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JOHDANTO

Yritysten toimintaympaéristoon ja toimintaan on liitetty toistuvasti useiden
vuosien ajan jatkuva muutos, kaaos, vyllatyksellisyys ja turbulenssi.
(Strommer, 1999, s. 42) Muutokset ovat osa jokapdivaistd elamaa
kaikkialla ja ne koskettavat jokaista tyontekijaa, eivatka nadin ollen ole uusi
asia yrityksissa. (Pirinen, 2014, s. 14) Muutos on vaistamatonta, silla kaikki
maallinen on jatkuvassa muutoksessa: tydeldama muuttuu, tyontekijat
muuttuvat  erilaisten  oppimiskokemusten  kautta ja  siirtyvat
elamdnvaiheesta toiseen samalla muuttaen omia ajattelu- ja
toimintatapojaan. Tyoyhteis6jen muutos synnyttdada usein hetkellisen
kiirekulttuurin  lisaten  stressin  maaraa. Optimaalinen tilanne
tyoyhteisdissa on, ettd tydeldman muutokset tapahtuvat sellaisella
nopeudella, ettda tyontekijat kykenevat kohtuullisella ponnistuksella
sopeutua niihin hyvin. (Luukkala, 2011, s. 176)

Muutos on aikamme mantra ja lausahdus ”pysyvda on vain muutos”
kuullaan usein kaytettavan legitioimaan erilaisia muutoksia. (Erametsa,
2003, s. 9) Muutos on sanana yleispateva, jota on vaikea erottaa kahdesta
daripadsta: organisaation normaalista kehittamisestda ja pelkoja
aiheuttavista prosesseista (Juholin, 2017, s. 242). Toimintaympariston
muutokset tuovat mukanaan vyrityksille paineen muutoksille. Mikali
yritykset eivdt muutu, putoavat ne helposti kilpailijoiden vauhdista.
(Pirinen, 2014, s. 14) Merkittdavat muutokset ja muutoskaaret eli
megatrendit, kuten globalisaatio ja digitalisaatio eivdt toimi toisistaan
erillisind, vaan ne kytkeytyvat voimakkaasti yhteen. Esimerkiksi
digitalisaatio edesauttaa globalisaatiota tiedon kulkiessa valon nopeudella
maapallon laidalta toiselle. (Nurmi, 2012, s. 25) Digitalisaatio muuttaa
yritysten liiketoimintaa ja uudistukset ovat yrityksille elinehto
kilpailukyvyn vyllapitamisen vuoksi. Yrityksiltd vaaditaankin rohkeutta
muuttaa toimintatapojaan ja rakenteitaan olennaisesti pitdakseen
toimintansa kestavalla pohjalla myos pitkalla aikajanteella. (Pirinen, 2014,
s. 14) Organisaatioiden on myos kyettdavd menestyakseen muuttumaan
nopeammin ja notkeammin kuin kilpailijat (Juuti & Vuorela, 2015, s. 33).
Toimintaympadristdjen muutokset asettavat monia haasteita erityisesti
johtamiselle (Pirinen, 2014, s. 14).

Eldaminen verkostotaloudessa edellyttdada menestymiselle kykya toimia
erilaisissa verkostoissa. Verkostotalouden toimintaa ohjaavat nopeus,
avoimuus, yhteistoiminta, tiedon jakaminen ja globaalisuus.
Verkostotalous vaikuttaa vahvasti myds siihen, miten yrityksia johdetaan
ja organisoidaan. Siirrymme hiljalleen kohti itseorganisoitumista ja avointa
ekosysteemid. Ndin ollen johtaminen muuttaa muotoaan ja siita tulee
entistd haasteellisempaa. (Syddanmaanlakka, 2012, s. 133) Tyon tekemisen
uudet muodot saapuvat tyoyhteiséihin hiljalleen. Tyota tehddan yha
useammin hajautetusti, mika tuo uusia haasteita johtamiseen. Tyd on



liikkuvampaa kuin ennen ja etdtyd ja mobiili liikkuva tyd yleistyvat
tyoyhteisdissa  ja kaikki ~ johtaminen  tapahtuu globaalissa,
monimuotoisessa ja dynaamisessa toimintaymparistdssa. Myos tyotiloista
suunnitellaan liiketoimintaa tukevia monitilatoimistoja, jotka tukevat
tyontekijoiden luovuutta ja itseohjautuvuutta. (Hyppanen, 2013, s. 84)

Verkostot, jotka perustuvat vuorovaikutukseen ja keskindiseen
viestintdan, muodostavat hajautettujen organisaatioiden kasvualustan.
Hajautuneen tyon perusta ovat esimerkiksi yrityksen eri osien tai
toimipaikkojen muodostamat yhteistyoverkostot, joiden perussoluja eli
fraktaaleja ovat tiimit ja projektit. Hajautuneisuuden lisdksi organisaatioita
maarittavat tyoskentely eri aikoina ja tyontekijoiden moninaisuus, kuten
erilainen kielellinen ja kulttuurinen tausta. (Vartiainen, Kokko & Hakonen,
2004, s. 14, s. 19) Kansainvalistymiskehitys nakyy monella organisaation
tasolla, esimerkiksi yritysten kieli vaihtuu usein englanniksi ja tyon
hallinnalle muodostuu uusi ulottuvuus, kulttuurisen sopeutumisen haaste.
(Strommer, 1999, s. 46)

Itseohjautuva tyontekija pystyy asettamaan tyonsa tavoitteet itsendisesti
sekd yhteistyossa esimiehensa kanssa. Itseohjautuva tyontekija tuntee
vastuuta tydlleen asettamiensa tavoitteiden saavuttamisesta ja
seuraamisesta. Tyontekija on myds hyvin selvilla omista vahvuuksistaan ja
haasteistaan. Vuorovaikutus esimiehen kanssa on kaksisuuntaista ja
yleensa itseohjautuvan tyodntekijan aloitteesta lahtevaa. Esimies toimii
ikdan kuin valmentajana lisaten tyontekijan tekemisen vapautta ja
luottamalla alaisensa asiantuntijuuteen. (Kaski & Kiander, 2005, s. 141)
Itsensd johtamisessa huomio kohdistuu ihmiseen itseensa eika toisiin ja
heidan kasitykseensa ihmisestd. Psykologinen aikuisuusndakemys johdattaa
yksilén ajattelemaan, ettd itsensa johtaminen on toimintaa, joka
muistuttaa vahvasti itseensa keskittyvaa elamisen ohjautumista. Ihmisen
huomio suuntautuu hdneen itseensd luoden wuusia ja tarkentuvia
kokemuksia siitda, kuka ja millainen mina oikeasti ihmisena olen. Itsensa
johtaminen on yksilon kokemuksellista taitoa etsia, kokeilla ja ohjata
suhteita ja yksilon kykya tajunnallisen intentionaalisen toiminnan tekemaa
ohjausta tavoitteena laajentaa elamantilannetta itsensd ulkopuolella.
(Perttula & Syvajarvi, 2012, s. 127, s. 142-144)

Uudenlainen organisoituminen vaatii uudenlaisen suhteen luomisen
ihmisten ja organisaatioiden vilille: ihmisistd on tullut keskeinen
voimavara. lhmisilld itsellddn on osaamispadoma, johon organisaation
ydinosaaminen perustuu. Tama lisdd organisaatioiden haavoittuvuutta,
mikali johtajuus toteutetaan perinteisin keinoin. Johtamisen uudistuminen
tuleekin ndhda myo6s voimavarana. Hyvinvoivan tyoyhteison kehittamisen
ensiaskeleita ovat johdon oman palvelutehtdvan tunnistaminen ja johdon
roolin muuttaminen valtuuttavampaan suuntaan. Kun johto ja
organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset tunnistavat kantavansa yhdessa
vastuun organisaation tulevaisuudesta, voivat he yhdistda voimavaransa.
(Juuti & Vuorela, 2015, s. 166) Tulevaisuuden arvon muodostaa



aineellisten resurssien sijasta uudistumiskyky, innovatiivisuus. Aineellisen
padoman tehokkaalla kaytolla arvioidaan tulevaisuudessa olevan
ainoastaan 10-50 prosentin vaikutus organisaation tulokseen, kun taas
tehokkaalla aineettoman pddoman kaytolla uskotaan olevan 50-90
prosentin vaikutus. (Manka, 2011, s. 33-34)

Muutostilanteissa, joihin sisaltyy epavarmuutta tulevaisuudesta, korostuu
luottamuksen ja oikeudenmukaisen johtamisen merkitys. Luovan ja
aktiivisesti kehittyvan tyoorganisaation mahdollistaa yrityksen vahva
sisdinen luottamus, jota edistdd oikeudenmukainen johtaminen, avoin
tiedonvilitys seka toisia arvostava vuorovaikutus. Johtamisella on myos
vahva vaikutus erilaisten ja erilaisissa elamantilanteissa olevien ihmisten
hyvinvoinnin ja tydelamaan osallistumisen edellytysten luomisessa.
Todelliset muutokset ja uudistuminen eivat tapahdu ylhaalta alas johtaen,
vaan ne syntyvat vuorovaikutuksen, yhteistyon ja yksildiden
henkilokohtaisten kokemusten kautta. (Tyoterveyslaitos, n.d.b)

Yritysten muuttuvat tilanteet parantavat hyvin johdettuina yritysten
kilpailukykya ja huonosti johdettuina aiheuttavat merkittavaa haittaa
(Lehikoinen & Sinivuori, 2014, s. 17). Collinsin (2001, s. 30) mukaan
parhaiksi kehittyneet yritykset eivat kiinnitd suurta huomiota muutosten
johtamiseen, ihmisten motivointiin tai yhteenkuuluvuuden lujittamiseen,
sillda oikeat olosuhteet havittavat mahdolliset ongelmat luonnostaan.
Muutos on kuitenkin aina haaste koko organisaatiolle, mutta erityisen
merkityksellisia esimiehille. Muutoksien vyllatyksellisyys, lopullisuus ja
epamaaraisyys tekevat muutoksista erityisen haasteellisia. Esimiesten
tulee ymmartaa johdon luomat muutosndakymat sekd osata kertoa
muutoksista ja niiden merkityksista selkedsti ja kansantajuisesti alaisilleen.
(Ponteva, 2010, s. 7, s. 10) Muutosten johtaminen on hyvin monisyinen
prosessi ja varsinkin hajautuneessa organisaatiossa muutosjohtajuus
tarvitsee uudenlaisia tapoja johtaa. Muutosjohtajuus on keskeinen osa
nykyorganisaatioiden  johtajuutta ja  muuttuvassa  maailmassa
onnistuneella muutosten johtamisella yritys voi saada merkittavaa
kilpailuetua, mikadli muutosjohtajuuteen panostetaan ja toimintaa
kehitetaan.

Jotkut ajattelevat, ettd johtajuudesta voidaan puhua ainoastaan
muutostilanteessa. Muulloin esimiestyd on vallitsevan staattisen tilanteen
hallinnoimista, ei johtamista. Muutos voidaan ymmartaa rationaaliseksi
prosessiksi, jolla on hyvaksytty paamaara, jonka saavuttamiseksi kuljetaan
tietyt etenemisen vaiheet. Muutos on kuitenkin myos psykologinen
prosessi, joka vaatii onnistuakseen erilaiset vaiheet, joita ei voi ohittaa.
Suurin uhka muutoksessa ei ole ulkomaailma, vaan yksilo itse, hanen
itsetuntemuksensa ja tulkintansa muutoksesta. (Jalava, 2001, s. 131-133)
Pienetkin muutokset organisaatiossa vievdt oman aikansa. On
muistettava, ettd tyontekijat eivat ole koneita. Ajattelun ohjelmoiminen
uuteen tarvitsee aikaa, tietoa ja tukea ja vain siten muutosinto voi kasvaa
ja kehittya. (Ponteva 2010, s. 21) Muutokset onnistuvat, mikali ihmiset
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kokevat, ettd me teimme sen yhdessa. Ilhmiset ovat onnellisia omasta tai
yhteisestda menestyksesta ja onkin tarkedda muistaa, ettda muutokset
organisaatioissa tehdaan aina yhdessa. (Jabe s. 2017, s. 205)

1.1 Tyén tausta

Kilpailun kovetessa organisaatioiden on kiinnitettdvd huomiota
strategisesti tarkeisiin ydinosaamisiin eli kdanteentekeviin osaamisiin.
Erottavien osaamisten avulla organisaatio menestyy ja pystyy luomaan
uusia toimintamalleja uudistaakseen toimintaansa ja toimialaansa.
Tulevaisuudessa menestyminen vaatii yrityksilta jatkuvaa
uudistuskyvykkyyttd, kehittamistd ja elinikdistd oppimista. (Hyppéanen,
2013, s. 109) Erilainen ja taysin uudella tavalla ajatteleva yritys, joka
jatkuvasti kehittdd toimintaansa, palveluitaan ja toimintatapojaan, on
menestyja. (Erametsa, 2003, s. 28) Teknologian kehitys seka globalisaatio
muokkaavat lahes jokaista toimialaa ja arvio on, etta tulevaisuudessa tyota
tehddan yha voimakkaammin vuorovaikutuksessa muiden kanssa tai
virtuaalisesti globaaleissa tiimeissa. Tyoeldamassa elinikdinen oppiminen
tulee olemaan valttamattomyys seka kyky hyédyntaa teknologiaa. (Sitra,
2018) Onnistuneen muutoksen perustan muodostavat yhteisiin
tavoitteisiin sitoutuneet ja motivoituneet tyontekijat. Ja jotta esimies
onnistuu muutoksessa, tarvitsee han erityisen vahvan perustan
saadakseen asioita aikaan. (Pirinen, 2014, s. 29-30)

Taman padivan organisaatioissa on melko usein kiire ja ihmiset tekevat,
tekevat ja tekevat, mutta miten moni pysahtyy miettimaan, mita tehdaan,
miksi tehddaan ja mitd kaikella tekemiselld tavoitellaan. Tehdaankd
organisaatiossa oikeita asioita ja voisiko kiireen maaraa vahentaa, mikali
pysahdyttdisiin tietoisesti miettimaan, mikda on olennaista ja tehtaisiin
madrallisesti jopa hieman vdhemman, mutta saavutettaisiin enemman?
(Rytikangas, 2011, s. 39) Kehittamishankkeet toteutetaan tana paivana
nopeammalla tahdilla kuin ennen. Suuretkin muutokset yritetdan lyoda
lapi nopeasti ja muutoksien toteuttamiseen ei aina ole riittdvasti aikaa ja
voimavaroja. (Roukala, 1998, s. 14) Organisaatiossa vallitseva kiirekulttuuri
voi pahimmillaan haitata organisaation sisdistd vuorovaikutusta.
Vuorovaikutukselle ei valttamatta ole riittdvasti aikaa ja tiimien ja esimies-
alaissuhteiden vuorovaikutus karsii. Organisaatio on yhtd tehokas ja
menestyksekds kuin millainen sen kommunikaation laatu on, silla
organisaatio rakentuu vuorovaikutussuhteissa ja vuorovaikutuksen laatu
ratkaisee menestyksen ja onnistumisen. (Rytikangas, 2011, s. 60)

Oman ongelmansa organisaatioviestintaan ja erityisesti muutosviestintdan
tuo organisaation hajautuneisuus. Eli miten viestinta hoidetaan
tehokkaasti niin, etta jokaisella organisaation jasenelld on ajantasainen ja
tasa-arvoinen tietdmys ja osaaminen, jotta muutoksen jalkauttaminen
onnistuu. Muutokseen  sitoutuminen  vaatii myo6s  aktiivista



vuorovaikutusta henkildstén ja johdon valilla seka aktiivista henkiléston
osallistamista, vaikka organisaatio olisi hajautunut. Erityinen haaste
organisaatioille onkin, ettda kuinka henkilostd sitoutetaan muutokseen
fyysisesta etdisyydesta huolimatta ja mitd kanavia pitkin henkil6stolla on
mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa heita koskevaan paatoksentekoon.
Organisaation hajautuneisuus ei saa muodostaa kuilua johdon ja
henkiloston vidlille eikd myoskdan toimia esteena organisaation
kehittamiselle.

Vuoden 2017 Tyoolobarometrin mukaan (Tyo- ja elinkeinoministerio,
2018, s. 29) organisaatiomuutoksista yleisin on vastaajien keskuudessa
ollut tehtdvien uudelleenjakaminen (60 prosenttia vastaajista), lisdksi
vajaa puolet vastaajista kertoi, ettd heiddn tyopaikallaan on otettu
kdyttoon uusia tyomenetelmia ja 44 prosentilla vastaajista on otettu
kdyttoon uusia tietojarjestelmia. Kuitenkin ainoastaan kolmannes
vastaajista kokee, ettd muutokset vaikuttavat omaan tyohon ja yleisimmin
organisaation uudet tyomenetelmat ovat vaikuttaneet eniten.
Organisaation koko vaikuttaa tyoOpaikoilla tehtdviin muutoksiin; mita
suurempi organisaatio on, sitd yleisempida muutokset ovat. Ja erityisesti
suurissa tyOpaikoissa vastaajat kokevat, ettd uudet tyomenetelmat ja
tietojarjestelmat ovat vaikuttaneet tydarkeen. (Tyo- ja elinkeinoministerio,
2018, s. 32) Yksi suurimmista muutosprosessien haasteista onkin, etta
jokainen meista reagoi muutoksiin eri lailla. Toinen reagoi tuleviin
muutoksiin vahvasti negatiivisilla tunteilla ja toiselle muutokset voivat olla
mahdollisuus oppia ja kehittya.

Tutkimusten mukaan 70 prosenttia organisaatioiden muutosprosesseista
epdonnistuu. Tdma prosentuaalinen madara on ensimmadisen kerran
raportoitu vuonna 1993 ja valitettavasti prosentuaalinen osuus ei ole
kovinkaan paljoa vuosien saatossa muuttunut. (Alsher, 2018)
Muutosjohtajuus on vahvasti mukana tdmadn pdivan tydarjessa, niin
pienissa paivittdisissa muutoksissa, kuin suuremmissa muutoshankkeissa
hallittuna ja tavoitteellisena johtajuutena. Organisaatioiden toiminta,
henkiloston kehittaminen ja asioiden uudistaminen ovat osa yritysten
jatkuvaa  perustoimintaa.  (Heiskanen &  Lehikoinen, = 2010)
Muutosjohtajuutta on tutkittu paljon ja kirjallisuutta aiheesta |oytyy
runsaasti. Muutosjohtajuutta on kuitenkin tutkittu paasdantoisesti
organisaatioissa, joissa johto, ldhiesimiehet ja alaiset sijaitsevat samassa
toimitilassa ja he ovat fyysisesti lasna paivittain. Nykydan yha useammat
organisaatiot toimivat hajautetusti, jolloin esimiehet ja alaiset voivat sijaita
jopa ympari maapallon. Uskon, ettd muutosjohtajuuden tutkiminen ja
kehittdminen hajautuneessa organisaatiossa antaa monelle
organisaatiolle ajankohtaista tietoa oman toiminnan tarkasteluun ja
kehittamiseen tehokkaampaan ja toimivampaan suuntaan.



1.2 Tyon toimeksiantaja

Opinndytetyon toimeksiantajana sekd tutkimuskohteena toimii Martela
Oyj (mybhemmin Martela). Martela on 70 vuotta sitten perustettu
perheyritys, joka suunnittelee ja toteuttaa kdyttdjalahtoisia tyo- ja
oppimisympadristéja seka tarjoaa innovatiivisia ratkaisuja taman pdivan
tydymparistoihin, liikkkuvaan tyohon ja monitilatoimistoihin. Laadukkaiden
ja ergonomisten kalusteratkaisujen lisdksi yritys tarjoaa alansa parhaita
palveluita. Laaja palvelutarjooma mahdollistaa kokonaispalveluratkaisun,
joka kattaa koko toimitilan muutoksen tyoymparistotarpeen maarittelysta
ja suunnittelusta, muuttoon ja yllapitoon.

Martela kuuluu alansa johtavimpiin yrityksiin Pohjoismaissa. Yrityksen
paamarkkina-alueet ovat Suomi, Ruotsi ja Norja ja vuonna 2017 yrityksen
palveluksessa tyodskenteli keskimdarin 508 henkil6d. Kohdeyrityksen
organisaatio on hajautettu ja johtaminen perustuu ensisijaisesti
operatiiviseen matriisiorganisaatioon. Paakonttori sijaitsee Helsingiss3, ja
aluekonttorit sijaitsevat Tampereella, Turussa, Oulussa ja Kuopiossa.

Tutkimus kohdistetaan Suomen ja Ruotsin tulosyksikoihin sekd Norjaan,
tarkemmin myynnin ja markkinoinnin organisaation l|ahiesimiehiin ja
toimihenkil6ihin.

1.3 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tassa opinndytetydssa tutkitaan muutosjohtajuudessa koettuja haasteita
hajautuneessa organisaatiossa. Kohdeyrityksessa on ldpikayty kaksi
merkittdvaa muutosta viimeisen kahden vuoden aikana. Toinen
muutoksista on ollut laaja jarjestelmduudistus ja toinen myynnin
organisaation organisaatio uudistus. Tutkimus tullaan kohdentamaan
naihin kahteen lapikdytyyn muutokseen.

Tutkimuksen paatavoitteena on tunnistaa hajautuneen organisaation
muutosjohtamisen erityispiirteet, jotta hajautetun organisaation
muutosjohtajuutta voidaan tarvittaessa tehostaa ja huomio osataan
kiinnittaa onnistumisen kannalta merkityksellisiin seikkoihin. Tavoitteena
on parantaa kohdeyrityksen muutosjohtamisosaamista ja tietdmysta niin,
ettd yrityksella on mahdollisuus saavuttaa osaamisellaan kilpailuetua.
Tutkimuksen avulla pystytdadan konkreettisesti havainnoimaan, l0ytyyko
hajautuneen organisaation muutosjohtajuudesta erityispiirteitd, jotka
tulee erityisesti huomioida strategisessa johtamisessa.

Opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen muodostamisessa on
hyodynnetty laajalti aihealueeseen liittyvaa kirjallisuutta, tutkimustuloksia
sekd ajankohtaisia julkaisuja. Teoreettisessa viitekehyksessa kuvataan,



miten muutoskaaret eli megatrendit ovat vaikuttaneet organisaatioihin
seka miten johtajuus on muuttunut ja mahdollisesti tulee muuttumaan
|ahitulevaisuudessa. Viitekehyksessa tarkastellaan laajalti onnistunutta
muutosten johtajuutta sekd onnistumiseen vaikuttavia tekijoita.
Onnistunut muutos aikaansaadaan ihmisten tekemadnad, joten tydssa ei
voida jattada huomiotta organisaatiota voimavarana ja henkiléston
tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita.

Tutkimuksen toteutustavaksi valittiin kvantitatiivinen eli maarallinen
survey-tutkimus, jota tdydennetdan laadullisella sahkopostihaastattelulla.
Tutkimus kohdennettiin  myynnin ja markkinoinnin organisaatioon
Suomessa, Ruotsissa ja Norjassa. Aineiston paakeruumenetelmaksi
valikoitui sahkoinen kyselylomake sen helppouden ja tehokkuuden vuoksi
ja koska otanta koostui henkil6istd Suomen lisdksi Ruotsissa ja Norjassa,
koettiin sahkoinen kyselylomake parhaaksi toteutusmenetelmaksi. Kysely
lahetettiin vastattavaksi 82 henkildlle. Sahkoisen kyselyn lisdksi
toteutettiin  myynnin ja markkinoinnin organisaation Ildhiesimiehille
laadullinen sahkopostihaastattelu, jotta tutkimukseen saatiin kerattya
myos heiddn nakemyksidnsd muutosjohtajuudesta mahdollisien
yhtéalaisyyksien tai eroavaisuuksien havainnoimiseksi.
Sahkdpostihaastattelu lahetettiin 18 henkilolle.

Tutkimusmenetelmat lapikdydaan tarkemmin luvussa 5.

Tutkimuksen padkysymys on, mika on hajautuneen kohdeyrityksen
muutosjohtajuuden  nykytila seka mitda haasteita hajautuneen
organisaation muutosjohtajuudessa on ilmennyt. Padakysymyksen rinnalle
on nostettu taman lisaksi kaksi alakysymysta, jotka ovat:

- Miten organisaation hajautuminen vaikuttaa muutosjohtajuuteen?

- Mitka tekijat johtavat muutosjohtajuuden onnistumiseen
hajautuneessa organisaatiossa verrattuna perinteiseen
organisaatioon? Vai l0ytyyko eroavaisuuksia?



2 MUUTTUVA TYOELAMA

Muutokset tyoyhteisdissa voivat olla hyvinkin monimuotoisia ja erilaisia.
Esimerkiksi  pitkdjanteinen  organisaatiomuutos, joka tavoittelee
tyontekijoiden kayttdaytymisen, asenteiden ja tavoitteiden muuttamista,
vaatii yritykseltd johdonmukaista johtamista. Mikali yritys pitdytyy
jatkuvasti pinnallisissa korjausliikkeissa, eika ravistele yritysta tarpeeksi,
jaavat muutokset pinnallisiksi ja hyodyt pieniksi. (Pirinen, 2014, s. 14)
Lédhtokohtaisesti muutos on hyva silloin, kun se on valttamaton. Hyva
muutos voi olla my6s paha, mikali sitd ei osata vieda viisaasti lapi.
(Erametsd, 2003, s. 20) Muuttuminen ldahtee tyontekijasta itsestadn, kun
muuttuminen on vapaaehtoista eli yksilon itsemadardamisoikeutta ei
loukata. Yrityksien muutokset, kuten esimerkiksi organisaatiomuutokset
toteutetaan yleensa niin, ettd henkiléston on pakko ldhted muutokseen
mukaan. Talldin kyse on vapaaehtoisuuden, vaikuttamisen ja pakon
vélisesta tasapainosta. (Erdmetsd, 2003, s. 15) Ylivoimaista kilpailuetua on
yritysten yha vaikeampi saavuttaa ja yllapitaa, silla kilpailijat ovat yhta
tasavakisempia ja kehittymiskykyisia. (Strommer, 1999, s. 45) Yritykset
nakevat kuitenkin yha selkedammin, etta kilpailuetu saavutetaan
keskittymallda oman osaamisen ydinalueille (Manka, 2006, s. 33).

2.1 Muutoksien ennakointi ja kilpailukyvyn varmistaminen

Yrityksilta vaaditaan kykya havaita ympadristbn muutostarpeita ja
hahmottaa asioita uudesta ndkokulmasta. Pelkkd havaitseminen ei
kuitenkaan riitd, vaan ideat on saatava toteutumaan myds kdaytanndssa,
mika edellyttad yritykselta riskinottokykya seka kykya saada henkilosto
toimimaan niin, ettd tavoitteet voivat toteutua. (Manka, 2006, s. 38)
Muutoksien ennakointi on yha vaikeampaa, ja mikdli ongelmaa ei voi
estdd, on sen kanssa opittava eldamaan. Joustavuus ja sopeutuminen ovat
kaksi olennaista ratkaisua kiihtyviin ja ennalta arvaamattomiin muutoksiin,
sillda molempien ominaisuuksien ytimessa on kyky muuttua. (Nurmi, 2012,
s. 182) Yritysjohdon ja koko organisaation on oltava jatkuvasti hereilld ja
yrityksen on tunnistettava markkinoilla tapahtuvat ja todenndkodiset
muutokset ajoissa, jotta se ei jamahda. (Erametsd, 2003, s. 30)
Tulevaisuuden ennakointi on vyksilon, tiimin ja koko organisaation
herkkyytta lukea nykyisyydesta ja menneesta tulevaisuutta. Ennakointi on
analyysia ja synteesida megatrendeista, skenaarioista ja heikoista
signaaleista, joka vaatii rationaalista, kdytdanndllistd, emotionaalista,
henkistd ja kulttuurillista &alykkyytta sekd ripauksen intuitiota.
(Sydanmaanlakka, 2014, s. 19)

Uudistumisen johtaminen tarkoittaa yksilon, tiimin ja organisaation kykya
oppia nopeasti ja muuttaa toimintatapojaan tarvittaessa. Yritys ei pysy
kilpailukykyisena jaljittelemalld, vaan organisaatoilta vaaditaan kykya



erottautua eli olla luovia ja innovatiivisia. Organisaation uudistumiseen
littyy my6s kyky ennakoida muutoksia ja olla herkkd ymparistén
signaaleille. Organisaation uudistuminen tapahtuu yhda useammin
kokeilemalla, yrityksen ja erehdyksen kautta. (Syddanmaanlakka, 2012, s.
70) Organisaation kilpailukykyinen toiminta ldhtee aina organisaation
sisdisesta kyvysta vastata markkinoiden mahdollisuuksiin kilpailijoita
paremmin. Menestyvassa tiimissa jokainen jdsen tiedostaa yhteisen
tavoitteen ja oman roolinsa sen saavuttamisessa. (Hackselius-Fonsén,
2017, s. 73) Strateginen ajattelu ja strateginen ketteryys ovat edellytykset
jatkuvalle uudistumiselle, joka on menestymisen edellytys. Strateginen
ajattelu on myods herkkyyttd havainnoida ja ennakoida heikkoja signaaleja
sekd nopeaa reagointia kaikilla organisaation tasoilla. (Sydanmaanlakka,
2014, s.21)

Muutoksien tarkoituksena on parantaa yrityksen kyvykkyytta eli tyon
kohdistamista oikeisiin asioihin, nostaa tuottavuutta seka tulosten laatua.
(Roukala, 1998, s. 15) lhanne tietysti olisi, etta yritykset muuttuisivat
jatkuvasti ja tekisivat hiljalleen pienia korjausliikkeitd edistamalla ja
parantamalla toimintaansa estden nopeat ja suuret muutokset. (Pirinen,
2014, s. 23) Yrityksen organisaatiokulttuurin tulisi olla joustava, jotta
varmistetaan yrityksen jatkuva kehittyminen ja kyky muuttua tarvittaessa.
(Erametsd, 2003, s. 25) Yrityksen eduksi voi muodostua tilanne, jossa
yrityksen on pakko uudistua ja muuttua, kuten talouden laskusuhdanne.
Talloin yrityksen on toimittava pakon edestd ja esimerkiksi uudistettava
strategiaansa tai kehitettdva uusia palveluita. Taloudellinen paine voi
ohjata yrityksen huomion perusasioihin keskittymiseen, suorituskyvyn
tehostamiseen tai todellisen kilpailukyvyn saavuttamiseen. Yhteinen uhka
voi toimia yhdistavana tekijana lisaten yhteenkuuluvuuden tunnetta
ihmisten valilla: tydyhteisdissa tarvitaan enemman yhteishenked, jotta
muutosten myllerryksessa parjataan. (Pirinen, 2014, s. 28)

Tyoyhteisdjen muutokset voivat kohdistua tyotehtaviin, tydyhteis6on tai
organisaatiorakenteeseen. Tyotehtdvien sisdltd voi muuttua uusien
tietojarjestelmien myo6td, tydskentelytapoja voidaan joutua uudistamaan
liiketoiminnallisten tarpeiden vuoksi tai organisaatiorakenne uudistetaan
vastaamaan valittua strategiaa. (Hyppanen, 2013, s. 250) Kehityksen
kohteita voivat olla myds yrityksen tuotteet ja palvelut, oma toiminta tai
voimavarat. Lyhyella aikavalilld oikeiden ja virheettomien tuotteiden
tarjoaminen takaa vyrityksen menestymisen, mutta kilpailutilanteessa
parhaiten menestyvat yritykset, jotka kehittavat itsedan. (Roukala, 1998,
s. 11) Toiminnan kehittdmisestd voi kuitenkin uupua yritysjohdon
todellinen kiinnostus ja yritys voi mielellddn ostaa helpon, valmiin
ratkaisun, jonka tarjoaa ulkopuolinen palveluntarjoaja, silla omaehtoinen
kehittdminen koetaan enemman voimavaroja vievadksi prosessiksi.
(Roukala, 1998, s. 14)
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2.2 Tybelamataidot

Esimiehiltd vaaditaan aktiivista oppimista muutosten onnistuneessa
l[apiviennissd, mutta niin myos yksiloiltakin vaaditaan oppimista omissa
muutosvalmiuksissaan- ja kyvyissdan. Nykyisessa tyoelamassa korostuvat
useanlaiset vaatimukset, kuten myonteinen asenne, muutosherkkyys,
joustavuus ja oma aktiivinen panostus uusien asioiden oppimiseen. Naiden
yleisten valmiuksien lisaksi yksildilta vaaditaan oman tyon ja osaamisen
hallintaa seka jatkuvaa kehittamista. (Moilanen, 2001, s. 31)

Teknologian kehitys tuo tyohoén uusia toimintatapoja ja vaatimuksia.
Elaminen muutoksien keskelld edellyttaa uudenlaisia taitoja ja perinteinen
ammatillinen osaaminen ei enaa riita. Metataidot eli elaméanhallintataidot,
ihmisten ja tehtdvien johtaminen ja innovaatioiden ja muutosten
hallintataidot ovat merkittavdassa asemassa. (Manka, 2006, s. 37)
Tyoyhteisot ovat monimutkaistuneet ja niiden osaaminen on entistd
enemmadn hajautunut. Johtamisessa on siirrytty yksilokeskeisyydesta
tiimikeskeisyyteen ja tiimista on tullut organisaation tarkein suoritus- ja
osaamisyksikko. (Sydanmaanlakka, 2012, s. 45) Itseohjautuvuus on myos
lydmassa lapi tyoyhteisoihin. Toimintaympaéristdjen muutokset eli
globalisaation, tiedonkulun  nopeutumisen ja  automatisaation
seurauksena liiketoimintaymparistot muuttuvat kompleksisemmiksi ja
nopeammin muuttuviksi. Organisaatioiden tulee olla
muuntautumiskykyisia ja ketteria, jolloin perinteiset
organisaatiorakenteet toimivat esteend. Tyon luonne muuttuu ja yha
useampi  tyotehtdava vaatii  asiantuntijuutta  seka itsendista
paatoksentekoa, johon ylhaaltd alas kaskyttdminen ei sovellu. Moderni
informaatioteknologia mahdollistaa myds hajautetut rakenteet, jotka eivat
pysy kasassa ilman nykyteknologian tarjoamia mahdollisuuksia. (Martela
& Jarenko, 2017, s. 11) Tydelamdn muutokset ovat johtaneet
asiantuntijaroolien itsendisyyteen. Substanssiosaamisen lisaksi
tyontekijoilta odotetaan uusia taitoja, kuten itsensa johtamisen taitoja.
Ty6ta tehdadan myods enemmadn yhdessa erilaisten ihmisten kanssa, ja
yhteisty® vaatii onnistuakseen kykya tehda yhteistyota ja yhteistyotaitoja
eli puhutaan tyoyhteisotaidoista. (Hyppanen, 2013, s. 282)

2.3 Hajautettu organisaatio

Tyoskentelemme  yhd useammin  hajautuneissa  tiimeissa ja
organisaatioissa. TyOyhteisbdissa puhutaan paljon  mobiilityosta,
virtuaalitiimeista ja virtuaalijohtamisesta. Tyopaikan rinnalle on noussut
fyysinen tyotilan kasite, jolla on sosiaalinen, henkinen ja emotionaalinen
ulottuvuus. Virtuaalinen tyotila vaatii tyontekijaltd lasndoloa olematta
kuitenkaan fyysisesti ldsna samassa tilassa ja tatd uutta ilmiota voidaan
kuvata etalasnaoloksi. (Sydanmaanlakka, 2012, s. 57)
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Tyontekijoiden tyoskennellessa yhteisen tavoitteen eteen eri paikoissa tai
kansainvalisesti eri maissa edustaen erilaisia kulttuurirooleja yritys toimii
hajautetusti. (Isotalus & Rajalahti, 2017, s. 142; Vilkman, 2016, s. 13)
Virtuaalitiimi kdsittaa pienen joukon ihmisia, jotka tyoskentelevat yhteisen

tavoitteen saavuttamiseksi eri paikoissa ja eriaikaisesti.
Vuorovaikutuksessa kaytetddan apuna tieto- ja viestintateknologiaa eli
vuorovaikutus tapahtuu padasiallisesti sahkaoisten

kommunikaatiovalineiden avulla ilman kasvokkaista kommunikaatiota.
(Sydanmaanlakka, 2012, s. 53; Strommer, 1999, s. 48) Harvoin virtuaaliset
organisaatiot ovat kdytdnndssa taysin virtuaalisia, vaan niiden toimintaan
kuuluu suunniteltuja tai satunnaisia tapaamisia kasvokkain (Vartiainen,
Kokko & Hakonen, 2004, s. 21). Virtuaalitiimi ei ldheskddn aina toimi
useassa eri maassa, vaan varsin usein yhden maan sisadlla usealla
paikkakunnalla. Langaton mobiiliteknologia lisdd wuuden paikasta
riippumattomuuden piirteen hajautettujen organisaatioiden toimintaan,
joka taasen mahdollistaa liikkuvan hajautetun tyon. (Lehikoinen &
Sinivuori, 2014, s. 143)

Virtuaalinen tiimityoskentely on haastavaa, mutta se avaa my0s valtavia
uusia  mahdollisuuksia  parantaa  organisaation luovuutta ja
innovatiivisuutta (Sydanmaanlakka, 2012, s. 58). Hajallaan tydskentelyn
muita havaittuja etuja ovat ldheinen yhteistyd asiakkaan kanssa,
mahdollisuus monipuolisen osaamisen yhdistamiseen ja etdisyyden
kasvaessa joustava ja toisten tyota taydentdva ajankaytto. Haittapuolina
on mahdollisuus muista eristdytymiseen erityisesti, mikali paikallista
ryhmaa ei ole olemassa. Yritysjohdon on myds helppo unohtaa etaalla
tyoskenteleva ryhmad. Palautteen saamisessa ja antamisessa on usein
ongelmia, samoin valitdn reagointi ja kommunikointi hidastuvat seka
viestin ymmarrettavyys vaikeutuu. (Vartiainen ym., 2014, s. 39)

Hajautuneisuus on varsin tavallista taman padivan tyoyhteisdissa ja harvoin
koko henkilosto tyoskentelee yhdessa ja samassa paikassa koko tyoviikon
ajan. E-tyollad tarkoitetaan sdhkoisten viestintd- ja yhteistyovalineiden
tukemaa tyota ja e-tyon alalajeja ovat kotona tehtava etdtyd, mobiili tyo ja
itsendinen kotoa kasin tehtdva tyo. Perinteisia etatyontekijoita ovat
tyontekijat, jotka tyodskentelevat jatkuvasti vahintdan yhden tyopéivan
kotonaan ja loput tyonantajan tiloissa. (Vartiainen, 2014, s. 24-25)

Etatyd on tybnantajan ja tyontekijan sopima tyonteon malli, jossa
tyontekija tekee t6itd kotoa kdsin tai tyOnantajan eri toimipisteessd,
asiakkaan luona tai matkoilla. Etatyolle on ominaista kiintedsta tyopaikasta
ja tyOajasta riippumattomuus ja siihen sisdltyy kolme elementtia: ajallinen
jousto, tyon tekemisen paikan jousto sekd tyon tekemisen tekniset
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vdlineet. Etatyd tuo monia etuja tyontekijdlle ja yritykselle.
Tyoterveyslaitoksen ja Suomen ympaéristokeskuksen (n.d.) mukaan
Suomessa tehdaan paivittdin yli 2 miljoonaa edestakaista tydmatkaa, joista
75% kuljetaan henkil6autolla. Keskimadardisen tydmatkan pituus on 13
kilometria ja vie aikaa noin puoli tuntia. Tydmatkojen ymparistokuormitus
on siis merkittava. Etatyon yleistyminen vaikuttaakin huomattavasti
paastojen vahenemiseen sekd muun muassa yritysten toimitilojen
mitoitukseen ja sijaintiin tuoden yritykselle kustannussaastoja. Etatyo lisaa
tyontekijan tyotyytyvaisyytta ja parantaa tydtehoa monien eri hyotyjensa
ansioista. Etatyo mahdollistaa tydon ja muun eldaman yhteensovittamisen
joustavammin, lisda tyorauhaa ja keskittymismahdollisuuksia seka lisaa
tyontekijan itseohjautuvuutta. Mahdollisuus etatyoskentelyyn ja
monipaikkainen tyoskentely voivat myds tyon joustavuuden kautta
parantaa tyohyvinvointia. Etdty0 ei kuitenkaan sovellu kaikkiin
tyotehtaviin eikd jokaiselle tyontekijdlle. (Tyoterveyslaitos ja Suomen
ymparistokeskus, n.d.; Hyppanen, 2013, s. 84, s. 184)

Tietotyossa hyodynnetddan vahvasti apuna informaatioteknologiaa ja
erilaisia sovelluksia kuten sahkopostia. Etatyon ohella multimedian kaytto
ja videokokoukset lisdantyvat organisaatioissa. (Strommer, 1999, s. 48)
Etatyoskentely tulee lisddantymaan myos Hyppasen (2013, s. 84) mielest3,
edellytyksend, etta tyon sisdlto, tyon vadlineet sekd etdtyota suosiva
organisaatiokulttuuri sen sallii. Etatyo voi olla satunnaista tai jopa pysyva
muoto. E-ty0 ja etatyo sisaltavat myods riskeja ja tyd voi aiheuttaa
esimerkiksi ty6ajan venymistd, tyon ja vapaa-ajan raja voivat sekoittua,
tyon kuormittavuus voi kasvaa tai tyosta voi olla vaikea irrottautua ja
seurauksena on tyohon totaalinen sitoutuminen. Jo pelkastaan sahkoposti
on mahdollistanut tydskentelyn tydajan ulkopuolella. (Vartiainen ym.,
2014, s. 26; Tyoterveyslaitos ja Suomen ymparistokeskus, n.d.)

2.4 Johtajuus murroksessa

Johtaminen tapahtuu tana pdivana globaalissa, monimuotoisessa ja
dynaamisessa toimintaymparistdssa. Jatkuva uudistuminen, strateginen
ajattelu sekd monimuotoisuuden ymmartaminen ja kunnioittaminen ovat
entista tarkeampia. Toimintaympariston ja toiminnan muutokset vaativat
yrityksiltd joustavuutta sekd kykya reagoida nopeasti. Vastatakseen
muutoksiin yritykset siirtdvat pdatosvaltaa organisaatiohierarkiassa
alaspdin tyontekijatasolle ja paatoksenteko viedddan mahdollisimman
lahelle asiakasta. Tulevaisuuden skenaariossa tyoyhteisot ovat
itseohjautuvia tiimeja, joissa tyontekijat johtavat itse itseddn ja johtajat
ovat valmentajia, joiden tehtdvda on luoda edellytykset tyontekijoiden
oppimiselle ja mahdollisuus yltda parhaimpaan mahdolliseen tulokseen.
(Strommer, 1999, s. 42)
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Taman padivan tyoyhteisdissa tarvitaan entistd enemman itseohjautuvaa
ajattelua. Esimiehen ja johtajan roolissa tarvitaan kykya ajatella tilanteissa,
joissa oikeaa vastausta ei viela ole. Erityisesti muutostilanteissa
organisaatiot junnaavat usein paikallaan, koska odotetaan oikeaa
vastausta itsensa ulkopuolelta.  Johtajilta  odotetaan myos
muuntautumiskykyistd mielen tasoa, jota kuvataan viisauden
kehittymisen, Development of Wisdom, tasoksi. Kun organisaatio haluaa
olla edelldkavija, tarvitsee se johtajiltaan kykyd muuntautua ja muuttaa
ajattelua tilanteen vaatimalla tavalla. (Leppdnen & Rauhala, 2012, s. 232-
243)

Vuoden 2018 Clobal Human Capital Trends- raportissa (Deloitte, 2018, s.
19) korostuu verkostomainen tiimityo organisaatioissa ja ylimman johdon
yhteistyd ndhddan henkilostojohtamisen vuoden trendina. Esimerkiksi
Suomessa ainoastaan reilu neljannes suomalaisista tutkimukseen
vastanneista kertoo vyrityksen johdon tydskentelevan yhteisissa
strategisissa projekteissa. Avoimen vyhteistydon haasteeksi koetaan
johtajien lilan kapea kokemus seka keskittyminen liikkaa omiin toimintoihin.
Kokonaismuutoksen johtaminen yhdessd nahddan tulevaisuuden
menestystekijand eli myods johdolta vaaditaan kykya rajat ylittavaan
aktiiviseen tiimityohon. (Pitkdnen & Kemi, n.d.)

2.4.1 Hajautetun organisaation johtaminen

Johtajuus toteutetaan jo wuseassa yrityksessa verkon valitykselld
etdyhteyksia hyddyntden ja johtajuudesta kaytetddnkin termeja
eJohtajuus, etdjohtajuus tai verkkojohtajuus. Kdytanndssa tama tarkoittaa,
ettd esimiesty0 toteutetaan etdyhteyksien avulla teknologiaa hyddyntden
ja vuorovaikutus on vahvasti riippuvainen jarjestelmien toimivuudesta.
Etdjohtamisessa korostuu erityisesti luottamus. Esimies-alaissuhteen
luomisessa yhdessdolo on tarkeda varsinkin suhteen alussa, silla
luottamusta ei synny ilman yhdessaoloa. Kun luottamukselle ja yhteistydlle
on luotu hyva perusta, sujuu arki pitkienkin etdisyyksien paasta.
Etdjohtamisessa korostuvat luottamuksen lisdksi selvdt tavoitteet,
tavoitettavuudesta sopiminen seka raportointi tyon tuloksista. (Hyppanen,
2013, s. 85) Hajautetun organisaation johtaminen on vaativaa ja tehtavan
vaativuutta on kuvattu lausahduksella ”Ajattele globaalisti, toimi
paikallisesti” eli johdon tulee johtaa “glokaalisti”. Verkostoitumisen termi
"kutominen” viittaa tapaan yhdistaa ja syntetisoida erilaisia toiminta- ja
ajattelutapoja hajautetussa organisaatiossa. (Vartiainen, 2004, s. 46, s.
124-125)

Mita hajautuneempi organisaatio on, sitd todennakoisempaa on, ettd sen
jasenet ovat taustaltaan erilaisia. Hajautettujen organisaatioiden jasenet
tulevat usein eri organisaatioista ja jokainen jasen tuo oman
organisaationsa kulttuurin tiimiinsa. Globaalin tiimin tai organisaation



14

jasenet puhuvat didinkielendan eri kieltd ja heilld on erilaiset arvot,
uskomukset ja normit. Ikd, sukupuoli ja koulutustausta saattavat myos
vaihdella paljon samassa maassa toimivissa hajautetuissa organisaatioissa.
Kaikki nama edelld mainitut tekijat vaikuttavat erityisesti
kommunikaatioon ja sisdllon ymmartamiseen. Johdolle toiminnan
hajautuneisuus luo haasteen tuntea erilaisia lainsdadadantéa ja tapoja.
Esimerkiksi tasa-arvolaki velvoittaakin jokaisen tyontekijan tasa-arvoiseen
kohteluun ja kieltda esimerkiksi ikdan ja sukupuoleen liittyvan syrjinnan.
(Vartiainen, 2004, s. 46, s. 124-125; Hyppanen, 2013, s. 298) Organisaatiot
rakentuvat myos eri sukupolvien edustajista. X-sukupolven (1960-1980-
luvulla syntyneet) edustajat arvostavat enemman esimerkiksi joustavia
tydaikoja ja itsendisyyttd, eivatka he kunnioita tyopaikan auktoriteetteja
samalla tavalla kuin aiemmat sukupolvet. Nuoret millenniaalit omaavat
erilaiset ajatus- ja arvomaailmat ja heille yhteiset tavoitteet, yhteisollisyys
ja innostava johtamisote ovat tarkeita tekijoita. (Huttunen, 2018, s. 39-40)
Erilaisuuden johtaminen, Diversity management, vaatii esimieheltd kykya
johtaa erilaisuutta sekda tyontekijoiltd kykya arvostaa erilaisuutta.
Kaikenlainen monimuotoisuus on yhda enemman arkipdivaa ja erilaisuutta
tulee osata hyodyntaa tydyhteisdissa. (Huttunen, 2018, s. 39)

Esimiehen ldsnaololla on suuri merkitys ihmisten jaksamiseen ja
hyvinvointiin  muutosten keskelld. Esimiehen tulee olla I[3snd ja
tavoitettavissa seka fyysisesti ettd henkisesti. (Hyppanen 2013, s. 263)
Johtajan kannalta katsottuna jokainen alaisena toimiva henkild voi olla
erilaisessa elamantilanteessa ja vaatia erilaisia motivointi- ja
johtamiskeinoja. Tilanne on johtajalle haasteellinen, silla oikeita
motivointi- ja johtamiskeinoja tulee soveltaa yrityksen tilanteiden ja
tarpeiden muuttuessa samanaikaisesti. (Lehikoinen & Sinivuori, 2014, s.
41) Etdjohtajan tydssa korostuu kyky toimia yhteistydssa erilaisten
ihmisten kanssa. Joustavassa ty0dssa esimiestyota ei voi hoitaa vasemmalla
kdadelld muiden tyotehtavien ohessa, vaan ihmisten johtamiselle on
|oydettava aikaa. (Vilkman, 2016, s. 139) Etdjohtajan tarkeat ominaisuudet
ja osaamisalueet on kuvattu tarkemmin kuvassa 1.
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Kuva 1. Etdjohtajan tydssa ihmisten johtaminen korostuu entisestdaan
(Vilkman, 2016, s. 139).

2.4.2 Etdjohtamisen tunnistetut haasteet

Virtuaalitiimien johtamiseen liittyy useita haasteita verrattuna
perinteiseen tiimiin, koska johdettavat eivat tyoskentele samassa tilassa
esimiehen kanssa. (Hyppanen, 2013, s. 85) Vaikkakaan johtamisen
periaatteet eivat muutu virtuaalisessa maailmassa, vaatii etdjohtaminen
uusia toimintamalleja toimiakseen. Ei mydskaan ole olemassa suositeltavia
toimintamalleja, vaan jokaisen organisaation on itse l0ydettdava oikeat
tavat toimia kokeilemalla ja keskustelemalla. (Vilkman, 2016, s. 15)
Tutkimusten mukaan eta- ja virtuaalijohtaminen ei ole haastavampaa kuin
samapaikkaisen tiimin johtaminen. Esimiehista kuitenkin 90 prosenttia
kokee virtuaalitiimin johtamisen vaikeammaksi, kuin perinteisen tiimin
johtaminen. Esimiehiltd ja organisaatioilta vaaditaan aktiivista kykya
kyseenalaistaa omaa toimintaa ja kehittaa johtamiskaytantdja muuttuviin
olosuhteisiin sopiviksi. Etdjohtamisen onnistuminen koetaan merkittavaksi
kilpailukykytekijaksi, silla se mahdollistaa parhaiden osaajien kokoamisen
heidan fyysisesta sijainnistansa huolimatta. (Vilkman, 2016, s. 19-21)

Toiminta hajautetussa organisaatiossa ontuu valitettavan usein
(Vartiainen ym., 2014, s. 18). Kohdatut ongelmat hajautuneessa tyossa
johtuvat usein tottumattomuudesta uudeksi koettuun toimintamalliin tai
yritysten puutteellisesta paneutumattomuudesta hajautuneen toiminnan
johtamisen haasteisiin. Hajautuneisuus haastaa totutut kaytannot ja
johtamistavat ja toimintamallien muuttaminen vaatii muutoksen tarpeen
oivaltamisen, koska perinteiset, paikallisiin  oloihin  syntyneet
toimintamallit ja toimintatavat ovat syvaan juurtuneita. (Vartiainen ym.,
2014, s. 18) FErityiseksi haasteeksi hajautuneessa organisaatiossa
muodostuu tilanne, jossa osa henkilostdsta tyoskentelee samassa tilassa ja
osa muualla. Kaytannosta osa esimiestehtavistd hoidetaan fyysisesti eri
toimipisteissa ja osassa hyddynnetaan tietoliikenneyhteyksia eli puhelinta
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ja sdhkopostia. (Hyppanen, 2013, s. 85) Hajautettu ryhma on voitu
muodostaa myo6s niin, ettd yksi suurempi alaryhma tyoskentelee
paikallisesti yhdessd ja muut ryhman jdasenet ovat hajautuneet
satelliittitoimistoihin. Talldin on vaarana ryhman jasenten eriarvoisuuden
syntyminen ryhman ytimen ja muiden jasenten kesken, varsinkin, mikali
ryhman johtaja istuu samassa toimistossa ryhman ydinryhman kanssa.
Ydinryhman henki on tdll6in kiinteampi ja muut jasenet kokevat itsensa
ulkopuolisiksi, ja jotkut saattavat muuttua jopa hiljaisiksi sivustakatsojiksi.
(Vartiainen ym., 2004, s. 153) Nykyaikaisilla tyovalineilla tiedon jakaminen
ei enaad ole ongelma ja yrityksissd osataan kayttaa virtuaalitoimistoon
suunniteltuja tyokaluja vaivattomasti. Teknisten tyokalujen kdyton sijasta
huomio kannattaa kiinnittdd yhteisistd toimintatavoista sopimiseen.
Pelisdantojen tulee olla selvat jokaiselle tiimin jasenelle eikd esimiehen
kanssa samalla paikkakunnalla istumisesta saa tulla yhdellekaan tiimin
jasenelle etulyontiasemaa. (Lehikoinen & Sinivuori, 2014, s. 142)

Virtuaalisesti tapahtuva ihmisten johtaminen vaatii monipuolisempaa
johtajuutta kuin kasvokkain tapahtuva johtajuus. Virtuaalijohtajuus vaatii
johtajilta uusia tapoja johtaa, osallistaa ja voimaannuttaa tiimin jasenia.
Johtajien tulee myds keksia uusia keinoja motivoida ihmisia, joita he eivat
nae pdivittdin. (Sydanmaanlakka, 2012, s. 57) Virtuaalitiimissa ei aina ole
helppoa luoda ja yllapitdaa yhteista visiota ja arvoja. Tiedon jakaminen on
hankalampaa kuin perinteisessa tiimissa sekd virtuaalitiimissa tulee
varmentaa, ettd saatu tieto on ymmarretty ja sisdistetty samalla tavalla.
Ongelmatilanteet on myo6s tunnistetta ajoissa seka hiljaisia signaaleja on
kuunneltava tarkemmin eri puolilta organisaatiota. (Syddanmaanlakka,
2012, s. 54)

Yksilon nakdkulmasta hajautetun yhteistydon haasteena on, miten
synnyttdada samanlainen tietoisuus ja ldsndolon tunne muiden
olemassaolosta kuin tavanomaisessa ryhmatydssa. Fyysinen tyotila tarjoaa
monipuolisen, kasvokkaisen ja henkilokohtaisen vuorovaikutuksen, joka
mahdollistaa ajantasaisen tiedon ja palautteen saamisen. Jopa muiden
kuuntelu ja toiminnan tarkkailu antaa paljon tietoa ja hajautuneen
tyoskentelyn haasteena on korvata kaikki nama tilatietoisuutta
synnyttdavat mekanismit. Toiminnoiltaan monipuolisen viestinta- ja
tietoteknologian avulla voidaan synnyttaa yhteinen tietoisuus ja lasndaolon
tunne. Esimerkiksi erilaiset ryhmatyoohjelmistot ja virtuaaliset tyotilat
tekevat nakyvaksi toisten tyontekijoiden olemassaolon. Toisaalta
teknologian valittama etalasnaolo ei taysin vastaa kasvokkain tapahtuvaa
kommunikoinnin kautta syntyvaa tuttuutta. (Vartiainen ym., 2014, s. 42)

Johdettaessa virtuaalitiimeja, luottamus ja luottamuksen rakentaminen
sekd sitoutuminen ovat keskeisessd asemassa, mutta myos etdjohtamisen
suurimpia haasteita. Luottamuksen rakentaminen vaatii fyysista lasndoloa,
joka ei virtuaalisissa tiimeissa aina ole mahdollista. Virtuaalijohtajuus on
myoOs ajoittain todella hektistda ja johtajat joutuvat tasapainoilemaan
erilaisten odotusten ristitulessa ja karsivat ajanpuutteesta. Virtuaalinen
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lasndolo ei myoskdan korvaa fyysista laheisyyttd, huolimatta erilaisista
teknologisista ratkaisuista ja johtajat voivat kokea, ettd he eivat opi
tuntemaan alaisiaan riittdvan hyvin. Valmentava johtamisote,
vuorovaikutustaidot, kyky kuunnella ja voimaannuttaminen ovat
kompetensseja, joita etdjohtajilta vaaditaan. (Saarinen, 2016, s.69, s. 157,
s. 196, s. 200)

Voidaankin kysyd, pystytdanko viestinta- ja teknologiaratkaisujen avulla
luomaan sellaisia ratkaisuja, joiden avulla kasvokkain tapahtuva viestinta
pysytddn korvaamaan vai onko kysymys siitd, ettd hajallaan
tyoskentelevien henkildiden on opittava viestimadan ja tyoskentelemdan
uusilla malleilla ja tavoilla, jotka korvaavat puuttuvat kanavat? Koska
luottamuksen, sitoutumisen ja jaetun ymmarryksen rakentaminen ovat
hajautuneissa  organisaatioissa  vaikeampaa, ovat hajautuneet
organisaatiot erityisen alttiita muutosten kielteisille seurauksille.
Muutosjohtajuus vaatii tarkkaa kriittisten muutostilanteiden ja niiden
tarkeimpien  piirteiden  tunnistamista. Muutos voi aiheuttaa
epatietoisuutta ja motivaation laskua. Kun jokainen ryhmaéan jasen
ymmartdd muutoksen tarkoituksen samalla tavalla, alkavat he toimia
saman suuntaisesti. (Vartiainen ym., 2004, s. 168-169)

2.5 Kasvokkainen ja teknologiavidlitteinen viestintd ja vuorovaikutus hajautetussa
organisaatiossa

Vuorovaikutus perinteisesti tarkoittaa ihmisten valista kasvokkaista
viestintad. Vuorovaikutusmuotojen kirjo on kuitenkin laajentunut
kehittyneen teknologian ansiosta ja tietokonepohjainen teknologia on
muuttanut ihmisten valista vuorovaikutusta ja mobiiliteknologia on
lisdnnyt vuorovaikutuksen maaraa huikeasti. (Isotalus & Rajalahti, 2017, s.
55) Tarkeiden viestien ndkyvyys, ulottuvuus ja ymmarrettavyys ovat
haasteita nykyisessa tietotulvassa. Viestinta joutuu jatkuvasti kilpailemaan
ihmisten ajasta ja huomiosta. (Strommer, 1999, s. 217) Puheen ja
kirjoittamisen limittyminen ja sekoittuminen muodostavat vahvan trendin
ja  tdamankaltaisesta  viestinnasta  kdytetadan termid  medioitu
interpersoonallinen viestintd. Tunnettuna esimerkkinad pikaviestiohjelma
Skype, jossa voimme olla vuorovaikutuksessa kirjoittamalla, puhumalla ja
videopuhelun vilityksella. (Isotalus & Rajalahti, 2017, s. 17,18)

Virtuaalisessa tyoskentelyssa avoin vuorovaikutus- ja keskustelukulttuuri
ovat keskeisessa roolissa, silld vuorovaikutuksen vahentymiselld on paljon
haittavaikutuksia  tyon  tulosten, yhteisollisyyden kokemuksen,
motivaation ja sitoutumisen ndakokulmasta. Avoin keskustelukulttuuri on
toiminnan keskiossa ja korostunut vuorovaikutuksen tarve edellyttaa
uusien viestintakanavien mukaan ottamista sekd selkeita pelisdantoja.
Virtuaalisella aikakaudella kasvokkaisten kohtaamisten merkitys korostuu
ja niihin tulee panostaa eri tavalla kuin aiemmin. (Vilkman, 2016, s. 60)
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Vuoden 2017 Ty6olobarometrin (Ty6- ja elinkeinoministerio, 2018, s. 44)
mukaan sahkoiset tyotilat ja pikaviestintavalineet ovat osa tydyhteisdjen
arkea. Vuonna 2017 jopa 59 prosenttia vastaajista kayttivat tydssdan
virtuaalisia tyovalineita. Sisdisten viestintdkanavien etu on ihmisten
helpompi osallistuminen ja monen organisaation johdolle sisdinen
viestintdkanava on tarkea tyokalu ihmisten ajattelun johtamiseen. (Otala,
2018, s. 280)

Maailman ja tydn muuttuessa suorittavasta, mekaanisesta tyosta luovan
aivotyon suuntaan, esimiehen tarkeimpia taitoja ovat kyky kuunnella,
keskustella ja ymmartaa viestit. Johtaminen on kykyad saada ihmiset
ymmartamadn asioita ja ennen kaikkea toisiaan. (Kukkola, 2018, s. 62)
Sahkoposti ja muut kaytossd olevat virtuaaliset vuorovaikutuskanavat
aiheuttavat organisaatioissa vuorovaikutusongelmia, koska
sdahkopostiviestinndssa jaa kayttamatta yli 90 % viestinndstd, ilmeiden,
eleiden ja danenpainojen puuttuessa. (Manka, 2006, s. 23) Jotta viesti
valittda jokaisen ja sitouttaa, edellyttda se viestimista monella tavalla,
toistuvasti ja monien eri kanavien kautta. (Strommer, 1999, s. 217) Tiedon
tulee olla myds mahdollisimman ldpinakyvaa (Strommer, 1999, s. 219) ja
pdivitetyn ja oikean tiedon saaminen on taattava jokaisessa hajautuneessa
tyOpisteessa vuorokauden ympari (Vartiainen ym., 2004, s. 126).

Toimintakulttuuri, joka kannustaa hiljaisen tiedon esille tuomiseen ja
virtuaalisen ja kasvokkaisen vuorovaikutukseen, antaa mahdollisuuden
jatkuvaan uudistumiseen. (Sydanmaanlakka, 2014, s. 106) Tyoyhteisdissa
tiedottamisesta on siirrytty avoimeen viestintaan, jolle on ominaista
tiedon vapaa virtaus kaikkiin suuntiin organisaatiossa. Tiedon saaminen
kaikkien ulottuville ei ole ongelma informaatiojarjestelmien ansiosta, vaan
ongelmaksi on muodostunut tiedon valikointi ja sen ymmartaminen.
(Strommer, 1999, s. 219) Viestintd on lasna kaikessa yrityksen toiminnassa
ja sitd leimaa usein spontaanius. Yha suuremman merkityksen viestinnassa
on saanut vuoropuhelu, dialogi. (Strommer, 1999, s. 217)
Kasvokkaisviestinndan maara johtajan kanssa vaikuttaa tyontekijoiden
tyytyvaisyyteen. Tama seikka on hyva havaita johdettaessa hajautunutta
organisaatiota. (lsotalus & Rajalahti, 2017, s. 150, s. 151)
Tietokoneperustaisessa vuorovaikutuksessa johtajien tulisi hyodyntaa
kasvokkaisviestinndn periaatteita ja pyrkia keskustelemalla laheisyyteen ja
vuorovaikutukseen henkilokohtaisella tasolla rakentaen samalla
uudenlaista keskustelevaa organisaatiota. (Isotalus & Rajalahti, 2017, s.
55-56)

Teknologiasidonnaisuus voi kaventaa viestintaa yksipuoliseen suuntaan tai
jopa rajata henkil6itd sen ulkopuolelle. Viestinnassa on myds nahtavissa
polarisaatiota eli osa henkildistd hyodyntdd tekniikkaa taysilla ja
innoissaan, kun taas jotkut vieroksuvat sitd. Tasapuolisuuden periaate voi
jdada toteutumatta, mikali osa henkilostosta jaa olennaisen tiedon
ulkopuolelle asenteiden ja osaamisen puuttumisen seurauksena. (Juholin,
2017, s. 120) Viestinnan perimmainen tavoite on, ettd tyot sujuvat, ihmiset
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voivat hyvin ja koko tydyhteis6 menestyy (Juholin, 2017, s. 121).
Strateginen tydyhteisoviestintd koostuu neljasta ulottuvuudesta, jotka on
kuvattu tarkemmin kuvassa 2. Myds muutoksesta viestiminen on
tavoitteellista, ja jokaisen tulee olla niista tietoinen ja ymmartaa ne oman
tyonsa kannalta, joten myds muutostilanteessa toimii strategisen
tyoyhteisodviestinnan malli. (Juholin, 2017, s. 244)

lotta ymmarramime ja
toimimme strategian
mukaisesti
lohdettua
keskustelua -
sitoutua
(commitment)
ja koemme
Yhteisollisyytta kuuluvamme
rakentavaa tydyhteisadn
viestintaa
lotta tieddmme ja
voimme jakaa
tietdmystdmme

Jotta pddsemme vaikuttamaan, koemme itsemme ja tydmme
merkitykselliseksi ja voimme omistautua (engagement) tydllemme

Kuva 2. Strategisen tyoyhteisoviestinndn ulottuvuudet (Mukaillen Juholin,
2017, s.122).

Jokainen kohtaaminen organisaatiossa synnyttdda positiivista tai
negatiivista energiaa. Lasna oleva kommunikaatio synnyttda yleensa
positiivista energiaa ja auttaa yksiloita ymmartamaan toisiaan. Arvostava
vuorovaikutus koostuu ldsndolosta ja aidoista kohtaamisista seka sille on
varattava tietoisesti riittavasti aikaa. (Rytikangas, 2011, s. 61-62)
Kasvokkaisen viestinndan merkittdavin etu on kyky valittaa suuria maaria
tietoa nopeuden ja spontaaniuden lisdksi. Fyysinen laheisyys mahdollistaa
monipuolisen virallisen ja epavirallisen viestinnan seka tyohon liittymaton
epavirallinen viestintda synnyttda yhteenkuuluvuuden tunnetta ja me-
henkea. (Vartiainen ym., 2004, s. 48) Fyysiset kohtaamiset lataavat myos
emotionaalista energiaa, draivia ja innostusta, joita ilman luovuus ei
saavuta korkeinta tasoaan. (Rytikangas, 2011, s. 65) Kasvokkaisia
kohtaamisia luonnehtii voimakas lasndolo ja tilannetietoisuus. Tieto- ja
viestintateknologian valittama vuorovaikutus tukee heikosti epavirallista,
spontaania vuorovaikutusta ja yhteistyota ja pelkdstaan henkildiden
etdisyys sindnsa vahentaa vuorovaikutuksen maaraa. (Vartiainen ym.,
2004, s. 48) Tekniset ongelmat voivat myds haitata vuorovaikutusta ja
elekielen valittymista. Vaikka osallistujat olisivat fyysisesti lasna
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etdpalaverissa, voivat ajatukset lahted harhailemaan helpommin kuin
kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa. (Vartiainen ym., 2004, s. 112)
Harmillisen usein palavereissa ei ole aikaa rikastavalle dialogille, vaan
niissa  keskitytddn enemmadn tyo- ja tehtavadlistojen Ildpikdyntiin
(Rytikangas, 2011, s. 64).

Osalla johtajista on varsin moderni ndkemys vuorovaikutuksesta eika
jyrkkda eroa kasvokkaiselle ja teknologiavalitteiselle vuorovaikutukselle
tehda. Erilaisia tapoja kdytetdan tilanteissa, joihin ne parhaiten sopivat.
(Isotalus & Rajalahti, 2017, s. 162-163) Vuorovaikutuksessa on oleellisinta
tarkoituksenmukaisen, matalan kynnyksen teknologian valitseminen, joka
ruokkii keskustelua sopivalla tavalla. Erilaiset teknologiat ja palvelut tulee
yhdistaa sopivaan maaraan tapaamisiin kasvokkain. Teknologiavélitteinen
viestintd koetaan usein kasvokkaisviestintdd persoonattomammaksi ja
tama on hyvd huomioida johdettaessa hajautettua organisaatiota.
Sahkoposti ja sahkopostilla johtaminen vaativat monessa organisaatiossa
kdytantdjen uudistamista ja voisikin todeta, ettd kiireessd tabletilta
lahetetty viesti, jossa on runsaasti kirjoitusvirheita, on johtajan pahin synti.
My0s puutteellisesti perusteltu toimintaohje vaatii monia jatkoviesteja ja
selvityksid auetakseen viestin vastaanottajalle. (Isotalus & Rajalahti, 2017,
s. 180-181)

Vaikka teknologia mahdollistaisi organisaation avoimen vuorovaikutuksen,
on tavallista, ettd viestinta jaa silti yksisuuntaiseksi eikd vuorovaikutusta
synny. Olennaista vuorovaikutuksen kannalta on pohtia, mika sytyttaa
henkilostossa halun osallistua keskusteluun yhteisissa kanavissa.
Vuorovaikutuksen digitalisoituminen vaatii johtajalta uudenlaista
viestintdosaamista. Johtajan on itse toimittava esimerkkind eika ole
yhdentekevdad, miten han reagoi muiden vuorovaikutuspyrkimyksiin,
jolloin olennaista on osata viestia ymmarrettavasti, kiinnostavasti ja
huomiota herattavasti seka saada muut reagoimaan. (Isotalus & Rajalahti,
2017, s.180-181) Johtajan on oltava aktiivisesti lasna teknologiapohjaisissa
keskusteluissa valiten itselleen sopivimmat viestintdakanavat laittamalla
samalla oman persoonansa peliin. (Isotalus & Rajalahti, 2017, s. 57-59)

Teknologian valittama viestinta sisdltdd myos hyvid puolia; viestinta voi
olla demokraattisempaa ja helpompaa, silld osapuolten ennakkoluulot ja
valtaerot eivat ole suoraan nakyvissa ja on helpompi keskittya itse asiaan
eli viestintddn. Teknologian nopea kehittyminen ja erilaisten
kommunikointikdytantéjen muodostuminen nopeuttavat ja lisdavat
véilitetyn tiedon maarad entisestddan sekd entistd suorituskykyisempi
teknologia mahdollistaa hajautetun tyovoiman uskottavan etdldsnaolon
seka tietoisuuden muista. (Vartiainen ym., 2004, s. 49)
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3  MUUTOSJOHTAJUUS KILPAILUTEKIJANA

Johtajuuden uudistuminen ja kehittaminen, johtajuuden valmiudet,
kdytanteet ja osaaminen muodostavat yhdessd dynaamisen kyvykkyyden.
Metavalmiuksien avulla organisaatiot pitdavat vylld sopeutumisen
edellytyksia. Yritykset, joiden johtajuuden kehittdminen perustuu
kilpailijoitaan ajanmukaisempiin ja tarkoituksenmukaisempiin
ratkaisuihin, ovat dramaattisesti paremmassa asemassa kuin kilpailijansa.
Johtajuuden kehittaminen ulkoistetaan helposti HR:lle. Suurissa
organisaatioissa johtamisen kehittamista vaikeuttaa organisaatiorakenne,
jossa johtamisen kehittdmisintressit poikkeavat toisistaan. Osaaminen
saattaa olla myds tdysin toisarvoista. Kaytannossd johtajuuden
kehittdmistd ovat vauhdittaneet yritysten rakenteissa tapahtuvat
muutokset, jotka edellyttavat yksiloilta kykya ottaa johtajuutta ilman
muodollista esimiesasemaa. (Aaltonen, Kirjavainen & Pitkdnen, 2014, s.
290-291)

Kauppalehden haastatteleman johtamisvalmentaja Heidi Gutekunstin
(Kauppalehti, 2015) mukaan organisaatioissa on paljon ihmisten luomia
rakenteita, jotka ovat vanhentuneita, kuten hierarkiat, jotka heikentavat
tyontekijoiden sitoutumista. Gutekunst toteaa myds, ettd yli 70 %
suomalaisista ei ole sitoutunut tyéhonsa ja lisdksi tyopaikoilla karsitaan
luottamuksen puutteesta. Organisaatioissa tarvitaan transformatiivista
johtamistapaa, joka on eri asia, kuin muutosjohtaminen;
muutosjohtajuudessa analysoidaan nykytilanne ja seurauksena korjataan
viat, kun taas transformaatiojohtamisessa muutetaan itse toiminnan
tapoja. Johtajan itsetuntemus ja toiminta suhteessa muihin auttaa
johtamaan paremmin muuttuvissa tilanteissa.

Moni johtaja potee kontrollin menettamisen pelkoa ja kaikki langat
halutaan pitad omissa kasissa “nopeammin vahemmalla energialla”. Tama
johtajuustapa ei kuitenkaan toimi endd kompleksisessa maailmassa.
Delegointiongelmat johtavat helposti mikromanageeraukseen, jolloin
aikaa ei jaa strategiselle paatoksenteolle, tyopaivat venyvat ja face to face-
kontakteja omien alaisten kanssa vdahennetdan. (Leppdanen & Rauhala,
2012, s. 110-111) Autoritdarisen eli kaskevdan johtamistyylin ihmiskuva
pohjaa 1600-luvulle muodostaen vanhentuneimman johtamisen muodon.
Johtaminen on ollut kolmen K:n johtamista eli kaskyttdmistd,
kontrolloimista ja korjaamista. (Luukkala, 2011, s. 265-266;
Syddanmaanlakka, 2014, s. 8) Liiallinen autoritddrinen johtajuus johtaa
kuitenkin tyoyhteisdissd oma-aloitteisuuden ja tyonilon katoamiseen
(Juuti & Vuorela, 2015, s. 26). 2000-luvun alkupuolelta I3dhtien
suomalaisessa johtajuudessa on korostunut erilaisuuden johtaminen,
osaamisen ja itsensd johtaminen sekd muutosjohtaminen (Hyppanen,
2013, s. 27). Valmentaminen eli coaching esimiestydssa on lisdksi noussut
rytindlla johtajuuskeskusteluihin ja siita on tullut dynaaminen vaihtoehto
johtaa. Valmentava johtaja keskittyy asioiden sijasta ihmisiin ja
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esimiesroolin  ensisijaisena  tavoitteena on alaisten osaamisen
kehittaminen. (Moksi, 2016, s. 11) Koska muutoksista ja organisaatioiden
uusiutumisesta on puhuttu paljon, on myds muutosjohtajuus noussut
johtamisen keskioon ja olennaiseksi osaksi pdivittdisjohtamista. Keskustelu
siitd, onko kaikki johtaminen muutosten johtamista, on ajankohtaista.
(Huttunen, 2018, s. 39) Taman pdivan johtamisen tavoitteena on tarjota
tasapainoinen johtamisen malli, jota kuvaavat innostuminen,
innostaminen ja innovointi ja jossa tehokkuuden rinnalle on nostettu
uudistuminen ja hyvinvointi. (Sydanmaanlakka, 2014, s. 8-9)

Onnistuneen muutosprosessin edellytys ovat yhteistyd ja vastuun
kantaminen yhdessa, sillda muutokset onnistuvat ainoastaan ihmisten
kautta ja muutoksien toteuttaminen tarvitsee jokaista yrityksen henkil6a.
(Pirinen, 2014, s. 21) Muutokset vaativat onnistuakseen my0s johtajuutta.
Johtaminen muutoksessa voidaan maaritellda motivoinniksi, oikeiden
asioiden aikaansaamiseksi sekd kommunikaatioksi. Ero tiedottamisen ja
kommunikaation valilld voidaan kuvata yksi- ja kaksisuuntaisen tien erona:
kommunikaatio on vuorovaikutusta, ei pelkdstdan vaikuttamista. (Nurmi,
2012, s. 142) Se, miten yritys selviytyy muutoksesta, on tietysti
kompetenssikysymys, mutta myds kysymys muutoksen suuruudesta,
omasta itsetuntemuksesta sekd opastuksen maarasta muutoksen aikana.
Sama psykologinen prosessi, joka koetaan suurissa eldamanmuutoksissa,
liittyy vahvasti myds tydelaman muutoksiin. Muutos on psykologinen
prosessi, joka etenee kolmivaiheisena prosessina: ihmisten on luovuttava
vanhasta, heiddn on kuljettava neutraalin vyohykkeen lapi, joka sijaitsee
uuden ja vanhan todellisuuden valissa sekda muutos padattyy uuden
alkamiseen eli uudistumisen vaiheeseen. (Jalava, 2001, s. 132-133)

Muutoksen makrondkdkulma kertoo, mita koko organisaation
kokonaisuuden tasolla tapahtuu eli kdytanndssa muutosprosessista
padtetddn, prosessi etenee ja siitd tiedotetaan. Tavoitteena on tietty
muutos tietylld aikavalilla ja lopputuloksena on muuttunut toiminta.
Muutoksen mikrondakékulma kuvaa muutosta yksilon ndkokulmasta.
Mikrotasolla tapahtuvat muutokset ovat yleensa paikallisia, jatkuvia ja
pienia, mutta merkityksellisia. Kun tyontekijat ovat tottuneet muutoksiin,
on mikrotason asioiden kasittely luonnollinen tapa kehittdd tyota ja
muutoksen toteuttajat ovat osa muutosta. (Ponteva, 2010, s. 10)

Muutoksissa yritys menee kohti tuntematonta ja paadytadn paikkaan tai
tilanteeseen, jossa ei aiemmin olla oltu. Vertailu toisiin yrityksiin
(benchmarking) ei toimi, silla se aiheuttaa osaamattomissa kasissa
enemman haittaa kuin hyotyd. Muutoksessa benchmarkingin perusidea on
etsia parhaita toimintakdytdnt6ja ja kopioida ne suoraan omaan
toimintaan. Kilpailijan toimiva ja menestyksekdas toimintamalli on
kuitenkin syntynyt pitkdn kehitystyon tuloksena. (Nurmi, 2012, s. 21)
Jokainen yritys ja muutosprosessi on erilainen ja siksi jokainen
muutosprosessi tulee muokata tilanteeseen ja yritykseen sopivaksi.
Yleisella tasolla muutosten tekemisessa on otettava huomioon ihmiset
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eikd organisaatiota tule tarpeettomasti rasittaa. (Nurmi, 2012, s. 62)
Toiminnan aikaansaaminen muutoksessa edellyttaa aktiivisuutta.
Henkilostdn on tiedettava, kuka tekee ja mitda. Muutos tarvitsee kasvot ja
nimid, mutta niiden on oltava uskottavia ja saavutettavia. Henkilosto
tarvitsee myo6s osoitteita, joihin ottaa yhteytta huolineen ja ideoineen.
(Myllymaki, 2018, s. 28-29)

Kun nakemykset tyostd ja liiketoiminnasta vaihtuvat toisiin, tapahtuvat
todelliset muutokset. Samanlainen ajattelu ei onnistu luomaan riittavasti
uusia ratkaisuja. Organisaation menestys on riippuvainen sen oletuksista
ja ajattelumalleista, joihin sen toiminta pohjautuu. Eri tavalla ajattelevat
organisaatiot saavuttavat erilaisia tuloksia. Albert Einsteinin sanoin:
"Merkittavida ongelmiamme ei voi ratkaista samanlaisella ajattelulla, joilla
ne on luotu.” (T6rmala, Markkanen & Kadenius, 2015, s. 112)

3.1 Onnistunut muutosjohtajuus- asioiden vai ihmisten johtamista?

Muutostahdin kiihtyminen vaatii yrityksilta ammattimaista
muutosjohtamisosaamista. Esimiesten tulee varautua
muutosjohtajuuteen ennakkoon hankkimalla taitoja johtaa
muutosprosessia seka taitoa johtaa erilaisia ihmisia. (Pirinen, 2014, s. 22)
Muutosten ldpivieminen on organisaation vaativimpia tehtdvia, silla
johtajan on pystyttdva luomaan uuden ajattelun lisdksi vahvaa
luottamusta tavoitteena sitouttaa jokainen tyontekija yhteisen tavoitteen
taakse. (Hackselius-Fonsén, 2017, s. 44) Modernin johtamisen keskidssa on
kokonainen ihminen, jolloin esimiehen tehtava painottuu hyvin eri lailla
kuin perinteisessa johtajuudessa, jossa tyontekija ndahddan lahinna
resurssina. (Helin, Helin & Saarenpaa, 2018, s. 206) Johtaminen tulee myos
nahda vuorovaikutuksena, jossa esimiehelld ja alaisella on oma roolinsa ja
vaikutuksensa toisiinsa (Manka, 2011, s. 96).

Perinteisesti johtamisen tehtdvat jaetaan management- ja leadership
tehtdviin.  Ihmisten johtaminen (leadership) sisadltda alaisten
kuuntelemisen, motivoinnin, innostamisen ja oikeudenmukaisen
kohtelun. Suorituksen johtaminen (management) sisdltda tavoitteiden
asettamisen, budjetoinnin, ohjaamisen ja palautteen antamisen
tydsuorituksista. Voidaan sanoa, ettd managerit tekevat asioita oikein ja
leaderit tekevat oikeita asioita. (Manka, 2006, s. 18; Hyppanen, 2013, s. 14)
Johtamisen osa-alueista voidaan kuvata myos johtamisen pehmeaksi ja
kovaksi puoleksi, jolloin Ihnmisten johtaminen ndhdaan etenkin ylemman
johdon tehtavana, ja asioiden johtaminen kuuluu keskijohdolle. (Ponteva,
2010, s. 27) Pontevan (2010, s. 27) mukaan esimiehen tarkein tehtava
muutoksessa on ihmisten kohtaaminen. Tyontekijoiden suurin
tyotyytyvaisyys saadaan aikaan kiinnittamalla huomio sekd asioiden ettd
ihmisten johtamiseen (Isotalus & Rajalahti, 2013, s. 27). Suomen kielessa
johtamista kuvaa ainoastaan yksi sana. Voidaankin kyseenalaistaa, onko
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johtamista tarve jakaa asioiden ja ihmisten johtamiseen. Hyva esimies
tekee molempia; tuloksellinen johtaminen vaatii henkil6stéa ja hyvaa
esimiesosaamista. (Rajalahti, 2013, s. 14) Kuitenkin henkilostolta
kysyttdessa, mihin johtamista tarvitaan, painottuvat ihmisten johtamiseen
liittyvat nakdkulmat (Huttunen, 2018, s. 32).

Terminologian jako kuvastaa hyvin nykyistd organisaatioiden ja
johtamisideologioiden kehittymistd, jossa pehmeistd arvoista tulee
kilpailukyvyn kannalta kovaa ydinta. (Strommer, 1999, s. 175) Muutoksen
johtaminen, change management, kuvastaa muutokseen liittyvien
asioiden johtamista. Muutoksen johtaminen on kuitenkin padsaantoisesti
ihmisten johtamista, silla asiat tapahtuvat ihmisten tekemind tai
myotavaikutuksella, jolloin termi change leadership, kuvastaa
muutosjohtajuutta paremmin. (Erametss, 2003, S. 152)
Muutosjohtaminen on ihmisten johtamista, mutta myos hyvin perustavan
laatuista asioiden johtamista. Onnistuneen muutoksen mahdollistajina
toimivat esimerkiksi viestinndn onnistuminen, resurssien suunnittelu,
tiimin pelisdannot, yhteistyo ja vastuun jakaminen. (Pirinen, 2014, s. 76)
Muutoskeskeinen johtajuus on nostettu tehtdva- ja ihmiskeskeisen
johtajuuden rinnalle kolmanneksi johtajuuden ulottuvuudeksi. Hyvaan
johtamiseen sisaltyvat kaikki nama kolme ulottuvuutta, ja niiden merkitys
vaihtelee aina tilanteen mukaan. Muutoskeskeisen johtajuuden koetaan
erityisesti  rohkaisevan luovuuteen, kokeiluihin, riskinottoon ja
innovaatioihin sekd muutoskeskeinen johtajuus parantaa tyontekijoiden
tyOsuorituksia ja tyytyvaisyytta. (Isotalus & Rajalahti, 2017, s. 39)

Organisaatiot rakentuvat kahdesta hyvin erilaisesta rakenteesta, jotka
ovat systeeminen maailma ja ihmisten keskindisten suhteiden ja
toimintatapojen maailma. Muutoksissa johtajat osaavat parhaiten
hahmottaa systeemia eli esimerkiksi organisaatiorakenteita,
tuotantoprosesseja ja johtamisjarjestelmaa. Ongelmallisemmaksi on
muodostunut inhimillisten tekijdiden huomioon ottaminen. Mita
selkedmmin johtaminen ja paatoksenteko tapahtuvat ndkyvan
organisaation rakenteissa, sitd mielekkddmmin ihmiset osallistuvat
muutokseen ja todennakoisimmin syntyy luottamuksen ilmapiiri. (Ylikoski
& Ylikoski, 2009, s. 100-101)

Muutoksien monimuotoisuus ja erilaisuus haastavat muutosjohtajuuden.
Jokaista muutosta ei voi johtaa samoilla tavoilla ja koska muutoksien
tavoitteita ei usein saavuteta, olisi muutosten johtamista hyva uudistaa.
Muutoksissa tarvitaan henkil6ita, joilla on intohimoa, vahvaa tahtoa ja
panostus muutoksen toteutumiseen. Tamankaltaista osaamista tulisi
hyodyntdada paremmin ja palkita avoimesti. (Pirinen, 2014, s. 9-10)
Muutosprosessi vaatii erityisesti ihmisten johtamiseen omistautuvia
muutosliidereitd. Ihnmisten johtaminen nakyy parhaiten kdytannon teoissa
eikd johtajan asemassa. (Pirinen, 2014, s. 21) Muutosta voi johtaa hyvin
erilaisilla johtamistyyleilld ja esimies voi toimia esimerkiksi muutoksen
valmentajana, jolloin hdn saa alaisensa oivaltamaan, miten muutoksen
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tavoitteisiin  pdastaan. Tadmankaltainen johtamistyyli vaatii hyvia
vuorovaikutustaitoja ja noyryytta kasvaa ihmisena. (Pirinen, 2014, s. 84)
Hierakkiselle johtamistyylille on olennaista selvdt ohjeet ja tavat toimia.
Esimies on keskidssa ja hdn tekee paatokset itse eikda tyontekijoiden
osallistamista tapahdu. Tamankaltaisen johtamistyylin merkittavin
seuraus on, ettd tyontekijat eivat sitoudu muutokseen ja he jadvat
muutoksen ulkopuolelle. Hierarkkinen johtamistyyli johtaa helposti
muutosvastarintaan, koska tyontekij6ille ei anneta osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuuksia. Kun paatokset annetaan tyontekijoille valmiina,
kokevat he tulleensa aliarvioiduiksi eikd heidan mielipiteilldan ole
merkitystd. Hierarkkinen johtamistyyli johtaa helposti tyontekijoiden
passivoitumiseen toimien luovan ajattelun ja oppimisen esteena. (Pirinen,
2014, s. 86-87)

Ihmisten johtaminen ndkyy siis yksinkertaisissa perusasioissa, kuten
tyontekijan vaikutusmahdollisuuksissa, onnistumisissa ja tyontekijan
arvokkuuden ja tarpeellisuuden tuntemuksissa. Muutoksen aikana
tyontekijat tarvitsevat eniten esimiehen ldsndoloa, ja tyontekijoista
kiinnostunut esimies 16ytaa aina aikaa alaisilleen. (Pirinen, 2014, s. 9-10)
Muutosprosessin  aikana esimiehen  on  tarkkailtava omaa
kayttaytymistaan, kielenkdyttédaan, non-verbaalista kielenkdyttoa ja sita,
miten han puhuu muutoksesta tyontekijoilleen. Esimies voi
tiedostamattaan suhtautua kriittisesti muutokseen ohjaten alaisiaan
tietynlaiseen kayttaytymiseen. Esimies voi omalla toiminnallaan toimia
esimerkkina toistaen johdonmukaisesti muutoksen tavoitteita ja viesteja.
Esimerkin voimasta muutokset alkavat ndkya myods tyodntekijoiden
toiminnassa. (Pirinen, 2014, s. 69)

3.1.1 Moninaisuuden johtaminen muutoksessa

Muutokset koskettavat vahvastiihmisen peruskokemusta, tunnemaailmaa
sekd omia toiveita ja tavoitteita. Tunteet ilmenevat yksilén muutosta
koskevina suhtautumisina ja ajatuksina. Muutoksen kohtaamista ohjaa
syvd inhimillinen ulottuvuus. Lahiesimiehet ovat avainasemassa
tyoyhteison arjen havaitsemisessa ja arkikokemuksien valittamisessa
organisaation johtoon. (Ylikoski & Ylikoski, 2009, s. 17, s. 28) Esimiehen
tulee tunnistaa erilaiset muutosjohtamisen tilanteet ja erilaiset
johdettavat, silla tyontekijat reagoivat muutoksiin hyvin eri tavoin.
Myoskin esimiehen tapa ja tyyli johtaa muutosta vaikuttaa suuresti
tyontekijan kokemukseen muutoksesta ja suoriutumiseen tydssdan.
Muutosjohtamisen olennainen osa ovat ihmisten tunteiden ja odotusten
johtaminen, siksi esimiehelld tulee olla ymmarrysta alaistensa tunteista ja
tarpeista. Muutosprosessin tilanne, johtamistilanne tai johdettava ei
vaikuta  menestyksekkddn  esimiehen  johtamistyylin  valintaan.
Tybeldamassa esimiehet paatyvat kuitenkin johtamaan aina samalla tavalla
tilanteesta riippumatta. (Pirinen, 2014, s. 81) Ihmisten persoonallisuus
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koostuu persoonallisista taipumuksista, joita on hyvin vaikea muuttaa.
Ulospdinsuuntautunut ihminen motivoituu hyvinkin erilaisista asioista kuin
sisddnpain suuntautunut yksild. Innostus on yksilon tarkein vahvuustekija,
silld se saa jaksamaan lapi vaikeuksien. On kuitenkin haasteellista tunnistaa
tekijat, jotka johtavat innostumiseen. (Helin, Helin & Saarenpaa, 2018, s.
29, s. 227) Tutkimusten mukaan vyksilon asenne on keskeinen
menestystekija ja vallitsevan asenteen mukaan ihminen suhtautuu omaan
osaamiseensa (Otala, 2018, s. 71).

Erilaisuuden jasentamisvalineenad voidaan kayttdd esimerkiksi MBTI-
mallia, jonka perusideat pohjautuvat sveitsildisen psykiatrin Carl Gustav
Jungin tutkimuksiin ja ideoihin ihmisten ajattelutyylin erilaisuudesta. MBTI
kuvastaa neljda ihmisten ajattelun ulottuvuutta, jotka ovat tietoisuuden
suunta, tiedonhankinnan péaaasiallinen tapa, ihmisen paatdksenteko seka
elamantyylin spontaanius tai jarjestelmallisyys. Jokaisessa ulottuvuudessa
on kaksi vaihtoehtoista taipumusta, joiden yhdistelmistd muodostuu 16
erilaista taipumustyyppia, joita taasen kuvataan neljan kirjaimen
yhdistelmilla. (Helin, 2001, s. 10) Ihmisten erilaisuuden ymmartaminen
edellyttda jonkinlaista jdsentamismallia ja MBTI tutkii ja selkeyttda aluetta,
joka pysyy suhteellisen muuttumattomana riippumatta ulkoisista
tekijoista. Tasta persoonallisuuden osasta voidaan kayttaa termia true self,
todellinen mina. (Helin, 2001, s. 15) MBTI-jasentdmismallin mukaan
esimerkiksi muutosjohtajaa kuvastaa kirjainyhdistelma ENTJ, joka kuvaa
henkil6d suoraviivaiseksi ja itsevarmaksi ja jonka ajattelua ohjaa
rationaalinen logiikka eli jarki. Henkild6 on my6s ekstrovertti ja han omaa
intuitiivisen ajattelutavan. Kirjainyhdistelmadssa kirjainpari TJ kuvastaa
organisaatioissa enemman suositumpaa asiapainotteista johtamistapaa.
(Helin, 2001, s. 22) Mitdaan MBTI-taipumusta ei pidetda parempana tai
huonompana, mutta jokainen niista sopii hyvin vain tiettyihin tilanteisiin,
tarkoittaen, ettd meilla jokaisella on omat taitohaasteemme. (Helin, 2001,
s. 70)

Muutosten johtaminen ndahdaan johtamisen vaikeimpana osa-alueena,
silld muutoksissa tulee vastaan monia vaikeasti hahmoteltavia ilmioit3,
kuten esimerkiksi erilaiset pelot, muutosvastarinta ja vanhoista
tottumuksista luopuminen. Ja koska ndemme ja koemme samat
muutokset hyvin eri tavoin, on ihmisten ajattelutapojen erilaisuudella
suuri vaikutus muutosjohtajuuteen. Muutosten hallinnassa auttaa
uudenlainen ajattelutapa, jossa erilaiset ihmistyypit tulevat mukaan
muutoksiin heille luontaisilla tavoilla ja ehdoilla, jolloin jokaiselle I6ytyy
tarkea ja motivoiva rooli muutosten onnistumisessa. (Helin, 2001, s. 159)

Muutostilanteissa tulee huomioida myods ihmisten erilainen valmius
muutoksiin, silla kaikki eivat ole samalla tasolla muutosvalmiuksissaan ja
onkin tadrkeda erotella vahemmalld panostuksella selvidgvat ja
erityishuomiota tarvitsevat yksilot. (Moilanen, 2001, s. 30)
Muutostilanteiden johtamista auttaa ymmarrys siitd, mita ihmisissa
muutostilanteissa tapahtuu. Muutoksiin liittyvat aina vahvasti tunteet ja
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onkin tarkeda tiedostaa millaisia tunteita muutokset herattdvat, jotta
niihin voidaan vastata rakentavalla ja eteenpadin vievalla tavalla. Vaikeat,
tiedostamattomat tunteet voivat hidastaa ja jopa estdda muutoksen
tapahtumisen. Tunneprosessin ldapikdymisessa on tdrkeda, ettd johto ja
esimiehet kuuntelevat ihmisid ja ottavat kritiikin ja kiukun vakavasti.
(Salonen, 2017, s. 225) Muutosprosessiin liittyvat tunteet on kuvattu
kuvassa 3. Tunteita ei tule ndhda esteend muutosten johtamiselle, vaan
tunteet ovat pikemminkin voimavara organisaation menestykselle.
Tunteita tulee myOs osata johtaa, jotta perusta hyvadan tulokseen ja
henkiléston hyvinvoinnin turvaaminen ovat kunnossa. (Kaski & Kiander,
2005, s.9)

Uusi onkin
mielekdsta:
ilo ja innostus

Ensimmainen

: Merkityksen
tieto muutoksesta: 15 ;
5 Oytyminen
SREVETMUUS muutoksesta,
muutoksen

sisdistdminen
Pelko,
ahdistus Muutoksen

hyvaksyminen

Ja luopuminen

vanhasta: suru

Aika
Kuva 3. Tunteet muutosprosessissa (Mukaillen Salonen, 2017, s. 225).

Muutokset etenevat kolmen perusvaiheen kautta, jotka ovat 1.
Muutosvastarinta, 2. Surutyo eli vanhasta poisoppiminen ja 3. uuden
oppiminen eli muutoksen toteuttaminen. Esimiehen tarkein tavoite on
sitouttaa tyontekijat muutokseen. Sitoutumisen vaiheita muutoksessa
voidaan tarkastella psykologisen sopimuksen kautta, jonka perustana on
ihmisten oikeudenmukainen kohtelu ja luottamuksellisen ilmapiirin
luominen ja yllapitdminen. Psykologinen sopimus vaatii jatkuvaa ja
saannollista vuorovaikutusta esimiesten ja alaisten valilla ja psykologinen
sopimus toteutuu, mikali tyontekija kokee edistdvdnsd itselleen
merkityksellisid tavoitteita. Psykologinen sopimus toimii organisaatiossa
motivaation perustana. (Arikoski & Sallinen, 2007, s. 71-72) lhmiset
haluavat luonnostaan toimia organisaationsa hyvaksi ja OCB
Organizational Citizen Behavior eli organisaatiokansalaisuus kasite
kuvastaa ihmisten luontaista sitoutumista omaan organisaatioonsa.
(Arikoski & Sallinen 2007, 99.) Muutokseen sitoutumisen vaiheet
muutoksessa kuvataan tarkemmin kuvassa 4.
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Muutoksen kolme paavaihetta.

nakyvissa

piilossa

aika

v

Kuva 4. Sitoutuminen muutoksessa (Mukaillen Arikoski & Sallinen, 2007, s.
71).

Organisaation monimuotoisuus nakyy kdytannon tyoyhteisoissa
esimerkiksi eri-ikdisyytena, eri eldmantilanteissa ja eri osaamis-, kokemus-
ja kulttuuritaustoina. Monimuotoisuudesta osa on nadkyvaa, osa ei ja
parhaimmillaan monimuotoisuus on luonteva o0sa organisaatiota.
Erilaisuuden ndkyvida osia ovat esimerkiksi ulkondkd, sukupuoli ja
kaytostavat, piilossa olevia tekijoita ovat muun muassa koulutus, ammatti,
tyotavat, persoonallisuus ja arvomaailma. (Jabe, 2017, s. 14)
Monimuotoisuus mielletddan tydeldmdn laadun ja menestyksen
osatekijdksi ja johdon asenteet sekd nakemykset monimuotoisuudesta
heijastuvat koko tyoyhteisd6on ja organisaatiokulttuuriin.
(Tyoterveyslaitos, n.d.b) Jokainen ihminen on oma persoonansa ja
johtajalta vaaditaan taitoa saada erilaiset ihmiset toimimaan yhteen
parhaalla mahdollisella tavalla. (Jabe, 2017, s. 14) Johtajilta edellytetdan
my0s kykya tunnistaa ihmisisten yksilolliset erot, jotka vaikuttavat tydssa
selviytymiseen. (Jabe, 2017, s. 24) Tydyhteis6jen nakokulmasta
katsottuna, rajat ylittava, moniammatillinen yhteistyd on ainoa tapa
parjatd monimutkaistuvien ongelmien muodostamassa yhtalossa
(Tyoterveyslaitos, n.d.b).

Ajatus- ja arvomaailma voi nuorilla olla hyvinkin erilainen, kuin
tydyhteisoissa kauemmin olleilla, samoin odotukset johtajuudesta voivat
erota suurestikin toisistaan. (Huttunen, 2013, s. 40) Samoin meilld
jokaisella on yksildlliset ja luontaiset taipumukset ajatella ja hahmottaa
tyoelamaan liittyvida ilmioitd, kuten muutoksia sekd keskitdmme
voimavaramme erilaisiin asioihin. (Huttunen, 2013, s. 72) Erityisesti
muutostilanteessa  korostuu tyontekijan aktiivinen rooli omien
tuntemustensa esiintuojana (Manka, 2011, s. 96). Jotta muutoksissa voi
onnistua, on ymmarrettava, miten ihmiset reagoivat muutoksiin ja miten
henkilostd saadaan innostumaan. Vaikka muutokset ovat vyritykselle
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yleensa valttamattomia, aiheuttavat ne usein henkildstossa vastarintaa.
Tyotehtdvissa ja tyoyhteisoissa tapahtuvat muutokset voidaan kokea
ahdistavina, joillekin uudistukset ovat sopivaa tyon vaihtelua. Onkin
tarkeda ymmartad, etta muutokset aiheuttavat vahvoja tunteita
henkiloston keskuudessa. Muutoksessa on kyse vanhasta poisoppimisesta
ja luopumisesta. Muutosvastarinta on aitoa huolta siitd, ettd muutoksen
myota jotakin arvokasta vanhaa katoaa ja uuden kehittdmisessa tehdaan
virheita. (Hyppanen, 2013, s. 250, s. 257, s. 261)

Muutosvalmius-kasitteella  tarkoitetaan  yksilo- ja  ryhmatason
ty6hyvinvointitaitoja, jotka kattavat muutostunteiden kasittelyn tunneély
apuna. Muutosvalmiutta kuvastaa myos yksilon halua oppia uutta ja
aktiivinen vanhoista tavoista ja tiedoista poisoppiminen. Muutosvalmius
on myos erilaisuuden hyvaksymistd. Muutostilanne edellyttaa oikeanlaista
muutosasennetta, joista aaripdina ovat negatiivinen ja positiivinen asenne.
Valitsemamme asenne heijastuu valittuun muutosrooliin, eli olemmeko
muutoksessa aktiivisia toteuttajia vai harjoitammeko muutosvastarintaa.
Muutosrooli voi muuttua muutoksen edetessd, kun yksilon tietopadoma
muutoksen kaytanndn merkityksesta lisdantyy. On tarkeda muistaa, etta
olemme yksiloita ja vyksilollisyys lisdantyy muutostilanteessa, silla
reagoimme muutoksen synnyttamadan Kkiirekulttuuriin ja stressiin eri
tavoin. (Luukkala, 2011, s. 175) Muutoksen ollessa vaistamaton,
muutosvastarintaa ei kannata harjoittaa, silla se on osaksi hukkaan
heitettya energiaa (Luukkala, 2011, s. 191).

Kun organisaatio kohtaa muutoksen, henkil6sto voi halvautua tunnetasolla
ja alkaa pelata ja jopa vastustaa muutosta (Juuti & Vuorela, 2015, s. 39).
Muutosvastarinnan taustalla on pelko uudesta tilanteesta, epavarmuuden
sietokyvyn heikkoutta tai haluttomuutta hypata turvallisesta nykytilasta
epamukavuusalueelle. Kilpailevista sitoumuksista ja pyrkimyksista
halutaan tietoisesti tai tiedostamattomatta pitdaa kiinni ja niista
luopuminen vaatii  yksilolta ajattelumallien ja toimintatapojen
muuttamista. Taman vuoksi muutokset voivat tuntua
ylitsepadsemattoman vaikeilta. (Leppdanen & Rauhala, 2012, s. 104)
Muutosvastarinta ei synny muutoksesta itsestddn, vaan muutoksen
lieveilmiot, eli esimerkiksi yksilon epdily oman osaamisensa riittdvyydesta
sekd sopeutumisesta uuteen toimivat voimina. Myllymaki (2018, s. 9)
toteaa, ettd muutos syntyy, kun muutostahto saadaan suuremmaksi kuin
muutosvastarinta. Johdon tulee ymmartads, etteivat kilpailevat
sitoumukset ole heikkouksia, vaan ne ovat yksilon opittuja tapoja suojella
itsedan uhalta. (Leppdnen & Rauhala, 2012, s. 104)

Vaikuttamiseen ja vallankdyttoon kuuluu olennaisena osana vastarinta,
joka syntyy paatoksentekijan ja paatdksen kohteena olevien erilaisista
intresseistd. (Kuusela, 2013, s. 158) Muutosjohtajuudessa keskitytaan
lilaksi johtamaan muutosvastarintaa. Moni ndkee muutoksen kuitenkin
positiivisena asiana, silld se tuo vaihtelua omaan tydhon, antaa
mahdollisuuksia uusiin tydtehtéaviin ja tuo mukanaan uusia toimintatapoja
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tyon tekemiseen. (Pirinen, 2014, s. 33) Tyodntekija voi myos kokea, ettei
han halua muutoksia tuttuihin rutiineihin, jolloin muutosvastarinta on
muutoksessa hyvin luonnollinen ja inhimillinen tapa reagoida vieraisiin
asioihin. Muutosvastarinta voi olla ddanekasta, hiljaista tai passiivista ja se
voi kestdada muutoksen loppuun saakka, vaikka esimies tekisi kaikkensa sen
poistaakseen. Henkild voi kritisoida muutosta hyvin avoimesti ja
danekkaasti tyoyhteisossa, levittaa huhuja ja yrittaa saada muut puolelleen
valittamalla. Toinen yksilo voi kayttaytya passiivisesti tekemattd mitdan
muutoksen hyvaksi samalla jarruttaen muutoksen etenemisen. (Pirinen,
2014, s. 98) Muutosprosessi vie yksilon omalle epdmukavuusalueelleen,
jolloin tyontekijan on tehtdva asioita, joissa han ei vield ole hyva. (Pirinen,
2014, s. 74)

Se, miten suhtaudumme muutoksiin ja kuinka helposti ja missa vaiheessa
lahdemme mukaan toteuttamiseen, toimii apuna ihmisten ryhmittelyssa
(Huttunen, 2018, s. 199). Mattila (2011, s. 72) on jaotellut
muutostilanteissa toistuvat roolit viiteen paatyppiin: aktivisteihin,
seurailijoihin, epailijoihin, oppositioon ja opportunisteihin. Aktivisteihin
kannattaa Mattilan (2011, s. 72) mukaan panostaa enemman aikaa, silld he
vastaavat pddosin muutosta suoraan kannattavasta toiminnasta ja
muutoksen johtamisesta. Kuvassa 5 on tarkemmin kuvattu eri roolien
vahvuudet ja heikkoudet. Oleellista muutoksen johtamisessa on
huomioida  organisaation  tavoitteiden lisdksi  asiantuntijoiden
henkilokohtaiset tarpeet. Muutosjohtaminen ei ole ainoastaan muutoksen
johtamista, vaan myo6s ihmisten johtamista muutoksen suuntaan.
Henkilostd on saatava muutoksen taakse, mutta heitd tulee osata myds
johtaa. Menestyksekkdissa muutoshankkeissa hyva asioiden johtaminen
yhdistyykin hyvaan ihmisten johtamiseen. (Kukkola, 2018, s. 140)
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Rooli Vahvuudet Heikkoudet Johtamisen ja
esimiestydn
tehtava
Aktivistit Kehittdjdluonne Uutuuden kaipuu Ravita, suojella ja
Uudisraivaajahenki Rutiinien karttaminen hillita
Innostavuus
Joustavuus
Omaksurmiskylky
Sitouturminen kehittdmiseen

Seurailijat Sitouturmninen rutiineihin ja Varovaisuus Innostaa ja
perustehtdvaan Liiankin jalat maassa sitouttaa
Sitouturminen tydyhteisodn ja
organisaatioon
Sitouturninen péatdksiin
Kokemus ja hiljainen tieto

Epailijat Sitouturminen rutiineihin ja Passiivisuus Vakuuttaa ja
perustehtdvaan Pessimismi sitouttaa
Sitoutuminen tydyhteisoon ja | Megatiivinen viestinta
organisaatioon ja
Kokemus ja hiljainen tieto mielipidevaikuttajuus
Mahdollisuus mydnteiseen
mielipidevaikuttajuuteen

Oppositio Sitoutuminen rutiineihin ja Taipumus sabotointiin | Vakuuttaa,
perustehtdvaan Pessimismi rajoittaa ja karsia
Sitouturninen tydyhteistén ja | Megatiivinen viestint
organisaatioon ja
Kokemus ja hiljainen tieto mielipidevaikuttajuus

Opportunistit | Joustavuus S@anndista Chjata, rajoittaa ja
Omaksumiskyky piittaamattomuus karsia
Dsaaminen Sitoutumisen puute

Rutiinien ja
velvollisuuksien
karttaminen

Oman edun tavoittelu

Kuva 5. Tiivistelma rooleista ja niiden vahvuuksista, heikkouksista seka
johtamiselle asettamista vaatimuksista (Mukaillen Mattila, 2011, s. 89).
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3.1.2 Valmentava johtajuus muutoksessa

Humanistisen psykologian tarkein teoreetikko Abraham Maslow korostaa
yksilén kokonaisvaltaista ndkemystd luovasta ja henkiseen kasvuun
pyrkivasta ihmisestd, jolloin yksilén toimintaa ohjaavat omien kykyjen ja
mahdollisuuksien toteuttaminen. Maslow’'n motivaatioteorian mukaan
ihmisen tarpeet muodostavat hierarkian, jossa ylimpana tavoitteena on
aidoin inhimillisen toiminnan lahde eli itsensd toteuttamisen motiivi.
Perustarpeiksi Maslow kutsuu fysiologisia, turvallisuuden,
yhteisollisyyden, arvostuksen sekd itsensd toteuttamisen tarvetta.
Tyohyvinvoinnin nakokulmasta portaikko voidaan nimetd tydelamaan
sopivimmin kasittein, jolloin puhutaan terveydesta, turvallisuudesta,
yhteisollisyydestd, arvostuksesta ja osaamisesta. Yksilon perustavoitteet
ovat toisistaan riippuvaisia hierarkkisen olettamuksen mukaisesti eli mikali
tarve on tyydytetty hyvin, alkaa seuraavan tason tarve heratd
dominoimaan elamaa. Vallitseva tarve hallitsee yksilon kayttaytymista,
sillda jo tyydytetyt tarpeet eivdt toimi aktiivisina motivaatiotekijoina.
(Rauramo, 2012, s. 13)

Itsensd toteuttamisen tarpeen tyydyttymisen keskeisind edistdjind ovat
tyoyhteisdn ja yksilon oppimisen ja osaamisen tukeminen tavoitteena
organisaation ja yksilon kilpailukykya tukeva osaaminen. (Rauramo, 2012,
s. 14) Yksilon hyvinvoinnin kannalta johtaminen on parhaimmillaan yksilén
ohjaamista, kannustamista ja valmentamista (Rauramo, 2012, s. 19-20).
Muutokset vaativat johdolta kykya innostaa, motivoida ja rohkaista.
Onnistuneen muutosprosessin tarkein edellytys on sitoutunut henkildsto.
Transformationaalinen johtaminen on tutkimusten mukaan vyksi
hyodyllisimmista johtamistyyleista, silla tehokkuuden lisdksi se lisaa
tyontekijoiden tyotyytyvadisyyttd. Transformationaalisen johtajuuden
perusajatuksena on alaisten nostaminen tarvehierarkian korkeimmalle
tasolle, eli itsensd toteuttamisen tasolle. Transformationaaliselle
johtajuudelle on tyypillista esimerkilla johtaminen, visiointi, haastaminen,
osallistaminen ja onnistumisten julistaminen. (Brandt & Kaivonen, 2019)
Manka (2011, s. 97-98) madrittelee transformationaaliselle johtajuudelle
seuraavat nelja piirretta: ihanteellinen vaikutus eli esimiehen luottamus ja
karismaattisuus, yksilollinen huomioonottaminen eli sosioemotionaalisen
tuen antaminen alaisille, valtuuttaminen ja rohkaisu, inspiroiva vaikutus eli
tyontekijoiden innostaminen ja optimistinen viestintd ja alyllinen
stimulointi eli luovaan ajatteluun kannustaminen ja omien uskomusten eli
niin sanotun status quon kyseenalaistaminen. Transformationaalinen
johtajuus on yhteydessa tyytyvdisyyden kasvuun, tyohyvinvointiin ja
vahaisiin sairauspoissaoloihin.

Isotalus & Rajalahti (2017, s. 43) nakevat transformatiivisen johtajuuden
muuntavana voimana, joka on enemman persoonallisuuspiirre kuin
kdyttaytymistapa. Tavoitteena on itsevarma ja vaikuttava johtaminen, joka
tukee muutosta ja motivoi alaisia kehittymaan ja voimaantumaan omasta
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tyostdan. Johtajuuden keskeisia ominaisuuksia ovat alaisten innostaminen
ja motivointi, heiddn tarpeiden ja osaamisen aktiivinen huomioiminen ja
hyodyntdminen. Mankan (2011, s. 97) mukaan transformationaalinen
johtaja on itse usein loistava viestija ja vuorovaikutteinen seka han inspiroi
alaisensa ylittamaan odotukset vetoamalla heidan arvoihinsa, tunteisiin ja
asenteisiin. Transformationaalisen johtajuuden piirteissa korostuu myds
kiinnostus organisaation hyvaan.

Mattila (2011, s. 32) maarittelee transaktionaalisen johtamisen johtajan ja
johdettavan valiseksi vaihtotapahtumaksi, jossa johtaja ohjaa alaisiaan
kertomalla, mitd heiltd odotetaan ja miten heidan tulee toimia saadakseen
palkkioita. Transformationaalinen johtaja taasen pyrkii muutokseen
organisaation jasenten perusasenteissa, arvoissa ja uskomuksissa seka
haluaa saavuttaa jaetun ymmarryksen organisaation muutostarpeista ja
tavoitteista. Transformationaalinen johtaminen tavoittelee
organisaatiokulttuurin ja ihmisten kayttaytymisen perustavanlaatuista
muutosta. Tdmankaltainen johtajuus ei ole hallintaa tai pakottamista, vaan
ennen kaikkea vuorovaikutusprosessin tulos. (Mattila, 2011, s. 32)
Brandtin ja Kaivosen (2019) mukaan esimiehet, jotka ovat itsevarmoja,
tavoitteellisia ja optimistisia, kdyttdvat muita enemman haastavaa
esimiestyylia, joka tarkoittaa asioiden, itsensa ja osaamisensa jatkuvaa
kehittamistda, muiden haastamista ja esimerkilld johtamista. Erityisesti
ylimmadssa johdossa ihannekuva toimivasta muutosjohtajuudesta on
helppo tunnistaa transformationaaliseksi johtamiseksi (Mattila, 2011, s.
32).

3.2 Miksi toiset muutokset onnistuvat ja toiset epaonnistuvat?

Syitd muutosprosessien- ja johtajuuden epdonnistumiseen on tutkittu
paljon. Muutosprosessi koetaan hyvin eri lailla riippuen henkilon roolista.
Tyypillisesti ylin johto kokee, etta esimiehet ja keskijohto eivat ole riittavan
ponnekkaasti ja ammattitaitoisesti toimeenpanneet kehitysaloitteita.
Keskijohto ja esimiehet moittivat heikkoa informaatiota, ristiriitaisia
linjauksia, katkonaisia toimintaohjeita ja painopisteiden jatkuvaa
muuttumista. Alempien portaiden henkildsto puolestaan syyttda arjesta
irtautunutta johtoa tai liian kiireisia tai epavarmoja esimiehia. Jokaisessa
muutoksessa kohtaavat myos kaksi erilaista rintamaa: rationaalinen (asiat)
ja irrationaalinen (tunteet). Ldhes jokainen muutos havitaan
tunnerintamalla eli muutosten herattdmien negatiivisten tunteiden eli
muutosvastarinnan kasittelyssd. Suurin syy on johdon operoiminen
tehokkaasti asiarintamalla, mutta henkiléston tunnerintamaa ja
sitoutumista hoidetaan pé&asdantoisesti tiedottamisella. Henkiloston
sitoutuminen on luonteeltaan tunneprosessi, ja vaatii onnistuakseen
ymmarrysta ihmisten toiminnasta. (Helin, Helin & Saarenpas, 2018, s. 221,
s. 227) Muutokseen sopeutuminen nopassa tahdissa jattdd muutoksen
pinnalliseksi ja ndenndiseksi. Aidon muutoksen perusta on oppiminen,
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jonka avulla padstddan syvempdan ajattelun ja kayttaytymisen
muuttumiseen. Oppimisen edellytys on, ettd ihmiset hyvdksyvat
muutokset myos tunnetasolla. (Heiskanen & Lehikoinen, 2010, s. 49)

Muutos onnistuu, kun se suunnitellaan etukdteen hyvin ja toteutus ja
jalkihoito hoidetaan jamakasti (Nurmi, 2014, s. 122). Muutoksen
onnistumisen perusedellytys on, ettd muutoshankkeiden vetdjat ovat
sitoutuneet hankkeeseen. Jokaisen organisaation jasenen sitoutuminen
muutosprosessiin on tavoitetila, mutta muutostiimin osalta sitoutuminen
on tdysin konkreettinen edellytys ja sen tulee olla aitoa. (Nurmi, 2012, s.
133) Muutoksien ja muutoshankkeiden onnistumisen arviointi on
kuitenkin haasteellista, silld onnistumisen maaritelma on monimutkainen.
Pdasaantoisesti muutos on onnistunut, kun muutos saavuttaa asetetut
tavoitteet, pysyy budjetissa sekd aikataulussa. (Nurmi, 2012, s. 17)
Prosessissa tulee myds maaritelld, kuka arvioi muutosten onnistumisen.
Voiko muutos olla toisen tahon mielestd onnistunut ja toisen mielesta
epdonnistunut? Jokainen taho arvioi itse, miten muutos arvioidaan
onnistuneeksi. Esimerkiksi henkilostélla on omakohtaisia kokemuksia
muutoksen onnistumisesta ja toteutuksesta. (Nurmi, 2012, s. 60)
Muutosjohtajuuden tavoite on viedd ihmiset muutosprosessi lapi seka
toiminnan etta tunteen tasolla. (Nurmi, 2014, s. 122) Ihmisten jaksamisen,
motivoitumisen ja sitoutumisen kannalta onnistumiskokemukset ovat
valttamattomia. Muutokseen liittyvat tavoitteet ovat usein liian kaukana,
jolloin onnistumisia ei muodostu. Siksi olisi hyva asettaa osatavoitteita,
jotka mahdollistavat pienistd onnistumisista iloitsemisen. (Rauhala,
Leppdnen & Heikkild, 2013, s. 169)

Yksi tunnetuimmista muutosjohtamisen mallinnuksista on John P. Kotterin
kahdeksan askeleen malli, jossa kuvataan yhteenvetona suurehkon
muutoshankkeen toteuttamisvaiheet. Prosessi koostuu kahdeksasta
vaiheesta, jotka ovat 1) muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden
korostaminen, 2) ohjaavan tiimin perustaminen, 3) vision ja strategian
laatiminen, 4) muutosvisiosta viestiminen koko organisaatiotasolla, 5)
henkildston kannustaminen ja oikeuttaminen vision mukaiseen
toimintaan, 6) Iyhyen aikavédlin onnistumisten varmistaminen, 7)
parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen ja 8)
uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin.
Muutosprosessissa on yleisesti kdynnissa useampi vaihe samanaikaisesti,
mutta yhdenkin vaiheen sivuuttaminen tai lilan nopea siirtyminen
myo6hempiin vaiheisiin aiheuttaa poikkeuksesta ongelmia. (Kotter, 1996, s.
18-20)

Kotterin (1996, s. 25) mukaan muutoshankkeissa onnistuminen edellyttaa
70-90 prosenttisesti ihmisten johtamista, kuitenkin historiallisista syista
nykyorganisaatioissa ei juurikaan harjoiteta ihmisten johtamista. Asioiden
johtaminen on juurtunut vyritysten kulttuuriin niin syvasti, ettei
tyontekijoitd rohkaista opettelemaan ihmisten johtamista, joka johtaa
organisaation byrokraattisuuteen ja sisdanpain kdantyneisyyteen. Na&in
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ollen usein muutosten epdonnistumisen syy on, ettd organisaatioissa
keskitytdadan johtamaan enemmadn asioita kuin ihmisid. Muutosta
vastustava kulttuuri ja johtajat muodostavatkin yhdessa kohtalokkaan
yhdistelman. Tarpeeksi vahva ja ihmisten johtamisen hallitseva ohjaava
tiimi ei synny, mikali ihmiset ovat tottuneet ajattelemaan hierarkian ja
asioiden johtamisen valossa. Myoskdan yksilét, jotka ovat oppineet
laatimaan suunnitelmia ja budjetteja, eivat laadi onnistuneita visioita tai
strategioita. Uusia toimintatapoja ei myoskdan saada juurrutettua
organisaation kulttuuriin, mikali ihmiset ovat tottuneet ajattelemaan
virallisten rakenteiden kulttuurin sijasta. Muutokset edellyttdvat
uhrauksia, omistautumista ja luovuutta, joita ei tavoiteta pakottamalla.
(Kotter, 1996, s. 24, s. 26)

Muutoshankkeet tuottavat organisaatioissa liilan usein epaonnistumisen
kokemuksia ja pettymyksia. Parannukset jaavat vahaisiksi, resursseja on
tuhlattu tai henkiléstd on kéarsinyt loppuun palamisista. Muutosten
kielteiset seuraukset ovat ainakin jossakin maarin vadistamattomia, mutta
muutosten aiheuttamasta tuskaa on mahdollista valttaa. (Kotter, 1996, s.
4) Kotter (1996, s. 4-13) on tunnistanut kahdeksan yleisinta virhett3, joita
muutosprosesseissa tehdaan:

Virhe 1: Vallitsevaan tilanteeseen tyytyminen

Virhe 2: Vahvan ohjaavan tiimin puuttuminen

Virhe 3: Vision merkityksen aliarvioiminen

Virhe 4: Vision liian vdahdinen viestiminen

Virhe 5: Uuden vision tiellad olevien esteiden poistamattomuus
Virhe 6: Lyhyen aikavalin onnistumisten uupuminen

Virhe 7: Voiton julistaminen liian varhain

Virhe 8: Muutoksen sitoutumattomuus yrityskulttuuriin

Suurin osa, jopa 70-80 % muutosprosesseista epdonnistuu kokonaan tai
osittain (Helin, Helin & Saarenpda, 2018, s. 221). Mitkd ovat sitten
yleisimmat syyt tdhan? Helinin (Helin, Helin & Saarenpaa, 2018, s. 221)
mukaan suurin yksittdinen syy on muutosten passiivinen tai aktiivinen
vastustus eli muutosta ei haluta. Muutosten epdonnistumisen muita
tunnistettuja syitd ovat muun muassa puutteellinen viestinta, sekava
organisaatioidentiteetti ja visio seka epéaluottamus johtoa ja jopa
tyokavereita kohtaan. Myds johdon, esimiesten ja organisaation jasenten
puutteelliset viestintataidot erityisesti vastavuoroisuuden osoittamisessa
ja verbaalisissa taidoissa johtavat helposti muutosten epdonnistumiseen.
Ongelmia tuottavat myOs organisaation avoimuuden ja joustavuuden
puuttuminen sekad halu véltelld konflikteja. (Juholin, 2017, s. 251)
Muutosvastarintaa edeltdd useimmissa tapauksissa epdonnistunut
johtaminen. Johtamisessa on havaittu Mattilan (2011, s. 27) mukaan nelja
yleisinta virhettd, jotka ovat johdon kyvyttdmyys luoda oikeaa
kiireellisyyden tuntua, johdon epdonnistunut viestinta, muutosprosessin
loppuun asti vieminen sekd muutosvastarinnan nakeminen vdaarissa
paikoissa. On myods tunnistettu nelja haittatekijaa, joilla on usein taipumus
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pysayttaa orastava muutos: vallitseva itsetyytyvaisyys, joka toimii esteena
muutoksen tarpeen ja syyn nakemiselle, valttely ja itsesuojelu muutosta
toteuttaessa sekd paikallaan pysyminen, pessimistinen asenne ja
muutoksesta avoin kieltdaytyminen. (Mattila, 2011, s. 24)

Puutteellinen  henkiléstén ~ motivointi  on  yksi  tunnistetuista
muutosjohtajuuden epdonnistumisen syistd. Tommi Lehtosen (2013)
mukaan muutosjohtajuudella on parhaimmat edellytykset onnistua, mita
kattavammin eri osatekijat otetaan huomioon. Muutosjohtajuus keskittyy
helposti tuotantotavoitteisiin- ja tuloksiin tai tuotantoprosesseihin ja
vélineisiin. Toimenpiteiden ja muutosten inhimillinen puoli jaa nain vahalle
huomiolle, eli muutoksen vaikutus tyontekijoihin ja asiakkaisiin.
Organisaatioissa  ndenndismuutosjohtajuus jaa  pinnalliseksi  tai
muodolliseksi; asenne- ja tunneilmapiiri saadaan muutettua, mutta monet
muut tarkedt seikat jaavat kasittelematta ja henkilostoltda puuttuu
esimerkiksi olennaisia muutoksen edellyttdmia taitoja ja tietoa.
Muutoksen tavoite voi myos jaada henkiloston keskuudessa epaselvaksi.
Muutosvastarinnan ollessa yksi epaonnistumisen paasyista,
muutosjohtajuudessa tulee erityisesti keskittya ihmisten kasityksiin ja
kokemubksiin, eli kiinnittad huomiota siihen, miten ihmiset reagoivat ja
miksi. (Lehtonen, 2013)

3.3  Onnistunut muutosviestinta

Tyoyhteisot koostuvat hyvin erilaisista yksilista. Nettisukupolvi, joille on
ominaista tietokoneen ja internetin kdaytdén hyva hallinta, ovat oppineet
kommunikoimaan internetin valityksella sekd tuomaan julki omia
ajatuksiaan internetin tarjoamia kanavia hyédyntden. (Aula, 2008, s. 144)
Jokaisella ei kuitenkaan ole samanlaisia valmiuksia, jolloin yksil6t kaipaavat
perinteisempdd otetta viestintddan ja vuorovaikutukseen, kuten
kasvokkaisia ja spontaaneja kohtaamisia. Hajautettujen organisaatioiden
keskeisen haasteen tuovat erilaisten kulttuurien kohtaaminen tarkoittaen
erilaisia organisaatiokulttuureja ja kansallisia kulttuureita. Verkon kautta
tapahtuva viestinta luo tahan haasteen, silla kulttuurien vdliset erot
liittyvat usein sanattomaan eli non-verbaaliin viestintddan. Taman lisdksi
kielitaidon merkitys kasvaa. (Aula, 2008, s. 162) Verkkoa voidaan
hyodyntda viestinnan vidlineend tai avoimena julkisena tilana, jossa
sosiaalinen toiminta tapahtuu. Internetin on sanottu mullistavan
viestinndn lisaksi inhimillisen ja sosiaalisen toiminnan muotoja. Ja juuri
verkolla on ollut viime vuosina organisaatioihin odotettujen vaikutusten
liséksi myos odottamattomia vaikutuksia. (Aula, 2008, s. 151)

Organisaation sisdisen viestintd koostuu operatiivisesta tyoviestinnasts,
tyohon ja tyoyhteis6on perehdyttamisesta seka sisdisesta tiedotuksesta ja
yhteystoiminnasta. TyOyhteisoissa sisdisen viestinndan kanavana toimii
pitkdlti sahkoposti ja intranet. Intranetille on hyvin tyypillistd viestinnan
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yksisuuntaisuus ja johdon kontrolliin keskittyminen. Tama onkin hyvin
ristiriidassa nykyisten tyon kehittdmisoppien kanssa, jossa korostuvat
yhteistyd, dialogi, avoimuus ja luovuus. Ndin intranetin voidaankin sanoa
jatkavan tayloristista organisaatiomallia, vaikka verkon kaytt6 assosioituu
verkostomaiseen organisaatioon. (Aula, 2008, s. 156) Hajautuneessa
organisaatiossa viestintdakanavat, kuten sdahkoposti ja intranet voivat
yksisuuntaisuutensa vuoksi johtaa tyontekijoiden vahaiseen organisaation
samaistumiseen, joka johtaa taasen organisaation etdisyyteen.
Verkkovalitteinen tyo voi myos vaikeuttaa tyontekijoiden koordinaatiota ja
kontrollia, talldin onkin erityisen tdrkeda saada aikaan organisaatioon
samaistuminen ja sitd kautta sitoutuminen. (Aula, 2008, s. 157) Vaikkakin
verkko on vuorovaikutteinen vialine, jaa sisdisesta viestinnastd usein
uupumaan vuorovaikutteisuus, joka heikentdd organisaation sisdisen
viestinndn toimivuutta. Organisatoriset ja sosiaaliset esteet, kuten
valtaerot, raja-aidat ja perinteet ovat vuorovaikutuksen tiella. (Aula, 2008,
s. 158)

Muutosviestintd on organisaatiossa tapahtuvaa strategista viestintda,
jonka tavoitteena on muutosten toteuttamisen tukeminen (Aula, 2008, s.
17). Oikeasuuntaisten ja pysyvien muutosten eteen on tehtdva toita
padttavdisesti ja suunnitelmallisesti. Viestintda muutoksessa on yksi
muutosjohtamisen tarkeimmista tyokaluista. (Myllymaki, 2018, s. 9) Myds
Strommer (1999, s. 219) toteaa, ettd viestinndn merkitys korostuu
erityisesti muutostilanteissa. Ajantasainen ja totuudenmukainen tieto on
tarkeda, koska tiedon puute aiheuttaa helposti vaaria huhuja.
Muutosviestinnalle on ominaista 20/80-saanto, eli muutos koskee vain
joitakin asioita (20 %), mutta se saa valtaosan huomiosta (80 %)
(Hyppdnen, 2013, s. 263). Muutosviestinndssa erityisen hankalaa on
kirjallinen viestinta, silla kirjalliseen viestintadan on vaikea liittaa suullista
viestintda rikastuttavia kehonkielen tapaisia elementteja. (Myllymaki,
2018, s. 5) Muutosviestintda tarvitaan muutostahdon synnyttdmiseen,
sekd muutosvastarinnan pienentamiseen. Muutosviestintd on myods
monikanavaista ja mita suurempi tai hajautuneempi yritys on, sita
suurempi merkitys kirjallisella viestinnalla on. (Myllymaki, 2018, s. 13) Liian
usein muutosviestintdd hoidetaan kriisiviestinnan lahtokohdin ja opein
(Mattila, 2011, s. 187). Hyvin viestittynd muutos valttda kriisin, mutta
huonosti viestittynd muutos voi johtaa kriisiin (Juholin, 2017, s. 242).

Kuten aiemmin on todettu, tydeldmadssa on siirrytty ylhaaltda alas
johdetuista hierakisista organisaatioista keskustelevaan, dialogiseen
kulttuuriin, jossa viestintd ei ole pelkdstdan yksisuuntaista ylhdalta alas
tiedottamista, vaan monisuuntaista tiedon jakamista- ja vaihdantaa,
vuorovaikutusta ja uuden tiedon luomista. (Juholin, 2017, s. 118)
Muutokset  vaativatkin perusviestinndn,  vuorovaikutuksen ja
osallistamisen tehostamista ja syventamista onnistuakseen (Heiskanen &
Lehikoinen, 2010, s. 19). Muutoksessa henkilostd kysyy ensimmaiseksi
muutoksen merkitystd ja hyotyd. Vaikka muutoksen syyt selitettaisiin
juurta jaksain, se ei ole tae, ettd ne aina ymmarretdan. Muutosten
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perustelun yksi hankaluus on, etta tyontekijan nakékulmasta muutosten
perusteet voivat olla etdisia ja vaikeasti kasitettavia. Yrityksen johdon ja
yksittdisen tyontekijan tavat kasitella muutosta voivat olla hyvinkin
erilaiset. Johdon tehtdava on miettid muutosta koko yrityksen kannalta ja
ajatella yrityksen menestysta ja kilpailukykyd, kun taas vyksittdinen
tyontekija on kiinnostunut muutoksien vaikutuksesta omaan tyohon ja
jaksamiseen. Onnistuneen vuorovaikutuksen edellytys on, ettd asioita
pystyttdisiin katsomaan myos toisen osapuolen asemasta kasin. Siksi
muutostilanteessa on tarkedd luoda mahdollisuuksia johdon ja koko
henkiloston keskindiseen vuoropuheluun. Johto voi olla hyvinkin etaalla
tyonteon arkitodellisuudesta eikd ndin ollen tiedd, miten jatkuvat
uudistukset vaikuttavat tyon suorittamiseen: onko riittavasti resursseja ja
onko edellytykset toteuttaa muutos vaaditulla aikataululla. Johto voi myos
olla tietdamaton henkilostossa vallitsevasta asenneilmapiiristd, joka voi
haitata muutoksen onnistumista. (Jarvinen, 2017, s. 152-153)

Ennakoiva, rakentava ja inhimillinen muutosviestintd auttaa koko
organisaatiota sitoutumaan muutoksiin (Heiskanen & Lehikoinen, 2010, s.
21) ja mikali henkilostolle ei ole riittdvasti kerrottu muutoksen syista,
syntyy helposti muutosvastarintaa. Muutoksen perustelut voivat myos
jaada etaisiksi, mikali johtajat perustelevat muutokset kdyttden liikaa
akateemista termist6d. Muutosvastarinta on kuitenkin  parempi
vaihtoehto kuin tdysi valinpitamattomyys, silla vastarinta kertoo, etta
ihmiset ovat kiinnostuneita tydstdaan ja muutoksen kourissa oleva asia on
heille merkityksellinen. (Kukkola, 2018, s. 120) Muutosvastarinnan
minimointia on pidetty jopa yhtend muutosviestinnan tavoitteista.
Muutoksessa tiedonjakamisen sijaan tdrkeampaa on yhteisollisyyden
rakentaminen ja kannustava tunnelma, joka vahentda epdvarmuuden
tunteita. (Juholin, 2017, s. 243)

Muutostilanteessa tutkimusten mukaan johto ei kuule henkildstén
puhetta oikein. Yleinen suunta on, ettd muutoksen johtajat puhuvat ja
muut kuuntelevat. Mikali henkiléston puhe on linjassa johdon kanssa,
kaikki sujuu hyvin. (Ruopsa, 2016, s. 216) Johdon ja ldhiesimiesten yksi
keskeisimmistd haasteista muutostilanteissa on sdilyttdad organisaation
luottamus (Heiskanen & Lehikoinen, 2010, s. 21). Ruopsan (2016, s. 216)
mukaan muutoksessa tarkeintd on ihmisten kuunteleminen, silla
mielipiteiden ohittaminen aiheuttaa muutoksen hidastumisen ja tai jopa
muutoksen pysahtymisen. Muutosprosessin tyypilliset vaiheet ja
elementit on kuvattu kokonaiskuvassa 6. Kaavio selventaa
muutosviestinndn vaiheet, joissa johdolla on erityinen mahdollisuus
harjoittaa henkiloston osallistamista ja kuuntelemista.
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Hallinnan keino

2 aEn - avolin
1. Muutosta edeltdva vaihe Paatos keskustelu
- toimintaympariston
huornioiminen
- ennakointi
- muutostarve "
= valmistelu ja suunnittelu
Merkitys - tuki
2. Uhan kokemisen vaihe selvidd - tiedotus
- epavarmuus
- uhka
- lamaantuminen
= toteutus
3. Vastustuksen vaihe — g:;ﬁ;:jminen
- tunteiden kasittely e itk
- surutyd ppiminen - jatkuva

- muutosvastarinta
= vakiinnuttaminen

4. Hywaksyminen

muutosviestintd

- haasteisiin tarttuminen Uusi - koulutus
- ammattiroolin jasentyminen toimintatapa - tuki
- samaistuminen ja identiteetti - jatkon hallinta

Kuva 6. Muutoksen vaiheet ja sen hallinnan keinot (Mukaillen Ponteva,
2010, s. 25).

Yksi muutosviestinndan keskeisistd ongelmista on, ettd viestijat tietavat
enemmadn ja ovat tietdneet kauemmin viestittdvasta asiasta viestin
vastaanottajaan verrattuna. Muutosviestien perille menemiseen ja
muutostahdon syntymiseen on varattava aikaa ja on hyvaksyttadva tosiasia,
ettd muutos torjutaan aluksi. Muutosviestinnan tulee olla aina totta ja
tiedon tulee olla niin selkeasti sanottu, ettei vaarin tulkintaan ole
mahdollisuutta. (Myllymaki, 2018, s. 18-19) Muutosprosessit ovat aina
muutossuunnitelman laadinnan arvoisia. Suunnitelma helpottaa
viestinndn toteuttamista ja kohdentamista kaytdannossad. Kirjallisen
muutosviestinnan lisdksi suullinen viestintda on muutoksessa elintarkea osa
viestintda. Kirjallinen viestintd on runko, silld se on kaytettdvissd aina,
mutta harvoin sen avulla kuitenkaan voitetaan sydamia; siihen vaaditaan
suullista viestintaa. (Myllymaki, 2018, s. 64-65)
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Valitettavan usein organisaatio ajautuu tilanteeseen, jossa henkilosto ja
johto kasittelevat muutosta ja siihen liittyvia kysymyksia omissa erillisissa
ryhmissa.  Vuorovaikutuksen  puuttuessa  muutokseen liittyvista
epavarmuustekijoista voi syntya vastakkainasettelua ja kyseenalaistamista
organisaation sisdisen tiedon jakamisen sijasta. (Hackselius-Fonsén, 2017,
s. 74) Muutosten psyykkisen kasittelyn tarkein avain on tieto. Tosiasioiden
avulla tyontekija pystyy parhaiten jdsentamdian tapahtumia ja
varautumaan tulevaan. Siksi muutosten onnistumisen kannalta
ratkaisevan tarkedssa asemassa on tiedottaminen. Jokaisella tyontekijalla
on myos itselldan suuri vastuu ja velvollisuus olla aktiivinen ja jopa vaatia
tarvittaessa organisaatiolta tietoa. (Jarvinen, 2017, s. 150)

Muutosviestintdad ei kdytannon tasolla ole tarpeen eriyttda omaksi
viestinndn muodoksi. Muutosviestintd on perusviestintda, jossa
korostuvat hyvat vuorovaikutustaidot sekd osallistaminen. Luottamus ja
innostava ihmisldheinen ote ovat perusta onnistuneeseen johtamiseen.
(Heiskanen & Lehikoinen, 2010, s. 9) Laadukas tiedotus ja alaisten
tietoisuuden tukeminen on vahintd, mitd esimies voi henkilokunnalle
muutostilanteessa antaa (Hackselius-Fonsén, 2017, s. 75). Muutoksessa
paatokset tulevat useimmiten valmiiksi annettuina, ei pelkdstaan
tyontekijoille, mutta myds esimiehille. Rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa
itseddn koskeviin asioihin voivat johtaa tyontekijan kokemukseen, ettei
hdnella ole mahdollisuutta vaikuttaa muutoksen suunnitteluun ja
padtoksien tekemiseen. Vuorovaikutus esimiehen ja tyontekijan valilla
onkin ehdotonta. Muutosprosessissa vuorovaikutuksen on oltava aktiivista
ja kaksisuuntaista. Alaisilta vaaditaan myds oma-aloitteisuuta: henkil6ston
on helppo syyttda esimiesta ja kritisoida muutosta, vaikka he itse voisivat
passiivisuuden sijasta olla aktiivisia asioihin vaikuttajia vieden omia
tavoitteita eteenpain. (Pirinen, 2014, s. 20) Esimiehen muutosjohtajuus ei
siis voi olla yksisuuntaista ylatason muutosviestien toistoa tai
jalkauttamista omalle tiimille (Pirinen, 2014, s. 63).

Henkilostd voi myds kokea saavansa riittavasti tietoa muutoksesta, mutta
kritisoivat tiedon sisaltoa ja sen vaikeatajuisuutta. (Ponteva, 2010, s. 46)
Johdonmukainen  ja  jatkuva  muutosviestintd ovat  avaimet
muutosvastarinnan kaantamiseksi tavoitellun muutoksen suuntaiseksi
toiminnaksi. Ja se, miten muutoksesta puhutaan, on merkityksellista.
(Ponteva, 2010, s. 24) Onnistunut muutos toteutuu Pontevan (2010, s. 12)
mukaan tarinoiden ohjaamana: kun kommentoijan tuntee, ymmartaa
kuulija hdanen sanomansa ja kommenteista muodostuu kokonaisuus —
tarina. Narratiivista ajattelua voidaan kayttda selventdmadan ajatuksia,
helpottamaan vuorovaikutusta oppimisen tai muutoksen tukemisessa.
(Ponteva, 2010, s. 62) Ihmiset pitdvat tarinoista ja tarinoiden avulla on
helpompi voittaa syddamia puolelleen. Kuitenkin ihmisten kyky tunnistaa ja
ymmartad analogioita erilaisten asioiden vililld vaihtelee. Jos analogia
tarinan ja muutosviestin valilld ei ole selva, on todennakoista, etta ainakin
osa kuulijoista putoaa karryiltd tarinan aikana eikd ymmarrd sanomaa.
(Myllymaki, 2018, s. 41)
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4 ORGANISAATIO MUUTOKSEN TOTEUTTAJANA

Muutokset ja niiden onnistunut toteutus edellyttdvat organisaatioilta
toiminnan muuttamista, joka vaatii organisaatiolta kykya oppia. Voidaan
puhua oppivasta organisaatiosta, jolla tarkoitetaan kokonaisvaltaista
rakennelmaa, joka tarjoaa edellytykset oppimiselle ja n&in ollen
muutoksien onnistuneelle toteuttamiselle. (Moilanen, 2001, s. 13-15) Kun
yksilot  kehittyvat ja lisddavat omaa osaamistaan, paranee koko
organisaation joustavuus ja toimintavarmuus. Panostaminen vyksilon
oppimiseen merkitsee yksilolle arvostusta, jolloin yksilo kokee olevansa
tarkea ja ettd haneen luotetaan. Oppimisen vaikutukset myos tyossa
jaksamiseen ja ilmapiiriin ovat selvat, silla uuden oppiminen lisda tyon
vaihtelevuutta ja vdhentad tyon rutinoitumista. (Moilanen, 2001, s. 17)
Organisaatioiden eldméd on jatkuvaa oppimista: vaikka yrityksen tilanne
vakiintuisi hetkeksi, koskaan ei olla tilanteessa, jossa oppimista ei
tarvittaisi ollenkaan. Ihmisid ei saa toimimaan automaattisesti pelkkia
ohjeita antamalla eikda heitd motivoida muutoksiin pelkkda tietoa
jakamalla. (Moilanen, 2001, s. 26, s. 29)

Muutosten onnistunut lapivienti vaatii esimiehilta oppimista, mutta niin
myOs yksilGilla vaaditaan oppimista omissa muutosvalmiuksissaan- ja
kyvyissaan. Nykyinen tydeldama vaatii uudenlaisia valmiuksia, kuten
myOnteista asennetta, muutosherkkyyttd, joustavuutta, erilaisuuden
ymmarrysta sekd aktiivista asennetta uusien asioiden oppimiseen.
(Moilanen, 2001, s. 26, s. 29) Nykyaikana henkilost66n sidottu aineeton
padoma, sisdltden henkildstén kokemus- ja taitotiedon seka organisaation
toimintatavat ja asiakastuntemuksen, on organisaatioiden tarkein
voimavara. Mikali henkilost6 ndhddan ainoastaan suorittamiseen
tarvittavana kuluerdand, ei organisaatiossa ole ymmarretty aineettoman
padoman merkitystda. Henkilostotuottavuus on darimmaisen tarkeda
menestymisen kannalta ja henkilostotuottavuuden seurannassa
kdytetdankin tunnuslukua nimeltd HCROI! (Human Capital Return On
Investment). Luvun avulla ndhdaan, miten henkilostéon panostettu raha
tuottaa myyntikatetta. (Kesti, 2010, s. 16) Henkiloéston jatkuvan
kehittdmisen avulla voidaan varmistaa strategian paras onnistuminen, silla
puutteet strategiassa tulevat nopeammin esille, kun henkiloston
ndakemyksid kuunnellaan ja toimintaa kehitetdan nakemyksien mukaisesti
(Kesti, 2010, s. 16).

4.1 Tyohyvinvoinnin merkitys muutoksessa

Tyossa kdyva suomalainen kuvastaa tdna paivana tyotdan usein
toteamalla, etta "kiirettd pitad” (Luukkala, 2011, s. 9). Monen mielestd
kiire ja kiirekokemus ovat lisdantyneet tyopaikoilla. Kiireen lisadntymiseen
voi vaikuttaa tydmaaran ja tydn vaativuuden kasvu, mutta voidaan myds
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miettid, onko tyoyhteisdissa osaamisvajetta eli tydmaara on pysynyt
samana, mutta tyon tekeminen sujuu hitaammin osaamattomuuden
vuoksi. (Luukkala, 2011, s. 52) Digitalisaation ja tietotydn myota
organisaatioissa tarvitaan uusia keinoja edistdd tyon tuottavuutta,
turvallisuutta ja terveellisyytta. Tyota tehdaan aivokuormaa lisddvissa
olosuhteissa, tyo keskeytyy usein ja tietotulva seka aikapaineet haastavat
tyontekijoiden selviytymisen tyotehtdvistd. Tyon muutoksien kyydissa
pysyminen ja osaamisen paivittdminen vaativat jatkuvaa oppimista.
(Tyoterveyslaitos n.d.a) Teknologia mahdollistaa reaaliaikaisen
yvhteydenpidon ja jatkuva tavoitettavissa oleminen on muuttanut
tyoskentelytapoja sekd hamartanyt tyon ja yksityiselaman vilisia rajoja.
(Manka, 2006, s. 27) Reaaliaikaisuus on tuonut mukanaan nopeuden
vaatimuksen ja ihmisten odotetaan esimerkiksi vastaavan sdhkdposteihin
valittdmasti ja toimivan entista lyhytjanteisemmin. Tydeldama on varsin
sirpaloitunutta, ja kiire haastaa keskittymiskyvyn ja kyvyn erottaa
olennaisen epdaolennaisesta. (Manka, 2006, s. 29) Liian suuren
informaatio- ja vuorovaikutuskuorman alla eldaminen johtavat usein
jatkuvaan stressiin, vasymykseen ja kyynisyyteen (Juuti & Vuorela, 2015, s.
14). Yleisen tyotahdin  kiristyminen, jatkuvat muutokset ja
uudistumispaineet voivat todella haastaa tyontekijan henkisen jaksamisen
jajohtaa jopa muutosstressiin. Mikali muutosten matkassa halutaan pysya,
tulee tydnantajan panostaa henkildston hyvinvointiin. (Huttunen, 2018, s.
253)

Ty6hyvinvointia voidaan pitdd tdman vuosikymmenen megahaasteena,
silla yksi suurimmista missioista on saada ihmiset viihtymaan pidempaan
tyoeldamassa. Tyoelaman kehittamiseen tarvitaankin entistd enemman
joustavuutta ja avarakatseisuutta. (Heiskanen & Lehikoinen, 2010, s. 12)
On itsestdan selvaa, etta innostuneet, osaavat ja terveet tyontekijat saavat
aikaan hyvia tuloksia. Kuin myds se, ettd kannustavan ja ihmisten
toimintaa tukevan johtamisen seurauksena ihmisten innokkuus kasvaa ja
osaaminen kehittyy. Nykyisin eldmme asiakaskuvia korostavassa
mielikuvien ja sosiaalisen median ajassa, jossa ihminen, jolla ei ole
osaamista, syrjaytyy helposti. Mediayhteiskunnan nopealiikkeisilla
mielikuvien markkinoilla ihminen saattaa loistaa hetken ja |lahes saman
tien unohtua tdysin ja sama voi kdayda kokonaiselle organisaatiolle.
Organisaation maine ja mielikuva ihmisten silmissa on samalla
organisaation menestyksen mitta. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 11-12)
Erityisesti muutosprosessissa tarvitaan tuottavuuden, tyéhyvinvoinnin ja
tydelaman laadun turvaamista ja tuntemusta. (Ylikoski & Ylikoski, 2009, s.
100)

Tyohyvinvoinnin vaikutukset yrityksen kilpailukykyyn, taloudelliseen
tulokseen seka maineeseen ovat merkitykselliset. Tyohyvinvointiin
suunnitellut investoinnit voivat maksaa itsensa takaisin moninkertaisina.
(Tyoterveyslaitos, n.d.c) On seka tyontekijoiden ettd tydnantajan etu, etta
tyontekijat kokevat tyohyvinvointia, silla hyvinvoiva henkilosto tekee
hyvaa tulosta ja pahoinvoivana taasen huonoa tulosta. Huippusuoritus
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perustuu syvdan iloon, vahvaan turvallisuuden tunteeseen seka riittavaan
autonomiaan eli itsendisyyteen tyOssa. Riittdva itsendisyys toimia tyossa
omaan tahtiin ja omalla tavalla on tyohyvinvoinnin ytimessa. (Luukkala,
2011, s. 10) Organisaation tuloksellisuuden ja henkildstén hyvinvoinnin
valinen yhteys on kiistaton (Manka, 2006, s. 75). Henkil6ston kehittamisen
puolesta puhuu myos, ettd menestyvat tyoyhteisot ovat osaavia ja
hyvinvoivia ja mikali tyontekijat eivat innostu tyostaan, nakyy se
valittdmasti organisaation tuloksessa. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 162)
Henkilost6 voimavarana on kuitenkin hauras ja muihin yrityksen
voimavaroihin verrattuna henkiléstéon liittyy ylivertainen haaste, silla
henkilostd voimavarana koostuu ihmisista, joilla on tunteet ja tahto.
(Strommer, 1999, s. 11)

Tyotd pidetdan yha kunnia-asiana ja tyontekijat haluavat tehda tyon
mahdollisimman hyvin tavoitellen hyvadn tydntekijan mainetta (Luukkala,
2011, s. 24). Monet tyontekijat tekevat toita kuitenkin oman jaksamisen
uhalla. Tyohyvinvointi on yhteydessa tyossa jatkamiseen edistamalla sita.
Ty6hyvinvointi ja tydnimu auttavat kestamaan paremmin tyostressia, silla
tyon imu ja ilon ldhteet toimivat puskureina tyostressid vastaan.
Tybuupumuksen ensimmadiset merkit tulee tunnistaa ajoissa, jotta niihin
voidaan reagoida ennaltaehkaisevasti ja toipuminen tapahtuu nopeasti.
(Luukkala, 2011, s. 13) Pelkka tulosten vaatiminen ja rahallisten arvojen
korostaminen eivat riita luomaan sitoutumista ja innokkuutta ja mikali
tyoyhteisossa vallitsee huono henki, on todennakdista, ettd osaavimmat
henkilot jattdavat organisaation. Osaamispadoma kulkee organisaatiossa
olevien henkiléiden mukana, ei siis ole yhdentekevaa, miten ihmisia
organisaatiossa kohdellaan. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 162)

Hyvinvoinnin ndakdkulmasta tyo koostuu tyon sisdllostd, tydomenetelmista
ja tyotehtavien merkityksellisyydesta, joiden kokemusta vahvistavat saatu
tuki ja johtamistapa. TyOarjen kokemukset koostuvat tydarkeen liittyvista
odotuksista ja toteumista sekd odotusten ja toteutumien valisista eroista.
Ty6hyvinvointi koostuu MOVE-tekijoista eli motivaatiosta, osaamisesta,
voimavaroista sekd elamantilanteesta ja PALO-tekijoista, joita ovat paikka,
asiakkaat, luottamus ja osallisuus. (Hyppanen, 2013, s. 171) Tyontekijan
tyohon liittyvaa hallinnan tunnetta vahvistaa, kun tyoyhteisdssa jokainen
tyontekija on perillda yhteisesta tavoitteesta, omista ja toisten tyotehtavista
sekd vastuista ja pelisdannoista. (Jarvinen, 2017, s. 42) Esimiesosaamisella
on suuri vaikutus tyohyvinvointiin, tyOyhteison toimintaan seka
tuloksellisuuteen (Hyppanen, 2013, s. 165). Tiukka koordinointi ja
keskitetty johtajuus eivat ole oikeat tavat johtaa hajautettua
organisaatiota. Johtajuutta tulee jakaa ja vastuuta antaa ryhmalle
itselleen.  (Vartiainen, 2004, s. 127) Hajautetun tyon kuormitus- ja
voimavaratekijoiden kokemukset riippuvat taysin yksilon
persoonallisuudesta ja odotuksista (Vartiainen, 2004, s. 148). Johto, joka
ymmartaa henkiléstén arvon, kantaa hyvaa huolta henkilékunnastaan.
(Luukkala, 2011, s. 21-22)
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Tyontekijan vahva hallinnan tunne tydstdadan ja elamastdadan auttaa
estamaan stressireaktion kdynnistymisen. Kun ihminen huolestuu omasta
selviytymisestdan, kaynnistyvat automaattisesti stressiin liittyvat
elintoiminnot. Vastaavasti, kun koettu huoli tai uhka vaistyy ja ihminen saa
tilanteen haltuun, stressireaktio heikkenee ja sammuu. Hallinnan tunne
onkin siis avain ihmisen psyykkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin.
TyOyhteisdissa ei riittdvasti ymmarretd, miten pienetkin tyohon liittyvat
ongelmat saattavat alkaa harmittaa henkilostod ja siten vaarantaa
tyoilmapiiria. (Jarvinen, 2017, s. 40) Hallinnan tunne ei liity organisaation
olosuhteisiin, vaan se on yksilollinen kokemus. Alaisista toinen voi olla
uudistuksista innoissaan, kun taas toinen voi olla kauhuissaan. Liian suuri
kaaos sekd hallinnan tunteen puutos tekevdt tyonteosta rankkaa ja
tehotonta. (Leppdnen & Rauhala, 2012, s. 118) Ruopsa (2016, s. 213) on
tutkimuksessaan todennut, ettd muutos voi merkitd kuilun repedmista
yksilon arvojen ja todellisuuden viliin. Erityisesti organisaatioiden johdon
tulisi tunnistaa sosiaalisten todellisuuksien moninaisuus seka olla tietoinen
seurauksista, joita arvojen ja todellisuuden valinen ero voi tuottaa.

4.1.1 Psykologinen padoma

Inhimillisen pddoman merkitys liiketoiminnassa on huomioitu jo pitkaan.
Aineeton pddoma koostuu sosiaalisen pdaoman lisaksi yksilon henkisista
voimavaroista eli psykologisesta padomasta. (Manka & Larjovuori, 2013, s.
6) Johtamisen professori Fred Luthans nakee, ettd psykologinen pddoma
on organisaation ainoa todellinen kilpailukyvyn ldahde ja hanen teesejdan
noudattamalla organisaation teho kasvaisi ja yksilon elama helpottuisi.
Psykologinen padaoma koostuu neljasta ulottuvuudesta, jotka ovat toivo,
optimismi, sinnikkyys ja itseluottamus. Luthansin lukuisat tutkimukset
osoittavat, etta ihmisilla, joilla on korkea psykologinen pddoma ovat
joustavampia ja sinnikkdampida organisaatioiden muutostilanteissa.
(Rauhala, Leppédnen & Heikkild, 2013, s. 15) Pddomaa voidaan kuvata myos
yksilon metataidoksi, joka auttaa yksil6d toimimaan paremmin ja
pysymaadn tuottavana muutostilanteessa sekd huolehtimaan omasta
hyvinvoinnistaan. (Manka, Larjovuori & Heikkilda-Tammi, 2014, s. 10)
Muutosjohtajuudessa on keskeista |6ytdaa keinoja erityisesti yksildiden
optimismin kehittamiseen. Monet muutokset kariutuvat, koska henkilosto
vajoaa pessimistiseen ajatteluun, eivatka nain kykene oppimaan uusia
toimintatapoja. (Rauhala, Leppdnen & Heikkilda, 2013, s. 41)
Muutostilanteet heiluttavat myo6s yksilon itseluottamusta, silla
muutostilanteissa saadaan harvoin onnistumiskokemuksia. Itseluottamus
yksilon omiin kykyihin auttaa myos selviytymaan haasteista. Psykologista
padaomaa onkin osattava johtaa muutoksissa sopivalla tavalla, jotta tilanne
ei kriisiydy. (Rauhala ym., 2013, s. 160)

Psykologinen pdadoma on tutkimusten mukaan yhteydessa tyontekijan
tyotyytyvaisyyteen seka tyontekijan tuottavuuteen. Korkea psykologinen
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padoma on myos kadnteisesti yhteydessa ei-toivottuihin ilmidihin, kuten
yksilon kyyniseen suhtautumiseen tai lahtoaikeisiin. (Manka ym., 2014, s.
10) Organisaatio tarvitsee menestydkseen rakennepdadomaa inhimillisen
padoman lisdksi. Rakennepddoma koostuu esimerkiksi arvoista,
padtdksentekomalleista ja tyoilmapiiristd, eli tekijoista, joista yrityksen
kulttuurikin muodostuu. Psykologista pddomaa kehittamalla yritys padsee
tuottavuudessaan optimaaliselle tasolle, silla kehittamalld yksilon
psykologista pddaomaa, kasvaa myos hdnen tuottavuutensa. (Rauhala ym.,
2013, s. 53) My0os esimiehen psykologinen pddoma vaikuttaa positiivisesti
yksilon suorituskykyyn. Korkean psykologisen padoman omaava esimies
on kunnianhimoisempi, sitked ja han suhtautuu ymparistéonsa
positiivisesti. Tama tila siirtyy helposti myos alaisiin, ja he yrittavat myos
sitkedmmin ja panevat parastaan ongelmatilanteissa. (Manka ym., 2014, s.
40)

4.1.2 Osallistava muutosjohtajuus ja muutokseen sitoutuminen

Yritysjohdolla on taipumus runnoa muutokset lapi vakisin pakottamalla.
Pakottaminen nahdain useissa tapauksissa ndenndisend muutoksen
nopeuttajana. Monelle henkilostossa on jaanyt tallaisista tapauksista
voimakkaita mielikuvia, joissa heiddat on jyratty eli jatetty ilman
vaikutusmahdollisuuksia. Tama johtaa henkiloston stressiherkkyyteen,
passiivisuuteen ja hankaloittaa erityisesti muutoksiin sopeutumista
jatkossa. (Jabe, 2017, s. 201) Usein hyvatkin uudistukset kaatuvat
riittamattdomaan muutoksen toteuttajien kuulemiseen. Henkildsto ei halua
sitoutua asioihin, joissa ei ole kuultu heiddan asiantuntemustaan. Yksi
merkittdvimmista syista on, etta muutokset halutaan lydda lapi nopeasti ja
tehokkaasti, siksi kayttdjien kokemuksia ja toiveita ei oteta riittavasti
huomioon. Toinen merkittava syy on, ettd peldatdadan muutosvastarintaa,
kritiikkia ja tyytymattdmyyttd ja ndin ollen yritetdan siirtdd muutos
vaivihkaa suoraan kdytdantéon. Kolmanneksi tyoyhteisdissd ei tunneta
riittavasti ihmisen kayttaytymisen lainalaisuuksia eli sitd, miten ihmisen
psyykkinen tyd muutoksen lapikdymiseksi vie oman aikansa. (Jarvinen,
2017, s. 155) Mikali henkilostd jatetdan muutoksen suunnittelun
ulkopuolelle ja ratkaisuja ohjaavat esimerkiksi jarjestelmid koskevat
nakokulmat, voi muutos nayttdytya henkilostolle vieraana ja toiminta voi
jahmettya. (Ylikoski & Ylikoski, 2009, s. 70) Tyypillisin piirre muutoksissa
on, ettd henkilostd osallistetaan muutostyohon lilan myohdan eli
kdytannossa  tyontekijoitd pyydetdadan  esittdamain nakemyksiaan
paatoksiin, jotka on jo tehty (Nyman, Tikka & Turunen, 2019, s. 97).

Muutos onnistuukin parhaiten silloin, kun henkilost6 otetaan mukaan
tavoitetilan maarittelemiseen. (Manka, 2006, s. 100). Henkiloston
osallistamisella muutoksen suunnitteluun tai toteuttamiseen saadaan
henkilostd sitoutettua eli omistautumaan muutokseen (Heiskanen &
Lehikoinen, 2010, s. 67). Vuoden 2017 Tyoolobarometrin (Tyo- ja
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elinkeinoministerié, 2018, s. 8, s. 36) mukaan tyontekijoiden
mahdollisuudet osallistua tydpaikan toiminnan kehittamiseen ovat selvasti
kohentuneet vuodesta 2006. Vuonna 2006 ainoastaan 30 prosenttia
vastaajista koki, etta heillda on hyvat osallistumismahdollisuudet. Vuonna
2017 vastaajista 54 prosentilla oli hyvat osallistumismahdollisuudet, kun
taas 15 prosenttia kokivat, ettd mahdollisuudet osallistumiseen ovat
heikot. Tyontekijan sosioekonomisella asemalla on merkitysta tulokseen,
silla ylemmistd toimihenkildista liki 70 prosentilla vastaajista oli hyvat
mahdollisuudet osallistua tyopaikkansa kehittdmistoimintaan.
Tybolobarometrin tulosten mukaan tyontekijoita kannustetaan myods
aiempaa enemman erilaisiin kokeiluihin; kolme neljdsosan mukaan
esimiehet suhtautuvat rakentavasti muutosehdotuksiin ja tyopaikoilla
kannustetaan kokeilemaan uutta. (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2018, s. 38)

Yksilon motivaatio on kaiken toiminnan lahde, silld se saa ihmisen
toimimaan, yllapitdmaan ja tavoittelemaan asioita. Yksi yleisimmista
tydmotivaatioita kuvaavista viitekehyksistd on itsemaaraamisoikeusteoria,
jonka mukaan motivaatio jaetaan sisdsyntyiseen (autonominen) ja
ulkosyntyiseen seka amotivaatioon eli motivaation totaaliseen
puuttumiseen. Itsemadraamisoikeusteorian mukaan sisdinen motivaatio
pysyy vylla ympadristdssd, jossa on mahdollisuus tyydyttaa yksilon
psykologiset perustarpeet, jotka ovat patevyys, yhteenkuuluvuus ja
autonomia. (Moksi, 2016, s. 13) Itsemaaraamisoikeusteoria nakee
motivaation puutteet haasteena kdyttaytymisen muutokselle. Tallin on
tarkeda, ettda esimies osaa kuunnella, osoittaa empatiaa seka tunnistaa
vastarintatekijat ja yksilon vahvuudet. (Moksi, 2016, s. 15)

Yksi tarkeimmista motivaatiotekijoista tyontekijalle on Pirisen (2014, s. 25)
mukaan mahdollisuus vaikuttaa oman tydn suunnitteluun. Hyvin johdettu
muutos mahdollistaa monipuolisesti yrityksen eri henkildstéryhmien
osallistamisen mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen
varhaisessa vaiheessa. Kun projektia katsotaan tarpeeksi laajalla
perspektiivilld eri toimijoiden nakdkulmasta, saavutetaan parhaimmat
innovaatiot.  Parhaimmat  kilpailukykytekijat ~ saavutetaan,  kun
kehittamistyota tehdaan jatkuvasti osallistamalla erilaisilla taustoilla ja
kokemuksilla varustetut ihmiset. Menestyville yrityksille on jokapaivaista
toimintaa pallotella ideoita ja ajatella yli organisaatiorajojen eri
foorumeissa. (Pirinen, 2014, s. 25) Esimiehelld on mahdollisuus hyédyntaa
tyontekijoiden tunnistamia motivaattoreita niin, ettd tyontekijat saavat
muutosprosessin aikana heitd motivoivia rooleja ja tehtavid. Yleensa
henkil6d motivoivat sellaiset tehtavat, joissa han on hyva. (Pirinen, 2014,
s. 74)

Positiivinen yksilon identiteetti vahvistaa yksilon kykya kasitelld stressia,
parantaa tyohon liittyvda oppimista sekd edistda sopeutumista uusiin
tyojarjestelyihin. Yksilon kokema hallinnan tunne on merkittava perusta
positiiviselle identiteetille. (Ruopsa, 2016, s. 215) Tyon hallinnan tunteen
lisdksi tyoyhteisdissad tarvitaan vaikutusmahdollisuuksia. Esimies pystyy
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tukemaan alaistensa vaikutusmahdollisuuksia esimiestyon perusasioilla,
kuten antamalla riittavaa itsendisyytta seka pyytamalla mielipiteita ja
nakemyksia. lIman vaikutusmahdollisuuksia tydyhteisd voi pahimmillaan
tyytya vallitsevaan tilanteeseen, lamaantua ja tekee ainoastaan sen, mita
pyydetdan. (Kuusela, 2013, s. 82)

Muutokseen sitoutuneet, motivoituneet ja innostuneet tyontekijat
saadaan onnistuneella osallistavalla johtamisella, jolle on ominaista
esimiehen ldsndolo tyontekijan muutosarjessa seka tyontekijoiden
valtuuttaminen ottamaan vastuuta. (Pirinen, 2014, s. 13) Usein
organisaation johto olettaa henkiléston innostuvan ja sitoutuvan
muutoksiin pelkdn tiedon varassa, mutta onnistuminen vaatii myos
henkiloston osallistumista (Hyppanen, 2013, s. 264). Sitoutuminen
muutosprosessiin on olennainen osa muutoksen onnistumista. Jokaisen,
joka osallistuu prosessiin, tulee olla sitoutunut siihen, mitd ollaan
tekemadssa. (Nurmi, 2014, s. 133) Aikakautemme korostaa osallisuutta ja
henkilostolahtoisyys on kaiken perusta. Tyoyhteisdissa etsitdan sopivia
menetelmid, prosesseja ja kevyitd kdytdntoja taman toteuttamiseen.
(Huttunen, 2018, s. 41)

Esimiehen muutosta tukevia tehtdvia ja muutoksen mittaan polveilevaa
sitoutumisen ja motivaation astetta kuvataan kuvion 7 muodossa.

2. Omistautuminen
Anna esimerkki, osoita

2. Vastustaminen
roolit ja paikat

Kuuntele, kests, hyddynna

7. Yhteistyd
3. Luopuminen Seuraa, palkitse,
Ole karsivallinen, jaa palautetta

kouluta, valmenna
. Tekeminen

Ohjaa yhteisty&hon
lulkista S N

Aika
Katkettyd
5. Hyviksyminen
Jalkaudu ja aktivoi
varovaisen mydnteiset

1. Sabotointi
lalkaudu, torju huhut,
ole kdytettdvissa

4, Neutraalisuus
Tue, osallista, aseta tavoitteet

Kuva 7. Sitoutuminen muutoksessa ja esimiehen tehtdvat (Mukaillen
Mattila, 2011, s. 19).

Oppimisen nakokulma muutoksessa on keskeinen, silld muutos haastaa
oppimaan uutta. Innokkuus on hyva ldhtokohta oppimiselle, mutta ovatko
tydelamamuutokset itsessdan riittdvdn innostavia motivoidakseen
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tyontekijoitd. Innostumista ja sitoutumista lisda henkildston aktiivinen
mukaanotto muutoksen suunnitteluvaiheeseen. Kun henkilostdé otetaan
mukaan muutosprosessiin, henkildston tiedonjano tyydyttyy, tyontekijat
oppivat uutta ja sitoutuvat muutoksen toteuttajiksi. (Luukkala, 2011, s.
187) Tyontekijoiden osallistamisessa esimies hyoddyntdaa alaistensa
tietotaitoa seka samalla motivoi tdta. Tyontekijoilld, jotka toimivat
operatiivisessa tydssd, on runsaasti arvokasta tietoa asiakkaista seka
prosessien toimivuudesta. Hiljaista tietoa on hyva hyoddyntaa
muutosprosessin aikana, silld parhaiten onnistunut muutos saadaan
aikaan johtamalla ylhdaltd alas, mutta myos alhaalta ylos ja sivuttain.
(Pirinen, 2014, s. 19, s. 63) Tyontekijat kokevat kuitenkin liian usein itsensa
ulkopuolisiksi muutoksissa. Omaan tyohon vaikuttamisella on suora yhteys
tyotyytyvaisyyteen seka tyossa suoriutumiseen ja mitd enemman heilld on
mahdollisuuksia vaikuttaa, sitd merkittdvammin he kokevat muutoksen
lopputulokset. (Pirinen, 2014, s. 66-67) Muutoksen menestyksekas
toteuttaminen vaatii alusta alkaen positiivisesti suhtautuvia ihmisid.
Muutoksesta motivoituneita henkil6itd ja heidan positiivista energiaansa
tulee hyodyntda muutoksen johtamisessa. Motivoituneiden henkildiden
positiivisuus toimii esimerkkind muulle henkilostélle, ja he onnistuvat
usein saamaan muutoksen epdilijat ja muutosvastarinnan edustajat
mukaan muutokseen. (Pirinen, 2014, s. 33)

4.2 Oppiva, kettera ja itseohjautuva organisaatio

Perinteisesti yritykset on nahty suljettuina, byrokraattisina ja hierarkkisina
organisaatioina. Tydelamdn muutokset edellyttavat hierarkioiden
purkamista sekd tottumista tasavertaiseen ja avoimeen yhteistoimintaan
verkostoissa. Verkosto-organisaatioissa toimiminen edellyttaa
organisaatioiden avoimuutta, tasavertaisuutta ja aktiivista tiedon
jakamista. (Sydanmaanlakka, 2012, s. 108) Organisaatioissa vaaditaan
toimintaa, joka pystyy mukautumaan eli itseohjautumaan muuttuvaan
ympadristdoon ilman, ettd sitd ohjataan ulkopuolelta. (Térmala, Markkanen
& Kadenius, 2015, s. 15) Toiminnan kokonaisuuden virallinen ja
rakenteellinen organisoituminen vaikuttavat ja heijastuvat vahvasti
johtajuuteen eika siiloutunut, korkeita ja paksuja organisatorisia rajoja
sisdltava organisaatio edista yhteistyotd. (Huttunen, 2018, s. 24) Yrityksen
organisatorisen rakenteen ja strategian yhteensopivuus on yritykselle
kilpailuetu. Organisaatiorakenne on vyksi johtamisen viélineistd, joka
tehokkaimmillaan mahdollistaa toimintaympariston muutospaineisiin
vastaamisen tuottaen parhaimmillaan joustavuutta ja muutosketteryytta.
Pahimmillaan organisaatiorakenne jaykistdda toimintaa ja muodostuu
muutoksien hidasteeksi tai jopa esteeksi. (Strommer, 1999, s. 109)

Organisaatio on dynaaminen, monitahoinen ja monisyinen todellisuus,
jota saatelevat psykologiset ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyvat
tekijat seka infrastruktuuri. (Strommer, 1999, s. 109) Tyypillisten
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nykyaikaisten organisaatioiden rakenne noudattaa
matriisiorganisaatioiden piirteitd, silla se mahdollistaa henkiléresurssien
tehokkaamman kaytdon joustavuudellaan. (Strommer, 1999, s. 117)
Perinteisin  organisaatiotyyppi on hierarkkinen organisaatio eli
byrokraattinen organisaatio, jolle on ominaista johdon kokonaisuuden
koordinointi. Informaatio ja kaskyt valuvat alaspdin pyramidimaista
hierarkiaa pitkin ja tyontekijat tekevat sen, mitd kasketdan. On myos
olemassa organisaatioita, joissa organisoitumisen rakenteet ovat
perinteiset ja ylhdaltd annetut ja silti henkildstdon itseohjautuvuus on
vahvaa. Talloin puhutaan osallistavasta organisaatiosta, jossa vallitsee
omaehtoisuuden tyokulttuuri. (Martela & Jarenko, 2017, s. 16)
Dynaamisiin ymparistoihin soveltuva organisaatiomuoto on adhocratia,
joka viittaa organisaation tilapdisyyteen ja toiminnan joustavuuteen ja
jossa useimmat tehtdvat tehdaan projektiryhmissd. (Sydanmaanlakka,
2014, s. 34) Oppivan organisaation ihannemalli kuvastaa organisaatiota
yrittdjamaiseksi ja innovatiivisuutta tukevaksi. Menestyksekkaissa
yrityksissa korostuu kognitiivinen eli tietorakenteisiin ja ajattelumalleihin
liittyva joustavuus, jonka ansiosta yritys on avoin monista ulkoisista
lahteista tuleville mahdollisuuksille. Yrittdgjamaiselle organisaatiolle on
ominaista matala rakenne ja tiimitydon suosiminen. Vuorovaikutus on
avointa ja johtaminen ndhdaan vahvistamisena. (Strommer, 1999, s. 32)

Kyky uudistua on yrityksen tdrkein, ellei jopa perati ainoa kilpailuedun
lahde, silla kilpailutilanteet ja asiakkaiden odotukset muuttuvat
ennakoimattomasti. (Manka, 2006, s. 76) Ja mitd nopeammin organisaatio
pystyy oppimaan, sitd paremmat ovat menestymisen mahdollisuudet eli
organisaation oppiminen on suorassa yhteydessa kilpailukykyyn.
Oppimisessa on  kyse organisaation uudistumisesta,  omien
uskomustemme kyseenalaistamisesta seka uusien taitojen
omaksumisesta. (Tormald, Markkanen & Kadenius, 2015, s. 34, s. 42)
Tulevaisuuden vaatimuksia on myds mahdotonta tietda etukateen, ja
paras tapa varautua tulevaisuuteen on organisaation uudistumiskyvyn
kehittaminen. Uudistuminen edellyttaa yritykselta jatkuvaa oppimista
koko organisaation tasolla nopeammin kuin kilpailijansa. Jokaisen
organisaation jasenen tulee pystyd reagoimaan nopeasti oman tyon
muutostarpeisiin.  Oppiminen  edellyttdd  organisaatiorakenteiden
joustavuutta ja tyontekijan mahdollisuutta itsendiseen paatoksentekoon.
(Manka, 2006, s. 76) Organisaation ketteryys on pohjimmiltaan
ajattelutapa, jolla organisaatiot suhtautuvat jatkuvasti muuttuvaan
maailmaan. lhmisten rooli korostuu ketterissa organisaatioissa, vaikkakin
ketteryyden infrastruktuuri perustuu teknologiaan. (Otala, 2018, s. 25, s.
133)

Yritysten toimintakulttuuri on muutoksessa ja muutoksen sisaltyy
tyontekijoiden itseohjautuvuuden lisdksi myods esimiesten roolin
muuttuminen. Henkilston itseohjautuvuus vaatii satsaamista johtamisen
laatuun, ei madaraan. Esimieheltd vaaditaan myos motivaatiota muiden
tukemiseen. Esimiehen uudenlainen rooli ja henkildston itseohjautuvuus
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ovat taitoja, joita tulee opetella. Toiset tarvitsevat enemman tukea ja
palautetta kuin toiset ja esimiehen on tdarkea tuntea tydntekijat, joita han
johtaa. Monien tutkimusten mukaan tyontekijdiden mahdollisuus
vaikuttaa omaan ty6honsa lisda tydhyvinvointia. Itseohjautuva tyéntekija
tekee tyonsa tehokkaasti, eikd anna koko elamdansa tyolle, silla han
huolehtii myds vapaa-ajastaan. Itsensa johtamisella tarkoitetaan, etta
oman tyon tekemiselld on suunta ja yksilo itse osaa kertoa, mikd hanta
motivoi. Esimiehen rooli on tukea, sparrata ja rohkaista yksilod, mutta
myoOs jarruttaa. Itseohjautuvuutta estda esimiehen kaskyttaminen,
kyttadminen ja liika kontrolli. (Malmberg, 2018)

Yksilon  itseohjautuvuudella  tarkoitetaan vyksilon  kykyd toimia
omaehtoisesti ilman ulkopuolista ohjausta ja kontrollia. Yksil6lta vaaditaan
kykyd johtaa itse itseddn eli ajanhallinnan, resurssien hallinnan ja
priorisoinnin kaltaisten taitojen hallintaa, jotka perinteisesti on voitu
ulkoistaa esimiehelle. Ryhman itseorganisoitumisen perustana on ylhaalta
annettujen  valmiiden rakenteiden  minimoiminen.  Tydntekijat
organisoituvat ja uudelleenmuokkautuvat keskindisesti tarpeen ja
tilanteen mukaan. Kun organisaatiossa toteutuvat seka
itseorganisoituminen ettd henkiloston itseohjautuvuus, voidaan puhua
littedsta yhteisorganisoidusta organisaatiosta. (Martela & Jarenko, 2017, s.
12, s. 15) Tarkein itsensa johtamisen haaste on ajankdyton hallinta (Time
management) ja usein haasteet liittyvat yksilon taitoihin ja tahtoon. Aikaa
ei voi hallita, mutta omaan ajankayttéon voi vaikuttaa. Toinen itsensa
johtamiseen liittyva tekija on voimavarojen riittavyys. Kiireinen tyéelama
voi haastaa tyontekijan jaksamisen, mikali vaatimukset ja suorituskyky
eivat ole tasapainossa. (Hyppdnen, 2013, s. 291) Tutkimusten mukaan
ymparistélla on suuri vaikutus ajatteluumme. Organisaation tiukka
kontrolli ja johtamisen kuri saattavat alentaa yksilon ajattelun tasoa.
Vaikka yksilon potentiaali mahdollistaisi itseohjautuvuuden, saattaa
esimies pitda ylla tiukkaa kontrollia. (Leppdanen & Rauhala, 2012, s. 236)

Parhaimmillaan hyva yhteisé tuottaa niin paljon voimavaroja, etta
tyontekija saa itsestaan ja tyostadn 120 prosenttia verrattuna siihen, mihin
kuvitteli yksin pystyvansa. Itseohjautuvuus ei kuitenkaan ole avain
menestyksekkadseen  toimintaan, vaan se vaatii rinnalleen
organisoitumista ja johtajuutta ilmiona. (Martela & Jarenko, 2017, s. 70)
Valmentavan esimiesroolin tavoitteena on ihmisten osaamisen
kehittdminen ja padasiallisena keinona tuottaa hyotya koko organisaatiolle
on auttaa tyontekijoitd oppimaan, kasvamaan ja kehittymaan. Kun ihmiset
ovat esimiehen toiminnan keskiossd, antavat tyontekijat vastineeksi
sitoutumisen ja kayttavat resurssejaan tyoyhteison tavoitteiden hyvaksi.
Valmentamiseen liittyy vahvasti my0Os ajatus ihmisten valtaistamisesta
(Empowerment). Kdytdnnossa valtaistamisen ja delegoinnin perusperiaate
on, ettd paatokset tehdaan niin Iahelld asiakasrajapintaa kuin mahdollista.
Valtuuttava valmentaja on aktiivinen informaation valittajd ja han haluaa
alaistensa tietdvan kaiken saman kuin han itsekin. (Jalava, 2001, s. 68-69)
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Jotta yrityksen kilpailukyky voidaan taata, yksi johtamisen perustehtavista
on osaamisen jatkuva kehittdminen (Lehikoinen & Sinivuori, 2014, s. 53).
Osaamisen jatkuva kehittdminen on my6s organisaation ainut
muutosturva (Ponteva, 2010, s. 67). Organisaation osaamistarpeita on
pohdittava jatkuvasti toimintaympadriston ja teknologian nopean
muuttumisen vuoksi ja jotta yrityksen osaamisen taso on parempi kuin
kilpailijoilla. (Otala, 2018, s. 171) Osaamisen strateginen merkitys on
tunnistettu konkreettisesti, ja yhd useamman yrityksen raportointiin ja
tavoitteistoon liittyy tietopddoma (Intellectual Capital), joka kattaa
yrityksen henkisen ja rakenteellisen pdaoman. (Strommer, 1999, s. 175)
Kasite oppiva organisaatio kuvastaa organisaatiota, jossa ihmisilla on
mahdollisuus jatkuvasti kehittyd. Oppiva organisaatio tunnistaa
ympariston muutoksia, osaa hyodyntda tietoa sekd osaa muuttaa omia
menestystekijoitd niin, ettd menestyminen on mahdollista myods
muutosten myotd. Oppimista tapahtuu organisaatio-, tiimi- ja
yksilotasolla. (Hyppanen, 2013, s. 111) Toimivan tydyhteison, hyvan
tydilmapiirin ja oppimisen seka kehittymisen perustana on avoin ja toimiva
vuorovaikutus. (Hyppanen, 2013, s. 36)

Ympériston  jatkuvat muutokset vaativat  yrityksiltd erityisesti
muutoskyvykkyyttd. Koveneva toimintaympariston kilpailu ja voimakkaat
muutokset vaativat organisaatioilta  ydinkyvykkyyttda synnyttavia
mekanismeja. Kasite ydinosaaminen (Core Competence) tai ydinkyvykkyys
(Core Capability) kattavat kaiken yrityksen osaamisen, jolla yritys voi
menestya kiristyvassa kilpailussa (Strommer, 1999, s. 31) ja ydinosaamista
voidaan kutsua myds aivovoimaksi tai alylliseksi pddomaksi (Strémmer,
1999, s. 175). Osaamisen kehittdaminen tekee tyoyhteisdstd oppivan,
edellytyksend, ettd organisaatio tunnistaa osaamisensa ytimen.
Organisaation osaaminen on yrityksen tarkein kilpailutekija, silla muita
tuotannontekijoita kilpailijat pystyvat kopioimaan. (Manka, 2006, s. 17)

Organisaation oppiminen (Organizational Learning) ja oppiva organisaatio
(Learning Organization) kuvastavat menestyvien yritysten kykya oppia.
(Strommer, 1999, s. 175) Oppiminen on keskeisimpia kilpailukykya
ennakoivista tekijoista ja perinteisemmin kdytetddn termid osaamisen
johtaminen. (Manka, 2006, s. 109). Johtamisen kasitteistoon lukeutuu
myos termi Knowledge Management, joka on tiedon johtamisen lisdksi
taitojen ja osaamisen huolenpitoa sekd niiden lisdamista. (Strommer,
1999, s. 175) Organisaation oppimisessa havaitaan kolme eri osa-aluetta.
Yksikehdisessd oppimisessa organisaatio tukeutuu aiempiin kokemuksiin
ongelmatilanteissa ja toteuttaa aikaisemmat ratkaisut sellaisenaan.
Kaksikehadisessa oppimisessa aiempi kokemus tulkitaan, samalla uusia
tiedonlahteita etsien ja ongelma ratkaistaan uutta tietoa hyoddyntden.
Oppimaan oppiminen, joka on organisaation oppimisen kolmas vaihe
kuvastaa organisaatiota, jossa ihmiset arvioivat itse itseaan, keskustelevat
ja kuuntelevat toisten nakemyksia. (Hyppanen, 2013, s. 113)
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Oppivat organisaatiot ovat kilpailijoitaan parempia liiketoiminnan joka
osa-alueella. Osaamispdadoma on yrityksen tarked kilpailutekija, josta
taitava johtaminen tekee kilpailuedun (Ponteva, 2010, s. 20).
Tulevaisuudessa osaamisen johtaminen on oppimisen johtamista, ja
lisdarvoa syntyy ainoastaan silloin, kun mahdollistetaan verkoston tehokas
oppiminen ja kehitys. (Syddnmaanlakka, 2014, s. 95) Organisaation tarkein
voimavara on henkinen pddoma, joka syntyy, kun osaaminen kerrotaan
sitoutumisella (Manka, 2006, s. 109). Osaamisen johtaminen edellyttda
organisaatiolta osaamisen kasityksen tarkoitusta. Osaaminen vaatii taitoa
soveltaa tietoa kdytdnnossa, hyvia viestinta- ja vuorovaikutustaitoja seka
tahtoa tyoskennelld, kasvaa ja kehittyd. Osaaminen vaatii siis tietoa, taitoa
ja tahtoa. Tieto voi olla ndkyvdd (Explicit knowledge) tai hiljaista (Tacit
knowledge). Osaaminen voidaan kuvata myds osaamispddgoman kautta,
sisdltden henkilo-, rakenne- ja suhdepddoman. (Hyppanen, 2013, s. 108)
Oppivalle organisaatiolle on ominaista organisaation oppimisen tehokkuus
(Strommer, 1999, s. 31) ja kyky hyodyntda organisaation kokemustaustaa
(Strommer, 1999, s. 107). Osaamisen kehittdminen ei ole pelkastdan
yksilon oman ammattitaidon kehittdmistd, vaan hyvan, kehittdvan ja
arvostavan suhteen luomista yksilon ja organisaation vilille (Juuti &
Vuorela, 2015, s. 57). Esimiehen tehtdvd on osata ennustaa tulevia
nakymia ja ohjata alaisiaan osaamisen kehittamisessa oikeaan,
organisaation tarvitsemaan suuntaan. (Ponteva, 2010, s. 19) Osaamisen
johtamisen nakokulmasta tydyhteison ilmapiirin luominen on vyksi
tarkeimmista osa-alueista. llmapiirin tulee olla tietoisen kehittamisen
kohde, mikali organisaatio halutaan kehittda oppivaksi. (Moksi, 2016, s.
25)

Oppivan organisaation kadyttdytymisen piirteet ovat myds lahtoisin
organisaation kulttuurista. Yritysjohdon tarkein tehtdava on luoda
oppimista tukeva ilmapiiri. (Strémmer, 1999, s. 107) Oppivan
organisaation menestys perustuu sen kykyyn valittda jokaiselle
organisaation tasolle tietoa strategian ja vision kannalta toivottavasta
oppimisesta (Moilanen 2001, 46). Oppimisen tulisi tapahtua luonnollisessa
ympadristdssa tehokkuuden vuoksi ja tyopaikalla tapahtuva oppiminen
pyritddn muodostamaan osaksi yrityksen kilpailustrategiaa. Tarkeimmat
edellytykset on luoda  organisaatioon kehittymistd  tukeva
toimintakulttuuri ja oppimista tukevat jarjestelmat. (Strommer, 1999, s.
183) Uudistumista tukevan organisaatiokulttuurin ihmiskasitys perustuu
luottamukseen ja sen avoin vuorovaikutus merkitsee niin myonteisen kuin
kielteisen palautteen antamista sekd mahdollisuutta tunteiden
ilmaisemiseen. (Manka, 2006, s. 77)
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4.3 Muutosmyonteinen organisaatiokulttuuri

Kuten jo luvussa 3.1.1. on todettu, muutokset nostattavat tyoyhteisdissa
paljon tunteita. Kielteiset tunteet ndhdadn helposti pelkkana
vastustuksena eika niitd ymmarreta muutoksen tyostamiseen olennaisesti
kuuluvaksi ilmioksi. (Jarvinen, 2017, s. 155) Hektinen muutos ja
nopealiikkeisyys organisaatioissa voivat heijastua organisaatioiden
sisdiseen tunnelmaan. Lyhyen aikavélin tuloksen tavoittelusta on tullut
organisaatioille selviytymiskeino ja organisaatioelamé on ajautunut moniin
suuntiin repivien ristikkdisten voimien temmellyskentdksi. (Juuti &
Vuorela, 2015, s. 14) "Yrityskulttuuri syé muutoshankkeita aamiaiseksi” on
Nurmen (2014, s. 64) mukaan liike-eldaman todellisimpia lohkaisuja.
Yrityskulttuurien valilld on valtavia eroja ja kulttuuri tulee huomioida
muutostilanteissa. Yrityskulttuurit ovat syntyneet vuosien kuluessa ja ne
ovat ikadn kuin tatuoitu organisaation ihmisten sieluihin. Kulttuurin
muuttaminen onkin haasteellista, mutta ei mahdotonta. (Nurmi, 2014, s.
64) Monet johtajat ottavat yrityskulttuurin aivan liian kevyesti, ehka siksi,
ettd kulttuuri on niin vaikea maaritellda. (Jabe, 2017, s. 46)
Muutosprosessissa yhteisollisyyden tarve on erityisen suuri, silla se auttaa
kestamaan paineita (Ylikoski & Ylikoski, 2009, s. 60).

Organisaatiokulttuuri on tuottavuutta ja tehokkuutta palveleva ja
yhteishenkena nakyva ilmio. Kulttuuri rakentuu arjen
vuorovaikutustilanteista, toimintatavoista ja arvoista. Parhaimmillaan
organisaatiokulttuuri tukee organisaation sopeutumista ja joustavuutta
erilaisissa tilanteissa, mutta se voi myds ehkdistd muutosta ja
sopeutuvuutta tai rohkaista tyontekijoita ylikuormittamaan itsensa. Mikali
yrityksen strategia ja toimintakulttuuri ovat ristiriidassa keskenaan,
noudatetaan  tyOkulttuuria ja  strategia jaa sikseen. Mikali
organisaatiokulttuuri alkaa estda yrityksen uusiutumista, asenne ratkaisee,
eli tarvittaessa avainhenkildidenkin on uusiuduttava. (Sydanmaanlakka,
2014, s. 100)

Sanattomat kasitykset, eli miten asiat todellisuudessa ovat ja mita saa
sanoa adneen ja mitd ei, muodostavat yrityskulttuurin ytimen. Johtaja voi
vaikuttaa kulttuuriin vain silld, mita han todellisuudessa tekee, ei silla, mita
hdn puhuu. (Jabe, 2017, s. 47) Organisaatiokulttuuri, joka on ketterdn
oppimisen tarked tukija ja edistdjd, edellyttda positiivista tunnetilaa.
(Otala, 2018, s. 270, s. 298) Organisaatiokulttuuria voidaankin tarkastella
osina esimerkiksi Edgar H. Scheinin tunnetun jaavuorimallin pohjalta.
Organisaatiokulttuuri on Scheinin (1991, s. 253) mukaan kasitteena
rakenteellisesti monimutkainen ja se koostuu maaritelman mukaan
suuresta joukosta itsestdanselvyyksia, jotka osoittavat sen, miten ryhman
jasenet ndkevat ulkoiset suhteensa ymparistoihin ja sisdiset suhteensa
toisiinsa nahden. Schein (1991, s. 31) madrittelee perusolettamukset
organisaatiokulttuurin ytimeksi eli sitd mita kulttuuri todella on. Arvot ja
kayttaytymistavat ovat kulttuurin perusolettamuksen ilmentymia.
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Kuva 8. Kulttuurin tasot ja niiden valinen vuorovaikutus (Mukaillen Schein,
1991, s. 32).

Menestyksekkddssa ~ muutosjohtamisessa  organisaation  kulttuuri
nostetaan jalustalle heti alkuvaiheessa. Kulttuuriin vaikuttaminen on hidas
prosessi, mutta se on valttamatonta, silla suuretkaan muutokset eivat voi
kestad, mikali kulttuuri asettuu niitd vastaan. Organisaatiokulttuurin
pilkottu  jadvuorimalli  kuvastaa  tarkemmin  muutosjohtamisen
kohdealueet (kuva 8). Helpointa johtamisessa on tarttua kulttuurin
nakyvdadan osaan, jossa muutoksen tavoitetila on helpoiten
konkretisoitavissa. Tiedostettuun, mutta epaviralliseen osaan on johdon
mahdotonta vaikuttaa suoraan, mutta osa-alueen vaikutukset muutoksen
vastaanotolle ja ohjaukselle on silti mietittdvd ennakkoon. (Mattila, 2011,
s. 35-36)
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Kuva 9. Kulttuurin jdavuorimalli pilkottuna muutosjohtamisen

kohdealueiksi (Mukaillen Mattila, 2011, s. 37).

Innovatiivisessa organisaatiossa henkiléstdé on tottunut muutoksiin seka
toimii aktiivisesti toteuttaakseen muutokset edellyttden jatkuvaa
uudistumista. Muutoksia pelkadvdssa organisaatiossa pyritaan pitamaan
asiat ennallaan ja torjutaan uudet ideat. lhmisten suhtautuminen
muutokseen onkin kiinni muutoshalusta. Kaikkein tdrkein tekija
muutoshaluun on, etta tyontekija pitaa tyostaan. (Jabe, 2017, s. 196) Johto
tavoittelee muutoksissa usein koko organisaatioon syntyvda me-henkesd,
joka ei kuitenkaan ole todenndkdinen eika erityisen hedelmallinenkaan
tavoitetila. Kannattavampaa on tukea pienempien porukoiden me-
henked, jolloin henkiloston sitoutuminen on todenndkdisempaa, silla
epavarmuuden kasvaessa yksilo hakee turvaa ryhmasta. (Ruopsa, 2016, s.
217)

Organisaation  hyvan  hengen luominen  vie aikaa. Hyva
organisaatioilmapiiri  perustuu  luottamukseen, avoimuuteen ja
keskindiseen kunnioitukseen. Tyoyhteisét, joihin on kasautunut
myonteistd energiaa, kykenevat antamaan voimaa, energiaa ja
onnistumisen mahdollisuuksia jasenilleen. (Juuti & Vuorela, 2015, s. 163)
Myonteinen vyrityskulttuuri johtaa koko organisaation onnellisuuteen ja
tuottavuuteen. Organisaatiossa tulee myos pyrkida sallivuuden ja
inhimillisyyden ymmarryksen kulttuuriin. Tyontekij6illda tulee olla
mahdollisuus ndyttdd myos negatiivisia tunteita ilman peittelya.
Myonteinen ilmapiiri on |dhtdisin esimiehen omasta innostuneesta
mielestd ja sen synnyttdmastd myonteisestd vireesta. (Leppanen &
Rauhala, 2012, s. 289-299) Myonteisen organisaatiokulttuurin
rakentamiseen vaikuttavat tekijat on kuvattu tarkemmin kuvassa 9.
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Kuva 10. Myonteisen yrityskulttuurin johtaminen (Leppanen & Rauhala,
2012, s. 300).

Muutosstrategia tarvitsee lahes aina tuekseen yhteison energiatason
lisdamistda tai muuta henkisen kapasiteetin kasvattamiseen liittyvaa
muutosta, jota kutsutaan yrityksen hiljaiseksi kokemukseksi tai
osaamispddaomaksi. Jokaisella organisaatiolla on oma asenne, leimallinen
ajattelutapa eli kulttuuri, joka saattaa olla hyvinkin tiedostamaton.
Toimintakulttuuri on yleisesti jaettuja olettamuksia ja sanattomia ohjeita
eteen tuleviin tilanteisiin suhtautumisesta ja on tarkead, ettd johto osaa
ohjata sitd ja ymmartaa syy- ja seurausyhteyden ihmisten keskindiselle
toiminnalle. Organisaatiokulttuurin muuttumista ei voi ulkoistaa eika johto
voi olettaa sen muuttuvan sanomalla, vaan muutos vaatii johtajilta
itseltdan kykya uudistua sekd kyseenalaistaa yhteison tapoja toimia ja
sosiaalisia rutiineja tarjoten ndyttdja uudella tavalla toimivista ratkaisuista.
(Hackselius-Fonsén, 2017, s. 77) Tutkimusten avulla on todettu, etta
tuloksellisimmat  yrityskulttuurit  kiinnittavat  paljon ~ huomiota
luottamuksen ilmapiiriin sekda asenteiden johtamiseen. Yrityskulttuurin
tietoinen johtaminen onkin tulevaisuudessa valttamattomyys. (Rauhala
ym., 2013, s. 56)
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5 MUUTOSJOHTAJUUS HAJAUTUNEESSA KOHDEYRITYKSESSA

Muutostilanteiden hallinta nykymaailmassa vaatii syvallista ndkemysta
sekd perusteltuja ndkokantoja. Tutkimukseen ryhdytdankin usein siksi,
ettd ongelmien ratkaiseminen ei onnistukaan jokapdivdisen ajattelun
pohjalta. Paatoksien tueksi vaaditaan uutta tietoa, jonka avulla
ratkaistavien ongelmien luonnetta ymmarretdan paremmin ja keinoja
ongelmista selvidmiseen l16ydetadn. Tama on peruslahtokohta soveltavalle
tutkimukselle, jossa pyritdaan johonkin kdytannon tavoitteeseen. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara, 2013, s. 19) Tutkimustiedon merkitysta nykyaikana ei
voi vahatelld, eikd wuusi tieto muodosta erillista osaa eldaman
kokonaisuudessa. Tietoon, joka on syntynyt jokapaivaisen kokemuksen ja
arkielaman toiminnan seurauksena, on monin tavoin kietoutunut myos
tutkimuksen avulla tuotettu tieto. Tutkimuksen avulla saatu tieteellinen
tieto herattaa parhaillaan kiinnostuksen uusiin alueisiin ja lisdd harkintaa
uusissa ratkaisuissa. Tieteellinen tieto auttaa myoOs vapautumaan
perinteisista  ajattelutottumuksista antaen  aineksia  ajattelulle,
rikastuttamalla ja monipuolistamalla arkitiedon luomaa kuvaa asioista ja
tilanteista. Ndin ollen tieteellinen tieto mahdollistaa uusien ideoiden
synnyn tyon kehittamiseen. (Hirsjarvi ym., 2013, s. 20) Tyoeldamassa, jossa
yhteiskunnan ja teknologian jatkuva muutos haastavat aiemmat
ammatilliset kdaytannodt, on merkittavasti hyotya tutkimuksista, jotka
kuvaavat aiemman tiedon uudenlaista kayttamista tai tiedon uudenlaista
yhdistelya. (Vilkka, 20073, s. 23)

Tieteellisessa tutkimuksessa uusi tieto tuotetaan teorian avulla, jolloin
puhutaan teoreettisesta lahestymistavasta. Kreikan kielen sana theoria
tarkoittaa tarkastelua, tarkkailua ja ndkemysta ja teoriat ovatkin tapoja
tarkastella ja selittaa todellisuutta. Tyoeldamadssa soveltava tutkimus eli
teorian hyodyntaminen keinona tuottaa tutkimusaineistollista tietoa, on
tarkoituksenmukainen tapa. (Vilkka, 20074, s. 24) Teorioiden ja kdytannon
suhdetta tarkastelemalla voidaan todeta, ettad tutkijoiden maailma ja
toiminta ei ole ihmisten arjesta irrallista toimintaa, vaan tutkija elda
tutkittaviensa kanssa samassa maailmassa. Tutkimuksessa pyritdan
[oytamaan tutkimusaineistosta aina jotakin sellaista, joka ei ole “paljaalla
silmalla” nahtavissa. (Vilkka, 20073, s. 25, s. 47)

5.1 Tutkimuksen tavoite ja menetelmat

Tutkimuksen perustan muodostavat  tasmallisesti maaritelty
tutkimusongelma eli padkysymys ja siitd johdetut tutkimuskysymykset eli
alakysymykset. (Vilkka, 2007a, s. 45) Kuten luvussa 1.3. todettiin, tdman
tutkimuksen paakysymykseksi asetettiin, mikd on hajautuneen
kohdeyrityksen muutosjohtajuuden nykytila sekd mitd haasteita
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muutosjohtajuudessa on ilmennyt. Padkysymyksen rinnalle nostettiin
taman lisaksi kaksi alakysymystd, jotka ovat:

- Miten organisaation hajautuminen vaikuttaa muutosjohtajuuteen?

- Mitka tekijat johtavat muutosjohtajuuden onnistumiseen
hajautuneessa organisaatiossa verrattuna perinteiseen
organisaatioon? Vai l0ytyyko eroavaisuuksia?

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa hajautuneen organisaation
muutosjohtamisen erityispiirteet, jotta hajautetun kohdeorganisaation
muutosjohtajuusosaamista voidaan tarvittaessa tehostaa ja huomio
osataan kiinnittdd onnistumisen kannalta merkityksellisiin seikkoihin.
Tutkimustulokset  yhdessd  teoreettisen  viitekehyksen kanssa
mahdollistavat kehitysehdotuksien muodostamisen kohdeyritykselle.
Tavoitteena on parantaa kohdeyrityksen muutosjohtamisosaamista ja
tietdmysta niin, etta yritykselld on mahdollisuus saavuttaa osaamisellaan
kilpailuetua.

Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus tai tehtdvd, joka ohjaa
tutkimusstrategisia valintoja. Maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimus
soveltuu tutkimuksiin, joissa halutaan numeraalisesti yleisesti kuvailla
missa maarin jokin asia vaikuttaa johonkin toiseen asiaan tavoitteena
selittaa ihmisten toimintaa numeraalisesti ja kausaalisesti. Edellytyksena
on, etta tutkimusaineisto on muutettavissa mitattavaan ja testattavaan
muotoon. Maarallisen tutkimuksen tavoitteena on |6ytaa yleinen
lainalaisuus siitd, miksi asiat ovat niin kuin ovat ja tama yleinen lainalaisuus
esitetdan numeraalisesti  esimerkiksi  keskiarvoina sekd loytaa
saannénmukaisuuksia, milla tavoin eri asiat eli muuttujat liittyvat toisiinsa
ja selittda, milla tavalla ihmisten mielipiteet eli tutkimusyksikét eroavat
muuttujien suhteen. (Vilkka, 20074, s. 49-50) Maarallisessa tutkimuksessa
edetddn teoriasta kdytdantoon ja tamadn jdlkeen takaisin kdytdannosta
teoriaan tulkinnan avulla. (Vilkka, 2007b, s. 25) Taman tutkimuksen
tutkimusmenetelmaksi  valikoitui maarallinen eli  kvantitatiivinen
tutkimusmenetelma. Perusteena valinnalle olivat otannan suuruus seka
kohdeyrityksen organisaation hajautuneisuus. Tutkimukseen haluttiin
saada kerattya vastauksia mahdollisimman monelta kohdeyrityksen
organisaation jaseneltd, jonka vuoksi survey-tutkimukseen paadyttiin.

Kvantitatiivisen tutkimuksen yhtend perinteisena tutkimustyyppina
pidetdan survey-tutkimusta. (Hirsjarvi ym., 2013, s. 137, s. 191) Kyselyssa
vastaaja itse lukee kirjallisen kysymyksen ja vastaa kirjallisesti. Tama
aineiston keruutapa soveltuu hyvin suurelle ja hajallaan olevalle joukolle
ihmisid. Etuna on myos vastaajien anonymiteetti eli vastaaja jda aina
tuntemattomaksi. Kyselyn haittana on riski vastausprosentin alhaisuuteen.
(Vilkka, 2007a, s. 74) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeistd on
tutkittavien henkildiden valinta (Hirsjarvi ym., 2013, s. 140). Tutkimus
paatettiin toteuttaa kokonaistutkimuksena, jolloin otannaksi valikoitui
myynnin ja markkinoinnin organisaatio, silla sen jasenet tyoskentelevat
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eniten hajallaan ja etdjohtaminen on ko. organisaatiossa yleinen tapa
johtaa.

Triangulaatio eli monimetodinen ldhestymistapa tarkoittaa tutkimuksessa
kdytettavien tutkimusaineistojen ja I[3dhestymistapojen yhdistamista.
Monimetodisuudella tavoitteena on lisdta tutkimuksen kattavuutta.
Aineistotriangulaatiossa  yhdistetddn  erilaisia  tutkimusaineistoja
keskenaan, jolloin samassa tutkimuksessa tutkimusaineistoa kerataan eri
metodein. (Vilkka, 2007a, s. 54) Tassa tutkimuksessa empiirista tietoa
haluttiin tdydentaa toimihenkilbille kohdistetun sdhkodisen kyselyn lisaksi
lahiesimiehille kohdistetulla laadullisella séhkopostihaastattelulla.

5.1.1 Séahkoinen kysely

Kysely, joka tunnetaan survey-tutkimuksen keskeisena
tutkimusmenetelmdnad, on yksi tapa keratd tutkimusaineistoa.
englanninkielinen termi Survey tarkoittaa kyselyn ja haastattelun muotoa,
jossa aineisto kerdtdan standardoidusti ja jossa kohdehenkilot
muodostavat otoksen tai vaihtoehtoisesti ndytteen tietystd perusjoukosta.
(Hirsjarviym., 2013, s. 137, s. 193) Maaralliselle tutkimukselle on tyypillista
suuri vastaajien maard, ja mita suurempi otos on, sitda paremmin otos
edustaa perusjoukon keskimaadrdista mielipidettd, asennetta ja kokemusta
tutkittavista asioista. Tulosten puolueettomuutta edesauttaa tutkittavan
ja tutkijan etdinen suhde prosessin aikana seka tutkijan etdinen suhde
kyselylla saatuihin vastauksiin. (Vilkka, 2007b, s. 16-17)

Tiedonintressin ja tutkimusmenetelman paattamisen jalkeen on valittava
tutkimusaineiston kerdamisen tapa. Tutkimusmenetelman valinta ohjaa
tutkimusaineiston  keraamisen valintaa eika valinta tapahdu
mielivaltaisesti.  (Vilkka, 2007a, s. 51) Tassd tutkimuksessa
tutkimusaineiston merkittavimmaksi kerdaamistavaksi valittiin sahkoinen
kyselylomake (Liite 1). Sahkoinen kysely koettiin helpoimmaksi tavaksi
keratd aineistoa hajautuneessa organisaatiossa, kohdemaina Suomi,
Ruotsi ja Norja. Tutkimuksessa haluttiin nostaa erityisesti henkiloston
nidkemykset ja kokemukset esille. Maéréllisen aineiston avulla
tutkimuksessa  pystyttin @ muodostamaan  kattava  kokonaiskuva
hajautuneen organisaation jasenten nakemyksista. Tutkimuskysymykset
jaoteltiin tutkimuksen kannalta merkityksellisiin osa-alueisiin seka
tutkimuksessa kerattiin vastaajista tutkimuksen kannalta oleelliset
taustatiedot, jotka kaydaan tarkemmin tutkimustuloksissa lapi. Kysely
laadittiin  suomeksi ja englanniksi. Tutkimus kohdistettiin koko
perusjoukkoon eika kyselya varten tehty erillista otantaa.

Kysely toteutettiin kayttamalld kohdeyrityksessda jo kaytossd olevaa
Questpack-palautteenhallintajarjestelmaa. Tyokalu koettiin hyodylliseksi
taman kaltaisessa kyselyssa, silld se on vastaajille ja kasittelijélle erittdin
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helppokdyttéinen ja selked. Tyokalun avulla tavoitettiin vastaajat
jokaisessa kohdemaassa. Linkki tutkimukseen l|dhetettiin suoraan
valikoidun  kohderyhman  henkilékohtaiseen  sdahkdpostiin  tydn
toimeksiantajan toimesta. Sahkopostiviestiin lisattiin tutkijan laatimat
saatesanat, jossa korostettiin henkiloston osallistumisen tarkeytta.
Organisaatiota tiedotettiin kyselystda ja opinndytetydsta 23.5.2019
sisdisessd yhteisopalvelussa Yammerissa kohdeorganisaation johdon
toimesta tiedoksiantona henkilostolle, etta tutkimuksella on johdon tuki.
Questpack-ohjelma mahdollisti kyselyyn vastanneiden kappalemé&aran
seuraamista reaaliajassa sekd tutkimustuloksista muodostui suoraan
siahkoiset dokumentit tuloksien kasittelya varten. Saadut tulokset
tallennettiin Excel-tiedostoiksi kasittelyd varten. Martelan paakayttajat
Eerikki Mikkola seka Minna Lapakko avustivat kyselyn ja dokumenttien
kdytannon toteuttamisessa.

Kyselyn vastausasteikot ovat tavallisesti 5- tai 7-portaisia ja vaihtoehdot
muodostavat nousevan tai laskevan skaalan (Hirsjarvi ym., 2013, s. 137, s.
201). Taman tutkimuksen kysely koostui padosin vdittamistd, joissa
kadytettiin Likertin asteikkoa, ilman ”ei mielipidettd” vastausvaihtoehtoa eli
4-portaista asteikkoa. Kyselyssd oli my0Os avoimia kysymyksia seka
mahdollisuus avoimeen palautteeseen, jotta vastaajilla oli mahdollisuus
kertoa omin sanoin vapaasti spontaaneja mielipiteita. Taustakysymyksista
ainoastaan kysymys “Onko Idhiesimiehesi etdjohtaja?” asetettiin
vastaajalle pakolliseksi, muut taustakysymykset jatettiin
anonymiteettisuojan vuoksi vapaaehtoisiksi. Kaikki kyselyn varsinaiset
tutkimuskysymykset asetettiin pakollisiksi.

Kysely avattiin ja vastauslinkki I3hetettiin 27.5.2019 yhteensa 82
henkildlle. Muistutus kyselysta lahetettiin sdhkodisesti vastaajille 3.6.2019.
Vastausaikaa oli kaksi viikkoa ja kysely suljettiin 9.6.2019. Kyselyyn vastasi
42 henkil6a ja vastausprosentti oli ndin ollen 51 %.

5.1.2 Sahkoinen haastattelu

Sahkoisen  kyselylomakkeen  tueksi  toteutettiin  organisaation
lahiesimiehille kohdistettu sdhkopostihaastattelu (Liite 2), jotta
tutkimukseen saatiin myos esimiesten kokemuksia ja ajatuksia
muutosjohtajuudesta ja sen toteuttamisesta. Haastattelu toteutettiin
sahkopostilla, ja haastattelu koostui yhteensd kymmenestd avoimesta
kysymyksesta. Jokaista henkilod pyydettiin vastaamaan lyhyesti jokaiseen
annettuun kysymykseen. Haastattelussa henkil6illd oli myos mahdollisuus
avoimeen palautteenantoon.

Sahkodinen haastattelu ldhetettiin yhteensa 18 henkildlle 28.5.2019 ja
vastausaikaa annettiin kolme viikkoa. Haastattelu toteutettiin kyselyn
mukaisesti suomeksi ja englanniksi, silla vastaajat sijaitsivat Suomessa,
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Ruotsissa ja Norjassa. Muistutus kyselysta lahetettiin sdahkopostitse
4.6.2019 ja 14.6.2019. Sdhkopostihaastattelu paatettiin ldhettdad vield
uudelleen  vastattavaksi loppukesdstd, ja sahkopostihaastattelu
kohdehenkildille lahetettiin uudelleen 29.8.2019. Vastausaikaa annettiin
1,5 viikkoa. Aiempi haastattelun ajankohta ennen kesada muodostui
aikataulullisesti vastaajille haasteelliseksi, tasta syysta
uusintahaastatteluun  pdadyttiin.  Sdhkopostihaastatteluun  vastasi
seitseman henkil6a ja vastausprosentti oli ndin ollen 39 %.

5.1.3 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli
tutkimuksen kykyda antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimuksen
arviointiin liittyy myos kasite validius eli patevyys, jolla tarkoitetaan valitun
tutkimusmenetelman kykya juuri sitd, mitd on ollut tarkoitus mitata.
(Hirsjarvi ym., 2013, s. 137, s. 231) Tutkimuksen onnistumista ja tulosten
hyodynnettavyyttd eivat maaritd tutkimusmenetelman kaytto, vaan kyse
on siitd, milld laadulla tutkimus tehdaan. Tutkimusmetodien valinta ja hyva
tieteellinen kdytanto tuovat yhdessa uusia ndakdkulmia. (Vilkka, 20073, s.
51-52)

Kyselytutkimuksen etu on niiden avulla kerattava laaja tutkimusaineisto.
Tutkimukseen tavoitetaan kyselyn avulla lisaksi suuri maara henkil6ita
seka sen avulla voidaan kysyda monia asioita. Kysely on menetelmana
tehokas, mutta tulosten tulkinta voi osoittautua ongelmalliseksi.
Kyselytutkimukseen liittyy my6ds muita heikkouksia. Tavallisimmin
aineistoa pidetaan pinnallisena ja teoreettisesti vaatimattomina. Ei voida
myoOskdaan varmistua siitd, miten vakavasti vastaavat suhtautuvat
tutkimukseen eli ovatko vastaajat pyrkineet vastaamaan rehellisesti.
Vaarinymmarryksia on myo6s vaikea kontrolloida, jolloin
vastausvaihtoehdot ovat voineet epdonnistua. (Hirsjarvi, 2013, s. 137, s.
195) Satunnaisvirheitd voivat muodostaa myds vastaajan ymmarrys
asiasta eri tavoin kuin tutkija tai vastaaja muistaa asian vastatessaan
vaarin. (Vilkka, 2007a, s. 162) Tana paivana kyselyitd lahetetdan todella
paljon erityisesti sahkoisia kanavia hyodyntden. Vastaajille on voinut
muodostua kielteinen asenne kyselylomakkeita kohtaan ja mikali
vastaajalla on kokemus, ettei hdnen panoksensa kuitenkaan johda
mihinkadn, saattaa vastaaminen jaada. (Hirsjarvi ym., 2013, s. 137, s. 199)

Sahkdisen haastattelun osalta otannan tavoitettavuus on hyvd, mutta
vaarana on haastattelun hukkuminen sdahkdpostimassaan ja erityisesti
kohdeorganisaation toimialalla vallitseva sesonkivaihtelu voi tuoda
haasteita haastattelun ajankohdan suhteen. Haastattelun toteutustapa voi
myoOs osoittautua haasteelliseksi, mikali henkilot kokevat sdahkdpostin
epaluotettavana kanavana.
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6 TUTKIMUSTULOKSET OSA-ALUEITTAIN

6.1

Sahkodinen kysely

Tutkimustulokset kasiteltiin ehdottomalla luottamuksella eika kenenkaan
vastaajan vastauksia pystytad erottamaan ja tunnistamaan. Anonymiteetin
sailyttamisen vuoksi kdytetyissd suorissa lainauksissa ei kerrota yksiloivia
tietoja. Tutkimuksessa kdydaan |dpi osa-alueittain hajautuneen
organisaation muutosjohtajuuden merkityksellisimmat osa-alueet, jotka
nousivat sahkoisessa kyselyssa esille. Tutkimustuloksissa kaydaan lapi
myos kyselyn avoimet vastaukset.

Tutkimustulokset on analysoitu osa-alueittain, jotka ovat:
Kyselyyn vastanneiden taustatiedot

Onnistunut muutos

Muutosjohtajuuden toteuttaminen kohdeorganisaatiossa
Johtaminen hajautetussa kohdeorganisaatiossa

Viestinta ja vuorovaikutus muutoksessa

Hyvinvointi muutoksessa ja muutoksien kokeminen

ounkwNnpeE

Valitut osa-alueet koettiin onnistuneen muutosjohtajuuden kannalta
oleellisimmiksi seikoiksi teoreettiseen viitekehykseen pohjautuen.
Tutkimustuloksissa ~ havaittiin ~ selvd  yhteys  viitekehyksen ja
tutkimustulosten valilla.

Tutkijana minua ilahdutti erityisesti kyselyn korkea vastausprosentti.
Henkilokohtaisesti uskon, etta muutosjohtajuus koetaan
kohdeorganisaatiossa merkitykselliseksi asiaksi, silla muutokset ovat lasna
tyoyhteisdssa tallakin hetkelld. Nain ollen toiminnan kehittaminen
nahdaan varmasti tarkedand asiana. Henkilostd on valmis osallistumaan
kehittamistyohon, mikali heille annetaan siihen mahdollisuus.
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6.1.1 Kyselyyn vastanneiden taustatiedot

Tutkimustulosten alkuun kdydaan lapi kyselyyn vastanneiden taustatiedot.

Tutkimukseen vastanneista hienoinen enemmisto olivat naisia (53,7 %),
jakauma miesten ja naisten kesken oli kuitenkin hyvin tasainen. Kyselyyn
vastanneista suurin osa oli 51-60-vuotiaita (34,1 %).
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Kyselyyn vastanneista eniten vastasivat henkil6t, joilla on takana pitka
tyoura eli tydkokemusvuosia on yli 14 vuotta (56,1 %), kun taas vahiten
(4,9 %) vastaajia oli vuosiluokasta 3-6. Tutkimuksen kannalta on
mielenkiintoista, miksi juuri henkilét, jotka ovat olleet yrityksen
palveluksessa kauan, kokivat tarkeaksi vastata kyselyyn. Heraakin kysymys,
onko sitoutuminen organisaatioon ja sen kehittamiseen suurempi, mita
enemmadn kokemusvuosia henkil6illd on ja haluavatko henkil6t jakaa oman
tietdmyksensa ja nakemyksensa organisaation kdyttoon herkemmin?

Tydkokemus vuosina
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Kyselyyn vastanneista asuurin osa, eli 85,7 %, tyoskentelee ensisijaisesti
Suomessa. Vastaajista 4,8 % tyoskentelee Ruotsissa ja 9,5 % Norjassa. Nain
ollen vastaajat tyoskentelevat paasaantoisesti Suomessa. Tama
prosentuaalinen jakauma oli odotettavissa, silla etdjohtajuutta ilmenee

eniten juuri Suomessa ja suurin osa organisaation jdsenista sijaitsee
Suomessa.

Valitse maa, jossa ensisijaisesti tyoskentelet
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Kyselyyn vastanneista 69 % kertoi, ettd heiddan ldahiesimiehensd on
etdjohtaja. Tutkimuksen kannalta on mielekdstd, ettd vastaajien
keskuudessa on myods henkilditd, joiden Idhiesimies ei ole etdjohtaja (31
%).
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6.1.2 Onnistunut muutos

Kyselyssa haluttiin selventaa toimihenkildiden nakemyksia
kohdeorganisaatiossa toteutetuista muutoksista. Vastaukset annettujen
vdittamien suhteen olivat melko tasaisia, oheisen diagrammin mukaisesti
keskiarvon molemmin puolin. Jotta poikkeamista saatiin tarkempi
vastausjakauma prosentuaalisesti, nostettiin vaittamista suurimmat
poikkeamat esille ja analysoitiin niita erillisessa taulukossa (s. 67).

Onnistunut muutos

Missd maéarin olet samaa mieltad seuraavien vaittamien kanssa?

Muutoksien syyt ovat henkilostolle hyvin perust.. || : 4+
Muutokset ovat hyvin suunniteltuja B 20
Muutokset on toteutertu onnistuncesti | 1.
Muutoksien taveitteet ovat minulle selkear | 25
Muutoksien tavoitteet ovat mielestani saavutertu || 1 2

Muutokset on toteutettu realistisella aikataululla B . 2.2

Muutokset on tuotu kaytantéan valmiiksi organi.. _ 1.9
Mustoksien vaikukset omazn yonon ovatote... - I 2.4
Mustokse ovat oee o N - *

Muutokset ovat vieneet organisaatiota otkeaan s.. 2.3

0 1 2 3

Keskiarvo

Suurimmat poikkeamat kohdistuivat muutoksien onnistuneeseen
toteuttamiseen ja muutoksien tavoitteiden saavuttamiseen. Nama kaksi
vaitetta kietoutuvat vahvasti yhteen, silla mikali vastaajat kokevat, etta
muutokset eivat ole onnistuneet, jdadvat tavoitteet oletettavasti
saavuttamatta. Oheista kaaviota tarkasteltaessa vaittamien
prosentuaalisesta jakautumisesta vaittamien sisalld, huomaamme, etta
vastaajista enemmisto (73,8 %) kokee, ettd muutoksia ei ole toteutettu
onnistuneesti kohdeorganisaatiossa. Osa vastaajista (26,2 %) kokevat, etta
muutokset on osittain toteutettu onnistuneesti. Muutoksien tavoitteita ei
enemmiston (73,8 %) mielestd ole saavutettu. Vastaajien mielestd
muutoksia ei olla tuotu kaytdntédn valmiiksi organisoituina, silla
enemmisto (78,6 %) ovat vaittaman kanssa tadysin tai osittain eri mielta.
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ONNISTUNUT MUUTOS

Muutokset on toteutettu onnistuneesti

Muutoksien tavoitteet ovat minulle selkeat

Muutoksien tavoitteet ovat mielestani
saavutettu

Muutokset on tuotu kdytantéon valmiiksi
organisanisoituina

Muutoksien vaikutukset omaan tyohoni ovat
olleet selkedt
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6.1.3 Muutosjohtajuuden toteuttaminen kohdeorganisaatiossa

Kysyttdessa muutosjohtajuuden toteuttamisesta kohdeorganisaatiosta,
vastauksista nousi selvasti esille henkiléston osaamisen hyddyntaminen
muutosprosessissa. 74 % vastaajista valitsivat vaittamaan, henkiléstén
osaamisen hyddyntdminen muutosprosesseissa on erittéin tdrkedd,
vaihtoehdon tdysin samaa mieltd. Kuitenkin vaittdaman, minulla on
mahdollisuus vaikuttaa muutoksia koskevaan pddtdksentekoon, tulos jai
alle keskiarvon; ainoastaan 21 % vastaajista valitsi vaittamaan vaihtoehdon
taysin tai osittain samaa mieltd. Alle keskiarvon jai myos vaittama
organisaatiomme huomioi jokaisen jédsenen yksilénd; 71 % prosenttia
vastaajista valitsi vaittamaan vaihtoehdon taysin eri mieltd tai osittain eri
mielta.

Muutosjohtajuuden toteuttaminen

Missd maarin olet samaa mieltd seuraavien vaittdmien kanssa?

Olen tyytyvdinen organisaation muutosjohtamis.. | NN 2.1

Muutosjohtajuusosaaminen on organisaatiossa... 21

Luotan organisaation johdon kykyyn johtaa muu... | 24
Organisaatiomme huomioi jokaisen jasensn yksi _ 19
Muutosprosessien onnistumisesta tai epaonnist... _ 22
Organisaatiossamme on tieto, kuka on muutosp_.. | - - 123
Minulla on mahdollisuus vaikuttaa muutoksien t. D

Henkiloston osaamisen hyodyntaminen muutos... [ 5.7
Mielipiteitani muutoksista kuunnellaan ja arvost.. _ 2.4
Palautteeni muutoksista johtaa kaytannon tekoihin 21
Vuorovaikutus organisaatiossa on muutostlante... |GG 23
Organisaatio kannustaa mielipiteiden ilmaisemis..  [NNINEGEGEGEGEEEEEEEN 26

Keskiarvo

Vastaajat kokevat myos, ettd heiddan antama palaute muutoksista ei johda
kdytannon tekoihin toivotulla tavalla, silld kukaan vastaajista ei ole ollut
vaittdman kanssa samaa mieltd, kuitenkin vastaajista 38 % valitsi
vaihtoehdon osittain samaa mieltd. Vastaajat kuitenkin kokevat, ettd
organisaatio kannustaa mielipiteiden ilmaisemiseen; 48 % vastaajista on
valinnut vaihtoehdon taysin tai osittain samaa mielta.

Tutkimuksessa haluttiin selvittda tarkemmin, miten henkiléstén osaamista
on hyodynnetty aiemmissa muutosprosesseissa. Vastaajista enemmisto
(76,2 %) vastasivat, ettd heiddn ammattitaitoansa ja osaamista ei ole
hyodynnetty muutoksien suunnittelussa ja toteuttamisessa. Osallistamista
on kuitenkin myods tapahtunut, silld 23,8 % vastaajista on padssyt
hyodyntamaan osaamistaan.
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Ammattitaitoani ja osaamistani on hydédynnetty lapikdytyjen muutoksien
suunnittelussa tai toteuttamisessa:
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Kylid Ei

Muutosten  onnistumisessa ehdottomasti tarkein on  kyselyyn
vastanneiden mielesta aktiivinen ja avoin vuorovaikutus henkiléston ja
johdon viélilla (61,9 %). Toiseksi eniten onnistumiseen vaikuttaa
henkiloston osallistaminen muutoksia koskevaan paatoksentekoon (33,3
%). Myobs henkiloston sitoutuminen muutokseen nahddan tarkeadna
vastaajien keskuudessa (23,8 %). Naiden lisaksi henkiloston ammattitaidon
hyddyntaminen (19 %) ja johdon ja esimiesten lasndolo muutosprosessissa
(19 %) johtavat vastaajien mielestd muutoksien onnistumiseen.

Mitka tekijat johtavat mielestéani muutoksien onnistumiseen? Valitse kaksi
tarkeinta tekijaa.
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Johtaminen hajautetussa kohdeorganisaatiossa

Etdjohtajuus on olennainen osa  hajautuneen  organisaation
johtamiskaytantoja, jonka vuoksi kyselyssa haluttiin selventaa tarkemmin
kohdeorganisaation  kdaytannén  johtajuutta. @ Muutosjohdettaessa
hajautunutta organisaatiota tarvitaan esimiestasolta taitoa ja kyvykkyytta
johtaa virtuaalisesti. Yleiskatsauksella vastaustuloksista voi todeta, etta
vastaajat ovat melko tyytyvdisia = organisaatiossa  vallitseviin
johtamiskaytantoihin. Erityisesti edukseen nousee vastaajien korkea
sitoutumisaste tyohon ja organisaatioon, silla perati 74 % vastaajista on
vastannut vaittdmaan, olen sitoutunut organisaatiooni ja tyéhéni, taysin
samaa mielta.

Johtaminen hajautetussa organisaatiossa

Missd maarin olet samaa mieltd seuraavien vaittdmien kanssa?

Olen tyytyvainen nykyisen lafiesimieheni tapazn... S :-0
Organiszatiossamme Inmisten johtaminen on ta... G 2.6

Laniesimisheni on helposti tavoitetraviss: I 3 ¢

Kasuokiain kohtaamisia o rittavast esimienerni_ G 2 9
Etajohtaminen on toimiva tapa johtaa | 2 7
Luotan johdon ja esimiesten kykyyn johtaa haja... GGG 25

Johtamiskaytantaja tulee organisaatiossamme k... G : 4

Saan esimieneltani riittavasti tukea | .2
Lahiesimichent kuurtelee minua N -3
Olen sitoutunut organisaatiooni ja tydhoni
Organisaatiossamme on hyvd yhteishenki [ 3.2
Organisaation monimuotoisuus huomicidaan pa... [ 2-6

o
r
i

Keskiarvo

Hajontaa vastauksissa lO0ytyi vastaajien kokemuksissa lahiesimiehen
tavoitettavuudesta ja kasvokkaisten kohtaamisten maadrdssa. 55 %
vastaajista kokee, ettd ldhiesimies on helposti tavoitettavissa, mutta
ainoastaan 33 % vastaajista kokee, ettd kasvokkaisia kohtaamisia on
organisaatiossa riittavasti. Vastaajat kokevat, ettd he saavat
lahiesimieheltd riittavasti tukea ja esimies kuuntelee heit3, silld vastaajista
perati 86 % vastasivat molempiin vaittamiin tdysin tai osittain samaa
mieltd. Kysyttdessd, onko kohdeorganisaatiossa ihmisten johtaminen
tarkeampaa, kuin asioiden johtaminen, vastauksista [0ytyy runsaasti
hajontaa: hieman yli puolet (57 %) vastaajista on valinnut vaittamaan
taysin tai osittain samaa mielta. Ainoastaan 14 % vastaajista on vaittaman
kanssa taysin eri mielta.

Tutkittaessa tarkemmin vastaajien luottamuksesta johdon kykyyn johtaa
hajautettua organisaatiota, yli puolet vastaajista (59 %) on vaittaman

36
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kanssa tdysin tai osittain samaa mielta. Silti vastaajat kokevat, etta
johtamiskdytantdja organisaatiossa tulisi kehittaa ja tehostaa, silla perati
93 % vastaajista on vadittaman kanssa tdysin tai osittain samaa mielta.
Etdjohtajuus kohtaa kuitenkin epailyksia, silla 45 % vastaajista on valinnut
vdittamaan, etdjohtajuus on toimiva tapa johtaa, vaihtoehdon tdysin tai
osittain eri mielta.

Kyselyssa haluttiin selvittda avoimella ja spontaanilla kysymykselld, miten
vastaajat kokevat ja millaisia kokemuksia heilld on hajautuneen
organisaation johtamisesta. Vastauksia saatiin todella runsaasti.
Teoreettisessa viitekehyksessd todettiin, ettd etdjohtaminen kohtaa
monesti haasteita ja tutkimuksessa tata haluttiin todentaa kysymyksella:
Mitd haasteita organisaation hajautuneisuus tuo muutosjohtajuuteen tai
johtajuuteen yleensd. Vastauksissa nousivat esille molemmin puolisen
luottamuksen synty, ihmisten kohtaamisen vaikeus sekd esimiehen
vaikeus havainnoida kdytannon asioita, mikali han ei ole fyysisesti lasna
pdivittdisessd arjessa. Etdjohtajuuden ndhddan vaikeuttavan myos
viestintdd; nopeasti etenevat tilanteet ja aikataulut voivat vaikeuttaa
tiedonkulkua jokaisella organisaation tasolla yhta aikaa.

”Yhteiséllisyys ja inhimillisyys katoaa tyénteosta. Tavoitteet
ja kdytdnnén toimet asiakasrajapinnassa eivit kohtaa -
yrityksistd  huolimatta. Mielestédni  tdlld  hetkelld
organisaatiossa on liikaa hierarkiaa johtamisessa, téstd
johtuu pddtdksen teon hitaus ja joskus tuntuu myés siltd, ettd
luottamus tyontekijoiden ammattitaitoon ja
asiantuntemukseen puuttuu - ohjataan liian pienié asioita
esimiesten toimesta.” (H1)

“Tiedonkulku ei tavoita kaikkia. Liikaa huhuja, joista
vedetddn vddrid johtopddtoksid.” (H2)

”"Molemminpuolisen luottamuksen merkitys korostuu.” (H3)

“Hajautettu  organisaatio on ajanut  sdhkoépostilla
johtamiseen, joka on persoonatonta ja yksipuolista
késkytystd. Vuorovaikutteisuus puuttuu ja yhdessd tekemisen
henked vaikea pitdd ylla.” (H4)

“Ldhelld oleva Iéhiesimies huomaa monia tyéhén vaikuttavia
asioita herkemmin kuin Iéhiesimies, joka ei ole edes samalla
paikkakunnalla. Tdmdén pdivdin tydskentelytahti on niin
hektinen, ettd monia asioita voi mennd pieleen, jos
Idhiesimies jdd etdiseksi henkilGksi.” (H5)
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6.1.5 Viestintd ja vuorovaikutus muutoksessa

Viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitys onnistuneen muutosprosessin
kannalta on merkittdava ja erityisesti hajautuneessa organisaatiossa
kahdensuuntaisen vuorovaikutuksen toteuttaminen on haasteellista.
Kyselyn tuloksissa nousivat esille muutosviestinnan yksisuuntaisuus seka
vastaajien kokemus siitd, ettd esimiesten ja johdon tietdmys muutoksista
on suurempi kuin henkiloston. Yleiskuvan perusteella voisi todeta, etta
vastaajien mielestd muutosviestintda tulee liikaa sdhkdisten kanavien
kautta, ja vastaajat saavat mielestdan riittdvasti tietoa muutoksista
lahiesimiehiltdan. Hajautuneessa organisaatiossa yrityksen sisdinen kieli
on yleensé englanti, jolloin my0ds sisdinen viestinta pyritdan toteuttamaan
englanniksi, jotta kaikki tarpeellinen tieto tavoittaa jokaisen organisaation
jasenen toimipaikasta riippumatta. Kyselyssd haluttiin selvittdd, onko
muutosviestinndn ymmarrystd haitannut muutosviestinndssa kaytetty
kieli. 55 % prosenttia on vaittaman kanssa tdysin tai osittain eri mielta.
Nain ollen tuloksista voi paatelld, etta kokemukset kdytetyn kielen suhteen
jakavat vastaajien mielipiteet. Tahdn vaikuttaa varmasti vastaajien
ikdjakauma ja kielitaito.

Viestinta ja vuorovaikutus muutoksessa

Missd maarin olet samaa mieltd seuraavien vaittdmien kanssa?

Muutoksista on viestitty riittivisti [ -2
Muutoksista tiedotettiin ennakkoon, jolioin muu.. 24
Muutosviestintd on ollut avointz [ 2.3
Muutosviestintd on ollut yksisuumaista, yihdalta... .— 3.0
Muutasviestintd on ollut vaikeaselkoista ja hank_.. [ RNRNNRNRMEE - 4

Muutoksien hyddyt ovat selkedsti perusteltuja e
Koen, ettd esimiehet ja johto tietdvat muutoksist.. [ 32
Muutosviestintad tulee liikaa sihkdisten kanavie... — 29

Muutosviestinta sahkoisten kanavien kautta on ... [ 2 4

Organisaatiossamme hybdynnetddn tehokkaasti . 2.7
Muutosviestinnan ymmarrystd on haitannut muu__. [ NG 2 3
Muutoksista liikkuu lilkaa huhupuheitz fakiojen ... [ 2 4

Saan lahiesimieheltani riittavasti tietoa muutcksi... [, 2.8

Keskiarvo

Viestinnan ja vuorovaikutuksen osalta vastausten prosentuaalista
jakautumista haluttiin tarkastella vaittdmien sisalla vield tarkemmin (s. 73).
Kuten alla olevan prosentuaalisen jakaumakaavion kautta huomaamme,
kyselyyn vastanneiden nakemykset saattavat erota vaittdmien sisalla
hyvinkin paljon toisistaan. Esimerkiksi 42,9 % vastaajista kokee, etta
muutosviestintd on ollut melko avointa, kun taas 38,1 % ovat vastanneet
vaittdmadan muutosviestinnan avoimuudesta osittain erittdin mielta.
Vastaajista enemmiston mielesta (83,4 %) kokevat, ettd johto ja esimiehet
tietdvat muutoksista enemman kuin henkildsto. Henkiloston kokemukset
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my0s sahkoisten kanavien kaytosta muutosviestinndssa eroavat. 33,3 %
vastaajista kokee, ettd muutosviestintda tulee liikaa sahkoisten kanavien
kautta, kun taas 38,1 % vastaajista on vaittaman kanssa taysin eri mielta.

VIESTINTA JA VUOROVAIKUTUS MUUTOKSESSA

Muutosviestinta on ollut avointa ZId 42,9 -
Koen, etta esimiehet ja johto tietavat 59 0
muutoksista enemman kuin henkil6sto !
Muutosviestintaa tulee liikaa sahkdisten i
. 26,2
kanavien kautta

Saan ldhiesimieheltani riittavasti tietoa

muutoksista ja niiden vaikutuksista omaan 59,5
tyohoni

O ¢y 2 S T S G S 9 4
m Taysin samaa mieltd m Osittain samaa Mielte mGsittaen efdmictes  &Tay%n efemidles 00%

Muutosviestintd on ollut yksisuuntaista,
ylhaalta alas tiedottamista

Kyselyyn vastanneista (90,5 %) kokevat, ettd muutosviestintd onnistuu
parhaiten kasvotusten. Hajautetussa organisaatiossa kasvokkaisviestinta
voi jaada vahaiseksi ja esimerkiksi koko henkildston tiedostustilaisuuksia
on harvoin. Koko henkiloston tilaisuudet on helppo toteuttaa aika- ja
kustannustehokkuuden nimissa esimerkiksi Skypen valityksella niin, etta
lahetys videoidaan padkonttorilta satelliittitoimistoihin, jolloin tilaisuus ei
ole  koko organisaatiotasolla  parhaalla  mahdollisella  tavalla
kaksisuuntaisesti vuorovaikutteinen.

Muutosviestintd onnistuu mielestdni parhaiten kasvotusten?
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Vastaajilta pyydettiin  myos perustelut, miksi he kokevat, etta
muutosviestind onnistuu parhaiten kasvotusten. Vastauksissa korostui
vuorovaikutuksen kaksisuuntaisuus, joka kdaytannon tasolla mahdollistaa
henkiloston aktiivisen kuuntelemisen sekd antaa mahdollisuuden esittaa
kysymyksida spontaanisti, sekda saada paras ymmarrys tilanteesta ja
argumentoida. Kasvokkaisviestinndn koetaan vdahentdvan huhupuheita ja
antavan henkilostolle mielikuvan, ettd heitd kuunnellaan. Kasvokkainen
viestinta koetaan avoimeksi kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen vuoksi, silla
silloin non-verbaali viestintd on ldasnad ja todellisia reaktioita on vaikea
piilottaa.

“Kasvokkain viestintd vdhentdd mahdollisuutta
virheymmdirryksiin esimerkiksi vdélittomdn keskustelun sekd
non-verbaalisen viestinndn vuoksi.” (H1)

“Then you are much more focused and not drowned in the
day to day communication volumes.” (H2)

“Oikeastaan kaikki asiat hoituu paremmin kasvokkain,
vuorovaikutus, ilmeet, eleen, reaktiot - mikédn ei ndy
puhelimessa eikd Skypessd eikd etenkddn yksipuoleisessa
viestinndssd intran kautta.” (H3)

“Viestinté onnistuu hyvin sekd nykyisten sdhkdisten
vdlineidenkin avulla, mutta on kasvotusten toteutettu
viestintd on aina tehokkaampaa.” (H4)

”Silloin  pystyy parhaiten tekemddn kysymyksid ja
reagoimaan vastauksiin, ei jéd huhuja ilmaan.” (H5)

”"Vuoropuhelu auttaa ymmdrtdmddn  tavoitteita  ja
muutoksen etenemistd. Se myds antaa mielikuvan, ettd
henkiléstéd  kuunnellaan, jos viestintd on tehty
henkilékohtaisesti tai pienryhmissd ja keskustelevalla
otteella (ei tiedottavalla).” (H6)

“Kasvotusten vdlittémdt mielipiteet ja reaktiot tulevat heti ja
ilman "suodattamista"”, jolloin esimiehen on helpompi heti
kitked  epdvarmuustekijit pois joko  faktoilla  tai
tunteisiin vetoamalla.” (H7)

Vastakysymykseksi tutkimuksessa haluttiin selvittaa vastaajien mielipide,
onnistuuko muutosviestintd vastaajien mielestd minkd tahansa
viestintdkanavan kautta. Vastaajista yli puolet (64,3 %) vastasivat, ettd
viestinndn onnistuu minka tahansa kanavan kautta. Vastausprosentti ei
kuitenkaan ole niin selked, kuin kysyttdessd muutosviestinnan
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onnistumista parhaiten kasvotusten, silla 35,7 % vastasivat, etta
muutosviestinta ei onnistu minka tahansa kanavan kautta.

Muutosviestinta onnistuu minka tahansa kanavan kautta?
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Kysymykseen haluttiin vastaajilta jadlleen perusteluja selventdamaan
prosentuaalista jakaumaa. Vastauksissa korostui kaksisuuntaisen
vuorovaikutuksen tarkeys; se ehkdisee huhupuheita, vaarinymmarryksia ja
sitouttaa. Sahkoinen viestinta koetaan kasvottomaksi ja korostaa ylhaalta
alas johtamista. Sahkaisille kanaville on myds ominaista tietotulva, eli
tietoa on henkiloston mielesta liikaa ja talloin tarkeda tietoa voi olla vaikea
huomata tai tiedon sisdistaminen voi jaada vajaaksi. Vastauksissa nousi
esille my0s tiimityon ja sitoutumisen merkitys.

”Yammerin tietotulvaan hukkuu...” (H1)
“Kaikkia asioita vain ei ole korrektia tiedottaa sdhkoisesti.”
(H2)

”Mikéd tahansa ei kdy, nimettdvd seurattavat kanavat/osiot
etukdteen.” (H3)

”Koska pelkdstédn séhkdistd kanavaa kdyttéden viestintd on
kasvotonta ja siitd  puuttuu  ihmisten luontainen
kanssakédyminen.” (H4)

”Yksipuolinen viestintd ei vastaa kysymyksiin eikd ota
huomioon muutoksen edessé olevien tydntekijéiden omaa
suhdetta muutokseen. Asioista tulee voida keskustella ja
tuntemukset avuntarpeesta tulee saada ilmaista.” (H5)
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”Jos muutoksesta laitetaan viesti vain sdéhkdisen kanavan
kautta se jdttdd muutosjohtamisen kasvottomaksi, vain
ylhddlté alas johtamiseksi ja siité syntyy huhuja enemmdn.”
(H6)

”0On kyseessd ihmisistd ja ihmisilli on tunteita, jotka
vaikuttavat tehokkuuteen ja tekemiseen.” (H7)

”Sdhkoisiéd  kanavia kdytettdvissd olisi erittdin tdrkedd
huomioida, ettd viestintd tulee viimeistddn samaan aikaan
henkiléstélle kuin talon ulkopuolelle.” (H8)

”Because business and growth are made by people in a
teamwork and cooperation. People needs to communicate
and adapt the new way of working. That is not easy to
achieve by reading an email, see a video with no one to ask
or discus with.” (H9)

“Kaikkien kanavien visuaalinen rakenne ei tue onnistumista.
Ndissd kanavissa liikkuu toisaalta niin paljon informaatiota,
ettd riski viestin ohimenosta kasvaa.” (H10)

Kyselyssa selvitettiin, onko organisaation hajautuneisuus vaikuttanut
vastaajien mielestd muutosviestinnan ja vuorovaikutuksen onnistumiseen.
Vastaajista enemmisto, 59,5 % kokivat, ettd hajautuneisuus on vaikuttanut
negatiivisesti muutosviestinnan ja vuorovaikutuksen onnistumiseen.

Onko organisaation hajautuneisuus mielestési vaikuttanut negatiivisesti
muutosviestinnan ja vuorovaikutuksen onnistumiseen?
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Vastaustulosta  haluttiin  syventda  mahdollisuudella  avoimeen
palautteeseen kysymyksellda, miten organisaation hajautuneisuus on
mielestdsi vaikuttanut negatiivisesti muutosviestinndn ja
vuorovaikutuksen  onnistumiseen.  Vastauksissa  nousivat  esille
organisaation toimipisteiden eriarvoisuus tiedon kulussa seka
lahiesimiehen fyysinen etdisyys. Osa vastaajista kokee, etta tiedonkulku
paakonttorilla, jossa paatokset tehddin, on aktiivisempaa, kuin
pienemmilla paikkakunnilla. Hajautuneisuus tarkoittaa myods henkilston
kannalta aktiivisempaa otetta eli sdhkoisia kanavia tulee seurata oma-
aloitteisesti aktiivisesti muun tyon ohella. Sahkoisissa kanavissa tarkea
tieto myos helposti hukkuu “some-halyyn”.

“Ldhiesimies on kaukana ja ei ldsnd.” (H1)
“Pddkonttorilla kuulee enemmdan.” (H2)

“Vuorovaikutusta on ddrimmdisen véhdén ja se tottakai karsii
jo paljon. Saavatko kaikki todella saman tiedon talossa
paikkakunnasta riippumatta?” (H3)

“Henkilbkohtainen  viestintd  jakautuu  epdtasaisesti
mddrdllisesti sekd ajallisesti. Sdhkoisten viestimien kautta
tulevan tiedon Idpikdyminen on aina vastaanottajan
vastuulla ja késilld olevan tyékiireen vuoksi perehtyminen ja
sisdistédminen voi jéddéd vajaaksi.” (H4)

”Pdiditokset tehdddn pddkaupunkiseudulla ja sielld voi olla
hyvin tiedostusta ja keskustelua. Muille paikkakunnille tieto
kantautuu sdhkoisten viestinten ja/tai Skype-kokouksen
vdlitykselld.” (H5)

“Tyéntekijéiden osaamisalueita ja Iluonteenpiirteitd ei
tunneta, mahdollinen avuntarve jGd huomiotta. Yksilén
vahvuudet yhteisén kannalta jdd hyédyntdmdttd ja témd
puolestaan saa aikaan motivaation ja tyén tekemisen
merkityksen vihenemiseen.” (H6)

“Useassa maassa olevassa organisaatiossa viestintd on
pyritty saamaan kansainvdlisesti neutraaliksi. Tdmd ei ole
paras tapa, koska eri kulttuureilla on erilaiset tavat ja
tottumukset yrityskulttuurissa. Se viestintd mikd toimii
Puolassa tai Norjassa, ei toimi Suomessa.” (H7)

“Olen huomannut, ettd toimipisteittdin on eroja tiedon
kulussa ja pienemmillé paikoilla koetaan helposti jddvdn
tiedonkulun ulkopuolelle.” (H8)
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“Informaatio on entistd pirstaleisempaa. Merkittévéd osa
informaatiosta on turhanaikaista "some-hdlyd", jolla ei ole
mitdédn merkitystd liiketoimintojen kehittdmisen kanssa.
Merkittdvd informaatio on toisinaan piilotettu niin hyvin, ettd
tiedon etsimiseen kdytetddn liikaa aikaa. Tiedon
tallentamisen logiikkaa muutetaan varsin usein ja
siséltékansioissa alkaa olla pddllekkdisyyksid. Englannin
kielen valta-asema viestinnéissé on omiaan edesauttamaan
eriarvoisuutta ja vaikuttaa
negatiivisesti vuorovaikutuskokemukseen.” (H9)

Tutkimuksen kannalta oleelliseksi koettiin tutkia, mitd kanavia pitkin
henkiléstd on aiemmissa muutoksissa saanut ensisijaisesti tietoa.
Viestintda on eniten ollut sisdisen yhteisopalvelun Yammerin kautta (52,4
%), lisdksi viikko-/kuukausipalaverit (21,4 %), sahkoposti (11,9 %) ja johdon
tiedotustilaisuus (9,5 %) ovat toimineet tiedotuskanavina.

Mistad olet saanut ensisijaisesti tietoa tapahtuneista muutoksista? Valitse
yksi vaihtoehto.

100%

50%

52.4%

Yammer

21.4%

11.9%
9.5%
4.8%
-~ . -\ .

Sahkoposti Puhelin Johdon Viikko-/kuukausi One-to-one- Muu, mika?
tiedotustilaisuus keskustelu
Iahiesimiehen
kanssa
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Tutkimustulosten vertailuksi kohderyhmalta haluttiin selvittda, mita
kanavia he itse pitdvat tarkeimpina muutosviestinndssa ja nouseeko eroja
edelliseen kysymykseen. Tarkeimmiksi kanaviksi nousivat johdon
tiedotustilaisuus (57,1 %), viikko-/kuukausipalaverit (54,8 %) ja one-to-
one-keskustelut ldhiesimiehen kanssa (31 %). Yhteisopalvelu Yammer sai
kyselyssa  kannatuksen ainoastaan alle viidennekseltd kyselyyn
vastanneista (16,7 %).

Mitkd viestintdkanavat ovat mielestasi tdrkeimmat muutosviestinnassa?
Valitse kaksi tarkeinta.

100%

T75%

57.1% 54.8%

50%

31.0%

25%

16.7% 14.3%

. - i £
0% —

Yammer Sihkoposti Puhelin Johdon Viikko- /kuukausi. _ One-to-one- Muu, mika?
tiedotustilaisuus keskustelu
lahiesimiehen
kanssa
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6.1.6 Hyvinvointi muutoksessa ja muutoksien kokeminen

Kyselyyn vastanneista jokainen kokee, ainakin jollakin tasolla, etta
muutokset ovat pakollinen osa yrityksen arkipdivaa, silla jokainen vastaaja
on ollut vaittdman kanssa tdysin tai osittain samaa mieltd. Muutokset
koetaan hyvin positiivisesti, silla vastaajat kokevat, ettda muutokset ovat
mahdollisuus kehittya ja oppia uutta; 62 % vastaajista on vaittaman kanssa
samaa mielta ja 33 % osittain samaa mielta. Muutoksia ei koeta kovinkaan
ahdistavina, silla ainoastaan 26 % on tdysin tai osittain samaa mielta
vaittdman kanssa. TyoOntekijat ovat myos valmiita tyoskentelemaan
annettujen tavoitteiden eteen, vaikkakaan asiat eivat etenisi, kuten on
suunniteltu; yli puolet eli 56 % vastaajista on vaitteen kanssa samaa taysin
samaa mielta.

Hyvinvointi muutoksessa ja muutoksien kokeminen

Missd maarin olet samaa mieltd seuraavien vaittdmien kanssa?

Henkiloston jaksamisesta on pidetty huolta muu... [ 2.1

Koen tyoni merkitykselliseksi [ 5.3

Muutokset ovat haastaneet jaksamiseni .— 29
Olen saanut riittavésti aikaa sopeutua muutoksiin |GG 2 6
Olen valmis tydskentelemddn annettujen tavoitt... | NN .5
Suhtaudun muutoksiin positiivisesti j ey I 32

Koen muutokset ahdistavina _ 20
Muutokset ovat mahdollisuus kehittyd ja oppia u... [ 5.6
Olen saanut rifciavast koulutusta tai opastusia s... | - S

Organisaatio sallii tunteiden ilmaisun 2.7
Muutokset ovat pakollinen osa yrityksen arkipai... [ NNRNEGEGERDEEEEE -5
Tydilmapiiri on heikentynyt muutoksien jilkeen |G, 2.8

Organisaatio on joustava, uudistumiskykyinen ja .. _ 24

Keskiarvo

Vastaajista suurin osa, 81 %, kokevat pddosin tyonsa merkitykselliseksi,
silld he ovat vastanneet viitteeseen taysin tai osittain samaa mielta.
Vastaajat kokevat kuitenkin, ettd huolenpito henkiloston jaksamisessa
muutosten aikana on ollut vajavaista. Ainoastaan 38 % vastaajista on
samaa tai osittain samaa mielta siitd, ettd hyvinvoinnista on pidetty huolta.
Vastaajat kokevat myds, ettd muutokset ovat haastaneet heiddn
jaksamisensa, sillda 69 % vastaajista on vaitteen kanssa samaa tai osittain
samaa mieltd. Vastaajien mielestd kohdeorganisaatiota ei koeta kovin
joustavaksi, uudistumiskykyiseksi eikd muutosketterdksi, silla 69 %
vastaajista on vditteen kanssa taysin tai osittain eri mielta.



81

Henkilostolta haluttiin - selvittdad, mitkda tekijat he itse kokevat
merkittdvimmiksi  keinoiksi  henkiléstén hyvinvoinnin  tukemisessa
muutoksien aikana ja niiden jdlkeen. Vastaajille annettiin mahdollisuus
avoimeen palautteeseen. Palautteissa korostuivat avoin viestinta ja
vuorovaikutus, henkiloston kuunteleminen, ldhiesimiehen riittava tuki ja
organisaation monimuotoisuuden ymmartaminen. Ymmarrys henkildiden
erilaisuudesta ja erilaisista odotuksista nousivat myos esille. Kasvokkaiset
kohtaamiset esimiehen kanssa seka esimieheltda saatava tuki koetaan
merkityksellisiksi asioiksi. Vastauksissa nostettiin esille naiden lisdksi
henkiléston vapaamuotoisten tapahtumien tarkeys ilman agendaa, silla
ilman niitd jadvat uupumaan vapaa tiedon- ja ajatusten vaihdanta, avoin
keskustelu, toisiin tutustuminen ja vastapaino arjen puurtamiselle.

“Tybajan seuranta, etteivdt kaikki polta itseddn loppuun -
Huomioiminen esim rahallisesti, jos tyéntekijit venyttdvdt
omia rajojaan - Jotain mukavaa vastapainoa toimistoihin,
ettei arki ole aina puurtamista.” (H1)

“Suureen organisaatioon mahtuu hyvin monenlaisia ihmisid.
Jokainen kokee muutoksen hiukan eri tavalla. Muutoksien
tavoitteet on oltava selkedt. Vilitavoitteet ja pienet
onnistumiset matkalla ruokkii onnistumisen ilmapiirid.
Viestintdd monella eri tavalla koko muutos prosessin aikana
ja myés juurruttamisvaiheessa. Muutoksissa aina on joitain
henkiléité tai ryhmid, joista muutos koskettaa enemmdn.
esim. Joko tyén kuvan tai toimintatapojen osalla. Jokainen
talossa oleva on tdrked tuloksentekijd ja on téirkedid, ettd
sitoutuminen 100% tydsuoritukseen sdilyy. Hyvin vaikea
kysymys... nékisin, ettd jos jokainen saisi tehdd tydtd, jonka
kokee merkitykselliseksi. Ja saa kéyttdd osaamistaan ja voi
kehittyd tydssddn.” (H2)

“Riittdvd tiedottaminen Perustelut muutoksille Tukea
henkiléille, jotka eivét pysy muutoksessa mukana tai
rasittuvat liikaa (kollegat, esimies). (H3)

“Oman tiimin  kasvotusten tapahtuvat tapaamiset
(kvartaalitapaamiset) ovat kaltaiselleni "maakunnassa yksin
tyoskentelevdlle" erittdin térkeitd. Ne ovat tdysin vddrd
sddstokohde.” (H4)

“Mielipiteiden kuuntelu ja hyvd perustelu muutosten
tarpeille.  Kriittisenkin ~ palautteen  vastaanotto  ja
huomioiminen muutoksissa oltava mahdollista. HenkilGstéllé
on usein hyvd ndkemys muutosten mahdollisista
uhkakuvista.” (H5)
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“Léhiesimiehen tulee olla ldsné ja antaa oma panoksensa
muutokseen omalla tekemiselldédn. Johdon tulee esimiesten
kautta tasaiseen tahtiin kertoa, miten muutos etenee, missd
kompastimia, = miten  menetetty  tybaika  hitaiden
tyovilineiden ja  resurssipulan vuoksi  huomioidaan
tavoiteasetannassa. Epdonnistunut muutosjohtaminen on
koitunut asiakkaiden menetyksiin, epdrealistiset
myyntitavoitteet ovat sybneet bonuspalkkauksen pohjan,
bonuspalkkaus on osa palkkarakennetta, johon tulisi olla
myds muutoksen aikana mahdollisuus pddstéd.” (H6)

”One-to-one keskustelut nimenomaan jaksamisesta eikd vain
arvailut. Jokainen henkilé ottaa muutokset omalla tavallaan
ja kokee vaikutukset omalla tavallaan. Jos asioihin halutaan
vaikuttaa, niin mielestdni vain henkilékohtainen keskustelu
on oikea tapa hoitaa muutokset hyvin.” (H7)

“Léhiesimiesten  henkilokohtainen tuki on tdrkeintd.
Ldhiesimies myds huomaa helpoiten, milloin tydntekijén
terveys kddntyy huonompaa suuntaan.” (H8)

“Muutosten mielekkyyden, tdrkeyden ja tavoitteiden hyvd
perustelu ajoissa ja tiedottaminen pitkin matkaa, missd
mennddn ja miten muutos etenee ja onnistuu. SisGénajo,
kéyttéonotto ja kdyttokokemuksen mittaus toimii monessa
asiassa. Mittausta on tdrked tehdd sekd sisdisesti ettd
ulkoisesti.” (H9)

6.1.7 Avoin palaute

Tutkimuksen lopuksi vastaajille annettiin mahdollisuus avoimeen,
spontaaniin palautteeseen. Palautteen avulla tutkija toivoi saavansa
tutkimuksen ulkopuolisia kommentteja siitd, miten muutosprosesseja- ja
johtajuutta voidaan jatkossa kehittdad. Palautteissa nousikin esille
vastaajien toimesta organisaation toiminnan kehittyminen ja oppiminen.
Organisaatiossa on vastaajien mielesta otettu aiemmista
muutosprosesseista opiksi ja talla hetkelld kaynnissd olevassa
muutosprosessissa asiat on hoidettu hyvin, prosessia on johdettu hyvin ja
muutoksesta on tiedotettu oikeita asioita oikeaan aikaan. Tehdyssa
kyselyssa ei maaritelty tiettya ajanjaksoa, jonka valisiin muutoksiin kyselyn
vastaukset tuli suhteuttaa. Kyselyyn vastanneista kahta hadiritsi, ettd
organisaatiossa koetut suuret uudistukset on johdettu heikosti, kun taas
kasilla olevat korjaavat toimenpiteet on johdettu huomattavasti
paremmin. Vastauksissa peraankuulutetaan myos tiimityota ja tyoyhteison
yhteishenkea.
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“"Martelan tulisi pyrkié eroon siiloutuneesta tekemisestd
muuttamalla organisaatiorakennetta, joka tukee nykyistd
tapaa missd vallitsee tdllainen salailun kulttuuri missé pieni
sisdpiiri tietéd asioista enempi kuin sen tdrkein voimavara eli
tyontekijit. Lapindkyvyys tulisi olla perusarvo ja tydntekijéit
sen keskiéssd. Miten palvella paremmin tyétekijéitd ja
sitouttaa henkil6stéd saman tavoitteen taakse. Asetettujen
tavoitteiden seuranta ja siitd viestiminen. Vain yhtend
joukkueena toimimalla voimme voittaa, ja se tarkoittaa, ettd
tekijéihin tulee luottaa.” (H1)

“Johtajien kdsitys alaistensa henkilokohtaisista taidoista ja
taustasta on erittdin puutteellista, ja sen vuoksi
muutosprojektitiimit ovat mitd sattuu ja lopulliset
organisaatiot eivdt henkilétasolla onnistuneita. Johtajien
pitdisi toimia kuten jddkiekkojoukkueen valmentaja ja
rakentaa kenttid, joissa toisiaan tdydentdvid taitoja ja
henkilokemiat kohtaavat. Nyt tuntuu, ettd vain ldtkitddn
tiimit kasaan ja tyétehtdvdt ovat mitd sattuu osumaan.” (H2)

”"Kun ennen muutoksia  johto kysyisi  mielipiteité
organisaation eri tasoilta, kuuntelisi niité, jotka parhaiten
kéyténnon asioista tietdvdt. Johto tekee usein pddtoksid
olettamusten tai esimiesportaan antamien tietojen
pohjalta.” (H3)

“Muutos on tdtd pdivdd ja toimintaa on mukautettava
vallitsevan tilanteen mukaan joskus nopeastikin, mutta
toivottavasti mahdollisimman monipuolisesti perusteltuna.
Oma aktiivisuus, suhtautuminen ja sisdistdminen auttaa
muutokseen sopeutumista ja kannattaa mieluummin olla
mukana ja osana muutoksessa kuin vastustaa sitd.
Muutoksen mielekkyys ehkdisee turhautumista.” (H4)
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6.2 Sahkopostihaastattelu

Sahkodpostihaastattelun tutkimustuloksien kasittely tehtiin erityiselld
luottamuksella eikd kenenkaan vastaajan vastauksia ndin ollen pystyta
erottamaan ja tunnistamaan. Haastatteluvastaukset tuhottiin tutkijan
sahkopostista litteroinnin jalkeen. Anonymiteetin sailyttamisen vuoksi
kdytetyissa suorissa lainauksissa ei kerrota yksildivia tietoja.
Anonymiteetin vuoksi vastaajista ei myoskaan anneta tarkempia yksiloivia
taustatietoja. Haastateltavista 29 % olivat miehia ja 71 % naisia.

Sahkopostihaastattelun avulla haluttiin selventaa ensin ldhiesimiesten
nakemyksia muutosjohtajuudesta yleisesti, eli mitd muutosjohtajuus
heiddan mielestadan on. Yleisella tasolla tarkasteltaessa, jokaisella
vastaajalla oli samansuuntaiset nakemykset muutosjohtajuudesta.
Muutosjohtajuus nahdaan tiimin ohjaamisena haluttuun suuntaan, johon
paastaan muutosprosessissa alaisten tukemisella. Ja Jotta muutosprosessi
onnistuu, tulee jokaisen organisaation jasenen tietdad mihin ollaan
menossa ja mitkd ovat asetetut tavoitteet. Muutokseen sitouttamisen
tyokaluina toimivat henkiloston osallistaminen seka viestintd ja
vuorovaikutus.

“Henkiléstén  johtamista ja  tukemista ennen ja
muutosprosessin aikana, jotta pddstdisiin haluttuun uuteen
toimintatapaan tai organisaatioon.” (H1)

“Henkil6ston/tiimin ~ ohjaamista  haluttuun  suuntaan.
Tavoitteiden kirkastamista ja jalkauttamista, viestintdd ja
motivointia, pelkojen vdhentémistd, prosessin vaiheiden
kuvausta, tukemista jne.” (H2)

“For me it means how the organization will support its
employees before, during and after a change in the
organization. How the organization can get the employees be
prepared for the change and engage employees to see the
coming change as a positive thing. Communication about the
change is crucial and engagement of the people so that they
feel...” (H4)

“Change Management is one approach to achieve a change,
for people, teams and organizations and so on. The purpose
is to get all the people in the organization on the way. “ (H5)

“Muutosjohtaminen on organisaatioiden strategista &
operatiivista johtamista tdman pdivén
muuttuvassa/uudistuvassa maailmassa. Muutosjohtaminen
on asioiden johdettua toteuttamista arjessa ja isompien
muutosten strukturoitua ldpivientid
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tavoitteellisesti. Muutosjohtamisessa  huolehditaan siitd,
ettd joka tasolla tiedetédn mihin ollaan menossa ja mitd
toiminnoilta/tiimeiltd/yksiléilté odotetaan. Tavoitteet &
odotukset & kyvykkyydet ovat linkissé toisiinsa ja jokaisen
tiedossa. Muutosjohtaminen on tiedottamista, osallistamista
sekd organisaation tukemista kaikilla
keinoilla. Muutosjohtamisen ydin asiat organisaatiolle on:
Mitd, miksi, miten? Onnistunut muutoksen johtaminen
on suunnitelmallisuutta,  johdonmukaisuutta, hallittua
toimeenpanoa ja tulosten seurantaa. Muutosjohtamisen
tarkoitus on saada kaikkien “nendt” samaan suuntaan ja se
luo merkitystd arjessa esiin tuleville asioille. Se myés huomioi
yksilét ja auttaa védhentdmddn tai jopa poistamaan
muutokseen liittyvid huolia.” (H6)

“Henkilostén osallistamista muutokseen ja varmistamista
ettd muutos ei aiheuta hdmminkid ja sité kautta hdiritse
normaalia tyéntekoa. Viestintd ja henkiléstén kanssa kéydyt
keskustelut nousevat suureen rooliin sekd se ettd kaikki viestii
yhtendisesti.” (H7)

Haastattelussa haluttiin selventada tarkemmin, miten lahiesimiehet
kokevat onnistuneen muutosprosessin. Muutosprosessi on onnistunut,
kun henkilosté6 on sitoutunut muutokseen ja sen tavoitteisiin. Nama
saavutetaan aktiivisella viestinndlld ja vuorovaikutuksella. Henkildston
osallistamisen tiedostetaan myos merkittavaksi tekijaksi. Vastauksissa
korostuu aktiivisuus eli muutoksista tulee organisaatiossa tiedottaa ja
viestia aktiivisesti, jotta henkilosto sisadistdd muutoksen syyt ja nakevat,
ettd muutos on enemman mahdollisuus kuin uhka.

"Muutoksesta tiedotetaan laajasti ennen muutosta.
Muutoksen tarve selitetddn ja perustellaan, jotta ihmiset
ymmidrtévét, miksi muutos toteutetaan. Muutoksen
vaiheista tiedotetaan koko muutosprosessin ajan ja
kerrotaan, mitd muutos merkitsee kunkin henkilon tehtévien
osalta eli mikd muuttuu ja miksi ja milloin. Muutosprosessin

jélkeen arvioidaan muutoksen tavoitteiden toteutumista.”
(H1)

"Aktiivinen johtaminen, viestintd ja seuranta. Kokemusten
jakaminen, systemaattinen toteuttaminen ja tulosten
seuranta.” (H2)

“Muutokseen liittyvit henkildt sisdistédvdt jo alkuvaiheessa
muutoksen syyt ja haluavat itse muuttaa toimintansa uuden
tavan / tavoitteen mukaiseksi, ndkevdt ettd muutos on
enemmdn mahdollisuus kuin uhka.” (H3)
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“A successful change process is that all the concerned parties
know about the change, they are prepared for the change,
and know their role in the process and after the change.” (H4)

“When you have succeeded to bring all the people in same
organization in same direction.” (H5)

“Muutosprosessiin ~ tulee  kytked  kaikki  muutoksen
vaikutuksen piirissd olevat. Osallistaminen
& kommunikointi ovat  todella  tdrkeitd  elementtejd
onnistuneelle muutokselle. Muutosprosessissa tulee arvioida
muutos tarve (nykytila), kdydd Idpi mahdolliset haasteet,
synnyttdd yhtendinen ndkemys/tavoite tila, luoda yhteiset
tavoitteet, seurata toteutusta sekd arvioida
johdonmukaisesti tavoitteen saavuttamista. Onnistuneessa
muutosprosessissa muistetaan huomioida henkilékohtaiset
muutosprosessin osa-alueet (muutoksen S-kéyrd) ja auttaa
yksilGitd. Onnistuneessa muutosprosessissa ei esimiehid tai
yksilditd jatetd yksin (viittaus johdonmukaisuuteen ja
systemaattisuuteen). ” (H6)

Haastattelussa haluttiin tarkentaa, missa asioissa ldhiesimiehet kokevat,
etta aiemmissa organisaation muutosprosesseissa on onnistuttu erityisen
hyvin. Vastaajista kolmanneksella ei ollut kokemusta aiemmista Martelan
muutosprosesseista, eivatkd he ndin ollen osanneet kertoa, missa on
erityisesti onnistuttu. Kysymykseen vastanneiden mielestd aiemmissa
muutosprosesseissa on onnistuttu  muutoksien  jalkauttamisessa,
henkiloston osallistamisessa ja viestinndssa. Vastaukset eroavat toisistaan
ja jokaisella vastaajalla on oma nakemyksensa siitd, missa asioissa on
onnistuttu.

“Laajasti jdrjestetyt “quote-to-cash” —koulutukset avasivat
myynti-, tilaus-, toimitus- ja laskutusprosessin aika hyvin
kaikille tehtdvdstd riippumatta ja yhtendistivit firman
prosesseja ja kdytdntéjd seké madalsivat “siiloja”.” (H1)

“Nopeus jalkautuksessa, tosin toiminta ei ole kéytédnndssd
muuttunut nopeasti.”(H3)

“Mielestdni meilld on paljon tekemistd muutosjohtamisessa.
Olemme onnistuneet viestimddn muutoksista hyvin ja
vastaamaan “kolmen M-kysymyksiin” muutoksen ldpivientid
ajatellen. ” (H6)

“An honestly communication.” (H5)
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Kysyttdessa, missa lahiesimiesten mielesta pitdisi vield toimintaa kehittaa
muutosjohtamisessa ja muutosprosessien ldapiviennissa, vastauksista |oytyi
myo6s hieman eroavaisuuksia. Esimerkiksi osa vastaajista kokee, etta
viestinndssa on onnistuttu hyvin, kun taas osa kokee, ettd tama osa-alue
vaatii kehittdmista. Vastauksista kdy myos ilmi, ettd aiemman
muutosprosessin lapivienti ja jalkautus on ollut epdonnistunutta.

“X-projektien lIdpivienti: Henkilbstoltd kysyttiin etukdteen
mitd uudelta systeemiltd edellytetddn, mutta sitten tehtiin
“piilossa” kokonaan toisenlainen toteutussuunnitelma eikd
toteutus vastannut tarpeita alkuunkaan eikd niistd
(muutoksista  suunnitelmaan) kommunikoitu ollenkaan
henkilostélle vaan systeemi otettiin kéyttdéon “pakolla” eikd
vanhaa jédrjestelmdd ollut endd varalla / tukena. Samalla
muutettiin  kokonaan  myéds  tuotteiden  koodaus-
/tunnistejdrjestelmd, hinnoittelusysteemi ja muutettiin
ulkomaiset yhtiét juridisesti sivuliikkeiksi vajavaisella
asiantuntemuksella ym. isoja muutoksia oli “soppa valmis”. ”
(H1)

”Johdon viestinté ja muutoksen jalkauttaminen selkedmmiksi
osatavoitteiksi.  Tavoitteiden  vahvempi  linkkaaminen
tekemiseen.” (H2)

“Henkil6tasolla informoinnin tapa / aikataulutus (kiire,
puhelimella...), jalkautetaan liian keskenerdisié asioita,
muutoksia suunniteltaessa ei olla ymmdirretty
“ruohonjuuritason” pdivittdistd tyétd (tekniikka, tehtdvien
sisdllét).” (H3)

“Communication; it is not enough that change is informed
once or twice. The silos between departments and countries
need to remove.” (H4)

“Create understandings, get all the concerned people
involved.” (H5)

“Koska viestintd on mielestdni hoidettu hyvin, syntyy
odotuksia toteutukselle. Eli johdonmukainen muutoksen
ldpivieminen on puutteemme. Meiddn pitdisi my0s
pureutua vield tarkemmin  muutoksen  tarpeeseen ja
tunnistaa haasteet mitd muutos aiheuttaa / tai jos emme tee
muutos mitd sitten. Muutoksen keskelld olevia tulisi tukea,
esimiehilld  tulisi  olla enemmdn  aikaa  arjessa
yksiléiden huomioimiseen, jotta sitoutuminen syvenee.” (H6)
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Hajautuneen organisaation sitoutuminen muutoksiin voi osoittautua
haasteelliseksi hajautuneessa organisaatiossa. Haastatteluun
vastanneiden mielestda sitoutumiseen vaikuttavat erityisesti riittava
kommunikointi jokaisella organisaatiotasolla seka tarpeellinen maara
kasvokkain tapahtuvia kohtaamisia. Myds henkiloston osallistamisen
merkitys korostui vastauksissa.

“Riittdvdn tihed ja perusteellinen kommunikointi, hyvdt
perustelut ja tarvittaessa riittdvdsti “face-time” eli
henkilékohtaisia keskusteluja (riippuen kuinka vaikea asia on
kyseessd). ” (H1)

“Muutostarpeen selked kuvaaminen, muutoksen
jalkauttaminen  eri  vaiheisiin,  tulosten  seuranta,
pitkdjéinteisyys.” (H2)

“Tasapuolinen osallistaminen ja tiedottaminen tavoitteesta
ja etenemisestd, avoimuus, eri tehtdvien tdrkeyden
ilmaiseminen (tasapuolisuus / oikeudenmukaisuus ei ole
“tasapdistdmistd”).” (H3)

“Communication, engagement workshops, 1-to-1’s.” (H4)

“Create understanding for the change, get all the concerned
people involved, Communicate and inform.” (H5)

“Osallistaminen, kuuleminen ja kuulluksi tuleminen.
Systemaattinen ja johdonmukainen viestintd...” (H6)

”Se ettd heille informoidaan yhtendisesti ja kéydddn
henkilékohtaiset keskustelut esim. puhelimessa, jolloin voi
vapaasti keskustella. Térkedd antaa aikaa keskustelulle ja
kuuntelulle.” (H7)

Hajautuneen organisaation johtaminen on kohdeorganisaatiossa
suhteellinen uusi tapa johtaa. Taman vuoksi haastattelussa haluttiin
selvittaa, minkalaisia haasteita etdgjohtaminen tuo lahiesimiesten mielesta
muutosten johtamiseen. Vastauksissa korostui jalleen erityisesti
viestinnan  ja vuorovaikutuksen onnistuminen. Organisaation
hajautuneisuus vaatii aktiivisempaa otetta, koska henkil6kohtainen
kanssakdayminen vahenee. Sahkoisten kanavien kayttd koetaan
haasteelliseksi, silld vuorovaikutus on erilaista kuin kasvotusten.

“Kommunikaatiohaaste on isompi ja sitd pitdd olla paljon
enemmdn ja tihedmmin kuin jos ihmiset ovat samassa
paikassa ja tiedon ddrelld. Jos mukana on muista
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kulttuureista / maista olevia henkiléitd tai organisaatioita, on
kommunikaatiohaaste entistékin vaativampi. ” (H1)

“Etdjohtamisessa pitdd kiinnittdd erityistd huomiota
viestimiseen ja osallistamiseen. ” (H2)

“Etdjohtamisessa kdrsii vastapuolen todellisen fiiliksen
aistiminen, kun Skypenkin kautta ilmeet ja eleet ei viility
kuten face-to-face. Hiljaisten ddni tulee yhteisissd
palavereissa etdnd vield huonommin esiin kuin face-to-face.
Etdnd on helpompi “olla samaa mieltd” vaikka jokin asia
kaivertaisikin. Jos osa henkilbisté on ldsnd ja osa etdnd,
ldsndolijoilla on vahvempi mahdollisuus vaikuttaa,
palaverissa ja itseasiassa sen ulkopuolellakin
(“lobbaaminen”).” (H3)

“Spread teams.” (H4)

“Hard to get a clear and strong picture where we are and
what way we should take. “(H5)

“Henkilékohtainen kanssakdyminen véiihenee, et vdlttdmattd
kuule  kaikkea  mitd  voisit  ndhdd/havaita  f2f
kohtaamisissa. Sitouttamisen mahdollisuudet
heikentyvdt. Yhdessé tekeminen hankaloituu. Viestintd
saattaa muodostua yhdensuuntaiseksi. Henkil6t eiviit osaa
kommunikoida tehokkaasti sdhkéisten viestimien kautta.
YksilGiden tarpeiden huomioiminen muutoksessa
hankaloituu (muutoksen S-kéyrd). Osallistavat
menetelmdt vihenee” (H6)

”Vdlitén havainnointi puuttuu ja ndin ollen tulee luottaa etté
ihmiset  kertovat puhelimessa  Skypessd  avoimesti
asioista. Esimiehend tulee tietenkin mahdollistaa jokaiselle
face2face palaveri, jossa saadaan keskusteltua kunnon
vuorovaikutuksessa.” (H7)

Lahiesimiehet kokevat siis, ettda organisaation hajautuneisuus tuo
haasteita organisaation viestintdan ja vuorovaikutukseen.
Hajautuneisuuden koetaan lisddvan myoOs vaarinymmarrysten riskia,
huhupuheita ja kasvattavan eri organisaatiotasojen valisia siiloja, mikali
viestintd- ja vuorovaikutuskanavia ei wvalita tilanteissa oikein.
Hajautuneessa organisaatiossa kasvokkaisten kohtaamisten maara
koetaan rajoittuneeksi ja henkiloston osallistaminen on haasteellista.
Luottamuksen taso maarittelee myos, vaikuttaako hajautuneisuus tiimien
toimintaan vai ei.
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” “Face-time” on rajoittunutta ja vddrinymmdrrysten riski
kasvaa. ” (H1)

“Aiheuttaa sekavuutta, esim. epdselvyytté vastuista joissain
tilanteissa. Liséd huhujen mahdollisuutta.” (H3)

“The need for it increases which is a challenge for our “silent”
Finnish company. One quarterly meeting is not enough for
communicating things or the assumption that when the
information is published through Yammer or Intra, that
everybody sees that or understands it. “ (H4)

“The gap between management and personal decrease.”
(H5)

”Viestintd muodostuu helposti yksisuuntaiseksi, dialogin
synnyttdminen ei sdhkdisilli menetelmilld onnistu kaikkien
kanssa. Johto tulee varmasti jatkossakin toimimaan
hajautetussa mallissa ja silloin erityisesti tulisi muistaa
”kasvot” viestinndille. Johdon tulisi néyttdd kiinnostuksensa
yksildihin  tapaamalla  heitd. Léhiesimiestyd ei  niin
hajautetuissa organisaatio malleissa antaa parhaan tuen &
mahdollisuuden muutosten Idpivientiin. Tdmd edellyttdd
esimiesten mukaan ottamista, tavoitteiden asettamista sekd
muutoksen tavoitteiden toteutumisen seuraamista.” (H6)

“Silloin kun on saavutettu tiimissd luottamuksen taso ja hyvdt
vdlit niin maantieteellinen hajautuneisuus ei juurikaan
vaikuta tdnd pdivédnd, mutta ennen kuin ollaan siind
pisteessd, tulee johdon olla aidosti ldsnd mahdollisimman
paljon sekd helposti saavutettavissa.” (H7)

Kysyttdessa I[3dhiesimiehiltd, mitka viestintdkanavat he kokevat
tarkeimmiksi toteutettaessa muutosviestintaa hajautetussa
organisaatiossa, vastauksissa on jonkin verran hajontaa. Lahiesimiesten
vastauksissa painottuvat erityisesti kasvokkaisviestinnan tarkeys, mutta
myo6s Skype ja puhelin koetaan tarkeiksi viestintakanaviksi.

“Yhteiset  tilaisuudet  ja  riittdvédsti  “face-timea”.
Tukena virtuaali-/skype palaverit ja
kommunikaatio, Yammer, sdhképosti ym. On tdrkedd, ettd
olennaiset tdrkedt dokumentit ovat kaikkien ndhtdvind
kootusti esim. SharePointissa milloin vain. ” (H1)

“Skype, email, puhelut, webinaarit.” (H2)
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“Tdrkein face-to-face, sitten puhelin, sdhképostilla em.
keinoilla sovitun vahvistaminen selkedsti.” (H3)

“It seems to be Yammer and internal meetings...” (H4)

“General information session where all the people can get
same information in same time.” (H5)

“Systemaattista johdon viestintid koko muutosprosessin
aikana, muutosprosessin “omistajan” oma viestintd, erilaiset
henkilokohtaiset tapaamiset, tiimi tapaamiset, yhteiset
sdhkéiset alustat viestinndlle.” (H6)

Haastattelussa haluttiin selvittda [3hiesimiesten ndkemyksid, miten
alaisten hyvinvointia voidaan tukea ja lisdtd muutosprosessissa.
Henkildstdon hyvinvointiin voidaan vastaajien mielesta vaikuttaa samoilla
tekijoilla, kuin henkiléstd sitoutetaan muutoksiin  hajautuneessa
organisaatiossa eli tarkeimmaksi avaintekijdksi haastateltavien mielesta
nousi aktiivinen, rehellinen ja realistinen vuorovaikutus, jossa nostetaan
esille huonotkin asiat. Aktiivinen kahdensuuntainen viestintd ja
vuorovaikutus nousi esille myos toimihenkildiden kyselyvastauksissa.

Haastattelussa esille nousi myds henkiloston osallistamisen, sitouttamisen
ja tyon merkityksellisyyden kokemuksen tarkeys. Tyohyvinvoinnin
tukeminen vaatii myos tyorauhaa ldhiesimiehille, jotta heilld on
mahdollisuus riittavasti tukea alaisiaan muutosprosessin aikana.

“Hyvilld  esimiestyélld,  keskusteluilla,  perusteluilla,
seuraamalla  ja  huolehtimalla  kunkin  jaksamisesta,
tyoterveydestd, tyomddrdstd jne. ” (H1)

“Osallistamalla, varaamalla aikaa tiimille ja kahdenkeskisiin
keskusteluihin. Aktiivisella viestimiselld. ” (H2)

“Realistinen informointi muutoksen kaikissa vaiheissa,
huonoistakin asioista.” (H3)

” Communication and engagement across countries and with
every member of the team.” (H4)

“If the people feel their work, they are doing is important and
meaningful. Clear structure.” (H5)

“Kuuntelemalla, kuulemalla, osallistamalla haasteiden ja
tavoitteiden ldpikdymisessd. Antaa esimiehille tyérauha
yksiléiden tukemiseen. ” (H6)
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”Yksinkertaisimmillaan kysymdilld kuinka henkilé voi ja
jaksaa. Keskustelut nousevat mielesténi ensi sijaisen
tdrkeddn rooliin ja jos havaintoja on, ettd henkilé kokee
muutoksen raskaaksi niin siind tarpeen mukaisten
toimenpiteisiin tarttuminen. Tietenkin yhdessé tekeminen
lisdd henkiléstén hyvinvointia ja auttaa muutosprosessissa
eteenpdin, kun opitaan tuntemaan toisiamme ja pddstdd
yhdessd vaihtamaan ajatuksia. (H7)

Lahiesimiehille annettiin  haastattelussa mahdollisuus avoimeen
palautteeseen ja kolme vastaajista jakoivat ajatuksensa. Vastauksissa
nousi esille kohdeorganisaation muutosjohtamisosaaminen ja sen
kehittaminen.

“Martelalla suurimmat haasteet muutosten systemaattiseen
ldpivientiin ja seurantaan.” (H2)

“(Muutosjohtajuus) Erittdin térked aihe, joka ei mielestdni
meiddn omassa johtamistavassa / tyylissd  kovin
johdonmukaisesti nouse esille. Erityisesti ylimmdn johdon
esille tuloa kaivataan pks. alueen ulkopuolella. ” (H6)

“Kiteytetysti: selked viestintd, henkiléstén kuunteleminen —
ajan jdrjestdminen keskusteluilla, auttaminen & tukeminen
silld jokainen on yksilé ja kokee muutoksen aina omalla
tavallansa, yhdessd tekeminen. ” (H7)
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7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSIDEAT

Henkilokohtaisessa eldmdssda on helppoa oppia ja muuttaa toimintaa
tehtyjen virheiden kautta, jolloin termi “tekemalld oppien” tai "opetella
kantapdan kautta” sopivat kuvastamaan tehtyjen vaarien valintojen tai
toimien kautta tapahtuvaa oppimismatkaa. Yritysmaailmassa tama
toiminta ei kuitenkaan ole kovin kannattavaa ja tehtyjen virheiden myo6ta
voi koitua liiketoiminnalle suuria kustannuksia ja kauaskantoisia
seurauksia. Fakta on, ettd toimintaa on kehitettdvd vuosien saatossa
paremmaksi ja kuten tdssd opinndytetydssd on moneen otteeseen
todettukin, erilaiset muutokset ovat nykypdivaa ja organisaatioiden on
opittava selviytymaan niista ketterdammin ja nopeammin. Kehittdmistyossa
on hyva olla apuna kaytannon tietdamystd eli arvokkaita nakemyksia
kohdeorganisaation  henkilostolta.  Erityisesti  kohdeorganisaation
toiminnan kehittdminen ja oppiminen ajoivat minut taman tutkimuksen ja
opinndytetydn aiheen pariin. Yritysten kehittamistyo on haastava prosessi,
jolle on mielestdni ominaista, ettd sen edetessa otetaan kaksi askelta
eteenpadin, mutta myos yksi askel taaksepdin, jolloin tehtyjen virheiden
kautta opitaan ja edetddn entista vahvempina eteenpain.

Taman  tutkimuksen  tavoite oli  tutkia  kohdeorganisaation
muutosjohtamisen nykytilaa seka tutkia, mitd haasteita organisaation
hajautuneisuus on tuonut muutosjohtajuuteen. Tyén tavoitteena oli myos
tunnistaa onnistuneen muutosjohtajuuden elementit, jotta
kohdeorganisaation toimintaa voidaan kehittaa niin, ettd sen on
mahdollista  saavuttaa  toiminnallaan kilpailuetua.  Vastauksia
tutkimuskysymyksiin on haettu teoreettisesta viitekehyksesta seka
henkilostolle tehdysta kyselystda ettd lahiesimiehille kohdennetusta
haastattelusta. Teoreettisessa viitekehyksessa  kasiteltiin  laajalti
hajautuneen organisaation muutosjohtajuuteen vaikuttavia osa-alueita,
lahinna perinteisen organisaation nakokulmasta. Saatuja tutkimustuloksia
peilattiin teoreettiseen viitekehykseen. Henkildston vastauksissa |oytyi
runsaasti hajontaa, joka kertookin organisaation monimuotoisuudesta ja
yksilollisista kokemuksista ja nakemyksista kysyttyihin asioihin.

7.1 Muutosjohtajuuden nykytila

Henkiloston tutkimusvastaukset osoittavat, ettd kohdeorganisaation
muutoksia ei ole henkiloston mielesta toteutettu onnistuneesti eika
muutoksille asetettuja tavoitteita olla saavutettu. Nakemykset
onnistuneen muutoksen elementeistd ovat hyvin samanlaiset vertailtaessa
henkiloston ja ldhiesimiesten ajatuksia. Tarkeimmiksi elementeiksi
nousivat useissa kysymyksissd niin henkildston kuin |dhiesimiesten
kohdalla aktiivinen ja avoin viestinta ja vuorovaikutus organisaation sisalla,
henkiloston osallistaminen muutoksia koskevaan paatoksentekoon seka
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henkildston ammattitaidon hyoédyntaminen, henkildéston sitoutuminen
muutokseen ja johdon sekd ldhiesimiesten lasndolo muutosprosessien
aikana. Organisaation hajautuneisuus tuo omat haasteensa perinteiseen
organisaatioon verrattuna. Erityisesti viestinndn ja vuorovaikutuksen
merkitys korostuu ja muutoksiin sitouttaminen voi osoittautua
haasteelliseksi, kun organisaatio on hajautunut. Kohdeorganisaatiossa on
aktiivisemmin |0ydettava keinot ja valineet padsta yksisuuntaisesta
tiedottamisesta monisuuntaiseen vuorovaikutukseen. Tama onkin
kohdeorganisaatiossa osittain onnistunut tyodyhteisdpalvelu Yammerin
avulla, mutta organisaation sisdinen kieli on aiheuttanut haasteita tiedon
ymmartamisen ja jakamisen osalta.

Tutkimuksen mukaan kohdeorganisaation henkilostd6 on melko
tyytyvdinen organisaatiossa vallitseviin johtamiskdytdantoihin. Vastaajat
ovat ldhiesimiehen tapaan johtaa p&aosin tyytyvaisid: ldhiesimies on
helposti tavoitettavissa, hdneltd saa riittavasti tukea sekd organisaatiossa
vallitsee melko hyva yhteishenki. Vastaajat ovat kuitenkin epdilevaisia
etdjohtajuutta kohtaan ja kohdeorganisaation johdon, ja esimiesten
kykyyn johtaa hajautettua organisaatiota. Kyselyn perusteella
todetaankin, ettd kohdeorganisaation vallitsevat johtamiskaytannot,
kuten eta- ja muutosjohtajuusosaaminen vaativat kehittamista. My0s
ihmisten johtaminen tulisi asettaa enemman johtamisen keskioon seka
monimuotoisuus huomioida aktiivisemmin paivittdisessa tyoarjessa.

Kohdeorganisaatiossa lapikdydyissa muutoksissa viestintdkanavina on
kdytetty ensisijaisesti tyoyhteisopalvelu Yammeria. Vastaustulokset
kuitenkin osoittavat, ettd henkilostd ja lahiesimiehet kokevat, etta
onnistuneeseen  muutokseen  johtavat aktiivinen viestintda ja
vuorovaikutus, ja erityisesti kasvokkaisia kohtaamisia tarvitaan enemman.
Yammer voidaan ndahda viestintdkanavana, jossa on paljon tietoa ja turhaa
holynpolya, jonka sekaan tarkea tieto katoaa. Vaikkakin kanava
mahdollistaisi kahdensuuntaisen vuorovaikutuksen, tulisi asettaa selkeat
pelisddannot toiminnalle seka johdon, keskijohdon ja Iahiesimiesten tulee
myo6s “nakya” kaytettavissa viestintakanavissa. Sahkoiset kanavat vaativat
myos yksiloiltd aktiivista itseohjautuvuutta. Kyselyyn vastanneet kokevat,
ettd informaatiota tulee liikaa sdhkoisia kanavia pitkin ja tdméa voi johtaa
tarkedan tiedon katoamiseen tai tietodhkyyn. Kuten teoreettisessa
viitekehyksessd  todettiin, verkostojohtaminen vaatii tottumista
tasavertaiseen ja avoimeen yhteistoimintaan, jonka edellytyksend on
organisaatioiden avoimuus, tasavertaisuus ja aktiivinen tiedon jakaminen.
Muutostilanteessa on tarkeda luoda mahdollisuudet henkiloston ja johdon
véiliseen vuoropuheluun, eikd niin, ettd tietoa jaetaan yksisuuntaisesti
ylhdaltd alaspain. Tiedon tulee kulkea aktiivisesti ylhaalta alas, seka
sivuttain.

Kohdeorganisaation henkil6sto on erityisen sitoutunut organisaatioonsa ja
tyohonsa. Tyoyhteisdssd on ymmarrys siitd, ettd muutokset ovat osa
yrityksen arkea, ja tavoitteiden eteen ollaan valmiita tekemdan toita.
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Muutoksiin  suhtaudutaan hyvinkin positiivisesti ja ne koetaan
mahdollisuutena kehittya ja oppia uutta. Vastaajat kokevat tyonsa myos
padosin merkitykselliseksi. Kohdeorganisaatio omaakin ndin ollen erityisen
vahvan voimavaran. Kyselyyn vastanneet sekd Idhiesimiehet ovat
nostaneet henkildston osallistamisen useassa kysymyksessa erittdin
tarkedksi elementiksi onnistumisen kannalta. Jilleen teoreettiseen
viitekehykseen perustuen, yksilon osallistamisen vaikutuksia ei voida
viheksya. Osallistaminen ja valtaistaminen johtavat muun muassa
tyohyvinvoinnin kasvuun, henkiléston muutoksiin sitoutumiseen ja
omistautumiseen, heidadn yksildidentiteettinsd muuttuu positiivisemmaksi
ja he suhtautuvat muutoksiin positiivisemmin. Osallistamisella yksilot
padsevat osallistumaan organisaation kehittamistyohon ja he saavat
vaikuttamismahdollisuuksia, jolloin heiddn ymmarryksensd omasta
toiminnastaan kasvaa. Osallistaminen motivoi henkilosta tekemaan tyonsa
tehokkaammin ja he kokevat, ettd heitd arvostetaan ja heidan
mielipiteellddn on merkitystd. Annettaessa pdatosvaltaa alemmas
tyontekijatasolle, seurauksensa on lisaksi tyon merkityksellisyyden kasvu
entisestdan. Osallistaminen voidaan kuitenkin ndhda vaikeana asiana, ja
erityisesti aikasyista muutokset toteutetaan ilman
osallistamismahdollisuuksia. Osallistaminen tuo kuitenkin jokaisella
organisaatiotasolla lisdarvoa tarkoituksenaan saada aikaan entista
parempia tuloksia.

Osallistamisen nakdkulmasta, haluttiin tdssa tyossa nostaa jalustalle
kohdeorganisaation toimihenkildiden ja ldhiesimiesten &dani. Tehdyssa
tutkimuksessa  saatiin kerattya runsaasti  arvokasta  tietoa
kohdeorganisaation kdytannon tason ndakemyksistd ja kokemuksista. Jo
teoreettisessa viitekehyksessa nousivat esille henkiloston valtaistamisen ja
osallistamisen vaikutukset ty6hyvinvointiin sekd aktiivisen viestinnan ja
vuorovaikutuksen merkitys onnistuneen muutosprosessin
muutosjohtajuudessa. Nama seikat nousivat esille myds toimihenkildiden
kyselyvastauksissa  sekd lahiesimiesten sdahkopostihaastatteluissa.
Toimihenkildille kohdennetussa kyselyvastauksissa saatiin selville, etta
henkilosto kokee henkiloston osallistamisen ja heiddan ammattitaitonsa ja
osaamisen hyodyntamisen todella tarkeadksi, mutta tutkimuksessa ei
kuitenkaan selvennetty, ovatko kaikki vastaajat valmiita osallistumaan
organisaation muutosprosesseihin ja niihin liittyviin
paatoksentekoprosesseihin. Ja mikadli heidat osallistetaan, miten he sen
kokevat: onko osallistaminen jokaiselle positiivinen asia, vai voidaanko
osallistaminen kokea kuormittavaksi muun tyon ohella. Nakisinkin, etta
organisaation henkiloston osallistaminen olisi hyva jatkotutkimusaihe.

Muutosjohtajuuden onnistumiseen johtavat tutkimuksen perusteella
hyvin perustavanlaatuiset seikat. Kaikki on lahtdisin ihmisista, heidan
kohtaamisistaan ja vuorovaikutuksesta eli siitd, miten yksilot
organisaatiossa  kohdataan sekd minkalaiset vuorovaikutus ja
sitouttamiskeinot  tydyhteisdssd on kdytossa. Kuten Maslow’n
tarvehierarkiasta opimme, yksilo pyrkii nousemaan korkeimmalle itsensa
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kehittamisen tasolle ja tdssda matkassa tydyhteisoissa on esimiehilld ja
tyoyhteisdn kulttuurilla merkittava rooli. Johtajuutta voidaan tarkastella
monesta eri nakokulmasta., mutta tdssa opinndytetydssa johtajuutta on
tarkastelu [dhinnd psykologisesta ndkdkulmasta, silla onhan kyse
yksildiden valisesta toiminnasta ja vuorovaikutuksesta henkilén asemasta
riippumatta. Yksildiden toimintaa ohjaavat erilaiset asiat ja yksilot
motivoituvat hyvinkin erilaisista asioista. Yksilon toiminta on
monimuotoinen prosessi, silla yksilon toimintaa ohjaavat seikat voivat olla
hyvinkin  nakymattomia, kuten tunteet, aiemmat kokemukset,
elamantilanne ja odotukset. Tama tuo erityisen haasteen, silla yksiloon
vaikuttavia tekijoitd on helpompi huomioida, kun esimies ja alainen ovat
vuorovaikutuksessa  kasvokkain  paivittdin. Mutta  toimittaessa
hajaantuneesti, jaa vuorovaikutuksen tarkea elementti, non-verbaali puoli,
kokonaan uupumaan.

7.2  Kohti onnistunutta muutosjohtajuutta

Koska tydelama on jatkuvassa murroksessa ja erilaiset muutosvoimat
vaikuttavat tyoyhteisoihin, on organisaatioiden osattava tehda strategisia
paatdksia maailmassa, jossa ennustaminen on miltei mahdotonta. Monet
johtamistavat ovat syntyneet, kun toimintaymparistd on ollut erilainen ja
kdytannot vaativat uudistusta. Strategisia pdatoksida tehtdessa onkin
huomioitava, ettd strategia ei ole endd pelkastadan johdon asia, vaan
strategiseen padatoksentekoon on osallistettava henkilostéa. Toiminnan
uudistaminen voi antaa yritykselle hetkellista kilpailuetua, mutta nopeasti
muuttuvassa maailmassa kilpailuedun lahteet voivat vanheta tai kilpailijat
keksivat pian perdassa samat tavat toimia, jollei organisaatio ole riittavan
kettera ja oppimiskykyinen. Tdssa organisaatiokulttuurilla on merkittava
rooli.

Pohdittaessa, milloin muutosjohtajuus on onnistunut, ei ole helppoa antaa
tiettyd raamia, etta tehkaa ndin ja onnistuminen on taattua. Onnistumisen
arviointiin vaikuttavat monet seikat, kuten vastaajan asema ja hadnen
nakemyksensad, organisaation asetetut tavoitteet ja niiden saavuttaminen
sekd henkiloston sitoutumisaste. Samat seikat vaikuttavat myos
muutosjohtajuudessa. Jokaisella meistd on omat odotukset johtajuudelle
ja koemme eri tilanteet eri tavoin, kuten tyoyhteiséjen muutokset. Tehdyn
tutkimuksen mukaan henkilostd ja esimiehet kokevat, ettd muutos on
onnistunut silloin, kun henkilésté on sitoutunut muutokseen ja niihin
asetettuihin tavoitteisiin. Niin henkildston kuin johdonkin tulee olla
sitoutunut muutokseen, ja erityisesti johtotason ja ldhiesimiesten oma
toiminta toimii henkilostolle esimerkkind muutosten tarpeellisuudesta ja
niiden hyodyista. Henkildston erilaisuus ja monimuotoisuus ovat
paatosprosesseissa arvokasta padomaa, silld ndin paatoksiin saadaan hyvin
erilaisia ndkokulmia ja ajatuksia, joita ei olla saatettu osata ottaa lainkaan
huomioon.
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Koko organisaatiotasolla on myds hyva olla tieto ja nakemys siitd, mita
onnistunut muutos kaytannon tasolla tarkoittaa. Eli miten konkreettisesti
onnistunut muutos nakyy yksildiden tydarjessa ja mitka tavoitteet kertovat
yksil6- tai tiimitasolla, ettd muutos on onnistunut. Johdolla on omat
tavoitteet muutoksen onnistumiselle, silla johdon tehtavda on miettia
muutosta koko yrityksen kannalta. Yksittdinen tyontekija kaipaa kuitenkin
kdytannon konkretiaa siita, miten muutokset vaikuttavat hdnen tyohonsa
ja jaksamiseensa. Tiimitasolla on hyvd saada nopeastikin onnistumisen
kokemuksia, jolloin yksilot sitoutuvat muutoksiin herkemmin, kun he
saavat huomata, ettd oman toiminnan muuttamisella on positiiviset
seuraukset. Johdon asettamien organisaatiotason tavoitteita ei
yksilotasolla valttamattd ymmarretd, jolloin tavoitteet jadvat etdisiksi.
Tamakin seikka voi johtaa henkildston ja johdon eridviin ndkemyksiin
viestinndn ja vuorovaikutuksen onnistumisesta.

Kohdeorganisaatiossa tutkimuksen perusteella muutokset koetaan
mahdollisuutena uuden oppimiseen ja itsensa kehittamiseen ja henkildsto
on valmis tekemdan t6ita asetettujen tavoitteiden eteen. Tama perusta on
todella hyva lahtokohta muutosten onnistumiselle. Tasta eteenpdin pallo
on vahvasti johdolla ja esimiehilla. Eli kuinka henkiléstd saadaan
sitoutettua yhteiseen padamadraan ja miten muutosjohtajuusosaaminen
saadaan luontevaksi osaksi arkipdivan johtamista. Miten viestintd ja
vuorovaikutus onnistuu niin, ettd jokainen kokee olevansa osa yhteisda
eikd koe jadvansa tiedon ulkopuolelle. Miten henkildsto osallistetaan
hajautuneessa organisaatiossa ja miten aktiivinen kaksisuuntainen
vuorovaikutus toteutetaan. Osallistamisen osalta tulisi |6ytda keinot ja
kanavat, miten henkilostd6 saadaan rohkaistua jakamaan ajatuksiaan ja
ideoitaan herkemmin. Osallistamisessa sisdiselld viestinndlla on tarkea
rooli.

Puhuttaessa muutosjohtajuudesta ja hajautuneesta organisaatiosta
yhdessa, kysymys viestinnan ja vuorovaikutuksen merkityksesta on erittdin
validi. Hajautuneessa organisaatiossa ensisijaiset viestintdkanavat ovat
sahkaisia. Viestinta ei kuitenkaan ole tasapuolista, silld jokin paikkakunta
tietdd kuitenkin asioista enemman, kuin toinen ja helposti juuri
paakonttorilla tietoa on enemmaéan. Muutokset vaativat organisaatioilta
vahvaa viestintdosaamista, silld organisaatiossa tulee osata viestid
yllattavienkin tapahtumien keskellda. Hyva johtamisosaaminen korreloi
vahvasti viestinndn kanssa, ja erityisesti tunne viestinnan ja
vuorovaikutuksen onnistumisesta on riippuvainen esimiehen, alaisen ja
koko tydyhteison vélisestd vuorovaikutuksesta. Digitalisaatio muuttaa
viestinndn strategista roolia erityisesti hajautuneissa organisaatioissa.
Hajautunut organisaatio voi vaikuttaa organisaation viestintdan ja
vuorovaikutukseen negatiivisesti, mutta tdman pdivan viestintatyokaluilla
tydyhteisdissé on runsaasti mahdollisuuksia, mikali viestintdtyokaluja
osataan hyodyntda niiden sallimissa rajoissa. Tutkimuksessani kavi ilmi,
ettd henkilostdo kokee kasvokkaisen vuorovaikutuksen tarkeaksi ja
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esimerkiksi esimiehen valista vuorovaikutusta kaivataan enemman.
Herdadkin kysymys, saadaanko Skype palaverit ja yleiset infotilaisuudet
jarjestettya niin, ettd niissa toimii aktiivinen vuorovaikutus molempiin
suuntiin? Perustuuko kokemus kasvokkaisten kohtaamisten vahyydesta
ainoastaan siihen, ettd esimiesta ei nahda fyysisesti samassa paikassa, vai
vaikuttaako yhteydenoton valine kokemukseen. Eli kdytanndssa toimiiko
kokemuksen paranemiseen esimerkiksi Skype palaverien ja kohtaamisten
pitdminen kuvayhteydelld kuin ilman kuvaa? Mikali kasvokkaisia
kohtaamisia ei ole mahdollista jarjestda niin usein kuin henkilosto niitd
kaipaa, on loydettdvd keinot laadukkaan ldsndolon tunteen
aikaansaamiseksi esimerkiksi videoyhteyden avulla. Kasvokkaisissa
kohtaamisissa on myos tarkeda, ettd johtotaso huomioi jokaisen
aluekonttorin tasavertaisella tavalla. Nain johtohenkilot eivat jaisi osalle
henkilostosta etaisiksi, koska heidat ndkee aina vain ruudulta. Viestinnan
ja vuorovaikutuksen tulee olla tasapuolista paikkakunnasta ja maasta
riippumatta, eika viestinnan ymmarrysta tule haitata viestinnassa kaytetty
kieli tai kdytetyt viestintdkanavat. Ehdotankin, etta ylin johto ja keskijohto
kayttdisivat  esimerkiksi yhden paivan  kuukaudesta jokaisella
paikkakunnalla, jolloin vuorovaikutus johdon ja henkiloston valilla
lisdantyisi ja kuilu henkildiden valilla kavenisi asemasta riippumatta.

Hajautuneessa organisaatioissa kasvokkaisten kohtaamisten lisddminen
ohjautuu kuitenkin usein keskusteluun kustannuksista, vaikkakin
henkilostd kokee kasvokkaiset tapaamiset erityisen tarkeind ja
mahdollisuutta vapaaseen vuorovaikutukseen ilman agendaa kaivataan.
Organisaation hajautuneisuuteen paadytaan usein juuri kustannussyista;
matkakustannukset vahenevat ja vuorovaikutus hoidetaan
kustannustehokkaasti sahkoisia viestintdvadlineita hyddyntden. Kun
hajautuneeseen organisaatioon pdddytaan, tulee tama seikka ottaa
huomioon yrityksen strategiassa ja erityisesti sisdisessa
viestintastrategiassa. Organisaatioissa tietoa kulkee kaiken aikaa joka
suuntaan. On huhupuheita, olettamuksia, hiljaista tietoa, faktaa ja
kirjoitettua tietoa. Yrityksen sisdinen viestintd on monimuotoinen
kokonaisuus, joka parhaimmillaan tukee tyoyhteison arkea. Kokemukset
sisdisen viestinndn onnistumisesta voivat organisaation sisdlla erota
toisistaan suurestikin. Johto ja esimiehet kokevat, ettd viestinndssa on
onnistuttu, kun henkilostd taasen nakee asiat taysin eri tavoin.
Tekemassani tutkimuksessa oheisen kaltaisia kdytannon eroja loytyikin.
Yrityksen sisdisen viestinnan tehokkuutta olisi syytd tutkia tarkemmin,
jotta kokemuksien kuilu saataisiin kurottua umpeen.

Sisdisen viestinndn viestintdstrategiaa ei siis voi olla korostamatta liikaa.
Me kaikki tiedamme, ettd verkkoaikakaudella tietoa on paljon ja jopa
valilla liiaksikin asti. Tama haastaa yksiloiden jaksamisen, koska tietoa voi
olla vaikea 16ytaa ja tarked tieto voi hukkua tietomassaan. Hajautuneessa
organisaatiossa tiedon saanti ja sisdistaminen ovat pddosin yksilon
vastuulla. Viestintastrategiassa tulisi huomioida jokainen organisaatiossa
kdytettava viestintakanava ja tehtava niille pelisadannot. Viestintakanavien
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tulee mahdollistaa aktiivinen kaksisuuntainen vuorovaikutus niin, etta se
mahdollistaa asiapitoisen tiedon jakamisen, mutta mahdollistaa silti
henkildstdon ja johdon vuorovaikutuksen. Myo6s johdon, keskijohdon ja
|lahiesimiesten tulee olla aktiivisia jokaisen kanavan kadytdssa.
Organisaation sisdisen viestinndn kadytdnteisiin vaikuttaa vallitseva
organisaatiokulttuuri eli kannustaako kulttuuri vapaaseen mielipiteiden
ilmaisuun, miten johto ja esimiehet ndkyvat viestintdkanavissa ja
johtavatko annetut palautteet kdytannon toimenpiteisiin. Organisaation
toimintaa voidaan kehittda erilaisia kyselylomakkeita hyodyntaen, mutta
mikali henkilosto ei nde konkreettisia seurauksia keratylle aineistolle, voi
tama johtaa henkiloston passiivisuuteen seuraavissa kyselyissa.

Teoreettisessa viitekehyksessa esitettiin kysymys, onko muutosjohtajuus
perustavanlaatuista asioiden- vai ihmistenjohtamista. Va&itan, etta
henkiloston kyselyvastaukset ja esimiesten haastattelut litteroituani,
muutosjohtajuus on ensisijaisesti  perustavanlaatuista  ihmisten
johtamista. lhmisten toimintaa ohjaavat inhimilliset tarpeet ja
motivaatioteoriat, kuten Abraham Maslow on maaritellyt. Yksilot haluavat
tulla huomioiduiksi yksilo6inad, he haluavat saada osakseen arvostusta ja
tulla kuulluiksi sekd he haluavat hyodyntda omaa osaamistaan ja
ammattitaitoaan strategisia paatoksia tehtdessda. Hajautuneessa
organisaatiossa kaikki nama seikat voivat kuitenkin jaada kaiken muun
tekemisen varjoon, silla niiden toteuttaminen voidaan kokea haastavaksi,
mikali oikeita tyodkaluja ja strategioita ei olla maaritelty tai ihmisten
johtamisosaamista ei esimiehilld ole. Kasvokkaisten kohtaamisten ja
kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen merkitystd ei tule vaheksya, silla
jokainen ihminen haluaa tulla kuulluksi ja saada mahdollisuuden kysya,
argumentoida ja esittad mielipiteensd. lhminen on monimuotoinen
kokonaisuus, ja meitad jokaista ohjaavat erilaiset asiat. Siksi koen, etta
esimies-alaissuhteeseen tulee panostaa.

Muuttuvat tavat tehda tyotda, tyoyhteiséjen monimuotoisuus,
organisaatioiden hajautuminen ja tyon merkityksellisyyden kokemus ovat
seikkoja, jotka muuttavat johtamiskdytantdja. Esimiehiltd vaaditaan
uudenlaista otetta ja osaamista johtaa alaisiaan. Valmentava johtajuus on
noussut tdman paivan tyoyhteisdissa suosioon ja sen hyotyja kaytiin lapi
myos taman opinndytetyon teoreettisessa viitekehyksessa. Yksilot
kaipaavat tdna pdivanad ihmisldheisempda johtajuutta. Tyontekijoiden
arvot ovat vuosien saatossa muuttuneet, ja tyoltd kaivataan enemman
merkityksellisyytta. Jatkuvat muutokset ohjaavat vyksilot oppimaan
jatkuvasti uutta ja omaksumaan uusia taitoja. Valmentava johtajuus
perustuukin mielesténi yksildiden erilaisuuden ymmaértdamiseen ja heidan
potentiaalinsa aktiiviseen hyédyntamiseen. Uskonkin, ettd valmentavalla
otteella saadaan erityisesti hajautunut organisaatio selviytymaan
muutoksista nopeammin ja ketterdmmin, kun vastuuta on valutettu
alemmas toimihenkil6tasolle ja yksildiden sisdginen motivaatio on lisdnnyt
sitoutumisastetta. Valmentava johtajuus asettaa yksilot jalustalle, tuoden
heiddn potentiaalinsa esiin ja hyddyntamalld sitd aktiivisesti. lhmisten
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psyykkinen hyvinvointi on myo6s yhteydessa yrityksen tuottavuuteen.
Valmentava johtajuus vaatii johtajilta tietoa yksilén toiminnasta, eika se
ole rutiininomaista toimintaa, vaan se on muuttuvaa ihmisten kohtaamista
ja vuorovaikutusta. Johtajilta vaaditaan tunnealykkyytta ja kykya kohdata
alaisiaan aidosti seka kehittaa omaa toimintaansa.

7.3 Lopuksi

Jotta toimintaa voidaan kehittda, on organisaatiossa tunnistettava
toiminnan heikkoudet ja epdonnistumiset. Taman tyon tavoitteena on
antaa tietoa, jonka avulla voidaan toimintaa tehostaa ja kehittda.
Sanotaan, ettd muutosjohtamista ei endd nykyajan muuttuvassa
tyoelamassa ole tarpeen eriyttdd omaksi johtamisen osa-alueeksi, vaan
muutosjohtaminen on olennainen osa paivittdista johtajuutta. Tosiasia
kuitenkin on, etta organisaatioissa yksilot on saatava katsomaan samaan
suuntaan ja tekemaan to6ita yhdessa saavuttaakseen asetetut tavoitteet.
Tyodyhteisot muodostuvat erilaisista yksiloistd ja hajautumisen mukanaan
tuoma monikulttuurisuus laajentaa erilaisuutta entisestdadn. Jokaisella
ndistd yksiloistd on omanlaiset odotukset ja ajatukset johtajuudesta ja
siitd, miten muutokset heihin vaikuttavat ja miten muutosprosessit tulisi
hoitaa.

Yhteenvetona totean, ettd muutosjohtamisosaaminen ja hajautuneessa
organisaatiossa toimiminen vaativat kohdeorganisaatiossa vield hiomista.
Vaikkakin osaaminen on kehittynyt lapikdytyjen muutoksien seurauksena,
tulee organisaatiossa keskittya erityisesti sisdisen viestinndan ja
vuorovaikutuksen kehittamiseen sekda pyrkia lisddmaan henkiléston
valtaistamisen ja  osallistamisen mahdollisuuksia.  Onnistuneella
viestinndlla ja wvuorovaikutuksella on merkittavat ja moniulotteiset
vaikutukset, siksi hajautuneessa organisaatiossa tulisi focus keskittaa
tdman osa-alueen kehittamiseen. Viestinndssa tulisi erityisesti ottaa
huomioon sen kaksisuuntaisuus ja tehokkuus, ja se, miten nama kaksi
elementtia = saadaan toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla
organisaation hajautuneisuus huomioon ottaen.
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Liite 1

Kyselytutkimus muutosjohtamisen toteuttamisesta hajautetussa organisaatiossa

Olet saanut linkin kyselytutkimukseen, jonka avulla tutkitaan onnistuneen muutosjohtajuuden
elementteja hajautuneessa organisaatiossa. Tutkimus liittyy Yamk-opinndytetyohon, jonka
toimeksiantaja on Martela Oyj ja tekija Kirsi Karjalainen.

Oheisen  kyselytutkimuksen avulla tutkitaan Martelassa lapikaytyjen  muutoksien
muutosjohtajuutta. Lapikaydyilla muutoksilla tarkoitetaan koko organisaatiota koskevaa
muutosta, kuten jarjestelm&uudistus, ja/tai sen osaa koskevaa muutosta, kuten myynnin
organisaatiorakennemuutos. Tutkimus kohdistuu ensisijaisesti muutosjohtamiseen, ja erityisesti
henkilostén kokemuksiin  muutosjohtamisesta ja muutoksien kdytannon toteutuksesta.
Tutkimus koostuu vaittamista seka avoimista kysymyksista, joiden kautta on mahdollista antaa
palautetta sekd kommentteja. Kyselytutkimuksen rinnalla toteutetaan sahkopostihaastattelu,
jossa tutkitaan johdon ja lahimiesten kokemuksia ja ajatuksia. Tutkimus kohdistetaan myynnin
ja markkinoinnin organisaatioon Suomessa, Ruotsissa ja Norjassa.

Kyselyyn vastaaminen on erittdin tarkeaa, silla tutkimuksen avulla saadaan arvokasta tietoa
organisaation toiminnan kehittamiseksi tulevaisuuden muutoksia silmalla pitdaen. Mielipiteesi on
erittdin tarkea, ja tutkimuksen avulla Sinun on mahdollista jakaa mielipiteesi ja kokemuksesi
aiemmista lapikdydyista muutoksista sekd ajatuksesi, miten toimintaa voitaisiin tarvittaessa
parantaa. Kyselyyn vastaaminen kestdaa noin 15 minuuttia ja kaikki vastaukset tullaan
kasittelemaan luottamuksellisesti ja anonyymisti. Vastaukset tullaan myods tuhoamaan heti
kasittelyn jalkeen. Mikali mieleesi tulee mita tahansa kysyttavaa tai kommentoitavaa, voit olla
yhteydessa minuun.

Kyselyyn paaset oheisen linkin kautta ja voit vastata kyselyyn suomeksi tai englanniksi.
LINKKI

Vastaathan kyselyyn 9.6. mennessa.

Kiitos panoksestasi.

Kirsi Karjalainen



Taustakysymykset

1. Sukupuoli nainen/mies

2. 1ka
Alle 30

30-40
41-50
51-60
Yli 60

3. Tybkokemus vuosina
Alle 3

3-6
7-10
11-14

Yli 14

4. Valitse maa, jossa ensisijaisesti tydskentelet
Suomi

Ruotsi

Norja

5. Onko lahiesimiehesi etdjohtaja? Kylld/ei

Vastausvalikko vaittamiin:

Taysin samaa mieltd, osittain samaa mielt3, osittain eri mielta, taysin eri mielta

Onnistunut muutos

Muutoksien syyt ovat henkilostolle hyvin perusteltuja
Muutokset ovat hyvin suunniteltuja

Muutokset on toteutettu onnistuneesti

Muutoksien tavoitteet ovat minulle selkeat
Muutoksien tavoitteet ovat mielestani saavutettu
Muutokset on toteutettu realistisella aikataululla

Muutokset on tuotu kaytantéon valmiiksi organisanisoituina
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Muutoksien vaikutukset omaan tyohoni ovat olleet selkeat
Muutokset ovat olleet hyodyllisia

Muutokset ovat vieneet organisaatiota oikeaan suuntaan

Muutosjohtajuuden toteuttaminen

Olen tyytyvdinen organisaation muutosjohtamiseen

Muutosjohtajuusosaaminen on organisaatiossamme ammattitaitoista

Muutoksien toteutus on ollut onnistunutta

Luotan organisaation johdon kykyyn johtaa muutoksia

Organisaatiomme huomioi jokaisen jasenen yksilona

Muutosprosessien onnistumisesta tai epdonnistumisesta tiedottaminen on avointa
Organisaatiossamme on tieto, kuka on muutosprosessin nimetty muutosjohtaja
Minulla on mahdollisuus vaikuttaa muutoksien toteuttamista koskevaan paatoksentekoon
Henkilostén osaamisen hyédyntdminen muutosprosesseissa on erittdin tarkeaa
Mielipiteitani muutoksista kuunnellaan ja arvostetaan

Palautteeni muutoksista johtaa kdytannon tekoihin

Vuorovaikutus organisaatiossa on muutostilanteessa avointa

Organisaatio kannustaa mielipiteiden ilmaisemiseen

Ammattitaitoani ja osaamistani on hyddynnetty lapikdytyjen muutoksien suunnittelussa tai
toteuttamisessa kylld/ei

Mitka tekijat johtavat mielestani muutoksien onnistumiseen? Valitse kaksi tarkeinta tekijaa.
Aktiivinen ja avoin viestinta ja vuorovaikutus henkiloston ja johdon valilla

Kannustava ja motivoiva johtajuus

Henkildston sitoutuminen muutokseen

Henkildston osallistaminen muutoksia koskevaan paatoksentekoon

Onnistumisista iloitseminen

Positiivinen ja kannustava organisaatioilmapiiri

Henkildston kuunteleminen

Tyontekijan yksilollinen huomioiminen

Johdon ja esimiesten tuki
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Tavoitteellisuus

Henkildston ammattitaidon hyddyntaminen
Johdon ja esimiesten ldsndolo muutosprosessissa
Yhteisollisyys

Muu, mika?

Johtaminen hajautetussa organisaatiossa

Olen tyytyvdinen nykyisen lahiesimieheni tapaan johtaa
Organisaatiossamme Ihmisten johtaminen on tarkeampaa kuin asioiden johtaminen
Lahiesimieheni on helposti tavoitettavissa

Kasvokkain kohtaamisia on riittavasti esimieheni ja tiimikavereideni kanssa
Etdjohtaminen on toimiva tapa johtaa

Luotan johdon ja esimiesten kykyyn johtaa hajautettua organisaatiota
Johtamiskdytantoja tulee organisaatiossamme kehittaa ja tehostaa

Saan esimieheltdni riittavasti tukea

Lahiesimieheni kuuntelee minua

Olen sitoutunut organisaatiooni ja tyohoni

Organisaatiossamme on hyva yhteishenki

Organisaation monimuotoisuus huomioidaan paivittaisessa johtamisessa

Avoin kysymys: Mita haasteita organisaation hajautuneisuus tuo muutosjohtajuuteen tai
johtajuuteen yleensa?

Viestinta ja vuorovaikutus muutoksessa

Muutoksista on viestitty riittavasti

Muutoksista tiedotettiin ennakkoon, jolloin muutokset eivat ole tulleet yllatyksena
Muutosviestinta on ollut avointa

Muutosviestinta on ollut yksisuuntaista, ylhdalta alas tiedottamista
Muutosviestinta on ollut vaikeaselkoista ja hankalaa ymmartaa

Muutoksien hyodyt ovat selkeasti perusteltuja

Koen, ettd esimiehet ja johto tietdvat muutoksista enemman kuin henkil6sto

Muutosviestintaa tulee liikaa sahkoisten kanavien kautta
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Muutosviestinta sahkoisten kanavien kautta on ollut onnistunutta
Organisaatiossamme hyddynnetaan tehokkaasti viestintateknologiaa
Muutosviestinnan ymmarrysta on haitannut muutosviestinnassa kaytetty vieras kieli
Muutoksista liikkuu liikaa huhupuheita faktojen sijasta.

Saan lahiesimieheltani riittavasti tietoa muutoksista ja niiden vaikutuksista omaan tyohoni

Muutosviestintd onnistuu mielestani parhaiten kasvotusten? kyll3/ei

Mikali vastasi kylla, jatkokysymys, perustele miksi?

Muutosviestinta onnistuu minka tahansa kanavan kautta? kylld/ei
Mikali vastasit ei, perustele miksi?

Onko organisaation hajautuneisuus mielestasi vaikuttanut negatiivisesti muutosviestinnan ja
vuorovaikutuksen onnistumiseen? kyll3/ei

Mikali kylla, jatkokysymys, kerro tarkemmin, miten?

Mista olet saanut ensisijaisesti tietoa tapahtuneista muutoksista? Valitse yksi vaihtoehto.
Yammer

Sahkdposti

Puhelin

Johdon tiedotustilaisuus

Viikko-/kuukausipalaveri

One-to-one-keskustelu ldhiesimiehen kanssa

Muu, mika?

Mitka viestintdkanavat ovat mielestasi tarkeimmat muutosviestinndssa? Valitse kaksi tarkeinta.
Yammer

Sahkdposti

Puhelin

Johdon tiedotustilaisuus

Viikko-/kuukausipalaveri

One-to-one-keskustelu |dhiesimiehen kanssa

Muu, mika?



Hyvinvointi muutoksessa ja muutoksien kokeminen
Henkildston jaksamisesta on pidetty huolta muutoksien aikana
Koen tyoni merkitykselliseksi

Muutokset ovat haastaneet jaksamiseni

Olen saanut riittavasti aikaa sopeutua muutoksiin

Olen valmis tydskentelemdan annettujen tavoitteiden eteen, vaikka asiat eivat etenisi
suunnitelmien mukaisesti

Suhtaudun muutoksiin positiivisesti

Koen muutokset ahdistavina

Muutokset ovat mahdollisuus kehittya ja oppia uutta

Olen saanut riittavasti koulutusta tai opastusta saavuttaakseni muutoksien tavoitteet
Organisaatio sallii tunteiden ilmaisun

Muutokset ovat pakollinen osa yrityksen arkipaivaista toimintaa

Tyo6ilmapiiri on heikentynyt muutoksien jalkeen

Organisaatio on joustava, uudistumiskykyinen ja muutoskettera
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Avoin kysymys: Mitka ovat merkittavimmat keinot, joilla mielestasi henkiléston hyvinvointia

voidaan tukea muutoksien aikana ja niiden jalkeen?

Vapaa kommenttikentta. Kerro vapaasti ideasi, ajatuksesi ja palautteesi.

Kiitos panoksestasi!
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Liite 2

Sahkdpostihaastattelu muutosjohtamisen toteuttamisesta

Laadin opinnaytetyotani  ylemman ammattikorkeakoulun  tutkintooni Hameen
ammattikorkeakoulussa otsikolla Kilpailuetua onnistuneella muutosjohtajuudella hajautetussa
organisaatiossa. Tyon toimeksiantaja on Martela Oyj. Ystavallisesti pyydan Sinua vastaamaan
oheiseen sdhkopostihaastatteluun, jonka avulla kerdadn tyotani varten johdon ja esimiesten
nakemyksidsi muutosjohtamisen toteuttamisesta hajautetussa  organisaatiossamme.
Tutkimukseen sisaltyy myos erillinen osio, jonka avulla kerdtdan henkiloston nakemyksia ja
kokemuksia. Tutkimus kohdistetaan myynnin ja markkinoinnin organisaatioon, mukaan lukien
henkilosté Suomessa, Ruotsissa ja Norjassa.

Lapikaydyilla muutoksilla tarkoitetaan tadssa tutkimuksessa koko organisaatiota koskevaa
muutosta, kuten jarjestelmauudistus, ja/tai sen osaa koskevaa muutosta, kuten myynnin
organisaatiorakennemuutos.

Kyselyyn vastaaminen on erittdin tarkeaa, silla tutkimuksen avulla saadaan arvokasta tietoa
organisaation toiminnan kehittamiseksi tulevaisuuden muutoksia silmalla pitden. Mielipiteesi on
erittdin tarked, ja tutkimuksen avulla Sinun on mahdollista jakaa mielipiteesi ja kokemuksesi
aiemmista lapikdydyistd muutoksista sekd ajatuksesi, miten toimintaa voitaisiin tarvittaessa
parantaa. Kaikki vastaukset tullaan kasittelemaan luottamuksellisesti ja anonyymisti eivatka
yksittdisen vastaajan nakemykset ole tunnistettavissa. Vastaukset tullaan myds tuhoamaan heti
kasittelyn jalkeen.

Lahetathan vastauksesi viimeistaan 17.6. mennessa.

Mikali tutkimukseen tai haastatteluun liittyen mieleesi tulee kysyttavaa, voit kaantya puoleeni.
Kiitos panoksestasi,

Kirsi Karjalainen

Voit vastata sahkopostitse suoraan kysymyksen peraan tai koostaa vastauksesi erilliselle
dokumentille ja Iahettda vastauksesi postitse. Voit vastata muutamalla lauseella, mutta
mieluiten kaikkiin kysymyksiin.
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1. Mitda muutosjohtaminen mielestasi on ja mika on sen tarkoitus?

2. Millainen on mielestasi onnistunut muutosprosessi?

3. Mitka avaintekijat johtavat henkiloston sitoutumiseen hajautuneen organisaation
muutoksissa?

4. Missa asioissa meidan organisaatiossamme on erityisesti onnistuttu aiemmissa
muutosprosesseissa?

5. Mitka asiat meidan organisaatiomme muutosjohtamisessa ja muutosprosessien
lapikaynnissa vaativat mielestdsi kehitysta?

6. Mita haasteita hajautetun organisaation etdjohtaminen mielestasi tuo
muutosjohtamiseen?

7. Miten organisaation hajautuneisuus vaikuttaa mielestdsi viestintdan ja
vuorovaikutukseen johdon ja henkiloston valilla?

8. Mitka kanavat koet tarkeimmiksi toteutettaessa muutosviestintdad hajautuneessa
organisaatiossa?

9. Milla keinoilla organisaation jasenten hyvinvointia voidaan tukea ja lisata
muutosprosesseissa’?

10. Vapaa kommenttikenttd, voit jakaa ajatuksiasi, ideoitasi tai antaa palautetta



