Teema 2. Roolitukset

Oliko muutoksessa tiettyja roolituksia, minkalaisia? Miten ne toimivat? Miten roolituk-
set sijoittuivat aikataulullisesti?

Kuinka muutokseen suhtauduttiin?

Isoimmat yllatykset?

Kuinka viestinta hoidettiin? Mita asioita erityisesti huomioitiin, kuinka se onnistui?

Teema 3. Palaute ja kehittaminen

Miten palautetta kerattiin? Millaista se oli?

Miten muutos “lopetettiin”, miten katsoitte sen olevan valmis?

Miten seurasitte/arvioitte muutosjohtamisen ja muutoksen jalkauttamisen onnistu-
mista? MIKSI?

Mita tekisitte toisin?

Mitka olivat merkittavimmat tekijat onnistumiseen? MIKSI?

Teema 4. Tunnetilojen johtaminen ja henkiloston suhtautuminen muutosprosessin aikana
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Havaittiinko jossain muutoksen vaiheissa muutosvastarintaa? Mista se syntyi, miten
siihen reagoitiin?

Miten henkiloston motivaatio ja muutostahto synnytettiin ja varmistettiin?

Miten henkilosto osallistettiin muutokseen?

Tuliko tyontekijoissa esiin piirteita tai kayttaytymistapoja, jotka korostuivat muutos-

tilanteessa? Miten naihin suhtauduttiin ja miten toimittiin?
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Liite 2: Teemahaastattelun runko yksilohaastattelut

Teemahaastattelun runko yksilohaastattelut
Paikka ja aika:

Tietoja haastateltavista:

Nimike (titteli):

Vastuualue:

Tyovuodet organisaatiossa:

Tyokokemus:

Teema 1. Muutostilanteen alku

1. Kuvailetko, mita termi muutos ja muutosprosessi tarkoittaa sinulle? Milta se tuntuu ja
mita ajatuksia ja tunteita se herattaa?

2. Mitka ovat mielestasi muutoksen lahtotilanteessa tarkeimmat huomioitavat asiat hen-
kiloston kannalta?

3. Vaittama: pienten nakyvien onnistumisten tiedostaminen ja niista viestiminen muu-
tosprosessin alusta asti on erittain tarkeaa. Mita mielta olet tasta vaittamasta? Miten
tama mielestasi toteutuu omalla osastollasi?

4. Millainen merkitys organisaatiokulttuurilla on muutoksessa? Miten se nakyy? Miten se
nakyy tassa organisaatiossa?

5. Vaittama: “tulevan ja nykytilan valinen kaytannon ero tulee olla kirkas: Mita muutok-
sen jalkeen tehdaan eri lailla kuin nyt? Tavoitteiden ollessa selvilla on pohdittava, mi-
ten tulevaan tilanteeseen pyritaan.” Mita mielta olet tasta vaittamasta? Miten tama

on huomioitu teidan osastolla? Kuvailetko tassa onnistumista/epaonnistumista?

Teema 2. Roolitukset muutoksen toteuttaminen

1. Vaittama: Muutostilanteissa kommunikointi ja paatoksenteko tehdaan edelleen liikaa
johtotasolta alaspain eika koko organisaation potentiaalia hyodyntaen. Mita mielta
olet tasta vaittamasta? Oletko omassa tyossa kohdannut nain? Tulisiko tata muuttaa?
Miten?

2. Oletko itse ollut muutosprosessissa mukana? Kuvailetko, millaista suunnitelmallisuutta
muutosprosesseissa on toteutettu ja huomioitu (esim. toteutus- ja viestintasuunnitel-
mat)

3. Minkalaisiin erilaisiin rooleihin olet tormannyt muutostilanteissa kollegoiden keskuu-

dessa? Oletko havainnut itsessasi jonkin tietyn roolin omaksumista?

Teema 3. Tunnetilojen johtaminen ja henkiloston suhtautuminen muutosprosessin aikana
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1. Missa muutoksen vaiheessa olet havainnut tyoyhteisossa muutosvastarintaa? Mista se
mielestasi syntyy, miten siihen reagoidaan?

2. Miten henkiloston motivaatio ja muutostahto synnytetaan ja varmistetaan?

Miten henkilosto parhaiten osallistetaan muutokseen?

4. Kuvailetko mitka ovat mielestasi henkiloston osallistamisen vaikutukset muutosproses-
sin onnistumisessa?

5. Oletko havainnut kollegoissa tai tyoyhteisossa erikoisia piirteita tai kayttaytymista-
poja, jotka korostuivat muutostilanteessa? Miten naihin suhtauduttiin ja miten toimit-
tiin?

6. Miten henkilostoa tuetaan muutostilanteissa ja miten muutosten vaikutukset kaydaan
lapi yksilotasolla? Onko mielestasi varmistettu, onko kaytossa olevat toimintatavat

henkiloston mielesta riittavat/oikeat/hyvat? Olisiko tahan kehitysehdotuksia?

Teema 4. Palaute ja kehittaminen

1. Kerrotko kaytannoista, miten ja millaista palautetta kerataan muutosprosessissa?

2. Miten ja milla keinoin muutosjohtamisen ja muutosten onnistumista arvioidaan muu-
tosprosessin paatyttya?

Miten koet, etta keskusteluissa esiin nousseita palautteita hyodynnetaan?

4. Vaittama: Johdon taytyy toimia esimerkkeina ja toimia itse muutoksen edellyttamalla
tavalla. Mita mielta olet tasta vaittamasta, miten omassa organisaatiossa tama toteu-
tuu?

5. Kuvailetko perehdytyksen ja koulutuksen merkitysta muutoksen onnistumisessa ja mil-
laista on hyva koulutus ja perehdytys?

Mitka tekijat varmistavat muutoksen onnistumisen?

7. Mitka tekijat mielestasi johtavat epaonnistuneeseen muutosprojektiin?



