OULUN AMMATTIKORKEAKOULU

Johanna Niskala

VIERIVA KIVI EI SAMMALOIDU - IHMISTEN KAUTTA UUDISTUMISEEN

Esimiesten ja tyontekijoiden ndkemyksia muutosjohtamisesta



VIERIVA KIVI EI SAMMALOIDU - IHMISTEN KAUTTA UUDISTUMISEEN

Esimiesten ja tyontekijoiden ndkemyksia muutosjohtamisesta

Johanna Niskala
Opinnaytety6

Kevat 2020

YLI18SY

Oulun ammattikorkeakoulu



TIVISTELMA

Oulun ammattikorkeakoulu
Yrittajyyden ja liketoimintaosaaminen tutkinto-ohjelma, Liiketalouden ylempi ammattikorkeakoulu-
tutkinto

Tekij&: Johanna Niskala

Opinndytetyon nimi: Vieriva kivi ei sammaloidu — Ihmisten kautta uudistumiseen. Esimiesten ja
tyontekijoiden ndkemyksia muutosjohtamisesta

Ty6n ohjaaja: Péivi Vesala

Tyon valmistumislukukausi ja -vuosi: Kevéat 2020 Sivumé&ara: 135 + 21

Menestyakseen muuttuvassa maailmassa ja edetékseen kohti visiota, yrityksen tulee strategiaansa
toteuttaakseen oppia uutta ja luopua vanhasta. T&ma puolestaan vaatii kdytdnnon tasolla toteutu-
akseen erityistaitoja johtaa ihmisid muutoksessa. Naité taitoja kehittddkseen esimiehen tulee kyeta
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valmentavan johtamisen, tunteiden ja empatian seké viestinnan osuutta muutosjohtamisessa. Tut-
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The world is changing around us and it means that the company needs to give up from the old
ways to work and be able to create something new so that it can be successful and go towards
strategy. In practice this means that managers need special skills to lead people in change. They
have to recognize both their own and personnel’'s strengths and development areas in change
management. In addition, they need understanding about change and change process.

The target organization of this study is a fashion retail company where developing people have
been one of the key factor in success. To be successful in todays’ competition companies need
change management, because the whole retail business has been for a while in turbulence. We
also don’t know what is going to happen in the future because of Covid-19. Leading people suc-
cessfully in change not only effect on people’s way of thinking or their behavior. It also increases
wellbeing, strengthen companies’ competitiveness and we can see it as a positive result to the
customers and stakeholders.

With the results of this study we can support, develop and train managers in the target company
so that they can manage to lead people in change. The goal of this study was to find out personnel's
ability to change and also managers’ know-how to lead people in change. In this study was mapped
out how coaching, communication, feelings and empathy are part of the change management. The
research was conducted as a case study, which included both quantitative and qualitative methods.
The research material was collected from three stores by using managers’ observation beforehand
and electric inquiries. The theoretical framework comprises from change, change process and
change management. The results of this empirical study demonstrated the amount and speed of
changes in a working environment and also in a daily work. It seems that respondents understood
why changes are so important to the business, but different kind of emotional reactions are still
typical during the change. Managers would like to have more resources to their own leadership and
personnel would like to know more about the change. Personnel also expected more face to face
and two-way communication with their own manager.

Based on the results from managers and personnel, | made a list from their strengths and devel-
opment areas in a different sectors of change management. It helps managers to focus their energy
to the right things in development. There still seems to be more potential in coaching which the
company could focus in the future.

Keywords: Change, change process, adaptability, change management, leading people in chance,
change communication, coaching, empathy
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1 JOHDANTO

lhmisten puheessa toistuu usein viesti siit4, kuinka maailma muuttuu yha kiihtyvamp&an tahtiin.
Muutos on yleinen sana myds nykypéivan johtamisessa sek& organisaatioissa, vaikka todellisuu-
dessa kyse ei ole mistd&n uudesta asiasta, silla muutoksia on ollut kautta historian.

Tand péivand muutos ei ole pelk&staén vain yksittainen lapivietava prosessi, vaan yha enenevassa
ma&arin osa paivittaista arkea yrityksissa ja organisaatioissa. Projekteja on edelleen, mutta niiden
liséksi panostetaan ihmisten kehittdmiseen seka niin sanottuun disruptoivan muutoksen johtami-
seen, jonka avulla koko organisaatio pystyy muokkaantumaan nopealla tahdilla toimintaymparistén
muuttuessa. (Teerikangas 2018, viitattu 9.4.2020.) Sailyttd&kseen kilpailuedun ja vastatakseen
muutoksiin valitsemallaan tavalla yritysten on uudistuakseen ensinnékin kyettavé tunnistamaan ne
ympaéristotekijat ja niin sanotut muutosajurit, jotka vaikuttavat heidan liiketoimintaansa nyt ja tule-
vaisuudessa. Tosin mahdollisiin toimintaympériston muutoksiin perusteellisesti perehtyneen ja nii-
hin ensimmaisten joukossa ajoissa reagoineen organisaation voi silti yll&ttad mustaksi joutseneksi

kutsuttu ennakoimaton uhka, kuten Covid-19 viruspandemia.

Niin kotimaassa kuin kansainvalisillakin kilpailukentilld yritysten valittavaksi ja& joko sopeutua muu-
toksiin tai olla se osapuoli, joka itse aktiivisesti asettaa muutospaineita muille. Valitsipa yritys kum-
min tahansa, on selvaa, etté kaytannon tasolla toteutuakseen muutokset vaativat myos ymmarrysta
muutoksesta seka kykya johtaa niin muutosprosessia kuin ihmistd muutoksessa. Toimintaymparis-
tot muuttuvat, tulosvaatimukset kasvavat ja haastavat esimiehet seké koko johtajuuden. Muutos-
johtajuudessa korostuu tané paivana ennen kaikkea ihmisen kautta toimiminen seka yksilon ja ryh-

mé&n kokonaisvaltainen ymmartdminen ja huomioiminen liiketoiminnassa.

Muutosjohtamisen guru, John Kotter, havaitsi jo vuonna 1996, kuinka ainoastaan kolmasosa muu-
tosjohtamisen pyrkimyksist& onnistui. Vaikka muutosnopeus on viimeisten vuosikymmenien aikana
kasvanut vauhdilla vaikuttaen samalla johtamisen muuttumiseen, on todennékdisyys muutoksissa
menestymiseen pysynyt suhteellisen samana. Sen sijaan uusin tutkimustieto on I6ytanyt keinoja,
joita organisaatiot voivat hyddyntaa kasvattaakseen tyontekijoidensé resilienssié eli kykya selviytyé
ja sopeutua ennakoimattomiin ja yllattaviin muutostilanteisiin. Yhtena téllaisena keinona nahdéén

valmentava johtaminen, jota parhaimmat organisaatiot kayttavat omaksuakseen edessé olevat



muutokset. (Harnett 2018, 40.) Koska johtamisella on havaittu olevan yhteys muutosten epaonnis-
tumiseen, vaaditaan muutosjohtajuudelta erityistaitoa johtaa ihmisia sek& taitoa ottaa huomioon
inhimilliset tekijat. (Laurila 2017, 13.) Valmentavan johtamisen katsotaan menetelméné vastaavan
ndihin nykypéivan haasteisiin ja odotuksiin tukemalla tydntekijéiden kehittymista muutoksissa. (Uu-
tela 2019, viitattu 12.3.2020.)

Taman opinndytetyéné tehdyn kehittdmistehtavan tarkoituksena on tukea, kehittdé ja kasvattaa
kohdeyrityksen esimiehid onnistumaan ihmisten johtamisessa muutoksessa. Kohdeorganisaationa
on globaali muodin véhittaiskaupan yritys, joka haluaa tdssé yhteydessa pysytelld anonyyminé.
Yritys toimii Suomessa usealla eri paikkakunnalla, mutta tutkimus rajattiin koskemaan pelkastaan

yhden talousalueen myymalgita.

Tavoitteena oli selvittdd kohdeyrityksen valitun talousalueen henkildston muutoskykyisyytta seké
sen esimiesten osaamista johtaa ihmisid muutostilanteissa. Opinnéytetydssé kartoitettin myos, mi-
ten valmentava johtaminen, tunteet ja empatia seka viestinta nakyvat osana kohdeyrityksen muu-
tosjohtamista.

Opinndytetyon tausta-ajatuksena, niin sanottuna punaisena lankana, oli onnistuneen muutosjohta-
misen mukanaan tuomat positiiviset seuraamukset. Onnistunut ihmisten johtaminen muutostilan-
teissa ei pelkastadn muuta ihmisten ajattelua ja kayttdytymista haluttuun suuntaan, vaan se luo
my0s turvaa epavarmuuden keskelld vahvistaen samalla tydhyvinvointia ja mahdollistaen organi-

saation menestymisen tulevaisuudessa.

Opinndytetyo toteutettiin tapaustutkimuksena hyddyntaen sekd maéréllisia ettd laadullisia mene-
telmid. Tutkimusaineistoa hankittiin seka kohderyhman esimiehille etta tyontekijoille tehdyilla sah-
koisilla kyselyilla. Tutkimuksessa hyddynnettiin myds tutkijan osallistavaa havainnointia kohderyh-
mén esimiehille syksylla 2019 jarjestetystd muutosjohtamisen koulutuksesta.

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu muutoksesta, muutosprosessista ja muutosjoh-
tamisesta. Namé& samat aiheet esiintyvat luonnollisesti myds opinndytetydn tutkimuksessa mahdol-
listaen tutkimustuloksien analysoinnin viitekehyksen kautta. Koen myos itse, ettd nama aihealueet
ovat, niin omaan kokemukseeni nojaten kuin kirjallisuuteen ja tieteellisiin tutkimuksiinkin pohjau-

tuen, niitd aihealueita, jotka vaikuttavat konkreettisesti onnistuneeseen muutosjohtajuuteen.



Kohteena oleva yritys on elinkaarellaan siind vaiheessa, etta se haluaa uudistua ja kehittaa toimin-
taansa edelleen. Tyoskentelen itse kyseessé olevassa yrityksessé alue HR-tyotehtavissa ja myy-
maéldiden esimiesten kehittdminen kuuluu vastuualueeseeni. Kiinnostus aiheeseen syntyi oman
tyoni kautta, kun olin ensin rekisterdinyt tarpeen muutosjohtajuuden kehittdmiselle yritykses-
samme. Aihe on &&rimmaisen mielenkiintoinen ja halu tukea seka kehittaa yritystamme ja sen esi-
miehid oman oppimisen ohella on veressani. Aihe on ajankohtainen myos yleisesti alalla, koska

menestyakseen nyt ja tulevaisuudessa onnistunutta muutosjohtajuutta tarvitaan.

Véhittaiskaupan ala on eldnyt jo hetken muutoksessa ja strategiset organisaatiomuutokset ovat
0sa tata paivaa seké tulevaisuutta pienissa ja suurissa maarin. Toimialamuutoksia ovat aiheutta-
neet muun muassa digitalisoituminen ja asiakkaiden osto kayttaytymisen muuttuminen. Nuoret su-
kupolvet ovat omine arvoineen myds tuoneet muutoksia kaupankayntiin ja johtamiseen. Lisaksi
talla hetkelld koko maailma on sekaisin Covid-19 viruksen aiheuttamasta maailman laajuisesta
pandemiasta, joten tulevaisuus on osittain hdméaran peitossa. Muutosjohtajuus taitoja kehittdmalla
ja niissa kehittymalla tulokset nakyvéat mitd varmemmin positiivisina lukuina niin tydhyvinvoinnin- ja

asiakastyytyvaisyyden mittareissa kuin myos erilaisissa tulosmittareissa kohdeyrityksessa.

"It is not the strongest of the species that survives, nor the most intelligent that sur-
vives. It is the one that is most adaptable to change.” Charles Darwin



2  MUUTOS

Kotter ja Rathgeberg (2008, 13.) kuvaavat muutosta haasteena, joka parhaimmillaan voi tuoda
moninkertaisen hyddyn, mutta heikoimmillaan saattaa jopa vaaraan. Ongelmia syntyy, kun tarvetta
muutokselle ei kyeté tunnistamaan, ei tiedetd mit& pitaisi tehdd, ei onnistuta toteutuksessa tai ei
saada muutoksesta pysyvéa. Hitaita muutoksia harvoin huomataankaan, sillé ihminen saa niissa
kehitty& rauhassa. Nopeissa muutoksissa sen sijaan ihminen joutuu tekeméaan toita pysyéakseen
muutosvauhdissa ja talléin muutoksesta tulee haaste. (Rasila & Pitkonen 2010, 5.)

Tybeldmassa ihmiselld ei ole aina varaa valita, millaisia muutoksia tapahtuu, milloin ja milla nopeu-
della. Nykypdivan muutostahti on nopeampaa kuin vield muutama vuosikymmen sitten. Osa muu-
toksista on ihmiselle mieluisia, osa ei. lhminen on luontaisesti tottunut hitaampiin muutoksiin, joten
on todenn&kaistd, ettd nopeutunut muutostahti saattaa aiheuttaa oireilua. Vaikutuksista huolimatta,
ihminen itse valitsee suhtautumisensa muutokseen. (Rasila & Pitkonen 2010, 5-6; Arikoski & Sal-
linen 2007, 9.)

TyGelaméssa osaamisvaatimukset ovat muuttuneet ja muuttuvat edelleen. Tama tarkoittaa kaytan-
nossa sita, ettd ihmisen on yhden tyduran aikana opittava yha enemman uusia taitoja. Suurin haas-
teemme on kuitenkin loppujen lopuksi siind, kuinka kykenemme kehittdm&én tulevaisuuden kult-
tuuria suuntaan, joka huomioi ihmiselle evoluution aikana kehittyneet rajat. Selke& merkki niin sa-
notusta rajan ylittdmisesté on pitkittynyt stressireaktio. (Arikoski & Sallinen 2007, 9.) Muutos kuor-
mittaa etenkin silloin, kun se on suuri eik& siihen ole ehditty varautua. Huojentavaa on onneksi tieto
siité, ettd ihmiselld on taitoja ja keinoja, jotka auttavat muutoksen I&pikdymisessa. Né&ita sopivia
keinoja muutokseen sopeutumiseen tulee vain oppia kayttdmééan. (Rasila & Pitkonen 2020, 6.) Ja-
losen (2017, viitattu 25.3.2020) mukaan toisilla ihmisill on luonnostaan enemmén selviytymisky-
kya kuin toisilla. Resilienssimme lisd&ntyy eldmankokemusten my6ta ja sité voi onneksi kehittaa.

Laamasen, Rasasen ja Juutilaisen mielestd muutoshanke saatetaan tuhota, mikali vaikuttava vies-
tintd, aktivoiva osallistaminen tai nopeiden tulosten aikaansaaminen eivét ole prioriteettilistalla ja
saa tarpeeksi huomiota. Esimiesten tulee myds osata kasitellda muutosvastarintaa rakentavalla
tavalla ja heilld tulee olla riittdvasti aikaa muutokselle, jotta muutoksen olisi mahdollisuus toteutua
onnistuneesti. Joskus muutosta saatetaan johtaa lian nopeasti, lian hitaasti tai paadytaan vahin-
gossa ratkomaan ongelmia, jotka eivat vie toimintaa eteenpdin. Mahdollista on myds esimiesten
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liian vahdiset voimavarat muutosprosessin johtamiseen tai se, ettd he ovat liian valinpitdmattomia
yritysta kohtaan. TyOpaikan ilmapiiri ja ihmisten elamantilanteet luonnollisesti vaikuttavat muutok-

sen onnistumiseen. (2016, 5.)

Muutoksen monimuotoisuus saattaa ajoittain sumentua. Tarkemmin muutosta tarkasteltaessa
huomataan kuitenkin, etta tdman paivan tydelamén nahdaan muodostuvan kolmen erilaisen muu-
toksen ympérille. Muutosta on ensinnékin arjessa tapahtuva jatkuva toiminnan ja ihmisten kehitté-
minen, kuin myds ajoittain tapahtuvat yksittaiset organisaation muutosprojektit. Muutos on mygs
jatkuvaa niin sanottua toimialaoja disruptoivaa muutosta. (Teerikangas 2018, viitattu 9.4.2020.)

Disruptoivalla muutoksella tarkoitetaan markkinoilla tapahtuvaa murrosta tai hairiota. Esimerkiksi
tekodly on yksi mahdollinen tulevaisuuden disruptiivisia muutoksia aiheuttava tekija. (Pinomaa
2018, viitattu 9.4.2020.) Yksittaisi& muutosprojekteja saattaa olla kaynnissa useampia yhta aikaa
samassa yrityksessa. Tarkeintd on tiedostaa, ettd ndma kolme erilaista muutostyyppié edellyttavat
my0s erilaista toimintaa siind, miten yksilod autetaan yltdmaan parhaimpaansa, millaisen roolin

esimies valitsee ja miten organisaatiota johdetaan. (Teerikangas 2018, viitattu 9.4.2020.)

Muutosta voidaan tarkastella myos tasoittain. Sevenne viittaa Erdmetséén madritellessaan muu-
toksen koostuvan neljasté eri tasosta, joissa muutos on jaettu yksilod koskeviin muutoksiin, taktisiin
tai tydmuutoksiin, strategisiin muutoksiin seka kulttuurisiin muutoksiin. Olipa kyseessa minka tason

muutos tahansa, se voi laajuudeltaan olla joko suppea tai laaja. (2015, viitattu 9.4.2020.)

2.1 Vahittaiskaupan ala muutoksessa

Vahittdiskaupan alan tulevaisuuden muutoksia synnyttévat niin sanotut muutosajurit, jotka puoles-
taan aiheuttavat organisaatioissa ja yrityksissa niin pienia kuin suuriakin muutoksia seké& rakenteel-
lisesti etté liketoiminnan suhteen. Voidaan myds puhua niin sanotuista megatrendeistd, jotka tule-
vat vaikuttamaan suomalaiseenkin tulevaisuuden tydelaméan. Téllaisiksi megatrendeiksi on en-
nustettu digitalisoitumista, monikulttuuristumista, kansainvélistymista, ympéristdongelmia, verkos-
toitumista, yksilollisyyden korostamista kulutusvalinnoissa, alihankintaa, moniammatillista yhteis-
ty6ta, teknologian kehittymistd, materiaalien muuttumista, tydvalineiden kehittymistd, tyoturvalli-
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suuden vaatimuksia, fyysista ja henkisté tyosta palautumista seka taitoa markkinoida muun mu-
assa kestdvaa kehitystd osana tuotteita tai palveluita. (Tulevaisuuden megatrendit 2015, viitattu
10.4.2020.)

Vield vuoden 2020 alussa Suomeen ennustettiin 2030-luvulle tarkeimmiksi muutosajureiksi kau-
pungista, vaestdn vanhenemista, kaupan digitalisaatiota ja kansainvalistymista seka talouskasvua.
Edell&d mainitut muutosajurit tarkoittaisivat toteutuessaan sité, etta esimerkiksi kaupungistumisen
seurauksena etenkin erikoiskaupat tulisivat vahenemaan entisestaan taajamista ja pienemmista
kaupungeista aiheuttaen keskustojen autioitumista ja palvelujen yksipuolistumista. Vaeston van-
heneminen puolestaan aikaan saa sen, etta vaikka suurilla ik&luokilla on ostovoimaa, ei se kuiten-
kaan valttdmatta kohdistu kaupan alan palveluihin. Digitalisaation my06té taas osan nykyisista tyo-
tehtavista ennustetaan havidvan, mutta tilalle syntyy onneksi uusia. Kilpailun asiakkaista nahdaan
koventuvan ja kansainvalistyvan entisestaan. (Kurjenoja 2019, viitattu 27.02.2020.)

Viel& alkuvuodesta Suomen pankki ennusti pitkan aikavalin mahdolliseksi talouskasvuksi 1,5 pro-
senttia. T&ma ei valitettavasti toteutuessaan synnyta kotimaassa toimivalle kaupalle nopean kas-
vun edellytyksid. Naapurimaassamme Ruotsissa tilanne néhtiin vastaavana, sillé vahittdiskaupan
yritysrakenteen kehittymiseen vaikuttavat hyvin pitkalti samat asiat kuin Suomessakin. (Kurjenoja
2019, viitattu 27.02.2020.)

Helmi-maaliskuun aikana koko maailman kuitenkin yllatti Kiinan Wuhanista alun perin alkunsa saa-
nut Covid-19 viruksen levidminen. Koronavirus sai aikaan maailmanlaajuisen pandemian ja se voi-
daan nahda esimerkkind disruptiosta, joka aiheuttaa paljon pahaa. Jarvensivu toteaa maailman
olevan nyt nollahetkessd, jossa kukaan ei tiedd, mité tilalle tulee. Viruksen aiheuttama disruptio on
aikaan saanut tyhjion, joka tayttyy ajan myota joko hyvilla tai huonoilla asioilla. Olennaista on, mil-
laisia askelia otamme ja mita tekoja teemme suunnataksemme toimintaa tulevaisuuden kannalta
oikeaan suuntaan. Talla hetkelld on vield varsin epéaselvad, miten aiemmin ennustetut megatrendit
tulevat muuttumaan. (De Fresnes 2020, viitattu 10.4.2020.)

Nykypéivan kilpailun radikaali lisdédntyminen on johtanut useissa organisaatioissa asiakaskeskei-
syyden korostamiseen yhtené tarkeimpana kilpailuedun lahteend. Toteutuakseen asiakaskeskei-
syys edellyttdd koko yrityksen, niin ylemman johdon kuin jokaisen tydntekijankin ajatusmaailman
muutosta. (Hovi 2018, viitattu 27.02.2020). Lisaksi oman lisansa kaupan kayntiin ja johtamiseen
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tuovat myos nuoret kuluttajat ja tyontekijat eli niin sanotut y- ja z-sukupolvet. Heidan kuluttamises-
saan korostuvat ekologisuus ja eettisyys, kuten myos digitekniikka. He ovat itse taitavia ja aktiivisia
hyodyntdmaan nykyteknologiaa ja edellyttdvat samanlaista aktiivisuutta, osaamista ja avoimuutta
my0s yrityksilta. (Salo 2019, viitattu 27.02.2020.) Organisaatiolta ja sen esimiehiltd n&ma nuoret
peréén kuuluttavat etenkin kuuntelemisen taitoa. Heille organisaation tyévalineet, prosessit, jarjes-
telmét ja johtamisen laatu ovat suuressa merkityksessa ja mikali ne eivat ole kunnossa, nuorempi
sukupolvi kdvelee ulos (Kukkola 2019, viitattu 27.02.2020).

2.2 Muutoskyky

Muutoskykyisyys on mééritelty yhdeksi yritysten tarkeimmaksi menestystekijaksi. Muutokset itses-
saan kasvattavat ja kehittdvat muutoskykyisyytta. Todellisessa muutoskykyisessa organisaatiossa
ymmarret&an, ettd muutos on jatkuvaa ja etta se yllapitaa yrityksen toimintakykya. Lisaksi tallaiselle
organisaatiolle on tyypillista, etté tehtavat ja tavoitteet ovat siséistetty, tulevaisuuden kuva on sel-
ked ja aikaisemmista kokemuksista halutaan ottaa opiksi. Juurikin muutoksesta saadut opit ja ko-
kemukset ovat olennaisia kasvattamaan muutoskykyé organisaation oppisen ohella. (llmarinen
2020, viitattu 4.3.2020.)

Esimies ei voi uudistaa organisaatiota ilman ihmisid. Ihmisi& puolestaan tarvitsee energisoida muu-
toksen alla. Tama edellyttad kuitenkin ensin esimiehen oman muutosvalmiuden ja tahdon tarkas-
telua. Esimiehen oma motivaatio ja into tydyhteison kehittdmiseen sek& yhteistoimintaan ovat kai-
ken muutosviestinnan lahtokohta ja onnistuneen muutoksen tae. (Heiskanen & Lehikoinen 2010,
46.)

Omaa muutoshalua tunnustelemalla ihmisen on mahdollista tunnistaa muutokseen liittyvia henki-
l6kohtaisia, mielen p&élla olevia tiedostettuja tai tiedostamattomia, kysymyksia. Nama kysymykset
saattavat koskea ihmisen itsensd ymmarrysta muutoksen jarkevyydesté ja tarpeellisuudesta, muu-
tokseen liittyvista tunteista tai siitd miten itse asennoituu uuden oppimiseen. Kun on ensin muo-
dostanut itselleen selke&n kuvan omasta muutoshalusta, on helpompaa my6hemmin keskustella

muutoksesta esimerkiksi toisten kollegojen kanssa. (Laamanen ym. 2016, 61-62.)

Heiskanen ja Lehikoinen kehottavat esimiehid yllapitdm&&n muutosvalmiutta ensinndkin omaa

osaamistaan paivittamalla lisdten esimerkiksi kielitaitoa, it-osaamista, liketoimintaosaamista seka
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ty6- ja vuorovaikutustaitoja. Uuden oppiminen olisi hyva liittd& osaksi omaa henkilokohtaista tule-
vaisuuden visiota. Muutosvalmiutta yllapitdd myds muutokseen niin sanotusti sisélle pa&seminen,
jotta omaa innostusta pystyy jakamaan muille toimien esimerkkina ja innovoijana. Tdman lisaksi on
tarked keskittyd muutoksen mukana tulleisiin uusiin mahdollisuuksiin, jotka mahdollistavat uuden
oppimisen. (2010, 47.)

Onnistuakseen muutosvalmiuden yllapitdmisessa esimiehelté edellytetddn ensinnékin rohkeutta,
silla rohkeus luo luottamusta. Lisaksi vaaditaan uteliaisuutta, jotta itse ensin kykenee ymmarta-
mé&an, mista on kyse seka positiivisuutta, jotta mieli saadaan pysymaan avoimena ja ymparistossa
nahd&én uhkien sijasta mahdollisuuksia. Esimiehen tulee lisdksi hankkia tietoa, analysoida ja jat-
kojalostaa sita eteenpdin eri perspektiiveista. Viimeisimméksi, muttei vahaisimmaksi, esimiehen
tulee kuunnella. Aito vuorovaikutus ihmisten vélille syntyy kuuntelemalla. (Heiskanen & Lehikoinen
2010, 47.)

2.3 Ryhman onnistuminen muutoksessa

Laamanen ym. toteavat, etté useissa organisaatioissa organisaatiorakenne on jatkuvassa muutos-
tilassa, koska ajatellaan, ettd johtajien tulee koko ajan etsi& optimaalista organisaatiorakennetta.
Né&issé organisaatiossa nahdaan, etta strategisten tavoitteiden ja kilpailutilanteen muuttuminen
edellyttdd my0os organisaatiorakenteen muuttamista. Halutaan oikeat ihmiset oikeisiin tyétehtéviin.
Lisaksi néille organisaatioille on tunnusomaista ajatella, etta tulos syntyy kovien tavoitteiden ja tar-
vittavien resurssien avulla. Mikali tulosta ei synnykdan eikd tavoitteita saavuteta, ylimman johdon
vastuulla on reagoida tdhan. Jos ongelma juontaa juurensa tiettyyn henkildon, hénet todennakoi-
sesti poistetaan. Jos taas kyseessé on laajempi kilpailukykyongelma, toteutuu organisaatiomuutos.
Moni, etenkin turvallisuutta ja jatkuvuutta kaipaava, kokee organisaatiomuutoksen stressaavana

aiheena ja tydteho saattaa heikentya pitk&ksikin aikaa. (2016, 112.)

Organisaatiomuutos ei valitettavasti useinkaan ratkaise yrityksen kilpailukykyyn tai toimintakulttuu-
riin liittyvia ongelmia, koska niissé energia suuntautuu usein liaksi omien asemien vahvistamiseen.
Asiakas ja itse tuottava tyo jaavat talloin vahemmalle huomiolle. Olennaista olisi sen sijaan hah-
mottaa organisaatiomuutokseen liittyva toiminnan muutos. Pelkéll& vastuuhenkildiden nimeami-
selld, ihmisten uudelleen sijoittelulla ja tavoitteiden asettamisella ei vield saada aikaan tuloksia.
Muutoksissa ryhmé yleenséa puolustaa omia etujaan seké jatkuvuutta. Henkildstomuutoksien myoté
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ryhma hajoaa ja ihmiset siirtyvat uusiin tydtehtéviin toisissa ryhmissa. Joskus taas tilanne voi olla,
ettd ryhmé&én tulee uusia jasenié tai ryhméasta lahtee nykyisia jasenia muualle. Etenkin esimiesten
on hyva tiedostaa, mitd ryhméssa tapahtuu muutosten myoté kaytannon tasolla. (Laamanen ym.
2016, 112.)

Ryhmén kehitysvaihe vaikuttaa myos muutoksen lapiviemiseen. Arikoski ja Sallinen ovat perehty-
neet psykoterapeutti Aku Kopakkalan ajatteluun ryhman kehitysvaiheista ja pohjaavat myds omat
ajatuksensa tdhan samaiseen malliin. Malli kuvaa ryhmén kehittymista, kasvamista ja muuttumista
nelivaiheisesti ja sen avulla voidaan tarkastella esimiehen ja ryhmén jasenten rooleja seka ryhma-

dynamiikkaa etenkin muutoksissa. (2007, 24.)

Esimiehen nahd&an sijaitsevan tassa mallissa oman ryhmansé reunalla. Vaiheesta toiseen etene-
minen ottaa oman aikansa ja siihen vaikuttaa ryhman jasenet, heidan kokemuksensa, esimiehen
johtamistaidot ja -kokemukset seka vallitseva organisaatiokulttuuri. Ryhmén sisélla on yleensa eri
kehitysvaiheessa olevia yksilditd, mutta heistd enemmiston kehitystaso madrittdd sen, miten ryhmé
toimii ja mihin kehitysvaiheeseen se kuuluu. On syyta tiedostaa, etta kaikki ryhmét eivat noudata
kehityksess&an mallin mukaista etenemistd, vaan saattavat hypéata esimerkiksi jonkun vaiheen yli.
Ryhmé saattaa edustaa myds jonkin vaiheen sekamuotoa. Lisaksi esimiesten kannattaa toimis-
saan huomioida, etta mik&li rynman koostumusta muutetaan kolmen ensimmaisen kehitysvaiheen
aikana, vaarana on ryhmén taantuminen. Sen sijaan neljannessé kehitysvaiheessa ryhméa pysyy
niin sanotun korkealaatuisen tyén ja vuorovaikutuksen tasolla, vaikka sen kokoonpanoa muutettai-
siinkin. (Arikoski & Sallinen 2007, 24.)

Arikoski ja Sallinen toteavat, ettd ryhman kehittyessé vaiheesta seuraavaan myés ryhman kohee-
sio, itsendisyys, tehokkuus, tyon laatu ja tuloksen tekeminen kehittyvat parempaan suuntaan. Kai-
kissa kehitysvaiheissa mukana kulkevat ihmisten véliset kiintymyksen ja aggression tunteet. Eri
kehitysvaiheet ratkaisevat, miten aggressioita ja konflikteja kasitellaan vai jadvétko ne ratkaise-
matta. Esimiehen tulee tunnistaa ryhménsa kehitysvaihe ja hanen tulee kyeté johtamaan erilaisia
ryhmi& ei tavoin. (2007, 25.)

Ryhman kehityksen ensimmadinen vaihe

Ensimmaisen vaiheen Aku Kopakkala on nimennyt alkavan ryhmén vaiheeksi. Tassa vaiheessa

ryhma ei viela valttdmatta tunnista omia rajojaan ja sen jasenet pohtivat "kuulunko ryhmaan” tai
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"kuka muu ryhméan kuuluu”. Yhteinen tavoite ei ole viela selkiytynyt ja roolit saattavat olla epasel-
vid. Syrjintd& voi myos esiintyd, mik&li jonkun jasenen rooli poikkeaa valtavéeston rooleista. Esi-
mies nostetaan jalustalle ja luotetaan, ettd han ratkaisee kaikki ongelmat. Joskus tilanne saattaa
karjistya jopa sellaiseen toimintaan, ettei ryhmé itse kykene ottamaan mink&anlaista vastuuta on-
gelmatilanteissa. Yksildille on tyypillista jopa torjua ja kieltéd mahdollinen muutos. Ei siis ihme, etté
jotkut terapeutit nimittavat tata vaihetta myos pikkulapsivaiheeksi tyontekijoiden kiintyessa esimie-
heensé kuin lapsi vanhempiinsa. Yksilot saattavat tehd& ryhmaén sisalla paéllekkéisia tyotehtéavia,
koska vuorovaikutus on kovin alkeellisella tasolla. (Arikoski & Sallinen 2017, 25-27.)

Uudessa ryhméssé esimiehen vastuut ja velvollisuudet kasvavat. Esimiestd tarvitaan paljon ryh-
mén sisalla. Tarkeimpand esimiestehtavana painottuu, mielelladn yhteistydssa ryhmansa kanssa,
luoda ryhmalle omat pelisaannét ja tdmén jalkeen valvoa niitd. Nain varmistetaan kaikille oikeu-
denmukainen kohtelu ja lisataan myaos turvallisuuden tunnetta ryhméssé. Esimiehen tulee olla so-
pivan etaalla tyontekijoistdan, mutta kuitenkin riittdvan [ahelld. Ongelmatilanteisiin tulee kyeta puut-
tumaan heti alusta alkaen. Esimiehen on syyta muistaa, ettei han tee asioita ryhmén puolesta, vaan
kannustaa ja rohkaisee yksiloita ja ryhmaa itsendiseen ja vastuunkantoiseen toimintaan. (Arikoski
& Sallinen 2017, 27-28.)

Ryhman kehityksen toinen vaihe

Toiseen vaiheeseen edetesséan ryhma on jo ensimmaisté tehokkaampi ja yhtendisempi. Ihmiset
tiedostavat ja tuntevat kuulevansa ryhmaan, mutta oma asema ryhmén sisalla saattaa viela olla
epavarma. Talle ryhmankehitysvaiheelle tunnusomaista on kritiikki, joka helposti kohdistuu itse esi-
mieheen. Erityisesti muutostilanteissa kritiikki voi olla hyvinkin kovaa. Esimiehen tulee ymmaértaa
ryhmansé ja sen yksildiden kaytds siten, ettd ryhnmalla on tarve ilmaista itsedén aggressiivisesti
kehittydkseen ja kantaakseen myéhemmin lisdd vastuuta. Esimies ei saa kuitenkaan vastata mah-
dolliseen vihaan vihalla, vaan keskustelemalla. Kehityskeskustelut toimivat erinomaisena tyoka-
luna tdssa kehitysvaiheessa. Sen yhteydessa esimies pystyy yksilon kanssa madritteleméaén tyon-
tekijan kehitystarpeet huomioiden myos tyontekijan toiveet. Mikali esimies ei jostain syysté kyke-
nekaan vastaanottamaan héneen kohdistuvaa kritiikki&, voi ryhma paatya todelliseen kriisiin, jossa
ryhman perustehtava hamartyy. (Arikoski & Sallinen 2017, 29-30.)
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Ryhman kehityksen kolmas vaihe

Siirryttydan kolmanteen vaiheeseen ryhmé on kehittynyt eheéksi ja vahvaksi. Ryhméssa elo on
kuin vastarakastuneella, jolloin ryhman jasenet nakevat toisissaan pelkastaan hyvia ominaisuuksia
ja mahdolliset negatiiviset asiat kohdistetaan ulkomaailmaan. Erimielisyyksié ei niinkaan esiinny ja
ryhman tehokkuus on huippuluokkaa. Haasteena on kuitenkin ryhman erkaantuminen muista ryh-
misté ja ryhmé saattaa jopa tiedostamattaan pantata tietoa ryhmén ulkopuolisilta. Ryhménsa ohella
my0s esimies saattaa niin sanotusti jumittua ryhménsa sisélle. Esimies ei kuitenkaan saa reagoida
kielteisesti rynman hyvaén oloon, ellei se aiheuta muulle organisaatiolle tai muille ryhmille haittaa
tai laske tulosta. Toiminta voi vaikuttaa tulokseen, mikéli ryhma etaantyy pois sen perustehtavasta.
Ryhman j&senet viihtyvét toistensa seurassa jopa vapaa-ajalla. Arikosken ja Sallisen mukaan vaa-
rana on, ettd ryhma alkaa elamé&&n enemman itsed kuin organisaatiota varten. (Arikoski & Sallinen
2007, 31-32.)

Kolmannessa vaiheessa ryhmén kohdatessa muutoksen, se usein torjuu sen turvautumalla it-
seensd ja jaseniin, jolloin se erkanee vield kauemmaksi muusta organisaatiosta. Ryhma niin sano-
tusti kieltdé& muutoksen koskemasta heité itseaan ja kuvittelee, etta he parjaavat hyvin iilman mui-
den apua. Ryhmén imu saattaa kohdistua esimieheen hyvinkin voimakkaana etenkin muutostilan-
teissa. Esimiehen tulee kuitenkin muistaa paikkansa ryhmén rajapinnalla ja hdnen on huolehdittava
ryhmén strategian mukaisesta toiminnasta. Esimies muistuttaa omalla esimerkillaén, miten yhteis-

ty6ta tehddan yli oman ryhman rajojen. (Arikoski & Sallinen 2007, 33-34.)

Ryhman kehityksen neljas vaihe

Neljatta ryhman kehitys vaihetta voidaan verrata aikuisuuteen siirtymiseen. Talléin ryhmaélle on
ominaista joustava jamékkyys eli osataan tarvittaessa antaa periksi. Liséksi kyetddn pitdmaan
kiinni sovitusta ja puututaan tarvittaessa asioihin terveelld jarjella. Ryhma jakaa avoimesti omaa
osaamistaan ja auttaa muita tarvittaessa. Tassa vaiheessa ryhmé myos kestad muutokset eika
taannu, vaikka sen henkilostorakennetta muutettaisiin. Ryhmén olisi jopa syyta tdssa vaiheessa
ajoittain muuttuakin. Arikoski ja Sallinen toteavat, ettd ryhma ei saa kuitenkaan uudistua liilan no-
peasti, silla suuri ja kokematon joukko uusia jasenia vie ryhmén véistamétta kehityksen alkuun.
Perusperehdytyksen on oltava kunnossa uusille jasenille. Esimies toimii niin sanotussa valmenta-
jan roolissa havainnoiden ryhméansa talentteja ja tukien heita kehityksesséén. Pahin mahdollinen
virhe olisi est&& lahjakkaan ja hyvin motivoituneen tyontekijan kasvu siind uskossa, ettd pelk&é
oman asemansa puolesta. Tallainen toiminta paljastuu aina jalkikateen. (Arikoski & Sallinen 2007,
34-35.)
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Neljannen kehitysvaiheen saavuttanut ryhmé kykenee muutostilanteissa sailyttdmaan fokuksen
sen perustehtavaan ja tekemaan siihen tarvittavia muutoksia. Muutosprosessissa onnistutaan no-
peasti saavuttamaan niin sanottu turvallisuuden tunne itsenéisell& tiedonhaulla muutoksesta. lhmi-
set selvittavat, mitd muutos merkitsee niin yksilén kuin ryhménkin kannalta ja aloittaa tavoitteellisen
toiminnan muutoksen eteen. Ryhma ymmartad, ettd muutoksesta selvitddn parhaiten osallistu-
malla muutoksen toteutukseen. Esimies edesauttaa turvallisuuden tunteen syntymistd muutoksen
aikana kohdistamalla resursseja ryhmén yksildiden kehittdmiseen ja motivointiin. Etenkin muutos-
tilanteissa menestyy parhaiten neljannen kehitysvaiheen tunnuspiirteet tayttdva ryhma, koska
ryhmd kykenee osaamisen jakamiseen sekd kehittdmiseen yhteistydssa koko organisaation
kanssa. (Arikoski & Sallinen 2007, 36.)

2.4 Yhteisty0 erilaisten ihmisten kanssa

Jokainen meisté on todennékdisesti kohdannut ihmisid, joiden kanssa yhteisty0 ja kehittdminen
tuntuu haastavalta. Tilanne saatetaan herkasti tulkita asennepulmaksi, motivaation puutteeksi tai
jopa tyhmyydeksi. Todellisuudessa kyseessa on kuitenkin usein erilaiset persoonallisuudet, ajatte-
lutyylit ja toimintatyylit, jotka ndyttaytyvat vuorovaikutuksen ja yhteistyon yhteydessa. Lisaksi yh-
teistyéhdn on merkitysta roolilla, jonka kautta asiaa tarkastellaan, kokemuksen kautta syntyneilla
asenteilla ja uskomuksilla, kokemuksen kautta syntyneelld osaamisella, ryhmén jasenyydell, fyy-
sisella erilaisuudella, kulttuurillisella erilaisuudella sek& kokemuksella henkilosta ja yhteistyon his-
toriasta. Sanotaan, ettd reagoimme varoen, vélttaen tai torjuen kohdatessamme erilaisuutta, koska
se kulkee meill&a geeneissa. Ihmisen tulee kuitenkin |0ytda keinoja olla jattaytymétta pelkéstaan
intuition ja viettien varaan, koska talloin suuri kehittdmiseen liittyva potentiaali jaisi hyddyntamatta.
(Laamanen ym. 2016, 90.)

Erilaisuuden hyodyntamiseen yhteisty0ssé auttaa ensinnékin yhteisty6ta edistavien ja sité haittaa-
vien tekijoiden tunnistaminen. Tassé apuna voidaan hyddyntaa esimerkiksi Thomas-analyysia. Toi-
sena on syyta hyvéksya ne yhteistydhon vaikuttavat tekijat, joihin ei voida vaikuttaa. Palautetta voi
aina antaa ja esittaa toiveita toiselle ihmiselle esimerkiksi yhteistydon parantumiseksi. Ketaan ei
kuitenkaan voi muuttaa, vaan ihmisen tulee itse tehd& paétos tapansa muuttamisesta. Sen sijaan

voidaan ymmartaa ja hyvaksya tilanne seké toinen ihminen sellaisena kuin hén on. N&in toimimalla
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ihminen muuttaa suhtautumistaan toiseen ja kykenee suuntaamaan energiansa torjunnasta yhteis-
ty6ta edistdvaan toimintaan. Ihannetilanteessa tyontekijat nakevat keskinaisen yhteistydn molem-
mille osapuolille tarkedna ja haluavat kehittyd. Taman seurauksena opimme hyddyntaméén erilai-
suutta yhteisty6ssé ja se avaa tien aikaisempaa parempiin tuloksiin. Inminen voi ensinnékin itse
aina kehittaa edelleen omia vuorovaikutustaitojaan, mika luonnollisesti edesauttaa yhteistyota eri-
laisten ihmisten kanssa. Lisaksi esimies voi tukea tydntekijoitdnsa omassa vuorovaikutuksen ke-
hittdmisessa esimerkiksi valmentavalla otteella. Valmiiden vastausten sijasta esimies auttaa avoi-
mia kysymyksi& asettamalla, haastamalla, sparraamalla, mentoroimalla sek& positiivista palautetta
antamalla. (Laamanen ym. 2016, 90-91.)

Erilaisuus tulee esille hyvin konkreettisilla tavoilla etenkin muutoksissa. Osa innostuu, kun taas
0sassa muutos saa ensimmaisend aikaan puolustusreaktion. Kyseessa on puhtaasti ndiden inmis-
ten luonnollinen tapa reagoida uuteen. Olipa kyseessa muutoksen tekija, johtaja tai esimies, erilai-
suus ilmenee heissa kaikissa omalla tavallaan. Yksi haluaa heti rynnétd uuden asian kimppuun,
siind missa toinen kiiruhtaisi ennemmin hitaasti alussa. Liséksi osa ihmisista on niin sanottuja "te-
kijoita” eli tekemisen kautta oppivia, kun taas toiset ovat enemmaén "kehittdjid” eli etsivat koko ajan
uusia ideoita ja mahdollisuuksia. Onnistuneeseen muutoksen lapivientiin tarvitaan erilaisia ihmisia.
(Laamanen ym. 2016, 91-93.)
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3 MUUTOSPROSESSI

lhmiset reagoivat muutoksiin hyvin yksilollisesti, mutta seka yksildiden ettd ryhmien suhtautumi-
sessa muutokseen on tunnistettavissa myos selvid yhtéalaisyyksia. Tiedostamalla muutosprosessin
eri vaiheet, helpotetaan niin oman kuin muidenkin toiminnan ymmaértamista. (Rasila & Pitkonen
2010, 20.)

Ennen kuin muutosprosessia kaynnistetaan, tulee selvittd& organisaation aiemmat kokemukset niin
onnistuneista muutoksista kuin mahdollisista epaonnistuneista tai kesken jaéneistd muutoksista.
Mikali muutoksissa on aiemmin epdonnistuttu, on tarked selvittdd, onko niist& otettu opiksi. Muu-
toksen tarpeesta tulee olla yksimielinen ymmarrys ja henkilostd on saatava ymmartdmaan muutok-
sen véalttamattomyys. Muutosprosessin kdynnistamiseen vaikuttavat luonnollisesti my6s organisaa-
tion resurssit, joten ne tulee muistaa ottaa huomioon. Joskus organisaatiossa saattaa olla tilanne,
ettd muutoksia ja kehityshankkeita on k&ynnissé useampia yhta aikaa, eivéatk& voimat valitettavasti

riitd endd uuteen muutokseen. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 62.)

Muutosprosessissa lahdetaan likkeelle suunnittelusta, johon johdon olisi hyva ottaa tyontekijat mu-
kaan. Johdon tulee muistaa kéyda avointa keskustelua ja tiedottaa hyvissé ajoin suunnitteilla ole-
vista muutoksista, jotta valtytadn huhupuheilta. (Rasila & Pitkonen 2010, 20.) Niin muutoksen suun-
nittelussa kuin yleens& muussakin suunnittelussa, patee hyvin vanha sanonta; "hyvin suunniteltu,
on puoliksi tehty”. Suunnitteluun kannattaa siis panostaa resursseja, koska siihen siséltyy paljon
tarkeita asioita, joiden avulla varmistetaan keskeisten muutoksen hallinnan osatekijéiden huomioi-
minen. Muutoksen suunnittelussa on myds varmistettava, ettd muutoksen visio ja tavoite ovat mééa-
ritelty riittdvan selkeésti. Apuna voidaan hyddyntaa esimerkiksi SMART-tyokalua, jolla varmiste-
taan, ettd tavoite on saavutettavissa, mitattavissa, aikaan sidottu, rajattu ja tarked (Ristikangas &
Ristikangas 2017, 219). Tama auttaa samalla muutoksen organisoinnin varmistamisessa seka
siind ettd muutoksen edistymista kyetddn seuraamaan. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 62—63.)

Muutoksen suunnitteluvaiheessa johdon, henkiloston tarkeimpien vaikuttajien sek& yrityksen tieto-
ja ohjausjarjestelmien tulee olla muutoksen takana. Ennen muutoksen alkua jokaisen muutokseen
osallistuvan tahon tulee ymmartad muutoksen tavoitteet ja linjaukset yndenmukaisesti. Johdon on

oltava samoilla linjoilla myés valittujen toimintatapojen suhteen, jotta se kykenee perustelemaan
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muutoksen syyt ja tavoitteet koko organisaatiolle. Esimiesportaan tulee niin ik&an kertoa muutok-
sesta saman linjan mukaisesti omalle henkilokunnalleen. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 62, 65.)

Kuten aiemmin on todettu, muutos aiheuttaa etenkin alussa huolta, joten muutosta suunniteltaessa
tulee pohtia, osataanko néita henkildston mahdollisia huolenaiheita kasitella rakentavasti ja uskal-
tavatko ihmiset tuoda esille poikkeavia ndkemyksia. Liséksi tulee selvittdd, tiedetdanko organisaa-
tiossa, millaisia uusia taitoja ja asenteita muutoksessa tarvitaan. Suunnitteluun liittyy myos olen-
naisesti tulevaisuuden ennakointi. Talla tarkoitetaan sitd, etta organisaatiossa mietitd&n tulevaisuu-
den erilaisia vaihtoehtoja. Toisin sanoen varaudutaan erilaisiin tulevaisuuksiin, joka puolestaan on

tarke&é nykypaivén alati muuttuvassa maailmassa. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 63.)

Suunnittelun jalkeen tiedotetaan muutoksesta. Samalla k&ynnistetddn myds niin sanotun muu-
tosshokin kasittely tiedotuksen seurauksena. lhmisten reaktioihin vaikuttavat muun muassa muu-
toksen merkitys ja yllatyksellisyys. Esimiehen on tiedostettava, ettd muutoksesta tiedotettaessa
ihminen pystyy yleensa vastaanottamaan ainoastaan itsedan koskevan tiedon. Esimiehen on syyté
kiinnittd& huomiota turvallisuuden tunteen luomiseen sek& mahdollisuuteen antaa ihmisten k&si-
telld tunteita ja ajatuksiaan. Miké&li tdssa epéonnistutaan, koko muutosprosessi saattaa vaikeutua
ja hidastua. Muutoksen kohdistuessa ryhméaan, koko ryhmén toimintakyky saattaa hetkellisesti
taantua. Yleensa tallainen vaihe kestd& muutaman paivan, mutta suurissa muutoksissa aikaa saat-
taa kulua viikkoja. Voimakkaissa reaktioissa esimiehen on syyté ohjata tyontekijansa laékariin, mi-
k&li han ei itse sinne kykene hakeutumaan. (Rasila & Pitkonen 2010, 20-21.)

Shokkivaihetta seuraa reagointivaihe, jossa on mahdollista, ettd ihminen saattaa kokea itsensa
avuttomaksi ja kadottaa toimintakykynsd. Muita tyypillisia tunteita ovat pelko, pettymys, suru,
kiukku ja katkeruus. Namé tunteet on otettava huomioon ja niille on annettava aikaa. Muutoksen
koskettaessa koko ryhmaa, tunnusomaista saattaa olla joukon sisé&npéin kdantyminen ja se,
etteivat ndmé& ihmiset en&& kykene suunnitelman mukaiseen toimintaan. Ryhma turvautuu toi-
siinsa, muutoksen vastustaminen saattaa olla hyvinkin rajua ja tyontekijat ovat kriittisié. Kielteiset
tuntemukset kuuluvat muutosprosessiin ja ndiden kautta ihminen hahmottaa kyseessé olevaa muu-
tosta. Muutosprosessia johtavan henkilon tulee talloin muistaa, ettei hén ota itseensa tai provosoidu
ndista reaktioista. (Rasila & Pitkonen 2010, 21-22.)

Lopulta yksilo tai ryhma siirtyy tydstdmadn muutosta, jolloin uteliasuus uutta kohtaan on herannyt.
Muutos alkaa nayttaytya hiljalleen haasteen sijasta mahdollisuutena. Ymmarretaan, mitd muutos
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merkitsee ja miksi siihen tulee sopeutua. Tdmén seurauksena yksilo tai ryhma suuntautuu uudel-
leen eli on niin sanotusti sinut tilanteen kanssa ja ryhtyy taas niin ottamaan kuin jakamaan vastuuta
seka toimimaan aktiivisesti. Tunnusomaista ovat innostus uudesta, optimismi ja toiveikkuus. Muu-
tosprosessissa on edetty siihen pisteeseen, etté toiminta alkaa vastaamaan odotuksia. (Rasila &
Pitkonen 2010, 22.)

Muutosprosessia on kuvattu useampien mallien kautta. Seuraavassa esitelladn kaksi tunnetuinta

muutosmallia.

3.1 John Kotterin 8-vaiheinen muutosmalli

Apuna onnistuneeseen muutokseen toimii jo klassikoksi muodostunut John Kotterin 8-vaiheinen
muutosmalli (kuvio 1). Vaikka malli on yli 20 vuotta vanha, toimii se edelleen yhdenlaisena muu-
tosprosessin runkona. (Kotter & Rathgeberg 2008, 125.)

Mallissa portaiden alimmilla tasoilla valmistellaan muutokselle laht6kohdat. Muutoksen johtajan tu-
lee saada aikaa kiireen tuntu, niin ettd muut havaitsevat tarpeen muutokselle ja nopealle toimin-
nalle. Taman jalkeen kootaan vahva ryhma, joka lahtee viemaan muutosta eteenpdin. Ryhmasta
tulee l0ytya taitoa johtaa, luotettavuutta, kommunikointikykya, auktoriteettia, analysointikykya ja
ryhmén tulee omaksua kiire. Kun 1&htokohdat ovat valmisteltu, tulee muutoksen johtajan p&attaa
mitd tehd&én. Toisin sanoen muutokselle pitdd kehittdd visio ja strategia. Tama vaatii selvitysta
Siit4, mita eroa tulevaisuudella tulee olemaan menneeseen ja milld tavoin tulevaisuus toteutetaan.
(Kotter & Rathgeberg 2008, 125.)

Seuraavaksi edetdan toteutus vaiheeseen, jossa ensinn@kin muutoksen johtajan tulee selvittda
oma visio, jotta han voi sen myyda edelleen muutosryhmalle. Sen jalkeen, kun on varmistettu ryh-
mén todella sisdistaneen ja hyvaksyneen muutosjohtajan visio ja strategia, tulee valtuuttaa ryhmén
jasenet toimimaan. Toiminnan k&ynnistyessa ja edetessa ryhman tulisi saada kokea niin sanottuja
lyhyen aikavalin voittoja. T&ma tarkoittaa sitd, ettd muutosjohtajan tulisi saada aikaan mahdollisim-
man pian muutama nékyvé onnistuminen eli luoda onnistumisen tunnetta ryhméssé. Luovuttaa ei
saa, vaikka vastoink&ymisia tulee. Muutosjohtajan tulee tavoitella ryhmansa kanssa visiotaan sin-
nikk&asti muutos toisensa jalkeen. (Kotter & Rathgeberg 2008, 126.)
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Viimeiseksi, muttei vahaisimméksi muutos tulee juurruttaa. Tulee luoda uusi kulttuuri peré&nkuu-
luttamalla uusia toimintatapoja. Samalla varmistetaan, ettd uudet toimintatavat todella pitavat pin-
tansa siihen asti, kunnes vanhoista tavoista ollaan valmiita luopumaan. (Kotter & Rathgeberg 2008,
127.)

Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

Lyhyen aikavélin onnistumisten varmistaminen

Henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

Muutoksesta viestiminen

Vision ja strategian laatiminen

Ohjaavan tiimin perustaminen

Muutosten kiireellisyyden ja valttamattémyyden tdhdentdminen

KUVIO 1. John Kotterin muutosjohtamisen portaat (Tiimiakatemia Global 2017, viitattu 10.4.2020)

3.2 Kurt Lewinin 3-vaiheinen muutosmalli

Toinen hyvin tunnettu muutosjohtamisessa apuna kéytetty muutosmalli on Kurt Lewinin jo 1940 -
luvulla alkunsa saanut sulattavan jaan malli (kuvio 2). Vaikka malli on vanha, silt kaytetaan silti
edelleen useiden muutosten toteuttamisessa. Malli pohjautuu nesteen olomuodon analogiaan ja
sen perusajatus sisdltad kolme vaihetta: Sulattamisen, muutoksen ja jaadyttamisen. (Hellstrom
2014, viitattu 11.4.2020.)

Ensimmaisessa eli sulatusvaiheessa tarkein tehtdva on varmistaa organisaation vastaanottavai-
suus muutokselle. Se tapahtuu Kotterin tavoin luomalla valttdméattomyyden tunne muutosta koh-
taan. Lisaksi tassa vaiheessa muun muassa analysoidaan nykytilaa, maaritellaén tarkasti muuttuva
asia, varmistetaan johdon mukanaolo, luodaan turvallisuuden tunnetta ja motivoidaan ihmisia muu-
tokseen. (Hellstrom 2014, viitattu 11.4.2020.)

Kun ihmiset on saatu mukaan muutokseen, on varsinaisen toteutuksen aika. Téssa toisessa vai-

heessa vahvistetaan ihmisten uskoa uuteen muutokseen kertoen esimerkiksi, mita hyotya muutok-
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sesta on jokaiselle ja tehdaan muutokselle tarkka muutossuunnitelma. Mik&li muutos vaatii toteu-
tuakseen ihmisten kouluttamista, niin se tapahtuu tassé vaiheessa. Inmisille tulee antaa aikaa ja
tilaisuuksia keskustella muutoksesta. Viimeisessa vaiheessa puolestaan on tarkoitus juurruttaa

muutos organisaatioon. Siind estetd&n paluu vanhaan ja niin sanotusti jaadytetddn uusi muutos

toimintaan. (Hellstrom 2014, viitattu 11.4.2020.)

* Varmista * Varmista, etta
muutosvalmius e muutos vakiintuu
+ Kaynnista aiottu
muutos

N

KUVIO 2. Lewinin 3-vaiheinen muutosmalli (Hellstrom 2014, viitattu 11.4.2020)

3.3 Muutosviestintd osana muutosprosessia

Nykypdivdn muutosviestintad ei voi enda rakentaa vain yhdensuuntaisen tiedottamisen varaan.
Organisaatiot eivat voi tuudittautua siihen uskoon, ettd kun tyontekijé saa tarpeeksi paljon tietoa,
han alkaa kayttaytya halutulla tavalla. Valitettavan usein juurikin inhimillinen ulottuvuus unohtuu.
Muutoksista viestittdessa tavoitteena tulee olla auttaa ihmisia ymmartdmaan, mista oikein on kyse,
miksi muutos on valttdmé&ton ja mihin sill4 tahdataan. Lisaksi henkilosto ja heidan asiantuntemuk-

sensa on hyva osallistaa muutoksen toteuttamiseen. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 19.)
Kellokumpu (luento 17.2.2020) muistuttaa, ettd myos viestintd on johtamista. Tasta syysta on erit-

tain tarkedd huomioida, mité viestitaan ja kenelle viestitd&n. Heiskanen & Lehikoinen (2010, 20—
21.) puolestaan toteavat, ettd onnistunut viestinta ehkaisee ja jopa pienentd& muutoksen negatiivi-
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sia vaikutuksia luottamukseen, motivaatioon ja tyGilmapiiriin. Kun muutosviestintad toteutetaan en-
nakoivalla, rakentavalla ja inhimillisell4 tavalla, koko organisaatiota autetaan sitoutumaan muutok-

siin.

Muutosviestinté on siind missad muukin viestint& osa yrityksen perustehtavaa. Vastuuta ei voi sysata
viestintdosastolle, vaan johto, esimiehet seka jokainen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen
osallistuva henkilé on avainasemassa muutosten ja viestinnén onnistumisessa. Luottamuksen sai-
lyttdmiseksi johdon ja esimiesten tulee jatkuvasti kirkastaa muutoksen taustalla olevia tavoitteita.
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 21-22). Heiskanen ja Lehikoinen (2010, 21-22) lainaavat Neste
Oilin toimitusjohtajaa Matti Leivosta kiteyttaakseen muutosjohtamisen seuraavasti:

”Muutosjohtamista ei voi ostaa konsulttitoimistosta, eika se ole rautaa, jonka voi
kantaa sisééan toimistoon. Muutosjohtamisen taustalla on aina ihminen ja muutos
l&htee aina omasta esimerkista. Muutos lahtee kunnolla liikkeelle, vasta kun ihmisen
sielut ja sydamet on voitettu.”

Muutosviestinndssa inhimillisyyden korostuessa viestinnan tulee tapahtua "human to human”-peri-
aatteella. Talloin viestijan tulee ymmartaa, ettd kyseessé on ihminen, joka viestii, ei siis yrityksen
seindt tai logo. Lis&ksi vastaanottajana on aina ihminen. Empatian merkitys korostuu etenkin, kun
ei olla kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa. Yleensd muutosviestinnassé lahdetaankin liikkeelle
tunne edelld asioita ajatellen. Pohdittavaksi viestijélle j&& ymmartad, mik& on viestin saajan kan-
nalta tarkedd ja relevanttia ja mitd mahdollisia kysymyksia saattaa heratd. Olennaista on myds
etukateen suunnitella, missa ja milloin naihin lisdkysymyksiin vastataan. (Kellokumpu, luento
17.3.2020.) Yleensa tydntekijdilla on tarve pohtia esimiehensa kanssa tai ryhméssa seuraavia ky-
symyksié: Miten minun kdy, miksi tdm& muutos, mik& muuttuu tai mihin olemme menossa. Muutos
mahdollistuu vasta, kun tyontekijat ymmartavat, sisaistavat ja hyvaksyvat muutoksen tavoitteet ja
sen myo6ta kayttoon otettavat uudet toimintatavat. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 21-22.)

Tarvittavan tiedon tulisi olla etenkin kaikkien asianosaisten saatavilla. T&ma puolestaan onnistuu,
kun k&ytossé on foorumeita, joilla tydyhteison jasenet voivat kommunikoida tarpeensa mukaan,
joko virallisesti tai ep&virallisesti. Merkitykselliseksi muodostuu ymmartaa se seikka, millaista vies-
tintad henkilosto tarvitsee kyetakseen ja motivoituakseen aidosti osallistumaan muutokseen. Muu-
tos luo usein hdmmennysta ja saa aikaan joissakin tyontekijoissa jopa lamaantumisen. Se ja&ko

ihminen muutoksen sivustaseuraajaksi vai ryhtyykd han siind aktiiviseksi vaikuttajaksi ja& jokaisen
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henkilon itse paéatettavaksi. Mahdollisuuksia on, mutta on eri asia, halutaanko niihin tarttua. (Heis-
kanen & Lehikoinen 2010, 35.)

Organisaatioiden henkildstokyselyissa nousee usein esiin yhtend suurimpana haasteena informaa-
tion kulku. Kyse ei niinkdan ole tiedon puutteesta, vaan siit4, miten tieto on kohdennettu. Laama-
sen, Rasasen ja Juutilaisen huomioimana monissa organisaatioissa tieto niin sanotusti kaadetaan
sisdisille verkkosivuille. Todellisuudessa vain harva tyontekija jaksaa aktiivisesti seurata tata viral-
lista informaatiokanavaa. Sen sijaan keskustelua k&ydaan tauoilla, kaytavilla, palavereissa seka
sosiaalisessa mediassa. Naiden keskustelujen pohjalta tyontekija muodostaa itselleen késityksen
siitd, mitd tulevan pitdd. Esimiesten ja johdon onkin syyté tiedostaa, ettd organisaation viralliset
tiedotuskanavat ovat lopulta vain pienid pisaroita niin sanotun juoruilun valtameressa. (Laamanen
ym. 2016, 49.)

3.3.1 Muutosviestinndn suunnittelu

Perinteiseen tapaan organisaatiossa johtajat toimivat muutosviestin lahett&jind. Heidan tulee huo-
mioida erityisesti viestinnéssa kayttdmansa kieli, jotta kaikki ymmartavét taté niin sanottua johdon
kielté ja sen kasitteitd. Esimerkiksi sanat strategia, kilpailuetu ja kustannustehokkuus ovat johdolle
itsestddn selvig, mutta tyontekijoille usein tdysin merkityksettémid. Tulee muistaa, ettd ihminen
muodostaa ymmarryksen maailmasta oman arkikokemuksensa ja siihen littyvan kielen pohjalta.
(Laamanen ym. 2016, 48.) Lisaksi on syyta tiedostaa, ettd etenkin organisaatiomuutosten yhtey-
dess4, tyontekija haluaa ensin kuulla, miten muutos tulee vaikuttamaan héneen itseensé (Heiska-
nen & Lehikoinen 2010, 67).

Johtajien tulee kiinnitt&& erityisesti huomiota siihen, onko tyontekijéiden reaktio tavoitellun mukai-
nen ja kerétd palautetta viestinnasté. Johtajan ei niink&én pida keskittyd omien mielipiteidensa esit-
tdmiseen tai oman tahtonsa lapiviemiseen keinolla milla hyvénsa. Onnistuneen lopputuloksen kan-
nalta tarkedmpaa on hyvien kysymysten kysyminen, kuuntelu ja aito l1&sndolo. Johto voi esimer-
kiksi kysyéa tyontekijoilta, miten he ymmartavat nykytilanteen ja tavoitteet sek& miksi muutokseen
on l&hdetty mukaan. Jokainen viestintatilanne kannattaa aloittaa vastaavilla keskusteluilla. (Laa-
manen ym. 2016, 48.)
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Laamasen ym. ndkokulmasta viestinté tukee ja auttaa ihmisten toiminnan kehittymista suuntaan,
jossa lopulta saavutetaan toivotut tavoitteet. Viestintdan liittyva vuorovaikutus pitda sisallaén niin
kokemuksen, ymmarryksen, tunteet, odotukset kuin tarpeetkin. On myds tunnistettu, ettd muutos-
viestin iimaisussa parhaiten kuulijoille toimii samaistuttava tarina, joka myos todennakdisesti mah-
dollistaa tilanteen ymmartamisen tarinan kertojan odottamalla tavalla. Viestinn&ssé sanojen lisaksi
merkitsevat eleet, iimeet ja painotukset. Muutoksen yhteydessa tyontekijoille on itse asiassa omi-
naista johdon ja esimiesten tekemisen seuraaminen. T&méan toiminnan pohjalta tyontekijat paéatte-

levat kannattaako muutokseen tai hankkeeseen panostaa. (2016, 48.)

Muutosviestinndn suunnittelussa varmistettavaksi tulee informaation saatavuus eri aistein. Viestia
voidaan tuottaa esimerkiksi teksteind, &&4nend, videoina, animaatioina tai kuvasarjoina. Ylipaataan
muutosviestintad kannattaa suorittaa niissé kanavissa, missa viestintd todistetusti kunkin yrityk-
sessd ja organisaatiossa tavoittaa tyontekijat. Yhta tarkedd on myos analysoida, miten viestinta
Sujuu ja ottaa siité opiksi seuraavia kertoa varten. Yksinkertaisena vinkkind muutosviestinnén suun-
nittelussa toimii se, ettéd mitd enemman muutoksen viestija pystyy ennakoimaan odotettavissa ole-
via kysymyksid viestin vastaanottajilta, sitd paremmin viestint& toimii. Mitd paremmin puolestaan
viestitdan, sitd paremmin yritys ja organisaatio menestyvat. (Kellokumpu, luento 17.3.2020.) Muu-
tosviestinnan pohjana kannattaa hyddyntdd mahdollista jo olemassa olevaa yleista yrityksen vies-
tintdsuunnitelmaa (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 68).

Laamanen ym. perddn kuuluttavat sidosryhmaanalyysin merkityksen tarkeyttd suunniteltaessa
viestintad, sitouttamista ja osallistamista. Sen avulla voidaan analysoida ennakkoon viestintétar-
peita, tunnistaa riskeja ja vaikuttajia seké osallistaa ihmisia suunnitteluun. Liséksi se auttaa tunnis-
tamaan muutoshankkeen vaikutuksia eri henkilgihin organisaation siséllé ja ulkopuolella sek& hei-
dan reaktioitaan edessé oleviin muutoksiin. Viestintatarpeiden analysoinnissa voidaan analysoida
ja pohtia esimerkiksi tyontekijoiden kohdalla, miten he yksilotasolla muutoksesta kuultuaan toimivat
ja mita he tekevat, miksi he mahdollisesti vastustavat muutosta tai vastavuoroisesti edistavat muu-
tosta. Samoin voidaan myGs pohtia, mit4 ylipaatd&n kannattaa esimerkiksi tydntekijan tai esimie-
hen kohdalla ottaa huomioon hénelle muutoksesta viestittdessa. (2016, 49.)

Laamanen ym. (2016, 49) toteavat tehokkaimmaksi tavaksi viestinnan nakokulmasta henkilokoh-
taisen vuorovaikutuksen yksilon tai pienen ryhman kesken. Myds Heiskanen & Lehikoinen koros-
tavat "face to face” viestinnan seka erilaisten info- ja keskustelutilaisuuksien tarkeytta ja toimivuutta
tilanteissa, jotka vaativat ymmarryksen syventamisté. Niissa tyontekijoilld on mahdollisuus esittaa
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kysymyksiad ja saada vastauksia. (2010, 78) Valitettavasti aina ndin ole mahdollista toimia ajan
puutteen tai kustannuksien puolesta. Talldin apuna toimii onneksi nykytekniikka, kuten esimerkiksi
sahkoposti, blogit, info-tilaisuudet, virtuaalikokoukset ja tydpajat (Laamanen ym. 2016, 49.) Laa-
manen, Rasénen ja Juutilainen (2016, 49.) suosittelevat ottamaan viestintaa suunniteltaessa poh-
dittavaksi seuraavat nakokulmat:
e Kuinka tunnistaa muutoksen kannalta oikeat sidosryhmat ja heihin liittyvat viestinnén tar-
peet
¢ Kuinka sidosryhmille kirkastetaan kehittdmisen suunta seka tavoitteet
e Mitk& ovat viestijan kaytettavissé olevat viestinnén keinot
o Kuinka hyodynté4 erilaisia viestintdkanavia aktivoidakseen tarkeimmat ihmiset muutoksen
osalta
o Millaiseksi viestinnén suunnitelma kokonaisuudessaan muodostuu eli mik& on esimerkiksi
sen viesti, tarkoitus, ajankohta, henkil6t ja keinot
o Milla tavoin tarkkaillaan muutosviestisté aiheutuneita reaktioita ja kerétaan palautetta
e Milla tavoin ndmé havainnot ja palaute analysoidaan, jotta toimintaa ja viestintdd kyetaan

muuttamaan oikeaan suuntaan

Viestinn&n suunnittelun ohella on yhta tarke&& huolehtia myés osaamisen suunnittelusta, koska
muutos edellyttdd uudistumista. Yleensé ihmisilla on tapana sitoutua paremmin siihen toimintata-
paan, jonka kehittdmisessa he ovat itse olleet mukana. Mukanaolo ehkaisee ihmisen passivoitu-
mista sek& mahdollista muutosvastarintaa. Todellinen sitoutuminen muodostuu ihmisen omakoh-
taisesta kokemuksesta ja siit4, ettd muutos koetaan tieksi menestykseen. Tosin suurimmalle osalle
ihmisista on haastavaa astua ulos omalta mukavuusalueeltaan ja siksi muutos aiheuttaa etenkin

aluksi epdmukavia tunteita. (Laamanen ym. 2016, 50-51.)

Laamasen mukaan ihmisten osallistamisessa voidaan kayttdéd muun muassa koulutusta, konkreet-
tisia harjoittelutilanteita, mielikuvaharjoituksia, mentorointia, valmentamista ja sparraamista. (Laa-
manen ym. 2016, 50-51.) Heiskanen & Lehikoinen (2010, 85) kannustavat esimiehid kdyttdmaan
hyddykseen tunnettuja ryhméatyémenetelmié ja tyokaluja apuna osallistamisessa.

Samalla kun yritys tai organisaatio paattaa, mité viestintdkanavia muutosviestinnéssa tullaan kayt-

tdmaan, sen on hyva huomioida myos viestinnén aikataulutus. Pa&saantoisesti asioista on hyva
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kertoa eteenpadin niin pian kuin mahdollista suunnitelman mukaan maaritellylle kohderyhmaélle so-
vittuja viestintékanavia hyddyntaen. Talla tavoin minimoidaan mahdollinen puskaradion toiminta ja
estetd&n huhupuheiden levidminen. Osa ulkoisista tekijoista saattaa kuitenkin vaikuttaa viestinnan
aikatauluun. Esimerkiksi porssiin kuuluvan yrityksen tulee porssisdannén mukaan viestia muutok-
sista saman aikaisesti kaikille. My0s liikesalaisuuksien ja suunnitelmien kertominen liian varhai-
sessa vaiheessa on usein osoittautunut huonoksi valinnaksi. Tietoa ei kuitenkaan kannata pitédé
pienen piirin tiedossa liian pitk&an, silla spekulaatiot ja markkinahuhut 1&htevét nopeasti likkeelle.
Mikali johto ei voi kertoa muutoksesta ihan kaikkea tai tieto ei ole viel& yksinkertaisesti saatavilla,
on viisainta kuitenkin tunnustaa rehellisesti, mikd tilanne on. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 93.)

3.3.2  Muutosviestinnan arviointi

Muutoksen arviointi liittyy kiintedsti muutosviestintddn ja arviointia voidaan tehda jo siind vaiheessa,
kun muutosprosessi on vield kesken, mutta vimeistd&n prosessin paatteeksi. Merkittavat muutok-
set nayttaytyvat yleensa vuosittaisissa henkilostokyselyissa, mutta pelkéstéén niita tuloksia ei kan-
nata j44da odottelemaan. Muutosta kannattaa mitata myos ihan sille erikseen suunnitteluilla mitta-
reilla. N&in ollen tietoa voidaan kerat& nopeasti, radtéloidysti ja paikallisesti. Téllainen muutosmit-
tari mahdollistaa tarpeen mukaan toiminnan muokkaamisen, muutoksen vaikutuksista raportoinnin,
jatkotoimenpiteiden suunnittelemisen ja ylipdatadn néiden kaiken huomioimisen muutosviestin-
nassa. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 94-95.)

Muutoksen viestinnan onnistuneisuutta voidaan arvioida jalkikateen ensinnékin tietoisuutta tarkkai-
lemalla. Johdon mielikuva tietoisuudesta on usein lopulta v&&ristynyt. Johto nimittéin ajattelee, etta
kaikki tyontekijat ovat tietoisia hyvin viestitysta muutoksesta. Todellisuus voi kuitenkin olla erilainen.
On tarkeda selvittada jalkikateen henkiloston ymmarrysta kyseessa olevasta muutoksesta. Apuna
voidaan kayttaa esimerkiksi kyselyd. Ymmarryksen ohella tulee arvioida myés henkiloston késityk-
sid muutoksesta. N&in saadaan selville ovatko kasitykset positiivisia vai negatiivisia seké millainen
vaikutus viestinnalla on ollut kasitysten muodostumiseen. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 97-98.)

Onnistuneisuuden arviointiin kuuluu myos selvittad, saavutettinko haluttu kayttaytyminen tai toi-

minnan muutos ihmisissa. Lisaksi on hyva kysya ihmisiltd ehdotuksia siitd, mit4 voitaisiin tehd&
tulevaisuudessa paremmin. Esimiehen on osoitettava tyontekijdilleen, ettd heidan mielipiteellaén
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on merkitysta ja yritys ottaa palautteista opikseen seuraavassa muutoksessa. (Heiskanen & Lehi-
koinen 2010, 98.)

3.4 Muutosvastarinta

Muutoksen osuessa kohdalla on inhimillista, ettd monikaan ihminen ei suhtaudu siihen innokkaana.
Muutosvastarinta tulisi kaikesta huolimatta ndhda myds osittain hyvané asiana. Mikali muutosvas-
tustus nimittéin puuttuisi, ihmiset haluaisivat vain koko ajan muuttaa asioita ja se aiheuttaisi kaa-
oksen. Sopiva maaré muutoksia sopivin valiajoin kasvattaa muutosvalmiutta ja heikentdd muutos-
vastarintaa. Liiallinen mé&&ré nopeasti toisiaan seuraavia muutoksia puolestaan vaikuttaa muutos-
vastarintaan ensinnékin lisaéamalla sita ja toiseksi vahentamélld nakyvaa vastustusta. lhmiset me-
nettavat uskonsa siihen, ettd muutoksella oikeasti saataisiin parannusta aikaan ja samaan aikaan
myds turtuvat niihin. (Rasila & Pitkonen 2010, 23-24.)

Muutosvastarinta on osa muutosprosessia ja sen merkitys nayttaytyy kehityksen kannalta negatii-
visena ainoastaan siiné vaiheessa, mikéli se alkaa vaikuttamaan hairitsevasti omaan eldmaan tai
ihminen alkaa vaikuttamaan negatiivisesti toisten tyéhon. Vaarana on paikalleen jamahtaminen,
todellisuuden kieltdminen tai se, ettd reagoidaan liian myohaan (Rasila & Pitkonen 2010, 24). Muu-
tosprosessin kohdatessa yksilon tai ryhman, joka ei ole ollut suunnittelemassa henkilokohtaisesti
muutosta, syntyy usein epéluuloa ja muutosvastarintaa. Puhutaan niin sanotusta "kuoleman laak-
sosta”, jossa ratkaistaan muutoksen pysyvyys ja saavutettavissa olevat tulokset (kuvio 3). Ihmiset
joko hyvaksyvat muutoksen tai palaavat niin sanotusti vanhaan. Pysyvien muutosten kannalta

iIsoimmat virheet tehdddn muutosprosessin alussa. (Laamanen ym. 2016, 34.)

Meissé ihmisissa on sekd muutoksen kannattajia ettd muutoksen vastustajia. Molempia tarvitaan
ja my0s vastustajiin on syyta suhtautua tarkedna voimavarana muutoksen onnistumista ajatellen.
Heid&n antamansa vastustus saadaan nimittain parhaimmillaan valjastettua rakentavaksi kritiikiksi,
joka auttaa varmistamaan mahdollisia muutoksen mukanaan tuomia riskejd. Muutosvastarintaa
voidaan vahentad aktiivisella, ajantasaisella ja avoimella muutosviestinnalld, mahdollistamalla kes-
kustelu muutoksesta, osallistamalla tydntekijat mukaan muutokseen jo suunnitteluvaineessa seka

varaamalla aikaa muutokseen sopeutumiseen. (Rasila & Pitkonen 2010, 24-25.)
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JOHTAJUUS

Kehittimisen kuolemanlaakso

Aika
Isoimmat virheet tehd3in alussa

KUVIO 3. Pysyvan muutoksen ja kestavien tulosten kannalta pahimmat virheet tehdd&n muutos-
hankkeen alussa (Laamanen ym. 2016, 34.)

3.5 Luottamuksen merkitys muutoksessa

Luottamuksesta voitaisiin puhua enemmaénkin organisaation arjessa. Organisaatioissa, joissa val-
litsee luottamuksen ilmapiiri, on helpompi p&ésté yhteisymmarrykseen asioista ja suorittaa tehtévia
strategian mukaisella tavalla hyviin tuloksiin tahdaten. Liséksi turhia pelkotiloja ei paése syntymaan
eikd valvontaa niinkdan tarvita. Yhteishenki kohoaa ja kritiikki muutosta kohtaan pienenee. Ihmis-
ten energia suuntautuu oikeisiin asioihin. Mikéli taas organisaatiossa vallitsee epaluottamuksen
ilmapiiri, ihmiset taipuvat herkemmin toiminnassaan kyréilyyn, peittelyyn, vastuuntunnottomaan toi-
mintaan, liialliseen valvontaan, byrokratiaan tai huonoimmassa tapauksessa pelolla ja uhkailulla
johtamiseen. Naiden seurauksena syntyy ylimééraisia kustannuksia, passivoitumista seka henkisté
pahoinvointia. Luottamuksen merkitys korostuu entisestddn muutoksen yhteydessa ja epdvar-
moina aikoina. Puhutaan niin sanotusta luottamuspaéomasta. (Laamanen ym. 2016, 86.)

Luottamuspadoma kasvaa hitaasti myonteisten kokemusten my6td, mutta katoaa nopeasti, jopa

pysyvésti. Luottamus saatetaan menettad, mikéli vastapuoli ei ole esimerkiksi puheensa mittainen

31



eli puhuu toista kuin tekee tai on luvannut jotain konkreettista eika pidak&én lupausta. Myds nega-
tiiviseen savyyn toisesta puhuminen heikentdd luottamusta, kuten myds valehtelu, pettdminen tai
uhkailu. Oman mielipiteen muuttaminen toistuvasti hetken mielijohteesta ei myodskéén tue luotta-

muksen séilyttdmista. (Laamanen ym. 2016, 86-87.)

Kokemukset madrittavat luottamuksen rakentumisen heti ensimmaisesté kohtaamisesta alkaen jat-
kuen pidemmén ajan yhteistyohon. Ensimmaiselld tapaamiskerralla ihminen muodostaa toisesta
nopean paatelman esimerkiksi ryhdin, kdden puristuksen tai katsekontaktin pohjalta. Mik&li ihminen
uskoo omiin kykyihin ja omaa terveen itsetunnon, se mygs vélittyy hanen toiminnastaan ulospain.
Laamasen, Rasésen ja Juutilaisen mukaan luottamus itseen on perusta, jonka varaan rakennetaan
luottamusta muihin sek& suhtautumista positiivisesti tulevaisuuteen ja muutoksiin. (Laamanen ym.
2016, 87.)

Luottamuksen ilmapiirin rakentamiseen ei ole oikotieté ja se vaatii aikaa. Muutosprosessilla on aina
vaikutuksensa luottamukseen, joten sen aikana on tarke&é panostaa konflikteihin, avoimeen tie-
dottamiseen sekd yhteiséllisyyden vahvistamiseen. Konfliktit ovat yleisid& muutosprosesseissa
myds silloinkin, kun luottamuksen ilmapiiri on l&ht6jaan korkealla. Konflikteja on kuitenkin helpompi
ratkoa luottamuksen ilmapiirissa. Oikeaoppisella ratkomisella edesautetaan luottamuksen saily-
mistd myos tulevaisuudessa, kun taas taitamattomalla ristiriitojen hoidolla organisaatio jakautuu
niin sanottuihin voittajiin ja havijiin. Taméa heikenté& luottamusta ja saattaa johtaa jopa koston
kierteeseen. (Laamanen ym. 2016, 87-88.)

Muutosprosessin suunnitteluvaiheessa saattaa olla tavan omaista, ettei johto puhu avoimesti kes-
kenerdisista asioista, vaan asioita kdydaan lapi pienemman piirin kesken. Talléin on syytd myos
tiedostaa, ettd epavarmuus johtaa usein huhupuheisiin ja juoruiluun. Laamanen ym. (2016, 88.)
puoltavatkin avointa tiedottamista ja kehottavat niin avoimeen tiedottamiseen, etta hirvittad. Tosin
on ymmarrettavaa, ettei kaikkea tietoa voida jakaa, silla osa on sellaista, joka luokitellaan yrityssa-
laisuudeksi ja saattaisi julkisuuteen paéstessaén aiheuttaa enemmaén haittaa kuin hyotya.

Kustannusnékokulmasta katsottuna tulee huomattavasti edullisemmaksi jakaa niin sanottua jaet-
tavissa olevaa tietoa avoimesti ennemmin kuin korjata jalkeenpéin haitallisia ja epadméaaéraisia juo-
ruja. (Laamanen ym. 2016, 88.) Myos Arikoski ja Sallinen (2007, 17.) korostavat avoimen tiedotta-
misen merkitysta yhtend esimiehen tarkeimmista tehtavistd muutostilanteessa. Mahdollinen luotta-
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muspula nimittain johtaa ihmisten valisten konfliktitilanteiden lisaksi usein myos toiminnan heikke-
nemiseen johtuen tietojen vaihdon vahentymisesté ja toisen tukemisen heikentymisesta asiakysy-

myksissa.

Muutostilanteissa virheiden sattuessa oman toiminnan korjaamisen peruspilari on kyky kommuni-
koida. Ryhmasséa kéydyn keskustelun laatu on ratkaisevassa asemassa toiminnan korjaamisen
kannalta. Kiistely tai kohtelias keskustelutapa eivat valitettavasti auta, vaan saattavat jopa heiken-
tad ryhman mahdollisuuksia korjata omaa toimintaansa. Sen sijaan taitava keskustelu, jossa pe-
rustellut mielipiteet vievat keskustelua eteenpain, luo perustan eteenpéin vieville korjausliikkeille.
Taitavan keskustelun ryhméssé pureudutaan kunnolla muutoksen edellyttdmiin toimenpiteisiin ja
tam& on merkittdvaa hyvan lopputuloksen kannalta. Esimies voi edesauttaa ryhmén onnistunutta
keskustelua jarjestamalla tilaisuuksia, joissa asioista keskustellaan yhdessé seka rohkaisemalla
ihmisid ilmaisemaan omat kasityksensa ja mielipiteensa. (Arikoski & Sallinen 2007, 16-19.)

Muutosprosessissa onnistuminen tarkoittaa jostain haasteesta selviytymisté ja parempaan tilan-
teeseen paasyéa. Onnistuneessa lopputuloksessa koetaan yhdessa onnistumisen riemua, joka puo-
lestaan edesauttaa yhteenkuuluvaisuuden tunteen vahvistumista ja kasvattaa luottamuspé&omaa.
Muutoksen yhteydessé korostuu pienten onnistumistarinoiden luominen, jakaminen ja nékyvaksi
tekeminen. Sek& arvostuksen osoittaminen kehittdmiseen osallistuneille ja saavutuksien juhliminen

yhdessa. (Laamanen ym. 2016, 88.)
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4 |HMISTEN JOHTAMINEN MUUTOKSESSA

”Johtajuus on niin isojen, pienten kuin vaikeidenkin asioiden hoitamista. Toisinaan
johtajuus taas on yksinkertaisten asioiden tekemista. Johtajuus on myds ennen
kaikkea muuttuvaa.” Alf Rehn

Rehn toteaa, ettei esimiehid ei niinkaan yllatd maailman muuttuminen, vaan se, etta heidan tulisi
muuttua sen mukana. Onnistunut johtaminen myds tulevaisuudessa edellyttdd johtajalta kykya
alykkaaseen muutokseen ymparisténsa kanssa. On tarkedd muistaa, ettei johtaminen ole ikuista
tai jo annettua. Ei ole myoskaan aina helppoa havaita, milloin muutosta tarvitaan, mutta Rehnin
mielesta johtajan tulisi muuttua aina kun h&nen taytyy eika koskaan sen enempéa. Johtajan tulee
siis olla tietoinen omista rajoituksistaan seka siitd, milloin hanen on opittava uutta, unohdettava
vanha ja muututtava maailman kanssa. K&ytdnnossé tama edellyttaa sité, etta hyva johtaja on kriit-
tisin itsedén kohtaan. Johtaja ei saa elé& omassa kuplassaan ja tuudittautua siihen, mita ymparilla
olevat ihmiset pelkastdan johtajalle kertovat. Ympérill& olevat ihmiset nimittéin harvoin sanovat,
etenkaan pitdmaélleen johtajalle, ettd tdmén tulisi muuttua. Siind hetkessd, kun johtaja alkaa olla
lian varma johtajuudestaan, hanen pitéisi harkita muutosta. Siind hetkessd, kun hénelta puuttuu
noyryys nahda, etté jokainen suuri johtaja voi ajautua tilanteeseen, jossa vanhat opit eivéat enaa
riitd, han on vaarassa. Muutos ei tullessaan kysy johtajalta, onko hén siihen valmis vai ei. (Rehn
2018, 67-91.)

Tyodyhteis6jen kehittdmiseen ja esimiestyéhon littyy aina muutos tavalla tai toisella. Muutoksen
hallintaan tarjotaan lukuisia oppeja ja tyokaluja. Siitd huolimatta monet muutosprosessit ja kehitté-
mishankkeet joko ep&onnistuvat tai tuottavat odotettua véhemmaén tuloksia. Todennékdisesti nin
tapahtuu etenkin silloin kun organisaatioon tai tyGyhteisdon yritetadn istuttaa jokin uusi, sen ulko-
puolelta tuotu, ajattelutapa tai toimintamalli. Uusi ajattelutapa herattdd vastustusta, koska ihmisten
toiminta perustuu heidan sisdisille malleilleen sek& ajan kuluessa rakentamilleen merkityksenan-
noille. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 7.)

Muutosjohtajuutta on pitkdan tutkittu prosessinédkokulmasta ja painopiste on ollut enemman asioi-
den johtamisessa kuin ihmisissa. Muutosprosessin ymmartaminen on luonnollisesti I&htokohta hy-
vélle muutosjohtamiselle, mutta Laamanen, R&sanen ja Juutilanen kuitenkin muistuttavat, etta ha-

luttu muutos saavutetaan arjessa nimenomaan tyontekijdiden avulla. Tama harvemmin tapahtuu
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ilman johtamista. Konkreettisesti esimiehet ja linjajohto edistavat muutoksen toteutumista ké&ytéan-
nossa jarjestamélld esimerkiksi infotilaisuuksia ja koulutuksia. Jotta muutos saadaan juurtumaan
osaksi arkea, tarvitaan lisaksi muun muassa uusia tavoitteita, parhaiden tyontekijiden sitoutta-
mista muutoshankkeisiin, henkildston valmentamista uuteen toimintatapaan, muutokseen pohjau-
tuvia kehityskeskusteluja, yhteisié ideariihid, tehokasta puuttumista epakohtiin, onnistumisten ja
esimerkillisten suoritusten esiin nostamista, kokeiluja ja pilotointeja seka niiden tulosten tulkitse-

mista muutoksen edistymisen nékokulmasta. (2016, 39.)

On védrin olettaa, ettd ihminen olisi kuin astia, johon tietoa vain voidaan kaataa. Oppiminen ja
muuttuminen mahdollistuu vasta, kun olemassa oleva osaaminen ja ennakkokésitykset otetaan
tutkiskelun alle. N&iden jalkeen, motivaatiota herattelemélld ja myés muutoksen vaatimaa vaivan-
nakoa avoimesti tunnustelemalla, voidaan edetd toivottuun suuntaan. (Hirvihuhta & Litovaara 2003,
7)

Arikoski ja Sallinen toteavat, ettd muutosjohtajuutta tarvitaan organisaatioissa tyontekijoiden tueksi,
koska ihmiselle on luonnollista toimia eri tavoin etenkin uusissa ja stressaavissa tilanteissa. Toisin
kuin asioiden johtaminen, on ihmisten johtaminen erityisesti painetilanteissa hyvinkin epdjohdon-
mukaisesti kayttaytyvien ihmisten johtamista. Tasté syystd muutoksen johtaminen edellyttaékin
esimieheltd vahvaa ihmisten johtamisen taitoa. Johtamista helpottaa, mikali esimies tuntee hyvin
tyontekijansa ja kykenee johtamaan heitd ryhmén liséksi myos yksiléina. (Arikoski & Sallinen 2007,
3)

Muutosta johdettaessa esimies joutuu tasapainottelemaan kolmen eri roolin valilla; muutoksen ko-
kijana, tyontekijan muutoksen ymmartéjané ja tulevaisuuteen valmistautujana. Mygs esimies itse
k&y l&pi oman muutosprosessinsa ja hanella on omat siihen liittyvat pelkonsa, vihansa, surunsa ja
llonsa. Esimiehelld saattaa toki olla enemman aikaa valmistautua muutokseen kuin hanen tyonte-
kijoilladn, mikali han saa tietdd muutoksesta aikaisemmin. Tallgin hanelle ja&& myds enemmaén aikaa
mahdolliseen surutyéhon ja vanhasta poisoppimiseen. Johdon tulisikin huomioida tdma mahdolli-
nen etumatka varmistamalla tydntekijdidensa padsy suunnilleen samalle poisoppimisen tasolle hei-

dan kanssaan ennen kuin he kiirehtivat uuden oppiseen. (Arikoski & Sallinen 2007, 83.)

Esimiehen tulee oman muutostilanteensa ohella kyetd ymmartdmaan ja johtamaan tyonteki-
j6idensa muutosta. Kun esimies osaa asettua tyontekijoidensé asemaan ja ymmartaa heitd, hén

kykenee myds antamaan heille tarvittavaa tietoa ja tukemaan heitd oikealla tavalla. My6taelamisté
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edistad se, ettd esimies tiedostaa ja hyvéaksyy sen tosiasian, etta organisaation ylin johto nakee ja
kokee muutoksen hyvin eri tavoin kuin esimerkiksi keskijohto ja tyontekijat. Tyontekijan ndkemys
muutoksesta koko organisaation kannalta on suppeampi jo siita syystd, ettd hanelle on todenné-
koisesti tiedotettu muutoksesta esimiesta myéhemmin. (Arikoski & Sallinen 2007, 84.) Inhimillisen
todellisuuden huomioon ottamista voi jokainen esimies opetella, silla kyseessa on taito, ei synnyn-
ndinen ominaisuus. Harjoittelu kannattaa aloittaa hyvissé ajoin ja kohdata inhimillinen todellisuus
saannollisesti jo ennen muutosta. Vertauskuvallisesti kerrottuna myés esimerkiksi korkeushyp-
padja tarvitsee harjoitushyppyja matalammista korkeuksista vélttdékseen rimakauhun huippukor-
keudessa. (Arikoski & Sallinen 2007, 122.)

Esimiehen tulisi néiden edelld mainittujen asioiden liséksi pysty& ennakoimaan tulevaisuutta seka
tulevaa muutosprosessia siiné suhteessa, millaisia resursseja ja osaamista jatkossa tarvitaan, mil-
laisiin resursseihin ei ole mahdollisuuksia ja mitd muita haasteita muutostilanne saattaa synnyttaa.
Ennakoidakseen esimiehen tulee ensin kyet& hahmottamaan koko organisaation etu sekd ymmaér-
ta4 eri prosessien ja ryhmien valisia suhteita. (Arikoski & Sallinen 2007, 85.)

4.1 Tunteet osana muutosjohtajuutta

Johtajuus on myds tunnetta. Suurin osa ihmisista kaipaa johtajassa empatiaa. Vastavuoroisesti
johtajissa pelataan kaikista eniten empatian puutetta. Empatia voi itsesséén vaikuttaa pienelté asi-
alta. Loppujen lopuksi se ei ole muuta kuin toisten ihmisten ndkemisté ja el&ytymista heidan tun-
teisiinsa ja kokemuksiinsa. Lisaksi se on ymmarrysta siitd, ettd muutkin ovat vain ihmisig, joilla on
omat tunteet ja tarpeet. Empatia on edelleenkin monelle johtajalle iso haaste. Johtajan tulee kui-
tenkin [0ytaa ne hetket, joissa tata eldytymista vaaditaan ja hdnen on kyettava télloin tarjoamaan
turvallinen olkapad, olemaan tsemppaava tuki tai vain hyva kuuntelija. Terapeutti hénen ei tarvitse
olla, mutta tunteella johtaminen eroaakin terapiasta monella tapaa. Tunneélyn taidot voidaan jakaa
kolmeen ryhmaan: kykyyn tunnistaa, kykyyn tulkita ja kykyyn toimia ndiden taitojen kanssa. Halusi
johtaja sita tai ei, riippumatta pitaéko tunteista puhumisesta vai ei, johtajana menestyminen edel-
lyttad, ettd on oltava tunteellinen. Sellainen esimies, joka tunnustaa tunteilla olevan vélia eivatka
ne ole heikkous. (Rehn 2018, 52-56.)
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Jotta ihmisten valiset erilaiset kohtaamistilanteet kyetddn hoitamaan kunnioittavasti, tarvitaan tun-
netietoisuutta. Kyseessé on yksi tunneélykkyyden perustekijoista ja sillé tarkoitetaan kykyd ymmaér-
tad sek& hallita omia tunteita eli sitd mita tunnen ja miksi. Omaa kéayttaytymista hallitakseen tulee
tiedostaa ja tunnistaa, mité itsessé tapahtuu. Mik&li tdssa on puutteita, on suuri mahdollisuus, etta
henkilo siirtad eli projisoi omia tunteita toisiin. Omien tunteiden tunnistaminen luo alun toisten tun-

teiden ja kokemusten ymmartdmiseen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 52.)

4.1.1 Tunteiden rooli ja merkitys ty6elamassa

Salosen mukaan tunteiden kautta ihminen tekee havaintoja ja suodattaa tarkeét asiat seka tulkitsee
asioita, ilmioit ja tapahtumia. Huomio kiinnittyy erityisesti asioihin, joihin reagoimme voimakkaasti
tunteilla. Tunteet siis vaikuttavat ihmisen huomiokykyyn. Pelkoa tuntiessa, huomio kohdistuu hyvin
kapealle saralle, kun taas levollisessa mielentilassa ihminen kykenee havainnoimaan laaja-alai-
semmin. Lisaksi ihmiselle on ominaista, ettd huomio kiinnittyy niihin asioihin, jotka liittyvét sen het-
kiseen tunnetilaan. Esimerkiksi turhautuneena ihminen usein huomaa ymparillaén vain asioita,
jotka lisd&avat turhautumista. lloa tuntiessa puolestaan ympaéristosté havaitaan iloa tuottavia asioita.
Tunteilla ja motivaatiolla on myds selked yhteys, kuten myds tunteilla ja k&yttaytymisell& seké vuo-
rovaikutuksella. Tunteiden voimasta joko aktivoidutaan toimimaan tai sitten ei. (Salonen 2017,
152.)

Paatoksentekotilanteissakin tunteilla on oma vaikutuksensa, eikd p&&tds perustukaan pelkastaan
jarkeen tai logiikkaan. Salonen toteaa tutkijoiden havainneen, etta ihmisilla, joiden alykkyys, muisti
ja tarkkaavaisuus ovat normaaleja, mutta joiden aivojen tunnemekanismit ovat vaurioituneet, on
suuria vaikeuksia tehda yksinkertaisiakin paatoksia. Tunteilla todetaan siis olevan suuri merkitys
paatoksentekoon. On kuitenkin syyta tiedostaa, ettei pelk&n tunteen pohjalta tehty paatos aina
johda parhaaseen lopputulokseen. Esimerkiksi voimakkaassa tunnetilassa, kuten raivon vallassa,
tehty paatds voi osoittautua my6hemmin typeraksi ja ihminen katuu sitd. Parhaimpaan lopputulok-
seen yleensa paastaan, kun paatoksen yhteydessa huomioidaan seka tunteet etta jarki tukien ja
tdydentden toinen toisiaan. (Salonen 2017, 153.)

Nykypéivan tydelaméssa edellytetaan kaikilta koko ajan yha monimutkaisempaa ajattelua ja jatku-
vaa paatoksien tekemistd. Tasta syysté tunteiden huomioiminen yhtena organisaation menestys-
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tekijana on valttdméatonta. Positiiviset tunteet vaikuttavat ajattelua laajentaen. Tyytyvaiselld, tasa-
painoisella ja levollisella ihmisella voidaankin katsoa olevan kyky nahda ja puntaroida laaja-alai-
sesti erilaisia vaihtoehtoja. Lisaksi tallaisen ihmisen muisti toimii paremmin, han nakee asiat syste-
maattisesti ja on kykenevéinen yhdistdmaan erilaisia asioita toisiinsa vapaammin ja luovemmin.
Yrityksissé kannattaa siis pyrkid lisddmaan myonteisia tunteita. Namé edesauttavat laajan, jousta-
van ja kehittdvén ajattelun lisaéntymiseen seka mahdollistavat onnistuneen paatéksenteon. Posi-
tiiviset tuntemukset toimivat erinomaisena polttoaineena ja puskuria organisaation kohdatessa vas-

toink&ymisia tai muutoksia. (Salonen 2017, 153-154.)

Menestyneille organisaatiolle on tyypillista innostava ja innovatiivinen tydilmapiiri, jossa tyontekijat
saavat loistaa. Tutkimuksien perusteella huipputimeissé koetaankin noin viisi positiivista tunnetta
yht& negatiivista tunnetta kohden. Tyytyvéiset tydntekijat ovat tutkitusti tuottavimpia pitkalla aika-
valilla tarkasteltuna. Koska tunteiden on todettu levidvan ihmisesta toiseen, niihin on syyta kiinnit-
tdd huomiota. Suomalaiselle tydeldamalle on tosin edelleenkin ominaista, etteivat tunteet oikein
kuulu sinne. T&ma johtunee perusolettamuksesta, ettd henkil6d pidetaan sitd vakuuttavampana,
asiantuntevampana ja ammattitaitoisempana, mikali han ei ndyta tunteitaan. Todellisuudessa tun-
teet kuitenkin vaikuttavat, myds organisaatioissa. Salonen muistuttaa, etté niin kauan kuin organi-
saatiossa kielletd&n tunteiden vaikutus sen toimintaan, ne vaikuttavat ja ohjaavat tiedostamatto-

masti eiké organisaatio niihin pysty vaikuttamaan. (Salonen 2017, 159-160.)

412 Empatia ja myotatunto tyoelaméssa

Empatialla tarkoitetaan Salosen mukaan kykya elaytyé toisen asemaan seka alyllisesti etta tunne-
perdiselld tasolla. Empatia auttaa meit4 aistimaan sek& huomioimaan toisten ajatuksia ja tunteita
ilman, etté niitd sanoitetaan. Mik&li ihmisten vélisen vuorovaikutuksen toivotaan olevan rakentavaa,
se edellyttdd empatiaa. Empatia auttaa meitd ymmartdméaan erilaisia inmisia seka havainnoimaan
sitd, mitd ymparilla tapahtuu. Myo6tatunto puolestaan voidaan madritella Salosen tavoin empatian
kokemukseksi yhdistettyna haluun toimia toisen hyvéksi. Myo6tatuntoinen ihminen ymmart&é toisen
kérsimyksen ja haluaa omasta tahdostaan auttaa toista. MyGs positiivisissa, kuten ilon tunteissa,
myotatuntoisuus nakyy siind, etté iloitaan yhdessé toisen puolesta. Mydtatunnon osoittamisen on
todettu tuottavan oksitosiinihormonia, joka puolestaan aikaan saa aivojen dopamiinijarjestelman eli

mielihyvékeskuksen sekd serotoniinin tuotannon aktivoitumisen. Myo6tatunnosta on siis etua niin
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esimiehille kuin tyontekijoille itselleen. Ryhma4, jonka ilmapiiri koostuu myétatuntoisuudesta ren-
touttaa ja edistda kognitiivisia toimintoja. N&in ollen ongelmanratkaisukyky, oppiminen, luovuus ja
uuden kehittdminen edistyvat. Myotatunto vaikuttaa myds positiivisesti seka yksilon ettd ryhman
stressin hallintakykyyn vastoinkdymisissa ja muutoksissa. (Salonen 2017, 171-173.)

Salonen muistuttaa, ettd empatian ja myétatunnon herddmisen edellytyksend on toisen ihmisen
olemassaolon huomioiminen. Mikali esimerkiksi esimies katsoo niin sanotusti ohi toisen viestin, ei
talla toisella henkilolla ole esimiehelle mitddn merkitystd. Nain ihminen mitatéi toisen ihmisen
omalla kaytoksellaan. Perinteinen tervehtiminen on yksi helpoimmista tavoista osoittaa my6tatun-
toa ja hyvé ensiaskel myotatuntoisen ilmapiirin luomiseen. Ohjenuorana myétatunnon osoittami-
seen pétee vanha sanonta: "Tee toiselle niin kuin toivoisit itsellesi tehtavan”. Myétatuntoinen ihmi-
nen kohtelee muita inhimillisesti, kunnioittavasti, kuunellen sekd kykenee omissa paatoksissaan,
puheissaan ja toiminnassaan huomioimaan myds toisten ihmisten nakokulmat. Aitoa ja pitkékes-
toista menestysté ei rakenneta itsekkaalla k&ytokselld ja kyynarpaataktiikalla, vaan empaattisella
ja myotatuntoisella yhteistyolla toisia tukien. (Salonen 2017, 173-174.)

413 Epévarmuus osana tat4 paivaa

Taman paivan muutosvauhti on johtanut siihen, ettd epavarmuus on jaényt pysyvaksi tunteeksi
osana organisaatioiden arkea. lhmisella ei siis ole muuta vaihtoehtoa kuin hyvéaksya se ja oppia
elam&é&n sen kanssa. Epdvarmuutta syntyy, kun emme tieda, mit4 edessémme on seké siitd, etta
tieddmme, muttemme osaa viela toimia oikein. Epdvarmuus on osa myds myonteisia asioita, kuten

esimerkiksi luovuutta ja innovatiivisuutta. Niihinkin sisaltyy omat riskinsa. (Salonen 2017, 196.)

Organisaatiot ja esimiehet kestavat epavarmuutta eri tavoin. Inmiset, jotka vélttelevat epédvarmuu-
den tunnetta, paatyvat usein toiminnassaan liikaan kontrollointiin, sdantelyyn ja ohjaukseen. Ulko-
puolisen, kuten asiakkaiden silmin katsottuna, toiminta ndyttaytyy joustamattomana, byrokratiana
ja kykeneméttomyytend uudistamaan toimintaansa asiakkaiden tarpeisiin pohjautuen. Lisaksi vir-
heité ja vaarinkasityksia pyritdan poistamaan etukateen. Tallaisessa kulttuurissa paadytaan Salo-
sen mukaan usein mikromanageeraukseen, ohjeistusten ja kirjoitettujen tai kirjoittamattomien
saantojen viidakkoon, ylimitoitettuinin seurantajérjestelmiin sek& pikkutarkasti kuvattuihin proses-
seihin, jotka eivat jousta asiakkaiden, tyontekijoiden tai organisaation etujen mukaisesti. Tallainen

toiminta vaikuttaa myds negatiivisesti tydmotivaatioon, sitoutuneisuuden sek& innovatiivisuuden
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heikentymiseen ja ihmisten passivoitumiseen. Ajan kuluessa tyontekij& suorittaa vain mekaanisesti
annetut tyGtehtavat kantamatta niistd sen suurempaa vastuuta. Ongelmien iimaantuessa tehtavéat
jatetadn joko tekematta tai turvaudutaan esimiehen apuun, mika puolestaan kuormittaa esimiesta.
lhmisten kyky sietdd epdvarmuutta ja muutoksia huononee eika organisaatio kykene enda uudis-
tumaan. (Salonen 2017, 196-197.)

Jotta organisaatioon tai ryhmaan muodostuisi kyky sietdd epévarmuutta, se vaatii sitg, etta johtajat
itse ensin tunnistavat, kestévat ja hallitsevat epdvarmuuden tunnetta itsessaan. Epavarmuuden
vallatessa ihmismielen, sille on tyypillistd kokea epavarmuutta, pelkoa ja ahdistusta. Nama tunteet
ovat varmasti tuttuja jokaiselle. Salonen muistuttaa, ettd mit4 vaikeammasta asiasta tai mita suu-
remmasta muutoksesta on kyse ja mitd véhemman ihmisellda on mahdollisuuksia hallita tilannetta,
sen enemman epavarmuuden ja pelon tunteita hén yleensa kokee. Johtajan ymmartaessa, tiedos-
taessa ja tunnistaessa omat tunteensa, han kykenee hallitsemaan niitd myds ryhma- ja organisaa-
tiotasolla. (Salonen 2017, 199.)

4.1.4 Tunteet muutosprosessissa

Muutos saatetaan nahda ik&vana asiana, joka on vélttamatonté suorittaa ja johon on valttAmatto-
myys sopeutua. On kuitenkin taysin totta, etta tarvitsemme uudistumista menestyaksemme. Ihmis-
mielet tulisi siis saada suhtautumaan muutokseen mydénteisesti kokemalla ettd "saamme” muuttaa
asioita parempaan suuntaan ja ettd meill& on "mahdollisuus” l&hted tdhan uuteen mukaan. Salosen
mukaan néakemalla muutoksen aidosti innostavana mahdollisuutena meisté tulee subjekteja, muu-
toksen tekijoita ja alamme n&hd& mahdollisuuksia seka toivoa. Muutosta johdettaessa esimiehen
tehtéva on saada ihmiset mukaan myonteisten tunteiden tasolla, jolloin siis muutos koskettaa ih-
misid myonteisesti tunnetasolla. N&ma myonteiset tunteet herattavat ihnmisessé kiinnostuksen uutta

kohtaan ja auttavat selvidmaén lapi muutosprosessin. (Salonen 2017, 219-221.)

lhanteellisessa tilanteessa muutos kumpuaisi tyontekijoista itsestaan ja vuorovaikutuksessa esi-
miesten kanssa tarve uusiutumiseen tunnistettaisiin yhdessé, jonka jalkeen ryhmé siirtyisi proakii-
visesti tydstamaan uudistumista. N&in ei kuitenkaan aina ole ja aika ajoin esimies tai organisaation
johto joutuu tekem&@én muutoksia, jotka eivat kumpua henkiléstolta itseltddn. Muutoksen johtami-
sessa esimiesta kuitenkin auttaa, jos h&n on sisdistanyt sen, mitd muutostilanne aiheuttaa ihmi-

sissd. Tarkedd on ymmartad, millaisia tunteita muutokset herattavéat ja miten esimiehen kannattaa
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niihin suhtautua, jotta han kuitenkin edistéisi muutosta oikeaan suuntaan. (Salonen 2017, 221-
222))

Arikoski ja Sallinen esittavat kirjassaan teologi ja perheneuvoja Matti J. Kurosen toteamuksen siita,
ettd suurissa muutoksissa ihminen kay lapi nelja perustunnetta: pelon, vihan, surun ja ilon (kuvio
4). Prosessin paatteeksi ihminen on vasta hyvaksynyt muutoksen. On siis trkedd, ett4 ndiden niin
sanottujen perustunteiden l&pikdymiselle annetaan aikaa, muutoin ne saattavat korvautua jaan-
nostunteilla. J&&nndstunteiksi voidaan luokitella masennus, ahdistus ja katkeruus. Mikali naita il-
menee muutoksen jalkeen, on se yleensa seuraus siité, ettei alkuperaista tunnetta kyetty kohtaa-
maan. Kun esimies huomioi ryhman ja sen yksildiden tunteet ja niita kasitelladn oikein muutospro-
sessissa, pysyy ryhmé paremmin kiinni organisaation perustehtavassa ja kykenee toteuttamaan
sitd. Esimiehelta edellytetddn tulkintaa siitd, missd vaiheessa muutoksen tunneaaltoa milloinkin
menn&an. (Arikoski & Sallinen 2007, 41, 43, 56.)

Viha Uusi onkin mislekasta:
ilo ja innostus
nékyviss3

pilossa Merkityksen Gytyminen alka
muutoksesta,

muutoksen sisdistdminen

Ensimmainen pelko,

fist ahdistus .

E10 _ Muutoksen hyvaksyminen
muytuksesta. ja luopuminen vanhasta:
epavarmuus suru

KUVIO 4. Tunteet muutosprosessissa (Arikoski & Sallinen 2007, 56; Salonen 2017, 225)

Salonen toteaa, ettd muutosprosesseihin liittyvat tunteet etenevét usein niin, ettd ensimmainen
tieto muutoksesta laukaisee tunteen kontrollin ja hallinnan menetyksesta sekd epavarmuuden.
Tama puolestaan aikaansaa pelkoa. Pelon tunne kuitenkin piilee pinnan alla eli ei ndy ulospéin.
Esimiehen ja johtamisen kannalta merkityksellistd on se, miten esimies itse hallitsee omat tun-
teensa kyetakseen johtamaan muutosta. Pelon vallitessa ryhmassa esimiehen tulee tiedottaa muu-
tokseen liittyvista asioista rauhallisesti, sill& pelko johtaa usein uusien asioiden torjumiseen. Pelko
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aiheuttaa ihmisessa stressitilan, jolloin ihminen kéyttaytyy joko pakenemalla, lamaantumalla tai uh-
kumalla vihaa ja uhmaa. Onneksi niita pystytdén hallitsemaan. Avainasioina esimiestydskentelyssé
korostuvat riittdvien faktojen tuottaminen ryhmalle pelkovaiheessa sek& uskon luominen tulevai-
suutta kohtaan. Parhaimmillaan vihavaihe saattaa néiden seurauksena jadda jopa kokonaan pois
tai ainakin se ilmenee huomattavasti maltillisempana. Voimakkaassa vihan vaiheessa esimiehen
tulee keskittyd kuuntelemaan tyontekijaa tai ryhmaa seka olla lasna. Yksittaistd uhmaajaa ei eten-
k&an pida jattaa yksin. Viha yleensé havaitaan herkemmin ja selkedmmin kuin pelko. Vaarana on
se, ettd esimies kiinnittd4 huomionsa vain vihaisiin ihmisiin ja pinnan alla pelon vallassa olevat
jadvéat huomiotta. Pahimmillaan huonosti johdetut muutostilanteet ajautuvat niin sanottuun pelon ja
vihan kierteeseen, jossa uutta muutosta pukkaa paalle, vaikkei edellisté ole ehditty prosessoida.
Tyontekija ei siis saata paasta vihavaihetta pidemmalle, kun uusi pelko tulee eteen. Tallgin ihmi-
selle jaa todennékaisesti hyvin negatiivinen suhtautumistapa muutoksia kohtaan. (Arikoski & Salli-
nen 2007, 55-57, 59-60; Salonen 2017, 223.)

Vihavaihetta seuraa suru, jolloin ihminen ymmartaa, ettd muutos toteutuu vastustuksesta huoli-
matta ja han antautuu valttdmattdmén edessa. Suruvaihe syntyy, kun ihminen joutuu luopumaan
vanhastaan eik& kyennyt estdmaan muutosta (Sallinen 2017, 223). Toivottomuuden tunteet saat-
tavat ottaa vallan, jolloin ihminen kokee, ettei han selvid, osaa tai jaksa, etenkaan yksin. Esimiehen
tulee tdssa vaiheessa Arikosken ja Sallisen mukaan tukea, kannustaa, kouluttaa ja valmentaa ih-
misi& tulevaan muutokseen. On tarkedd mahdollistaa keskusteluyhteys, jossa tyontekijat voivat ky-
syé kaikista mielt4 painavista asioista. Mik&li kyseessé on tydsuhteen paattyminen, esimiehen tu-
lee antaa kaikkensa sen eteen, etta tyontekija padsee ylipdataén aloittamaan surutyon. Epdonnis-
tuneesti johdetut muutokset saattavat pahimmillaan johtaa jopa muutosvammaan, jolloin traumaat-
tiset tydtapahtumat niin sanotusti invalidisoivat koko ryhmad. Vaikutukset saattavat vaikuttaa ne-
gatiivisesti ihmisten voimavaroihin vield kaukana tulevaisuudessa. Suruty6ssa ajalla on tarkea mer-
kitys, koska siind puhutaan luopumisesta eli vanhojen tapojen poisoppimisesta. Poisoppiminen
puolestaan vaatii ihmiselta paljon energiaa. Muutoksen luonne, aiemmat muutokset, tyontekijan
ominaisuudet ja asenne seké erityisesti johtaminen vaikuttavat siihen, kuinka kauan suruvaiheelle
tarvitaan aikaa. (Arikoski & Sallinen 2007, 61-62.)

Lapikaytydan ensin muutoksen aiheuttaman pelon, ahdistuksen ja epavarmuuden ja sitten vihan
sek& surutydn, ihmiselld on mahdollisuus lopulta [6ytad myos ilo. llo ja innostus syntyvat, kun niiden
oikea aika on. Niita ei voi pakottaa eik& hoputtaa, vaan niilla tulee olla mahdollisuus syntya ja kas-
vaa itse ihmisen sisalté. (Sallinen 2017, 224.) llon vaiheella on suuri merkitys etenkin siin&, miten
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ihminen suhtautuu seuraaviin muutoksiin. Esimiehen tulee siis myds huomioida tdmakin vaihe,
vaikka se onkin edellisia vaiheita huomattavasti positiivisempi. Inmiset haluavat kuitenkin tulla huo-
mioiduksi muutosprosessin lopussa kokeakseen, etté heidan ty6lliansa on ollut merkitysta. On siis
syyté iloita ja juhlia, kun siihen on aihetta. Tilaisuuden koreutta tdrkedmpéa ihmiselle on, etta juh-
listettava hetki on aito ja sielld juhlitaan ihmisten ansiosta saavutettua lopputulosta. (Arikoski &
Sallinen 2007, 63.)

Edella kuvatun muutosprosessin on arvioitu kestdvan kolmesta kuukaudesta kuuteen kuukauteen.
Muutosprosessin aikana johdon ja esimiesten tulee suhtautua vakavasti tyontekijoiden hataan,
kiukkuun ja kritiikkiin. Niin esimiesten kuin tyontekijoidenkin tulisi osata prosessoida omia tuntei-
taan. Tunteet pitd& tunnistaa ja kohdata, jotta kehitys jatkuu eteenpdin terveell& pohjalla. Salosen
mukaan tunne haluaa aina tulla néhdyksi ja vasta nahdyksi tultuaan se saa viestinsa toimitettua ja
voi haihtua. (Salonen 2017, 225.)

Muutosprossin onnistumista tukee riittdvéan turvallinen ympaéristo, jossa esimiehet auttavat avoi-
mesti vuorovaikuttamalla ja keskustelemalla tyontekijoidensa kanssa heité tunteiden purkamisessa
ja késittelyssa. Esimiehen tulee myds vahvistaa uskoa ja luottamusta tulevaisuuteen. Kokonaisku-
van hahmottamalla ja ratkaisuja rehellisesti perustellen esimies auttaa tyontekijoitddn ymmarta-
mé&&an muutoksen tarkeyden ja valttaméattomyyden. Kun tyontekija hahmottaa muutoksen isossa
kuvassa, ymmartéé sen perustelut ja vaikutukset, han kykenee toimimaan muutoksen aktiivisena
tekijana. Toki tata kaikkea edellyttad se, etta esimies on itse sinut muutoksen kanssa. Mikali néin
ei ole, tdmé& nékyy ulospéin tyontekijoille. Salonen muistuttaa, ettei tallaista tunneviestia pysty peit-
tamaan. (Salonen 2017, 225-226.)

Muutospyoramalli

Jotta organisaatiota voidaan uudistaa, taytyy vanhasta paastaa irti. Muutosprosessi ei lahde liik-
keelle ennen kuin henkilosto todella oivaltaa, etté nykytilan mukaisesti ei syysté tai toisesta voida
jatkaa. Luopuminen ei suinkaan ole helppoa tai yksinkertaista, koska ihmisen tulee hyvéksya muu-
tos myds tunnetasolla. T&4h&n avuksi Ann Salerno ja Lillie Brock ovat kehittdneet esimiehille niin
sanotun muutospyoramallin ihmisten tunteiden, ajatuksien ja kayttaytymisen tulkiksi. Mallissa muu-
toksen kokeminen selitetd&n kuuden perakkaisen vaiheen kautta. (Heiskanen & Leikoinen 2010,
49-51))
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Kuviossa 5 ovat kuvattuna erilaiset tuntemukset, ajatukset ja kayttaytymismallit, joita ihminen kay
lapi muutostilanteessa. Kuvio auttaa esimiehid ymmaértdméan ihmisten luontaista muutosvastarin-
taa, muutoksen vaiheittaista etenemisté ja eri vaiheisiin liittyvid tunnetiloja seka inhimillisia koke-
muksia. Tutkimusten mukaan muutostilanteessa ihminen kdy yleensé lapi namé kaikki vaiheet
oheisen mallin mukaisesti. Tunteiden ja kokemusten syvyys, voimakkuus seka eri vaiheisiin tarvit-
tava aika kuitenkin vaihtelevat yksiloittain. lhminen kykenee kehittdmaan taitojaan selvitdkseen eri
vaiheista. Kun esimies tiedostaa muutostilanteessa ne tekijat, jotka edistavat yksilon ymmarrysta
jaturvallisuuden tunnetta, voi hén vieda itsensé ja henkildstonsé nopeammin eteenpéin mallin kah-

desta ensimmaisesté vaiheesta. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 51-52.)

6.TASO -

SITOUTU- 1.TASO -
NEISUUS MENETYS
tyytyvéisyys, pelko,
maaratie- varovaisuus,
toisuus, jahmettyneisyys
vapautuneisuus
2 ey 2.TASO -
T EPAILYS
pragmaattisuus, Katkeruus,
tehokas ja skeptisyys,
tuottava vastahankainen
4.TASO - 3.TASO -
OIVALLUS EPAMUKA-
innokkuus, VUUS
neuvokkuus, huolestunut,
energinen hammennys,
saamaton

KUVIO 5. Muutospyoramalli (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 51)

Muutospyodran ensimmaisessa vaiheessa inminen tuntee, ettd hdn on menettanyt jotain, koki hén
muutoksen hyvana tai huonona. Toisessa vaiheessa korostuu epéily, jolloin ihminen epéilee faktoja
ja jopa omia ajatuksia sekd hakee muutoksen vahvistukseksi tietoa, jonka uskoo olevan oikeaa.
Skeptisyys, mielipaha ja syyttely ovat tunnusomaista ja vaikeuttavat eteenpéin menemista. Nama
mallin kaksi ensimmaéist mustaa tasoa varoittavat riskisté ja vaativat pysahtymé&an ennen seuraa-

vaa vaihetta. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 52.)
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Kolmannelle tasolle mentdessa ihminen tietdé jo enemman muutoksesta ja sen merkityksesta. Tur-
hautuminen ja passiivisuus vievat kuitenkin voimia siihen asti, ettd ihminen antaa tilaa muutoksen
tuomalle mahdollisuudelle. Tasolle nelj& p&éstessa ihminen nakee jo valoa tunnelin paassé ja
eteenpdin vievind voimina ovat toivo, oman kontrollin tunne sek& p&éatdksentekohalu. Tunnus-
omaista on optimistisuus lopputuloksen suhteen. Nama kaksi tasoa ovat niin sanottuja harmaita
tasoja, joilla kehotetaan varovaisuuteen. Niiden vélissd on kuitenkin niin sanottu musta vaaran-
vyohyke, jossa ihminen muodostaa ratkaisevan paatoksen siirtyykd han tasolle nelja nahden muu-
toksen mahdollisuudet vai palaako han tasolle 1. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 52-53.)

Vasta tasolle viisi padstydaan inminen ymmartd& muutoksen merkityksen. Talléin han on luottavai-
nen ja ajattelee hyvin kaytannonlaheisesti seka kykenee toimimaan tehokkaasti. Viimeisella eli kuu-
dennella tasolla ihminen on tdysin sinut muutoksen kanssa. Tunnusomaista on joustava kaytos.
lhminen ymmartd& muutoksen hyddyt ja seuraamukset seké kykenee katsomaan eteenpéin. Nailla
kahdella viimeiselld variltdan valkoisella tasolla voi rauhassa edeté vapaasti. (Heiskanen & Lehi-
koinen 2010, 53.)

Heiskasen ja Lehikoisen mukaan ne yritykset, jotka kayttavat huomattavan maaran energiaa ym-
mértadkseen ja kuunnellakseen muutoksen kohteena olevia tyontekijaryhmid, myos onnistuvat
parhaiten muutoksen l&piviennissa. Ylimmén johdon tavoitteiden seurannassa tulisikin taloudellis-
ten mittareiden ohelle nostaa inhimilliset, muutoksen kohteisiin liittyvat asiat. Naissa apuna toimivat
muun muassa mielipidekyselyiden tulokset tai aktiviteetit, joilla varmistetaan muutokseen liittyvien
kipupisteiden tunnistaminen. Nain saadaan koko organisaatio etenemé&én kohti yhteisté tavoitetta.
(Heiskanen & Lehikoinen 2010, 57-58.)

Tunteiden tydstaminen vaatii luonnollisesti, ett organisaatiossa saa puhua tunteistaan aidosti ja
avoimesti. Mikali johto kieltd& organisaatiossa kielteisisté tunteista puhumisen, j&& niiden tyostami-
nen yksildiden omille harteilleen ja télloin yhteisdtasoisesta tydskentelysta ei tule mitdéan. Yleisesti
ottaen muutostahto ja -halu seka positiivisuus ruokkivat muutosprosessissa etenemista ja voivat
korjata tai pienent&& organisaatiossa vahinkoja, joita kyynisyys ja kielteisyys aikaan-saavat. Muu-
tosvalmiuden ja -tahdon juurruttamista osaksi yrityksen toimintakulttuuria suositellaan ja siihen kan-
nattaa panostaa, silla se mahdollistaa organisaatiosta menestyvén selviytyjan ja uudistujan. Muut-
tuvassa maailmassa tallainen kyky luo yritykselle todellista kilpailuetua. (Heiskanen & Lehikoinen
2010, 58-60.)
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Salosen (2017, 272-273) 12 vinkkia esimiehille kertovat konkreettisesti, kuinka voi lisatéd myontei-

sid tunteita ja vahent&a vaikeiden tunteiden syntymisté seka niiden vaikutuksia uudistumisproses-

sissa:
1.
2.

10.

11.
12.

Tuntemalla tydntekijat sekd asiat, jotka ovat heille merkityksellisia ja joista he innostuvat.
Luomalla myonteisia tunnesiteita uudistumiseen mahdollistamalla aito kokemus siité, ett&
tydntekijat saavat olla mukana tekeméssa muutosta ja samalla kehittymassa itsekin.
Mahdollistamalla turvallinen ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa kannustetaan myaés kriit-
tisten puheenvuorojen esittdmiseen.

Sitouttamalla tyontekijat, asiakkaat ja sidosryhmat muutokseen ottaen heidat mukaan sen
suunnitteluun ja tekemiseen alusta alkaen. Tamé vaikuttaa positiivisesti sitoutuneisuuteen
ja omistajuuteen.

Tietoa avoimesti jakaen. Ihmisten tulee saada hahmottaa muutoksen kokonaiskuva ym-
mértamalla, miksi tdhén ryhdytaan ja mitd muutoksella tavoitellaan. Lisaksi heille on ker-
rottava muutoksen konkreettiset tavoitteet ja aikataulu sek& se, miksi toimitaan, kuten toi-
mintaan. My0s vaikeista asioista tulee keskustella. Esimiehen tulee muistaa, ettei ketd&n
voi pakottaa ajattelemaan samoin ja hanen tulee luottaa siihen, etta tyontekijat kypsyvat
muutokseen omassa tahdissaan.

Kuvailemalla uusi tilanne mahdollisimman elavasti, tarkasti ja innostavasti. Houkutellaan
ihmisi& kiinnostumaan muutoksesta ja siitd mik& tulevaisuudessa tulee olemaan paremmin
kuin nyt. Kokonaiskuvan ymmaértamiseksi esimiehen tulee perustella omat nékokulmat.
Tama edesauttaa tyontekijoiden kykya alkaa toimia itseohjautuvasti toivotun uusiutumisen
suuntaan.

Selkiyttdaméll eri toimijoiden roolit ja kertomalla, mitd kenenkin on tarkoitus tehda ja mil-
loin.

Antamalla tyontekijoille riittdvasti valtaa heiddn omaan ympéristoonsa kuuluvien asioiden
ratkaisemiseksi.

Varaamalla aikaa ihmisten tukemiseen olemalla saatavilla ja keskustelemalla tyontekijoi-
den kanssa. Esimiehen tulee tunnistaa ja ottaa vastaan raskaimmatkin tunteet. Vaikeissa
hetkissé tarvitaan esimiesta kuuntelemaan, tukemaan ja kannustamaan.

Sietéen kritiikkia ja hyddyntéen sita uudistuksen toteutuksessa. Kriitikoille on ominaista
tunnistaa riskeja.

Luomalla toivoa ja positiivisuutta. Esimiehen tulee valaa toivoa tulevaisuuteen.

Antamalla oman aidon innostuksen nakya, silla silloin se myos tarttuu muihin. Innostusta

ei voi kuitenkaan teeskennelld, silld silloin se k&antyy esimiesta itseddn vastaan.
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Mielen rauhoittaminen

Esimiehen tulee muistaa rauhoittaa oma elimistonsa ja mielensa joka péiva hénelle itselleen sopi-
valla tavalla. Salosen mukaan hiljentyminen, rauhoittuminen ja pysahtyminen ovat térkeita juuri
tunteiden johtamisen kehittymisessa. Paivan aikana rauhoittumisessa auttavat ihan pienetkin tauot,
jolloin esimies tietoisesti laskee elimiston ja mielen kierroksia. (Salonen 2017, 137.)

Mielen saa rauhoitettua vaikkapa seuraavilla Salosen ohjeilla. Ihan alkuun esimies voi katsoa het-
ken ikkunasta ulos tai vastavuoroisesti katsoa mielta lammittavéaé tietokoneen taustakuvaa seké
kuvaa rakkaasta ihmisesta. Silmat sulkemalla on myds mahdollista kuvitella eteensa miellyttavé
maisema, paikka, asia tai ihminen. Hengitykseen tasaantuminen auttaa my6s rauhoittumaan, joten
kannattaa hengittdd syvaan ja rauhallisesti seka keskittyd nimenomaan uloshengitykseen. Hengi-
tyksen annetaan tasaantua ja laskea palleaan saakka. Hartiat lasketaan alas ja jannitys pyritaan
laukaisemaan kehosta. Mielen annetaan siirtya hetkeksi positiivisiin ja rauhoittaviin ajatuksiin. It-
sellens& on hyvé sanoa, etta kaikki on hyvin juuri nyt. Lopulta esimies tuntee, kuinka sisainen tyy-
neys, lepo ja rauha palaavat kehoon ja valtaavat mielen. Tassa olotilassa kannattaa viipya hetken,
kunnes voi jélleen jatkaa levollisena siitd, mihin jai. (Salonen 2017, 138.)

4.2 Valmentava johtaminen muutosjohtamisen menetelméana

Human Capital Instituutin vuonna 2016 tekeman tutkimuksen mukaan 77 prosenttia HR-asiantun-
tijoista ja johtajista raportoi, ettd heid&n organisaationsa on jatkuvassa muutoksen tilassa ja 85
prosenttia raportoi epdonnistuneista tarkeistd muutosprosesseista vimeisen kahden vuoden ajalta.
Uusin tutkimustieto kuitenkin osoittaa, ettd on olemassa keinoja, joita hyddyntdmalla organisaatiot
voivat kasvattaa tyontekijoidensa resilienssia muutoksen aikoina. Yhtena tallaisena keinona néh-
daan valmentava johtaminen. Parhaimmat organisaatiot kayttavat valmentavaa johtamista omak-
suakseen edessé olevat muutokset sen sijaan, ettd vain odottavat ja tilanteen tullen reagoivat.
Vahvan valmentamisen kulttuurin omaavilla organisaatioilla, on todettu olevan korkeamman tason
innovaatioita, korkeampi tyontekijoiden sitoutuneisuus ja pysyvyys. Lisaksi ndmé& organisaatiot
suoriutuvat hienosti suuren luokan strategisista muutoksista. (Harnett 2018, 40.)

Myds Mook on tuonut tutkimuksessaan ilmi, ettd valmentava johtaminen on yksi hyodyllisimmista
tavoista kehittd&d muutosjohtamisen kyvykkyyksia, vaikkakaan se ei viel& ole organisaatioiden en-
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simmainen oppimisen toiminto muutostilanteissa. Talla hetkella yritykset opettavat muutosjohta-
juutta lahinnd classroom -koulutuksien ja verkko-opintojen kautta sek& kasvotusten vanhempien
johtajien kanssa. Valmentavan johtamisen metodit, kuten niin sanotuttu one-to-one valmennus, tii-
mivalmennus ja tydryhmdvalmennus ammattitaitoisen valmentajan kanssa harjoiteltuna ovat kui-
tenkin arvioitu kaikista hyodyllisimmiksi keinoiksi saavuttaa muutosjohtamisen tavoitteita. (2018,
62.)

Kun valmentavaa johtamista kdytetd&n palvellakseen muutosjohtamista, pohjautuvat kéytén syyt
valmentavan johtamistyylin huomioimisen, vahvuuksiin ja sokeisiin pisteisiin. N&ill& selviydytaan
vastustuksesta ja rakennetaan resilienssid. Valmentavan johtamisen kulttuurissa luotetaan suu-

resti tyontekijoiden kyvykkyyksiin suunnitella ja toteuttaa muutos. (Mook 2018, 62.)

Mook toteaa muutoksen olevan vaistaméatonta, joten tdman paivéan tyontekijoille muutoksesta sel-
viytyminen ei ole tarpeeksi. Menestyakseen néin& aikoina, tyontekijdilla tulee olla jokaisella orga-
nisaatiotasolla kaytoss&én tyokaluja ja k&sitys siitd, miten toimia muutoksessa. Valmentavalla joh-
tamisella voidaan edistaa taitoja ja itsetietoisuutta, joita tarvitaan, jotta rooli kyetdan vastaanotta-
maan luottaen itseensa. (2018, 62.)

42.1 Valmentavan johtamisen taustaa

Johtajuus ja valmentaminen ovat kulkeneet yhdessa erdanlaisena vaistomaisena toimintatapana
kautta aikojen. Kukapa ei olisi nuorena tyontekijana uuteen tydpaikkaan astuessaan seurannut
sielld arvostetun kokeneen tyontekijan toimintatapaa ja ottanut siitd itselleen mallia. Niin sanotut
edellakavijaesimiehet ovatkin joko tietoisesti tai tiedostamattaan toimineet alaistensa valmentajina.
Heitd uskotaan olleen niin kauan kuin on ollut johtajiakin. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 9.)
Valmentavan johtamisen tapaan ovat kasvatustyota tehneet myds vanhemmat, jotka ovat rakasta-
neet lapsiaan ehdoitta, uskoneet téysin heidan potentiaaliin ja tukeneet seké rohkaisseet heita ole-
maan hyvid antaen silti samalla lapsilleen tutkimisen ja itseoivaltamisen riemun (R&sanen & Rasé-
nen 2007, 214).

NyKkyisin valmentava johtaminen tunnistetaan tietoisesti ja se osataan erottaa johtajista, jotka tyy-

tyvat tydssadn manageeraamaan, hallinnoimaan, ohjeistamaan, kaskyttdméaan, junailemaan tai

48



juonimaan (Ristikangas & Ristikangas 2010, 9). TAméan paivan maailmassa varmin tie epaonnistu-
miseen on pelkka k&skyttdminen (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 301). Johtamisessa ei
parjaé endé valvovalla ja kaskevalla tyylilla, vaan sen tulee olla tukevaa ja sparraavaa johtamista.
Muutostahdin kasvaessa my6s valmentava johtaminen on lisdantynyt yrityksissa auttaen yrityksia
hallitsemaan muutosnopeutta paremmin. Valmentava johtaminen mahdollistaa nopean péaétoksen-
teon sielld, missé muutokset tapahtuvat. Toisena syyné valmentavan johtamisen suosioon on sen
antama tuki itseohjautuvuuden kehittdmisessa, jota nykypdivana vaaditaan tyontekijoilta kaikilla

organisaatiotasoilla. (R&sénen & Raséanen 2007, 213.)

Uutelan mukaan valmentava johtaminen johtamistapana juontaa juurensa coachingiin eli valmen-
nukseen. Coaching puolestaan maaritelld&n niin sanotuksi esimiestyén ohjaukselliseksi kehittamis-
menetelmaksi, jossa organisaation johdon kehittajana toimii yleensa ulkopuolinen valmentaja. Val-
mentavassa esimiestydssa taas esimiehet toimivat organisaation sisalléa hyddyntaen johtamises-
saan valmennuksellisia tyémenetelmi&. Valmentavat esimiehet edesauttavat reflektiota, oppimista
ja sitoutumista itse organisaatioon. Parhaimmillaan he ovat myds itse valmennettavia, jolloin hei-
dan omat valmennustaitonsa kehittyvat edelleen ja he kykenevat entistd parempaan tyonteki-
joidensé& valmennukseen. Jotta esimies kasvaa ja kehittyy valmentajana, hénen tulee ensinnakin
omaksua kyseinen rooli ja haluta valmentaa. T&man lisaksi esimiehen tulee kehittda kuuntelemisen
taitoa ja kaksisuuntaista vuorovaikutusta tyontekijansa kanssa. Yhta tarkeaa on myos luottamuk-
sen lisdé&minen, tyontekijan vahvuuksien selked ymmarrys seka se, etté esimies viettaa riittavasti
aikaa tyontekijoidenséa kanssa. (2019, viitattu 12.3.2020)

Valmentava johtajuus nayttaytyy arvostavana, osallistavana ja tavoitteellisena toimintatapana. Sen
avulla yksiloiden potentiaali vapautetaan koko tiimin tai organisaation kayttoon. Télla edesautetaan
puolestaan yksildiden itsensa voimaantumista tydssaan. Valmentavan johtajuuden perustana on
luottamus, jonka ndhdaan kuuluvan kaikille. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 12.) Valmentava esi-
mies hyodyntaa tyossaan esimerkiksi keskusteluja, kysymyksia ja rakentavaa palautetta. Valmen-
tavassa johtajuudessa niin sanottu valmennussuhde on seké yksilon ettd esimiehen vélilla, mutta

my6s ryhman ja tiimin ohjauksessa. (Uutela 2019, viitattu 12.3.2020.)
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4.2.2 Valmentavan johtamisen soveltuvuus muutostilanteisiin

Niin Uutela kuin Kujanenkin toteavat valmentavan johtajuuden soveltuvan hyvin nykypéivan muu-
tostilanteisiin ja muutoksen lapiviemiseen. Toimintaymparistdt muuttuessaan ja tulosvaatimukset
kasvaessaan haastavat esimiehet ja koko johtajuuden. Esimiesten tulee muuttua ja muuttaa toi-
mintatapojaan seka tydmenetelmiaén. Tyontekijat puolestaan nahdaan aktiivisina, sosiaalisina ja
koko ajan uutta omaksuvina oppijoina. Lisaksi heilta edellytetddn sopeutumista uusiin haasteisiin
nykypéivan muuttuvassa maailmassa. Valmentava johtaminen vastaa naihin haasteisiin ja odotuk-
siin tukemalla tyontekijoiden kehittymistd muutoksissa. Tdmén péivan nopeasti muuttuvissa orga-
nisaatioissa vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot nousevat arvoonsa ja useat tyontekijat toivovat esi-
mieheltddn tunnedlyllisia, inhimillisia ja lempeitd johtamistaitoja. N&ihinkin johtamisvaatimuksiin
valmentava johtaminen tarjoilee vastauksen. Uutelan mukaan valmentavassa esimiesty(6ssa yh-
distyvat niin yksilon kuin organisaationkin tavoitteet sen ohella, etté se on hyva tydkalu muutoksen
johtamiseen ja oppimisen seké itseohjautuvuuden kehittdmiseen. (2019, viitattu 12.3.2020; 2017,
viitattu 12.3.2020.)

Useissa organisaatioissa henkilostd maaritelld&n yhdeksi tarkeimmaksi voimavaraksi. Valitetta-
vasti ndméa sanat menettavat merkityksensé elleivat puheet ndy myos tekoina. Esimiehen energian
kohdistuessa muualle kuin henkildstoonsa ja&vat myds henkildston osaaminen ja voimavarat hyo-
dyntaméttd. Valmentava johtajuus fokusoi sekd johdettavaan ryhmaan etté yksiloihin hyddyntaen
ryhmdssa olevaa erilaisuutta ja rakentaen tarkoituksen mukaisesti yhteistyoté asetettujen tavoittei-
den saavuttamiseksi. Valmentavassa johtajuudessa huomio keskitetdan esimiehen ja johdettavien
véliseen suhteeseen seka siihen, miten yhteistyd saadaan toimimaan parhaalla mahdollisella ta-
valla (Ristikangas & Ristikangas 2017, 12.)

Seuraavat kolme syytd puoltavat Ristikankaan & Ristikankaan mielesta (2017, 18-20.) monen

muun tekijan ohella valmentavan johtamisen hyddyllisyytta nykymaailmassa:

1. Tiedon ja osaamisen kehittyminen
Teknologia kehittyy vauhdilla muokaten samaan aikaan maailmankasitysta uusiksi. Tiedon
merkitys vahvistaa asemiaan yhtena tarkeimpéana kilpailutekijana ja organisaatioiden stra-
tegiassa fokusoidaan yh& enemmén osaamisen edelleen kehittdmiseen. Tyontekijilta
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edellytetdén siis kykya oppia uutta sek& halua yhteistyéhon. Esimiehien puolestaan odo-
tetaan keskittyvan tyontekijoiden ja timien osaamisen kehittdmiseen. Valmentava johtami-

nen, jossa ohjataan, sparrataan ja valmennetaan, sopii tahén erinomaisesti.

2. Uusien sukupolvien johtaminen
Tybeldman nuoret sukupolvet haastavat vanhan tavan johtaa. Esimerkiksi niin sanotulla y-
sukupolvella, jotka ovat syntyneet vuosien 1980-2000 valissa, on erilainen asenne tydela-
mé&é ja johtamista kohtaan. Heid&n tiedetddn kuitenkin arvostavan jatkuvaa kasvu- ja ke-
hittymismahdollisuutta, joten johtajuudelta edellytetddn muuttumista valmentavaan suun-

taan.

3. Yhteisollisyyden merkityksen kasvaminen
Yksil6llisyyden korostaminen joutuu vaistymaan yhteisollisyyden tielta ja tdmé puolestaan
nakyy tyontekijoiden tarpeessa seké kuulua ryhméén ettd tuntea olonsa hyvaksytyksi ryh-
méan jasenend. Esimiestyoltd ja yhteistyolta edellytetd&n tdmén seurauksena entisté pa-
rempia vuorovaikutus- ja yhteistyotaitoja. Valmentava johtaminen tukee organisaatiota ja
esimiehid tassakin muutoksessa, silla siind todellakin keskitytaan hyodyntaméén inmisten
vahvuuksia, rakennetaan tygyhteisoon osaamisen kehittdmiseen positiivisesti tahtaavaa

limapiirié ja tahdataan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen.

4.2.3 Valmentava ote

Aaltonen, Pajunen ja Tuominen jakavat ihmiset kolmeen ryhmé&é&n muutoksen suhteen. Heidén
mielestdan osa ihmisista on sellaisia, jotka eivat tiedosta ymparill& tapahtuvaa muutosta. Toinen
osa taas tiedostaa muutoksen, mutta haluaa mieluummin seurata sivusta k&sin toisten toimintaa.
Kolmas ja edellisida huomattavasti pienempi joukko taas on sellainen, joka oikeasti laittaa jotain
likkeelle. T&ma pieni joukko on alkanut uskoa niin sanottuun mahdottomaan tulevaisuuteen. Val-
mentajan tulisi kuulua tahan pieneen joukkoon olemalla tulevaisuuden avaaja ja mahdottoman
mahdollistaja. (2005, 317.)

Valmentajan tehtdvéné on myos auttaa ja tukea ihmisié itsensa uudelleen méarittelyssa. Ihmisilla

on nimittéin tapana jaada vanhojen méérittelyjensé vangiksi. Esimerkiksi madrittelemalla itsensa
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aikanaan huonoksi myyjéksi, henkilon on vaikea onnistua myyntitilanteissa tulevaisuudessa. It-
sensé uudelleen madrittely vaatii aikaa ja se edellyttdd aivojumppaa, pohdintaa, haarukointia, ko-
keilua sek& ennen kaikkea keskustelua jonkun ulkopuolisen ajattelukumppanin eli valmentajan
kanssa. (Aaltonen ym. 2005, 317.)

Aaltonen ym. ovat madritelleet hyvan valmentajan ominaisuuksiksi ensinnékin hénen kokonaisval-
taisen asenteen. Valmentajan tulee néhda valmennettavan koko tyokentta ja elaméntilanne. Kyse
on kokonaisuudesta. Hyva valmentaja rohkaisee, innostaa ja venyy. Han osaa myds avata inmisten
silmi&, ohjata sivuraiteilta oikealle kasvu-uralle seka tarjota vaihtoehtoja. Hyvélle valmentajalle on
ominaista puhuminen ja kuunteleminen oikeassa suhteessa seka oikeiden kysymysten esittami-
nen. Hyva valmentaja rakentaa tiimia, jolla on oma unelma ja yhteinen padmaara. Hyva valmentaja

loytad myds vahvuuksia ihmisisté. (2005, 318.)

Hyva valmentaja pitdd myds omaa kehittymistaan tarkedna lukemalla, oppimalla, kehittymalla ja
kasvamalla. H&nell& on yleensa oma "coaching-visio”, jossa han hahmottaa oman kehittymisensé
jopa 20 vuoden paéhan. Valmentaja tukeutuu oppimisessaan myds omiin asiantuntijoihinsa. Usein
pelkka hyvan valmentajan seurassa olo riittdd uuden oppimiseen, silla hdnen esimerkistaan oppii
parhaiten. Hanen seurassaan on hyva ja lammin olla. Hyva valmentaja valittad aidosti ihmisista.
lhanteellisessa tilanteessa valmentajan kanssa syntyy suhde, jossa kumpikin osapuoli luottaa toi-
siinsa. Hyva valmentajan seurassa myds valmennettavan itseluottamus kasvaa. Myos hyvélta val-
mentajalta vaaditaan auktoriteettia ja hdnen kokemuksistaan on hyotya. Toki tarvitaan myds armol-
lisuutta ja kykya hahmottaa toisen ihmisen ainutlaatuisuus. (Aaltonen ym. 2005, 318-319.)

Valmentajuudessa on ennen kaikkea kyse olemisesta ja asenteesta ei niinkdan tekemisesta ja
suorittamisesta tai tekniikan hallinnasta. Matka hyvaksi valmentajaksi alkaa siité, etta paattaa en-
sinndkin olla hyv& valmentaja. Toiseksi, ollakseen hyva valmentaja, joutuu luopumaan joistakin
vanhoista tottumuksista, etsimaan itselleen roolimalleja, sitoutumaan hyviin pad&maariin, etsimaan
valmennusmahdollisuuksia, oppimaan tekemisen avulla ja huomioimaan onnistumiset. Kaikki lah-
tee oppimisesta ja se ei niink&dn ole opettamista, vaan kuuntelemista, aitoa vuorovaikutusta ja
uuden synnyttamista. (Aaltonen ym. 2005, 319, 325-326.)
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Valmentavassa johtamisessa kaikki lahtee esimiehen kohdalla siit&, miten han hahmottaa oman
perustehtavan. Riittddko hanelle, ettd itse tehtéva tulee suoritetuksi vai tahtaako han kenties siihen,
ettd tehtdvan suorittamisen lisaksi koko ryhmé kehittyy huipputiimiksi. Moni johtaja tyytyy valitet-
tavasti pelkkaan suoritustasoon, josta seuraa mahdollisesti taputus olalle ja ehk&pa vielé rahallinen
bonus. Valmentavat johtajat sen sijaan haluavat tehda historiaa. Heista j&& tunnistettava jalki. He
haluavat parantaa maailmaa, vaikka se olisi vain pieni parannus. (Aaltonen ym. 2005, 327.)

John Kotterin mukaan yksi muutosten epaonnistumiseen johtavista merkittavisté syista on se, etta
muutoksen tarve ja& sisdistamatta. Valmentaja on suureksi avuksi tarpeen ymmartamisessa siin,
ettd han tekee ja esittaa tiukkoja kysymyksié. Talla tavoin valmentaja avaa henkilon silmid ja osoit-
taa muutoksen tarpeen siité, ettd vaikka joku asia on aikaisemmin toiminut, ei se ehk& toimikaan
enaa. Valmentavalle johtajalle on tunnusomaista esittaa alituiseen seuraavia kysymyksia: "Mita ta-
pahtui? Mik& onnistui? Mitd jai puuttumaan? Mita seuraavaksi?” Reflektoimalla toimintaa tekemi-
sen ohella syntyy parhaiten ratkaisuja ja uuden oppimista. (Aaltonen ym. 2005, 329-330.)

Kun valmentava johtaja on auttanut henkil6a tai henkilja siséistamaan muutoksen tarpeen, seu-
raava valmennus- ja oppimistekij& on itse muutos. Tassa vaiheessa tarvitaan konkreettisia toimen-
piteitd, joissa vanhasta paéstetadn irti ja uusi tapa toimia otetaan tilalle. Huomio kiinnitetdén tallin
tekemiseen, ei asenteisiin tai uskomuksiin. Ennen kuin tekemista l&hdetddn muuttamaan uudeksi,
tulee pohtia muun muassa seuraavia asioita: Mit& teemme toisin? Mihin muutoksessa on olen-
naista keskittyd? Mit& esteitd on edessa? Ketd muutos koskee? Mita kayttaytymisessa tulee muut-
taa toiseksi ja miten se tehd&én? Selviytymiskeinoina muutoksessa on pidetty ennen kaikkea kykyé
joustaa ja muuttua sekéa kaoottisuuden hyvéksymista. (Aaltonen ym. 2005, 331-332.)

Lopuksi valmentava johtaja auttaa valmennettaviaan vakiinnuttamaan uuden toimintatavan. Merki-
tykselliseksi nousee vision vahvistaminen seké itselleen, ettd valmennettaville. Muutoksen vakiin-
tuminen tapahtuu lopulta pelisdant6ja noudattamalla ja onnistumisia huomioimalla. Aaltonen ym.
toteavat valmentavan johtamisen koostuvan kaiken kaikkiaan hyvin moniulotteisista vuoro-vaiku-
tus- ja motivaatiotapahtumista. Niistd on mahdollisuus oppia hyvin paljon. (Aaltonen ym. 2005,
332-333)
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5 TUTKIMUKSEN KUVAUS JA TOTEUTTAMINEN

Kehittdmistyossa edetaan niin sanotun tutkimuksellisen kehittdmisprosessin mukaan. Aluksi koo-
taan taustatietoa seka tutkimustietoa kohteena olevasta organisaatiosta ja toimintaymparistosta.
Kyseisen tiedon avulla kyetddn maarittamaan tarkempi kehittdmistehtava ja rajaamaan kehittami-
sen kohde. Seuraavaksi edetédén vaiheeseen, jossa kuvataan yleensé kehittdmistyohon liittyvéat
prosessit ja suunnitellaan oma l&hestymistapa sekd menetelmét. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti
2015, 25.)

Tassé paaluvussa perehdytaan tdméan kehittdmistehtavan empiiriseen tutkimukseen. Aluksi kuva-
taan muutamalla sanalla tutkimuksen kohdeyritysta, jonka jalkeen keskitytaan itse tutkimusproses-
siin. Tutkimukseen johtaneet syyt ja motiivit avataan kerrottaessa tutkimuksen tarkoituksesta, ta-
voitteesta ja merkityksesta. Tietoperustan yhteydesséa havainnollistetaan tyon teoreettinen viiteke-
hys kuviona, jonka tarkoitus on avata koko kehittamistehtdvén takana oleva tuotos onnistuneesta

muutosjohtamisesta.

Tutkimusprosessissa kaytetty lahestymistapa seka kaytetyt tutkimusmenetelmat ja niihin johtaneet
valintaperusteet paasevat myos tarkastelun alle. Lisaksi pohditaan tieteen filosofisia kysymyksia,
luotettavuutta ja eettisyytta suhteessa téahan tydhon.

5.1 Kohdeyritys

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on globaali muodin vahittaiskaupan yritys, joka haluaa t4ssa yh-
teydessa pysytella anonyymina. Yritys toimii Suomessa usealla eri paikkakunnalla, mutta tutkimus
toteutettiin pelkastaan yhden talousalueen myymalgissa.

Kohdeyritys panostaa paljon tyontekijdidensé ja etenkin juuri esimiesten seka asiantuntijoiden ke-
hittdmiseen yhtena kilpailutekijand. Yksi sen visiota tukeva tavoite onkin "tarjota kaikille tyonteki-
j6ille mahdollisuuksia kasvaa ja kehittyd”, joka puolestaan riippuu siitd "kuinka opitaan ja kehity-
tadn” organisaation arjessa. Kehittdmisen ja oppimisen pohjana, niin sanottuna suuntaa luovana
tekijand, on yrityksen johtamisfilosofia, joka pohjautuu inspirointiin, delegointiin, palautteenantoon
jamotivaatioon. Yrityksen esimiehet johtavat esimerkin kautta, taustalla aina yrityksen arvot ja halu
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kasvattaa niin tyontekijoita kuin liketoimintaakin. Yritys on menestynyt myds tydnantajana hyvin
esimerkiksi Great Place to Workin teettdmassé Suomen parhaat tydpaikat kilpailussa. Tamé osal-

taan kertoo paljon yrityksen tavasta johtaa.

Yritys on elinkaarellaan siiné vaiheessa, etté se haluaa uudistua ja kehittaa toimintaansa edelleen.
TyGskentelen itse kyseessa olevassa yrityksessé aluetoimistolla HR-tyGtehtavissa ja vastuullani on
yhteistydssa aluepaallikon kanssa kehittdd myymaloiden esimiesten osaamista edelleen. Tyéni
kautta olen rekisteréinyt tarpeen muutosjohtajuuden kehittdmiselle yrityksessa.

5.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja merkitys

Jotta kohdeyritys kykenee toteuttamaan omaa strategiaansa ja etenemaan kohti visiotaan, tarvi-
taan niin uuden oppimista kuin vanhan poisoppimista. Namé taas vaativat toteutuakseen erityisesti
taitoja johtaa ihmisi& muutoksessa. Muutosjohtajuudessa tarvitaan myds ymmarrystad muutoksesta
ja muutosprosessista. Taméa opinnéytetydna tehty kehittdmistehtavéa tehtiin 1&htokohtaisesti koh-
deyrityksen valitun talousalueen esimiehi& ja heidan kehittymistadn varten. Opinndytetyon tarkoi-
tuksena on tukea, kehittda ja kasvattaa ndita esimiehid onnistumaan ihmisten johtamisessa muu-

toksessa.

Aihe on ajankohtainen kohdeyritykselle, koska menestyékseen nyt ja tulevaisuudessa, muutosjoh-
tajuutta tarvitaan enemman kuin koskaan aikaisemmin. Vahittaiskaupan ala on elanyt jo hetken
muutoksessa ja strategiset organisaatiomuutokset ovat osa taté paivaa seka tulevaisuutta pienissa
ja suurissa maarin. Lisaksi téll& hetkelld koko maailma on sekaisin Covid-19 viruksen aiheutta-
masta maailman laajuisesta pandemiasta, joten tulevaisuus on osittain hdméaran peitossa. Muutos-
johtajuus taitoja kehittdmalla ja niissa kehittymalla tulokset nakyvat mitd varmemmin aiempaa po-
sitivisempina lukuina niin tyéhyvinvoinnin- ja asiakastyytyvaisyyden mittareissa kuin myés erilai-
sissa tulosmittareissa kohdeyrityksessa.

Muutosjohtajuuden kehittdminen kohdeyrityksessa on ajankohtaista myos siitd syysta, etta yritys

on panostanut resursseja esimiesten muutosjohtamisen kouluttamiseen vasta kuluneen vuoden

aikana. Muutosjohtajuuden osaamisen kehittdmisen voidaan siis katsoa olevan viela alkutekijois-
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saan, joten tarkempi tutkimus kehittdmisen tueksi oli paikallaan. Tutkimuksesta saatua tietoa tul-
laan hyddyntdmaan ensisijaisesti tutkimuksen kohteena olevien esimiesten muutososaamisen ke-

hittdmisessa.

Kehittdmistehtévan tavoitteena oli selvittdd kohdeyrityksen valitun talousalueen henkildston muu-
toskykyisyytta seka sen esimiesten osaamista johtaa ihmisia muutostilanteissa. Lisaksi opinnayte-
tydssé kartoitettiin, miten valmentava johtaminen, tunteet ja empatia sekd viestinté nakyvét osana

muutosjohtamista kohdeyrityksessé.

Kehittdmistehtévan tavoitteen saavuttamiseksi tutkimuksessa selvitettiin:
e Miten uudistumis- ja kehittamistarpeet nékyvat kohdeyrityksen arjessa?
e Miten esimiehet ja tyontekijat kokevat muutokset?
e Miten tyontekijat ja esimiehet itse arvioivat myymalansa muutosjohtamista?
e Miten valmentava johtaminen, tunteet ja empatia seka viestintd nakyvét osana muutosjoh-

tamista?

Taman tutkimuksen kautta saatu tieto antoi suuntaa esimiesten muutosjohtajuuden osaamisen ta-
sosta seka auttoi maarittdmaan kohderyhman vahvuudet ja kehitysalueet muutosjohtamisessa. Li-
saksi tutkimuksen kautta selvisi, miten muutoskykyinen alueen henkilokunta ylipa&taan on. Tulos-
ten avulla energia kyetaan kohdistamaan esimiesten tukemisessa ja kehittdmisessa oikeisiin asi-
oihin muutosjohtajuuden osalta. Lisaksi esimiehet saavat itselleen arvokasta tietoa oman henkilgs-
tonsé kehittdmiseen.

Opinndytetyon tausta-ajatuksena, niin sanottuna punaisena lankana, oli onnistuneen muutosjohta-
misen aikaan saamat positiiviset seuraamukset. Onnistunut ihmisten johtaminen muutostilanteissa
ei pelkastadan muuta ihmisten ajattelua ja kéayttaytymista haluttuun suuntaan, vaan se luo myos
turvaa epavarmuuden keskella vahvistaen samalla tyéhyvinvointia ja mahdollistaen organisaation

menestymisen tulevaisuudessa.
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5.3 Tietoperusta

Tutkimuksellisessa kehittamistydssa aiheeseen liittyvd, olemassa oleva, teoria kulkee alusta asti
tutkimuksen rinnalla. Kirjallisuuteen tutustuessa tutkija tutustuu myds omaan lahestymiseen ver-
taamalla omia ajatuksiaan toisten kirjoittamiin ajatuksiin. Tutkijan tulee onnistua l6ytamaan kirjalli-
suudesta ne asiat, jotka ovat olennaisia oman tutkimuksen kannalta. Vaikka tutkijalla olisi omaan
kokemukseen pohjautuvaa tietoa aiheesta, on siitd huolimatta trke&é perehtya aiheeseen myos
kirjallisuuden kautta. Talla tavoin todellinen kehittdmistehtdva muotoutuu lopulliseen formaattiinsa

ja tutkijalle selviad, mitd aiheesta voi kysya. (Ojasalo ym. 2015, 53-54.)

Taman opinnéytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu muutoksesta, muutosprosessista ja muu-
tosjohtamisesta. Tutkimusosa pohjautuu myds vahvasti ndihin aihealueisiin ja tutkimustuloksia on
analysoitu taman teoreettisen viitekehyksen kautta. Koen itse, etta juuri nd&ma kyseiset aihealueet
ovat, niin omaan kokemukseeni nojaten kuin kirjallisuuteen ja tieteellisiin tutkimuksiinkin pohjau-
tuen, niité aihealueita, joilla on konkreettisia vaikutuksia muutosprosessin lopputulokseen seka sita
kautta onnistuneeseen muutosjohtajuuteen. Onnistunut johtaminen muutoksessa edellyttdd me-
nestymista niin asioiden eli muutosprosessin kuin inmistenkin johtamisessa. Olennaista esimiesten

muutosjohtamisessa on se, mit& he tekevat ja miten he sen tekevat.

YRITYKSEN KILPAILUKYKY

i YHTEISTYO
1
LUOTTAMUS EPAVARMUUS ERILAISTEN

MUUTOSKYKY IHMISTEN KANSSA

HYWVINVOTVA
ESIMIES & TYONTEKIA =
RYHMAN KEHITYS HYWINVOTVA
ORGANISAATIO TUNTEET JA
EMPATIA

MUUTOSPROSESSI
MUUTOSVIESTINTA

VALMENTAVA JOHTAMINEN
MUUTOSJOHTAMINEN

MUUTOSWVASTARINTA

ARVOT JOHTAMISFILOSOFIA STRATEGIA

KUVIO 6. Teoreettinen viitekehys
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Halusin havainnollistaa tdmén tyon teoreettisen viitekehyksen kuviossa 6 talona, jossa ra-
kennuksen kivijalan muodostavat yrityksen arvot, johtamisfilosofia seka strategia. Talon kantavina
seinin& ovat muutosprosessi sekda muutosjohtaminen. Niiden sisapinnassa ovat muutosviestinta ja
valmentava johtaminen. Talon siséilman puolestaan tayttavat muut avaintekijat; muutosvastarinta,
ryhman kehitys, muutoskyky, luottamus, epévarmuus, yhteistyo erilaisten ihmisten kanssa seké
tunteet ja empatia. Kun talo on hyvin rakennettu nditd elementteja kéyttden ja sen siséilma
huomioiden, talon syddmen muodostaa lopulta hyvinvoiva organisaatio; hyvinvoivat esimiehet ja
tydntekijat. Kaikki palaset nivoutuvat saman katon alle ja onnistuessaan aikaan saavat vahvaa
kilpailukykyé, joka edesauttaa muutoksista selviytymistd samaan tyyliin kuin hyvatekoinen katto
suojaa taloa erilaisilta saailmidilta. Kaikki tdma edellyttdd kuitenkin sitd, ettd niin ihmisia kuin
asioitakin kehitetdan jatkuvasti eteenpdin samaan tapaan kuin taloa huolletaan ja kunnostetaan,

jotta se kest&a aikaa.

54  Tutkimuksen l&hestymistavat ja tutkimusmenetelmét

Lahestymistavassa lahestytan tutkittavaa ja kehitettdvaa ilmiota laajasta ndkokulmasta ja kayte-
tadn halutessa apuna myos konkreettisia menetelmaéllisia ratkaisuja. Kehittdmistyon yhteydessé
menetelmallisilta ratkaisuilta vaaditaan kuitenkin paljon enemmaén kuin vain ilmién kuvaamista, se-
littAmista tai ennustamista, joihin tutkimusmenetelmilla on ennestaan pyritty. Kehittdmistyossa téh-
datdan nimenomaan kaytannon laheiseen kehittdmiseen. Valitun lahestymistavan ja menetelmien
tulisi tukea kohdeorganisaation perinpohjaisen tuntemuksen liséksi tyoyhteison tietdmyksen jaka-
mista ja yhteisi& tiedontuottamistapoja. Kehittdmistoiminnalla pyritddn siis ennen kaikkea tuotta-
maan jotakin kayttokelpoista tietoa. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti 2015, 25.)

Paatettdessa lahestymistavan valinnassa tapa, jolla kehittdmisty6té lahdetddn viemééan eteen-
pdin, tulee myds tiedostaa, ettei kyseessa ei ole niinkdan menetelma tai tekniikka. Sen sijaan 1&-
hestymistapa liittyy kokonaisvaltaisemmin kehittdmisen tavoitteeseen. Kehittdmistyossé voi olla
piirteitd useastakin l&hestymistavasta ja liséksi eri lahestymistavoissa voidaan kéyttdd samoja me-
netelmid. Yksik&&n menetelma ei siis ole sellainen, ettei se sopisi vain johonkin I&hestymistapaan.
(Ojasalo ym. 2015, 36-37.)
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Kehittdmistoiminnan yhteydessé otetaan kantaa joko suoraan tai vélillisesti valittavien tutkimusme-
netelmien ohella myds tieteen filosofian metodologisiin kysymyksiin pohtimalla esimerkiksi, millai-
nen on kehittdmistoiminnan todellisuuskéasitys. Tdma tieteenfilosofiaan liittyva ontologia voidaan
my0s esittd& sanoin “oppi todellisuudesta”. Siina siis pohditaan, millaisena todellisuus néyttaytyy.
(Toikko & Rantanen 2009, 54.) Ontologiset véitteet tutkimuksessa ovat laheisesti kytkoksissa epis-
temologisiin Vvéitteisiin ja niistd yleensa keskustellaankin yhdessa. Epistemologiassa keskitytaan
siihen, “mita on tieto sek& mitk& ovat tiedonlahteet ja rajat’. On ymmarrettava, etta tieto perustuu
vain harvoin yhteen yhtendiseen tieteelliseen ajatukseen ja tutkimukseen. (Eriksson & Kovalainen
2008, 14-15.) Epistemologia nakyi osana tata tyota esimerkiksi teoreettista viitekehysta suunnitel-
lessani sek& lahdemateriaalia etsiesséni ja valitessani. Esimerkiksi valmentavasta johtamisesta
niin sanottuna muutosjohtamisen menetelmana ei l16ydy paljoakaan suomalaista lahdeaineistoa
omaa ajatusmaailmaani tukemaan. Sen sijaan l6ysin muutaman ulkomaalaisen luotettavan tieteel-
lisen tutkimuksen, jolla sain perusteluja omille ajatuksille. Epistemologia nékyy myos esimerkiksi
tutkimusta tehtéessa siten, etta tutkija pohtii, milla metodologialla hanen olisi syyta [ahestyta tutki-
musongelmaa (Fasse 2018, viitattu 22.3.2020).

Ontologia liitetaan ideoihin ja ajatuksiin ihmisten, yhteiskunnan ja maailman valisista suhteista seka
olemassaolosta. Lisaksi ontologiset kasitykset omaksuvat kaikki teoriat ja metodologiset nakemyk-
set. Suurin osa laadullisista tutkimusmenetelmist& pohjautuukin ontologiseen olettamukseen, jossa
todellisuus ymmarretadn subjektiivisena. Talla tarkoitetaan, ettd se perustuu kasityksiin ja koke-
muksiin, jotka saattavat vaihdella ihmisesta toiseen ja muuttua ajan my6ta seké eri asiayhteyk-
sissd. (Eriksson & Kovalainen 2008, 13.)

Ontologiset kasitykset ovat hyvin keskeisid, mutta ongelmallisia. Tietoinen ja ontologinen ratkaisu
eroaa arkipéivan totutusta ajattelusta, jossa kaikki voidaan kuvata yksiselitteisesti, mikali toiminta
tunnetaan. Kehittdmistehtavaa tehtdessé otetaan kantaa todellisuuden luonteeseen, jolloin viimeis-
tadn selviad, ettei kaikilla toimijoilla olekaan aina sama nékemys asioista. Todellisuus néhdaan
ainakin osittain sosiaalisesti rakentuneena, kompleksisena, jatkuvasti muuntuvana seké taydenty-
vana. (Toikko & Rantanen 2009, 54.)

Tassa kehittamistehtavassa tutkimuksen toimijoina ovat seka kohdeyrityksen esimiehet ettd muu

myymaél&henkilokunta. Tutkimuksessa selvitetddn henkildston muutoskykyisyytta seké esimiesten
muutosjohtajuutta, joten todellisuus voidaan n&hd& sosiaalisen ja kognitiivisen oppimisprosessin
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tuotoksena (Eriksson & Kovalainen 2008, 14). Tutkimuksen tietopohja pohjautuu aiheeseen liitty-
vaan teoriaan seké tutkimuksen kohteena olevien ihmisten nakemyksiin, kokemuksiin, tuntemuk-

siin ja 0saamiseen.

Tallaisesta nékokulmasta katsottuna asioita tulkitaan eri tavoin. Jotta kyetddn ymmartdmaan tyo-
yhteisojen toimintaa ja kehittdmishankkeen logiikkaa ei riitd, etta tarkastellaan vain virallisia tavoit-
teita, periaatteita ja organisaatiokaavioita, vaan on mygs ymmarrettavé toimijoiden tapaa hahmot-
taa ty6td, sen tavoitteita ja sitd ohjaavia periaatteita. (Toikko & Rantanen 2009. 54.) Etuna tdssa
tutkimuksellisissa kehittdmistehtavassa on, etta tydskentelen itse kohdeyrityksessa, joten yrityksen
kulttuuri, arvot ja johtamisk&yténteet ovat tuttuja sen tavoitteiden ohella. Toisaalta, jos tutkija on
lian 1&helld tutkittavaa kohdetta, saattaa nékokulma asioihin kaventua. Olen kuitenkin itse ollut
opintovapaalla tydsténi, joten sitd kautta olen saanut tarvittavaa etaisyytta tutkittavaan kohderyh-
mé&éan ja koen, ettd kykenen nyt katsomaan asioita laajemmasta perspektiivista.

Esimiesten nykyisestd muutosjohtajuuden osaamisesta kertovat osaltaan erilaiset yrityksen tulos-
mittarit. Ne ovat kuitenkin vain suuntaa antavia, eik& niiden varaan voi koko totuutta nykytilanteesta
perustaa. Sen sijaan tutkimalla n&ita asioita syvemmin, on mahdollista saavuttaa laajempi koko-
naiskuva seka tehda ristiin analysointia erilaisten mittareiden valilla. Kohdeyrityksen esimiehille
jarjestettiin yrityksen toimesta viime syksyna Leading people in change -workshop, jossa olin itse
sivusta seuraamassa ja havainnoimassa esimiesten silloisia ajatuksia ja 0saamista muutosjohta-
misesta. K&ytin havainnointiani apuna tassa kehittdmistehtavassa, jotta tdma tyo vastaisi esimies-
ten ja yrityksen tarvetta.

Muutoskykyisyyttd, sanan varsinaisessa merkityksess4, ei ole aiemmin tutkittu tutkimuksen koh-
teena olevassa organisaatiossa. Muutoskyvyll& on kuitenkin iso merkitys niin muutosta késitelta-
essé kuin johdettaessakin, joten esimiesten on tarke&é pyrkia tiedostamaan niin itsensé kuin hen-
kilokuntansa muutoskykyisyys. N&isté syista se otettiin osaksi taté kehittdmistehtavaé. Muutosjoh-
tamiseen pohjautuvalla kyselytutkimuksella mahdollistetaan realistisen kuvan luominen nykyhet-
kesta.

Tutkimukseen otettiin mukaan esimiesten liséksi tyontekijat, koska riippuen esimiehen osaamista-

sosta, tyokokemuksesta, itsensa toiminnan arviointi-, analysointi- ja kehittdmiskyvystd, voivat to-
dellisuuskésitykset tietyssd ymparistossa vaihdella &éripaésta toiseen. Sen sijaan ottamalla tutki-
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mukseen mukaan myds tyontekijat, oli mahdollista saada selville heidan ndkemyksensa todellisuu-
desta eli siitd, kuinka he nakevat ja kokevat esimiehensa taidot muutostilanteissa. Talla tavoin ko-
konaiskuva tarkentuu ja on totuudenmukaisempi. Todellisuuskasitys vaihtelee ihmisten keskuu-
dessa ja esimerkiksi organisaation muutos nayttaytyy varmasti inan eri tavalla myyjalle kuin myy-
mélépéaallikolle. Arvokasta olisi ymmartaa toistemme ajatuksia etenkin organisaation muutoksissa,
jotta asiaa kyetdan kasittelemaan ja asiasta osataan keskustella tilanteen vaatimalla tavalla. Ennen
kaikkea on tarke&a, ettd jokainen ymmarta& muutoksen strategisen yhteyden.

Todellisuuskasitys on kuin rahakolikko. Yhden puheen tai ndkokulman varaan ei kannata koskaan
perustaa omaa nékokulmaansa, koska "kolikolla on aina kaksi kaantopuolta”. TAsta syysté, etenkin
esimiestoimintaa kehitettdessé, on syyta kuulla myds muuta henkiléstoa.

Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on yksi vaihtoehto tutkimuksen I&hestymistavaksi. Tapaustutkimuksen juuret juon-
tavat pitkélle akateemisten oppiaineiden historiaan. Muun muassa monet perinteisen organisaation
ja johtamisen tutkimukset voidaan tunnistaa tapaustutkimuksiksi. Tapaustutkimuksessa nimensé
mukaisesti on kyse yhdesta tapauksesta tai useista sellaisista. Tutkimuskysymysten avulla pyritdan
ymmartdmaan ja ratkaisemaan kyseessé oleva tapaus selvittdmalld, mista on kyse ja mit siita
voidaan oppia. Tapaustutkimuksissa tapaus voidaan madrittdd koskemaan esimerkiksi yhté talou-
dellista tekijaa, kuten tyontekijad, johtajaa tai asiakasta. (Eriksson & Kovalainen 2008, 115.) Yhta
lailla kohteena voi olla myds yritys, yrityksen tuote, palvelu, toiminta tai prosessi (Ojasalo ym. 2015,
52).

Tama opinndytety6 toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa kehittdmistehtavéan “tapaus” on tutkia
muutosjohtajuutta selvittdmalla kohdeyrityksen valitun talousalueen esimiesten tdméanhetkisia
muutosjohtamistaitoja seké heidan etta henkilokunnan muutoskykyé. Liséksi tutkimuksessa halu-
taan kartoittaa, miten esimiesten valmentava johtaminen, tunteet ja empatia sek& viestinta nakyvéat
osana muutosjohtamista kyseessa olevassa kohdeyrityksessa. Tutkimuksen kautta selvitetén,
missd mennaan esimiesten muutosjohtajuuden osaamisen osalta ja miten muutoskykyinen myy-
mélan henkilokunta ylipaataan on. Tdman jalkeen kyetdan suuntaamaan energia muutosjohtajuu-

den kehittdmisessa oikeisiin asioihin.

Tapaustutkimukseen paadyttiin syysta, ettd sen avulla saadaan reaaliaikaista tietoa tutkittavasta
tapauksesta todellisessa tilanteessa ja toimintaymparistossa. Lisaksi sen koettiin soveltuvan hyvin
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juuri tdhan kehittdmistehtévaan, jossa tutkimuksella halutaan tuottaa kehittdmisehdotuksia ja -ide-
oita. Valintaa tuki myos tapaustutkimuksen ominaisuus tuottaa syvallista ja yksityiskohtaista tietoa
tutkittavasta tapauksesta. Talla tavoin on myds mahdollista ymmaértaa kehittdmisen kohdetta koko-
naisvaltaisemmin. (Ojasalo ym. 2015, 52.)

5.5 Laadulliset ja maaralliset menetelmét

Kun kehittdmistehtdvan tavoite on madritelty ja 1&hestymistapa valittu, paastddn menetelmien
suunnitteluun. Tutkimuksessa on mahdollista kaytta& perinteiseen tapaan méaéréllisia eli kvantita-
tiivisia tai laadullisia eli kvalitatiivisia menetelmid. Kehittdmistyéssa voidaan kayttaa yhta aikaa mo-
nenlaisia menetelmia ja se on jopa suotavaa. (Ojasalo ym. 2015, 104.)

Méaarallisissa tutkimuksissa tutkimusaineisto kerataan yleensa joko kyselemalld, haastattelemalla
tai havainnoimalla. Kehittdmistehtdvén tutkimusongelma, teoreettinen viitekehys, tutkimuskohde
seké resurssit vaikuttavat siihen, mihin tapaan paadytaéan (Kvanti MOTV 2020, viitattu 24.3.2020.)
Ojasalon ym. mukaan madrallisia menetelmié k&ytettaessa aihepiirin liittyva teoria tulee tuntea niin
hyvin, ettd sitd voidaan tutkimuksessa mitata. Lomakkeiden kysymysten tulee siis liittyd aiheen
teoriaan ja kysymyksill&a mitataan teorian paikkaansa pitavyytta. Kyselysta saatava materiaali ana-
lysoidaan tilastollisin menetelmin ja tiedot yleistetddn koskemaan koko perusjoukkoa. Tutkimuksen
luotettavuus arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin ndkékulmasta. (2015, 104-105.)

Laadulliset menetelmat sisaltavat lukuisia suuntauksia, tiedonhankinta- ja analyysimenetelmi&
seka tapoja tulkita aineistoja. Kehittdmistydssa tutkija etenee omien valintojensa kautta eiké ole
olemassa yhta oikeaa tapaa tehda laadullista tutkimusta. Laadulliset tutkimusmenetelméat mahdol-
listavat siis erilaisia ratkaisuja, mutta vapaus valita saattaa myds muodostua haasteeksi. Tutkijalta
edellytetaén karsivallisyytta ja aitoa kiinnostusta aiheeseen. Tutkija pohtii muun muassa aineiston
keruun tapaa, aineiston laajuutta ja aineiston analysointitapaa. Kysymyksiin ei ole oikeita vastauk-
sia, mutta apuvalineitd pohdinnan tueksi onneksi on olemassa. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006, viitattu 24.3.2020.)

Ojasalon ym. mukaan tyypillisia laadullisia menetelmid ovat teema, avoin ja ryhmahaastattelu seka

osallistuva havainnointi. Yleensa laadullisia tutkimusmenetelmi& kaytetd&n hyodyksi silloin, kun ai-
hetta ei tunneta entuudestaan hyvin ja aihetta halutaan ymmaértaa paremmin. Tutkittava joukko on
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yleensé pienempi kuin mééréllisia menetelmié kéytettdessd, mutta analysoitavaa ainestoa saattaa
silti syntyd enemman. Laadullisia menetelmi& kéayttamalla tutkija haluaa siis hankkia suppeasta
kohteesta paljon tietoa ja sitd kautta ymmartaa ilmiéta paremmin ja usein kokonaisvaltaisemmin.
(2015, 105.)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin sekd maarallisia etté laadullisia menetelmia, jotta tutkimuksella saa-
tiin hankittua tavoitteita vastaavaa tietoa esimiesten kehittamisen tueksi. Alkuperéista suunnitel-
maa jouduttiin hieman muuttamaan maailmalla ja Suomessa vallitsevan ja levidvan Covid-19 vi-
ruksen aiheuttaman pandemian vuoksi. Tutkimuksessa jouduttiin luopumaan kokonaan alun perin
suunnitelmissa olleista esimiesten haastatteluista, jotta tutkija ei kuormita heidan tdmén hetkista
tydtaakkaansa liikaa. Haastattelun sijasta esimiehille tehtiin séhkdinen kysely. Talousalueen myy-
mél&henkilokunnalle tehtiin puolestaan alkuperéisen suunnitelman mukaan oma sahkaoinen kysely.
Toisaalta talla tavoin paastiin vertaamaan paremmin esimiesten ja muun myymalahenkilékunnan
nakokulmia muutoksesta ja muutosjohtajuudesta kesken&éan. Sahkaoisten kyselyjen avulla oli tar-
koitus l0ytaa vastauksia tutkimuksen tutkimuskysymyksiin ja sitd kautta saavuttaa tutkimuksen ta-
voite. Tutkimuksessa hyddynnettin myds tutkijan osallistavaa havainnointia esimiehille syksylla
2019 jarjestetystd muutosjohtamisen koulutuksesta.

5.6  Tutkimusprosessin kuvaus ja eteneminen

Taman opinnéytetyon aihe syntyi jo ammattikorkeakoulun hakuprosessin yhteydessa. Se kypsyi
mielessé puolitoista vuotta ja tutkintoon kuuluvat kurssit ohjasivat omalla tavallaan aiheen rajausta.

Missaan vaiheessa ei tullut tunnetta tai tarvetta vaihtaa aihetta.

Kiinnostus ja innostus muutosjohtamiseen on pysynyt ennallaan tyén alusta asti. N&en itse val-
mentavan johtamisen yhten tarkeimpéné tdman paivan muutosjohtajuuden menetelmand. Odotan
innolla, ettd padsen tydstdmaan néita tuloksia kaytannossé omassa tydsséani. Odotan myds mie-
lenkiinnolla sit&, miten jatkamme muutosjohtamisen ja valmentavan johtamisen kehittdmista yrityk-

sessamme.
Opinndytetyoprosessini on kuvattuna kuviossa 7. Ty0 lahti kdyntiin jo viime syksyna aiheen hyvék-

syttdmiselld, mutta varsinaiseen tydnmakuun pééstiin vasta aloituskokouksen jalkeen helmikuussa

2020. Siit4 seuraavat nelja kuukautta ovatkin olleet hyvin intensiivista opinndytetyon tekemista.
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Vélilla tyd on edennyt joutuisasti, mutta valill& on tullut pienempié tai suurempia mutkia matkaan.
Kaikesta kuitenkin selvittiin ja olen hyvin tyytyvdinen omaan ty6panokseeni tallaisena koronake-

vaana kuin nyt on. Prosessi on noudattanut pitk&lti perinteista opinnaytetydprosessin kulkua.

Koen, ett& olen osannut hyddynt&a hyvin ylemman ammattikorkeakoulun opintoja sekd omaa am-
mattitaitoani tassa opinndytetydssa. Koen myds oppineeni paljon uutta ja kehittdneeni itsedni muu-
tosjohtamisessa sekd valmentavassa johtamisessa. Nalk& kasvaa syddessé ja haluan edelleen

oppia lisaa etenkin valmentavasta johtamisesta kaytanndssa.

AIHEEN SUUNNITELU TOTEUTTAMINEN JULKISTAMINEN
VALINTA » » JA . ARVIOINTI JA
RAPORTOINTI HYVAKSYMINEN
«  Alheanomus « Workshop o Aloituskokous . s
0918 1019 02120 L Lo
o Kirjallisuuteen » Raportin P
perehtymista s fietoperustan
1119-01/20 kirjoitaminen
« Tutkimusosan 02/20-04/20
suunnittelua + Ohjaussemi-
1118-01/20 naari 04/20

o Kyselyt 04/20

s Tutkimusosan ja
pohdinnan
kirjoittaminen
04/20-05/20

»  Esittelysemi-
naar 06/20

KUVIO 7. Opinnaytetydprosessin kuvaus

5.7 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimukseen olisi ollut mahdollista ottaa kohderyhméksi laajempi joukko myymaéldissa tyoskente-
levid esimiehi& yrityksestdmme. Halusin kuitenkin rajata tutkimuksen pienempaan joukkoon saa-
dakseni yksityiskohtaisempaa alueellista tietoa tutkittavasta aiheesta. Koen, etta téll4 tavoin saa-
daan luotettavampaa tietoa kehittdmistoimintaa varten. Valitsin tutkimuksen kohteeksi kolmen myy-
méalan muodostaman talousalueen, jossa esimiehid oli riittdvasti tutkimuksen kannalta. N&in ollen

my0ds esimiesten anonymiteetti saatiin turvattua.
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Tutkimus alkoi esimiesten havainnoimisesta heille jarjestetyssa muutosjohtamisen koulutuksessa.
Aluksi suunnittelin, ettd olisin havainnoinut esimiehid enemmankin heidén tydssaan. Lopulta kui-
tenkin luovuin ajatuksesta, koska tunnen ndma esimiehet riittdvan hyvin. Olen muun muassa itse

toiminut aikanaan esimiehena osalle naisté tutkimukseen osallistuneista esimiehista.

Tutkimus oli tarkoitus alkujaan teettdd pelké&staan talousalueen myymaldiden esimiehille. Lopulta
siihen kuitenkin otettin mukaan myos myymalahenkilokunta laajemman tutkimustiedon saa-
miseksi. Alkuperéisessa suunnitelmassa ollut esimiesten haastattelu ei toteutunut Covid-19 viruk-
sen aiheuttaman pandemian vuoksi. Tasta syysté kyselyita toteutettiin lopulta kaksin kappalein.
Talousalueen henkilokunnasta en lahtenyt ottamaan erillista otosta tutkimukseen, vaan kysely ja-
ettiin sahkoisesti koko joukolle, koska se oli mahdollista.

5.8 Tutkimusaineiston hankinta ja analysointi

5.8.1 Havainnointi

Aiheen valinnan jalkeen osallistuin ulkopuolisena tarkkailijana yrityksemme esimiehille jarjesta-
mé&én workshop -pdivaan nimeltd&n Leading people in change. Varmistin seka kouluttajilta etta
koulutettavilta luvan havainnoida esimiehid ja &&nittaa tarvittavia puheita. Koulutukseen osallistui-
vat siis tutkimuksen kohteena olevan talousalueen esimiehet; sek& myymala- ettd osastopaallikot.
Heit& tarkkailemalla ja kuuntelemalla selvitin heidan sen hetkisié ajatuksia ja tuntemuksia muutos-
johtajuudesta seké siitd, missa he itse haluaisivat kehittyd. Havainnoinnista keratty aineisto litteroi-

tiin ja tydstettiin sen jalkeen aineistolahtdista sisallén analyysia hyddyntéen.

Havainnoinnin avulla on mahdollisuus hankkia tietoa muun muassa ihmisten kéyttaytymisesta. Tut-
kimuksellisessa havainnoinnissa kyseessa on systemaattinen tarkkailu, joka voi tapahtua joko
luonnollisessa ympéaristdssa tai keinotekoisissa tilanteissa. Havainnointia hyddynnetaan yleensa
joko sellaisenaan tai yhdessé jonkun toisen, esimerkiksi kyselyn tukena. (Ojasalo ym. 2015,114.)
Havainnointi voi olla joko osallistuvaa tai niin sanottua ei -osallistuvaa havainnointia (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006, viitattu 24.3.2020). Tassa kehittdmistyossé osallistavaa havain-
nointia kaytettiin apuna ja tukena tavoitteiden madarittdmisessa ja sité kautta kyselytutkimuksen laa-

dinnassa.
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Osallistuvasta havainnoinnista on erotettavissa edelleen aktiivinen osallistuva havainnointi ja pas-
siivinen osallistuva havainnointi. Aktiivisessa osallistuvassa havainnoinnissa tutkija on aktiivisesti
omalla toiminnallaan mukana vaikuttamassa tutkittavaan ilmioon. Passiivisessa osallistuvassa ha-
vainnoissa taas tutkija on osallisena mukana tutkittavassa tilanteessa, mutta h&n ei vaikuta tilan-
teiden kulkuun. Olipa kyseessé aktiivinen tai passiivinen tapa, tutkijan tulee kyeta erittelemé&én oma
roolinsa ja sen mahdolliset vaikutukset tutkimustilanteessa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006, viitattu 24.3.2020.) Itse osallistuin passiivisesti havainnoiden koulutukseen eli olin taysin
taka-alalla esimiehistd ja kuuntelin heité sek& seurasin heidan eleitddn muistinpanoja tehden. Tay-
sin ulkopuolinen kukaan tutkija ei kuitenkaan voi olla, koska hénen lasndolonsa on kaikkien tie-
dossa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006, viitattu 24.3.2020). Uskon silti, ettd olemassa-
olostani huolimatta, esimiehet kykenivat k&yttdytymadn omina itsendan ja eika lasn&olollani ollut
negatiivista vaikutusta heihin. Tamén perustelen sill, ettd olen heille entuudestaan tyoni kautta

tuttu ja luotettava ihminen.

5.8.2 Kysely muutosjohtamisesta

Kyselytutkimukset ovat yksi yhteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa eniten kaytetyin tiedonkeruu-
menetelmd (Ojasalo ym. 2015, 121). Kysely- ja haastattelututkimuksista voidaan kayttd& myos ni-
meé survey-tutkimus. Kysely kohdistetaan paasaantoisesti henkildlle, jonka mielipiteitd, asenteita,
ominaisuuksia ja kayttaytymistd tutkimuksella halutaan selvittdd. (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006, viitattu 24.3.2020) Yhten& perusvaatimuksena kyselyn valinnalle voidaan pitaa sitd,

ettd tutkittavasta ilmiosta on riittdvasti aiempaa tietoa (Ojasalo ym. 2015, 122).

Tassa kehittdmistehtévassa tutkimusaineistoa kerattiin paaasiallisesti kahden kyselyn avulla. Vas-
taajajoukko koostui kolmen myymalan esimiehista ja tyontekijoista. Esimiehi& ndissd myymaldissa
on yhteensa 8 henkil6d. Kolme heista on myymélapéallikoita ja loput viisi ovat osastopaéallikoita.
Tyontekijoitd puolestaan alueen myymaldissa on yhteensa 46.

Kyselytutkimuksen valintaa tutkimusaineiston keruutavaksi tdhén tutkimukseen puolsi se tosiasia,
ettd sen avulla voidaan keraté laaja tutkimusaineisto, jossa suurelta maaralté ihmisia voidaan ky-
sy& monia asioita. Koska tutkimus toteutettiin padosin vastaajien omalla ajalla, aineiston keruuta-
vassa eduksi nousi sen ajallinen nopeus. Ojasalon ym. mukaan kysely nahdaan juuri ajallisesti ja

kustannuksiltaan nopeana ja tehokkaana. Kyselyista yleensd saadaan paljon numeerista dataa,
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jota voidaan kasitell4 tilastollisesti. Heikkoutena tosin kyselyjen kohdalla on pidetty tulosten pinnal-
lisuutta, mik& juontaa juurensa siihen faktaan, ettei tutkija pysty arvioimaan, miten vakavasti vas-
taajat ovat suhtautuneet tutkimukseen, miten onnistuneita annetut vastausvaihtoehdot ovat vas-
taajien ndkokulmasta tai miten tietoisia vastaajat ylipaataan ovat tutkimuksen aiheesta tai vainto-
ehtoisesti, miten perehtyneitd he ovat aiheeseen. (2015, 121.) Uskon, ett4 tdménhetkinen maail-
mantilanne on edesauttanut osaltaan vastaajia ymmartdmaan syvallisemmin muutosjohtamista ja
ylipaatdan tdman tutkimuksen tarkoitusta. Kaytin aikaa kysymysten muotoiluun, jotta ne olisivat

mahdollisimman selkokielisia ja ymmarrettavid, mutta myds nopeita tayttaa.

Kysely voidaan toteuttaa joko séhkoisesti tai lomakekyselynd. Kysely on mahdollista toteuttaa
my0s puhelimessa tai kasvokkain, jolloin haastattelija tayttaa vastaukset lomakkeeseen vastaajan
puolesta. (Ojasalo 2015, 121.) Nykypéivana internetkyselyt kasvattavat koko ajan enemmén suo-
siotaan. Internet ei kuitenkaan ole viela taysin kaikkien ulottuvilla tai kaikki eivét vain halua kayttaa
sité. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, viitattu 24.3.2020; Ojasalo 2015, 128.)

Taman kehittdmistehtavan molemmat kyselyt tuotettiin s&hkoisiné kyselyind Microsoft Officen tar-
joaman Formsin avulla. Linkit kyselyihin saatiin népparasti kopioitua yrityksen myymalékohtaisiin
WhatsApp -ryhmiin, josta kohderyhma niihin paasi anonyymisti vastaamaan.

Kyselya laadittaessa tulee kiinnittaa erityistd huomiota siihen, etté kysely tulee pohjautumaan ke-
hittdmistyon tavoitteisiin. Toisin sanoen lomakkeeseen siséllytetd&n vain tarpeelliset kysymykset,
jotka auttavat tavoitteiden saavuttamisessa. Liséksi huomiota tulee kiinnittaa kyselylomakkeen pi-
tuuteen ja ulkoasun selkeyteen. Kyselyn vastaamisaika tulisi olla korkeintaan 15-20 minuuttia. (Oja-
salo ym. 2015, 130-131; KvantiMOTV 2020, viitattu 24.3.2020.) Namé edella mainitut asiat otettiin
huomioon myads tassé kyselytutkimuksessa. Esimiesten ja tydntekijoiden keskimaaraiseksi vastaa-

misajaksi muodostui 15 minuuttia.

Seka esimiehille ettd tyontekijoille kohdistetuissa kyselyissa oli molemmissa 20 kysymysta ja ky-
sely jakautui viiteen osioon. Aihealueet ja kysymykset yhdistyivat opinnéytetyon teoreettiseen vii-
tekehykseen, tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin. Ensimmaiset nelja kysymysta k&sittelivat vastaa-
jien taustatietoja; ik, asemaa yrityksessé, kotimyymaélan numeroa ja tydkokemuksen kestoa ny-
kyisen tyénantajan palveluksessa. Kysymykset 5-11 liittyivdt muutokseen ja niissd kartoitettiin
sek& vastaajien kokemuksia muutoksista ettd muutoskykyisyytta. Kysymyksissa 12—14 keskityttiin
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muutosviestintaan ja kysymyksissa 15-17 tunteisiin ja empatiaan osana muutosjohtamista. Viimei-
nen osio kasitteli muutosjohtamista kysymyksissa 18-20. (Liitteet 2-3)

Suurin osa kysymyksista oli niin sanottuja strukturoituja kysymyksia, jotka koostuivat pééosin val-
miista vastausvaihtoehdoista (Ojasalo ym. 2015, 122). Osassa néissa monivalintakysymyksissa oli
kuitenkin mukana myds avoin kohta, jotta vastaaja sai vastattua kattavasti. Kysely sisalsi myds
useamman asenneasteikon, joiden avulla oli mahdollista mitata vastaajien kokemukseen perustu-
vaa mielipidetta kyseisesta aiheesta. Asenneasteikot olivat Likertin asteikkoja eli jarjestysasteik-
koja, jotka ovat hyvin yleisid mielipidevaittdmissa. Naiden asteikkojen perusidea on, ettd asteikon
keskikohdasta esimerkiksi vasempaan suuntaan samanmielisyys kasvaa ja oikeaan suuntaan sa-
manmielisyys véhenee. Tassa kyselyssa asteikot olivat laadittu sanalliseen muotoon; tdysin samaa
mieltd, osittain samaa mieltd, en osaa sanoa, osittain eri mieltd ja taysin eri mielta. (Vilkka 2014,
viitattu 29.5.2020.)

Avoimia kysymyksia kyselyssé oli kolme ja nekin vain siitd syystd, etta koin juuri n&issé kysymyk-
sissd tarpeelliseksi saada vastaajan omat ajatukset ja tuntemukset nakyviin. Esimiehille ja tyonte-
kijoille kohdistetut kyselyt olivat hyvin pitkélle samanlaisia, mutta kysymysten muotoilu oli luonnol-
lisesti eri. Esimiehid pyydettiin arvioimaan omaa toimintaansa ja omaa myymaléénsa. Tyontekijat
puolestaan arvioivat omaa toimintaansa, mutta pdasaantoisesti heidan arviointi keskittyi esimies-

ja myymalatoimintaan.

Kyselya kaytettdessa tiedonkeruumenetelména mittauksen kohteita nimitetd&n havaintoyksikoiksi.
Havaintoyksikk6jen muodostamasta joukosta sen sijaan kdytetd&n nimitysta perusjoukko. Mikéli
halutaan kerata mahdollisimman luotettavaa mééréllisté tietoa havaintoyksikoista, tulisi silloin tutkia
koko perusjoukkoa. Luotettavuutta luonnollisesti lisaa se, etta kaikilla kyselyyn vastanneilla on sa-
mat kysymykset. (Ojasalo ym. 2015, 122.) Tassa kehittdmistehtavassé havaintoyksikkoja ovat
kaikki kyseessa olevalla talousalueella tydskentelevat myymalatyontekijat esimiehineen. Tutkimuk-
seen otettiin mukaan koko perusjoukko, koska se oli mahdollista tdman tutkimuksen yhteydessa.

Ennen kyselylomakkeen lahettdmista, lomake testattiin useampaan otteeseen. Siitd myds kerattiin
palautetta seka toimeksiantajalta etté ohjausseminaariin osallistuvilta henkildilta. Kyselylomakkee-
seen liitettiin myos erillinen saatekirje, jossa kuvattiin, misté tutkimuksessa on kyse, kuka tutkimuk-
sen tekee ja kenelle se on suunnattu. Lisaksi saatteessa perusteltiin tutkimuksen tarpeellisuutta

seké kerrottiin, mihin tutkimustuloksia tullaan hyodyntdmaan ja miksi jokaisen vastaus on arvokas.
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Vastaajille tehtiin selvaksi, ettd heidan on taysin luottamuksellista vastata kyselyyn anonyymisti.
Lomakkeella pyrittin myds herattdmaan seka luottamusta ettd motivaatiota vastaamiseen. Kyselyn
ajankohta ja viimeinen tayttopéiva olivat selkedsti mainittuina seka ajankohta, milloin tutkimustu-

lokset saatetaan vastaajien tietoisuuteen. (Ojasalo ym. 2015, 133))

Kyselyn tayttdaika oli vajaa kaksi vilkkkoa. Olin aktiivisesti yhteydessa myymaldiden myymalapaal-
lik6ihin valittamalla heille tietoa kyselyn vastausprosentista, jotta hekin pystyivat omalta osaltaan
kannustamaan henkilékuntaansa vastaamaan kyselyyn. Myymaldiden WhatsApp -ryhmassa jul-
kaistiin puolessa vélissé minun l&hettdm& muistutus -viesti, jonka yhteydessa esitin kiitoksen siihen
mennessé vastanneille. Lisaksi paivaa ennen kyselyn paattymista vélitin uuden viestin, jossa ker-
roin kyselyn paattyvan seuraavana péivana ja kannustin viela niita ihmisia vastaamaan, ketka sita

eivat olleet siilhen mennessa tehneet. Kiitin myds kovasti kyselyyn jo vastanneita.

Tutkimusaineiston analysoinnissa kaytettiin apuna ristiintaulukointia. Ristiintaulukoinnissa "tutki-
taan muuttujien jakautumista ja niiden valisia riippuvuuksia” ja se kuvaa vastausjakamien eroavai-
suudet toisistaan (KvantiMOTV 2020, viitattu 24.3.2020). Tassa tapauksessa tarkasteltiin esimies-
ten ja tyontekijéiden vastausten jakautumista ja heidén vélisiansa riippuvuuksia. Ristiintaulukointi
onnistui hyvin niissé kysymyksissa, joissa kysymykset olivat tdysin samat sek& esimiehille etta
tyontekijoille. Osassa kysymyksissa analysointiin otettiin mukaan myds sukupolvijaottelut. Valitet-
tavasti niiden tuloksia ei voitu kirjata taulukkoihin, koska vastaajien joukossa oli ainoastaan yksi x-

sukupolvea edustava vastaaja. Hanen vastauksensa olisivat télloin paljastuneet.

Likertin asteikon sisaltdmi& vaittdmi& analysoitaessa kaytettiin hyvéksi varianssianalyysié. Siina
tutkitaan eroavatko kahden tai useamman ryhmén keskiarvot tilastollisesti toisistaan (KvantiMOTV
2020, viitattu 24.3.2020). Esimiesten ja tyontekijoiden vastauksista laskettujen keskiarvojen poh-
jalta kyettiin laatimaan talousalueen vahvuudet ja kehitysalueet muutosjohtamisessa, jotka on esi-
tetty johtopaatdsten yhteydessa.

Kyselytutkimuksen vastauksia analysoitaessa hyddynnettiin myds aineistolahtoista siséllonanalyy-
sia erityisesti laadullista aineistoa analysoitaessa. Sisalldnanalyysin yhteydesséa voidaan puhua
myos sisallon erittelysta. Sisallonanalyysia kéytettdessa tutkimusaineistoa tarkastellaan erittele-
maéllg, tiivistamélla ja etsiméll4 seka eroja etté yhtaldisyyksia. Tata kautta pyritaan tiivistdmaan ku-
vaus tutkittavasta ilmiostd, joka puolestaan liittd4 tulokset ilmion laajempaan kontekstiin seka ai-
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heeseen liittyviin muihin tutkimustuloksiin. Sisalldnanalyysissa tutkimuksen aineisto pilkotaan pie-
nempiin osiin, kasitteellistetdan ja lopuksi kootaan uudeksi kokonaisuudeksi. Johtopaatosten yh-
teydessa hyddynnettiin myos teorialéhtoista siséllonanalyysia, koska kysely oli rakennettu aikai-
sempaan teoriaan pohjautuen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, viitattu 24.3.2020.)

5.9 Tutkimuksen luotettavuus

Toikko ja Rantanen kiteyttavat luotettavuuden tieteellisen tiedon keskeiseksi tunnusmerkiksi. Opin-
naytetyon luotettavuutta pohdittaessa huomio kohdistuu niin tutkimusmenetelmiin, -prosessiin kuin
itse tutkimustuloksiinkin. M&éaréallisessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuutta kasitel-
ladn perinteisesti reliabiliteetin ja validiteetin k&sitteiden kautta. Laadullisessa eli kvalitatiivisessa
tutkimuksessa sen sijaan kaytetd&n vakuuttavuuden késitetta. Kehittdmistoiminnasta puhuttaessa
luotettavuus ndhdaén kuitenkin ennen kaikkea kayttokelpoisuutena. Kehittdmistoiminnan tuotok-
sena syntyva totuudenmukainen tieto ei pelkéastaan riita, vaan tutkimustulosten tulee olla myds
hyodyllisia. Naita edelld mainittua kolmea luotettavuuden nakoékulmaa voidaan kuitenkin soveltaa
kehittdmistoimintaan. (Toikko & Rantanen 2009, 121-122.)

5.9.1 Luotettavuuden arvioiminen tutkimuksellisessa kehittamistehtéavassa

Kuten kehittdmistoiminnassa yleensé, niin mygs tassa opinndytetydssa, otetaan luonnollisesti kan-
taa kehittdmistyon reliabiliteettiin ja validiteettiin. Naiden kautta selvidd, miten hyvin tutkimuksen
tulokset ovat hyddynnettavissd. Toikon ja Rantasen mukaan validiteetti eli patevyys viittaa kasit-
teend siihen, ettd tutkimuksessa kéytetty mittaus- tai tutkimusmenetelma mittaa juuri sita, mita silla
on tarkoituskin mitata. Validiteetti liittyy siis k&ytettyjen mittareiden ja tutkittavan ilmion véliseen
suhteeseen. Oikean kehitysmenetelmé&n tai -menetelmien valinta on yksi kehittdmistyon suunnitte-
luvaiheen tarkeimpid asioita, jotta itse tyo todella palvelee sita tarvetta, miksi se tehdaan ja jotta
siind saavutettaisiin mahdollisimman korkean validiteetti. (Toikko & Rantanen 2009, 122.)

Taman kehittdmistehtdvén tarkoituksena on tukea, kehittaa ja kasvattaa kohdeyrityksen esimiehia
onnistumaan ihmisten johtamisessa muutoksessa. Tutkimuksella pyrittiin kerddmé&an tietoa, joka
edesauttaa jatkossa tarvittavan tuen antamista esimiehille sek& mahdollistaa niin heidan itsensa
kuin koko myymalan edelleen kehittymisen muutosjohtamisessa. Ensisijaista kehittymisessa on

70



tunnistaa nykytilassa niin vahvuudet kuin kehitysalueetkin. Ottamalla kohderyhmé&én mukaan esi-
miesten liséksi tyontekijat, saatiin tutkimustuloksia laajemmasta nékokulmasta ja ndin ollen myos

tulosten validius on parempi.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittd& kohdeyrityksen henkilostén muutoskykyisyytta seké sen esi-
miesten osaamista johtaa ihmisia muutostilanteissa. Opinndytetydssa haluttiin myds kartoittaa, mi-
ten valmentava johtaminen, tunteet ja empatia seka viestinta nékyvat osana muutosjohtamista.
Koen itse valinneeni oikeat tutkimusmenetelmat, joilla tuettiin tutkimuksen tavoitteiden saavutta-
mista ja kehittdmistoiminnassa hyodynnettavan tiedon aikaansaamista. Onnistuin mielestani mit-
taamaan tdssa tutkimusprosessissa niité asioita, jotka vastaavat tutkimuksen tavoitteita. Tutkimus-
kysymykset kumpusivat suoraan tutkimuksen tavoitteesta ja niiden avulla kategorioitiin tutkimuksen
kyselylomakkeen rakenne. Hahmottelin kyselyn kysymyksi& jo lukiessani aiheeseen liittyvaa teo-
riaa. Teoreettinen viitekehys toimi &&rimmaisen tarkeana runkona kysymyspatteristolle ja sen ha-
vainnollistaminen kuvioksi auttoi entistd enemmé&n myos tutkimuksen laatimisessa. Tutkimusky-
selyjen tulokset vastaavat mielesténi tutkimuskysymyksiin, tutkimuksen tavoitteeseen seké ovat
yhdistettavissé olemassa olevaan teoriaan aiheesta. Ennen kaikkea tutkimuksesta on saatu k&y-
tantoa hyodyttavaa tietoa.

Reliabiliteetti eli luotettavuus on mittareiden ja tutkimusasetelmien toimivuuteen liittyva asia. Hei-
mosen mukaan reliabiliteetti littyy tavanomaisesti kdytetyn tutkimusmenetelman kykyyn antaa tu-
loksia, jotka eivat ole sattumanvaraisia. Reliabiliteetti k&sitteelld tarkoitetaan siis tutkimusmenetel-
mén ja kéytettyjen mittareiden kykya saavuttaa tarkoitettuja tuloksia. Luotettavuuden keskidssa on
tulosten toistettavuus. Jonkun muun tutkijan tulisi siten saada vastaavia tuloksia vastaavalla tutki-
musasetelmalla. (Toikko ym. 2009. 122; Heimonen 2018, viitattu 6.11.2018.)

Kaytin paljon aikaa kysymysten laatimiseen ja muotoiluun, jotta kysymykset olisivat tarpeeksi sel-
keitd ja sitd kautta ymmarrettavid. Koen, ettd maarallisten tutkimuskysymysten avulla, tdssé tutki-
muksessa erityisesti varmistettiin tutkimuksen reliabiliteettia, koska vastaaja paasi valitsemaan val-
miista vastausvaihtoehdoista vastauksensa tai arvioimaan valittuja vaittdmid. T&ll4 tavoin vastaa-
jaa ohjattiin pysymaan oikeassa aihepiirissé ja kyselysta oli mahdollista saada toisiinsa verrattavia
ja mitattavia tuloksia. Mikali joku toinen henkil6 tekisi vastaavan kyselyn vastaavalle kohderyhmélle
uudestaan kohtuullisen ajan kuluessa alkuperéisesté kyselyst&, tulokset olisivat mit4 suurella to-
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dennakoisyydelld vastaavat. Kohtuullisella ajalla tarkoitan sitd, etta tulokset todennékdisesti muut-
tuvat, kun aika kuluu eteenpéin, koska niin asioilla kuin ihmisill& on tapana muuttua etenkin kaupan

alalla.

Tutkimuksen luotettavuutta pohtiessa on kuitenkin syytd huomioida, ettd ndma tulokset kertovat
juuri kohteena olevan talousalueen myymaldiden nakemyksista, kokemuksista ja ajatuksista muu-
tosjohtamisesta siind ajankohdassa, kun kysely suoritettiin. Tuloksia ei voi yhdistad koskemaan
muita alueen myymaloita, jotka eivat olleet osallisena tutkimukseen. Vaikka ulkoiset olosuhteet ja
tehtavananto olisivatkin samat muille myymalgille, tydskentelee ndissa myymaéloissa silti eri yksilot
ja heidan muodostama ryhma voi olla téysin eri lahtétilanteessa. Tutkimus on kuitenkin mahdollista
toistaa ja suorittaa myds muissa myymaldissé tai talousalueella ja saada sité kautta tietoon heidén

esimiestensé ja myymalan muutososaaminen.

Teoreettisesta viitekehyksesta saa parhaimmillaan hyvan tuen tutkimustuloksille, joten myds sen
valinnassa taytyy olla huolellinen ja varmistaa, ettd kéytetyt lahteet ovat luotettavia itsessaan.
(Toikko ym. 2009. 123.) Tahan kiinnitin my0s itse tdssa tydssani huomiota ja koinkin erityisen tar-
ke&ksi loytaa lahteeksi myds muita tutkimuksia aiheesta. Anttisen mukaan 1&hdetta voidaan pitdé
luotettavana, mikali [ahteessé on tunnettu kustantaja. Tallgin teksti on ké&ynyt I&pi tarvittavan tar-
kistusprosessin. Myos tieteelliset lehdet ovat usein luotettava l&hde. Sanoma- ja aikakausilehtien
teksti& sen sijaan neuvotaan arvioimaan Kirjoittajan asiantuntemuksen mukaan. (Anttinen 2016,
viitattu 10.11.2018.) Pyrin tdssa kehittamistehtdvassé monipuoliseen lahteiden kayttoon ja mukana
oli myds muun muassa sanoma- ja aikakausilehtien l&hteitd. Uskon kuitenkin, ett osasin poimia
niista luotettavaa tietoa omaan asiantuntijataustaani nojaten. Luotettavuutta tuo myos l&hteen ika
(Anttinen 2016, viitattu 10.11.2018). Tasta syysta kdytin mahdollisuuksien mukaan mahdollisim-
man tuoreita ja lahivuosina painettuja lahteitd. Koen I&hteiden tuoreuden térkeéné erityisesti siksi,
ettd aihe liittyy johtamiseen ja johtamisen tiedetaan kehittyvan koko ajan.

Kehittdmistehtévan luotettavuutta arvioitaessa, tulee myds ottaa huomioon toimijoiden sitoutumi-
nen. Kyseessa on usein luonteeltaan sosiaalinen prosessi, jossa kehittajat osallistuvat toimintaan
ja toimijat kehittdmiseen. Heidan yhteinen sitoutuminensa kehittdmisprosessiin vaikuttaa aineisto-
jen, metodin ja tuotosten luotettavuuteen. Mik&li kehittdmisprosessin jossain vaiheessa jompikumpi
osapuoli ei olekaan osallistunut aktiivisesti kehittamiseen, se tulisi tiedostaa. Sitoutumattomuus ni-
mittdin heikent&a aineistojen, menetelmien ja tulosten luotettavuutta. Talloin myos virhemahdolli-
suus kasvaa. (Toikko & Rantanen 2009, 124.)
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Oma sitoutumiseni tdhan kehittdmistehtavaan on ollut mielesténi erittdin vahvaa ja etuna on ollut
se, ettd olen ollut timan ajan opintovapaalla ja sitd kautta pystynyt keskittymé&an pelk&stéén tahan
kehittdmistehtavaan. Koen itse saaneeni suurimman osan kohderyhman esimiehistd ja tyonteki-
j0ista osallistettua tutkimukseen jo ensinnakin vastausprosentin perusteella. Suurin osa esimiehisté
ja tyontekijaista halusi vastata, osallistua ja vaikuttaa tutkimukseen seka sita kautta itsensé ja toi-
minnan kehittdmiseen. Pyrin edesauttamaan vastaajien sitoutumista silla, etta yritin parhaani mu-
kaan auttaa heitd ymmartdmaan heidan merkityksensa tutkimuksessa seké hyédyn, jonka he ja

organisaatio siité itselleen saavat.

Kehittdmistoiminnassa tiedon k&yttokelpoisuutta voidaan tarkastella joko prosessinakékulmasta tai
kehittdmistulosten nakokulmasta. Jalkimmaisestd nékokulmasta tarkasteltuna kayttokelpoisuus
tarkoittaa ennen kaikkea kehittdmisprosessin seurauksena syntyneiden tulosten hyddynnettavyytta
ja siirrettavyytta. Siirrettdvyys voidaankin nahda juuri kehittdmistoiminnan ratkaisevana kohtana.
Hyvissé kaytannoissa korostuvatkin usein sellaiset menetelmat tai kaytannon kehittdminen, jotka
ovat suoraan tai melkein suoraan kopioitavissa toiseen ympéristdon. Jokainen tydorganisaatio ja
jokainen kehittdmisprosessi itsesséén on niin ainutkertainen, ettd kehityksen tuotosta voi olla vai-
keaa istuttaa sellaisenaan erilaiseen toimintaymparistoon. Toikon ja Rantasen mukaan kehittamis-
tulokset ja tuotokset ovatkin tdssa mielessa kontekstisidonnaisia. Tutkijan pitéisi kyetd tuomaan
tutkimuksen toteutus ja konteksti esille niin lapin&kyvasti, ettd muut voisivat arvioida ndiden tulos-

ten kayttokelpoisuutta omassa yhteisgssaan. (Toikko ym. 2009. 125-126.)

Tata kehittamistehtévaa ei voida suoraan tuloksineen siirtaa toiseen myymélaan. Totesin kuitenkin
jo aiemmin, ettd vastaava kehittdmistehtdva on mahdollista joko kokonaan tai osittain toteuttaa
muuallakin, esimerkiksi toisessa myymalassa tai kilpailevassa yrityksessa, mikali halutaan tavoi-
tella samoja asioita kuin tassé kehittdmistydssa. Toivon ja uskon, ettd myds pelkalla teoriaosiolla
voidaan jakaa arvokasta tietoa onnistuneesta muutosjohtamisesta myds muualle kuin tdmén tutki-
muksen kohdeyritykseen. Johtop&éatoksista ja kehittdmisideoista puolestaan on hydtya myds muille
yrityksille ja esimiehille, mik&li he tunnistavat samoja kehitysalueita muutosjohtamisessa.

Kehittamistyon tulisi olla my6s vastuullista. Kuitenkin kehittdmistoiminnassa sen arvottava luonne

nostaa esiin muutamia painavia tutkimus- ja ammattieettisia kysymyksia. Toikon ja Rantasen mu-

kaan kehittdjan velvollisuutena on pyrkimys luotettaviin tuloksiin sek& pyrkimys torjua virheellisia
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tulkintoja. Kehittdmistoiminta ei valitettavasti toteuta kaikkia luotettavan tutkimuksen kriteereité. Ke-
hittdmistydssa muun muassa kyll& pyritaan positiivisiin tuloksiin hyvien k&ytantéjen kehittdmiseen
mukaan, mutta itse raportoinnissa valitettavan usein kirjoitetaan yleensé vain onnistumisista ja saa-
vutuksista. Kun pyritaan toteuttamaan hyvia kaytantoja, saattaa olla, ettd samalla ohjataankin ke-
hittdmistoimintaa epaluotettavaan suuntaan. Kysymysmerkiksi saattaa jadda tutkijan tuottama liian
positiivinen kuva kehittdmistoiminnasta sillg, ettd halutaan miellyttdd toimeksiantajaa. (Toikko &
Rantanen 2009, 128.) N&in ei onneksi ole minun kehittdmistehtavéssani, vaan sen etu luotettavuu-
den nékokulmasta on, ettd minun ei tarvitse miellyttaa yhtaén ketédén. Alunperinkin idea kehittamis-
tehtdvéén kumpusi oman tyoni kautta itselténi ja esittdessani sen esimiehilleni he olivat heti aiheen
puolella. Kehittdmistehtévani tavoitteena on vieda asioita eteenpdin ja samalla auttaa seké tukea
alueemme esimiehid. Mikali jokin saisi minut katsomaan tuloksia liilan positiivisten tai vaaleanpu-
naisten lasien lapi, ei se kehittaisi ketédén, ei edes minua itseéni. Pain vastoin siitd saattaisi jopa
olla haittaa yritykselle, koska tuudittautuisimme todellisuudesta poikkeavaan tilaan, emmeka osaisi
reagoida siihen tarvittavilla toimilla.

5.9.2 Kehittdmistehtdvan eettisyys

Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden mukaan tydelamalahtdisessa kehittdmistydssa korostuvat niin
tieteen tekemisen kuin yritysmaailmankin eettiset sdannot. Talla tarkoitetaan, etté kehittdmistehta-
van tavoitteiden maarittelyn yhteydessd, tulee varmistaa niiden korkea moraalisuus. Ty0 tulee
my0s tehda rehellisesti, huolellisesti ja tarkasti. Kehittdmistyon seurausten tulee hyodyttaa kaytan-
tod. (Ojasalo ym. 2015, 48-49.) Pyrin omassa kehittdmistehtdvassani olemaan mahdollisimman
huolellinen jokaisessa prosessin vaiheessa. Ldhtokohtana koko kehittdmistehtavalle oli ajatus, etta
teen tyon tietysta tarkoituksesta ja uskon sen myds palvelevan kaytantoa.

Kehittdmistydssa puhutaan samoista eettisistd sdanndista kuin yhteiskunnassa tai inmisten vali-
sessa vuorovaikutuksessa yleisestikin. Kohdeorganisaation mahdolliset eettiset sadnnot ja kaytan-
not ovat siis tunnettava ennen tutkimusprosessin aloitusta. (Ojasalo ym. 2015, 49). Omalla kohdal-
lani kohdeyrityksen eettiset s&annét ja kaytanndt olivat alusta asti selvét, koska tydskentelen ky-
seisessa yrityksessa. Toki kertasin vield asiat kertaalleen, jotta varmasti osasin toimia oikein. S&an-
tojen ja kaytantojen liséksi myos inhimillisyys tulee ottaa aina huomioon. Hankkeissa toimivien va-
jaisuudet ja rajoitukset ovat myos itse hankkeen vajavaisuuksia ja rajoituksia. (Ojasalo ym. 2015,
48).
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Ty6elaméalahtoisessa kehittamistyon tutkimusetiikassa patee samat normit kuin tieteellisessa tutki-
muksessa. Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti muistuttavat, ettd tutkimuksen ja kehittdmisen kohteena
olevien ihmisten tulee tietdd, mité tutkija tai kehittdja on tekemdssa, mihin toiminta kohdistuu, mika
on tavoite ja mik& on kehittdmisen kohteena olevien rooli yrityksen toiminnan kehittamista edisté-
vassa hankkeessa. Vastaajia ei saa yksiloida ja heidan nimettdmyytensé tulee taata. N&in ollen
tutkija saa varmemmin todellisia ja rehellisia vastauksia kohderyhmaélta. Jokaisen kohderyhmaan
kuuluvan tulee ymmartad oma merkityksensa tutkimuksessa tai kehittdmisessé seka kyettava te-
kemadn jarkevid ja kypsié arviointeja. (2015, 48.) Nama ovat asioita, joita myGs itse huomioin ja
varmistin omassa kehittdmistygssani. Naista asioista kommunikoitiin vastaajille kyselyyn litetyssé
saatekirjeessa.

Kehittdmistyota tehdessa tutkija joutuu erityisesti pohtimaan suostuttelun ja pakottamisen rajaa.
Toisin kuin tieteellisessa tutkimuksessa ei kehittamistydssa juuri kyselld halukkuutta osallistua tut-
kimukseen, vaan automaattisesti oletetaan, etta yrityksen henkilokunta osallistuu organisaationsa
toimintojen kehittdmiseen. (Ojasalo ym. 2016, 49.) Tamén kehittdmistehtavan tutkimukseen vas-
taaminen oli vapaaehtoista ja tapahtui padsééntoisesti vastaajien omalla ajalla. Ketdan ei siten ole
pakotettu eika lahjottu vastaamaan tutkimukseen.

Tassé kehittdmistehtavassa on myos pyritty taysin rehelliseen ja luottamukselliseen tydskentelyyn.
Tybssé on huomioitu seuraavat luotettavuuteen negatiivisesti vaikuttavat asiat, kuten tekstien pla-
giointi, toisten tutkijoiden tai kehittéjien sek& toimijoiden osuuden vahattely, omien tutkimusten pla-
giointi, tulosten kritiikiton yleistdminen, harhaanjohtava tai puutteellinen raportointi. Ojasalon mu-
kaan toisten tekstié ja ajatuksia saa toki lainata, mutta lahteet tulee aina merkit& oikein. Kehitté-
mistydn tuloksia ei missdan nimessé saa vadristelld. (Ojasalo ym. 2015, 49).
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6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

Empiirisen tutkimuksen pohjana toimi opinnéytetyGprosessin alkuvaiheessa tutkimuksen kohde-
ryhman esimiehille jarjestetty muutosjohtamisen koulutus. Osallistuin kyseessé olevaan koulutuk-
seen havainnoijana ja taltioin itselleni esimiesten odotuksia, ajatuksia, ndkemyksia ja kokemuksia
muutosjohtajuudesta. Nama havainnot omaan kokemukseeni yhdistettyna auttoivat seké rajaa-
maan opinnéytetyon teoreettisen viitekehyksen ettd laatimaan kyselytutkimuksen sisallon. Tassa
padluvussa esitetaan ensin tiivistetysti havainnoinnin tulokset, jonka jalkeen kuvataan kyselytulok-
set.

Tutkimus koostuu kahdesta kyselystd, joista toinen kohdistettiin kohderyhman esimiehille (n=8) ja
toinen kohderyhmén muulle myymalahenkilokunnalle (n=46). Kyselytulokset esitetddn samoissa
kategorioissa kuin itse kyselyissa. Esimiesten ja myymél&henkilokunnan kyselytulokset on rapor-
toitu rinta rinnan, jotta lukijan olisi helpompi havainnoida tuloksia samanaikaisesti. Myds my6hem-
min seuraavassa paaluvussa esittavat johtopaatokset ja kehitysideat ovat koottu molempien kyse-
lyjen tulokset yhdistamalla.

Kyselyt toteutettiin séhkdisesti kolmessa saman talousalueen myymalassa. Esimiehista kyselyyn
vastasi kuusi kahdeksasta eli 75 %. Myymalahenkilokuntaa sen sijaan vastasi 34 tyontekijaa 46:sta
tyontekijasta. Talloin vastausprosentti tyontekijoille osoitetussa kyselyssa oli 74 %. Maaréllisista
kysymyksista saadut tutkimustulokset esitetddn tassa paéluvussa liitteiden sijasta taulukoin ja ku-
vioin, jotta lukijan olisi helpompi tulkita ja analysoida tutkimustuloksia. Vilppaan mukaan kyselytut-
kimusten palautusprosentin on todettu yleensé vaihtelevan 20-80 % vélilla. Mikali palautuspro-
sentti on yli 60 %, sita voidaan pitdd hyvéana tuloksena. Sen sijaan alle 20 % vastausprosentti luo-
kitellaan heikoksi. (2020, viitattu 29.5.2020.) Tamén perusteella tasta tutkimuksesta saatuja vas-

tausprosentteja voidaan pitédé hyvina ja sitd kautta tutkimuksen tulokset ovat luotettavia.

Sahkoisen kyselytutkimuksen umpeuduttua, kdvin vastaukset huolellisesti 1&pi. Kyselyyn jatti vas-
taamatta kaksi osastopaallikkod ja 12 tyontekijaé. Vastauksia jai saamatta tasaisesti kaikista myy-
méldistd, joten talousalueen tuloksissa nakyy kuitenkin tasaisesti jokaisen myymélén vastausten
vaikutus eli otosta voidaan pitéé silti edustavana. Vastaajat olivat vastanneet kaikkiin kysymyksiin.

Microsoft Office Forms -tydkalun avulla laadittujen kyselyjen vastaukset olivat luettavissa valmiiksi
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sahkoisessa muodossa excel -taulukoista. Tyokalu oli piirtanyt valmiita kuvioita tulosten havainnol-
listamiseksi. En kuitenkaan p&&tynyt kayttdméén ndita valmiita kuvioita, vaan tydstin vastauksista

omat taulukot ja kuviot.

6.1 Koulutuksen havainnointi

Syksylla 2019 kohderyhman esimiehille jarjestetty Leading people in change niminen koulutus oli
ensimmé&inen muutosjohtamisen koulutus yrityksen esimiehille. Paikalla olivat kaikki silloiset koh-
deryhman esimiehet (n=8). Muutama heista on kuitenkin ehtinyt vaihtua tdmén koulutuksen jalkeen
viimeisen puolen vuoden aikana. Tarkoituksena oli havainnoida esimiesten ajatuksia, odotuksia,
nakemyksia ja kokemuksia muutosjohtamisesta. Naiden avulla pystyin opinnéytetydssani tutki-
maan asioita, jotka mahdollistavat esimiesten muutosjohtamistaitojen seka onnistuneen muutos-

johtamisen kehittdmisen eteenpéin kohdeyrityksessa.

Esimiesten odotukset muutosjohtamisen koulutukselta olivat:

- kaytannon kokemukset muutosjohtamisesta ja niiden jakaminen toisille

- motivaatiobuusti itselle

- stabiilisuuden mahdollistaminen muutoksesta huolimatta, kun koko tapahtuu muu-
toksia ja ihmiset vaihtuvat tai etenevét uusiin tyétehtaviin

- avaimia arkeen; uuden tiimin johtamiseen ja sen sisalla tapahtuviin muutoksiin

- muutoksen tunnistaminen, muutoksesta kommunikointi, muutoksen eteenpéin vie-
minen, ilmapiiri, ihmisten sitouttaminen muutokseen

- miten tunnistamme, ettd arjen pienistd muutoksista tyontekijoille kehkeytyykin

suuri muutos ja miten siihen puutumme

Esimiehet toivoivat itselleen koulutuksella lis&4 itsevarmuutta, rohkeutta, ymmarrysta muutoksessa
johtamiseen ja siihen osallistumiseen sek& ymmarrysta siitd, miten ihminen reagoi muutoksessa.
Esimiesten puheissa korostui erityisesti esimiesten toiminnan ja k&ayttaytymisen merkitys muutos-
johtamisessa: "Mikali tydntekijat eivat kehtaa esittdd omia ajatuksiaan tai mahdollisia pelkotilojaan
muutoksesta, esimiehen tulee selvittdd ne esimerkiksi pyytamalla tyontekijoitd kertomaan rehelli-
nen oma mielipide muutoksesta. Mikéli tallaista keskustelua ei mahdollisteta esimiehen kanssa,

niin tyontekijat keskustelevat niista todennékdisesti muualla ja miten niita sitten voidaan ratkaista.”
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“Esimerkillisyys on aarimmaisen tarkeda siin& mielessa, etta jos et itse esimiehend
tee, kuten sanot ja puutu ndkyviin epakonhtiin joka hetki, niin tyontekijat ottavat néma
puuttumattomat hetket hiljaisena hyvaksynténd. Kun esimies puhuu joko oman tai
yrityksen toimeksiantaman muutoksen puolesta, muttei jossain vaiheessa itse toteu-
takaan sité, niin tyontekijat voivat antaa hanen toiminnan ehka kerran anteeksi. Vas-
taavan kaytoksen toistuessa seké esimies ettd yritys todennékoisesti menettavat
kasvonsa eikd uusia muutoksiakaan oteta endd esimiehen suusta todeksi. Joka
paiva esimies on muutoksen edellé kévija ja muutoksen siivittaja eika siihen voi kos-
kaan keskittaa lilkaa energiaa.”

Muutosviestinndn yhteydessa erds esimies korosti muutokseen valmistautumista kertomalla seu-
raavaa: "Itse tulee tietdd, mita puhuu ja pitdd miettid, mita haluaa tyontekijoille ja&van muutoksesta

mieleen.”

Tunteista keskusteltaessa puolestaan eras esimies totesi: "Vaikka ajattelen suhtautuvani yleensa
aina positiivisesti muutokseen, niin sitten tuleekin joku muutos, johon suhtaudunkin tosi pelok-

kaasti.”

Nuoret sukupolvet ja heid&an huomioimisensa muutoksessa nousivat mygs esiin eraan esimiehen
vastauksissa: "Nuoremmat sukupolvet arvostavat eri lailla omaa vapaa-aikaa eivatka halua tehdé
niin paljon toita kuin vanhemmat sukupolvet. Heille tyd ei mydskaan ole niin merkityksellinen kuin

meille vanhemmille sukupolville.”

Koulutus oli sisélloltadn monipuolinen ja esimiehet saivat varmasti sek& uutta tietoa itselleen etté
varmistusta nykyiseen muutosjohtamiseensa. Kehittdminen ja kehitystyo on kuitenkin jatkuvaa ja
erityisesti johtamisen saralla kukaan esimies ei ole koskaan taysin valmis. T&sta syysta néen tar-
ke&nd jatkaa seka esimiesten muutosjohtamistaitojen ettd onnistuneen muutosjohtamisen kehitté-
misté eteenpdin kohdeyrityksessa. Esimiesten havainnointi loi tdrkean pohjan oman tutkimukseni
toteuttamiselle ja kehitystyon jatkamiselle oikeaan suuntaan.

6.2 Kysely muutosjohtamisesta esimiehille ja tydntekijoille

Kyselytutkimuksen ensimmaisessé osiossa kartoitettiin tutkimukseen vastanneiden taustatietoja,
kuten ik&a, kotimyymaél&dn numeroa ja tyékokemuksen kestoa nykyisen tydnantajan palveluksessa
(taulukko 1). Ikaryhmavaihtoehdot olivat tarkoituksella laadittu vastaamaan niin sanottua sukupol-
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vijaottelua x- (yli 40 vuotiaat), y- (25-39 vuotiaat) ja z-sukupolviin (18-24 vuotiaat), jotta tutkimus-
tulosten yhteydessé olisi mahdollista tarkkailla myds mahdollisia sukupolvien vélisia eroja vastauk-

sissa.

Kaikki kuusi esimiesta edustavat milleniaaleja eli kuuluvat y-sukupolveen, jolloin he ovat syntyneet
1980-luvun ja 1990-luvun puolivalin aikana. Myds tyontekijoista yli puolet, 56 %, kuuluu tdhén sa-
maan sukupolveen. Sen sijaan jopa 41 % tyontekij0istd edustaa nuorempaa z-sukupolvea eli he
ovat syntyneet vuosien 1996-2010 valilla. Ainoastaan yksi kyselyyn vastannut tyontekija kuuluu
vanhempaan x-sukupolveen. Vastaajat jakautuvat tasaisesti alueen eri myymaldiden kesken. On
syyta kuitenkin tiedostaa, ettd myymalat poikkeavat hieman toisistaan henkilokuntamaariltdan.

Vastausprosentti jokaisessa myymalassa oli kutakuinkin sama.

Yli puolet esimiehisté ovat tydskennelleet yrityksessé yli 5 vuotta, yksi heisté jopa yli kymmenen
vuotta. Tyontekijoista puolestaan suurin osa on ollut yrityksessé t6issd vasta muutaman vuoden.
Alle vuoden tydskennelleitd on 12 % ja 1-2 vuotta tydskennelleitd 44 %. 3-5 vuotta tydskennelleita
tydntekijoita yrityksessé on 24 % ja loput 21 % ovat olleet yrityksessa toissa yli kuusi vuotta. Tyon-
tekijakyselyn vastaajista suurin 0sa, jopa 47 % on avain- tai vastuumyyjia. Myyjia kyselyyn puoles-
taan vastasi 35 % ja visualistien osuus oli 15 % ndista vastauksista.
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TAULUKKO 1. Vastaajien taustatiedot

Vastaajan ik&

18-24

25-39

yli 40 vuotta
Kotimyymala

A

B

C

Tyokokemus nykyisen
tyOnantajan palveluksessa
Alle 1 vuoden

1-2 vuotta

3-5 vuotta

6-10 vuotta

yli 10 vuotta

Prosenttiosuudet

vastauksista

Esimiehet

100 %

50 %
33 %
17%

33 %
50 %
17%
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Tyontekijat
41%
56 %

3%

47 %
21%
32 %

12 %
44 %
24 %
12 %
9%

Kappalemé&éarat
vastauksista

Esimiehet Tyontekijat

14

6 19
1

3 16
2 7
1 11
4
15

2 8
3 4
1 3



6.2.1 Muutos vastaajien silmin

Muutos osiossa selvitettiin, miten yrityksen uudistumis- ja kehittdmistarpeet nakyvat k&ytannon ar-
jessa. Tahan littyen kohderyhmille esitettiin kaksi kysymysté. Ensimmaisessé niista esimiehilta ja
tydntekijoilta kartoitettiin vimeisen kahden vuoden aikana tapahtuneita merkittavi& muutoksia (ku-
vio 8). Seuraavat vastaukset todistavat tdmén péivan muutosmaaran ja -tahdin nopeutta seka tyo-
ymparistossa, ettd tydssa itsessaan.

Suurin osa esimiehistd, 83 %, vastasi kokevansa merkittdvimmiksi muutoksiksi viimeisen kahden
vuoden ajalta asiakkaiden ostokayttaytymisen muuttumisen sek& oman kotimyymaél&n vaihtumisen
oman talousalueen sisalla. Myds myymalan toimintaprosessien muutos, johtajuuden muuttuminen
ja oman esimiehen vaihtuminen koettiin neljan esimiehen (67 %) mielestd merkittdvaksi muu-
tokseksi. Puolet eli 3 esimiesta piti myymalan organisaatiorakenteen muutosta yhtena merkittdvana
muutoksena ja kaksi esimiesta koki lisaksi tyon suorittamisen muuttumisen seka strategian muu-

toksen tai uudistuksen yhdeksi merkittavaksi muutokseksi viimeisten 2 vuoden aikana.

Tyontekijoiden keskuudessa enemmistd, jopa 28 ihmista (82 %) koki oman esimiehen vaihtumisen
yhdeksi merkittdvéksi muutokseksi. Valtaosa, 25 tyontekijad (74 %) piti myds merkittdvana muu-
toksena asiakkaiden ostokayttaytymisen muuttumista. Kolmanneksi merkittdvéaksi muutokseksi, 18
tyontekijaa (53 %), koki myymalén toimintaprosessien muutoksen. Myymaélén organisaatioraken-
teen muutoksen koki puolestaan merkittavana 11 tyontekijaé (32 %), organisaation strategian muu-
toksen tai uudistuksen sekd oman kotimyymalan vaihtumisen talousalueella 7 tyontekijaa (21 %)
ja johtamisen muuttumisen 6 tyontekijaa (18 %). Kukaan esimiehista tai tyontekijoisté ei kokenut

tai tunnistanut asiakaskunnan tai -ryhman muuttumista merkittavaksi tydympariston muutokseksi.
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Tydympariston merkittdvat muutokset viimeisen 2 vuoden
aikana

Myymalan organisaatiorakenteen muutos 7 : 11
Myymaél&n toimintaprosessien muutos i g . —18
Organisaation strategian muutos tai uudistus — L
Asiakkaiden ostokayttaytymisen muuttuminen 5 . . . 25
Asiakaskunnan tai -ryhman muuttuminen
Oman esimiehen vaihtuminen Z T . . . 28
Oman kotimyymalén vaihtuminen talousalueella 5 !
Johtamisen muuttuminen yi 6

Muu =1
0 5 10 15 20 25 30

Tyontekijat O Esimiehet

KUVIO 8. Tydympariston merkittavat muutokset viimeisen kahden vuoden aikana

Toisessa kysymyksessé vastaajilta kysyttiin, miten heidan tyénsa on muuttunut viimeisen kahden
vuoden aikana (kuvio 9). Esimiehisté kaikki kokivat ensinnékin tyotehtavien lisd&ntyneen. Lisaksi
viisi esimiesté (83 %) koki myds tyotehtdvien sisallén monipuolistuneen, tydaikojen ja tyén osaa-
misvaatimusten muuttuneen. Esimiehista neljalla (66 %) on vaihtunut kahden vuoden aikana uusi
tyGtehtavé ja kaksi heista (33 %) kokee tyon suorittamisen muuttuneen. Esimiehisté kukaan ei kui-
tenkaan koe tyGtehtéviensé sisallon yksinkertaistuneen tai tydtehtévien vahentyneen.

Tyontekijoista puolestaan enemmisto, 22 tydntekijaa (65 %), koki tydtehtaviensa sisallon monipuo-
listuneen. Toiseksi eniten tyontekijat (19 tyontekijad, 56 %) kokivat tyotehtaviensa lisdéntyneen.
Tyontekijoista 16 kertoi (47 %) tydaikojen muuttuneen, 12 (35 %) tyon osaamisvaatimuksien muut-
tuneen ja 8 (24 %) tyotehtavan vaihtuneen uuteen. Kuusi tydntekijaa (18 %) koki tydn suorittamisen
muuttuneen, nelja tyontekijad (12 %) tyotehtdviensa vahentyneen ja kolme (9 %) tyotehtaviensa

sisallon yksinkertaistuneen.
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Muutokset tydssa viimeisen 2 vuoden aikana

Uuden tybtehtévan vaihtuminen 7 8

Tyotehtavien siséllon monipuolistuminen 5 22

Ty6tehtévien sisallon yksinkertaistuminen 3
Tyotehtavien lisdantyminen 5 . . 19

Tydtehtévien vahentyminen 4

Tyoaikojen muuttuminen = 16

Tydn suorittamisen muuttuminen ) 4
Tybn osaamisvaatimuksien muutos 5 2
Muu
0 5 10 15 20 25

TyOntekijat 0 Esimiehet

KUVIO 9. Muutokset omassa tydssé viimeisen kahden vuoden aikana

Muutososiossa selvitettiin myds, miten esimiehet ja tyontekijat ovat kokeneet muutokset seka miten
muutokset ovat vaikuttaneet heihin (taulukko 2). Esimiehista puolet koki muutoksia olleen sopivasti
ja toiset 50 % Kkertoivat puolestaan, ettd muutoksia on ollut liikaa. Tyontekijoista 79 % koki
muutoksia olleen sopivasti, 18 % liikaa ja 3 % sanoi muutoksia olleen jopa liian vahan.

Kun tarkastellaan pelk&staén z-sukupolven vastauksia tyontekijoiden kyselystd, niin heista aino-
astaan yhden mielestd muutoksia on ollut likaa. Suurin osa nuorimmasta sukupolvesta koki, etta
muutoksia on ollut sopivasti ja yksi heista jopa ajatteli muutoksia olleen liian véhan. Y-sukupolven

vastauksissa puolestaan 21 % koki muutoksia olleen liikaa.
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TAULUKKO 2. Vastaajien kokemukset muutosten maarasta ja niiden vaikutuksista

Muutosten méara Prosenttiosuudet vastauk- Kappalemé&éarat  vastauk-
sista sista
Esimiehet Tyontekijat Esimiehet Tyontekijat

Liikaa 50 % 18 % 3 6
Sopivasti 50 % 79% 3 27
Liian vahan 0% 3% 0 1
Muutosten vaikutus

Paljon 83 % 12% 5 3
Sopivasti 17 % 73% 1 16
Vahan 0% 12 % 0 3
Ei lainkaan 0% 3% 0 1

Kysyttdessé vuorostaan muutosten vaikutusta seka esimiehiin etta tyontekijoihin, 83 % esimiehista
koki muutosten vaikuttaneen heihin paljon. Tyontekij6ista puolestaan enemmistd, 73 %, koki muu-
tosten vaikuttaneen heihin sopivasti. Esimiehistd muutosten vaikutukset kokivat sopivina 17 %.
Tyontekijoista 12 % koki muutokset vahaisina ja 3 % kertoi, ettei muutokset ole vaikuttaneet heihin

lainkaan.

Sek& esimiehille etté tyontekijoille annettiin kyselyss& mahdollisuus halutessaan perustella muu-
tosten vaikutusta itseensé. Erds esimies perusteli muutosten vaikutusta itseensé seuraavin sanoin:
“Koen muutokset positiivisina ja sopeudun niihin suhteellisen helposti”. Toinen esimies puolestaan
koki tyon vaatimusten lisé&ntyneen samaan aikaan, kun resursseja on véhennetty. Tydaikojen
muutos tuntui hénesta kuormittavalta, koska téista palautumiseen ei jaényt hénelle enda tarpeeksi

aikaa. Muutoksista kommentoitiin myds seuraavaa:

“Muutos useimmiten pakottaa kehittyméaan seka yksilollisesti ettd koko tiimissa,
mik& puolestaan auttaa koko organisaatiota. Liian paljon muutoksia liian lyhyessa
ajassa taas voi olla kehityksen kannalta huono asia, jolloin jo opittua ei valttdméatta
kerke& lyhyessa ajassa siséistad. Kaiken kaikkiaan koen, ettd muutokset tuovat
haastavuutta tyohon, joka auttaa samalla kehittdmaan itsed seka tiimia.”

Osittain saman kaltainen sisalto oli erdén tyontekijankin vastauksessa: "Likaa muutoksia. Vaikea
pysya mukana ja siséistaa kaikkea. Mutta ei kuitenkaan ole ollut kuormittavaa.”
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Tyontekijoiden vastauksissa nousi esiin myos se, ettd muutokset koetaan ylipaataan hyviné tuoden
uusia nakokulmia arkeen, sailyttaen tyo mielekkdana ja pitden niin sanotusti hereilld asioista. Muu-
tama tyontekijé kertoi myds muutoksen vaikutuksen olleen suuri, koska henkild oli lyhyessa ajassa
edennyt tydtehtavasté toiseen.

Kohderyhman henkilokunnan muutoskykyisyytté haluttiin kartoittaa aiheeseen liittyvia vaittamia ar-
vioiden seké esimiesten, ettd tyontekijoiden nakokulmasta. Ensimmaiseksi muutoskykyé kasiteltiin
vaittdmissa myymala- ja esimiestasolla (kuviot 10-11). Vastauksista selviaa, ettd suurin osa esi-
miehisté ja tyontekijoista on hyvaksynyt sen tosiasian, ettd muutokset kuuluvat tdmén péivan tyo-
eldmaan ja niiden avulla mahdollistetaan yrityksen menestys myds tulevaisuudessa. Muutokset
edellyttdvat muutoskykyisyytta koko myymaélalta eli niin esimiehiltd kuin tyontekijoiltakin.

Esimiehistd 83,3 % koki olevansa osittain samaa mielté ja 16,7 % tdysin samaan mielta siitg, etta
kykenee esimiehend tunnistamaan myymaélan tai osaston kehittdmistarpeet ajoissa seké suunnit-
telemaan hyvin myymalaa tai osastoa koskevat muutokset. Tyontekijoista 64,7 % koki, ettd myy-
mélassa tunnistetaan uudistamis- ja kehittdmistarpeet enimmakseen ajoissa, 8,8 % ei osannut an-
taa vastausta ja 26,5 % naki asian hieman toisin. Tyontekijoista 67,6 % naki suurimmaksi 0saksi
muutokset hyvin suunniteltuina, 14,7 % ei osannut antaa vastausta ja 17,6 % oli asiasta osittain eri

mielta.

Esimiehista 66,7 % oli tdysin samaa mieltd ja 33,3 % osittain samaa mielta siité, ettd perustee
muutokset hyvin myymalalleen seka osastolaisilleen. Tyontekijoista valtaosa (79,4 %) nakee myy-
mél&n muutokset myos hyvin perusteltuina. 2,9 % tyontekijoisté ei osannut antaa vastausta ja 17,6

% puolestaan on osittain eri mielt4 asiasta.

Esimiehist& 66,7 % koki olevansa osittain samaa mieltd ja 16,7 % tdysin samaa mielt siing, etta
myymalan tai osaston muutokset ovat realistisia. Sen sijaan 16,7 % esimiehisté koki olevansa osit-
tain eri mieltd muutosten realistisuudesta. Tyontekijoistd myods yli puolet (52,9 %) olivat osittain
samaa mielté ja 32,4 % taysin samaa mielt4 siit4, ettd muutokset ovat realistisia. Osittain eri mielta

muutosten realistisuudesta oli 5,9 % tytontekijaista ja 8,8 % ei osannut antaa vastausta.

Puolet esimiehista koki kommunikoivan myymélan muutoksien tavoitteet selkeésti. Toiset 50 %
esimiehista koki olevan asiasta osittain samaa mielt, Tyontekijoista 38,3 % oli tdysin samaa mielta
ja 35,3 % osittain samaa mieltd siité, ettd myymalan muutoksien tavoitteet ovat selkeita. Sen sijaan
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11,8 % ei osannut antaa vastausta ja 14,7 % koki olevansa osittain eri mielt4 tavoitteiden selkey-

desta.

Esimiehista puolet on taysin samaa mielta ja 33,7 % osittain samaa mielta siité, etta heidéan myy-
mélésséén vallitsee avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri. 16,7 % esimiehisté ei osannut arvioida
myymalansé ilmapiirin avoimuutta ja luottamuksellisuutta. Tyontekijoista 47,1 % oli osittain samaa
mieltd ja 41,2 % taysin samaa mielta siitd, ettd heidan myymalasséén vallitsee avoin ja luottamuk-
sellinen ilmapiiri. V&hemmist6 eli 5,9 % koki puolestaan olevansa seka osittain etté taysin eri mielta

ilimapiirin luottamuksellisuudesta ja avoimuudesta.

Puolet esimiehisté oli osittain samaa mielté siita, ettd heidan myymaldssaan on uudistumishaluisia
ihmisia ja 16,7 % esimiehista oli taysin sitd mieltd. Sen sijaan osittain eri mielta tasta asiasta oli
33,3 % esimiehistd. Yli puolet tyontekijoista, 55,9 %, oli tdysin samaa mielté ja 32,4 % osittain
samaa mielta siit4, ettd heidan myymalassaan on uudistumishaluisia ihmisid. Osittain eri mielta

asiasta oli 11,8 % tyontekijoista.

Esimiehista 83,3 % koki tdysin kannustavansa henkilokuntaansa uudistumiseen ja 16,7 % esimie-
hist& oli osittain samaa mielta siitd, ettd kannustaa henkilokuntaansa uudistumiseen. Tydntekijoista
puolet tunsi taysin myymaléssé vallitsevan uudistumiseen kannustavan ilmapiirin ja 35,3 % oli osit-
tain samaa mielta asiasta. 5,9 % ei osannut ottaa kantaa uudistumiseen kannustavaan ilmapiiriin,

2,9 % oli asiasta osittain eri mieltd ja 5,9 % téysin eri mielta.

Erilaisuutta koki hyodyntévansé hyvin apuna yhteistydssé 33,3 % esimiehista ja 66,7 % oli asiasta
osittain samaa mieltd. Puolet tydntekijdisté olivat osittain samaa mielté siité, etté erilaisuutta hyo-
dynnetdan hyvin apuna yhteistydssé ja 32,4 % oli tdysin samaa mielta asiasta. Sen sijaan 8,8 %
tydntekijéista ei osannut antaa vastausta, 5,9 % oli osittain eri mielta ja 2,9 % taysin eri mielta

asiasta.

Esimiehist& 66,7 % koki tdysin varmistavansa, ettd myymalassé tai osastolla kyetddn muutosten
keskell& suoriutumaan mygs varsinaisista perustehtévista ja 33,3 % heisté oli osittain samaa mielt&
asiasta. Tyontekijoista 70,6 % oli taysin ja 26,5 % osittain sitd mieltd, ettd myymalassa kyetaan
muutosten keskell& suoriutumaan myos perustehtavista. Ainoastaan 2,9 % tyontekijéista oli osittain

eri mielta asiasta.
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Muutoskykyinen myymal& esimiesten ndkokulmasta

Esimiehend& kykenen tunnistamaan myymalan/osaston..._16,7 1 333 ]

Esimiehené perustelen muutokset hyvin... 66,7 | 333 ]

Esimiehend suunnittelen myymaladmme/osastoani... _17.7_| 833 ]

Muutokset yleisesti myyméalassamme/osastollamme ovat... 16,7 | 66,7 [ 1671

Kommunikoin myymé&ldmme/osastoni muutoksien... 50 | 50 ]

Myymélassamme vallitsee avoin ja luottamuksellinen... 50 | Bee 16,7

Myymaélassamme on uudistumishaluisia ihmisia 16,7 1 50 I 333 ]

Kannustan henkilékuntaani uudistumiseen 833 [ 167 ]

Hyddynnén hyvin ihmisten erilaisuutta apuna yhteistydssa 33,3 | 66,7 ]

Varmistan, ettd myymélassani/osastollani kyetaan... 66,7 | 333 ]
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KUVIO 10. Muutoskykyinen myymala esimiesten nékdkulmasta

Muutoskykyinen myymala tyontekijoiden nakokulmasta

Tunnistamme myymaldssamme uudistamis- ja...__17,6 ] 171 [8831 206 150
Muutokset myymélassamme ovat hyvin perusteltuja 294 | 150] 79 176 1
Muutokset myymalassamme ovat hyvin suunniteltuja 14,7 1 52.9 147 1 176 1
Muutokset myymalassamme ovat realistisia 324 | 52.9 [ 38159
Myyméldmme muutoksien tavoitteet ovat selkeitd 382 | 35.3 [ 1181 147 1]
Myymélassamme vallitsee avoin ja luottamuksellinen... 412 | 1771 [5.915:9)
Myymél&ssdmme on uudistumishaluisia ihmisié 559 | 2.4 [118]
Myyméldssamme vallitsee uudistumiseen kannustava... 20 | 33 SO 5,9
Myyméldssédmme osataan hyddyntad hyvin ihmisten... 324 | 50 [ 8.8 [5.0l2,9
Kykenemme myymaldssamme muutosten keskella... 70,6 | 265 [P9
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KUVIO 11. Muutoskykyinen myymala tyontekijéiden nakokulmasta
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Seuraavaksi muutoskykya tutkittiin yksilotasolla niin esimiesten kuin tydntekijéidenkin kokemana
(kuviot 12-13). Esimiehista reilusti yli puolet, 66,6 % koki ymmartavansé taysin, ettd muutokset
kuuluvat yrityksen arkeen. Loput 33,3 % esimiehista oli asiasta osittain samaa mieltd. Tyonteki-
j0issa taas lahes kaikki, 94,1 % olivat sit4 mieltd, ettd he ymmartavat muutoksien kuulumisen yri-
tyksen arkeen. Osittain samaa mieltd asiasta oli heista 5,9 %.

Esimiehistd 83,3 % tiedosti taysin sen, etté yrityksen tulee menestyakseen kehittd4 toimintansa ja
ettd esimiehen tulee myos itse kehittad itse&nsa, jotta yritys kykenee menestymaan. Osittain sa-
maa mielti naistd aiheista oli 17,7 % esimiehista. Tyontekijoista yhta tyontekijaa vaille kaikki eli
97,1 % ymmarsivat taysin, ettd yrityksen tulee menestyakseen kehittdd toimintaansa. 2,9 % oli
osittain samaa mieltd aiheesta. 88,2 % tyontekijoista myds ymmarsi taysin sen, ettd heidan tulee
kehittdd itseansa, jotta yritys kykenee menestymaan. Loput 11,8 % oli asiasta osittain samaa

mielta.

Puolet esimiehista oli taysin samaa mielta siitd, ettd heille on luontaista suhtautua positiivisesti
muutoksiin. Toiset 50 % koki olevansa osittain samaa mielt4 aiheesta. Tyontekijoista taas yli puolet
58,8 % oli osittain samaa mielta siitd, ettd heille on luontaista suhtautua positiivisesti muutoksiin.
35,3 % sen sijaan koki omaavansa taysin luonnollisen tavan suhtautua muutoksiin positiivisesti.

5,9 % oli aiheesta osittain eri mielta.

Esitetyssa vaittdmassa "muutokset aiheuttavat minulle aluksi pelon, vihan ja turhautumisen tun-
netta” puolet esimiehista oli aiheesta osittain eri mielta ja 16,7 % jopa taysin eri mieltd. Sen sijaan
33,3 % esimiehisté tunnisti olevansa taysin sitd mielta vaittaméasta. Tyontekijoissé hajonta oli suu-
rempaa tdhan vaittdméaéan vastatessa. Heista 32,4 % oli osittain eri mielt& ja 29,4 % taysin eri mielta
siité, ettd muutokset aiheuttavat heille aluksi pelon, vihan ja turhautumisen tunnetta. 29,4 % koki
olleensa osittain samaa mielta ja 2,9 % taysin samaa mieltd aiheesta. 5,9 % ei osannut antaa
vastausta tahan vaittdmaan. Kun tarkastellaan vaittdman tuloksia sukupolvittain, huomataan, etta
nuorimman eli z-sukupolven vastauksissa oli suurempi prosentuaalinen osuus, 71,4 % heitd, jotka
olivat joko osittain tai taysin eri mielt siitd, ettd muutokset aiheuttaisivat heissa néita edelld mai-
nittuja tunteita. Y-sukupolven vastauksissa vastaava luku oli pienempi. Heisté 57,8 % oli joko osit-
tain eri mielté tai taysin eri mielti aiheesta. Sen sijaan 42,2 % heista oli joko osittain tai tysin sitd

mieltd, ettd muutokset saavat heissé aluksi aikaan pelon, vihan tai turhautumisen tunnetta.
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Vaittdméassa "valttelen epévarmuutta tyéssani” 66,7 % esimiehista vastasi olevansa aiheesta osit-
tain samaa mieltd. Sen sijaan 33,3 % oli asiasta osittain eri mieltd. Tyontekijoista 5,9 % oli taysin
samaa mielté ja 35,3 % osittain samaa mielté siit, ettd he vélttelevat epavarmuutta tydossaan. Sen
sijaan 26,5 % koki olevansa aiheesta osittain eri mielt& ja 14,7 % téysin ei mieltd. 17,6 % tyonteki-

jaista ei osannut antaa tahan vaittdmaéan vastausta.

Suurin osa esimiehistd, 83,3 % koki olevansa osittain samaa mielta siitd, etta heille on luontaista
oppia pois vanhoja tapoja. 16,7 % vastasi olevansa taysin samaa mielta siit4, ettd se on heille
luontaista. Tyontekijoissa osittain samaa mielté aiheesta oli 64,7 % ja tdysin samaa mielta 8,8 %.
Sen sijaan osittain eri mielta siitd, etta heille olisi luontaista oppia pois vanhoja tapoja, oli 23,5 %
tyontekijaista. 2,9 % ei osannut antaa vastausta tahan aiheeseen.

Kaikki esimiehet olivat osittain samaa mielta siitd, ett4 he osaavat tukea henkildkuntaansa muutok-
sen lapikdymisessa. Tyontekijoista 44,1 % on taysin ja 38,2 % osittain sitd mielta, etté heidan esi-
miehensa tukee heitd muutoksen lapikdymisessa. Ainoastaan 2,9 % koki olevansa joko osittain tai
taysin eri mielti aiheesta. 11,8 % osannut antaa vastausta tdhén véittamaan.

Vaittdméassa "yrityksen aikaisemmilla muutoksilla on merkitysta siihen, miten suhtaudun uusiin
muutoksiin” 66,7 % oli osittain samaa mielta ja 33,3 % téysin samaa mieltd aiheesta. Tyontekijoista
44.1 % koki olevansa osittain ja 41,2 % taysin samaa mielt4 siité, etta yrityksen aikaisemmilla muu-
toksilla on merkitysta heidan suhtautumiseensa uusiin muutoksiin. Ainostaan 2,9 % oli osittain eri

mieltd aiheesta ja 11,8 % ei osannut antaa vastausta.

33,3 % esimiehista koki, etta heilld on taysi mahdollisuus vaikuttaa myymalan muutoksiin. Myos
16,7 % oli osittain samaa mielta néista vaikutusmahdollisuuksista. Puolet esimiehisté oli kuitenkin
osittain eri mielta sitd, ettd heill& olisi mahdollisuus vaikuttaa myymalan muutoksiin. Esimiehista
kuitenkin puolet oli tdysin samaa mielta ja 33,3 % osittain samaa mielt4 siita, ettd he antavat tyon-
tekij6illeen mahdollisuuden vaikuttaa myymalan muutoksiin. 16,7 % oli ainoastaan osittain eri

mieltd vaikutusmahdollisuuksien antamisesta myymalahenkilokunnalle.

Tyontekijoista 41,2 % oli osittain samaa mieltd ja 5,9 % téysin samaa mielt siita, etté heilld on
mahdollisuus vaikuttaa myymalan muutoksiin. Sen sijaan 29,4 % oli osittain ja 8,8 % téysin eri
mielta siit4, ettd heilld olisi mahdollisuus vaikuttaa muutoksiin myymaléssé. Lahes kuudesosa tyon-
tekijoistd, 14,7 % ei osannut ottaa kantaa tdh&n kysymykseen.
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Jokainen myymalan esimies on taysin sitd mieltd, ettd he haluaisivat lisa koulutusta aiheesta muu-
tos. Tyontekijoista lisdd koulutusta haluaisi 17,6 % ja 41,2 % oli osittain sit& mieltd, ettd he haluai-
sivat lisad koulutusta aiheesta. Sen sijaan 23,5 % tyontekijoista ei osannut vastata kysymykseen

ja 11,8 % oli osittain eri mieltd ja 5,9 % taysin eri mieltd koulutustarpeesta.

Muutos ja esimiehet

Ymmarran, ettd muutokset kuuluvat yrityksemme arkeen

Ymmarran, etta yrityksemme tulee menestyakseen...
Ymmarran, ettd minun tulee kehittad itsedni, jotta...

Minulle on luontaista suhtautua muutoksiin positiivisesti

Muutokset aiheuttavat minulle aluksi pelon, vihan tai...

Vélttelen epavarmuutta tydymparistossani
Minulle on luontaista oppia pois vanhoja tapoja
Osaan tukea henkildkuntaani muutoksen lapikdymisessa

Yrityksen aikaisemmilla muutoksilla on vaikutusta...
Minulla on mahdollisuus vaikuttaa myymaldmme...
Annan henkilokunnallemme mahdollisuuden vaikuttaa. ..

Haluaisin lisda koulutusta aiheesta muutos
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KUVIO 12. Muutos ja esimiehet

Muutos ja tyontekijat

Ymmarrén, ettd muutokset kuuluvat yrityksemme arkeen 941 5,9
Ymmarran, ettd yrityksemme tulee menestyakseen... 97.1 20
Ymmaérrén, ett& minun tulee kehittaa itseéni, jotta... 882 [11.80
Minulle on luontaista suhtautua muutoksiin positiivisesti 353 ] 58,3 ED
Muutokset aiheuttavat minulle yleensé aluksi pelon,..Z9 294 5.9l 3724 ] 294 ]
Vélttelen epdvarmuutta tydympadristossani 2,91 35,3 [ 176 1 265 [ 147 ]

Minulle on luontaista oppia pois vanhoja tapoja 8,8 64,7 29 235 )
Lahiesimieheni tukee minua tarvittaessa muutoksen... 27 | 382 [ 118739
Yrityksen aikaisemmilla muutoksilla on merkitysta siihen,... 417 ] 44,71 [11870
Minulla on mahdollisuus vaikuttaa myymalamme... 2,91 4172 [ 147 1 297 [8.8]
Toivoisin lisda koulutusta aiheesta muutos 176 ] 412 [ 235 _[118153
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KUVIO 13. Muutos ja tyontekijat
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6.2.2 Kohdeyrityksen muutosviestinta

Muutosviestintad -osiossa esimiehille ja tydntekijdille esitettiin kaksi kysymysta ja yksi useampia
vaittdmia sisaltdma asiakokonaisuus muutosviestinnédsta. Ensimmaisessa kysymyksessa esimie-
hiltd kysyttiin heidan ensisijaisesti kdyttdméaénsa viestintdkanavaa muutostilanteissa (kuvio 14.).
Tyontekijoille vastaavassa kysymyksessa puolestaan haluttiin selvittdd heidan ensisijaista tiedon-

saantikanavaa muutostilanteissa (kuvio 15).

Kyselyn mukaan kolme esimiesta (50 %) vastasi kdyttavansa ensisijaisena muutosviestinnan vies-
tintdkanavana face-to-face keskustelua. Kahden mielesté (33 %) myymaélan infot toimivat parhaiten
ensisijaisena viestintédkanavana muutoksessa ja yksi (17 %) koki myymalan WhatsAppin toimivaksi

tassé yhteydessa.

Kysyttdessa tyontekijoiltd “mink& kanavan kautta saat ensisijaisesti tietoa muutoksesta” kéytetyin
kanava oli viikkotiedote (10 tyontekijaa, 29,4 %). Nama4 tiedot katsotaan kuuluvan myymalan infoi-
hin, jota 33 % esimiehista k&ytti ensisijaisena muutosviestinndn kanavana. Seuraavaksi eniten
tydntekijat vastaanottivat tietoa muutoksesta esimiehen kanssa kéytyjen face-to-face keskustelujen
(5 tyontekijaa, 14,7 %) sekd myymalan WhatsAppin kautta (5 tyontekijad, 14,7 %). Naiden lis&ksi
tietoa muutoksesta vastanotettiin ensisijaisesti yrityksen intranetin kautta (4 tyontekijaa, 11,7 %),
puhelimen kautta (3 tyontekijad, 8,8 %), séhkopostin kautta (2 tyontekijad, 5,9 %) ja myymalan
palaverien kautta (2 tyontekijaa, 5,9 %). Liséksi kaksi tyontekijad vastasi vastaanottavan tietoa
muutoksista ensisijaisesti myymalassa pidettavien aamustarttien kautta ja yksi kaytti tiedonhankin-

taan ensisijaisesti myymalan infokansiota.
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Esimiesten ensisijainen Tyontekijoiden ensisijainen

viestintikanava tiedonsaantikanava
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KUVIO 14. Myymalan esimiesten ensisijainen KUVIO 15. Tyontekijdiden ensisijainen muu-
muutosviestinnan viestintakanava tosten tiedonsaantikanava

Esimiehet perustelivat face-to-face keskustelun kayttoa sillé, etté he kokevat viestin menevét hel-
pommin perille kasvotusten. Lisaksi siind samassa yhteydessa tilaa ja& enemméan myds vuoropu-
helulle. T&llin on heiddn mukaansa helpompi ndhda ihmisten tunnereaktioita. Myymaélén infojen
kayttod puolestaan puolsi ajatus, etta kaikki saavat sieltd tiedon ennemmin tai myéhemmin. Lis&ksi
eras esimies koki, ettei halua kuormittaa ket&én infoilla vapaapéivind kayttamalla esimerkiksi

WhatsAppia. Sen sijaan h&n pyrki kertomaan muutoksesta myymalan aamustarteissa ja tdman
jalkeen kirjoittamaan asiasta myymaélan info-kansioon. Kuitenkin han mainitsi, ettd osassa muutok-
sissa on hyva kéyda keskustelua kasvotusten ja piti tarkedné asiana oman henkilokunnan tunte-

musta siing, milloin ja miten muutoksista on syyté viestia omalle tiimilleen.

Tyontekijoilta kysyttdessa “miten haluaisit kuulla muutoksesta” useissa vastauksissa nakyi seka
selvén suullisen ettd kirjallisen merkityksen korostuminen, mahdollisuus kaksisuuntaiseen vuoro-
vaikutukseen ja erityisesti toiveena oli, ettd muutoksesta kuultaisiin mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa perusteluineen. Suurin osa tyontekijoista halusi kuulla muutoksesta erityisesti suoraan
omalta esimieheltdan kasvotusten. Osa puolestaan toivoi kuulevansa muutoksesta myos erilaisten

infojen vélitykselld, puhelimitse, palavereissa tai séhkopostitse. Myds WhatsApp mainittiin.

Monipuolisuus viestintdkanavien k&ytossa muutosviestinnassa tuli vastauksissa esille:
- Mikéli on nopeasti tai yhtakkisesti tapahtuneita muutoksia kaytanngissa tai myymalassa,
niin mielestani olisi hyva mainita tasta esimerkiksi WhatsApp -ryhméssé, silla valilla on
itsella vain 2-3 tydvuoroa viikossa enka ole paikalla, kun ndit4 tehd&én. Koen silti, etta
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meill& on todella hyvin informoitu asioista ja aina voi luottaa siihen, etté tieto 16ytyy viikko-
tiedotteesta tai kollegat mainitsevat niista heille, jotka eivat tied.

- Useasta lahteestd; tiedotteet, info-kansio, WhatsApp -ryhma jne.

- Riippuen kuinka suuresta muutoksesta on kyse. Jos muutos todennakdisesti herattaé ky-
symyksid, muutos olisi hyva hoitaa kasvotusten tai puhelimessa, jotta ajatukset saa puret-
tua heti. Suurin osa muutoksista voi tulla sdhkdpostin tai viikkotiedotteen kautta.

- Monipuolisesti eri kanavien kautta, jotta tieto saavuttaa kaikki ja on helposti l6ydettévissé
(Backstage, Shop info, myymélan oma info-kansio, aamustartit...).

Lis&ksi vastauksen yhteydessa kommentoitiin seuraavaa:
- Olen tyytyvainen nykytilanteeseen myymalassani.
- Olen tyytyvdinen nykyisiin viestintatapoihin.
- Ei kysyttdvad. Ainut pysyva asia on muutos. Eteenpdin mennaan nykyisten tietojen poh-

jalta.

Lopuksi seka esimiehilta ettd tydntekijoilta kartoitettin muutosviestinndn osaamista ja kokemusta
erilaisten vaittamien kautta (kuviot 16-17.). Esimiehisté puolet (50 %) koki olevansa osittain samaa
mielt siitd, ettd on onnistunut muutosviestinnassa henkilékunnalle seka osastolaisille. 33,3 % esi-
miehisté oli kuitenkin osittain eri mielta siit4, etta on olevan onnistunut omassa muutosviestinnas-

saan ja 16,7 % ei osannut arvioida onnistumistaan.

Tyontekijoista 61,8 % oli osittain samaa mielté ja 17,6 % taysin samaa mieltd siité, etta myymalan
muutosviestintd on onnistunutta. 11,8 % tyontekijoisté oli muutosviestinnén onnistumisesta myy-
méalassa osittain eri mieltd ja 2,9 % taysin eri mielta. 5,9 % ei osannut sanoa mielipidettaan véitta-

maan.

Esimiehist& 50 % oli osittain samaa mielt& ja 16,7 % tdysin samaa mielta siitd, ettd heilld on yleensa
riittdvéasti tietoa muutoksesta. Sen sijaan 16,7 % esimiehista koki olevansa taysin eri mielta siita,
ettd hanelld olisi yleensa riittavasti tietoa muutoksesta ja toiset 16,7 % ei osannut vastata vaitta-
méaéan. Tyontekijoista taas 44,1 % koki olevansa osittain samaa mielté ja 35,3 % taysin samaa
mielta siit4, ettd heidan lahiesimiehella&n on yleensa riittavasti tietoa muutoksesta. Osittain eri
mielta tasté riittavasta tiedosta esimiehelld oli 17,6 % ja taysin eri mielté 2,9 %.

93



Puolet esimiehisté on tdysin samaa mielta siitd, ettd he selvittdvat asian, mikali heill& ei ole riitt4-
véasti tietoa muutoksesta. Myds 33,3 % esimiehista oli osittain samaa mielté riittdvan tiedon hank-
kimisesta. Kuitenkin 16,7 % esimiehista oli taas osittain eri mielta siit4, ett4 he selvittaisivat asian,
mikali heilld ei sattuisi olemaan riittdvasti tietoa muutoksesta. Tyontekijoista reilusti yli puolet, 58,8
% luottaa taysin siihen, ettd 1&hiesimies selvittdd asian, mikéli h&nelld ei ole riittdvaa tietoa muu-
toksesta. Myos 24,9 % tyontekijoisté oli osittain samaa mieltd aiheesta. Osittain eri mielta taas oli
5,9 % tyontekijoista ja toiset 5,9 % ei 0saa antaa vastausta.

Esimiehista puolet, 50 %, koki tysin viestivansa riittdvasti muutoksen etenemisesta, aikaansaan-
noksista ja onnistumisesta ja 33,3 % heista oli myds osittain samaa mieltd omasta muutosviestin-
nastadn tassa yhteydessa. 16,7 % esimiehisté oli kuitenkin osittain eri mielta siitd, etta viestisi
omasta mielestaén riittdvasti muutoksen etenemisestd, aikaansaannoksista ja onnistumisesta.
Tyontekijoista 41,2 % koki olevansa osittain samaa mielta ja 32,4 % téysin samaa mielta siitg, etta
heidan myymalan esimiehet viestivat riittdvasti juuri muutoksen etenemisesta, aikaan-saannoksista
ja onnistumisesta. Kuitenkin 20,6 % oli osittain eri mielt4 ja 2,9 % taysin eri mieltd esimiestensé
rittdvasta muutosviestinnasta tassa asiayhteydessa. 2,9 % tyontekijoista ei osannut antaa vas-
tausta.
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Viestintd muutostilanteissa esimiesten nakdkulmasta

Koen onnistuneeni muutosviestinnassa

henkildkunnalle/osastolaisille L5 228
Minulla on yleensa riittdvasti tietoa muutoksesta 16,7 16,7 | 167 |
Selvitan asian, mikali minulla ei ole riittavasti tietoa 50 167
muutoksesta : : !
Viestin myymal&henkilékunnalle/osastolaisille muutoksen
etenemisesta, aikaan saannoksista ja onnistumisesta 50 16,7

riittavasti
0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

O Téysin samaa mieltd @ Osittain samaa mieltd D En osaa sanoa OOsittain eri mieltd & Taysin eri mieltd |

KUVIO 16. Viestintd muutostilanteissa esimiehen nakdkulmasta
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6.2.3 Tunne ja empatia osana muutosjohtamista kohdeyrityksessa

Kyselyssé kartoitettiin my0s tunteiden ja empatian nakyvyyttd osana muutosjohtamista kahden ky-
symyksen sekd yhden useampia vaittamia siséltavan kysymyksen kautta. Ensimmaiseksi selvitet-
tiin muutoksen aikana tiedostetusti tunnettuja tunteita (taulukko 3).

Esimiesten keskuudessa eniten tunnistettavia tunteita muutosprosessissa olivat viiden esimiehen
mielesta (83,3 %) turhautuminen, pelko, luotettavuus ja innostus. Seuraavaksi eniten (66,6 %) esi-
miehet tunnistivat kokeneensa tyytyvéisyytta ja iloa seka puolet heist& (50 %) on kokenut katke-
ruutta, vihaa, surua ja masentuneisuutta. Yksi esimies kertoi myos kokeneensa empatiaa tyonteki-

jan taholta, kun tyontekija oli ollut huolissaan esimiehensé jaksamisesta muutosprosessissa.

Tyontekijoiden keskuudessa tunnistetuimmat tunteet muutosprosessissa olivat innostus (73,5 %),
turhautuminen (64,7 %), luotettavuus (55,8 %) ja suru (52,9 %). Lisaksi tyontekijat kertoivat koke-
neensa tyytyvaisyytta (44,1 %), pelkoa (41,1 %) ja iloa (35,3 %). V&hemmistt heista oli tuntenut
katkeruutta (17,6 %), masentuneisuutta (8,8 %) ja vihaa (5,9 %). Kaksi tydntekijad mainitsi myos
tunteneensa jannitystd muutosprosessin aikana. Yksi tyontekija mainitsi taas tunteneensa myds

epavarmuutta.
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TAULUKKO 3. Muutoksen aikana tiedostetusti koetut tunteet

Prosenttiosuudet Kappalemé&éarat
vastauksista vastauksista
Esimiehet Tyontekijat Esimiehet Tyontekijat

Turhautuminen 83 % 65% 5 22
Katkeruus 50 % 18 % 3 6
Viha 50 % 6 % 3 2
Pelko 83 % 41% 5 14
Suru 50 % 53% 3 18
Masentuneisuus 50 % 9% 3 3
Tyytyvéisyys 67 % 44 % 4 15
Luotettavuus 83 % 56 % 5 19
llo 67 % 35 % 4 12
Innostus 83 % 74 % 5 25
Muu 17% 9% 1 3

Seuraavaksi kyselyssa kysyttiin seké esimiehilta ettd tyontekijoiltd "miten tunnet talla hetkelld ja
miksi”. Kysymys otettiin mukaan, koska kyselyn tayttamisen hetkelld koko maailmassa elettiin muu-

toksen aikaa Covid-19 viruksen aiheuttaman pandemian vuoksi.

Esimiehet kertoivat omista tuntemuksistaan seuraavaa:

- Talla hetkell& olen luottavainen, vaikka tilanne maailmassa onkin epévarma ja vaihtuva.
Luottavainen fillis ei ole itsestddnselvyys. Taté ennen loin kauhuskenaarioita p&d&ssani,
mutta onneksi se oli vain valiaikaista.

- Tunnen iloa tydsténi, motivaatiota, kiitollisuutta ja ylpeytta. Olen pitkasta aikaa myds tun-
tenut epamukavuus alueella tydskentelyd ja epatietoisuutta ja riittdmattomyyden tunteita
uusien asioiden &éarella. Pelko mika tulee, ettei halua tehdé asioita vaarin sai taas muista-
maan milté jostakin voi tuntua, kun on vasta aloittanut ty6t ja haluaa onnistua.

- Ettd kaikesta selvitd&n yhdessd, koska tilanne on tall& hetkell& erikoinen/haastava.

- Epévarmuutta korona tilanteen vuoksi, mutta luotan yritykseen, jotta tilanne pééstaén kay-
tyé lapi mahdollisimman ‘'kivuttomasti' tyontekijoita ajatellen, mutta samalla mahdollisim-

man kustannustehokkaasti.
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Ajankohtaisin asia lomautukset. Ihmisten ep&oikeudenmukaisen kohtelun kokemuksen
vuoksi luottamuspula joihinkin asiaa ylempana eteenpdin vieviin toimihenkildinhin tai yrityk-
sen linjauksiin.

Tyhjyytta.

Tyontekijoiden vastauksissa kysymykseen "miten tunnet talla hetkell& ja miksi” nékyy selkeésti ko-

ronan vaikutukset ty6elamassa ja niiden mukanaan tuoma huoli tyontekijdille:

Koronan takia tapahtuneet muutokset, jotka nékyvat omassa elamassa vahentyneina tyo-
vuoroina ja tuloina pelottavat hieman ja stressaavat. Pyrin silti luottamaan siihen, etta asiat
jarjestyvét. Kaipaan kovasti tyotani myymalassa, josta nautin. Yleisesti muut muutokset
kuluvan 2 vuoden aikana ovat olleet p4&osin jannittavid tai iloisia juttuja.

Epdvarmuus, tietamattomyys ja pelko omasta tyosté ja sité kautta taloudellisesta tilan-
teesta.

Stressaantuneelta sillé toité ei ole tarpeeksi.

Pelkaan tyopaikkani jatkuvuuden puolesta.

Talla hetkell&d Covid-19 tilanteen takia olen tuntenut pelon ja surun tunteita, koska jatkoni
yrityksessa ei ole varmaa. Yleisesti ennen taté tilannetta muutokset ovat vain innostaneet,
saaneet aikaan luotettavuuden tunnetta ja valill4 turhauttaneet, jos en olen taysin siséista-
nyt asiaa.

Pelko tydn menetyksestd, mutta ei se esimieheni vika ole. Luotan ettd kaikki jarjestyy ja
minua kohdellaan oikeudenmukaisesti.

Pelko ja luotettavuus. Tulevaisuus pelottaa taloudellisen tilanteen vuoksi, mutta usko yri-
tykseen ja omaan vakituiseen tyésuhteeseen on luja. Voin mydés télla hetkelld luottaa sii-
hen, ettd jossain pain Suomea tai maailmaa minulle 16ytyy kylla toité yrityksestamme.
Huoli, epavarmuus, pelko, turhautuminen, mutta onnellinen siitg, etta on tyopaikka.
Epavarmuutta.

Epédvarmuus koronatilanteen takia.

Epédvarmuus ja turhautuminen. Koronan takia ei tullut lomautuksia mutta on Oh tydviikkoja.
Hieman epévarmuutta tulevasta juurikin koronan takia.

Epavarmuus ja pelko nykyisen tilanteen takia. Vaikuttaa paljon arkeen, kun oman eldmén
lisaksi pité& jarjestaa lapsen hoito eika ole tietoa kauanko esimerkiksi muuttuneet tydajat
(poikkeus aukiolot) kestad. Kesaloman pitdminen jo nyt harmittaa lapsen puolesta, kun
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hanell ei tule olemaan kesalla mahdollisuutta lomaan, vaikka ymmérrén tilanteen ja sen
miksi lomat nyt pidetaan.

Pelkoa ja turhautumista koronatilanteen aiheuttaman epavarmuuden takia.
Poikkeustilanteesta johtuen turhautumista, koska ei tied& miten tasta eteenpéin, esimer-
kiksi tydtuntien kanssa.

Hieman epévarmuutta koska tulevasta ei ole varmaa tietoa.

Epédvarma, turhautunut olo vallitsevan lomautus tilanteen takia.

Riippuen muutoksesta, yrityksessé oloni aikana on tullut sek& positiivisia etté negatiivisia
muutoksia, joten tullut koettua koko tunteiden kirjo. T&ll& hetkell& tunnen ahdistusta lomau-
tusten takia.

Tyontekijoiden vastauksissa oli kuitenkin my6s positiivisia tuntemuksia:

Odottava ja jannittava, tdmén hetkisen tilanteen vuoksi ei tiedd yhtd&n mitd tuleman pitaa.
Odottava fiillis. Tastakin selvitaan.

Kaikki on hyvin.

Ok.

Talla hetkelld tunnen oloni rauhalliseksi ja virkistyneeksi, toisaalta poikkeus olojen ja teke-
méttomien tehtdvien vuoksi myods stressaantuneeksi.

Télla hetkella hieman odottava olo mita korona tuo tullessaan.

Odottava tunnelma koronan vuoksi.

Minulla alkaa kesaloma, padsen tekemaan kivoja asioita.

Rauhallinen, kylla me selvitddn yhdessa.

Neutraali.

Ymmartavyys on ykkosend. Tiedan ja ymmarran, miksi ndin tapahtuu.

Taméa muutos, mika on tullut vallitsevan tilanteen takia, on aivan vaistaméaton ja todella
moni ihminen on samassa tilanteessa. Se lohduttaa itseéni ja olen todella toiveikas tule-

vaisuudesta. Meilld on onnistuttu todella hyvin organisoimaan tyontekijoiden tarve.

Kahdessa vastauksessa ei taas nékynyt koronan vaikutusta, vaan tyontekijét tunsivat seuraavasti:

En paése tarpeeksi itse vaikuttamaan myymalan tasolla, joten turhaudun.
Lahiesimieheni yleni ja siirtyi toiseen myymalaan. Han oli minulle parhain kannustin urata-

voitteitani ajatellen, joten tunnen alakuloisuutta hdnen siirtyesséan toiseen myymalaan.
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Lopuksi kyselyissa kartoitettiin tunnetta ja empatiaa tyoeldmassé seké esimiesten etté tyontekijoi-
den né&kokulmasta (kuviot 19-20.). Esimiehista puolet koki olevansa taysin samaa mielté siit4 ja
toinen puolisko osittain samaa mielta siit4, ettd osaa kasitelld muutoksen aiheuttamia itsessaan
hyvin. Tyontekijoista puolestaan 51,2 % oli osittain samaa mieltd ja 41,2 % t&ysin samaa mielt4
Siit4, etté he kokevat osaavansa késitelld muutoksen aiheuttamia tunteita itsessaan. Tyontekijoista
2,9 % ei osannut antaa vastausta tdhén véittamaan ja 2,9 % oli myds osittain eri mielta asiasta.

Esimiehista reilusti yli puolet, 66,7 % oli taysin sita mielté, ett4 he tarjoavat tarvittaessa apua hen-
kilokunnalle ja osastolaisille tunteiden kasittelyyn. Loput 33,3 % esimiehisté oli osittain samaa
mieltd aiheesta. Tyontekijoista 50 % koki taysin ja 23,5 % osittain saaneensa apua tunteiden kasit-
telemiseen esimieheltddn. Sen sijaan 11,8 % tyontekijoista oli osittain eri mieltd tasta aiheesta ja
14,7 % ei osannut antaa vastausta.

Puolet esimiehista n&ki taysin ja toiset 50 % osittain mahdollistavansa tyontekijoilleen aikaa riitta-
vasti heidan omien tunteidensa kasittelyyn muutosprosessissa. Tyontekijoista 38,2 % koki osittain
ja 35,3 % taysin, etté heille annetaan riittdvasti aikaa kasitella tunteita muutoksessa. Reilu kuudes-
osa eli 17,6 % oli kuitenkin asiasta osittain eri mieltd ja 8,8 % ei osannut antaa vastausta.

Enemmistd esimiehista, 66,7 % pyrki taysin ja 33,3 % osittain omalla toiminnallaan myymalassa
lisddmadn myonteisia tunteita. Tyontekijoisté yli puolet, 52,9 % koki taysin ja 38,2 % osittain, etta
heidan myymaldassa pyritddn lisddmaan myonteisia tunteita. Samaan aikaan 2,9 % tyontekijoista ei

joko osannut antaa vastausta, oli osittain tai taysin eri mielt4 asiasta.

Esimiehista puolet, 50 % oli osittain ja 33,3 % tdysin sita mieltd, etta heidan myymalassa puhutaan
tyGelaméan tunteista aidosti ja rehellisesti. Esimiehista 16,7 % ei osannut kommentoida tahan vas-
taukseen. Tyontekijoiltd nékemys samaan kysymykseen oli, ettd 35,3 % heisté koki seka taysin
ettd my0ds osittain omassa myymaléssééan puhuttavan tydelamén tunteista aidosti ja rehellisesti.
20,6 % tyontekijoista oli kuitenkin osittain eri mielta ja 2,9 % téysin eri mielta asiasta. Liséksi 2,9 %

heistd ei 0sannut antaa vastausta kysymykseen.

Puolet esimiehist& koki oman myymél&nsa olevan empaattinen ja myotatuntoinen. 33,3 % esimie-
hista oli osittain samaa mielta asiasta ja toiset 33,3 % osittain eri mielta asiasta. Tyontekijoista yli
puolet, 52,9 %, oli taysin ja 41,2 % osittain sitd mielta, ettd heiddn myymaélansa henkilokunta on
empaattinen ja myotatuntoinen. Ainoastaan 2,9 % oli asiasta osittain eri mielta ja 2,9 % ei osannut
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antaa vastausta. Esimiehista 66,7 % naki itsensa esimiehena taysin ja 33,3 % osittain olevan em-
paattinen ja myétatuntoinen. Myds tyontekijoistd 70,6 % koki taysin ja 26,5 % osittain l&hiesimie-
hensé& olevan empaattinen ja myo6tatuntoinen. Ainoastaan 2,9 % tyontekijoista oli osittain eri mielta
asiasta.

Hyvén paineensietokyvyn koki omaavan 66,7 % esimiehistd. Osittain samaa mieltd omasta pai-
neensietokyvystaan oli 16,7 % esimiehisté, kun taas toiset 16,7 % oli osittain eri mieltd omasta
paineensietokyvystaan. Tyontekijoista puolet, 50 % oli taysin sitd mieltd, etté heidan esimiehilla&n
on hyva paineensietokyky. Myos 38,3 % heista oli osittain samaa mielt4 esimiehiensé paineen-
sietokyvysta. Tydntekijoista 5,9 % oli osittain ja 2,9 % taysin eri mieltd esimiehensa paineensieto-
kyvystd ja 2,9 % ei osannut kommentoida véitetta. Itsellddn hyvéan paineensietokyvyn koki omaa-
van 41,2 % tyontekijoisté ja 52,9 % oli osittain samaa mieltd omasta paineensietokyvystééan. Aino-
astaan 5,9 % tyontekijoista oli osittain eri mieltd omasta paineensietokyvystéén. Esimiehista puo-
lestaan 16,7 % oli taysin ja 83,3 % osittain sitd mieltd, ettd heidan henkilokunnallaan on hyva pai-
neensietokyky.

Arvostusta henkilokunnalleen koki osoittavansa 66,7 % esimiehista. Myos 33,3 % heista oli osittain
samaa mielta arvostuksensa osoittamisesta henkilokunnalleen. Tyontekijoista 55,9 % koki taysin,
ettd heitd arvostetaan tydyhteisdssaan ja 32,4 % oli osittain samaa mielté heidén arvostuksesta.
Ainoastaan 2,9 % oli osittain eri mielta siita, etta tyontekijoita arvostettaisiin esimiesten toimesta
tyOyhteisdssa ja 8,8 % ei osannut ottaa kantaa vaitteeseen. Esimiehista sen sijaan puolet, 50 %,
koki taysin, ettd heit& arvostetaan tydyhteisossa. Myods 33,3 % heista oli osittain samaa mielta saa-

mastaan arvostuksesta. 16,7 % ei kuitenkaan osannut kommentoida asiaa vastaushetkena.
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6.2.4  Muuutosjohtajuus

Kyselyn viimeinen osio kasitteli muutosjohtajuutta ja sité selvitettiin yhden useampia vaittamia si-
saltdvan kysymyksen avulla (kuviot 21-22) sekd muutaman avoimen kysymyksen avulla. Esimie-
hiltd kysyttdessa arviota heiddn omasta muutosjohtamisestaan, vastaukset jakautuvat tasaisesti.
Heisté 33,3 % on osittain tyytyvéinen omaan muutosjohtamiseen ja 33,3 % taas osittain tyytymé&ton
omaan muutosjohtamiseen. 33,3 % esimiehista ei osannut arvioida omaa tyytyvaisyyttddn muutos-
johtamiseensa. Kukaan esimies ei ollut taysin tyytyvainen omaan muutososaamiseensa. Tyénteki-
j0ista sen sijaan 47,1 % on taysin tyytyvadinen esimiestensa muutosjohtamiseen ja 38,2 % on myos
osittain tyytyvéinen siihen. Ainoastaan 8,8 % on osittain ja 2,9 % taysin tyytymaton esimiestensa
muutosjohtamiseen. Tyontekijoista 2,9 % ei osannut arvioida tyytyvaisyyttdan esimiestensa muu-
tosjohtamiseen.

Kukaan esimiehista ei kokenut, etta heilld olisi taysin riittdvasti aikaa muutosten johtamiseen. Kui-
tenkin puolet heistd, 50 %, koki olevansa osittain samaa mielta siité, etta heilla on riittavasti aikaa
muutosten johtamiseen. Esimiehista 16,7 % koki osittain ja toiset 16,7 % taysin, ettei heilla ole
riittdvésti aikaa muutosten johtamiseen. Tyontekijoista puolestaan 44,1 % oli osittain ja 14,7 %
taysin sitd mieltd, etta heidan I&hiesimiehellaén on riittdvasti aikaa muutosten johtamiseen. 23,5 %
tyontekijoista taas oli osittain eri mielté aiheesta ja 17,6 % ei osannut kommentoida aihetta.

Muutosten myoté esimiehisté reilusti yli puolet, 66,7 %, oli taysin sitd mieltd, ettd myds heid&an omat
tavoitteensa muuttuvat ja ettd he myds muuttavat muutosten myota tyontekijoidensa tavoitteita.
33,3 % esimiehista oli osittain samaa mieltd omien seka tyontekijoiden tavoitteiden muuttamisesta
muutosten my6ta. Tyontekijoista puolestaan muutosten myoté omia tavoitteita koki muutetun 26,5
% ja 44,1 % oli osittain samaa mieltd omien tavoitteiden muuttamisesta. Kuitenkin noin neljasosa,
26,5 %, ei osannut kommentoida tavoitteidensa muuttamista muutosten seurauksena ja 2,9 % oli

aiheesta osittain eri mielta.

Kysyttdessa valmentamisesta, kaikki esimiehet olivat osittain sitd mieltd, ettd he valmentavat tyds-
saan ihmisid kehittdmaan omaa osaamistaan muutosten vaatimalla tavalla. Kukaan heista ei kui-
tenkaan ollut asiasta taysin samaa mielta. Tyontekijoista suurin 0sa, 64,7 %, oli osittain ja 11,8 %
taysin sitd mieltd, ettd heiddn myymélan esimiehet valmentavat tyossaan ihmisia kehittdmaan
omaa osaamistaan muutosten vaatimalla tavalla. 14,7 % tyontekijéista oli osittain ja 2,9 % taysin
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eri mieltd valmentamisesta muutosten vaatimalla tavalla. Lis&ksi 5,9 % tyOntekijéisté ei osannut

ottaa kantaa aiheeseen.

Esimiehista yli puolet, 66,7 %, koki osittain olevansa samaa mieltd siing, etta kayttaa tarpeeksi
aikaa ihmisten valmentamiseen. Kukaan esimies ei ollut asiasta taysin samaa mielté. 16,7 % esi-
miehisté oli osittain eri mieltd ja toiset 16,7 % taysin eri mieltd k&yttdmastaan ajasta valmentami-
seen. Tyontekijoista 41,2 % koki olevansa osittain samaa mielta siit4, ettd heidan myymalan esi-
miehet kayttavat inmisten valmentamiseen tarpeeksi aikaa ja 2,9 % heisté oli tdysin samaa mielta.
Kuitenkin 38,2 % oli osittain sitd mielté, ettei aikaa kéytettéisi riittdvasti ja 2,9 % heista oli aiheesta
taysin sitd mielta. 5,9 % ei osannut kommentoida taté aihetta.

Muutosten puolesta taysin aktiivisesti koki toimivan 33,3 % esimiehisté ja loput 66,7 % oli osittain
Sitd mielta, ettd toimivat aktiivisesti muutoksen puolesta. 20,6 % tyontekijan mielesté heidan myy-
méalansé esimiehet toimivat taysin aktiivisesti muutoksen puolesta ja puolet, 50 %, on myds asiasta
osittain samaa mielt4. Véitetta ei osannut kuitenkaan kommentoida tyontekijoista 23,5 % ja 5,9 %

oli siita osittain eri mielta.

Esimiehista 16,7 % oli taysin sitd mieltd, ettd he osaavat esimiehend valmentaa ja tukea tyonteki-
j0itd&n muutostilanteissa. Puolet eli 50 % heisté oli my0ds osittain samaa mieltd omasta osaamises-
taan t4ssé aiheessa. 16,7 % esimiehista taas oli osittain eri mieltd omasta osaamisestaan valmen-
taa ja tukea tyontekijoitd muutostilanteissa ja toiset 16,7 % ei osannut arvioida omaa osaamistaan
tassé yhteydessa. Tyontekijoista 23,5 % koki taysin ja 47,1 % osittain, ettd heiddn myymalansé
esimiehet osaavat valmentaa ja tukea tyontekijoitddn muutoksen aarelld. 14,7 % tyontekijoista oli
kuitenkin osittain ja 2,9 % tdysin eri mielt4 asiasta. Tyontekijoista 11,8 % ei osannut kommentoida

asiaa.
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osaamistaan muutosten vaatimalla tavalla

i

Kaytan tarpeeksi aikaa ihmisten valmentamiseen

Toimin aktiivisesti muutoksen puolesta 333

Osaan esimiehend valmentaa ja tukea tydntekijaita
muutostilanteissa

16,7 6

Muutosten my6té myds omat tavoitteeni muuttuvat 66,7

Muutosten my6ta muutan myos tyontekijoideni tavoitteita 66,7
0% 10% 20 % 30 % 40% 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %

O Téysin samaa mieltd @ Osittain samaa mieltd D En osaa sanoa D Osittain eri mieltd & Taysin eri mieltd

KUVIO 21. Muutosjohtajuus myymaléssa esimiesten nakokulmasta

Muutosjohtajuus myymal&ssé tyontekijéiden nakokulmasta

Olen tyytyvainen esimiestemme muutosjohtamiseen 47,1 9[881]29
L&hiesimiehellani on riittdvasti aikaa muutosten
johtamiseen =X L &2
Muutosten my6t& myds minun omia tavoitteita on muutettu 26,5 26,5 | |29

Myymaldmme esimiehet valmentavattyontekijéita =

kehittdm&&n osaamistaan muutosten vaatimalla tavalla LLE '
Myymé&ldmme esimiehet kayttavat ihmisten 5 18 82
valmentamiseen tarpeeksi aikaa
Myymélamme esimiehet toimivat aktiivisesti muutoksen 206 235
puolesta
Myymé&lamme esimiehet osaavat valmentaa ja tukea 235 118 [ 147 [ 2.9

tyontekijoitddn muutoksen aérelld

0% 10% 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 %100 %

OTaysin samaa mielta @ Osittain samaa mieltd CEn osaa sanoa [ Osittain eri mieltd & Taysin eri mielta

KUVIO 22. Muutosjohtajuus myymaélassa tyontekijoiden nékokulmasta
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Esimiehilta kysyttiin viimeisind avoimina kysymyksina "millaista tukea toivoisit saavasi muutosjoh-

tamiseen” ja "millaista tukea toivoisit saavasi valmentavaan johtamiseen”. Muutosjohtamiseen toi-

vottiin seuraavanlaista tukea:

Tukea oman ajan ottamiseen muutoksille ja pakottamista pyséhtymaan arjessa. Aina on
joku niin sanottu tarkedmpi asia, mika pitédé tehda. Tydymparistd on hektinen ja ajanotto
muutoksen suunnitteluun j&& usein, kun on joku muu... Nuorten odotuksia johtamisesta.
Mika heista on hyvaa johtajuutta. Oman myymaélan koulutuksia yhdessa, jotka toisivat koko
tiimille yhteenkuuluvuutta ja tunnetta, etté heité kuunnellaan ja arvostetaan.

Tukea omalta [ahiesimiehelta.

Enemman koulutusta

Toivon mahdollisimman avointa kommunikointia myymalapaallikon ja aluetoimiston
kanssa, jotta minulla on tarvittavat tiedot ja infot muutoksesta johtaa ihmisia kyseisessa
muutoksessa.

Tietoa enemman ja perusteluja avuksi muutosviestintdan, aikaa ja mahdollisuuksia sek&
tydvélineitd etenkin kasvotusten kommunikoimiseen.

Konkreettisia toimia, esimerkiksi kurssia tai koulutusta asiaan.

Valmentavaan johtamiseen esimiehet toivoivat saavansa tukea yrityksen puolelta luentojen ja kou-

lutusten kautta. Myds resurssit valmentavaan johtamiseen korostuivat vastauksissa ja aikaa seké

tyokaluja toivottiin lisdd. Myds mahdollisuus omaan mentoriin mainittiin vastauksissa.

Tyontekijoille esitettiin viimeisen& pakollisena kysymyksené "miten toivoisit, ettd esimiehesi val-

mentaisi ja sparraisi sinua muutoksessa”. Tyontekijat toivoivat erityisesti esimiehensa kannustavan

jatukevan heita:

"Kannustus, tsemppaus ja neuvominen tarvittaessa” "Yksilollinen tuki ja kannustus” "Tie-
dottaisi tarpeeksi ajoissa ja olisi kannustava.” "Kannustavasti, antamalla aikaa ja tilaa
omalle kehitykselleni, mutta tarpeen tullen antaen tdyden tukensa.” "Toivoisin varsinkin
positiivista tsemppaamista ja palautetta. Eli etta keskityttaisiin positiiviseen oppimiseen.”
"Nakisi seuraavan tavoitteeni ja ohjaisi sitd kohti. Kannustaisi eteenpdin uralla ja tekisi toita

sen eteen, ettd paasen eteenpain.”
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Valmentavan johtamisen ja sparrauksen toivottiin toteutuvan osaksi kahdenkeskisten keskustelu-

jen kautta:

"Kahdenkeskiset keskustelut” "Henkilékohtaiset keskustelut”

Tyontekijat kokivat tarvitsevansa esimieheltddn valmentavan johtamisen yhteydessa myos enem-

man tietoa muutoksesta:

Enemman yksityiskohtaisempaa tietoa, jotta muutokset osattaisiin suhteuttaa omaan tilan-
teeseen ja talouteen.

Tiedottamalla jatkuvasti mita on tulossa.

Enemman tietoa.

Kaikkia informoitaisiin tasavertaisesti samoilla asioilla.

Mahdollisimman paljon tietoa tulevasta heti kun hekin tietavat jotain uutta. Olen myds tyy-
tyvdinen, miten asiat on hoidettu td4h&n asti.

Pitaisi ajan tasalla tulevista muutoksista niin kuin tahankin saakka. MyGs kertoisi kaiken
tiedon mitd he siihen mennessa tietdvat niin kuin nytkin ja ottaisi tarvittaessa selvaa kysy-
myksien herétessa. Positiivisen kautta kerrottaisiin, miten vaikuttaa tulevaisuuteen.
Selkeé&t ohjeistukset kerralla, mutta than voi vaikuttaa se, ettei esimiehetk&én saa kaikkea
infoa kerralla. MyGs muutoksen jalkeinen tyd on tarke&d, onnistuimmeko, mitd voimme
vield tehdd enemmén, jotta saavutamme tavoitteen.

Kertomalla esimerkiksi, miksi juuri ndin tehdaan ja mit& hyvia puolia siind.

Yleens4 silloin, kun kerrotaan, miksi jokin muutos tapahtuu ja mita siitd seuraa/mita uusia
ovia se avaa, muutoksesta tulee positiivisempi asia. Tehd&an siitd yhteinen haaste tai ta-
voite!

Aktiivisesti kommunikoimalla muutoksista ja siitd miten tyontekijat ne kokevat.
Rakentavan palautteen kautta sek& tiedon jakamisen. Pelkka positiivinen palaute ei riit4

siihen, ettd muutoksen mukana pysyy.

Esimiehen toivottiin ottavan ja antavan aikaa valmentavaan johtamiseen sparratakseen tyonteki-

jaitd muutoksessa:

" Ottaisi sitd aikaa, eikd aikatauluttaisi paivaa liian tiukaksi, etta tdma jaisi toteuttamatta tai

tehtéisiin liian kiireelld.” "llman kiireen tuntua, ymmartavaisesti ja kuunnellen, ymmartéen

107



sen, ettd myos perustehtéva tulee muutoksesta huolimatta hoitaa laadukkaasti.” "Tulisi pi-
tad hyva yhteishenki ja rutiineista kiinni. Aamustartit ja pienet yhteiset hetket voivat olla
todella tarkeitd muutoksen hetkelld.” "Toivoisin enemman aikaa ja materiaaleja uuden op-

pimiselle.”

Myds lasnéolon merkitys korostui muutamassa vastauksessa:

"Olemalla lasnd” "Olemalla lasné osastolla”

Seuraavat asiat koettiin lisdksi merkityksellisiksi esimiehen valmentaessa ja sparratessa tyonteki-

jaitd&n muutoksessa:

Selkea visio, suunta mihin ollaan menossa.

Olisi enemman koulutuksia.

En osaa sanoa. Olen saanut todella paljon mahdollisuuden puhua omasta kehittymisesténi
ja muusta tydskentelysté niin esimiehen kuin lahiesimiehen kanssa. Tydpaikallamme on
avoimet kanavat suuntautua puhumaan esimiehellemme tarvittaessa. Esimiehet on tarjon-
nutkin tukea esimerkillisesti tdna korona-aikana.

Kdsiteltdisiin asiaa yhdessa ja kysymyksiin vastattaisiin aina. Olisi sellainen ilmapiiri, ett&
uskaltaisi kysy4, jos on kysyttavaa.

Lahtokohtaisesti tutkimalla ja kyselemélla vaikuttaako muutos kuinka raskaalta minulle.
Mikéli sanoisin suoraan olevani huolissani, antaisi han erilaisia keinoja selvittad paata ja
toisi tukensa varmasti esille.

Asia kaydaan lapi kaytannon laheisesti.

Kyselyn lopussa esimiehet saivat esittaa vapaita kommentteja aiheiseen liittyen. Muutama esimies

totesi aiheesta seuraavaa: "Nyt juuri korona-aikaan on todella tarkedd puhua muutosjohtamisen

tarkeydesta, jotta esimiehilla on tarvittavat taidot johtaa tiimid mahdollisimman selke&ll, positiivi-

sella ja kannustavalla tavalla.”

“Henkilokohtaisesti ajattelen muutoksia positiivisessa sévyssa. Kuitenkin joskus
muutokset saattavat yllattaa ja tulla niin nopealla sykkeelld, ettd on hankala sisdistéé
asiaa ja samalla siitd pitéisi olla jo kertomassa henkilokunnalle. Toivoisin esimiehille
tdssé suhteessa hiukan armoa.”
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Tyontekijoiden vapaa sana -0siossa puolestaan kerrottiin muun muassa seuraavaa:

- Lisakouluttaminen olisi my6s mukavaa, on joitain osa alueita mista on epavarma osaami-
sessa.

- P&adosin on vain positiivista sanottavaa muutostoiminnasta. Kun korona aika on ohi, niin
saadaan muutos positiiviseen suuntaan ja myynnit kasvuun! Mahtavat esimiehet tuovat
toivoa ja halua yrittdd myds vaikeampina aikoina.

- L&hiesimieheni kylla kuuntelee, vaikka negatiivisetkin tuntemukseni, ja ymmartaa niiden
olevan vain purkautumista mahdollisesti stressaavan tilanteen vallitessa. Toisaalta taas
myymalapaallikkdni seurassa joudun miettimé&&n sanojani, silla han ei mielestani ajattele

aina empaattisesti. Tietenkin muutoksesta riippuen tdmé vaihtelee.
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7 TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Empiirisen tutkimuksen tavoitteena oli selvittda kohdeyrityksen henkildston muutoskykyisyytté seka
sen esimiesten osaamista johtaa ihmisid muutostilanteissa. Kokonaiskuvassa talousalueen henki-
l6stdn muutoskykyisyys oli hyvélla pohjalla. Uskon, ettd yrityksen kulttuuri ja arvot ovat osaltaan
vaikuttaneet vahvasti siind, miten muutoksiin suhtaudutaan. Liséksi kohdeyrityksesséa on ollut pal-
jon muutoksia kautta aikojen, joten sitékin kautta ihmisten muutoskykyisyys on vahvistunut. Esi-
miesten muutososaaminen on myos hyvélla alulla niin esimiesten itsensé kuin tyontekijoidenkin

mielesté. Erityiset vahvuudet ja kehitysalueet esitetddn myéhemmin tdssa paéluvussa.

On tarke& muistaa, ettei yritys ole koskaan valmis. Miké&li esimies néin jossain vaiheessa ajattelee,
hant& voidaan verrata urheilijaan, joka lopettaa harjoittelemisen. Tama vaikuttaa suoraan menes-
tymiseen tulevaisuudessa. Toimintaympdriston muuttuessa koko ajan, myds toiminnan on jatku-
vasti uudistuttava. Mitd enemman yritys kehittyy, sitd enemmé&n avautuu yhta aikaa myds uusia
kehittdmismahdollisuuksia. (Alahuhta 2015, 30.) Menestyminen edellyttdd myos erityisesti johta-

juuden kehittdmisté esimiehissa.

Taman kehittdmistehtavén avulla kartoitettiin liséksi, miten valmentava johtaminen, tunteet ja em-
patia seké viestinta nakyvat osana muutosjohtamista kyseessa olevassa kohdeyrityksesséa. Tulok-
sista paatellen erityisesti tunteet ja empatia seké viestinta ovat aina 0sa muutosjohtamista. Esi-
miesten koetaan valmentavan muutosjohtamisen yhteydessa ja vastausten pohjalta myés valmen-
tava johtaminen olisi hyvalla tasolla. Pohdin kuitenkin mydhempéné valmentavan johtamisen osaa-
mista kohdeyrityksessa. MyGs néisté aiheista esitetadn tarkempia vahvuuksia ja kehitysalueité t&-

mén pééluvun yhteydessa.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa hyodynnettiin seka laadullisia ettd maarallisia me-
netelmid. Tutkimus suoritettiin s&hkoisend kyselyné kohdeyrityksen kolmessa myymélassa. Tamén
opinndytetydna suoritetun kehittdmistehtavan avulla tuotettiin tietoa kohdeyritykselle esimiesten

sek& muutosjohtamisen kehittdmistyon tueksi.

Tama paaluku keskittyy tarkastelemaan empiirisen tutkimuksen kyselytuloksia suhteessa kehitta-

mistehtavéan l&ahtokohtiin. Sen ohella k&ydaan lapi myds toiminnan kannalta mahdollisia kehittamis-
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ehdotuksia. Seké& johtopaatoksien etta kehittamisehdotuksien tarkastelu pohjautuu tutkimuksen vii-
tekehykseen ja tutkimuskysymyksiin. N&in ollen tutkimustuloksien johtop&atokset jaetaan alaotsi-

koissa samoihin kategorioihin kuin kyselyssa ja tutkimustuloksissa.

Tutkimuksen muutosta, muutosviestintad, tunteita ja empatiaa sek& muutosjohtamista koskevista
vastauksista tehtiin yhteenveto, siten ettd esimiesten ja tyontekijoiden vastauksia tarkasteltiin
osassa kohtaa rinnatusten ja osassa kohtaa vastaukset yhdistettiin keskendan. N&in ollen saatiin
muodostettua kuva nykyhetkestd, jossa on huomioitu koko henkiloston nékemys. Téll& tavoin em-
piirisen tutkimuksen tuloksena syntyi luetteloita kyseisen talousalueen vahvuuksista ja kehitysalu-
eista muutosjohtamisen eri osiossa. Nd&ma vahvuudet ja kehitysalueet tiedostamalla esimiesten
muutosjohtamista kyetaan jatkossa kehittdmaan oikeaan suuntaan ja tallé tavoin tuetaan, kehite-
tadn ja kasvatetaan heité onnistumaan ihmisten johtamisessa muutoksessa. Liséksi esimiehet tu-
levat itse tietoisiksi alueen vahvuuksista ja kehitysalueista muutosjohtamisessa, jonka seurauk-
sena he kykenevat kehittdméan myymélaansé ja henkilékuntaansa oikeaan suuntaan.

Analyysia olisi varmasti voinut tehd& muullakin tapaa, mutta itse koen, etta todellisuus muutosjoh-
tamisen tilasta ja tasosta on esimiesten sek& tyontekijoiden nakemysten yhteistulos. Apuna Likertin
asteikon sisdltamien véittdmien vastausten vertailussa kaytin aritmeettista keskiarvoa. T&lla tavoin
sain selkedmmin taulukoitua vahvuudet ja kehitysalueet. Johtopééatoksissa ja kehittdmisehdotuk-

sissa on késitelty ainoastaan suurimpia vahvuuksia ja kehitysalueita.

7.1  Johtopaatokset muutoksesta

Nykymaailmassa muutos on ainut, mikd on pysyvaa. Kaupan ala el&d suuressa murroksessa, jossa
onnistunut muutos on tie yrityksen menestymiseen sek& menestymisen varmistamiseen nyt ja tu-
levaisuudessa. Uudistuminen ja kehittdminen kuuluvat muutokseen, mutta se, miten ne néhd&én
ja koetaan, riippuu pitkalti siita, kuka niita tarkastelee ja millaisessa tilanteessa. Ylimman johdon
ajatukset poikkeavat yleensa aina jossain maarin esimiesten ja tyontekijoiden ajatuksista. Olen-
naista on kuitenkin saada yrityksen koko henkilostd ymméartdmaan sen strategia ja visio seka sita
kautta pyrkia lisddmaan ymmarrystd muutosten tarpeellisuudesta, tavoitteista, toiminnan kehitté-
misesta strategian mukaisesti ja ihmisten merkityksestd muutoksen toteuttajina. Uudistuminen ja

kehittdminen edesauttavat myds ihmisten resilienssin eli muutoskyvyn vahvistumista.
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Uudistumis- ja kehittdmistarpeiden ndkyminen arjessa

Tassa tutkimuksessa kohteena olevan muodin vahittdiskaupan alan yrityksen merkittavimmaksi
muutokseksi sekad esimiesten ettd tyontekijoiden nakokulmasta viimeisen kahden vuoden ajalta
nousi asiakkaiden ostokayttaytymisen muuttuminen. Asiakaskeskeisyys on korostunut viimeisina
vuosina merkityksellisend kilpailutekijana juuri kaupan alalla, joten on erittdin positiivista ndhda ky-
selyyn vastaajien nostaneen juuri asiakkaiden ostokayttaytymisen muuttumisen merkittdvimmaksi
muutokseksi. Se antaa viitteita siité, etté yrityksessa tehd&an tité ja muutoksia asiakaskeskeisyy-
den parantamiseksi huomioimalla erityisesti asiakkaiden muuttunut ostokayttaytyminen. Kyselyyn
vastaajat vaikuttavat ymmartavan toimintansa muuttamisen ja reagoinnin merkityksen kuluttajien

ostokayttaytymisen mukaan.

Kohdeyritys kehittdd jatkuvasti sen toimintaprosessejaan vastaamaan paremmin kuluttajien ja
tydntekijoiden tarpeita seké ennen kaikkea vastaamaan yrityksen strategiaa. Tama nakyy myos
kyselyn vastauksissa siing, etta yrityksen toimintaprosessien muutokset, mukaan lukien esimer-
kiksi asiakaspalveluprosessinmuutos, kuluneen kahden vuoden aikana koettiin usean vastaajan

mielesta merkittavind muutoksina.

Kuluttajien ostok&yttdytymisen muututtua yritys uudisti muutama vuosi sitten sen omaa strategi-
aansa kilpailukyvyn yllapitamiseksi ja menestyksen turvaamiseksi tulevaisuudessa. Kyselyjen vas-
tauksissa ei kuitenkaan ndy tdma koko organisaation strateginen muutos tai uudistus, silla ainoas-
taan muutama esimies ja tyontekija ovat maininneet sen yhtend merkittavista muutoksista. Tama
ei valttdmatta kerro siitd, etteikd uusia strategisia uudistamisen my6ta lanseerattuja muutoksia ol-
taisi toteutettu tai koettu merkityksellisiksi. Sen sijaan se saattaa kertoa siit4, ett& suurin osa vas-
taajista ei tiedosta yrityksen strategiaa eik tiettyjen muutosten yhtélaisyytta yrityksen strategian
uudistukseen. Useinhan kenttaty0ssé tyoskentelevat eivat valttdmatta osaa pukea sanoiksi yrityk-

sen strategiaa, eivatkd myosk&dan ymmarrd muutosten yhteytta siihen.

Strategiaa ei voi korostaa liikaa, etenkaan esimiesviestinnéssa, koska silla tavoin varmistetaan ih-
misten ymmarrys seka strategiasta ett& sen toteutuksesta kaytanndssa. Niin omat kuin myymalan-
kin tavoitteet on luonnollisesti helpompi yhdistad tdman jalkeen yrityksen strategiaan. Muutokset ja
tavoitteet ovat usein myGs paremmin perusteltavissa strategian kautta. Strategian uudistumisen
tiedostamiseen ja tunnistamiseen kohdeyrityksessa saattaa vaikuttaa myos se, etté iso osa tyon-
tekijoista on tydskennellyt yrityksessa vasta enimmillaén kaksi vuotta eivatka he siten ole valtta-

maétta olleet paikalla strategiaa uudistettaessa ja siitd kommunikoitaessa.
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Vastauksista paatellen myymaloissé on ollut sekd sisdista- ettd ulkoista vaihtuvuutta niin tyonteki-
jissa kuin esimiestehtavissakin. Erityisesti esimiehen vaihtuminen tunnistettiin ja koettiin seka esi-
miesten ettd tydntekijoiden toimesta hyvin merkitykselliseksi. Koska henkiléstmuutoksia on ollut
ja tulee varmasti olemaan myds tulevaisuudessa, on tarkedd tiedostaa ja ottaa huomioon ryhmén
kehitysvaiheet ndissa muutostilanteissa. Niitd ymmartamélla ja ne huomioimalla mahdollistetaan
ryhman terve kasvuprosessi kohti huipputiimid. Eteen voi tulla tilanne, etta ryhmén kehityksen kan-
nalta ryhman jasenten muuttamisen ajankohtaa kannattaa pohtia.

Johtamisen saralla suurempia muutoksia on tehty koko organisaatiossa useampia vuosia sitten,
kun muun muassa péivitettiin globaalisti yrityksen johtamisodotuksia. Yrityksessa kuitenkin jérjes-
tetaén vuosittain erilaisia johtamisen koulutuksia ja viime syksyna kdynnistettiin muun muassa en-
simmaiset muutosjohtamisen koulutukset. Suurin osa esimiehista kokikin johtamisen muuttumisen
yhdeksi tarkeimmaksi muutokseksi viimeisen kahden vuoden ajalta. Hyva nain, silla kuten Alf
Rehnkin toteaa; Onnistunut johtaminen myds tulevaisuudessa edellyttaa johtajalta kykya alykk&a-
seen muutokseen ympéristonsd kanssa. On tarked& muistaa, ettei johtaminen ole ikuista tai jo an-
nettua. Ei ole myodsk&an aina helppoa havaita, milloin muutosta tarvitaan, mutta Rehnin mielesta

johtajan tulisi muuttua aina kun hénen taytyy eik& koskaan sen enempaa. (Rehn 2018, 67-91.)

Varmasti kahden vuoden aikaiset muutokset ovat aikaan saaneet myds muutoksia itse johtajuu-
dessa. Tasta huolimatta tyontekijoiden vastauksissa ei monikaan tunnistanut johtamisen muuttu-
neen eika kokenut johtamisen muuttumista tarkednd. Toivottavasti tdma ei kuitenkaan tarkoita sitd,
etteikd jontaminen olisi koko ajan kehittynyt eteenpéin myds kaytannon tasolla. Esimiehille kohdis-
tettujen johtamiskoulutusten ja heille laadittujen kehityssuunnitelmien jalkeen on térkeda tehda
seurantaa, jotta asioita ja oppeja todella kehitetaan ja niité viedaan kaytantoon.

Muuttuvassa maailmassa toimiessamme ei ole lainkaan ihme, etta esimiehet tunnistivat vimeisten
kahden vuoden ajalta heidan tyotehtaviensa lisdantyneen, tyétehtavien siséllon monipuolistuneen
ja tybaikojen sekd osaamisvaatimusten muuttuneen. On ymmarrettavaa, ettd oma tyétehtava mo-
nipuolistuu uuden my6ta ja esimiehiltd odotetaan uuden oppimista osaamisvaatimuksia paivitta-
maélla. Esimiehet kuitenkin kokevat tydtehtéviensa lisaantyneen, vaikkakaan tyGaikaa ei ole kasva-
tettu. TAsta syysté johdon tukitoimien on erityisen tarke&é kiinnittdd huomiota esimiesten tydssa

jaksamiseen, ajankayttéon ja -suunnitteluun, olemassa oleviin resursseihin seké esimiesten tuke-
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miseen ja auttamiseen ty6ssa suoriutumisesta olemassa olevien sopimustuntien rajoissa. Digitali-
soitumisen on nahty olevan yksi tulevaisuuden megatrendeisté ja siita voisi olla jo tdssé hetkessé
paljon hyotya tyGsté suoriutumiseen annettujen tuntien puitteissa. Toisin sanoen, on hyva varmis-

taa, ettd otamme kaiken hyddyn irti olemassa olevasta teknologiasta johtamisen avuksi.

Tyontekijat kokevat tutkimuksen perusteella, ettd heidan tyénsa suorittaminen ei ole niinkdan muut-
tunut viimeisen kahden vuoden aikana. Kovin moni ei mygskaan maininnut tyén osaamisvaatimus-
ten muuttuneen. Todellisuudessa tyon suorittaminen ja sen osaamisvaatimukset ovat kuitenkin
mitd todennékdisemmin muuttuneet, mikéli tydsséa on tapahtunut muutoksia. Muutosten yhtey-
dessé on erityisen tarked kommunikoida muutoksen vaikutukset myos itse tydtehtavaan, esimie-
hen uudet odotukset tydntekijalle seké paivittda tyontekijan henkilokohtaiset tavoitteet vastaamaan
muutosta. Yhta lailla tydntekijoiden odotetaan kehittyvén ja kehittdvan itseddn siin& missa esimies-
tenkin. Asiasta on hyvé keskustella niin ryhméssé kuin henkilokohtaisesti kohdistetun muutosvies-
tinnén ohessa, mutta viimeistaan myos tyontekijéiden kehityskeskusteluissa ja kehityssuunnitel-
mien laatimisen yhteydessa.

Tyontekijoiden ja esimiesten kokemukset muutoksista

Kohdeyrityksessé on kautta aikojen ollut paljon muutoksia ja niiden avulla se on saavuttanut me-
nestysta. Muutokset ovat mahdollistaneet yrityksen kasvun sellaiseksi kuin se on tdné paivana. Jo
perusperehdytyksen yhteydessa uusille tyéntekijdille kerrotaan muutoksesta ja tehdaan konkreet-
tisia k&ytdnnon tason muutosharjoituksia. Viimeisten vuosien aikana tosin myymaéloissé on koettu
sellaisia muutoksia ja l&pikdyty muutosprosesseja, joista myymalgilla ei ole ollut aikaisempaa ko-

kemusta.

Yleensd muutokset, joita halutaan toteuttaa, ndhdaan jopa vélttdmattomind. Kuitenkin siind vai-
heessa, kun muutos vaikuttaa ihmisten arjen toimintaan, se saa usein aikaan muutosvastarintaa.
Merkitykselliseksi muutosprosessissa nousee, saadaanko ihmiset sitoutettua uuteen toimintata-
paan vai ei. Pysyvien muutosten aikaansaamisen kannalta tarkein vaine on muutoksen kaynnisté-
minen. Jotta aloitus onnistuisi mahdollisimman hyvin, on tydyhteisdssé hyva kyeta tunnistamaan

muun muassa ihmisten suhtautuminen muutokseen. (Laamanen ym. 2016, 318.)

Kyselyissé seké esimiehet ettd tyontekijat paésivat arvioimaan niin myymalan kuin itsensa muu-
toskykyisyytta sek& muutokseen liittyvid asioita. Kokosin taulukkoon 4 seké talousalueen myyma-
l6iden vahvuuksia etté kehitysalueita.
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TAULUKKO 4. Talousalueen vahvuudet ja kehitysalueet muutoksessa

Vahvuudet:
- Esimiesten ja tyontekijoiden ymmarrys muutosten kuulumisesta yrityksen arkeen
- Esimiesten ja tydntekijoiden ymmarrys yrityksen sek& itsensa kehittdmisesta yrityksen
menestymiseksi
- lhmisten luontainen kyky suhtautua positiivisesti muutoksiin
- Kyky suoriutua perustehtavistd muutoksen aikana
- Uudistumishaluiset ihmiset
- Uudistumiseen kannustava iimapiiri
- Avoin ja luottamuksellinen iimapiiri
- Realistiset muutokset
- Selkeat muutostavoitteet
- |Ihmisten erilaisuuden hyddyntdminen apuna yhteistydssa
Kehitysalueet:
- Nopeampi uudistumis- ja kehittdmistarpeiden tunnistaminen
- Muutosten suunnittelu
- Muutosten perusteleminen
- lhmisten vaikutusmahdollisuuksien lis&&minen

- Epdvarmuuden valtteleminen tydymparistossa

Muutosten tiedetddn kasvattavan yrityksen ja henkiloston muutoskykyisyytta. Yksi tunnusmerkki
muutoskykyiselle organisaatiolle on kyky nahda muutos jatkuvana ja toimintakykya yll&pitavana
tekijané. Myds ymmarrys yrityksen tehtavista ja tavoitteista seka selked nékemys tulevaisuudesta
ja opiksi ottaminen aiemmista kokemuksista kertovat muutoskykyisyydesté (llmarinen 2020, viitattu
2.3.2020.) Kyselytutkimuksien vastausten pohjalta kyseessa olevan talousalueen myymaldiden
vahvuudeksi voidaan madritella erityisesti esimiesten ja tyontekijoiden ymmarrys muutosten kuu-
lumisesta yrityksen arkeen sekd ymmarrys yrityksen ja itsensa kehittdmisesta yrityksen menesty-

miseksi.

Tutkimuksen vastauksista ilmeni myés kohderyhman positiivinen suhtautuminen muutoksiin. Nai-

den vahvuuksien turvin on luottavaista l&hted toteuttamaan muutosta ja muutosprosessia, sillé ne
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luovat hyvén mahdollisuuden onnistuneeseen aloitusvaiheeseen. Enemmistdn suhtautuessa posi-
tiivisesti muutokseen, rohkaistuvat ja innostuvat muutoksesta usein myés ne henkilot, joille positii-
vinen suhtautuminen ei ole niin luontaista. Positiivista suhtautumista muutokseen on syyta pitaé
arvossaan, silla se vaikuttaa positiivisesti myés tydilmapiiriin ja vahvistaa ihmisten muutoshaluk-
kuutta. Negatiivisella asenteella sen sijaan on paha tapa tarttua helposti ihmisesta toiseen ja pa-
himmillaan koko muutosprosessi pyséhtyy. (Laamanen ym. 2016, 325.)

Vaikka muutoksiin suhtauduttiin pa&osin positiivisesti, on syyta4 huomioida, ettd iso osa seka esi-
miehista etta tyontekijoisté tunnisti muutosten aiheuttaneen heille itselleen aluksi pelon, vihan ja
turhautumisen tunteen. Tama on kuitenkin taysin luonnollinen tapa ihmiselle reagoida ja kuuluu
osana muutosprosessiin. Kyselyjen pohjalta tosin selvisi, ettd kohderyhman tyontekijdiden nuo-
rempi eli z-sukupolvi koki harvemmin naita voimakkaita negatiivisia tunteita muutoksien yhteydessa
kuin vanhempi y-sukupolvi. Tarkeinta on, etta erityisesti esimiehet ymmaértavat tunteiden merkityk-
sen muutosprosessissa ja kykenevét tukemaan tyontekijoitdnsa siind.

Kyselytutkimuksien mukaan kohderyhmaén yksi vahvuuksista on myds kyky suoriutua varsinaisista
perustehtdvistd muutosten keskelld. Taté on hyvé esimiesten kuitenkin tulevaisuudessa pyséahtya
tarkkailemaan ja arvioimaan (Rasila & Pitkonen 2010, 49). Mikali esimies huomaa, ettd muutospro-
sessi vie tyontekijan huomion ja energian muualle varsinaisesta perustehtévasta, hanen tehtéva-
naan on ohjata ihminen takaisin oman perustehtévansa pariin. Realistiset muutokset, selke&t muu-
tostavoitteet ja ihmisten erilaisuuden hyddyntdminen apuna yhteistydssé ovat myos tdman hetkisia
kohderyhmén vahvuuksia.

Lis&ksi vahvuuksina kyselytutkimuksien kohteena oleville myymaéléille ovat uudistumishaluiset ih-
miset ja uudistumiseen kannustava ilmapiiri. Kun organisaatiossa ja myymél&ssa on uudistumis-
haluisia ihmisia ja sielld vallitsee uudistumiseen kannustava ilmapiiri, ihmiset ovat usein haluk-
kaampia kokeilemaan ja oppimaan uusia asioita seka ottamaan pienia riskeja myds henkilokohtai-
sesti. Tallaisessa ilmapiirissé pysyvat kehityshakuiset tyontekijat ja siitd seuraa, etté innovaatioiden
todennékaisyys kasvaa. Myds tyéhyvinvointi ja tydssé jaksaminen paranee. (Laamanen ym. 2016,
317)

Mikéli organisaatiossa tai myymalassé ei ole tarpeeksi uudistumishaluisia ihmisia tai siella ei kan-
nusteta tyontekijoitd uudistumiseen, jamahdetaan usein paikalleen ja myymalan pitkan tahtdimen
menestymisennuste heikkenee. Téllaisessa ymparistdssa kehitys usein hidastuu tai jopa pysahtyy.
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Arvostus kohdistuu entiseen, vaikkei se enda toimisikaan. Tyontekijat kokevat tydympariston ras-
kaana ja tyduupuminen, sairauspoissaolot seka tapaturmariskit saattavat kasvaa. (Laamanen ym.
2016, 317.) Tasta syysté on erittdin tarked pyrki& tunnistamaan ne henkilot, jotka eivat ole taysin

uudistumishaluisia, jotta heité kyetd&n tukemaan ja auttamaan oman resilienssin kasvattamisessa.

Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri oli myos yksi vahvuus. Tallaisessa ilmapiirissa tyéntekijat to-
dennédkoisemmin kantavat itsendisesti vastuuta omasta tyostédan ja sen kehittdmisesta. He myos
rohkaistuvat luultavammin kokeilemaan uutta ja ottamaan k&yttdon uusia toimintatapoja. Avoin ja
luottamuksellinen ilmapiiri edistéé lisaksi negatiivisista tunteista ja havainnoista &aneen puhumista,
jolloin niin sanotut hiljaisetkin signaalit kuullaan ennen kuin tilanne etenee &arimmaisyyksiin. Toi-
mivan keskustelun ansiosta asiat kehittyvat nopeammin ja laadukkaammin. Avoimen ja luottamuk-
sellisen ilmapiirin omaavassa yrityksessa osataan hyodyntéé ihmisten asiantuntemusta ja osaa-
mista, jolloin tyontekijat kokevat tulevansa arvostetuiksi. Ylip4d&tadn avoimen ja luottamuksellisen
ilmapiirin omaavassa ympaéristossa vahvistetaan tunnetta ja kokemusta siitd, ett& jokainen tyonte-
kijd kykenee ja saa vaikuttaa omaan tyéhonsa. N&in tuetaan myos ty6hyvinvointia. (Laamanen ym.
2016, 316.)

Suurimpina kehitysalueina tutkimuksien vastausten pohjalta voidaan katsoa olevan nopeampi uu-
distumis- ja kehittdmistarpeiden tunnistaminen sekd muutosten suunnittelu. Esimiesten on hyva
tiedostaa, ettd jos myymalassa ei tunnista riittdvalla tasolla uudistumis- ja kehittdmistarpeita
ajoissa, se saattaa johtaa toiminnan linjattomuuteen ja reaktiiviseen toimintamalliin sek& hataisiin
paatoksiin, joissa sammutetaan jo syttyneita tulipaloja. Lisaksi uudistumis- ja kehittdmistarpeiden
tunnistamattomuus voi aiheuttaa sekaannusta, epavarmuutta, huolta ja pelkoa ihmisten mielissé.
Energia kohdistuu talléin mahdollisesti vadriin asioihin ja toiminta on niin sanottua poukkoilua. Sen
sijaan tunnistamalla ajoissa myymalassa ja osastolla ilmenevét uudistumis- ja kehittdmistarpeet,
se johtaa suurella todennékaisyydella myés muutosprosessien ja -hankkeiden parempaan suun-
nitteluun. Toisin sanoen tuolloin suunnitellaan muutokseen valmistautuminen, aloitus ja toteutus.
Lisaksi myos tyontekijéiden osaamista kehitetd&n jo ennakkoon ja osataan varautua myds muihin
vaihtoehtoihin. Tunnistamalla uudistumis- ja kehittdmistarpeet ajoissa selkeytetddn samalla, mihin
resursseja pitaé varata. (Laamanen ym. 2016, 316.)

Kyselytutkimuksien vastauksen pohjalta myés muutosten perustelu ja ihmisten vaikutusmahdolli-

suuksien lisd&&minen ovat asioita, joita esimiesten kannattaa omassa toiminnassaan pyrkia kehitta-
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mé&an. Muutoksen vaikutusmahdollisuuksilla on suuri merkitys ihmisen sopeutumiseen muutok-
seen ja hyvinvointin muutoksessa. Sanotaan, ettd muutokseen on helpompi sopeutua ja voida
siin& hyvin, mikali muutokseen on itse saanut vaikuttaa. Muutosprosessissa selvidvat parhaiten ne
ihmiset, jotka ovat alusta asti saaneet vaikuttaa muutoksen kulkuun. Tasta syysta olisi suositelta-
vaa ottaa esimiehid ja tyontekijoita mukaan muutosprosessiin heti sen suunnitteluvaiheessa. On
kuitenkin olemassa muutoksia, joihin kaikkia ei milla&n voida osallistaa. Niissé tapauksissa on tér-
ke&d, ettd ihmiset kuitenkin ymmartavat muutoksen merkityksen, jotta kykenevat nousemaan niin

sanotusta kokijan asemasta nékijan asemaan. (Rasila & Pitkonen 2016, 15.)

Muutosten yhteydessa epavarmuuden sietokyky asettuu koetukselle. Epdvarmuuden vélttelemisen
tydymparistossé voidaan katsoa olevan liséksi yksi kehitysalue kyselyyn vastanneiden keskuu-
dessa. Osalle epdvarmuuden sietdminen on luontaisempaa kuin toiselle ja se nakyy myos kysely-
tutkimuksen vastauksissa seka esimiesten etta tyéntekijoiden kohdalla. On térked pohtia naita asi-
oita itsesséan ja tunnistaa, miten sietdd epévarmuutta, jotta muutosprosessissa olisi helpompaa
edetd eteenpdin ja ihminen |6ytéisi keinoja helpottamaan omaa epavarmuuden tunnettaan. Erityi-
sesti esimiesten on vaikea olla omassa tydssaan vélttelematta epdvarmuutta ja rohkeutta astua

epamukavuusalueelle vaaditaan, jotta toiminta kehittyy eteenpéin.

7.2 Johtopaatokset muutosviestinnasta

Muutosviestintd on yksi muutosjohtamisen tarked osa-alue ja sen merkitys korostuu erityisesti muu-
toksen alussa, jolloin muutoksesta viestitdan yrityksessa. Tutkimuksessa selvitettiin niin esimiesten
ensisijaisesti kayttdmaa viestintdkanavaa muutoksesta viestittdessa kuin myos viestintdkanavaa,
jota kautta tydntekijat saavat ensisijaisesti tietoa muutoksesta. Naiden liséksi sekd esimiehet etté
tydntekijat arvioivat myymalansa muutosviestintdd. Tuloksista poimittiin talousalueen vahvuudet ja

kehitysalueet muutosviestinnéssa taulukkoon 5.
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TAULUKKO 5. Talousalueen vahvuudet ja kehitysalueet muutosviestinnéssé

Vahvuudet:

- Esimiehell& on yleensa riittéva tieto muutoksesta

- Esimies ottaa selvaa asioista, mikali hanella ei ole riittdvasti tietoa muutoksesta

- Monipuolinen viestintakanavien kaytto

Kehitysalueet:

- Myymaélan onnistunut muutosviestinta

- Esimiehet viestivét riittdvasti muutoksen etenemisestd, aikaansaannoksista ja onnistu-

misesta

- Muutoksesta kuuleminen omalta esimiehelta kasvotusten

- Mahdollisuus kaksisuuntaiseen vuorovaikutukseen muutoksesta viestittaessa

Tutkimuksen kohderyhmén esimiesten kéytetyimmat viestintdkanavat sisdisessd muutosviestin-
nassa olivat keskustelu kasvotusten sekd kommunikointi erilaisten infojen ja WhatsAppin avulla.
Tyontekijat puolestaan kertoivat saavansa tietoa muutoksesta erityisesti erilaisista painetuista in-
foista. Lisaksi tyontekijat vastaanottivat tietoa muutoksesta myds WhatsAppin, intranetin, puheli-
men, sahkopostin, kasvokkain kéytyjen keskustelujen sekd myymalan palaverien kautta.

Esimiesten on syyta kiinnittdd huomiota kasvokkain viestintaén, silla vain murto-osa tyontekijoista
koki saavansa ensisijaisesti muutoksesta tietoa kasvotusten, vaikka puolet esimiehista sita kertoi
kayttdvansa ensisijaisena muutosviestinnan viestintdkanavana. Myos tyontekijoiden toiveissa ko-
rostui kasvokkain viestinnén tarve muutoksesta viestittdessa. Talla hetkell& kuitenkin kirjallinen ja

sahkaoinen viestinté vaikuttivat olevan paljon kdytetympid kuin kasvokkain viestinta.

Tyontekijat ilmaisivat lisaksi toiveensa kaksisuuntaiseen dialogin mahdollisuuteen muutoksesta
viestittdessa. Parhaiten sen mahdollistaisi reaaliajassa juuri kasvotusten tai puhelimitse tapahtuva
viestinté4. Tallainen viestinta koetaan usein myds henkilokohtaisemmaksi kuin muita kanavia pitkin

tapahtuva muutosviestinta.

Esimiehet totesivat myds itse kasvokkain tapahtuvan viestinnan mahdollistavan viestin perille me-

nemisen helpommin, tilan jadmisen vuoropuhelulle ja ihmisten tunnereaktioiden paremman huomi-
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oimisen. Kirjallisella ja s&hkoisell viestinnalla on myds omat hyvat puolensa. Parhaiten ne kuiten-
kin toimivat kasvokkaista viestintdd tdydentévind. Esimiehet kertoivatkin k&yttavansad myymaélan
infoja, jotta kaikki saavat sieltd tiedon ennemmin tai myéhemmin. WhatsAppia puolestaan kaytet-

tiin, kun ei haluttu kuormittaa henkilokuntaa vapaapdivana.

Muutosviestinndn vahvuuksiksi voidaan kyselyjen tulosten pohjalta nostaa viestintdkanavien mo-
nipuolinen kaytt. Liséksi koko talousalueella koetaan, etta esimiehillé on yleensé riittavé tieto muu-
toksesta. Mikéli esimiehelld ei jostain syysta olisikaan riittdvaa tietoa muutoksesta, hénen luotetaan
ottavan selvaa asioista. Nain mahdollistetaan osaltaan esimiesten selke& muutosviestinta. Talloin
osataan kertoa, mihin muutos todellisuudessa kohdistuu ja tarve muutokselle saadaan tehtya hel-
pommin nakyvaksi ja ymmarrettdvaksi. Lisdksi muutosviestinndssa pystytaan talloin hyddynta-
méaéan selkeité faktoja paatoksissa. Mikali taas tietoa ei olisikaan riittdvasti, koko tarve muutokselle
jaisi todennakoisesti epamadraiseksi. Taustaoletukset, jotka eivat perustukaan todelliseen tietoon,
aiheuttavat muun muassa huonoja suunnitelmia. Toiminta saattaa olla kaoottista ja reaktiivista seka

ajaa koko muutoshankkeen uskottavuuden koetukselle. (Laamanen ym. 2016, 329.)

Tutkimusten vastausten pohjalta onnistuneen muutosviestinnén saavuttamiseksi myymaloissa on
vield hieman kehityttdvad, vaikka esimiehet itse kokivat padosin onnistuneensa muutosviestin-
nassa henkilokunnalleen. Kehittymisen varaa on aikaisemmin mainittujen kasvokkain tapahtuvan
viestinnan ja kaksisuuntaisen dialogin mahdollistamisen lisdksi myGs se, ettd viestitdén riittavasti

muutoksen etenemisestd, aikaansaannoksista ja onnistumisesta.

Jotta muutoksen tyGstaminen jatkuisi tehokkaana alkuinnostuksesta lapi koko prosessin, tulee yri-
tyksen ja myymalan hyddyntaa hyvia menettelyja ja toimintamalleja, joilla muutoksen edistymista
ja tuloksia seurataan. Kun muutoksen etenemisestd, aikaansaannoksista ja onnistumisesta viesti-
tadn riittavasti sen aikaansaama avoimuus ja l&pinakyvyys herattavat luottamusta ihmisten saa-
dessa kuulla missa mennéan. Liséksi se luo uskoa itse myymaléén ja organisaatioon seka vahvis-
taa motivaatiota. Inmiset oppivat nopeammin ja sitd kautta saadaan myds kaytton uusia hyvia
ideoita. Yhdessé tekemisen tunne vahvistuu eikd haastavia kysymyksiakaan epardida esittaa. In-
novatiivisuus kasvaa ja mahdollistaa ideoiden syntymisen. Mikéli taas muutosprosessista ei kom-
munikoida tarpeeksi, asian merkitys pienenee ihmisten mielissa. Liséksi ihmisten usko onnistumi-
seen koko muutosprojektissa heikkenee. Epdaluottamus lisdéntyy ja uudistuminen laantuu. Muut
asiat koetaan muutosta tarkedmpind. (Laamanen ym. 2016, 335-336.)
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7.3 Johtopééatokset tunteista ja empatiasta osana muutosjohtamista

Tunteilla ja empatialla on suuri vaikutus muutoksen onnistumiseen. Salosen mukaan tunteet joko
aktivoivat inmiset toimimaan tai sitten eivat (Salonen 2017, 152). Tunteet ja niiden huomioiminen
nahdadn tanad paivané yhtend organisaation menestystekijand, mik& puolestaan korostaa niiden
huomioimisen tarkeyttd osana muutosjohtamista. Taulukossa 6 on kuvattuna kohderyhman tunne-

osaamisen vahvuudet ja kehitysalueet.

TAULUKKO 6. Talousalueen tunneosaamisen vahvuudet ja kehitysalueet

Vahvuudet:

- Empaattiset ja myotatuntoiset esimiehet seka tyontekijat

- Myymaélassé pyritddn lisddmaan myonteisia tunteita

- |hmisten arvostus tydyhteisdssa

- Henkiléstd osaa kasitella muutoksen aiheuttamia tunteita itsessaan

- Hyva paineensietokyky niin esimiehilla kuin tyontekijoilla

- Esimies tukee tarvittaessa tyontekijoité tunteiden kasittelemisessa

Kehitysalueet:

- Tybeldman tunteista keskusteleminen aidosti ja avoimesti myyméalassa

- RIiittdvé aika tunteiden kasittelemiseen muutoksen yhteydessa

Kyselyjen vastausten perusteella suurimmaksi vahvuudeksi nousi kohderyhméan esimiesten ja
tydntekijoiden empaattisuus sek& myotatuntoisuus. Taman vahvuuden voidaan katsoa muodosta-
van hyvén pohjan koko tunneosaamiselle talousalueella. Henkilostd, joka on empaattinen ja myo-
tatuntoinen kykenee eldytymaan toisen ihmisen asemaan seka alyllisesti ettd tunneperaiselld ta-
solla. Sit& kautta ymmarret&én erilaisia ihmisid ja kyetd&n havainnoimaan, mit4 ympérilla tapahtuu.
Lis&ksi myotatuntoinen ryhmd muodostaa ympdrilleen ilmapiirin, joka rentouttaa ja edistda uuden
oppimista. (Salonen 2017, 171-173.)
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Tutkimuksessa selvisi, ettd talousalueen myymaldissa pyritdén lisédméaéan positiivisia tunteita, mika
edesauttaa ihmisia etenem&én muutosprosessissa. Tasta huolimatta yhten& kehitysalueena myy-
méldissa sen sijaan voitiin néhda tydeldman tunteista keskusteleminen aidosti ja avoimesti. T&hén
onkin syyta kiinnittd4 tulevaisuudessa huomiota, silla tunteiden tyostaminen vaatii luonnollisesti,
ettd organisaatiossa saa puhua tunteistaan aidosti ja avoimesti. Mikali tydympéristossa kielletdén
kielteisisté tunteista puhuminen, j&& niiden tystaminen yksildiden omille harteilleen ja tdma vai-
keuttaa ryhman yhteisty6ta. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 58-60.)

Toisena kehitysalueena vastauksista nousi esiin riittdva aika tunteiden kasittelemiseen muutoksen
yhteydessa. On hyvin yksiléllista, kuinka paljon aikaa ihminen tarvitsee tunteiden ké&sittelemiseen
muutoksen yhteydessa. Esimiehen ja tyontekijan apuna toimii kuitenkin ymmarrys tunteiden ete-
nemisesta muutosprosessissa. Mita paremmin esimies tuntee omat tyontekijansa, sité helpompaa
hanen on myds havainnoida tyontekijoiden kokemaa muutosprosessia. Yleisesti ottaen tdmén
muutosprosessin aikana esimiesten tulee kyetd suhtautumaan vakavasti tydntekijoiden hataan,
kiukkuun ja kritiikkiin. Ainut tapa kehityksen eteenpain jatkumiseksi, on tunteiden tunnistaminen ja
niiden kohtaaminen. (Salonen 2017, 225.)

Kyselytutkimuksen mukaan sek& esimiehet ettd tyontekijat kokevat osaavansa késitelld omia tun-
teitaan muutosprosessissa. Tama on térkeé vahvuus, silla erityisesti esimiehen on tarkeda kaydéa
lapi muutoksen aiheuttamat tunteet itsesséan, jotta hén kykenee olemaan tukena ja apuna myos
omille tydntekijoilleen heidan tunneprosessissaan. Maailma ei padsta meité helpolla talla hetkelld,
silla Covid-19 virus jyllaa edelleen vahvana ja se nostattaa niin esimiehissé kuin tyontekijoisséakin
erilaisia tunteita pintaan. Esimiehen tiedostaessa néma tunteet, on hanen helpompi tukea ja auttaa
ihmisia selviam&éan lapi myos tasta ajasta ja tatd myds odotetaan esimiehen toiminnalta. Kyselyjen
tulokset osoittivatkin esimiehen tarjoavan tukea tarvittaessa avuksi tunteiden kasittelemiseen. Suu-
rin osa vastaajista koki kokeneensa pitkalti kaikkia muutosprosessille tyypillisia tunteita. Muita vah-

vuuksia olivat ihmisten arvostus tydyhteisossa ja koko henkildston hyvé paineensietokyky.

7.4 Johtopéatokset muutosjohtajuudesta

Muutosjohtaminen on osa nykypéivaa. Kyse ei ole pelk&stddn muutosten johtamisesta, vaan yhta
lailla my6s ihmisten johtamisesta muutoksessa. Muutosprosessin ymmartaminen on luonnollisesti

lahtokohta hyvélle muutosjohtamiselle, mutta lopullisen halutun muutoksen aikaan saavat kuitenkin
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tyontekijat ja se edellyttdé onnistunutta muutosjohtamista. (Laamanen ym. 2016, 39.) Taulukkoon
7 on koottu kyselytutkimusten pohjalta esiin nousseet talousalueen vahvuudet ja kehitysalueet

muutosjohtamisessa.

TAULUKKO 7. Talousalueen vahvuudet ja kehitysalueet muutosjohtamisessa

Vahvuudet:
- Muutosten my6ta esimiehet muuttavat myos omia tavoitteita
- Muutosten my6ta muutetaan myds tyontekijoiden tavoitteita
- Esimiesten aktiivinen toiminta muutoksen puolesta
- Esimies valmentaa ihmisia kehittdm&&n osaamistaan muutoksen vaatimalla tavalla
- Tyontekijoiden tyytyvaisyys esimiesten muutosjohtamiseen
Kehitettavaa:

- Riittdvén ajan ottaminen ihmisten valmentamiseen

- Riittdvén ajan ottaminen muutosten johtamiseen

Jotta erityisesti strategiset muutokset saadaan juurrutettua kaytantoon, on aarimmaisen tarkeéa,
ettd ensinndkin jokainen muutokseen osallistuva ymmartad muutoksen tavoitteet, mutta myos se,
ettd toimenpiteet nakyvat ja ovat osa jokaisen tyontekijan arkea. Tasta syysta myos omia henkilo-
kohtaisia osaamistavoitteita tulee ottaa uudelleen tarkasteluun. On varmistuttava siita, ettd myos
ne tukevat uutta muutosta. Kyselytutkimuksista nahdaan, ettd talousalueen muutosjohtamisen suu-
rimpana vahvuutena on juuri esimiesten sek& tyontekijoiden tavoitteiden muuttaminen muutosten

myOta. Tata kautta henkildston osaaminen kehittyy muutoksen kannalta oikeaan suuntaan.

Toisena vahvuutena on esimiesten aktiivinen toiminta muutoksen puolesta. Tdmé edesauttaa sita,
ettd esimiesten esimerkki luo uskoa ja innostaa muuta henkiléstod. Aktiivisen esimiestoiminnan
seurauksena luottamus kasvaa, kun henkilostd nékee ja kokee esimiesten olevan asian takana.
Mikali taas yrityksen esimiehet eivat toimisikaan aktiivisesti muutoksen puolesta, syntyisi helposti
tunne, ettei muutosta olla valmisteltu riittavasti eiké koko johto ole muutoksen takana. T&ma puo-
lestaan luo epduskoa koko muutoksen jarkevyyttd ja mahdollisuuksia kohtaan. Henkiloston kes-
kuuteen saattaa syntya ryhmid, joissa osa puoltaa muutosta ja osa on vastaan. Talloin myos epé-
luottamus ihmisten valill& kasvaa. (Laamanen ym. 2016, 335.)
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Kuten johtamisessa yleensa niin myds muutosjohtamisessa esimies ei ole koskaan taysin valmis,
silla ympardiva maailma ja toiset inmiset pitdvat huolen siita, ettd hénen tulee koko ajan kehittaa
omaa osaamistaan. Tassa tutkimuksessa selvisi, ettd kohderyhman tyontekijét olivat talla hetkella
tyytyvéisia esimiestenséd muutosjohtamiseen, mika varmasti luo esimiehille itselleen uutta uskoa
omaan tekemiseenséa. Esimiehista nimittdin osa ei osannut talla hetkell& arvioida omaa muutosjoh-
tamisen osaamistaan. Tarkeint olisi jatkossa kuitenkin tunnistaa oma osaaminen, jotta sita voi
my0s oikeaoppisesti kehittdd eteenpéin. Tallgin varmistetaan, etta kehittymisprosessi pysyy kayn-
nissa eivatka he jamahda paikoilleen.

Onnistunut muutosjohtaminen saa apua laadukkaasta valmentavasta johtamisesta. Kun esimiehet
valmentavat tyossaan ihmisia kehittdmadn omaa osaamistaan muutosten vaatimalla tavalla ja
kayttavat siihen riittdvasti aikaa, se parantaa ihmisten sitoutumista organisaatioon seké tyéhyvin-
vointia. Yleisesti ottaen omat henkilokohtaiset muutokset ovat helpommin toteutettavissa, koska ne
ovat konkreettisempia muutoksen vaatimia asioita. Kun esimiehet valmentavat tyontekijoitdan ke-
hittdm&&n omaa osaamistaan muutosten vaatimalla tavalla, se saa aikaan arvostuksen tunteen
seka liséé turvallisuuden tunnetta. Ristiriitatilanteet jaévat vahemmélle tydyhteisossa. (Laamanen
ym. 2016, 337.)

Vastausten pohjalta talousalueen vahvuutena ndhdaan télla hetkella esimiesten valmentavan ty6s-
saan ihmisia kehittdmaan omaa osaamistaan muutosten vaatimalla tavalla. Haastaisin kuitenkin
esimiehid pohtimaan omaa rooliaan tassa ihnmisten osaamisen kehittamisessé. Valmentavassa joh-
tajuudessa sekoittuvat niin managerin, leaderin kuin coachinkin roolit (Ristikangas & Ristikangas
2017, 38). Lisaksi esimiesten on hyva pohtia, kuinka hyvin he hallitsevat valmentavan johtamisen
tekniikan eli coachaamisen. On my6s hyva pohtia, kuinka paljon tyontekijat ymmartavat varsinai-
sesta valmentavasta johtamisesta vai sekoittuuko se johtamiseen yleensé. Tydntekijoiden avoi-
missa vastauksissa toivottiin esimieheltd lahestulkoon valmiita vastauksia muutoksen toteuttami-
seen, joten t&sta voisi tehd& sen johtopaatoksen, etté tydntekijat odottavat esimiehen toimivan lea-
derin tavoin esimerkkia néyttden. Oppimisen ja kehittymisen kautta coachaava ote toimisi varmasti

monessa tapauksessa paremmin.

Mikali valmennusta ei tapahdu arjen muutoksien lomassa, ihmiset eivét silloin sitoudu muutokseen
sen tarvittavalla syvyydell&. N&in ollen myds muutoksen toteuttaminen hidastuu. Pahimmillaan toi-

minta saattaa johtaa epavarmuuden lisdantyessé myds siihen, ettd pelatddan oman tulevaisuuden
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puolesta. Tydyhteisolle on tyypillista talldin myds kuppikuntien lisdéntyminen sek& motivaation
heikkeneminen. Valmennuksen puuttuessa organisaatio ja yritys saattaa menettaa hyvia inmisia

muualle. (Laamanen ym. 2016, 337.)

Muutos ja sen johtaminen vaatii toteutuakseen ja onnistuakseen resursseja, kuten aikaa. N&in
muutos myds etenee suunnitellusti ja ihmisille tulee tunne, ettd muutokseen panostetaan tosissaan
ja sit& priorisoidaan. Sen sijaan iiman panoksia, kuten aikaa, ei synny mydsk&én tuloksia. Muutos-
prosessi saattaa myos viivastya ja inmiset saattavat turhautua seka passivoitua. MyGs motivaatio
saattaa heikentyd. (Laamanen ym. 2016, 331.) Tdman tutkimuksen pohjalta nousi selkeasti kehi-

tysalueeksi riittdvan ajan ottaminen muutosjohtamiseen.

Esimiehen tukiessa ja valmentaessa tyontekijoitddn muutoksen &érelld mahdollistetaan uusien
kaytantdjen hyddyntaminen kestavélla tavalla. Nain ollen toimintatavat onnistutaan muuttamaan
pysyvasti. Esimies on usein se, jonka on helpompi tunnistaa tydntekijan kohdalla esteet, jotka héi-
ritsevat muutoksen toteutumista. Valmentavalta esimieheltd saa tukea, kun sita tarvitsee ja sa-
malla, kun valmentava johtaminen kehittyy yrityksess&, myos sen timihenki vahvistuu. Sen sijaan,
jos esimiehet eivat valmennakaan omia tyontekijaitadn muutoksen aarelld, jaa tyontekijoiden tar-
vitsema tuki usein liian vahaiseksi. T&std saattaa seurata valitusta ja syyttelyd. Muutostaitoja ei
myosk&dn saada istutettua yritykseen ja esimiesten toiminta kohdistuu talldin usein muutoksen
kannalta epéolennaisiin asioihin. Riski paluusta vanhaan toimintaan kasvaa ilman valmentavaa

johtamista ja yhteishenki saattaa pahimmassa tapauksessa rakoilla. (Laamanen ym. 2016, 341.)

Esimiehet toivovat ja odottavat kyselytutkimuksen perusteella tukea ajan ottamiseksi muutosjohta-
misessa, lisda koulutusta seka itselleen ettd omalle myymalélleen, avointa kommunikointia muu-

toksesta I&heisten sidosryhmien kanssa sek& omaa mentoria muutosjohtamiseen.

Yritys voi tukea esimiehiddn valmentavassa johtamisessa esimiesten toivomien luentojen ja koulu-
tusten kautta sekd mahdollistamalla resurssit ylipdataan valmentavan johtamisen toteuttamiselle.
Esimies taas voi itse vastata tyontekijoiden odotuksiin kannustamalla, tsemppaamalla ja neuvo-
malla heitd erityisesti muutostilanteissa. Osa todella kaipaa yksildllista tukea ja henkilokohtaisia
keskusteluja muutosprosessissa etenemiseksi sek& omien tavoitteiden saavuttamiseen. Muutosta
toivotaan ké&siteltdvan yhdessa niin, etté kysymyksiin saisi aina vastauksen. limapiirin olisi toivotta-

vaa olla sellainen, jossa kysymyksia uskaltaa esittaa.
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Tyontekijat odottavat esimieheltddn selkeéé visiota siitd, mihin olemme menossa sekd enemmén
yksityiskohtaisempaa tietoa, perusteluita ja selkeitd ohjeistuksia. Myds tietoa muutosprosessissa
etenemisestd kaivataan enemman ja kuinka muutosprosessissa on onnistuttu, jotta tavoitteen
eteen olisi mahdollista tehda viela enemmaén toitd. Rutiineista halutaan pitaa kiinni kuin myos sai-
lytta& hyva yhteishenki Iapi muutosprosessin. Myos rakentavan palautteen merkitys korostui muu-
tosjohtamisen onnistumisessa. Esimiehen olisi hyvé pyrki& ottamaan tarpeeksi aikaa muutoskes-
kusteluille, ymmart&4 ja kuunnella vastapuolta ja ennen kaikkea olla 1&snd. Myds lisékoulutus on
heidankin toivelistalla.

7.5 SMART-tyokalu

Jotta t4ssa tutkimuksessa selvinneet kehitysalueet eivat jaisi vain paperille, vaan paatyisivat myos
osaksi muutosjohtamisen kehittamista, tulisi myymaldiden valita niistd muutama kehitystavoitteek-
seen. Tavoitteita voi olla yksi tai useampi, mutta kehitystavoitteiden valintaan olisi hyvé sitouttaa
esimiesten lisaksi myos tyontekijat. Myymala voi valita esimerkiksi yhden yhteisen muutosjohtami-
sen kehitystavoitteen. Td&man lisaksi esimiehet voivat valita joko jokainen oman muutosjohtami-
seen liittyvan kehitystavoitteen tai vastavuoroisesti yhden tai muutaman yhteisen kehitystavoitteen.
Kun myymalat saavat valittua itselleen muutosjohtamiseen liittyvan kehittdmistoiminnan tavoitteen,
sitd helpompi siihen on maaritella myds hyvat kehittdmisen toimenpiteet (Sitra 2016, viitattu
4.6.2020).

Ehdotan myymaldihin tyokaluksi SMART-tekniikkaa, jossa valittu tavoite madaritellaan selkedksi ja
mitattavaksi. Tavoite myds sidotaan aikaan ja sen tulee olla realistinen seka tavoittelemisen arvoi-
nen. (Sitra 2016, viitattu 4.6.2020.) Tutkimusten mukaan ihmisten on paljon helpompi menesty4,
kun heidan pddmadransé ja tavoitteet ovat selkeitd. SMART-tyokalun avulla tavoitteet saadaan
kaannettya selkeiksi padmaariksi ja sen avulla lisdtdan mahdollisuutta menestymisen edellytta-
mé&an muutokseen. Ihmisen mieli on voimakas tydkalu ja tavoitteiden asettamista hyodyntamalla
autetaan myds omaa mielta niin sanotusti prosessoimaan asia l&pi. Taméan seurauksena ihmismieli
automaattisesti seka tietoisesti ettd tiedostamatta keskittyy itse padamééran saavuttamiseen.
(Kemp 2010, 18.) SMART-tyokalu auttaa siis perustelemaan, miksi tietynlainen kehittdminen on
ylipaataén tarpeen. Kehittdmistavoitetta madriteltdessa on huomioitava, ettd se on selked, siitd on
sovittu yhdessa, se on pureskeltu tarpeeksi yksityiskohtaisesti ja eritelty niin, ettd se on kaikkien
ymmarrettavissé samalla tavoin. (Sitra 2016, viitattu 4.6.2020.)
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Sitra on laatinut Latu-toimintamallin yhteydessa SMART-tavoitteista lomakepohjaisen tydkalun,
joka soveltuu hyvaksi esimerkiksi myos tassa tapauksessa (Liite 4). Lomakepohjaan on kirjattu
seuraavia apukysymyksid, jotka auttavat tavoitteiden asettamisessa SMART-ty6kalua apuna kayt-
tden; Minka tarvitsee muuttua, keita tahan asiaan liittyy, mik& on lahtétilanne, mik& on haluttu lop-
putilanne, mihin mennessa haluttuun lopputilanteeseen on péésty, misté tieddmme asian muuttu-
neen, missé ja miten seuraamme tavoitteen toteutumista. (Sitra 2016, viitattu 4.6.2020.)
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8 POHDINTA

Taman opinnéytetyon aiheena oli, erityisesti koronapandemian my6ta takaisin johtamiskeskuste-
luihin noussut, muutosjohtaminen. Tall& opinnéytetydné tehdylld kehittdmisty6lla halutaan tukea,
kehittéé ja kasvattaa kohdeyrityksen esimiehi& onnistumaan ihmisten johtamisessa muutoksessa.
Tavoitteena oli selvittaa yrityksen henkiloston muutoskykyisyytta seka sen esimiesten osaamista
johtaa ihmisia muutostilanteissa. Tydssé kartoitettiin myds valmentavan johtamisen, tunteiden ja

empatian sek& viestinnén osuutta muutosjohtamisessa.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena hyodyntden seka maarallisia etté laadullisia menetelmié.
Tutkimusaineistoa keréttiin kohdeyrityksen kolmesta myymaldsta havainnoimalla ja séhkaisilla ky-
selyilla. Teoreettinen viitekehys muodostuu muutoksesta, muutosprosessista ja muutosjohtami-

sesta.

Empiirisen tutkimuksen tulokset todistavat timan paivdn muutosmadran ja -tahdin nopeutta seké
tydymparistossé etta tydssé itsesséén. Vastaajat tuntuvat ymmartavan muutosten merkityksen lii-
ketoiminnalle, mutta erilaiset tunnereaktiot ovat luonnollisesti osana muutosprosessia. Tunteet
kuuluvat siis vaistamatta osaksi muutosjohtamista, samoin kuin empaattisuus. Esimiehet kaipaavat
lisda resursseja muutosjohtamiseensa; aikaa ja koulutusta aiheeseen. Tyontekijat sen sijaan odot-
tavat esimiehiltddn enemmaén tietoa muutoksesta seka kasvotusten tapahtuvaa viestintaa, joka

mahdollistaisi kaksisuuntaisen dialogin.

Tutkimus oli hyvin havainnollistava esimerkki siitd, kuinka esimiesten kehittdmista varten keratta-
vaan aineistoon on hyva ottaa tutkimuksen kohteeksi myds tyontekijat. Esimiesten ja tyontekijoiden
nakemykset eivat nimittdin ole taysin yhdenmukaiset. Esimies saattaa itse kokea oman toimintansa
tietynlaisena, mutta tyontekijoille se ndyttaytyykin aivan muunlaisena. T&sté syysté pidan henkilo-
kohtaisesti &&rimmaéisen tarkeand, ettd molempia osapuolia kuullaan, jotta esimiestoimintaa voi-

daan tuloksekkaasti kehittaa eteenpain.

Tutkimuksen pohjalta syntyi luettelo tutkimuksen kohteena olevan talousalueen vahvuuksista ja

kehitysalueista muutosjohtamisen eri osa-alueilla. N&iden avulla energia kyetddn suuntaamaan ke-
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hitysty6ssé oikeisiin asioihin. Tutkimustulosten pohjalta muutosjohtaminen on hyvalla tasolla koh-
deyrityksessd, vaikka kehitettavaa l6ytyykin. Valmentavan johtamisen kéytdssa osana muutosjoh-

tajuutta ndkisin vield enemmaén potentiaalia, joten siihen olisi syyta fokusoida tulevaisuudessa.

Tamé kehittdmistehtava sai alkunsa tydelaman tarpeesta. Tyon teoreettinen viitekehys siséltaa
mielestani monipuolisesti tutkittavaan aiheeseen, erilaisista luotettavista l&hteistd, littyvaa tietoa ja
sen avulla lukija paésee perehtymdan syvemmin muutosjohtamiseen. On kuitenkin muistettava,
ettd niin johtaminen kuin muutosjohtaminenkin ovat hyvin kompleksisia kokonaisuuksia, joten ta-
han opinnaytetydhon rajattiin vain se teoria, minké tutkija koki merkitykselliseksi ja mik& liittyy olen-
naisesti juuri empiiriseen tutkimusosaan. Kyselytutkimuksilla saatiin selvitettya kohderyhman esi-
miesten tdman hetkistd muutososaamista seka sita kuinka muutoskykyisia kohderyhmén myymalat
ylipdataén ovat. Opinndytetyd on kokonaisuudessaan kattava paketti tietoa muutosjohtamisesta,
jossa teoria ja empiria kulkevat mielestéani tasapainossa. Kyselytutkimusten vastausten perusteella,
aihealueet ovat juuri niitd muutosjohtamisen osa-alueita, jotka nakyvat konkreettisesti kdytannon
tasolla. Naisté saatiin keréattya paljon tietoa kehitystyon tueksi. Pidan ty6té kokonaisuudessaan hy-
vin onnistuneena ja koen, etta se palvelee kohdeyrityksen tydeldamén tarvetta. Uskon, etté ty6lla on
myds mahdollisuus inspiroida ja heratelld muita asiantuntijoita ja yrityksia kehittdmaan muutosjoh-

tajuuttaan eteenpéin.

Opinndytetyon aikataulu oli realistinen ja tekemisté riitti koko opinnaytetydprosessin ajalle. Proses-
sin aikana harmitusta aiheutti esimiesten haastattelujen vaihtuminen kyselyyn koronapandemian
vuoksi, mutta ndin jalkikateen katsottuna, kysely toimi myos hyvin empiirisen aineiston lahteend.
Kyselyjen laatiminen sujui suhteellisen kivuttomasti perehdyttyani ensin aiheen teoriaan. Vastaus-
ten saaminen sen sijaan oli isomman tyon alla, vaikka kyselyssé oli mukana vastaamaan kannus-
tava saate ja kyselylomakkeet oli laadittu selkeiksi ja helppokayttoisiksi. Olin aktiivisesti yhteydessa
myymaldihin ja aluepaallikkomme tuen avulla, saimme lopulta kokoon hyvan vastausprosentin
sek& esimiehille etta tyontekijoille suunnatuista kyselyistd. T&ma osaltaan nostaa tutkimuksen luo-
tettavuutta. Mielestani myds vastaajien anonymiteetti séilyi, mink& koen erittéin tarkeaksi tutkimuk-

sissa.
Tama prosessi kirkasti minulle sen, kuinka asioita voi tutkia ja kehittdd monella tapaa. Téssé ta-

pauksessa, kun kyseessa haettiin tietoa esimiesten kehittdmisen tueksi, sek& maaralliset ettd laa-
dulliset tutkimusmenetelmat toimivat hyvin yhdessé laajan taustatiedon keraamiseksi. Kyselytutki-
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musten tekeminen on mennyt huomattavasti eteenpéin viimeisten kymmenien vuosien aikana, kii-
tos digitalisaation. Kuinka n&ppéaraé olikaan teettédé kysely séhkoisesti ja erityisesti kuinka mahta-
vaa oli saada tulokset séhkoisessa muodossa ilman, etté niita tarvitsee itse syottad excel-tiedos-
toihin. Koen, ettd paasin tasséa tehtdvassa ndyttdmaan ja hyddyntdméén tdhan mennessé oppi-
maani ja uskon, etta tasta kehittdmisprosessista on, ylemman ammattikorkeakoulun opintojen
ohella, minulle paljon hyétya tydelamassa myos tulevaisuudessa. Olen hyvin tyytyvdinen lopputu-
lokseen, joka syntyi niin osaavien opettajien, laadukkaan kurssitarjonnan kuin omien kotijoukkojen

tuen ansiosta.

On tarke& muistaa, ettd oman tyoni nakdkulmasta nyt ollaan kuitenkin vasta alkutekijéissé kohde-
ryhman esimiesten muutosjohtamistaitojen tukemissa ja osaamisen kehittdmissa. Tasta empiiri-
sestd tutkimuksesta saadun tiedon avulla padsen tositoimiin opintovapaalta t6ihin palatessani. Tar-
koitukseni on k&yda tulokset lapi kohderyhmén esimiesten kanssa, jonka jalkeen myymaldiden esi-
miesten tulisi ottaa aika omien tavoitteiden muodostamiseen itseddn, tyontekijoitadn, myyma-
ladnsé seké koko talousaluetta kehittddkseen yhdessé aluetoimiston kanssa. Myds tyontekijat tulisi
jollain tapaa sitouttaa muutosjohtamisen kehittdmiseen. Haluaisin jakaa kyseessa olevia tutkimus-
tuloksia ja tietoa muutosjohtamisesta myds muille alueemme myymalapaallikdille. Yksi mahdolli-
suus olisi jarjestaé heidan kanssaan verkkokoulutus esimerkiksi Skypen valitykselld, mik&li korona

vaikeuttaa arkeamme viel& syksyllakin.

Tulevaisuudessa kohdeyrityksen kannattaisi edelleen panostaa johtajuudessa muutosjohtamisen
kehittdmiseen, erityisesti valmentavaa johtamista kehittdmalla. Esimiesten valmentavan johtami-
sen nahtiin kylla olevan hyvalla tasolla, mutten itse ole ihan téysin vakuuttunut siité, etta kaikki
vastaajat ymmartavat valmentavan johtamisen niin kuin siité tietokirjallisuudessa ja tutkimuksissa
kerrotaan ja kuinka se madritella&n. Koen itse, etté jatdmme talla hetkelld osittain hyodyntamétta
valmentavan johtamisen tdyden potentiaalin, koska asiantuntijoillamme ja esimiehillamme ei ole
valttamétta siihen talla hetkella riittavasti taitoa. Yrityksessamme ei nimittéin ole jarjestetty valmen-
tavaan johtamiseen erillista koulutusta. Itse aion joka tapauksessa perehtya siihen lisaa jatkossa
ja haaveilen joskus padsevani varsinaiseen valmentavan johtamisen koulutukseen oppiakseni oi-
keanlaisen tekniikan kayttdmisen valmentavassa johtamisessa. Taté kautta kykenisin toimimaan

laadukkaana mentorina muille.
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Koronapandemia toi uusia haasteita johtamiseen, kun erityisesti ylin johto ja asiantuntijat muuttivat
niin sanotusti etakonttoreihin. Johtaminen ja ihmisten kehittdminen jéai pelk&staan etand hoidetta-
vaksi. Myymaldissa toki tyontekijat ovat edelleen niin sanotusti kentéll toissé, mutta haasteita sa-
moihin aihealueisiin siellakin tuo ty6tuntien véhentymisen kautta se, etteivat inmiset ole yhta aikaa
paikan paalla eikd kommunikointia voida hoitaa kasvotusten. Itse nékisin tdman vuoksi darimmai-
sen tarkednd sen, etta yhteydenpito mahdollistettaisiin tietotekniikkaa ja digitalisaatiota maksimaa-
lisesti hyddyntdmalla. Nyt jos milloinkaan tulisi varmistaa, ettd myymaldissa ovat resurssit eli vli-
neet ja osaaminen laadukkaaseen yhteydenpitoon nykyaikaisin valinein. On myds tarke& varmis-
taa, ettd yrityksen on turvallista kayttaa naita valineita. Talla hetkella WhatsApp on kovassa kéy-

tossd, mutta sen kéytosta voidaan tietoturvallisuuden nakdkulmasta olla monta mielta.

Onnistunut muutosjohtaminen tukee ja auttaa yritystd menestyméaan néiné vaikeina aikoina. Sité ei
kuitenkaan saa pitaa itsestaan selvyytend, vaan myos se, kuten muukin johtaminen vaatii jatkuvaa
kehittdmista ja uudistumista. Niinhan se menee, etta "Vieriva kivi ei sammaloidu”. Liséksi tarvitaan
positiivista asennetta ja kykya heratta luottamusta. Edesmenneen presidenttimme Mauno Koivis-

ton viisaita sanoja lainaten suuntaan katseeni opiskeluista takaisin tydelaméaén;

”Ellemme varmuudella tiedd, kuinka tulee kdyméaan, olettakaamme, etta kaikki kay
hyvin.”
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SAATEKIRJE LITE1

KYSELY MUUTOSJOHTAMISESTA

Tyoelamassa meilla ei ole aina varaa valita, millaisia muutoksia tapahtuu, milloin ja milld nopeudella.
Nykypéivan muutostahti on nopeampaa kuin vield muutamia vuosikymmenia sitten. Se, mihin sen sijaan
voimme vaikuttaa on, miten huomioimme ihmisen muutosprosessissa ja miten johdamme muutosta.
Onnistunut muutosjohtajuus luo meille turvaa epavarmuuden keskella vahvistaen samalla tyohyvinvointia
sekd mahdollistaen organisaation menestymisen tulevaisuudessa,

Olen tyontekija aluetoimistolta ja suoritan ylempéaa amk-tutkintoa Oulun AMK:ssa yrittajyyden
ja lilketoimintaosaamisen koulutusohjelmassa. Teen opinnaytetyon ' aiheesta onnistunut
muutosjohtajuus. Tutkimuksessa halutaan kuulla niin esimiesten kuin tyontekijoidenkin
ajatuksia, tuntemuksia ja kokemuksia muutoksista sekd muutosjohtajuudesta talousalueella.
Lopullisessa tutkimusraportissa ei tulla paljastamaan kohdeyritystd, vaan yritys pysyy anonyymina.

VASTAAMINEN

Kyselyn vastaamiseen kuluu aikaa arviolta 10 minuuttia.

Kysely toteutetaan sahkoisesti alypuhelimella ja silhen padsee vastaamaan liitteend olevasta linkista.
Huomioithan, etta esimiehille ja myymaldhenkilokunnalle on omat erilliset kyselylomakkeet.
Kyselyyn vastataan nimettdmana ja vastaukset kasitelldédn tdysin luottamuksellisesti.

Tulokset esitetddn niin, ettei yksittaisid vastauksia pystyta tunnistamaan.

Vastaaminen on vapaa ehtoista ja tapahtuu omalla ajalla. Vastaathan kyselyyn viimeistaan pe 17.4.2020.

TULOKSET

Tulokset tuodaan henkildston tietoon syksyn aikana.

Jokainen vastaus on &@rimmé&isen arvokas ndind muutoksen aikoina. Vastaamalla kyselyyn on
mahdollista saada realistinen kuva tdm&n hetken muutosjohtamisesta. Tutkimuksesta saadun tiedon
avulla kykenemme muutosjohtamisessa kehittdm&sn toimintaamme ja suuntaamaan energiaa oikeisiin
asioihin. Kehittdmilld muutosjohtamista kehitimme samalla Sinun, minun ja koko organisaation
tydhyvinvointia.

Ystavallisin terveisin, Johanna Niskala

Lisatietoja kyselysta saat tarvittaessa p.
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KYSELY MUUTOSJOHTAMISESTA KOHDERYHMAN ESIMIEHILLE LITE 2

Kysely muutosjohtamisesta esimiehille

Tassa tutkimuksessa halutaan selvittaa talousalueen myymalé- ja osastopaallikoiden ajatuksia, tuntemuksia
ja kokemuksia muutoksista sekd muutosjohtajuudesta talousalueella. Kyselyyn vastataan nimettdmans ja
vastaukset kasitelldan taysin luottamuksellisesti. Tulokset esitetdan niin, ettei yksittdisia vastauksia pystyta
tunnistamaan.

Osa 1

TAUSTATIEDOT

1. Vastaajan ika *
18 - 24 vuotta
25 - 39 vuotta

Yli 40 vuotta

2. Kotimyymala

3. Tyokokemus nykyisen tyénantajan palveluksessa *
Alle 1 vuoden
1-2 vuotta
3-5 vuotta
6-10 vuotta

Yli 10 vuotta
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Osa 2

MUUTOS
4. Millaisia merkittavia muutoksia tydymparistdssadsi on tapahtunut viimeisen 2 vuoden aikana? *
Milkdili olet tydskennellyt alle 2 vuotta, niin vastaat siltd ajalta.

Myymalén organisaatiorakenteen muutos omassa myymalédssa (esimerkiksi joitakin tehtévénkuvia on
kokonaan vahennetty tai uusia lisatty)

Myymalan toimintaprosessien muutos (esimerkiksi muutokset asiakaspalveluprosessissa tai muissa
myymalatoiminnoissa)

Strategian muutos tai uudistus koskien koko organisaatiota
Asiakkaiden ostokayttaytymisen muuttuminen
Asiakaskunnan tai -ryhman muuttuminen

Oman esimiehen vaihtuminen

Oman kotimyymalan vaihtuminen talousalueen sisélla

Johtamisen muuttuminen

Muu

5. Miten tydsi on muuttunut viimeisen 2 vuoden aikana? *

Mikiili olet tydskennellyt i alle 2 vuolta, niin vastaat siltd ajalta.
TyGtehtévat ovat vaihtuneet siirryttyéni uuteen tyGtehtavaan
Ty&tehtévien siséltd on monipuolistunut
Ty&tehtévien siséltd on yksinkertaistunut
TyGtehtévat ovat lisdantynyt
TyGtehtavat ovat vahentynyt
Tydajat ovat muuttuneet
Tydn suorittaminen on muutfunut

Osaamisvaatimukset ovat muuttuneet

Muu
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6. Onko muutoksia ollut *
Liikaa
Sopivasti

Liian vahan

7. Miten muutokset | ovat vaikuttaneet sinuun? *
Paljon
Sopivasti
Vahan

Ei lainkaan

8. Perustele halutessasi edellinen vastauksesi

Kirjoita vastaus
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9. Muutoskykyinen myymadld *
Arvio nidkemyksesi seuraaviin vdittdmiin tehtdvinkuvasi vastuualueen mukaan.

Tdysin samaa Osittain samaa
mieltd mielta En osaa sanoa Osittain eri mieltd Taysin eri mieltd

Esimiehena kykenen
tunnistamaan
myymalan/osaston
uudistamis- ja
kehittamistarpeet
ajoissa

Esimiehena perustelen
muutokset hyvin
myymalalleni/osastolais
illeni

Esimiehena
suunnittelen
myymalddmme/osastoa
ni koskevat muutokset
hyvin

Muutokset yleisesti
myymaldssamme/osast
ollamme ovat realistisia

Kommunikain
myymalamme/osastoni
muutoksien tavoitteet
selkedsti
henkilkunnalle.

Myymaldssamme
vallitsee avoin ja
luottamuksellinen
ilmapiiri

Myymaldssdamme on
uudistumishaluisia
ihmisia

Kannustan
henkildkuntaani
uudistumiseen

Hyddynnan hyvin
ihmisten erilaisuutta
apuna yhteistydssa

Varmistan ettd
myymaldssdmme/osast
ollani kyetaan
muutosten keskella
suoriutumaan myads
varsinaisista
perustehtdvistamme.
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10. Muutos ja mind *
Arvioi ndkemyksesi seuraaviin vdittdmiin.

Taysin samaa Osittain samaa
mieltd mieltd En osaa sanoa Osittain eri mieltd Taysin eri mieltd

Ymmarran, etta
muutokset kuuluvat
arkeen

Ymmarrin, etta
tulee menestyakseen
kehittdd toimintaansa

Ymmarrdn, ettd minun
tulee kehittaa itsedni,
jotta kykenee
menestymaan

Minulle on luontaista
suhtautua muutoksiin
positiivisesti

Muutokset aiheuttavat
minulle aluksi pelon,
vihan tai turhautumisen
tunnetta

Vilttelen epavarmuutta
tydymparistdssani

Minulle on luontaista
oppia pois vanhoja
tapoja

Osaan tukea
henkildkuntaani
muutoksen
lapikdymisessd

Yrityksen aikaisemmilla
muutoksilla on
merkitystd silhen, miten
suhtaudun uusiin
muutoksiin

Minulla on
mahdollisuus vaikuttaa
myymaldmme
muutoksiin

Annan
henkildkunnallemme
mahdollisuuden
vaikuttaa myymalamme
muutoksiin

Haluaisin lisad

koulutusta aiheesta
muutos
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Osa 3

MUUTOSVIESTINTA

11. Mitd viestintdkanavaa ensisijaisesti kdytdt kommunikoidessasi muutoksesta

myymalahenkildkunnalle? Valitse vain 1. vaihtoehto. *

Puhelin

Myymaélan WhatsApp

Face-To-Face keskustelut

Myymélan infot

Erillinen tiedotustilaisuus

Myymélan palaverit

Sakdposti

Muu

12. Miksi juuri edelld mainittu viestintdkanava on mielestdsi paras muutosviestintdan

myymaldhenkildkunnalle? *

Kirjoita vastaus

13. Viestintd muutostilanteissa *

Koen onnistuneeni
muutosviestinndssa
myymaldhenkildkunnall
e/osastolaisille

Minulla on yleensa
riittavasti tietoa
muutoksesta

Selvitan asian, mikali
minulla ei ole riittdvasti
tietoa muutoksesta

Viestin
myymaldhenkilGkunnall
e/osastolaisille
muutoksen
etenemisestd, aikaan
saannoksista ja
onnistumisesta
riittévasti

Taysin samaa
mielta

Osittain samaa
mielts
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En osaa sanoa Osittain eri mieltd Taysin eri mielta




Osa 4

TUNNE JA EMPATIA

14. Minkadlaisia tunteita tunnistat kokeneesi muutoksen aikana? *
Turhautuminen
Katkeruus
Viha
Pelko
Suru
Masentuneisuus
Tyytyvaisyys
Luotettavuus
llo

Innostus

Muu

15. Miten tunnet talld hetkelld ja miksi? *

Kirjoita vastaus
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16.Tunne ja empatia tyGeldmdssa *

Arviol nikemyksesi seuraaviin vdittdmiin.

Tdysin samaa  Osittain samaa
mieltd mielta En osaa sanoa Osittain eri mieltd Taysin eri mieltd

Osaan kasitelld
muutoksen aiheuttamia
tunteita itsessdni hyvin

Tarjoan tarvittaessa
apua
myymaéldhenkilskunnall
e/osastolaisille
tunteiden
kasittelemiseen

Mahdollistan
tydntekijgille heidan
omien tunteiden
kasittelemisen
muutoksen yhteydessa
antamalla riittavasti
alkaa

Pyrin omalla
toiminnallani
myymalassamme
lisdamaan myoteisia
tunteita

Myymaldssamme
puhutaan ty&elaman
tunteista aidosti ja
avoimesti

Myymaldmme
henkilokunta on
empaattinen ja
myd&tatuntoinen

Olen esimiehena
empaattinen ja
myd&tatuntoinen

Koen, ettd minulla on
hyva paineensietokyky

Koen, etta
myymalamme
henkilokunnalla on
hyvd paineensietokyky

Osoitan arvostusta
tyontekijoilleni

Koen, ettd minua
arvostetaan
tyoyhteisossani
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Osa 5

MUUTOSJOHTAJUUS

17.Muutosjohtajuus myymaldssamme *
Arvio ndkemyksesi seuraaviin vdaittdmiin.

Taysin samaa Osittain samaa
mieltad mieltd En osaa sanoa Osittain eri mieltd Taysin eri mielta

Qlen tyytyvdinen
omaan
muutosjohtamiseeni

MInulla on riittavasti
aikaa muutosten
johtamiseen

Valmennan tydssani
ihmisid kehittamaan
omaa osaamistaan
muutosten vaatimalla
tavalla

Kaytan tarpeeksi aikaa
ihmisten
valmentamiseen

Toimin aktiivisesti
muutoksen puolesta

Osaan esimiehend
valmentaa ja tukea
tydntekijoits
muutostilanteissa

Muutosten my&ta myds
omat tavoitteeni
muuttuvat

Muutosten mydta
muutan myés
tyontekijdideni
tavoitteita

18. Mlllaista tukea toivoisit saavasi muutosjohtamiseen? *

Kirjoita vastaus
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19. Millaista tukea toivoisit saavasi valmentavaan johtamiseen? *

Kirjoita vastaus

20.Vapaa sana

Kirjoita vastaus
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KYSELY MUUTOSJOHTAMISESTA KOHDERYHMAN TYONTEKIJOILLE LITE 3

Kysely muutosjohtamisesta
myymalahenkildkunnalle

Tassa tutkimuksessa halutaan selvittad myymaéldhenkilskunnan ajatuksia, tuntemuksia ja kokemuksia muutoksista
sekd muutosjohtajuudesta talousalueella. Kyselyyn vastataan nimettomana ja vastaukset kasitellaan taysin
luottamuksellisesti. Tulokset esitetdan niin, ettei yksittaisia vastauksia pystyta tunnistamaan.

Osa 1

TAUSTATIEDOT

1. Vastaajan ikd *
18 - 24 vuotta
25 - 39 vuotta

Yli 40 vuotta

2.Vastaajan asema yrityksessa *
Visualisti

Vastuu-/ Avainmyyja
Myyja

Tarvittaessa tGihin kutsuttava

3. Kotimyymala
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4. Tyokokemus nykyisen tydnantajan palveluksessa *

Alle 1 vuoden

1- 2 vuotta
3 - 5vuotta
6 - 10 vuotta
Yli 10 vuotta
Osa 2
MUUTOS

5. Millaisia merkittavid muutoksia tydymparistossasi on tapahtunut viimeisen 2 vuoden aikana? *

Milkdili olet tydskennellyt i alle 2 vuotta, niin vastaat siltd ajalta.

Myymalén organisaatiorakenteen muutos (esimerkiksi joitakin tehtédvénkuvia on kokonaan on
védhennetty tai uusia lisatty)

Myymalén toimintaprosessien muutos (esim. muutokset asiakaspalveluprosessissa tai muissa
myymalatoiminnoissa)

Strategian muutos tai uudistus koskien koko organisaatiota
Asiakkaiden ostokayttéytymisen muuttuminen
Asiakaskunnan/-ryhman muuttuminen

Oman lahiesimiehen vaihtuminen

Oman kotimyymalan vaihtuminen talousalueen sisalla

Johtamisen muuttuminen

Muu
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6. Miten tydsi on muuttunut viimeisen 2 vuoden aikana? *

Mikdili olet tydskennellyt i alle 2 vuotta, niin vastaat siltd gjalta.
Tyotehtavat ovat vaihtuneet siirmyttydni uuteen tydtehtavaan
Tydtehtdvien siséltd on monipuolistunut
Tyotehtdvien sisdltd on yksinkertaistunut
Tyotehtavat ovat lisdantyneet
Tydtehtavat ovat vahentyneet
Tydajat ovat muuttuneet
Tydn suorittaminen on muuttunut

Tydn osaamisvaatimukset ovat muuttuneet

Muu

7.0nko muutoksia ollut *
Liikaa
Sopivasti

Liian vahan

8. Miten muutokset ovat vaikuttaneet sinuun? *
Paljon
Sopivasti
Vahan

Ei lainkaan

9. Perustele halutessasi edellinen vastauksesi.

Kirjoita vastaus
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10. Muutoskykyinen myymala *

Arvio ndkemyksesi seuraaviin vdittdmiin.

Osittain samaa
mieltd

Taysin samaa
mieltd

Tunnistamme
myymaldssamme
uudistamis- ja
kehittamistarpeet
ajoissa

Muutokset
myymaldssamme ovat
hyvin perusteltuja

Muutokset
myymaldssamme ovat
hyvin suunniteltuja

Muutokset
myymaldssamme avat
realistisia

Myymalamme
muutoksien tavoitteet
ovat selkeitd

Myymalassamme
vallitsee avain ja
luottamuksellinen
ilmapiiri

Myymaldssamme on
uudistumishaluisia
ihmisia

Myymaldssamme
vallitsee uudistumiseen
kannustava ilmapiiri

Myymaldssamme
osataan hyddyntda
hyvin ihmisten
erilaisuutta apuna
yhteistydssa

Kykenemme
myymaldassamme
muutosten keskelld
suoriutumaan myads
varsinaisista
perustehtavistamme
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11. Muutos ja mind *

Arvioi ndkemyksesi seuraaviin vdittdmiin.

Taysin samaa Osittain samaa
mieltd mieltd En osaa sanoa Osittain eri mieltd Taysin eri mieltd

Ymmarran, ettd
muutokset kuuluvat
arkeen

Ymmarran, ettd
tulee menestydkseen
kehittad toimintaansa

Ymmadrran, ettd minun
tulee kehittia itsedni,
jotta kykenee
menestymaan

Minulle on yleensa
luontaista suhtautua
muutoksiin positiivisesti

Muutokset aiheuttavat
minulle yleensa aluksi
pelan, vihan tai
turhautumisen tunnetta

Valttelen epdvarmuutta
tydymparistdssani

Minulle on luontaista
oppia pois vanhoja
tapoja

Ldhiesimieheni tukee
minua tarvittaessa
muutoksen
|apikdymisessd

Yrityksen aikaisemmilla
muutoksilla on
merkitysta siihen, miten
suhtaudun uusiin
muutoksiin

Minulla on
mahdollisuus vaikuttaa
myymaldmme
muutoksiin

Toivoisin lisda

koulutusta aiheesta
muutos
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Osa 3

MUUTOSVIESTINTA

12. Minka kanavan kautta saat ensisijaisesti tietoa muutoksesta? Valitse vain yksi vaihtoehto. *
Viikkotiedotteista
Sahkdpostitse
Puhelimitse
Yrityksen intranetista (SIP)
Myymalan WhatsApp -ryhmasté
Face-to-Face keskusteluista esimiehen kanssa
Johdon tiedotustilaisuuksista
Myymaélan palavereista

Puskaradion kautta

Muu

13. Miten haluaisit kuulla muutoksesta? *

Kirjoita vastaus
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14, Viestintd muutostilanteissa *
Arvio nikemyksesi seuraaviin vdittdmiin.

Tdysin samaa  Osittain samaa
mieltd mieltd En osaa sanoa Osittain eri mieltd Taysin eri mieltd

Myymalamme
muutosviestintd on
onnistunutta
Lahiesimieheni tietad

yleensa riittavasti
muutoksesta

Lahiesimieheni selvittdad
asian, mikali hanells ei
ole riittavasti tietoa
muutoksesta
Myymalamme
esimiehet viestivat
muutoksen
etenemisests, aikaan
saannoksista ja
onnistumisesta
riittavasti

Osa 4

TUNNE JA EMPATIA

15. Minkélaisia tunteita tunnistat kokeneesi muutoksen aikana? *
Turhautuminen
Katkeruus
Viha
Pelko
Suru
Masentuneisuus
Tyytyvaisyys
Luotettavuus
llo

Innostus

Muu
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16. Miten tunnet talla hetkelld ja miksi? *

Kirjoita vastaus

17.Tunne ja empatia tydeldmdssa *

Arviol ndkemyksesi seuraaviin vdittdmiin.

Taysin samaa Osittain samaa
mieltd mieltd En osaa sanoa Osittain eri mieltd Taysin eri mieltd

Osaan kasitell3
muutoksen aiheuttamia
tunteita itsessani hyvin

Saan tarvittaessa apua
omien tunteiden
kasittelemiseen
|3hiesimieheltani

Minulle annetaan
riittavasti aikaa kasitelld
omia tunteitani
muutoksen yhteydessa

Mielestani
myymaldssdmme
pyritdan lisddamaan
mydteisid tunteita

Myymdaldssamme
puhutaan tydelaman
tunteista aidosti ja
avoimesti

Myymalamme
henkildkunta on
empaattinen ja
myd&tatuntoinen

Lahiesimieheni on
empaattinen ja
myd&tatuntoinen

Koen, ettd minulla on
hyv3 paineensietokyky

Koen, ettd
esimiehillimme on
hyv3 paineensietokyky

Koen, ettd minua ja

muita arvastetaan
tydyhteisdssani
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Osa 5

MUUTOSJOHTAJUUS

18. Muutosjohtajuus myymaldssamme *

Arvio nikemyksesi seuraaviin vdittdmiin.

Tdysin samaa Osittain samaa
mieltd mieltad En osaa sanca Osittain eri mieltd Taysin eri mieltd

Olen tyytyvdinen
esimiestemme
muutosjohtamiseen

Lahiesimiehelldni on
riittavasti aikaa
muutosten johtamiseen

Muutosten mydta myds
minun omia tavoitteita
on muutettu

Myymalamme
esimiehet valmentavat
tydntekijGitd
kehittdmain
osaamistaan muutosten
vaatimalla tavalla

Myymalamme
esimiehet kayttavat
ihmisten
valmentamiseen
tarpeeksi aikaa

Myymalamme
esimiehet toimivat
aktiivisesti muutoksen
puclesta

Myymdlamme
esimiehet osaavat
tukea ja valmentaa
tydntekijoitdan
muutoksen darelld

19. Miten toivoisit, ettd esimiehesi valmentaisi ja sparraisi sinua muutoksessa? *

Kirjoita vastaus

20.Vapaa sana

Kirjoita vastaus
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SMART-TYOKALU ESIMERKKI LITE 4

SMART-
TAVOITELOMAEKE

K ehittImistarve:

Miettikii vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

Mirla orvcess mouttua?

Keic chin asian liitgy!

Milka on Ehtddlanne?

Mika on loppuwtlarne?

Mihin menness halutiun lopputilantessesn on pa@sty?

MizS tedmme, =t asi on msucturut?

Mizs3 j3 miten ssuraamme Goitteen tobenamis?

B) Maaritelkds tille kehittimistavoitteelle 5SMART-tavoite

SMART-tavoite on:
5=5elkedsti madritelty
M=Mitattavissa

A=Ajkaan sidottu
R=Realistinen
T=Tavaoittelemisen arvainen

Siora 106, wimabty 4. 307
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