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This survey examines an organisation”s experiences with changes. The goal for this
survey, the structure, the research problem and the way the data was collected are
described here. In addition there will be introduced the background for the used
material, frame of references and research methods. In the end the results, conclusions
and development plans are also represented.

The goal of this survey was to study the organisation”s experiences about changes. An
investigation was made considering the experiences of the personnel who were living
in the changing situation and the success of the change management. The represented
results are used to help and to develop the organization’s ability to handle future
changes successfully.

The used research strategy was a case study with an abductive approach. The survey
was based on both qualitative and quantitative research methods. Personnel
questionnaires and theme interviews were carried out. The research material consisted
of existing material from the year 2007 and the new material was collected during the
years 2011-2012.

It can be stated as a result, that working life is in a state of constant change, the
changes are unpredictable and it is difficult to predict things too far into the future.
There is not a one change that is successful just by informing and communicating, but
there is always a need for presence of management, superiors and co-operational
activities. The management should be able to change their actions also during the
change process. One can learn from the changes, even they are very different. People
generally wish for clarity in their working life, more serene time and the end of
continuous changes however this scenario is not in sight.

According to the results derived from this research the communication is critically
important in the work community and if it is well taken care of, it will create trust
towards the employer. A strong organisation culture leads a company through the
difficult change processes. It can be stated that not all the results of this research are
due to the change.
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1 Johdanto

Tutkimuksen kohteena on 400 henked ty6llistava teollisuusyritys padkaupunkiseudulla.

Yritys on osa maailmanlaajuista konsernia.

Kohdeorganisaatiossa oli tapahtunut omistajavaihdos kolme vuotta sitten, josta lahtien
henkil6sto on ollut odottavalla kannalla tulevaisuuden suhteen. Samaan aikaan epévar-
muutta aiheutti myos hyvin nopeasti Suomessa alkanut taloudellinen taantuma. Néitd
tilanteita yrityksessa edelsi pidempi stabiilimpi kausi.

Tilanne aktivoitui uudelleen syyskuussa 2011, jolloin yrityksessa alettiin suunnitella suu-
rempaa organisaatiomuutosta. Tdméan tutkimuksen teko kdynnistyi tasté syyskuussa
henkildstolle kommunikoidusta muutossuunnitelmasta. Organisaatio eli muutostilan-
teessa koko syksyn 2011 ja lisdksi yrityksessa tapahtui samanaikaisesti muita pienempia
muutoksia. Tdhdn syyskuussa kommunikoituun muutokseen liittyvé tilanne péaéattyi yri-
tyksessé joulukuussa 2011. Tdmad tyo tutkii syksyn 2011 muutoskokemuksia yrityksessa.

Tutkimusstrategiana oli tapaustutkimus abduktiivisella lahestymiselld. Tutkimusmene-
telmédt muotoutuivat tutkimuksen kuluessa ja lopulta k&ytettiin sekd laadullista eli kvali-

tatiivista tutkimusta ettd maarallista eli kvantitatiivista tutkimusta.

Erilaiset muutokset aiheuttavat tyontekijoille oikeudellisia, taloudellisia ja sosiaalisia
seurauksia, jotka yhteistoimintalainkin mukaan on heille selvitettava. Vaikka lakisaatei-
set asiat toteutetaan ja kaikki tehdaan juridisesti oikein, tarvitsevat tyontekijat runsaasti
lisatietoa. Muutostilanne alkaa muutoksen julkistamisesta, jonka jalkeen kaynnistyy
myos jokaisen henkilokohtainen muutosprosessi. Ihmisen vastaanottokyky muutokselle
vaihtelee, samoin vaihtelee prosessin kesto henkilokohtaisella tasolla. Henkilstoryh-
mittéin ja organisaatiotasoittain asiat koetaan eri lailla. Esimerkiksi tyontekijoiden ja

paallikdiden muutoskokemukset saattavat poiketa toisistaan.

Henkilostohallinnon tehtdvana on toimia muutosagenttina, mutta onnistuneen muu-

toksen l&piviemiseksi tarvitaan erinomaista viestintaa seké johdon ja jokaisen esimiehen



panos. Juuri esimiesten ymmarryksen lisdédminen edesauttaa muutoksen I&pivientia ja

luo vélttdmatontd muutosjohtajuutta.

Yrityksissé tapahtuvien muutosten aikana henkilosto kokee epdvarmuutta, motivaation
puutetta ja henkisté stressid. Hyvin hoidettu muutosjohtaminen edesauttaa henkilostén
tydhyvinvointia ja tydhon keskittymista. Kaantden voidaan ajatella, ettd tydhyvinvointi
ja sitd kautta luottamus tydnantajaan edesauttavat henkiloston selvidmistd muutostilan-
teissa.

Taidokas muutosjohtaminen on olennaista yrityksen menestymiselle. Kyseessa ovat
yhté aikaa liiketoiminnalliset pdatokset ja ihmisten sopeutuminen. Tdma tutkimus tuot-
taa yritykselle nakdkulman siitd, miten henkilsto kokee muutokset, luottaako se tyon-
antajaansa ja onko se valmis sitoutumaan johdon tekemiin paatoksiin. Tdman tutki-
muksen tulosten pohjalta johdon on mahdollista reagoida mahdollisiin puutteisiin ja
varmistaa jatkossakin muutosten hallittu jalkauttaminen. Mikéli yritys hallinnoi muu-
toksen taidokkaasti, varmistaa se samalla liiketoiminnan jatkuvuuden, tuottavuuden
yllapidon ja ihmisten hyvinvoinnin. Siksi ei ole yhdentekevéd, miten muutostilanteita

kasitellaan.

Téssa tyossa tutkittiin kohdeyrityksen kokemuksia muutoksista. TAmé tapahtui tutki-
malla organisaation tilaa henkil0stolle kohdistettujen kyselyjen ja esimiehille suoritettu-

jen haastattelujen avulla.

1.1 Tutkimusten tarkoitus ja tavoite

Tutkimuksen tavoitteena oli kerat4 kohdeorganisaation kokemuksia muutostilanteista,
kehittdd sen kykya toimia tulevissa muutoksissa sekd 10yta ne asiat, joihin voitiin mah-
dollisesti vield vaikuttaa henkiloston tyytyvéisyyden lisaédmiseksi, esimiestyon jatkuvaksi
kehittdmiseksi ja néiden kautta lilketoiminnan kannattavuuden parantamiseksi. Tydssa
tutkittiin esimiesten ja henkiloston kokemuksia muutoksessa eldmisestd ja muutosjoh-

tamisen onnistumisesta.

Tutkimusongelmana oli selvittdd, miten organisaatio koki muutokset. Tyon tutkimusky-

symyksid olivat:



- Miten muutostilanteissa tydskentely vaikutti henkilostoon?
- Miten henkilosto/esimienet kokivat muutoksessa elamisen?
- Miten tukea muutosjohtajuutta?

Tyon tuloksena syntyi kehityssuunnitelmia erityisesti henkilostoon liittyvien muutosten

onnistuneen toteuttamisen varmistamiseksi.

Tutkimuksen tarkoituksena oli hyddyntaa saatuja tuloksia tuottamalla kohdeorganisaa-
tion johdolle palautetta organisaation muutoskokemuksista seka siihen liittyvan muu-
tosjohtamisen onnistumisesta. Henkilostéhallinnolle on tarked& kuulla henkiléston ko-
kemukset muutostilanteissa eldmisestd. Sen myota se voi paremmin ymmarta4 henki-
|6ston reaktioita ja voi jatkossa omilla toimillaan edesauttaa henkildstod hyvéksymaan
tulevia muutoksia helpommin. Tahan tutkimukseen liittyvat kyselyt ja haastattelut aut-
toivat kuulemaan tilanteen suoraan henkilostolta. Esimerkkind ilman vaélik&sid tapahtu-
va haastattelu, joka antaa vélitont4 ja impulsiivista palautetta kunkin esimiehen omista

kokemuksista suoraan kentalta”.

Kehityshankkeen analyysista tuli tyokalu johdolle. Erilaisia muutoksia tullaan varmasti
kokemaan jatkossakin ja aiemmista muutoksista voidaan oppia koko yrityksen menes-

tymiselle kriittisid asioita.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus alkaa johdannolla, jossa tuodaan esiin tutkimuksen taustaa, sen tavoitteet,
tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja aiheen rajaus. Tdman jalkeen kasitellaan viite-
kehyksen mukainen teoria. Tutkimuksen viitekehys koostuu muutosjohtamisesta, esi-

miestyOsté ja viestinnasta.

Tutkimusosuudessa esitellddn laadulliset ja maaralliset tutkimukset ja niista saatu aineis-
to sekd sen kasittely. Sitten tutkimustulokset analysoidaan, esitellddn tutkimusstrategia,

tutkimusmenetelmat, arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteetti sekd esitetdén
johtopéaatokset ja yhteenveto. Viimeisend esitetddn johtopéaatokset, kehityssuunnitelma

sekd pohdintaa siitd, saavutettiinko tutkimuksessa sille asetetut tavoitteet.



Tutkimusmateriaali koostuu kokonaisuudessaan seuraavista osista:

1. Tyotyytyvdisyyskysely 2007
e avoimet vastaukset (kvalitatiivinen aineisto)

e Vastaajia 327 kpl, vastausprosentti 80 % (vain osa antoi avoimia kommentteja)
2. Esimiesten teemahaastattelut 2011
o haastattelukysymykset sekd avoimet kommentit (kvalitatiivinen aineisto)
e viiden esimiehen haastattelu otoksena
3. TyoOhyvinvointikysely 2012
e tilastollinen aineisto, avoimet vastaukset (kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen ai-
neisto)

e Vastaajia 293 kpl, vastausprosentti 73 % (vain osa antoi avoimia kommentteja)

Tutkimuksessa hyodynnettavasté, henkilostolle vuonna 2007 tehdysta tyotyytyvaisyys-
kyselystad on mahdollista todeta yleinen ilmapiiri alemmalta, stabiilimmalta ajalta. T4té
tutkimusta varten on aineistoa koottu teemahaastatteluista ja yhdestéa kyselysta.

Alla olevassa peittomatriisissa tuodaan esiin eri aikoina tehtyjen tutkimusten tu-
lososumat tyon viitekehykseen nédhden. Eniten tietoa tutkimuskysymyksiin antoivat

teemahaastattelut ja ty6hyvinvointikyselyn laadullinen aineisto.

Taulukko 1. Peittomatriisi

Tyotyytyvdisyyskysely | Teemahaastattelut | Tyohyvinvointikysely
2007 2011 2012
Muutosjohtaminen | x XXX XXX
Esimiesty0 XX XXX XXX
Viestint4 XX XXX XX

Merkkien selitykset:
X = el lainkaan tai vahan
xX = kohtalaisesti

Xxx = paljon




Kohdeyrityksen HR-yksikko jatkaa organisaation muutosjohtamisen tason seuraamista
yrityksessd my6hemmin vuonna 2012 erikseen méadriteltyjen mittarien avulla. Henkilos-
tokyselyn toteuttamista jatketaan vuosittain, silla sen kautta voidaan todeta muutoksen

pitkdaikaiset vaikutukset.

Muutostilanteiden vaikutusta organisaatioon voidaan my6hemmin arvioida ainakin
kahdella mittarilla. Ensinnékin voidaan todeta, pysyivatko halutut osaajat yrityksessa.
Tdmd voidaan todeta vaihtuvuutta seuraamalla. Toiseksi voidaan seurata, lisdédntyivatko
sairauspoissaolot. Tdmd voidaan todeta sairauspoissaoloprosenttia seuraamalla.

1.3 Tutkimuksen aikataulu

Tutkimuksen teko ké&ynnistyi syyskuussa 2011, jolloin aloitettiin vuoden 2007 koko
henkil6stolle kohdistetun tyotyytyvaisyyskyselyn kvalitatiivisten tulosten tarkastelu. Sa-
malla aloitettiin teorian kerddminen, sen tutkiminen, tutkimusraportin kirjoittaminen

sekd esimiesten teemahaastattelujen suunnitteleminen.

Teoria sanan taustalla on kreikankielinen sana theoria (katsella). Teorian sanotaan ohjaa-
van uuden tiedon etsintdd samaan aikaan sen jasentdessa ja systematisoidessa kerattya
tietoa. Se voi myos olla tutkimuksen tavoite tai valine tavoitteeseen paasemiseksi. Voi-
daan kysyd, onko tutkimuksesta syntyva uusi tieto edellistd parempi? (Puusa 2008.)

Tat4 tutkimusta varten suunnitellut esimieshaastattelut suoritettiin marraskuussa 2011.
Helmikuussa 2012 suoritettiin tyéhyvinvointikysely koko henkildstdlle. Taman kyselyn
aineistoa analysoitiin kvantitatiivisesti maaliskuussa 2012. Ndm4 aineiston keruutavat
valittiin, koska ndin saadun aineiston monipuolisuus tuottaa tutkimukseen useita néko-
kulmia eri ajankohdilta ja eri kohderyhmilta.

Tutkimusraportti valmistui huhtikuussa 2012.



2 Muutosjohtaminen

Muutos tarkoittaa, etta joistakin syistd johtuen jonkun tai joidenkin mielesté asioiden
pitdisi menna toisin kuin talla hetkelld, ja jotta muutos olisi pysyva, pitdé uusi haluttu
tila stabilisoida. Klassisen muutosjohtamisen voidaan sanoa rakentuvan seuraaville pe-
rusoletuksille:

e muutosta varten tarvitaan visio
e muutos tarvitsee muutosjohtajan

e muutosta voidaan ohjata suunnitellusti
(Salovaara 2011.)

Sydadnmaanlakka toteaa, ettd muutos on tietoa, tunnetta ja tekemistd. Aina pitdisi muis-
taa tunteiden ja yhdessé tekemisen merkitys eiké korostaa liikaa tiedon merkitysté (Sy-
danmaanlakka 2003, 68.)

Muutosjohtaminen on prosessi, jossa yrityksessa toteutetaan jokin kontrolloitu muutos,
kuten esimerkiksi organisaatiorakenteen uudelleen jérjestely. Tallaisessa hallitussa muu-
toksessa on sisdll4 tavoitteen asettaminen, suunnittelu, henkiloston informointi ja so-
peuttaminen, toteutus, seuranta seka tarvittavat korjaavat toimenpiteet (Jaaskelainen,
Kujansivu, Lonnqvist & Sillanpéa 2007, 146.)

Muutosjohtamisella tarkoitetaan hallittua muutosprosessin l&piviemista. Jotta muutos-
johtaminen onnistuu, on tavoitteen oltava selked ja yhteisesti ymmaérretty, prosessin on
oltava mitoitettu ja resurssoitu oikein, hankkeella on oltava johdon tuki ja henkilGston
on saatava olla siind mukana (Henry 2012.)

Greenin mukaan muutosjohtajuudessa on nahtavéa kokonaisuus, ympaéristolliset haas-

teet sekd organisaation suhteet sisdisiin ja ulkoisiin toimijoihin (Green 2007, 232.)

Parhaillaan tapahtuvaa ty6elaman murrosta sanotaan laajimmaksi ja syvimmaksi sataan
vuoteen (Kautto-Koivula 2011.)



Ty6eldman ajattelutavan on tulevaisuudessa radikaalisti muututtava, muuten emme pys-
ty ylldpitdmaan tuntemaamme elintasoa ja hyvinvointia. Selvda on, ettd muutosjohtami-
sen toteutuminen on olennaista. Muutosjohtaminen sinéllddn on meille tuttua ja mo-
nessa yrityksessa sit4 toteutetaan. Mutta koska muutosnopeus ja sen mukanaan tuomat
IImi6t lisddntyvét tarvitaan ehdottomasti uusia taitoja. Enda ei riitd pelkka yksittaisen
muutoksen I&pivienti. Henkilosto kaipaa jatkuvaa tukea ja vuorovaikutusta johdolta.
Ihmiset on otettava huomioon laajasti. Ehké vield viisi-kuusikymppisten mielesté ny-
kyinen johtamistapa on riittdva, mutta y-sukupolvella on erilainen ndkokulma tyGela-
mé&dn. He vaativat tydnantajalta asioiden kuntoon saattamista eivatka noyrasti tyydy
odottamaan. Toisaalta he osaavat ja uskaltavat vaatia johtamisen perusasioita kuntoon
(Tienari 2010.)

Ihmisten johtaminen (leadership) on hyvin vanha tieteenala”, joka voidaan jaljitt4a
Platonin ja Aristoteleen aikoihin saakka. Johtaminen ja henkilostotyo liittyvat kiinteésti
yhteen. Monet yrityksen ja henkilGstotyon tavoitteista voidaan saavuttaa vain onnistu-
neen johtamisen avulla (Henry 2011.)

On tdrked& panostaa voimakkaasti tasapainoiseen johtamiseen. Tama koskee yksilo-,
tiimi- ja organisaatiotasoja. On ymmarrettava, ettd vain hyvinvoivat ihmiset jaksavat
uudistua ja toimia tehokkaasti pidemmaélla aikavalilla. Silloin kun yksilo ja organisaatiot
ottavat yhteisesti vastuun hyvinvoinnin kehittdmisestd, paranee tyontekijoiden tyytyvai-
syys ja sitoutuminen Se aiheuttaa korkeampaa motivaatiota ja tehokkuutta, vdhentaa

poissaoloja ja luo pidempid ty6uria (Syddnmaanlakka 2011.)

Muutosjohtaminen ja kommunikaatio viestintdkanavineen ovat osa johtamisjarjestel-
mad, joka taas on yksi strategisen menestyksen jalkauttamisen osa-alueista. N&in toteaa
Eeva Niskavaara kirjassa " Yritystaloutta esimiehille”. Han siteeraa siind “’Strategiasta
tuloksiin — tehokas johtamisjérjestelma” kirjaa, jonka ovat kirjoittaneet Niemeld & Pir-
ker & Westerlund. Esimiehelle on menestydkseen ja oman tydnsa kannalta tarkeda

ymmartdd johtamisen kokonaisuus (Niskavaara 2010, 158-159)

Myo6s Harrison médrittelee kirjassaan, ettd organisaation muutoksen johtaminen on

strategista johtamista (Harrison 1993, 7.)



Green toteaa, ettd muutosjohtajuudessa on néhtéva kokonaisuus, ympaéristolliset haas-
teet sekd organisaation suhteet sisdisiin ja ulkoisiin toimijoihin (Green 2007, 232.)

Tyoterveyslaitos lajittelee ajallisesti ja laadullisesti erilaiset organisaatiossa tapahtuvat
muutokset, jotka voivat olla hitaita tai erittain nopeita ja yllattaviad. Muutokset voivat
koskea rajattua toimintaa, henkilostéryhmaé tai palvelua. Toisaalta ne voivat ulottua
laajasti koko organisaatioon ja koskea kaikkia tyontekijoitd ja heidan tyotaan. Lisaksi
muutokset voidaan lajitella vield jatkuviin, kertaluonteisiin, samanaikaisiin, lomittaisiin

tai perdkkaisiin (Tyoterveyslaitos 2010.)

Muutosjohtamisen johtamistoimenpiteiden keskeisena tarkoituksena on etsid ja hallita
muutostapahtumat siten, ettd organisaation toiminta on hdiriétonta ja se kehittyy jatku-
vasti (Haapalainen 2005, 24.)

2.1 Muutosjohtamisen tavoitteet

Haastavissa muutostilanteissa jondon ja esimiesten keskeisimpid haasteita on séilyttaa
organisaation luottamus (Heiskanen ym. 2010, 21.)

Voidaan todeta, ettd yksiliden ja tiimien luovuutta ja muutoskykyisyyttd on mahdollis-
ta kehittaa viljelemalla niin sanottuja vanhanaikaisia hyveitd, joita ovat rehellisyys, vas-
tuullisuus, huolenpito, arvostus, sanojen ja tekojenvélinen johdonmukaisuus seké halu
selvittad vaikeat kysymykset. N&iden hyveiden liséksi johtamisessa tarvitaan luottamus-
ta, joka lisdd avoimuutta. Ja kun organisaatiossa on avoimuutta, se voi paremmin aset-
tua toisten kokemusmaailmaan ja tulkista toisten toimintaa (Laitinen & Vuorinen &
Simola, 2009, 301.)

Laineen véitoskirja tarkastelee luottamuksen merkityst4 esimiestyossa. Hanen mukaan-
sa luottamuksen merkitys esimiestydssd on olennainen. Luottamukselliset esimies-
alaissuhteet ovat arvokkaita ja luottamuksellista ilmapiiria pidetd&dn parempana, sill se

edistdd tyohyvinvointia. Luottamus on sekd tunnetta ett4 tietoa (Laine 2008, 119.)



Luottamus on johtamisen perusta. Luottamusta rakentaa yhteinen visio, joka on yhtei-
nen etu. Sit4 rakentaa se, ettd pidetddn lupaukset. Luottamusta luovat yhteiset pddmaé-
rat ja mittarit, kaverista ensin huolehtiminen, kaikkien korttien poydalld pitdminen seka

ongelmien avoin kasittely (Lipasti 15.9.2011.)

My0s Green toteaa, ettd on tarkeéd rakentaa luottamusta ja samalla tukea henkil0stoa
ottamaan vastaan suurempiakin haasteita (Green 2007, 233.)

Muutoksessa luottamuksen rakentaminen on olennaista. Se on aikaa vievaa ja vaikea-
akin, mutta kannattavaa. Luottamuksen rakentaminen ja saavuttaminen onnistuu, jos
johto on nékyvd ja on lasné. Tiedonkulun on oltava tasapainossa molempiin suuntiin eli
ylhdalt4 alas ja alhaalta ylos. Luottamuksen rakentamiseen tarvitaan rehellisyytt4 ja suo-
ruutta sekd ihmisten oikeudenmukaista ja kunnioittavaa kohtelua. Niin johdon kuin
ihmistenkin olisi uskallettava kertoa ongelmista avoimesti. Huomiota on kiinnitettava
myds kommunikaatioon, kéytettdvaan kieleen ja késitteisiin. Vilkki toteaa, ettd ensi vai-
kutelmaa on vaikea korjata (Vilkki, 8.6.2007.)

Muutoksista puhutaan niin paljon, ettd se tuntuu aiheena jo héakellyttavalts, toteaa
Welch. Hanen mukaansa ei kuitenkaan tarvita muuta kuin nelj4 tarke&d kaytantod. Kai-
kille muutoksille on esitettava jarkevat perustelut, on hankittava rinnalle oikeat ihmiset
ja hankkiuduttava eroon vastustajista seké on tartuttava jokaiseen tilaisuuteen. Muutok-
sen takia ei saa menetta4 malttia (Welch 2006, 146.)

On todettava, ettd muutossyklit tulevat vuosi vuodelta nopeammiksi ja niiden ennus-
taminen on vaikeaa. Tdmad tuo haasteensa johtamiselle ja erityisesti muutosjohtamiselle.
Yrityksill4 ei ole varaa jaada paitsioon ja olla ndkemétta toimintaympariston heikkoja
signaaleja, trendeja ja puheenaiheita. Yrityksen on oltava askel edell4 kilpailijaa tai par-

haassa tapauksessa olla rakentamassa kokonaan uutta markkinaa (Heiskanen 2010, 26.)

Kotter kehottaa jarjestdméaan kriisin, eliminoimaan ilmeisi& liioittelunmerkkeja seka
asettamaan esimerkiksi liikevaihto- ja tuottavuustavoitteet niin korkeiksi, ettei niita voi

saavuttaa perinteisilla toimintatavoilla. Hdnen kehottaa myds toimittamaan taloudellista



tietoa enemman tyontekijoille sekd vaatimaan, ettd inmiset puhuvat sadnnollisesti tyy-
tyméattOmien asiakkaiden ja tavarantoimittajien kanssa. Tulisi kdytta4 konsultteja, jotta
johdon kokouksissa on pakko kertoa asiaankuuluvampaa tietoa ja kdyda rehellisempéé
keskustelua seké lopettaa johdon hymistyspuheet ja antaa ihmisille runsaasti tietoa tule-
vista mahdollisuuksista, niiden hyodyntdmisesta koituvista palkkioista sekd organisaati-
on nykyisesta kyvyttomyydestd hyddyntéa niita (Kotter 1996, 38.)

Yhdeksi muutoksen onnistumisen Kriteereistd Green mainitsee arvovaltaisen johtajuu-
den. Tall6in johdolla on selkeys suunnasta ja se ymmartaa sidosryhmien tarpeet ja ha-
lut. Téllaisessa johtajuudessa henkiloston kohtelu perustuu oikeudenmukaisuuteen ja
tasa-arvoon. Siind pyritdédn saavuttamaan tasapaino olemalla selked, neuvova ja suora
(Green 2007, 92.)

Miksi sitten muutoksen johtaminen olisi vaikeaa? On huomioitava, ettd muutosta joh-
detaan eri tavalla kuin péivittéistd liiketoimintaa. Muutokset vaativat omat johtamista-
pansa. Mikali johtaminen on totuttu tekemaén hierarkkisen organisaation kautta ja vali-
neind sille ovat olleet tavoitteet, vastuut, valtuudet ja delegointi, on huomioitava, etta
merkittavissd muutoksissa juuri ndméa johtamisen vélineet ovat muutoksen alaisina. Esi-
merkiksi vastuurajat voivat muuttua tai delegointi vaihtuu vaikuttamiseen ja koor-
dinointiin. Eri muutostilanteet vaativat omat johtamistapansa; esimerkiksi paikallisia
muutoksia johdetaan eri tavalla kuin globaaleja muutoksia. Johtajan on pystyttava tun-
nistamaan tarvittavan muutoksen luonne ja johdettava sit4 sen luonteen vaatimalla ta-
valla (Tuominen 2001, 264-279.)

Jim Collins sanoo, ett4 ensin johdetaan ihmisi, sitten asioita eli ensin on kysyttava
”kuka?” eikd "mika”. Talld tavalla on helpompi sopeutua muuttuvaan maailmaan (Col-
lins 2007, 72.)

2.2 Muutosprosessi

Yleensd esimiehet ovat tottuneet tydskentelemaén sovitun toimintasuunnitelman mu-
kaisesti. He kuitenkin huomaavat, ettd muutoksen tapahtuessa heidan nykyisen toimin-
tatapansa on muututtava. Tarkeinta olisi talloin kyky ymmartad kokonaisuus ja sisdistaa

muutoksen vaatimat uudet toimintatavat (Koulutus 2008.)
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Yksi tunnetuimmista muutoksen tutkijoista on John Kotter, jonka tuotanto alkoi jo
1980-luvulla. Kotter on muutosjohtamisen asiantuntija, joka on kirjoittanut 17 kirjaa ja
han julkaisee artikkelia Harvard Business Review ssa. Kotterin aineisto ja ajatukset ovat
pohjana monelle Suomessakin jérjestettdvalle muutosvalmennukselle. Kotter on vuosi-
en tutkimustydnsa tuloksena todistanut, ett4 8-askeleinen muutoksen johtamisen pro-
sessi auttaa organisaatioita onnistumaan alati muuttuvassa maailmassa (Kotter 2011.)

Kotterin mallina suurten muutosten aikaansaamiseksi toimii alla kuvattu prosessi, joka
koostuu seuraavista vaiheista (Kotter 1995, 61.):

1. Muutosten kiireellisyyden ja valttdmattdmyyden tdhdentdminen
a. On tutkittava markkinoita ja kilpailua sekd maariteltava kriisejd tai merkittavid
mahdollisuuksia.
2. Ohjaavan tiimin perustaminen
a. On perustettava riittdvan vahva, muutoksen ohjaamiseen kykenevé ryhma.
T&mé ryhmd on saatava tekeméadn tyota tiimind.
3. Vision ja strategian laatiminen
a. Muutoshanke vaatii ohjenuoraksi vision seka vision toteuttamisen varmistavi-
en strategioiden laatimisen.
4. Muutosvisiosta viestiminen
a. Viestinndssa on otettava kayttoon kaikki mahdolliset keinot, jolloin varmiste-
taan vision ja uuden strategian tehokas viestiminen.
5. Henkil6ston valtuuttaminen vision mukaisen toimintaan
a. Henkil0sto on saatava irtautumaan esteisté. Ja kaikki muutosvisiota heikenté-
vt esteet (jarjestelmdt, rakenteet) on muutettava. On otettava riskej4 ja kan-
nustettava henkil6stod uusiin ideoihin ja toimenpiteisiin.
6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen
a.  On suunniteltava ndkyvid, suorituskykyéd parantavia parannuksia ja toteutetta-
va néiden aikaansaamia hyotyja.
7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen
a. On téhdennettdva uskottavuutta kaikkien muutosvision kanssa yhteen sopi-
mattomien jarjestelmien, rakenteiden ja toimintaperiaatteiden muuttamiseksi.
Lisaksi tulisi pyrkia rekrytoimaan, ylentdméaan ja kehittdméan pystyvid ihmisia,
jotta muutosvisio toteutuisi. On myds pyrittdva elavoittdmadn prosessia uusil-
la projekteilla, teemoilla ja muutosagenteilla.

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin
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a. On saatava aikaan parempia suorituksia asiakas- ja tuottavuuskeskeisilla toi-
mintamalleilla, paremmalla johtajuudella ja tehokkaammalla asioiden johtami-
sella. On myds pyrittdvad tuomaan esiin uusia toimintamalleja ja organisaation
menestymisen vélisid yhteyksid sekd kehitettdva keinoja, joilla kehitetaan joh-

tajuutta ja varmistetaan seuraajien 16ytyminen.

TyOterveyslaitos toteaa, ettd muutosjohtamisessa vastataan muun muassa kysymykseen,
onko muutos hallittavissa vai ei ja se esittdd muutoksen hallinnan peruskysymyksid ole-

van.

o Miksi muutoksia toteutetaan?
o Ovatko ne mielekkaita?

o Miten niihin voi vaikuttaa?

Kyseisen ldhteen mukaan muutos pyritddn ottamaan hallintaan 16ytamall3 sille peruste-
luita ja ymmaértdmalla sen merkitys ja etsimélld keinoja vaikuttaa sen suuntaan ja toteu-
tumiseen. Sen mukaan muutosjohtamisen ydin on mahdollistaa ndihin kysymyksiin
vastaaminen. T&ssa pyritaan yhtd aikaa hallitsemaan sekd muutoksen sisalt04 etta toteu-
tustapaa (Aho 2010.)

Muutosjohtamisessa on tarkeint4 ennen kaikkea huomioida henkilostd. Usein on lau-
suttu toteamus siitd, ettd henkilostd on yrityksen arvokkain voimavara. Tuo toteamus
voi olla monen mielestd kulunutkin, mutta se ei tarkoita, ettd se olisi vaarin tai, etta silla

ei voisi olla uutta ja kiinnostavaa tarkoitusta (Abrahamson 2004, 203.)

Green esittda, ettd muutospaine ja muutoksen valttdméattomyyden tunteen luominen
ovat avaintekijoit4. Ihmisten huomio on saatava siihen, ettd muutoksen on tapahdutta-
va ja se tapahtuu (Green 2007, 231.)

Muutosjohtamisen hallinnassa on olennaista ymmartaa, mika kulloinkin on yritykselle

parasta ja, ettd muutoksia tehddan vain, kun ne ovat valttdmattomia (Abrahamson
2004, 204.)
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M&A 1.0 Yritysten yhdistdmisen tyokirjassa todetaan, ettd onnistunut muutos tarvitsee
viisi tekijaa:
1. Muutostarpeen ymmartaminen.
2. Yhteinen n&dkemys muutoksesta.
3. Organisaation muutoskyvyn eli onko aiempaa muutosten toteutuskokemusta ja
motivaatiota.
4. Ensimmiaisilla toimenpiteilld on saatu aikaan luottamusta ja on pystytty havain-
nollistamaan tavoitteita.
5. Pystytddn ankkuroimaan muutos kaytantoon, pitkdjanteisesti toteuttamaan ase-
tetut tavoitteet ja arvioimaan tuloksia.
(Erkkild & Valpola 2005, 21.)

Taloudellisesti ja analyyttisesti ajattelevat asiantuntijat saattavat pitad sosiaalisia normeja
ja arvoja lilan pehmeind asioina ja jattavat kulttuurin huomioimatta, mik4 on Kotterin
mukaan suuri virhe. Organisaatioiden muutoshankkeiden tavallisimmat virheet syntyvat

muun muassa seuraavissa tilanteissa:

- ollaan liian tyytyvéisia vallitsevaan tilanteeseen

- riittdvan vahvaa tiimid ei perusteta

- aliarvioidaan vision merkityst4, siitd kerrotaan liian vahan eikd sen tielta poisteta
esteitd

- lyhyen aikavélin onnistumiset ja4vat saavuttamatta

- julistetaan voitto liian varhain

- yrityksen kulttuuriin ei juurruteta muutoksia

Nadiden edellda mainittujen virheiden seurauksena uusia strategioita ei toteuteta hyvin,
yritysostoista odotetut synergiat eivat toteudu, reengineering-hanke kestaa liian kauan ja
maksaa liian paljon, kustannuksia ei saada saneerauksella hallintaan eivétka laatuhank-
keet tuota toivottuja tuloksia (Kotter 1996, 13.)

Johdon on varmistuttava, ettd muutoshanketta ei pideta yll4, jos ei lyhyen aikavélin on-
nistumisiin kiinnitetd erityistd huomiota. Jos ndin tapahtuu, se on erittdin riskialtista.

Lyhyen aikavalin onnistumisessa Kotter toteaa olevan ainakin seuraavat kolme tarkas-
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teltavaa ominaisuutta. Se on nékyvad, kiistatonta ja nivoutuu selvasti muutoshankkee-
seen. On my0s tarkedd, ettd se on yleisesti tiedossa (Kotter 1996, 103-105.)

Organisaation visioidessa radikaalia muutosta on selvd, ettd muutosprosessi tulee vie-
mé&dn aikaa. Talloin myos aikajana on asetettava realistiseksi. Muutoksen aikaansaami-
seksi on realistisin lahestymistapa keskittya vélietappeihin ja muodostaa muutosstrategia
olemassa olevaan kulttuuriin ja méadriteltyjen tavoitteiden mukaiseksi (Harrison 1993,
215-216.)

Oli muutos iso tai pieni, se on aina hidaste, toteaa Ponteva (Ponteva 2010, 10.)

My0s Kotter toteaa, ettd muutoksen kielteiset seuraukset ovat jossain madrin vaistamat-
tomid. Pakkosopeutuminen muutokseen aiheuttaa tuskaa. Kotter kuitenkin uskoo, ettd
merkittdva maaré tasta tuskasta on kuitenkin mahdollista pienentad valttamalla tiettyja
yleisimpi& virheitd (Kotter 1996, 4.)

Voidaan todeta, ettd muutosprosessit ovat yrityksissa usein raskaita, koska niihin liittyy
paljon ylimaaréist4 tyot4 suunnittelu- ja valmistelutydn muodossa. Lisaksi ndma on
yleensd hoidettava operatiivisten asioiden lomassa. Henkilosto yleensd poikkeuksetta
kokee tilanteen raskaaksi, koska muutostilanne voi aiheuttaa epdvarmuutta oman tyon
ja roolin jatkuvuuteen sekd mielekkyyden kokemiseen muutoksen jalkeen. Henkil6sto
voi my0s epdilla johdon kykya arvioida parasta toimintatapaa kyseisessé tilanteessa.
Kaikki edelld mainitut ja varmasti monet muutkin syyt saattavat aiheuttaa muutosvasta-

rintaa, joka ilmenee esimerkiksi tydtehon laskuna (Jd&skeldinen ym. 2007, 147.)

Muutoksen suuruuden arviointi auttaa ymmartdméaan koko muutosprosessia, kun sit4
arvioidaan maardan, kattavuuden, ajan, ymmarrettavyyden, ennustettavuuden, osaami-
sen, motivaation, kulttuurin, toimintatapojen, logistiikan, talouden ja hallinnon osalta
(Vilkki, 8.6.2007.)

Salamanin mukaan organisaatiomuutoksista kertova johtamiskirjallisuus paljastaa pala-
pelin. Toisaalta todetaan, ettd muutosjohtamisen onnistunut toteuttaminen tuo organi-

saatiolle kilpailuetua. Toisaalta taas voidaan todeta, ettd suurin osa muutosprosesseista
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epdonnistuu asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. Han asettaa kyseenalaiseksi fak-
tan, jossa hyvin suunniteltu muutos aina onnistuisi tavoitteissaan ja peraddnkuuluttaa
epdonnistumisten alkusyiden selvittdmistd. Salaman pyrkii artikkelissaan keskittymaén
iImplementoinnin ja operatiivisen toiminnan sijaan jo muutoksen suunnittelun aikana
kédytettdviin oletuksiin, logiikkaan ja tietoon sekéd ndiden myotd tehtdvadn paatoksen
tekoon. Hén esittad véitteen, joka koostuu kolmesta elementisté:

1. Johto suunnittelee muutoksen.

2. Johto suunnittelee muutoksen omien teorioittensa ja organisaatiologiikan poh-
jalta.

3. Muutoksen suunnitteluun vaikuttaa ylimméan johdon kasitys saatavilla olevasta
logiikasta ja dynaamisuudesta.

Salaman (teoksessa Human resource managment 2007, 137-158) ehdottaa, ettd yksi
tapa ratkaista arvoitus voi olla keskittyd ylimmé&n johdon muutoksen suunnittelun ta-
paan ja siten palauttaa johdolle heidan oikea roolinsa muutosagentteina.

Kirjassa Organisaation olemus korostetaan oikeudenmukaisuuden merkitysta esimer-
kiksi organisaatiomuutoksen yhteydessé. Kirjassa kuvatussa oikeudenmukaisuuden pro-
sessissa on seitsemadn tekijad, joiden toteutuminen varmistaa hyvaksynnéan, lojaaliuden,
oppimisen ja vastuun. Ja ndiden tekijoiden toteutuminen tarvitaan, ettd muutosprosessi
onnistuu. Ndma tekijat ovat motivaation aikaansaaminen, selitys toiminnalle, odotus-
ten selkeys, yhdessa tapahtuva oppiminen, tavoitetason nousu, lojaalius ja vastuunkato.
Miksi oikeudenmukaista prosessia ei sitten toteuteta? Usein sen laiminlydminen johtuu
siitd, ettd se vaatii aikaa ja ponnistelua seka ristiriitojen kéasittelyd. Kaikki tdmé vaatii
johtajuudelta mukanaoloa, jossa on varauduttava vastavéitteisiin, hyvaksyttava ristirii-
dat, toimittava pedagogina ja ennen kaikkea kdytettava tdhan aikaa (Karlof & Lovings-
son 2006, 119-120.)

Miten sitten muutoksen inhimillista arkkitehtuuria suunnitellaan? Vilkin mukaan kaikki
lilketoiminta on inhimillistd toimintaa. Han toteaa, ett4 organisaatiot eivat muutu, ihmi-
set muuttuvat. Muutos vaatii uudenlaista ajattelutapaa, joka on ty6lastd ja muutos edel-

lyttdd oppimista. Organisaation muuttuminen vaatii toteutuakseen organisaationlaajuis-
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ta muutoshanketta, muutoksia toimintatavoissa myods ryhmdtasolla ja ennen kaikkea
yksittaisen ihmisen oppimista. Vilkin mukaan muutos on viime kadessa yksittaisen ih-
misen oppimista (Vilkki, 8.6.2007.)

Kaiken kaikkiaan muutosta on johdettava ja muutos vaatii johtajuutta. Tuomisen mu-
kaan hyvé johtaminen on yksinkertaista, naiivia ja lahtee syddmest4. Mutta han kysyy,
ettd kuka haluaa olla yksinkertainen, naiivi ja paljastaa tunteitaan ja vaittaa, etta tdman
vuoksi teemme johtamisesta monimutkaisempaa kuin se on. Tuominen kutsuu muu-
tosjohtajaa halujohtajaksi eli johtajaksi, jolla on haluja johtaa muutosta, mutta joka
ymmartaa vadistyd muutoksen tieltd, kun muutos on kerran alkanut (Tuominen 2001,
293)

Muutoskykyisessa organisaatiossa organisaatiota johdetaan muutoksessa ja siell4 panos-
tetaan muutosviestintadn. N&issd organisaatioissa esimies toimii muutoksen agenttina ja
vastarintaa osataan kasitelld. Muutoksen inhimillisyyden arkkitehtuuri osataan ottaa
huomioon ja muutoshankkeen onnistumista arvioidaan. Muutos koostuu organisaatios-
sa eritasoista ja kaikki ndmé tasot tukevat toisiaan. Kyse on organisaatio-, ryhma- ja
yksilotasoista. Muutosprosessissa tarvitaan ndma kaikki tasot. Talldin organisaation
tehtdva on tukea muutosta, ryhméassé ryhmdn toiminta muuttuu ja tyon tekeminen

muuttuu ja yksildn on opittava oman toiminnan muuttuminen (Vilkki, 8.6.2007.)

Muutoksen seurannan jalkeen on muutoksen jélkihoidon aika. Johdon tulisi kertoa
muutoshankkeen lopettamisesta selvasti ja erityisen tarkedd tdima on epaonnistuneissa
hankkeissa. Henkilostolle on kerrottava mité on saavutettu, missé ollaan nyt, mita ta-
pahtuu seuraavaksi, miksi hanke lopetetaan ja mita tastd on opittu. Muutoksen jalkeen
on aika jasentd tilannetta ja antaa henkilostolle mahdollisuus purkaa tunteita. On to-
dettava, ettd nykytila hyvéksytdan ja on tuettava sitd, ettd painopiste siirtyy vahitellen
siihen, miten tdstd jatketaan eteenpdin. Lisdksi johdon on arvioitava muutoksen onnis-
tumista ja todeta, onko halutut tavoitteet saavutettu ja onnistuiko se suunnitellussa ai-
kataulussa ja budjetoiduilla kustannuksilla. Tdh&n ty6éhon voidaan kaytta4 erilaisia mit-
tareita, kuten esimerkiksi kannattavuuden, tuottavuuden ja laatutason seurantaa. Lisé&ksi

henkildston tuntemuksia saadaan ilmapiiri- ja tyytyvaisyyskyselyista (Vilkki, 8.6.2007.)
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Juholin toteaa, ettd johdon asema muutostilanteessa on keskeinen ja kriittinen. Nimen-
omaan heiltd odotetaan vastuuta ja niitd menettelytapoja, joilla selviydytéén eteenpdin.
Muutosjohtaminen on vahvaa ihmisten johtamista. Se, miten johto viestii, vaikuttaa
sithen, miten henkiléstd ymmaérta4 asian eli voivatko he hyvéksyd muutoksen ja sitou-
tua siihen. Kaantden voidaan todeta, ettd mikali johdolta saadut viestit ovat epéselvid ja
ristiriitaisia, ne aiheuttavat hdmmennysté ja ep&luottamusta. Silti aina hyvak&an viestint4
riitd ja ihmiset voivat kokea olevansa pelinappuloita. Tdman vuoksi olisi tarkea4, ett4
myos henkildsto voi tuoda esille ndkemyksiddn muutoksista ja vaikuttaa niiden toteut-
tamiseen. Vaaditaan konkreettisia ndyttoja muutoksen etenemisestd ja onnistumisesta
ennen kuin muutokseen voidaan sitoutua. TAm4 taas vaatii jatkuvaa tietoisuutta esimer-
kiksi uusien toimintatapojen tuottamista tuloksista ja siitd, miten asioita tehddan nyt
toisin (Juholin 2009, 324-325.)

Erkkild ja Valpola esittavat tyokirjassaan tarkistuslistoja, jotka sisaltavat paljon pienié

yksityiskohtia. On todettu, ett4 kun sekd pienet etté isot henkilostoéd koskevat asiat on
hoidettu hyvin, vaikuttaa se ratkaisevasti henkilston motivaatioon tukea integraation
tavoitteita ja halua hoitaa péivittéiset tehtavat tehokkaasti (Erkkild ym. 2005, 78.)

Kirjassa Muutosviestinndn voimapaperi todetaan, ett4 onnistuneen muutosprosessin
merkki on luottamuksen séilyminen tydntekijoiden kesken, esimiesten ja alaisten vélilla

seké henkiloston ja ylimman johdon vélilld (Heiskanen ym. 2010, 97.)

Green painottaa varmistamaan, ett4 muutoksenkin aikana huolehditaan asiakkaiden ja
muiden sidosryhmien tarpeista eikd kadoteta tuntumaa todelliseen liiketoimintaan
(Green 2007, 233.)

Asiakassuhteen merkityksen korostaminen ei vélttdmatta sitouta ihmisi& organisaatioon,
mutta se on kuitenkin yrityksen hyvé tiedostaa. Liian usein henkiléstd unohtaa asiak-

kaan (Lainema & Lahdenpdd & Puolakka 2001, 64.)

Lopuksi voidaan Moisalon sanoin todeta, ettd muuttumattomuus on ylellisyytté, johon

meilla ei ole varaa (Moisalo 2011, 16.)
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2.3 Ihmisten kokemukset muutoksesta

Kotter toteaa, ettd kulttuuri muuttuu vasta sitten, kun ihmiset on saatu toimimaan uu-
della tavalla. Ja vasta, kun uusi toimintatapa tuottaa ryhmaélle nékyvia hyotyja ja kun
iIhmiset nédkevéat uuden toimintatavan ja suoritusparannusten valisen yhteyden. Tama
kaikki tarkoittaa, ettd kulttuuri muuttuu vastaa muutosprosessin. Muutoksen juurrutta-
minen kulttuuriin riippuu tuloksista ja vaatii paljon puhetta; ihmisille on annettava pal-
jon ohjeita ja tukea. Se saattaa myds merkitd keskeisissa asemissa olevien ihmisten vaih-
tamista (Kotter 1996, 136-137.)

Pienikd&n muutos ei kuitenkaan tapahdu nopeasti, vaan ne kaikki vaativat aina aikaa.
Johdolla pitéisi aina olla aikaa kuunnella, miten tydyhteisd kokee ja ndkee onnistumi-
seen vaikuttavat asiat (Ponteva 2010, 17.) Lyhyetkin tapaamiset alaisten kanssa voivat
olla merkityksellisid. Mikali johto el ymmaérrd tat4, muutoksen epadonnistuminen on to-
denndkoista ja pdinvastoin (Ponteva 2010, 28.)

Arvostus on yksi syy siinen, miksi henkilostd haluaa toteuttaa itseddn organisaatiossa
(Lainema ym. 2001, 65.)

Pontevan mielestd inmisten kanssa jutteleminen on yksinkertaisuudessaan monesti pa-
ras keino muutostilanteessa. Ponteva toteaa, ett4 positiivinen tunnetila on voimavara,
jonka saavuttamiseen kannattaa jatkuvasti pyrkiad. Omien tunteiden tiedostaminen
omassa tyossd, tyoyhteisdssa ja tydon muutoksessa on olennaista. Liséksi tunteiden mer-
kitys muutoksessa on olennaista. Ne suojelevat meitd, koska eivat anna meidén vahin-

goittaa itsesmme (Ponteva 2010, 29.)

Tyontekijat suhtautuvat usein tydhonsa ja tyopaikkaansa hyvinkin tunteellisesti. Ponte-
va sanoo, etta tyontekijan ollessa tietoinen organisaatiosta, jossa hén tydskentelee ja
ollessaan innostunut tyostéan, hanen tyonsa sujuu hyvin ja hdanen on helpompi hyvak-
sya myos erilaiset muutokset. On tarkedd, ettd tyontekijé jo rekrytointivaiheessa voisi
kokea organisaation arvot, toimintatavat ja tavoitteet omikseen, koska talléin han to-

dennékoisesti haluaa olla osa organisaatiota (Ponteva 2010, 33.)
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Vilkki toteaa, ettd pessimismin ollessa suurimmillaan vaarana on, ettd ihmiset sanoutu-
vat irti muutoksesta. He eivat endé usko siihen eivatkd myoskaan ole valmiita enda
tydskentelemdan sen eteen (Vilkki, 8.6.2007.)

Green sanoo, ettd vaikka muutos ei tule yllatyksend, se koetaan silti shokkina. Muutos
on saattanut olla n&kopiirissa ja sen on ymmarretty 1dhestyvan, mutta téllakaan ei voi
perustella niitd tunnetiloja, joita ihmisilla on muutoksen lopulta toteutuessa (Green
2007, 209.)

Tyoterveyslaitos toteaa, ettd tydn muutos koettelee tydntekijoiden ty6ssa jaksamista ja
haastaa edistdmdan tyohyvinvointia tyon kehittdmisen kautta (Ty6terveyslaitos 2010).

Moisalo jakaa muutokset kahteen padluokkaan eli niihin muutoksiin, jotka aiheutuvat
kokonaan ulkopuolisista syistd ja niihin, jotka aiheutuvat organisaation omista sisdisista
tarpeista. My6s henkildstd ymmart&d ulkopuolisen maailman tuomat haasteet ja vaiku-
tuksen organisaatioon, kun siitd kommunikoidaan rehellisesti (Moisalo 2011, 229.)

Koska jokainen yksilo kokee jokaisen muutoksen omalla tavallaan, on tarkeéa, ettd
myos johto ymmartad muutoksen yksil6llisen kokemisen. Moisalo Kirjoittaa, ettd muu-
toksen kokeminen vaihtelee hyvin voimakkaasti persoonan mukaan ja, ettd jokainen
muutos on ennen kaikkea yksilollinen asia. Jollekin henkil6lle voi esimerkiksi vuoro-
tyohon siirtyminen olla pelkka jarjestelykysymys, kun taas joku toinen voi kokea sen
eldamda pahasti hankaloittavana asiana. Moisalon mukaan onnistuneen muutoksen pe-

rusta on henkiloston osallistuminen (Moisalo 2011, 230.)

Muutostilanteessa on huomattava, ett4 aineeton pddoma on olennaisessa asemassa ja,
ettd muutoksen vaikutusta siihen voidaan arvioida muutamilla kysymyksilla. N&itd ovat

esimerkiksi:

- onko vaara, ettd muutostilanteessa héviaa sellaisia aineettomia resursseja, joita
tarvitaan myos jatkossa ja miten niiden sailyminen voidaan turvata?
- tarvitaanko muutoksen toteuttamisessa tai sen jalkeen mahdollisesti uusia re-

sursseja? Enté misté tai miten niitd voidaan hankkia?
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Vastaamalla néihin kysymyksiin on mahdollista tunnistaa aineettomia resursseja, joita
pitd4 suojella tai hankkia. Lisdksi voidaan tunnistaa aineettoman padoman kehittdmisen

toimintatapoja (J&dskeldinen ym. 2007, 146-147.)

Moisalo toteaa kirjassaan Uusi HR, ett4d muutos on osa jokapéivdista elamadmme. Mo-
net yksityiseldméssd tapahtuvat muutokset ovat usein dramaattisempia kuin ne, jotka
tapahtuvat tydympadristossd. Hanen mukaansa seka yksityiseldmén etté tydelamén muu-
tokset noudattavat kuitenkin samaa logiikka ja, ettd suurin ero ndiden vélilld on oma
rooli. Yksityiseldmdassa henkil® itse p&attdd muutoksesta, sen tarpeen syntymisesta sen
toteuttamiseen ja myos siihen tottumiseen asti. Ty0eldmdssd isommat muutokset tapah-
tuvat eri tavalla, ilman yksilon omaa tahtoa (Moisalo 2011, 229.)

Voidaan todeta, ettd organisaatiomuutos on mittava projekti, joka vaikuttaa monen
Ihmisen asemaan ja se muuttaa myos valtasuhteita. Kuten muillekin projekteille, téllai-
selle tulee méaaritta4 projektiryhma toimintasuunnitelmineen. Erittéin tarked4 on, etté
esimiehet ja johtajat ottavat vastuunsa muutoksesta eivatka ulkoista sitd konsulteille
(Karlof ym. 2006, 145.)

Rampersad taas toteaa, ettd ennen kuin organisaatio voi muuttua, on ihmisten muutut-
tava. Ihmisten on opittava uusia asioita ja poisopittava joistakin asioista kyetakseen
muuttumaan. Organisaatiomuutos pitad sisélladn kollektiivisen oppimisen ja poisoppi-
misen prosessin. Ndma ovat vdistamattomia, mutta myos valttdmattomia organisaation
kasvulle (Rampersad 2004, 253.)

Vilkki toteaa, ettd muutoskykyisessa kulttuurissa johto pyrkii tietoisesti osallistamaan

ihmisia seké rohkaisee heitd vastuunottoon. Henkilstdlle viestitaan, etta virheiden te-
keminen ja erehtyminen on sallittua. Lisaksi téllaisessa yrityksessé kasvua ja oppimista
tuetaan aktiivisesti kaikilla tasoilla ja tietoa jaetaan avoimesti. Tiedon jakaminen tapah-

tuu silloin keskustellen ja pyrkimys on aitoon vuorovaikutukseen (Vilkki, 8.6.2007.)
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Mikali yksilon oma tilanne on epdvarma ja hanen asiansa heikosti hoidettu, heijastuu se
tyohon ja kuluttaa tarpeettomasti yksilon voimavaroja muutoksessa (Erkkild ym. 2005,
78.)

Muutoksen voidaan todeta aina kuormittavan ja muutoksen kuormittavuus on yksilol-
listd. Muutos voi olla yksil6lle vaativuudeltaan laaja, nopea tai monimutkainen. Eri ih-

misill4 on erilainen muutoskyky muutosvalmiudessa, asenteissa, ajattelutavassa, kunkin
omassa eldméntilanteessa ja kaytossa olevissa voimavaroissa (Vilkki, 8.6.2007.)

Ponteva toteaa, ettd pienet ja suuret muutokset organisaatiossa koetaan hyvin eri taval-
la. Joku saattaa pitdd pientd toimintatapamuutosta isompana kuin vaikka organisaation
rakennemuutosta, jolla voi taas olla johdolle suurempi merkitys. Pontevan mukaan
muutos on jatkuvaa ja myos luontevaa, jos siilhen suhtaudutaan avoimesti ja myontei-
sesti. Hanen mukaansa jokainen muutos on omanlaisensa (Ponteva 2010, 9.)

2.4 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on inhimillistd ja luonnollista toimintaa. Sité ei voida poistaa, mutta
sitd voidaan hyddyntaa. Tyypillisesti muutosvastarinnassa ajatellaan olevan henkiloston,
mutta muutosvastarintaa voi kokea my6s organisaation johto. Voidaan todeta, ett4
muuttuvassa maailmassa edes organisaation tavoitteet eivat ole pysyvié ja tavoitteiden
tasmaéllinen tai pysyva méadrittely on vaikeaa tai jopa mahdotonta (Kasvi 2010.)

Muutosjohtamisen tavoitteena on vahentd4 muutosvastarintaa, sill4 vastustusreaktiot
voivat lamaannuttaa koko muutosprosessin. Rampersad toteaa, ettd muutosvastarinta
esiintyy usein kuudessa vaiheessa, joita ovat passiivisuus, kieltdminen, viha, neuvottelu,
masennus ja hyvaksyntd. Kaikki ndma vaiheet tulisi tunnistaa ajoissa, jotta niihin voi-
daan reagoida ajoissa. Passiivisessa ja masennusvaiheessa tulisi johdon kuunnella henki-
|6st6d avoimesti. Muissa vaiheissa johdolta vaaditaan tiukempaa linjaa, jotta se onnistuu
siirtdméaan kyseisessa tilassa olevat henkilGt seuraavaan vaiheeseen. On myos tarkeaa
pitdd muutosta puoltavat henkil6t kaiken aikaa mukana muutosprojektissa (Rampersad
2003, 256.)
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Muutoksen kéyra kuvaa tyypillisesti muutoksen kehityskaarta suhteessa aikaan ja suori-
tustasoon. On silti tunnistettava, etté eivat kaikki henkil6t valttaméatta koe kaikkia vai-
heita eivétka tassd jarjestyksessd (Green 2007, 209.)

Shock Integration and

Sudden Denial Blaming self HEW mean;

Performance
=

Awareness Blaming others

Dizcovery

Learning zafisfaction
Feelings of optimism
Hope

Acknowledge Renewed

Testing

Esperimentation energy

Depreszion

Inzecurity

Time ==

Kuva 1. Muutoksen kayra (Green 2007, 209.)

Suorannan artikkelissa ”Vain joka neljds muutos onnistuu” todetaan, ettd muutoksen
késittely ja4 puolitiehen ilman esimiesten oikeanlaista toimintaa. Tdma johtuu siit4, etta
johto keskittyy tyypillisesti muutosten liiketoiminnalliseen puoleen ja muutoksen inhi-
millinen puoli ei saa riittdvésti huomiota. Viimeksi mainitun huomioimisella kuitenkin
varmistettaisiin, ettd tyontekijat hyvéaksyvat muutoksen ja sitoutuvat siihen. Ja tdméan
tehtyadn he sdilyttavat tyotehonsa ja muodostavat yrityksestd sekd sen johdosta myon-
teisen kasityksen. Niden molempien nédkdkulmien huomiointi auttaa yritystd menes-
tyksen saavuttamisessa, silld likketoiminnallinen puoli toteutuu vain tyontekijoiden kaut-
ta (Suoranta 2011, 5.)

Miké tahansa Kotterin toteamasta, muutoksen aikana tehdysté virheisté saattaa aiheut-
taa vakavia seurauksia muutoshankkeelle. Tehdyilld virheillg saattaa olla viime kddessa
tuhoisat vaikutukset myds perheisiin ja yhteisoihin. Néiden virheiden tiedostaminen ja
niihin varautuminen voi ehkaisté niiden toteutumisen tai lieventda niiden vaikutuksia.
On olennaista ymmarta organisaation muutoksen vastaisuus ja minkalaista johtamista

muutoksen toteuttamisessa tarvitaan (Kotter 1996, 14.)

Ponteva kuvaa muutoksen nelja perusasennetta. Ne ovat kuuliaisuus, innostus, kyyni-

syys ja omapadisyys (Ponteva 2010, 37.)
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Kotter toteaa, ettd muutoshankkeiden onnistuminen edellytt&a valtaosin ihmisten joh-
tamista ja vain osittain asioiden johtamista (Kotter 1996, 23.) Han toteaa myds, etté
muutokseen liittyvien asioiden johtaminen on toki tarke4d, mutta suurempana haastee-
na on kuitenkin ihmisten johtaminen (Kotter 1996, 26.)

Kotterin mukaan ihmiset on valtuutettava aikaansaamaan muutokset. Ihmisille on vies-
tittdva jarkeva visio ja myos organisaation rakenteen on tuettava sitd. Ihmisid on lisaksi
valmennettava saamaan oikeita taitoja ja asenteita. llman niitd he kokevat, etté heill ei

ole valtuuksia. Johdon on varmistuttava, ettd muutosta vastustavia esimiehid ei organi-

saatiossa ole (Kotter 1996, 99.)

Ilman riittdvad ihmisten johtamista muutokset tyrehtyvat ja menestyminen muuttuvassa
maailmassa tulee olemaan ongelmallista (Kotter 1996, 126.)

Muutokseen liittyy paljon tunteita muutoksen koosta riippuen. Voidaan sanoa, ettd mité
Isompi muutos, sen vahvempia tunteita. Usein muutokseen liittyvat tunteet ovat nega-
tiivisia: pelko, kiukku ja suru. Pelon tunteessa inmisen perusturva horjuu. Kiukussa on
kysymys vdérinkohtelun tai jonkin menettdmisen tunteesta. Surussa on kyse luopumi-
sesta ja luopuminen ei ole helppoa, vaan ty6lasta ja vaikeaa. Surun ja luopumisen ty6s-
tdminen vaatii aikaa. Ihmisen tunteet etenevat usein ”vuoristoratana” ja kukin etenee
yksil6lliselld vauhdilla ja eri méaralla kierroksia. TAman tunneprosessin tunteita ovat
esimerkiksi toimintakyvyttomyys, kieltdminen, kiukku, kaupankéaynti, masennus, kokei-
lu ja hyvaksynta. On kuitenkin muistettava, ettd my0ds positiivisena koettuun muutok-
seen liittyy tunteita (Vilkki, 8.6.2007.)

Kiperissd muutostilanteissa johdon ja esimiesten keskeisimpid haasteita on sdilyttaa
organisaation luottamus. Siksi muutoksen tavoitteita on jatkuvasti kirkastettava ja an-
nettava tilaa henkiloston peruskysymyksille, kuten Miten minun kdy? ja Miksi tdma

muutos? (Heiskanen ym. 2010, 21.)

Jari Koskinen toteaa kirjassaan, ettd enemmist® ihmisisté vastustaa aina muutoksia.

Pienetkin muutokset ovat joillekin ihmisille hairidtekijoita rikkoen rutiineja ja aiheutta-
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en henkil6lle stressid (Koskinen 2003, 19.) Hanen mukaansa muutoksen ymmartami-
nen ja sen tietoinen hallinta ovat nousemassa keskeisiksi organisaation menestysteki-
JOiksi. Han listaa menestyksen avaimiksi joustavuuden, jatkuvan oppimisen sek hiljai-
sen tiedon hyddyntamisen (Koskinen 2003, 30.)

Sinisaari toteaa Muutosviesti-lehdessd, ettd huolellisella suunnittelulla ja hyvélla johta-
misella tarpeettomat negatiiviset vaikutukset sekd ylilydonnit pystytaan vélttdmaan (Sini-
saari 2011.)

Muutoksen kokeminen on erilaista eri ndkokulmista. Johto on muutoksen puolestapu-
huja, joskus jopa niin vahvasti sitoutuneena, ettei se née visioissaan mitddn huonoa tai
parannettavaa. Muutos saattaa aiheuttaa myos usein muutosvastarintaa ja paljon puhu-
taan sen nujertamisesta (Juholin 2009, 323.)
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3 Esimiesty0

Esimiestyon voidaan médritelld olevan henkiloston perusasioista huolehtimista. N&in
on my0ds muutoksessa. Esimiesty0 ei ole niin mahtipontista toimintaa kuin ajatellaan,
vaan esimies toteuttaa muutosjohtamista arkipaivan tydssaan, usein tiedostamattaan
(Abrahamson 2004, 110.)

Laine ja Surakka toteavat, ettd esimiestyd on ammatti, johon taytyy oppia ja kasvaa
(Laine & Surakka 2011, 9.)

Esimiehen térkeat ominaisuudet listasi Harrison jo vuonna 1993. Hdnen mukaan néitd

ovat tarkeysjarjestyksessa:

- hyvét organisointikyvyt

- on saatavilla tarvittaessa

- hanen kanssaan on helppo tulla toimeen
- valmis auttamaan

- antaa selkeitd ohjeita

- antaa kiitosta ja tunnustusta

- tarjoaa apua ja tukea

- kertoo, jos jokin menee véarin

- kohtelee alaisia oikeudenmukaisesti.
(Harrison 1993, 183.)

Esimiestyon arvo on nykyisessa tyoelamassa merkityksellistd. Se pitad sisalladn muun
muassa henkildstoon liittyvien perusasioiden hyvan hoidon, viestinnan, kommunikoin-
nin, tydn johtamisen, ihmisista valittdmisen ja ihmisten arvostamisen. N&mé kaikki ovat

myds muutostilanteen menestyksellisessa lapiviemisessa erityisen tarkeita.

Jarvinen korostaa esimiehille suunnatussa kirjassaan perustehtévalahtoisyyttad. Hanen
mukaansa yrityksen olemassaolon tarkoitus hdamartyy todella helposti. Se alkaa helposti

korvautua monenlaisilla henkildston ja yrityksen ulkopuolelta tulevilla intresseilld ja
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tarpeilla. Yritysten saatetaan odottavan ensisijaisesti vain tyollistavan ihmisid tai huoleh-
tivan 1&hinnd tyontekijoiden tydssé viihtymisestd, fyysisen kunnon yllgpidosta tai ilma-
piirista (Jarvinen 2005, 124.)

Vilkin mukaan esimies voi vaikuttaa organisaation muutoskykyyn jatkuvasti sekd muu-
toksen aikana ettd muutoksen jélkeen (Vilkki, K. 8.6.2007.)

Esimies on avainasemassa varmistamaan, etté valittua toimintafilosofiaa ja kehitystyoté
tukevia arvoja ja uskomuksia vahvistetaan muutoksessa. Vain niiden kautta ihmisia
voidaan ohjata, silld heitd ei johdeta vain tavoitteilla ja suunnitelmilla (Tuominen 2001,
306.)

Olennaisesti esimiehen arkeen kuuluu kysymyksiin vastaaminen. Hanen on tiedettava
erilaisia asioita, osattava yhdistda niitd ymmarrettdvésti ja oltava tietdjdn roolissa, jonka

kautta hdn ratkoo muille syntyneitd ongelmia (Salovaara 2011.)

3.1 Vuorovaikutus esimiestydssa

Jarvisen mukaan esimiehen tehtdvé on silloin hyvin epékiitollinen, kun han joutuu toi-
mimaan negatiivisten viestien valittdjana tyoyhteisolle. Suuren muutosten I&pivieminen
organisaatiossa on esimiehelle tulikoe, josta selviydyttyddn esimies paremmin tietaa,
mitd ihmisten johtaminen todella tarkoittaa. Henkil0stolle muutokset ovat aina vaikeita
paikkoja, silld kukaan ei voi taata esimerkiksi tyopaikkojen sailymist4. Niinpa muutok-
siin ei voida sanoa koskaan tottuvan, sill ne herattavat aina alussa pelkoja, huolia ja

kysymyksi&. Ja ndmd kohdistetaan esimieheen (Jarvinen 2005, 134.)

Organisaation johto, esimiehet ja henkildstdihmiset voivat omalla johdonmukaisella
toiminnallaan tukea henkilost6d muutosprosessissa. Heidén on viestittdva samaa asiaa
eli tuotava esiin muutoksen myonteisyyttd (Ponteva 2010, 18.) Edelld mainitun lisgksi
esimies voi saada muutosintoa alaisissa tunnistamalla heidén sisdisen motivaationsa,

lissdmaélla heidan hyvinvointiaan ja kehittdmélld heiddn osaamistaan (Ponteva 2010, 21.)

Ja kuten Harrison totesi jo vuonna 1993, esimiehen tulee antaa tyérauha, mutta olla

tarvittaessa saatavilla. Esimiehen kanssa on helppo tulla toimeen ja h&n on valmis aut-
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tamaan. Hén tarjoaa apua ja tukea ja kertoo, jos jokin menee védrin (Harrison 1993,
183))

Talent Partners esittdd esimiehen muutostyokaluiksi tiedon jakamista, kysymalld johta-
mista, lilkkumista ja ndkymistd, henkiloston mukaanottoa, esimerkilld johtamista, enna-
koimista ja aina perustehtdvéssa pysymisté, valmentamista ja koulutusten jdrjestamista

seké kehityskeskustelujen pitdmistd (Lipasti 15.9.2011.)

Juholin toteaa, ettéd ihanteellisinta olisi, ettd l&hiesimiehen kanssa olisi aitoa yhteistyota.
Ennen kaikkea hénen tulisi olla lasn& ja kuunnella, vasta sitten tiedottaa. Tiedottajana

esimiehen tyd muuttuu heti muodollisemmaksi. Koska esimies toimii [ahelld tiimidén,

héneltd odotetaan enemman henkilokohtaista l&snéoloa ja vuorovaikutusta eika se ole

koskaan taysin korvattavissa valillisilla keinoilla (Juholin 2009, 161-162.)

Muutostilanteessa vastuut menevat helposti sekaisin. Esimiehet saattavat piiloutua joh-
don seldn taakse ja olla tietdméattomia tilanteesta ja jattad vastaamatta hankaliin kysy-
myksiin. My0s esimiehell4 on vastuu ja heidan tulisi itsekin selvittdd omaa yksikk6aan
tai tiimidan koskevia asioita. Myos jokaisella yksil6lla on oma vastuu muutostilanteessa
eikd kenenkaan pitdisi jadda vain odottamaan, vaan asioista tulisi ottaa selvaa (Juholin
2009, 325.)

Maailma on muuttunut ja kuitenkin ihmisilla on edelleen samat tarpeet, tdma patee
edelleen my0ds vuorovaikutussuhteissa. Esimies ei aina ymmarra alaisen kdyttaytymista,
joka saattaa tuntua hyvinkin oudolta. Tdss& kysymys on kuitenkin vuorovaikutussuhtei-
den perusilmiosté eli transferenssistd. Ihminen kdyttéytyy tdnd pdivanakin ja samoin
tulevaisuudessa méadrdatyin psykologisin kdyttaytymissadnnoin. Transferenssi tarkoittaa,
ettd mikaan ihmissuhde ei ole uusi, vaan kaikki ihmisten véliset vuorovaikutussuhteet
ovat aiempien ihmissuhteiden vérittdmid. Niinpd esimerkiksi lapsuuden aikaisilla ihmis-

suhteilla on suuri merkitys ihmisen my6hemmisséa ihmissuhteissa (Jarvinen 2005, 91.)

Ponteva toteaa, ettd esimiehen térkein tehtdavd muutoksessa on ihmisten kohtaaminen.
Molemmilla osapuolilla eli itse esimiehell4 ja alaisella on oikeus muutoksen aikana tava-
ta toisiaan (Ponteva 2010, 27.)
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4 Viestinta

Viestintad kuvataan organisaation ydintoiminnaksi ja osaksi johtamista seka kriittiseksi
tekijaksi organisaation olemassaololle ja menestykselle. Viestinnén rooli kasvaa entises-
tadn muutostilanteissa (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 17.)

Muutosviestintd on yksi viestinndn muoto, joka painottaa tulossa olevaa tai meneillaan
olevaa muutosta. Muutosviestinnan osa-alueita ovat muutoksen ennakointi, suunnitte-
lu, toteutus ja arviointi. Parhaimmillaan muutosviestintad on vuorovaikutteista ja osallis-
tavaa (Juholin 2009, 388.)

Juholin toteaa, ettd avoimuus, jatkuvuus ja vuorovaikutus ovat muutosviestinnan kes-
keisid periaatteita. N&iden toteutuksessa on pohdittava oikeaa ajoitusta ottaa asiat esiin.
Vaikka johdolla yleensd on erilaisia syit4 viivytell asioista kertomista, olisi kuitenkin
hyva viestid huonotkin asiat mieluummin aikaisemmin kuin myéhemmin. Né&in henki-
|6stolle ja4 aikaa pohtia asioita ja tehdd omia suunnitelmia. Kuitenkin voidaan todeta,
ettd viestinn&ssa ei aina voida noudattaa tasapuolisuutta, silld joillekin saatetaan antaa
enemmaén tietoa kuin toisille (Juholin 2009, 337.)

4.1 Viestinndn johtaminen

Viestinndn johtaminen on nyt ja tulemaan olemaan aina kriittistd. Esimiehen on térkeéa
ymmartad, miten monella tavalla henkilosto saattaa ymmarta4 hanen sanansa tai eleensé
(Jarvinen 2005, 89).

Esimies saa asemansa perusteella paljon tietoa, jonka han harkintansa ja myos tulkin-
tansa mukaan jakaa eteenpdin. Tiedonkulku koetaan organisaatioissa usein silti puut-
teelliseksi. Ja se aiheuttaa tyOympéristossa juoruilua ja epavarmuutta, joka taas heijastuu
yrityksen ilmapiiriin. Esimies voi avointa tiedotuspolitiikkaa noudattamalla vaikuttaa

merkittavasti tydssé viihtymiseen (Laitinen ym. 2009, 295.)

Hanke, joka vaatii tavallista enemmaén informointia ja keskustelua eri yhteistytahojen
kanssa voi olla esimerkiksi yritysosto. Hankkeille laaditaan talloin yleensé vaiheittain
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etenevd suunnitelma aikatauluineen. On méériteltdva kohderyhma4 ja viesti, jonka orga-
nisaatio haluaa kertoa kohderyhmalle. Tiedotteessa tulisi vastata mitd -kysymykseen
otsikossa ja parissa ensimmaisessa virkkeessa (Kerédnen & Ylenius 2007, 16.)

Pekka Jarvinen toteaa, etté yrityksessa on oltava monipuoliset tiedotuskanavat ja yrityk-
sen on tavoiteltava henkildston mielipiteitd. Yritysjohdon on oltava kontaktissa koko
organisaatioon, my6s ruohojuuritasoon. Yrityksen on aika ajoin kyseltdva henkil0stolta
sen tuntemuksia sekd yksilo-, yksikko- ja osastotasolla. Yrityksen on myos yllapidettéva
ja selkedsti ilmaistava, mitk& ovat yrityksen pelisd&dnnot, joita kaikkien toivotaan noudat-
tavan. Tdmad vélittyy ensisijaisesti yrityksen arvomaailmasta, jota voidaan tarkentaa tar-
vittaessa. Ja lopuksi kaiken tdmadn jélkeen on arvioitava, miten yritys on onnistunut tas-
sd perusasioiden johtamisessa. Yrityksen johtamistyon arviointi ja palautteen saanti or-
ganisaation eri tasoilta on tdrkedd, mutta vield tairkedmpdé on saada aikaan toimenpiteit4
sen johdosta. N&in henkilosto voi todeta, ettd sen mielipiteilld on merkitysté (Jarvinen
2005, 132.)

Pekka Jarvinen kirjoittaa, ettd kaikessa yksinkertaisuudessaan myos tulevaisuudessa tar-
vitaan perusjohtamista ja avointa vuorovaikutusta. Huhujen kautta henkilGsto yrittda
tayttaa ne tiedolliset aukot, jotka johtuvat puutteellisesta tiedottamisesta ja asioiden
ymmartadmisen vaikeudesta (Jarvinen 2005, 139.)

On tarke&d muistaa, ettd onnistuakseen muutoksen viestintd edellytt4d kunnossa olevia
perusprosesseja ja tyonjakoa, koska muutoksesta viestiminen ei voi koskaan olla taysin
irrallaan organisaation perustehtdvastd. Huomion arvoista on myos se, ettd kyseessé on
jatkuva prosessi, jolla ei valttdméatts ole selkedd alkua ja loppua (Heiskanen ym. 2010,
21)

Muutosviestinnédn tulokset ovat sitd paremmat, mitd aikaisemmin sitd aletaan hoitaa.
Sen tulee olla hyvin suunniteltua, sen toteuttamisen tulisi olla systemaattista ja suunni-
telman mukaista. Olisi trke&d pystyd minimoimaan mahdolliset tulkinnanvaraisuudet ja
samalla kohdata henkil0st6 yksiloing, silld muutoksen merkitysta henkiléstolle ei pida
véheksyd. Muutosviestinndssa juuri HR:n teht&va ja rooli ovat tarkeitd vaihdellen muu-

toksen siséllon ja laajuuden mukaan (Moisalo 2011, 231.)
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Viestinndn toteuttamiseen ja siihen liittyviin menetelmiin tulee méardys myos lain na-
kokulmasta. Yhteistoimintalaki (334/2007) maédrittelee 7 luvussa yhteistoimintamenet-
telyn viestinnéllisesti esimerkiksi liikkeen luovutuksen yhteydessa. Kyseisessa luvussa
madritellddn vahimmaissisalto sille tiedottamiselle, mikd pitdd suunnata henkilostoryh-
mien edustajille. Yhteistoimintalakia on sovellettava yrityksessa, jossa on tyontekijoita
véhintdan 20.

Yhteistoimintalaissa méaaritelladn, ettd henkiloston edustajille on talldin selvitettava seu-

raavat asiat;

e luovutuksen ajankohta tai suunniteltu ajankohta

e |uovutuksen syyt

e luovutuksesta tyontekijoille aiheutuvat oikeudelliset, taloudelliset ja sosiaaliset
seuraukset

e suunnitellut, tydntekijoitd koskevat toimenpiteet.

Kyseinen laki ei maérittele télle tiedotukselle tarkkaa ajankohtaa, vaan laissa puhutaan
”hyvissd ajoin” tapahtuvasta tiedottamisesta. Tdman lisaksi laissa madaritell&an, ettd
tydnantajan on annettava henkiloston edustajille tilaisuus esittdd kysymyksia ja ndihin
kysymyksiin on annettava vastaukset. Lain mukaan télla toiminnolla on tarkoitus va-
hentéda kyseiseen tilanteeseen mahdollisesti liittyvaé epdselvyytta ja pelkoja. Taméan ky-
selytilaisuuden jalkeen on tyOnantajan tiedotettava samat asiat myds koko henkil6stolle,

mik&li henkilston edustajat ndin esittavat (Hurmalainen & Laatunen 2011, 80.)

Miksi sitten johto ja esimiehet eivét riittavasti kerro muutoksesta? Yksi yleinen syy sii-
hen on, ett4 he ovat usein itse jo miettineet asiaa pitkadnkin ja eivét vain tule ajatelleek-

si, ettd henkilostolle asia voi olla taysin uusi ja yllatyksellinen (Jarvinen 2002, 100.)

Moisalo toteaa, etté erityisesti tulisi huomioida esimiesten rooli ja tukea heitd, nimeta
organisaatiosta myds muita muutosagentteja viemaan viestid, olla l[asna henkilost6a var-
ten sek& varmistaa vastuuhenkilGiden tietoisuus aikataulusta ja tehtdvistd (Moisalo 2011,
232-237.)
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4.2 Viestinnadn merkitys

Heiskanen ym. muistuttaa kuitenkin, ettd muutosviestinta ei ole oma viestinnén lajinsa,
vaan se on o0sa strategista viestintad. Siksi moni olisi jo valmis luopumaan koko muu-
tosviestintd-sanasta. Heidan mukaansa muutosviestintaan tulisi suhtautua kuten mihin
tahansa muuhun pdivittaisen viestinnan suunnitteluun, jonka tavoitteena on lisatd ym-
marrysté liiketoiminnan tavoitteista. Esimerkiksi raja arkiviestinnan ja ns. muutosvies-
tinndn valilla hdmaértyy jatkuvasti. Voidaan siis kysyd, onko muutosviestintd kasitteend
end relevantti? Nykydan viestintd vaikuttaa olevan aina jonkin kdynnissé olevan muu-
toksen viestintda eiké niink&an erityisesti oma viestinnan lajinsa nimeltddn muutosvies-
tint4 (Heiskanen ym. 2010, 19.)

Esimerkkien kautta Green toteaa, ettd viestintd on nahty kriittisend menestystekijana
johtuen vallitsevan kulttuurin avoimuudesta. Esimerkkitapauksessa viestintdd muun
muassa ammattiyhdistysliikkeiden kanssa jatketaan kaiken aikaa suunnittelu- ja toteu-
tusvaiheessa. Johdon asenteena oli aina olla avoin ja pyrkimyksen oli yritt4d saada so-

pimus aikaan keskustelemalla (Green 2007, 102.)

Yhteinen haaste esimiehille, HR:lle ja viestinnélle on viestinndn toteuttaminen. Lahto-
kohtaisesti viestinndssa on aina vaje, joka pitdé pystyé kattamaan ja esimerkiksi yritys-
kaupan mahdollisuudet on aihe, joka voi lahted elamdan omaa todellisuuttaan, ellei sii-

hen puututa oikealla ja oikea-aikaisella viestinnall4 (Moisalo 2011, 32.)

Koska muutoksessa luottamus, motivaatio ja tydilmapiiri joutuvat koetukselle, on vies-
tinnall4 suuri merkitys muutoksen tulkinnassa ja sen toteuttamisessa. Kun muutosvies-
tintd on inhimillistd ja ennakoivaa, voidaan sen avulla auttaa koko organisaatiota sitou-
tumaan muutoksiin. Viestinndn merkitys on olennainen muutoksessa. Vaikka kyseessa
olisi toimintojen ulkoistaminen, yritysosto tai uuden strategian toiminnallistaminen,
voidaan viestinnan sanoa olevan tulilinjalla. Erityisesti siséisen viestinnén ja HR:n hyvé
yhteisty0 on ratkaiseva, kun halutaan henkilostd mukaan muutokseen (Heiskanen ym.
2010, 21-22))
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4.3 Viestintad henkilostolle

Henkil6stolle suunnattu ja erityisesti muutokseen painottunut viestint4 on teorian mu-
kaan ymmadrretty valttamattomaksi onnistuneen muutoksen elementiksi. Muutos voi
organisaatiossa olla positiivinen tai negatiivinen. Kirjallisuus kasittelee lahtokohtaisesti
muutosta negatiivisesta ndkdkulmasta. Tama4 lienee luonnollista, silld positiiviset muu-
tokset hyvaksytaddn helpommin. Muutostilanteessa tarvitaan sekd yksipuolista ettd vuo-
rovaikutteista tiedottamista.

On olennaista, ettd henkilosto pidetédn ajan tasalla muutoksissa. 1lman henkildston
mukaanottoa muutos voi epdonnistua tai sen toteutuminen voi viivastyd. Pahimmassa
tapauksessa muutos voi jopa jadda toteutumatta. Yrityksen tulisi tehdd yhteisty6ta hen-
kiloston kanssa l6ytadkseen keinot, joilla halvent&d uhkia ja tuoda esiin, etté jokainen
voi voittaa muutoksessa (Mauborgne & W.Chan 2005, 137.)

Johto ja muu henkilGsto ei aina vélttdmattd ole samalla aaltopituudella muutostilanteis-
sa ja he elavat usein eri maailmoissa. Myds muutosviestinnan tilanteessa johdon ja hen-
kiloston tarpeet menevat helposti ristiin. Ihmiset haluavat kuulla yleens eri asioita ja eri
painotuksilla kuin mité johto kertoo. Tyypillisesti ihminen kuuntelee viestejd minédkes-
keisesti. Eli, kun johto kertoo isoista muutoksista, tyontekiji haluaa kuulla ensin, miten
tdma muutos vaikuttaa haneen (Heiskanen ym. 2010, 67.)

Pontevan mukaan tydntekijan organisaatioon samaistumista voi konkreettisesti helpot-
taa viestinndn avulla. Jos hén saa riittavasti tietoa muutoksesta, esimerkiksi sisaisen vies-
tinnan eri kanavista tai suoraan esimieheltd itseltddn, han pystyy helpommin samaistu-

maan organisaatioon (Ponteva 2010, 43.)

Tiedottamisen ja viestimisen tarve sekd epdmuodollisten viestintdkanavien olemassaolo
on tiedostettu jo kauan sitten. Burton ym. toteaa, ettd suurin osa organisaatioista tun-
nistaa tarpeen luoda viestintdohjeistusta, jonka tavoitteena on pitd4 ihmiset ajan tasalla
asioista. Kuitenkaan aina ei ole mahdollista ennustaa kaikkien epdmuodollisten henki-
|6kohtaisten verkostojen ja kanavien kehittymistd (Burton & Dimbleby 1998, 140.)
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Tiedottamisen mé&dritelma kirjassa Tehoa ty6eldmén viestintddn on seuraava: tiedotta-
minen on yksisuuntaista viestinta4, jossa toinen osapuoli vélittad tietoa toiselle Myds
tiedottaminen synnyttd4 vuoropuhelua, mutta sen ensisijainen tarkoitus on silti tiedon
vélittdminen (Kaihovirta ym. 2007, 45.)

Henkiloston kanssa tulee pitaa yll& avointa keskustelua uuden asian omaksumiseksi ja
ymmarryksen lisdédmiseksi siitd, miksi se on vélttdmatonta (Mauborgne & W.Chan
2005, 139.)

Muutos saa henkilostossé hyvin helposti aikaan véliaikaisen hdmmennyksen tilan, kun
entistd ei endd ole eikd uutta ole ehtinyt vield kehittyad tilalle (Heiskanen 2010, 35.)

Kaikki osapuolet odottavat muutostilanteessa viestinnaltd vuorovaikutteisuutta ja tasa-
vertaista dialogia. Suurimpaan tiedonjanoon vastaa se, ettd voi lukea viestia internetista
tai sahkopostista. Ja usein tdmadn jalkeen halutaan kysyé lisaa ja keskustella. T&llGin eri-
laiset kasvokkain tapahtuvat vuorovaikutustilanteet ovat hyddyllisia sekd henkilostolle

ettd muutoksessa olevalle organisaatiolle itselleen. Néist4 tilaisuuksista saatetaan saada

arvokasta tietoa tai ndkemyksia hyodynnettavéksi (Juholin 2009, 327.)

Vaikeita asioita kasittdvissd muutostilanteissa my0s viestintd on vaikeaa. Vaikeita asioita
voivat olla isot muutokset organisaatiossa, irtisanomiset, lomautukset jne. Vaikeiden
asioiden késittelyyn ei voi syntya rutiinia eika siksi siithen voi antaa yleispétevia ohjeita.
Tilanne riippuu aina asiasta ja ihmisistd. Esimiehet ovat kuitenkin todenneet, etta hen-
kilostolle tulisi kertoa huonot uutiset suoraan. Samalla on hyva selvitta4 tilanteen taus-
tat ja syyt sek& mikali mahdollista, my0s tulevaisuuden suunnitelmat. Ihmisille on téarke-
a4 kertoa my0s, miten késittely etenee ja milloin seuraavan kerran palataan asiaan (Ju-
holin 2009, 329.)

4.4 Muutosviestinta

Viestinndn muutostilanteessa Moisalo jakaa neljaén vaiheeseen:
1. Ennakkosuunnitelma
1) Tdsséd tuodaan esiin muun muassa yrityksen suunnitelmat seké pitkalla et-

t4 lyhyelld tdhtaimell4, muutoksen syy ja hyddyt, kohderyhmén ja muu-
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toksen vastuuhenkilon maéaritteleminen, aikataulu sekd viestinnén kana-
vat varmistaen, etté jokainen asianomainen saa tiedon muutoksesta ha-
nelle sopivan kanavan kautta.

Henkildstolle on annettava tilaa ja aikaa keskustella asiasta ja vaihtaa aja-
tuksia.

Muutos todetaan my0s toistaiseksi voimassa olevaksi, silld kukaan ei pys-
ty takaamaan, ettd uutta muutosta ei ole tulossa myohemmin.

2. Lanseeraminen henkildstolle

1)

2)

Tdmad on koko viestinnén térkein hetki, silld muutosviestin onnistunut
jalkauttaminen pitkalti maarittelee myds muutoksen onnistumisen.

Téssa vaiheessa tulisi osallistaa henkilstod kaikilla tasoilla, huomioida
erityisesti esimiesten rooli ja tukea heit4, nimetd organisaatiosta myos
muita muutosagentteja viemaan viestid, olla lasnd henkil0stod varten seké

varmistaa vastuuhenkildiden tietoisuus aikataulusta ja tehtavista.

3. Viestinndn ja muutoksen toteutus

1)

Tassd vaiheessa vieddan viestid suunnitellusti eteenpéin. Tarkeint4 on, et-
ta viestin siséltd on sama kaikilla viestinviejilld ja, ettd puhutaan kielellg,
jota henkil6std ymmartaa.

On tdrked4 saada esimiehet ymmartamaan, ettd heidan kaytostaan tark-
kaillaan nyt erityisesti. Onnistuessaan esimiehilld on mahdollisuus saada
ryhmaansé turvallisuuden tunnetta.

Olisi my0s avattava palautekanavia, jotka toimivat ja reagoivat nopeasti.
Vastaajina henkiloston kysymyksiin toimivat ensisijaisesti esimiehet, mut-

ta my0ds johdon on oltava tilanteen tasalla ja kéytettdvissa tarvittaessa.

4. Jélkihoito

1)
2)

3)

On térke&d kaydéa lapi muutoksen onnistuminen kokonaisuudessaan.
On hyvd vaihtaa kokemuksia tapahtuneesta ja kdyda henkil6ston muu-
toskokemukset lapi seuraavissa kehityskeskusteluissa.

Mya0s viestintad itsessaan on syytd analysoida eli tuliko tietoa liian vahan,

sopivasti vai liikaa.
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4) Myos vastuuhenkilGiden tuntemukset on kéytéva lapi ja annettava heille
palaute kokoontumalla yhteen ja keskustelemalla muutosprosessi alusta
loppuun. On tdrke&d saada yhteinen onnistumisen tunne jaédméaan tyoyh-
teisoon.

5) Lopulta annetaan tunnustusta siité, ettd muutos toteutettiin ja, ettd koko
organisaatio oppi tasta lisaa.

(Moisalo 2011, 232-237.)

Moisalo toteaa, ettd kaiken muutosviestinndn tavoitteena on paéastad mahdollisimman
véhilld ongelmilla uuteen vaiheeseen organisaatiossa. Viestinnalld pyritd&dn vahentdmaan
muutosvastarinnan voimakkuutta tiedottamalla sek& kollektiivisesti etta yksilotasolla
riittdvasti (Moisalo 2011, 238.)

Viestinndn kattavuus ja tehokkuus on avainasemassa erityisesti organisaation muutosti-
lanteissa. Moisalon mukaan kuitenkin vaikuttavin ja jatkossa tarkein viestintdimuoto on
kasvokkain tapahtuva viestintd. Tatd viestintd4 voi tapahtua palavereissa, pienryhmissa
tai esimerkiksi pareittain. Nykypaivana on nimittéin vaarana, ett4 esimiehet hyodyntavat
olemassa olevia digitaalisia valineita liikaa kasvokkain tapahtuvan viestinnén kustannuk-
sella (Moisalo 2011, 31.)

Viestintéstrategian ja —suunnitelman oppaassa todetaan, ettd organisaatiomuutos on
hanke, joka vaatii tavallista enemmén informointia ja keskustelua eri yhteistydtahojen
kanssa. Tallaiselle hankkeelle laaditaan yleensé vaiheittain etenevé, aikataulun sisaltava
suunnitelma. Talldin olisi pohdittava, mik& on hankkeen kohderyhma ja viesti, jonka
organisaatio haluaa saada kohderyhmien tietoisuuteen sek tarkein asia, joka pitaa pys-

tyd valittamaan kulloisellekin yleisolle (Kerdnen ym. 2007, 16.)

Juholinin mukaan viestinndn avulla voidaan suuresti vaikuttaa muutoksen kokemiseen.

Muutosviestinndssa voidaan erottaa kolme tasoa, joihin on paneuduttava:

1. Mik& on kerrottava tarina?

2. Millaisilla tyovalineilla muutosviestintd onnistuu parhaiten?
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3. Kuinka varmistetaan tdsmadtiedon jakaminen ja sen vaikutusten selvittdminen

asiantuntijoille oikea-aikaisesti?

Muutostilanteessa on my0s tdrkedd tunnistaa eniten kiinnostavat kysymykset, jotka
vaihtelevat eri ajankohtina. Alussa jokaista esimerkiksi kiinnostaa se, miten minulle
henkilokohtaisesti kdy ja muuttuuko oma tyoni. Téssd vaiheessa henkilQité ei todenné-
koisesti vield kiinnosta organisaatiotason asiat. Ja usein juuri henkil6tason kysymyksiin
on alussa kaikkein vaikeinta vastata (Juholin 2009, 333.)

Juholin haastaa pysyvyyden suhteessa muutokseen yhtena teesind. Hanen mukaansa
jatkuva muutos vaatii ajattelun uudistamista. Tall4 hetkelld muutos koetaan poikkeusti-
laksi ja tavoitteena on tasapainon olotila. Meidan olisi kuitenkin kyettdva ndkemaan
muutos olemassaolon ja jatkuvuuden edellytyksend. Viestinnan tehtdvéana olisi tallGin
luoda halukkuutta muutokselle (Juholin 2009, 374.)

Muutosviestinndssé on tuotava esiin muutoksen perustelut ja seuraukset, silla henkil6s-
tolld on oikeus ndihin tietoihin. Viestinnan on oltava oikea-aikaista eli kommunikoitai-
siin asioita heti, kun tiedet4an. Viestinndn on myos oltava jatkuvaa, silld jos néin ei ole,
huhut lisdantyvat. Ajatuksena, ettd uutinen on myos se, ettei ole mitédn uutta kerrotta-
vaa. Tdrkedd on kertoa ihmisille kokonaisuuden merkitys heiddn omaan tilanteeseensa
ja antaa heidan vet&dd omat johtopdatoksensa. Muutoksen onnistumisen edellytykset
ovat tarve, tahto, tavoitteet, taito, tyo ja tuuri.

Muutosviestinnan suunnittelussa on vastattava kysymyksiin: kenelle, mitd asioita, milla
tavalla, kuka kommunikoi ja mitk& ovat vaiheet. Viestinndn toteutumista on myos seu-
rattava eli on selvitettdva, ovatko ihmiset kuulleet asiasta, ovatko ihmiset halukkaita

muuttumaan ja toimivatko ihmiset eri tavalla (Vilkki, 8.6.2007.)

Ei ole enéd erillistd toimintoa, jota kutsutaan viestinndksi, vaan se on olennainen osa
kaikkea tekemista ja elamisté tydyhteisossé. On Kriittistd ymmartad, millaista viestintaa
henkilosto tarvitsee voidakseen ja halutakseen osallistua muutokseen. Ja voidaan sanoa,
ettd mitd suuremmasta muutoksesta on kyse, sitd tdrkedmmaksi ja vaativammaksi vies-

tinnén rooli nousee (Heiskanen 2010, 35.)

36



4.5 Viestinndn seuranta

Miten muutosviestinndn onnistumista voidaan sitten seurata? Muutostilanteessa on
tarke&d varmistua, ettd tietoa on saatavilla ja, ettd se on ymmaérretty. Tdma toteutuu,
kun asioita tyOstetadn yhdessé ja jokainen yksilé on vastuussa omasta ymmartamises-
tadn. Taté ei kuitenkaan aina pystytd selvittdmaan. Yhtend vaihtoehtona on kayttaa ky-
selyd, joka auttaa tilannekuvan muodostamisessa. Tallaisen kyselyn kysymysten pitaa
olla selkeitd eikd niit4 saa olla paljon. On myds todettu, ettd vapaamuotoisella vastaami-
sella saadaan todennékoisimmin laadukkaampaa tietoa (Juholin 2009, 338.)

Muutoksen jélkeen jatketaan muutoksesta viestimistad. Myds muutoksen jalkiproses-
sointi parantaa organisaation valmiutta selviytyé seuraavista muutoksista. Jos ja kun
muutos on viety onnistuneesti lapi, on aloitettava tyd uusien k&ytdntdjen vakiinnuttami-
seksi. Niitd on pidettava korostetusti esilld koko organisaatiossa ja l&hes julistaa tyoyh-
teisdn uutta tapaa toimia. Kannattavaa olisi my6s tuoda esille onnistumisia eli sek& pie-
nid edistymisid etta isoja saavutuksia (Heiskanen 2010, 97.)

4.6 Aiheen rajaus ja teoreettinen viitekehys

Tdssa tyossa tutkittiin kohdeorganisaation henkildston muutoskokemuksia. Tutkimuk-
sen osat liittyvat yrityksen operatiiviseen toimintaan, silld ne ovat osa henkilostohallin-
non suorittamia toimia. Né&it4 ovat henkilstokyselyt ja organisaation muutosjohtami-

sen ohjaaminen.

Tuloksia vertaillaan ja analysoidaan viitekehykseen, joka koostuu muutoksen johtami-
sesta, esimiestydsta ja viestinnasta. Tuloksia peilataan ndiden toteutumisen tasoon or-
ganisaatiossa ennen muutosta eli stabiilina aikana ja muutoksien aikaiseen/jélkeiseen
tilaan. Tutkimuksen kautta voidaan arvioida, miten olisi pitanyt toimia. Liséksi voidaan

maédritell4 tapa, miten t&st4 jatketaan.
Tutkimuksen empiiristd tyot4 ohjaavat tutkimusongelma ja siihen liittyvd, teoriaan poh-

jautuva viitekehys, joka yhdistda teoreettisen ja empiirisen osan ehjéksi kokonaisuudek-

si. Tutkimusraportin jasentely saa pohjan viitekehyksesta. Viitekehyksesté voidaan joh-
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taa erilaisia hypoteeseja tutkittavien tekijoiden vuorovaikutussuhteista eli voidaan esit-
tad teoreettiset vastaukset tutkimuskysymyksiin (Heikkil, 2008, 143.)

Téssa tutkimuksessa kdytetaan viitekehyksend alla olevaa kolmen aiheen jaottelua, jonka
kautta tarkastellaan ihmisten kokemuksia muutoksessa eldmisesta. Viitekehys koostuu
muutosjohtamisesta, esimiesty0sté ja viestinnésté yleisesti ja erityisesti muutoksen aika-
na. Voidaan todeta, ettd henkildston muutoskokemuksiin voidaan positiivisesti vaikut-
taa hyvin suoritetulla muutosjohtamisella, riittavalla viestinnalld ja laadukkaalla esimies-

Muutos-
johtaminen

Muutosten

tyolla.

kokeminen

Kuva 2. Tutkimuksen viitekehys
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5 Tutkimuksen toteutus

Tassé kappaleessa késitelladn tutkimuksen toteutus. Ensin esitelld&n aineiston keruu ja
tarkempi kuvaus eri tutkimuksista seké aineiston kasittelytapa.

5.1 Aineiston keruu

Tiedon hankinta ja sen analysointi kdynnistettiin elokuussa 2011. Tutkimuksessa kaytet-
ty aineisto on vuosilta 2007, 2011 ja 2012. Tutkimusaineisto koostuu vuonna 2007 ko-
ko henkilOstolle tehdystd tyotyytyvaisyyskyselystd, vuonna 2011 esimiehille otantana
tehdyistd teemahaastatteluista sek& vuonna 2012 koko henkildstolle tehdysté tydhyvin-
vointikyselystd. Tieto on pédosin laadullista, mutta osa tyéhyvinvointikyselyn tuloksista

kasitellaan maarallisena.

Téssa tutkimuksessa henkilostd on avainasemassa ja tarkein tiedon keruun lahde. Em-
piirinen tieto keratddn niilt, jotka asiasta tietavat (Ylikerdla, J. 12.9.2011.)

5.1.1 Tyotyytyvaisyyskysely 2007

Kyselyn teki ulkopuolinen taho vuonna 2007 ja siihen vastasi tuolloin yrityksen noin
400 henkilosta noin 80 %. Kyselyn tavoitteena oli selvittdd henkiloston tyytyvaisyys
vallitseviin olosuhteisiin tyoyhteisdssa. Kysely toteutettiin osin sahkoisend, osin paperi-
kyselyna. Paperikyselyné se toteutettiin, koska osalla henkilostosté ei ollut séhkdpos-
tiosoitetta. Kyselyyn tuli myds vastauksia avoimeen kysymykseen, joka oli ” Sana on
vapaa”. Tuolloin organisaatiossa tydskenneltiin kohtuullisen stabiileissa olosuhteissa
eikd suurempaa muutosta ollut nakopiirissé. Tassé tutkimuksessa kasiteltiin kyseisen

kyselyn tuloksista vain avoimen kysymyksen vastauksia eli kvalitatiivista aineistoa.

Tama kyselyn materiaali on tutkimuksen sekundé&aristé aineistoa.
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5.1.2 Teemahaastattelut 2011

Tat4 tutkimusta varten haastateltiin otantaa esimiehista. Suoritettujen teemahaastattelu-
jen tavoitteena oli kuulla esimiesten mielipiteet tydyhteison tilasta, silld organisaatiossa
oli tapahtunut tai tapahtumassa useita muutoksia. Esimiehet valittiin haastattelujen
kohderyhmaéksi, koska organisaation henkilostoosaston yksi tarkeimmist4 painopiste-
alueista on esimiehille annettava tuki. Tamén vuoksi oli tarkeé4 saada tietoa suoraan
esimiehilta siitd, miten he kokivat organisaation tilan. Haasteltavina oli viisi esimiestd ja
haastattelut kestivat noin kolme tuntia henkilod kohden. Haastattelut suoritettiin koh-
deyrityksessa rauhallisessa ja hairiottoméassa paikassa syksyn 2011 aikana. Haastattelut
suoritettiin 18.11.2011, 23.11.2011, 29.11.2011, 7.12.2011 sek& 8.12.2011.

Haastattelun teemoina (liite 1) olivat muutos itsesséén, sen haasteet ja merkitys, organi-
saation uskottavuus, viestinndn kokemukset, johtamisen ja esimiestyon haasteet sekd
tydyhteison/esimiehen itsensd tuntemukset.

Voidaan todeta, ettd tyokaluna tassa on kyselylomake, jolla saadaan suhteellisen edulli-
sesti kerattyd tietoa (Juholin 2009, 359.) Lisdksi esimiehet saivat vapaasti puhua halua-
mastaan aiheesta, jolloin he tyypillisesti valitsivat aineeksi muutoksesta syvemmin kes-
kustelemisen. Esimiehet kommentoivat myds muitakin kuin vain muutokseen liittyvié

asioita. Naitd vastauksia on hyddynnetty taustatietona.

Haastattelut etenivét sujuvasti ja haastateltavat pystyivéat vastaamaan kaikkiin esitettyi-
hin kysymyksiin, vaikka niitd ei etukdteen heille jaettu. Osaa haastateltavista piti ohjata

takaisin késiteltyyn aiheeseen.

Haastateltavien luvalla haastattelut nauhoitettiin ja haastattelujen litterointi tehtiin sita
mukaan, kun haastattelut oli pidetty.

Litteroinnit tehtiin sanatarkasti, jotta myéhemmin olisi mahdollisuus k&ytt&a ilmaisuja

tarvittaessa tasmalleen sanottuna (Ylikerald, 12.9.2011.)

Tama haastatteluista saatu materiaali on tutkimuksen priméadriaineistoa.
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5.1.3 Tyohyvinvointikysely 2012

Taman kyselyn tavoitteena oli saada tietoa muun muassa henkildstén tuntemuksista
organisaation muutostilanteessa, esimiesty0sté seké luottamuksesta tydnantajaa koh-
taan. Kun esimiesty6 on laadukasta, pystyy henkildstd0 muutoksesta huolimatta suoriu-
tumaan tyostéan hyvin.

Kysely suoritettiin helmikuussa 2012. Kyselyn toteutusajankohta oli 13-29.2.2012 ja se
oli ulkopuolisen toimittama. Sen kysymykset koskivat terveytta ja toimintakykyé, osaa-
mista, arvoja, asenteita, motivaatiota, ty6td itsessaan, tydn organisointia, tydyhteisoa,
johtamista, tyoté ja perhe-elamaa. Yksittaiset kysymykset eivat ole julkisia.

Kyseessa oli henkiloston mielipiteitd kartoittava kysely, jossa kysymykset olivat asteikol-
la 0-10. Likertin asteikko on mielipidevaittamissa kaytetty jarjestysasteikon tasoinen
asteikko, jossa vastaajan tulee valita parhaiten omaa ké&sitystdan vastaava vaihtoehto
(Heikkila 2008, 53.)

Kyselyssa oli 23 kysymysta sekd yksi vapaamuotoinen vastausmahdollisuus kysymyk-
seen, jonka yritys sai muotoilla itse. Kysymykseksi tutkija asetti: ”Miten koet oman tyo-
yhteisdsi tilan talla hetkelld?”. Kysely suoritettiin nettikyselynd ja osa tydntekijoista vas-
tasi siihen paperilomakkeella. Tehtaan tyontekijoille vastausmahdollisuus tydajalla jar-
jestettiin erikseen, mika lis&d yleisesti ottaen vastaajien maarda. Kyselysté saatu aineisto

oli pddosin kvantitatiivista, osin kvalitatiivista.

Kysely ldhetettiin koko henkilostolle. Kyselyn vastausprosentti oli 73. Tutkimuksen
alussa keréttiin vastaajien taustatiedot. T&ssd tutkimuksessa késiteltdvid taustamuuttujia

olivat iké ja henkilostorynma.
Kyselyn vastaukset tuottivat viitekehyksen mukaista tietoa esimiestyosté ja se analysoi-
tiin kvantitatiivisesti. Avoimen kysymyksen vastaukset taulukoitiin viitekehyksen mu-

kaisesti.

Taman kyselyn materiaali on tutkimuksen sekundaarista aineistoa.
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5.2 Aineiston kasittely

Henkilostokyselyjen kvalitatiiviset tulokset lajiteltiin teemahaastattelun aiheisiin ja tut-
kimuksen viitekehykseen. Ndin saatiin tieto helpommin analysoitavaan muotoon.

Taman jalkeen kasiteltiin ja analysoitiin esimiehille suoritettujen teemahaastattelujen

aineisto. Vuoden 2012 henkilostokyselyn tuloksista laadittiin myds kvantitatiivinen ana-
lyysi Tilastoapu-ohjelmaa apuna kayttéen.
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6 Muutoskokemusten analysointi eri nakokulmista

Tdssé kappaleessa on analysoitu tuloksina saadut, viitekehyksen mukaiset vapaat kom-
mentit. Lis&ksi kappaleen lopussa on tilastoanalyysi vuoden 2012 ty6hyvinvointikyselyn

tuloksista.

6.1 Esimiesten ndakemys muutoksesta

Esimiehet kokivat muutostilanteessa elamisen epavarmaksi. Heill4 on epédvarmuutta
tulevasta ja pelko negatiivisista vaikutuksista. Heiddn mielestaan tyén suunnitelmalli-

suus on karsinyt jo pitkallg aikavalilla.

On havaittavissa tdhdn muutokseen liittyvaa reagointia ja sitten sellaista epdvarmuuden

tuntemista.

Vaikka se tavallaan tuli yllatyksend, mutta kylld sit4 on ollut mun mielestd kauan jo aistit-

tavissa.

Kuten yksi haastateltava totesi, tuli muutos hdnelle tavallaan ylldtyksena ja siitd huoli-
matta ha&n koki aistineensa sen jo kauan ennen julkistamista. Muutoksen tuloa osataan
yleensé odottaa, silld organisaatiossa on tyypillisesti ndhtavissa merkkeja jostakin tavalli-
suudesta poikkeavasta. Epdvarmoina aikoina tyontekijat ja myds esimiehet havainnoi-
vat kaikkea tapahtuvaa tavallista tarkemmin. Yll4 olevista lauseista voi havaita, etté esi-
miehet kokevat epdvarmuutta. He kokevat, ettd henkil0sto, heidat itsensd mukaan luki-
en, alkaa vasya pitk&an jatkuvaan epaselvéan tilanteeseen. Ihmiset reagoivat asioihin eri
tavoin, tyypillisesti negatiivissavytteisesti, ja esimiehet ovat ensimmaising kuulemassa

nama reaktiot.

Kaikki haastatellut toteavat luottavansa yritykseen ja voidaan todeta, ettd luottamus

edesauttaa muutoksesta selviamista.

Olen luottavaisena ainakin alkuasetelmassa. Luotan siihen, miten taa organisaatio toimii.

43



Luottamus on tila, jota tulee tavoitella sekd tyo- ettd yksityiselaméssa. Luottamuksen
tunteminen ty6nantajaa kohtaa auttaa henkil0st6d selvidméaan kiperista tilanteista ja juu-
ri ndist4 on kyse organisaatiota kohtaavissa muutoksissa. Luottamus pit4d ansaita. Luot-
tamuksen saaminen ja sen yllapitdminen ovat sindllaan yksinkertaisia asioita toteuttaa.
Toisaalta luottamuksen voi menettdd nopeasti eika sit4 ole valttdmattd mahdollista saa-
da takaisin. TyGnantaja ansaitsee luottamuksen niilld toimilla, joilla se kayttaytyy henki-
|6stHaan kohti. Luottamus syntyy hyvastd vuorovaikutuksesta, viestinnastd, sanojen ja
tekojen yhdenmukaisuudesta seka rehellisyydesta.

Esimiehet kokevat, ettd muutos mietityttad heit ja on olemassa muutostuskaa.

On pieni muutostuska, mutta se on sen verran pieni, voisi olla isompikin. Sin&nsé olen
sitd mieltd, ettd tdmd muutos on valttdmaton ja pitdd tehdéd koviakin paatoksia.

Organisaatiossa kuitenkin koetaan, ettd muutos on vélttdmaton ja sen myota voidaan
joutua tekemaan koviakin péaatoksid. Yleensa voidaan todeta, ettd inmiset kestavat ko-
viakin paatoksig, jos kerrotaan totuus, ne perustellaan hyvin ja pyritddn toimimaan oi-
keudenmukaisesti. Tutkitun organisaation esimiehet ovat rauhallisia, vaikka he toteavat
kokevansa muutostuskaa. Ihmiset ymmartévat, jos avoimesti todetaan, etté liiketoimin-
ta ei esimerkiksi ole kannattavaa. He ymmartavat, ett4 heidan etunsa ovat paatokset,
joilla pyritddn parantamaan kannattavuutta, luomaan tulevaisuutta yritykselle ja sitd

kautta saadaan séilytettya tyopaikkoja.

Esimiehet olivat sit4 mieltd, ettd jatkuva muutos on osa tulevaisuuttamme. Kun téstd

muutoksesta selvitadn, niin uutta muutosta jo suunnitellaan.

Mutta tdmd nykypaiva nayttda olevan téllaista, ettd ihmiset oppii sen hyvaksymaan, ettd
t&44 maailma tule olemaan téllainen.

Erés haastateltava totesi, ettd muutoksenkin aikana tulisi tehdd mita tehtévissa on ja
nayttaa siten, ettd ainakin yritetddn. Liian positiiviseksi ei asioita pida yrittda kuvata,
mutta ettd tehtéisiin, mitd voidaan. Olisi tarked4 luoda olosuhteet, joissa henkildsto voi-
si muutoksenkin aikana keskittyd tydhonsé ja liiketoimintaan yleensd. Nykyiselld kiihty-

vélla muutosvauhdilla yritykset saattavat vaarantaa tyotekijoittensa terveyden. Toki ih-
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miset oppivat hyvaksymdan tdméan maailman, mutta se tapahtuu, koska ei vélttdmatta
ole vaihtoehtoja. Muutostahdin hyvaksyminen vie aikaa ja siihen voi vaikuttaa esimer-
kiksi henkilon ik&. TyOnantaja voi edesauttaa muutoksiin ja muuttuviin olosuhteisiin
sopeutumista hyvalld muutosjohtamisella.

Etté tilanne ei ole valttdmattd ole ihan ideaalinen, mutta just, ettd tehdéd se mité tehtévis-

sd on ja kuitenkin yritettaisiin.

Esimiehet sietdvat maaratyn maaran epévarmuutta ja ei-toivottua tilaa. Heilld on myos

asemansa puolesta mahdollisuus ndhda asioita laajemmin. Esimiehet haluavat pa4saan-
tOisesti toimillaan tukea tydnantajaa toimimalla omassa tydsséan parhaalla mahdollisella
tavalla. He haluavat yrittd4 parhaansa.

6.2 Henkiloston nakemys muutoksesta

Jo vuonna 2007 osa henkilostostd koki muutoksen olemassaoloa, vaikka kyseisend ai-
kana ei ollut koko yritystd koskevaa muutostilannetta k&ynnissa.

Menestyvé yritys koostuu ennen kaikkea inmisistd, joille pienikin yrityskohtainen muu-

tos voi olla todella suuri asia. Tamd vield kuntoon, niin hyva tulee.

Muutoshalukkuus on itsest4 kiinni kunhan vain uskoo itseensé ja on rohkea.

Henkil6sto kokee, ettéd pienikin muutos voi merkitd eri asiaa eri ihmisille. Toisille hy-
vinkin véhapétoinen asia voi olla suuri, kun taas jollekin toiselle suuri muutos ei aiheuta
juurikaan tunteita. Téllainen tilanne voi olla esimerkiksi, jos tyopaikka siirtyy paikka-
kunnalta toiselle. Autottomalle henkil6lle kyse on isosta taloudellisesta asiasta. Jollekin
toiselle pitk& tydmatka voi vaikuttaa vain esimerkiksi jonkin harrastuksen siirtymisen
myo6hdisempédén ajankohtaan. Joku toinen taas voi asua juuri kyseiselld paikkakunnalla
ja pitdd muuttoa pelké&stadn hyvana asiana ja hyvaksyy sen valittomasti.

Kuten yll& olevassa henkildston edustajan kommentissa todetaan, muutoshalukkuus on

kiinni henkilosté itsestdan. Kyse on asenteesta ja itseensé uskomisesta.

Haastatteluissa tuli esiin, ettd pitkdan jatkunut muutostila kuluttaa ja vasyttaa henkilos-

t6d. Tdstd olivat myods esimiehet huolissaan sek& omasta etté alaistensa puolesta.
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Paéllimmaisend on tunne, ettd muutos vaikuttaa ihmisten jaksamiseen ja se on néhtévis-
sd ihmisiss, siind on tietenkin omat vaaransa sitten.

Kuten esimiehetkin, henkil6std on huolissaan jaksamisestaan. Tyohyvinvointi on koe-
tuksella jatkuvassa muutosten paineissa. Henkilosto ei jaksa keskittyd tyohdnsd, kun
véhén vélid on tiedotusta erilaisista uudistuksista ja muutoksista. Ndmé vaativat henki-
|6tasolla myds ponnistuksia, silld yleensa uusiin asioihin on kouluttauduttava eivatka
kaikki henkilot ole valmiita sellaiseen tai eivat yksinkertaisesti vain jaksa. TyOnantajan
tulee kiinnitt&d erityistd huomiota tyontekijoidensa tydhyvinvointiin ja pyrkid pitdmaan
se hyvélla tasolla. Keinot siihen ovat periaatteessa yksinkertaisia: on varmistettava, etta
henkiléston perusasioista huolehditaan kaiken aikaa, heistéd valitetddn, heitd arvostetaan
ja heitd kuunnellaan.

Vuoden 2012 tutkimuksessa henkilosto toi selkedsti esiin muutoksien vaikutuksen
tyoskentelyyn. Muutoksen kerrotaan aiheuttavan stressaantumista, epdvarmuutta, hen-

kist4 kuormittumista ja henkisen jaksamisen vdhenemista.

Tapahtuneiden muutosten takia l1&hiympdristdssa on nahtavissa stressaantumista, odo-
tuksessa elamista ja epdvarmuutta.

Yleisesti ottaen asiat on asiallisella mallilla, mutta toistuvat rakennemuutokset rasittavat

henkil®stoa.

Yrityksen henkil6sto oli selvasti kriittistd k&ynnissa olevia muutoksia kohtaan. Henki-

[6std kokee, ettd muutokset rasittavat henkilostoa.

6.3 Esimiesten ndkemys esimiestydsta

Kaiken kaikkiaan esimiesty0 koetaan hyvin haasteelliseksi nykytilanteessa. Esimiesten
pyrkimys suorittaa muutostilassa paivittdiset operatiiviset asiat ja samalla pitaa ylla tiivis-

td vuorovaikutusta alaisten kanssa kuluttaa heidan voimiaan.

Yksi haastatelluista painotti kokonaisuuden ymmartamisen térkeyttd. Hanen mielest&én
se on ainoa tapa ymmartéd asioita. On oltava yhteinen strategia ja visio, jotta organisaa-

tio voi toimia menestyksekkaasti.
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Kokonaisuuden ymmartdminen on tarpeellista.

Esimiestyd on aika haasteellista talla hetkelld.

Haastatellut esimiehet kokivat, ett4 on tarkeda olla alaisten tavoitettavissa. Esimies on
alaistensa ensisijainen yhteyshenkil0 ja erityisesti muutostilanteessa tdman merkitys ko-
rostuu. Jokaisen esimiehen velvollisuus on olla alaistensa tavoitettavissa ja antaa heille
tarvittaessa vastauksia heidan mieltdan askarruttaviin kysymyksiin. Ja mikali esimies ei
Itse tiedd vastauksia, on h&nen hankittava tieto yrityksen johdolta.

Tavallaan olisi tirkeda tehdd jotain ja sanoa niité térkeitd sanoja. Pitdisi olla 1&sna.

Jokainen meistd tietdd, mitd odottaa omalta esimieheltédn. Perusjohtamistaidot ovat
edelleen tarkeitd. Tyon menestykselliseen suorittamiseen vaikuttaa olennaisesti esimies-
tyon laatu. EsimiestyOn perustaitojen hallinta on vélttdmatonta, vasta siitd voi lahted
jalostamaan tulevaisuuden johtamista.

Erilaisissa muutostilanteissa olisi olennaista pysahtyd muutoksen darelle. Asioiden
suunnittelulle tulisi varata aikaa.

6.4 Henkiloston ndkemys esimiestyodsta
Vuoden 2007 tutkimuksen vapaamuotoisia kommentteja tuli esimiesty0sta seuraavasti:
Esimies antaa ty6rauhan.

Esimiehelle voi kertoa hyva ja huonot uutiset.

Vuoden 2012 tutkimuksessa henkilosto toivoo, ettd esimiehet kdyttéisivat aikaa esimies-
tyohon ja valittéisivat alaisistaan. Vastauksissa tuodaan esiin luottamus, jonka toteutu-
essaan uskotaan lisdavan tuloksellisuutta.

Esimiesten pitaisi kayttdd enemman aikaa varsinaiseen esimiestyskentelyyn ja olla alais-

ten tavoitettavissa ja valilla kysyé ihan vaan kuulumisia alaisilta.
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Esimiehiltd toivoisin enemman palautetta.

Térke&d olisi saada tyontekijoiden ja lahimmaén esimiehen luottamus ja vélit toimimaan

niin tyot4 olisi paljon helpompi toteuttaa tuloksellisesti.

Luottamus merkitsee paljon ty6paikalla ja se vaikuttaa suuresti ihmisten kayttaytymi-
seen. Luottamuksen arvo punnitaan muutostilanteessa. Esimiesten tulisi arvostaa alaisi-
aan ja my0s osoittaa se. Arvostuksen osoittaminen luo positiivista henked, hyvaa ilma-
piirig, tydmotivaation kasvua ja viime k&dessd tuloksellista tyota.

6.5 Esimiesten ndkemys viestinnasta

Esimiehet kokivat, ettd heidédn alaisillaan on kova tarve saada tietoa. Kaikki tieto oli
tervetullutta. Yksi haastatelluista totesi, ettd tydnantaja voisi tuoda aktiivisesti esiin
myos esimerkiksi positiivisia asioita. Toinen taas sanoi, ettd kylla ihmiset ymmartavat,
ettei kaikkea voi tiedottaa, mutta tarvitseeko edes? Sen sijaan voisi hyvin puhua ylei-

semmalla tasolla, mutta useammin.

Ainahan tietoa saisi olla enemman.

Kaikki informaatio on aina tervetullutta.

Esimiehen oma rooli tiedonvélittdjand on olennainen. Esimies ei kuitenkaan saa piilou-

tua johdon seldn taakse, vaan h&nen tulee aktiivisesti myos itse hakea tietoa.

Yksi haastateltu esimies totesi, ettd muutoksesta kertominen kylla hdmmensi organisaa-
tiota. Kaikki esimiehet totesivat, ettd huhuja liikkuu aina jonkin verran. Tdhan on mah-

dollista vaikuttaa viestinnélla ennen kuin huhut alkavat liikkua.

Kyllahdn se, ettd kun silloin kerrottiin t4std muutoksesta, niin se hdmmensi organisaati-

ossa aika lailla.

Erés haastateltava totesi, ettd kerdsi muutoksesta kertovan tiedotustilaisuuden jalkeen
silloin paikalla olleen henkiloston yhteen ja kévi ldpi asian ja keskusteli alaisten kanssa

siitd, mitd mieltd asiasta oltiin. Hdnen mukaansa se taytti tarpeet.
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Tilaisuuden jalkeen, kun puhuttiin ndistd muutoksista, niin kerattiin se henkildsto, joka
oli silloin saatavilla ja kaytiin sitd lapi ja puhuttiin siité.

Esimiehen vastuulla on koota alaisensa yhteen, jarjestdd osastopalavereja, pitdé kehitys-
keskustelut, kierrella ja kyselld. Henkilstolle tulee antaa mahdollisuus keskustella, ky-
syd, péastd vaikuttamaan ja tuoda esiin omia mielipiteitddn. Tall4 toiminnalla saadaan
huhut minimoitua ja siirrettyd henkildston keskittyminen tyontekoon.

Johto on kyll4 joskus tiiviimminkin tiedottanut asioista ja henkil3st6 tavallaan oppi sen

jo.

Viestinndn ja tiedottamisen merkitys muutoksessa on kriittinen. Muutostilanteessa on
tarke&d tiedottaa henkilostod. Muutostilanteessa tarvitaan sekd yksipuolista ettd vuoro-
vaikutteista tiedottamista.

Haastateltujen esimiesten voi todeta osittain noudattavan Pontevan kuvaamaa neljaé
muutoksen perusasennetta. He olivat kuuliaisia, sill4 he noudattivat saamiaan ohjeistuk-
sia esimerkiksi alaistensa tiedottamiseksi, vaikka itsek&én eivat tienneet enempaé. In-
nostusta ei ollut nahtavilla ja se johtui viela liiasta epadvarmuuden tilasta; ei osattua in-
nostua, koska tilanne oli vield niin avoin eiké tietoa lopullisesta tilanteesta ollut. Kyseis-
ten esimiesten ei voitu todeta olleen kyynisid tai omapaisia, vaan kaikki vaikuttivat or-

ganisaatiouskollisilta ja odottivat kohtuullisen rauhallisina, mihin tilanne kehittyisi.

Esimiehen tulee saada tietoa myos siitd, mitd on mahdollista valitta4 eteenpdin alaisille.

Esimies saattaa saada tietd4 asioita, jotka eivat ole vield julkaisukelpoisia.

Enemminkin kaipaisin tukea, ettd mitd saisi kertoa eteenpdin.

Esimiehen vastuulla on hankkia lisatietoa johdolta ja néin vélittad tietoa alaisilleen. Ha-
nen tulee samalla my6s ohjata ja aktivoida alaisiaan muun siséisen viestinnén piiriin.
Myds henkiloston tulee toimia aktiivisesti tiedon hankkimiseksi. Kenenkdén ei toivota

passiivisena odottavan tietoa, vaan sen hankinta on osittain jokaisen vastuulla.
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6.6 Henkiloston ndkemys viestinnasta

Vuoden 2007 tyOtyytyvdisyyskyselyssa henkil0stolté tuli vapaamuotoisia kommentteja

viestinnasta seuraavasti:

Asioita hoidetaan esimerkillisesti. Ainoa todellinen puute on tassé suhteessa ajoittain

erittdin heikko tiedottaminen.

Johto on ottanut mukaan keskusteluihin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Yleisesti ottaen yritysten henkilostokyselyissé viestinté arvioidaan kautta linjan huonosti
hoidetuksi. Kuitenkin siihen tulisi kiinnitta4 aina huomiota normaalitilanteessakin, mut-
ta erityisesti muutostilanteessa sen merkitys on kriittinen.

Erés haastateltu esimies totesi, ettd kysyy alaisiltaan asioita ja kokee, ett4 alaisten kanssa
on puhuttava asioista etukateen.

Siind on sitten aika vaikea asioita viedd ihmisille, jos ei niistd yhta4n kay keskustelua etu-
kéteen.

Vuoden 2012 kyselyssa henkilGsto oli kriittinen viestinnén toimivuudesta.

Siihen sisdiseen informaatioon pitaa yrityksen vield paljon panostaa.

Tieto ei kulje esimiesten valilla.

Kun johto ottaa henkildston mukaan keskusteluun jo suunnitteluvaiheessa ja pyrkii
kuuntelemaan heidan mielipiteitadn, on organisaatiolla mahdollisuus onnistua mahdol-

lisissa pienemmissé ja isommissakin muutoksissa ja erilaisissa hankkeissa.

6.7 Henkiloston muutoskokemusten arviointi tydhyvinvoinnin kautta

Henkil6ston muutoskokemusten analysointi perustuu helmikuussa 2012 tehdyn tyohy-
vinvointikyselyn tuloksiin. Tuloksia tarkastellaan kahden taustamuuttujan eli henkilds-
toryhmadn ja i&n mukaan. Tuloksista esitetddn keskiarvot sekd osasta tuloksia esitetaan
keskihajontalukuja ja mediaanit.
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Keskiarvo saadaan jakamalla havaintoarvojen summa havaintojen lukumaaréalla. Keski-
hajonta taas kuvaa sit4, kuinka hajallaan arvot ovat keskiarvon ympaérilld. Mediaani on
suuruusjarjestykseen asetettujen havaintoarvojen keskimmainen arvo, kun kyse on
parittomasta maarasté. Se on kahden keskimmaéisen arvon keskiarvo, jos havaintoja
on parillinen méara (Heikkila 2008, 83-86.)

Tyoterveyslaitoksen mukaan tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellist4 ja tuotta-
vaa tyotd, jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tydyhteisot tekevét hyvin johdetussa orga-

nisaatiossa (Tyoterveyslaitos 2012.)

Ty6hyvinvointi t4ssa kyselyssad on maéritelty koostuvaksi viidesta eri osa-alueesta, joita
ovat:;

terveys ja toimintakyky

0saaminen

arvot, asenteet ja motivaatio

tyo, tydn organisointi, tydyhteiso ja johtaminen

a >~ w Do

tyo ja perhe-elama.

Tahan tutkimukseen valittiin késiteltaviksi edelld esitetysté viidestd osa-alueesta 3 ja 4,
joiden kautta saatiin tietoa esimiestyon ja johtamisen onnistumisesta yrityksessa seka
luottamuksen kokemisesta tytnantajaa kohtaan. Kyseisten osa-alueiden kysymyksissa
arvioitiin esimerkiksi esimieheltd saatavaa arvostusta, palautetta ja tukea. Muut osa-

alueet jatettiin pois, koska ne eivat liity tutkimuksen viitekehykseen.
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lohto; 1,0%

Toimihenkilat;
34.4%

Kuva 3. Vastaajat henkildstoryhmittéin

Taulukko 2. Vastaajaméadrat henkilostoryhmittain.

Henkilostoryhma

Lukumaara %

Tyontekijat 131 446 %
Toimihenkilot 101 34,4 %
Ylemmat toimi-

henkilot 59 20,1 %
Johto 3 1,0 %
Kaikki 294  100,0 %

Taulukosta 2 kdy ilmi, ett4 tydntekijat olivat suurin vastaajaryhmd. Johdon vastauksia ei

analysoitu vastaajamaéran jaadessa alle viiden.

Kysely tuloksina saadut indeksiluvut luokitellaan seuraavasti: <5 huono, 5-6.99 kohta-

lainen, 7-8.99 hyv4 ja 9-10 erinomainen.

Kuvassa 4 on esitelty valittujen osa-alueiden tulokset henkildstoryhmittain. Tyo, tyon
organisoinnin, tydyhteison ja johtamisen osa-alueen tuloksista selvidd, kokeeko henki-
|6st0 saavansa esimieheltd tukea ja palautetta. Yksilon kokemukset johtamisesta synty-
véat muun muassa suoritetusta esimiestydstd. N&in voidaan todeta, ettd toimihenkil6t
kokevat esimiestyon hyvéksi, kun taas ylemmillg toimihenkil6illa ja tyontekijoilla se ja&

alle hyvan.
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Arvot, asenteet ja motivaation osa-alueen tuloksesta voidaan paatelld, saako henkilosto
arvostusta, luottaako se tydnantajaan ja onko se sitoutunut tydhdnsa. Tuloksista voi-
daan nahda, ettd kaikki henkilostoryhmat kokevat kyseisten asioiden olevan hyvélla

tasolla.

Tyd, tydn organisointi,

tyoyhteisd, johtaminen
Kaikki

m Ylemmaét toimihel

m Toimihenkil6t

Arvot, asenteet, motivaatio R
| Tyontekijat

00 20 40 6,0 8,0 10,0
Keskiarvo

Kuva 4. Ty6, tydn organisointi, tydyhteisd, johtaminen (n=282). Arvot, asenteet ja mo-
tivaatio (n= 286)

Erityisesti muutostilanteessa luottamuksen merkitys on suuri. Jos asioista saa riittavasti
tietoa, voi luottaa asioiden sujuvan. Saadut tulokset osoittavat, ettd toimihenkilGiden
keskimdardinen luottamus tydnantajaa kohtaan on hyvé ja se on muita henkildstéryh-
mid parempi. Luottamuksen arvoissa on toisaalta suuri hajonta, pienimman ja suurim-
man vaihdellessa 0 ja 10 vélilla. N&in ollen henkildston keskuudessa luottamus koetaan
hyvin vaihtelevasti. Voidaan todeta, ett4 muutoksessa eldminen voi vaikuttaa luotta-

muksen tunteen kokemiseen negatiivisesti.
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B Luottamus tydnantajaan

Toimihenkil 6t

Tyontekijat

0,0 2,0 4,0 6,0 8,0 10,0

Kuva 5. Luottamus tydnantajaan (n=286)

Taulukko 3. Luottamuksen kokemisen muut tilastoarvot

Luottamus

tyGnantajaan
Keskiarvo 6,8
Keskihajonta 2,5
Pienin 0,0
Mediaani 75
Suurin 10,0
n 286

Tulosten mukaan tydmotivaatio ja tydhon sitoutuminen on kaikilla henkilostoryhmilla
hyvalld tasolla, vaikka tehtyjen haastattelujen ja avoimen kysymyksen vastausten mu-
kaan yrityksen suuntaa pidetédan epéselvand. Voidaan todeta, ettd muutoksessa eldmisel-
14 ei ole ollut suurta vaikutusta ndihin tekijoihin.
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Tyshon B Toimihenkil 6t

sitoutuminen B Tyontekijat

0,0 5,0 10,0

Kuva 6. Tyémotivaatio ja tydhon sitoutuminen (n=285)

Tyontekijat kokevat saavansa kaikkein véhiten palautetta esimiehiltdan (5,4). Muut hen-
kilostoryhmaét jaavat palautteen saamisessa kohtalaiselle tasolle. Esimiehelté saatava tuki
on suurinta toimihenkildiden keskuudessa (7,4) ja vahdisinté tyontekijoill4 (6,0). On
mahdollista, ettd muutosten aikana myos esimiehet itse kaipaisivat tukea omilta esimie-
hilt&an ja jos he eivét sitd muutoksen mahdollisesti aiheuttamassa kiireessa saa, niin he
eivat talloin pysty olemaan omien alaistensa tukena. Né&in ollen muutoksessa eldminen

vol vaikuttaa esimiehelté saatavan tuen méaaraan.

® Toimihenkil6t

Esimiehen tuki B Tyontekijat

0,0 2,0 4,0 6,0 8,0 10,0

Kuva 7. Esimiehelt4 saatu palaute (n=280) ja tuki henkildstoryhmittain (n=281)
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Alla on my0s esitetty esimerkiksi keskihajonta esimieheltd saadussa tuessa henkilGsto-
ryhmittdin. Tésta kéy ilmi, ett4 hajonta on melko suuri vaihdellen 0 ja 10 valilld. Tastd
voidaan todeta, ettd esimiesten toiminta koetaan hyvin eri tavoin ja esimiesten taidot
tuen antamisessa ovat erilaiset. Erityisesti muutosten aikana henkilGsto kaipaa enem-
man esimiesten tukea. T&ta tutkimusta varten tehtyjen haastattelujen ja avoimen kysy-
myksen vastausten mukaan henkil0st0 odottaa esimiehiltd myds lasnéoloa.

Taulukko 4. Esimieheltd saadun tuen muut tilastoarvot

Esimiehen tuki

Keskiarvo 6,7
Keskihajonta 2,8
Pienin 0,0
Mediaani 8,0
Suurin 10,0
n 281

Esimiehelt4 saadun tuen kokemus ian mukaan jaoteltuna j&é kaikissa ikdryhmissa koh-
talaiseen. 25-34 — sekd 35-44 -vuotiaat kokevat saavansa vahiten palautetta esimiehel-
tadn. Esimiehet antavat tukea hieman palautetta enemman, mutta hyvéksi sita ei ole

arvioinut mikaan ikdaryhmista.

Kaikki

 1ka:55 +
6,7 W kd: 45 - 54
6.9 m1kda:35-44
Esimiehen tuki 6,7 m|kd:25-34

0,0 2,0 4,0 6,0 8,0 10,0

Kuva 8. Esimiehelt4 saatu palaute (n = 280) ja tuki i&n mukaan (n= 281)
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Ihmisten kokema, esimiehiltd saatu arvostus on kaikkien vastaajien keskiarvona kohta-
laista. Tyontekijat kokevat sen kohtalaisena, muilla henkilostéryhmillda kokemukset ovat
niukasti hyvia.

71 B Saatu arvostus

Toimihenkil6t

Tydntekijat

0,0 2,0 40 6,0 8,0 10,0

Kuva 9. Esimieheltd saatu arvostus (n=286)
Arvostuksen osoittaminen henkilostod kohtaan on tarkead ja lisdd henkiloston motivaa-

tiota tydskentelyyn. Esimiesten tulisi muutosten ja kiireenkin keskelld muistaa osoittaa

arvostusta alaisilleen.
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7 Tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelméat

Tutkimusstrategiana kdytettiin tapaustutkimusta ja lahestymistapa oli abduktiivinen.
Tutkimusmenetelmat muotoutuivat tutkimuksen kuluessa. Lopulta kéytettiin laadullista
eli kvalitatiivista tutkimusta sekd maéarallista eli kvantitatiivista tutkimusta.

Téssa tutkimuksessa kerdttiin toisiaan tdydentdvid aineistoja eri menetelmillg, joita oli-
vat olemassa olevan materiaalin hyddyntdminen, esimiesten teemahaastattelut sekd tyo-
hyvinvointikysely. Ndma aineiston keruutavat valittiin, koska ndin saadun aineiston
monipuolisuus tuottaa tutkimukseen viitekehyksen mukaisia aiheita eri nakdkulmista,
eri ajankohdilta ja eri kohderyhmiltd. Kehittdmistehtdvéssa tutkitaan organisaation
muutoskokemuksia kahdesta eri ndkokulmasta, joita ovat henkildston ja esimiesten
nakokulma seka stabiilin ajan ja muutoksen ajan n&kdkulma.

Tapaus- eli casetutkimuksessa pyritddn kerddméaan mahdollisimman monipuolista ai-
neistoa (Ylikerald, J. 19.9.2011.)

Tapaustutkimuksen pédpiirteet koostuvat siitd, ettd keskeinen aineisto on laadullista,
mutta tutkimuksessa kéytetddn myds madrallista aineistoa. Aineistoa keratdan laajasti
késiteltavaan tapauksen ulottuvuuksista (Jokinen, Laine & Ramberg 2007, 12.)

Tapaustutkimuksen vastaus monimutkaisuuteen on toisiaan tdydentéavien aineistojen,
menetelmien ja ngkokulmien kdytto. Tdtd kutsutaan triangulaatioksi. Tapaustutkimuk-
sessa tutkitaan eri lahteist4 ja eri tavalla kerdttyd aineistoa. Tapaustutkija voi kdyttaa
usein esimerkiksi haastatteluaineistoa ja tdydentad materiaalia vield kysely- ja tilastoai-
neistolla (Jokinen ym. 2007, 23-24.)

Tapaukseksi on valittu muutosprosessissa olevan organisaation tila, jonka olemusta
tutkitaan ajalla ennen muutosta ja muutoksen jalkeen. T&ta kutsutaan pitkittaisotokseen
perustuvaksi tapaukseksi eli tutkitaan samaa tapausta vahintadn kahtena ajanjaksona,

jolloin tarkoituksena on tutkia mahdollista muutosta (Ylikerala, J. 19.9.2011.)
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Tapaustutkimuksen valinta on tdhan tydhon sopiva, koska tydssa halutaan tutkia poik-
keuksellista tilannetta organisaatiossa ja etsitddn vastausta kysymykseen “miten organi-
saatio koki muutokset” (Koivula, Suihko & Tyrvéinen 2002, 173.)

Tutkimuksessa on kyse abduktiivisesta l1&hestymisestd, joka lahtee usein liikkeelle empi-
riasta, mutta se ei silti torju teorian olemassaoloa kaiken taustana. Abduktion voidaan
sanoa kattavan kaikki sellaiset operaatiot, joiden avulla luodaan teorioita ja kasitteita,
vaikka péattelyprosessi etenee kumpaan suuntaan hyvansé eli teorioista k&ytantéon tai
kaytannosté teoriaan pain. Paattely voi rakentua intuitiivisen olettamuksen varaan, mut-
ta se voi rakentua myds varsinaisista tosiasioista ja saaduista kokemuksista, jotka joka
tapauksessa ovat loogisia (Virtuaaliammattikorkeakoulu, 2011.)

Abduktiivinen l&hestymistapa lahtee liikkeelle deduktiivista lahestymistapaa kevyem-
malla kirjallisuuskatsauksella. Téssa l&hestymistavassa suunnitellaan aineiston hankinta,
keruutapa, suunnitellaan haastattelukysymykset ja maaritelladn perustellusti haastattelun
kohteet. Sen jdlkeen hankitaan ja analysoidaan aineisto ja raportoidaan sekd arvioidaan
tutkimuksen tulokset (Ylikerdld 19.9.2011)

Juholin toteaa, etté olisi ihanteellista, jos samaa ilmigitd voitaisiin tutkia sek& maarallisin
ettd laadullisin menetelmin (Juholin 2009, 358.)

Kvalitatiivisen menetelmén tavoitteena on ymmartda ilmioté eikd se selvitd madria. Tas-
sd menetelmé&ssa tietoja keratddn usein esimerkiksi teemahaastatteluin ja havainnoimal-
la. Kvantitatiivisen menetelman kautta selvitetddn lukumaariin ja prosenttiosuuksiin
liittyvia kysymyksid. Sen kautta selvitetddn myos eri asioiden valisia riippuvuuksia tai

tutkittavassa ilmigssa tapahtuvia muutoksia (Juholin 2009, 386-387.)

Pirkanmaan ammattikorkeakoulun oppaassa opinndytetydntekijélle todetaan, ettd hen-
kilon kokemuksiin tai kayttdytymiseen perustuvassa tutkimusongelmassa voidaan kayt-
tad tyypillisesti laadullista tutkimustapaa. Kirjoittajien mukaan tapaustutkimus on kayt-

tokelpoinen, kun vastataan kysymyksiin ”Miten” ja "Miksi” (Koivula ym. 2002, 87.)
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Tyo6ssé kaytettiin empiirisend tiedonkeruumenetelména kasvokkain tapahtuvaa teema-
haastattelua. Juholin toteaa, etté kysely-/haastattelututkimus on tapa kerdt4 tietoa erilai-
sista asioista, esimerkiksi inmisten mielipiteist4 (Juholin 2009, 359.)

Teemahaastattelun todetaan olevan myds muutamaan teemaan tai aiheeseen keskittyva
syvahaastattelu (Juholin 2009, 392.)

Kommunikaatiotapahtumasta saadaan séilytettya olennaisia seikkoja, kun haastattelu
nauhoitetaan. Talloin haastatteluun siséltyneet vivahteet sdilyvat (Hirsjarvi & Hurme
2004, 92.)

Tutkimussuunnitelma el&d eiké se ole merkki siitd, ettd suunnitelma olisi huono tai, etta
aineisto huonosti kerdtty. Kyse voi olla siité, etté tutkija on oppinut jotain uutta aineis-
toa kerdtessaan (Hirsjarvi ym. 2004, 58.)

7.1 Reliabiliteetti ja validiteetti

Reliaabelius tai reliabiliteetti tarkoittaa luotettavuutta eli, ettd tutkimus tuottaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Validiudella eli patevyydelld taas tarkoitetaan, ettd tutkimus
mittaa olennaisia ja oikeita asioita (Juholin 2009, 357.)

On kuitenkin todettava, etté reliaabeliuden maarittdmistapoihin tulisi suhtautua ainakin
tietyin varauksin. Reliaabelius voi vaihdella muuttuneiden tilanteiden seurauksena tai,
kun kyseesséd ovat muuttuneet ominaisuudet (Hirsjarvi ym. 2004, 186.)

Tutkimuksen luotettavuus paranee, kun otos on edustava ja riittdvan suuri, vastauspro-

sentti korkea ja kysymykset antavat vastauksia tutkimusongelmaan (Heikkilad 2008, 188.)

Tutkittava asia saatiin melko hyvin selville saatujen tutkimustulosten avulla, silld tutki-
muksen luotettavuutta voidaan arvioida kaytettavissé olevien tietojen perusteella. Tété4
tutkimusta varten suoritetun kyselyn luotettavuutta lisa4 korkea vastausprosentti (73 %)

ja kyselyn suorittaminen kokonaistutkimuksena.
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Vuonna 2012 suoritetun tydhyvinvointitutkimuksen kysymysten soveltuvuus on tutkit-
tu etukéteen, silld ne tuottanut organisaatio on tehnyt onnistuneen pilottinankkeen
vuonna 2011. Tall6in kyseiseen tutkimukseen on osallistunut useita kymmenia yrityksia.
Nain ollen kysymykset ovat oikein muotoiltuja ja olennaisia, koska niist4 on saatu jo
vastauksia hyddynnettdviksi ja niiden pohjalta on muissa yrityksissa tehty toimenpiteita.
Oletuksena on myos, ettd vastaajat ymmartévat kysymykset samalla tavalla, silld ne on
yksinkertaistettu mahdollisimman monelle sopivaksi.

Vuoden 2012 kyselyn vastausprosenttiin pyrittiin vaikuttamaan lahettdmaélla nelja muis-
tutusviestia séhkopostitse. Muistutusviestit lahetettiin 17.2, 22.2, 27.2 ja 29.2. Néin ta-
voiteltiin suurempaa vastausprosenttia, joka edesauttaa validia tutkimusta tuottamalla
tietoa mahdollisimman monelta (Heikkila 2008, 30.)

Tutkijan aseman ei voida sanoa vaikuttaneen henkil@stolle tehtyihin kyselyihin, silld ne
tehtiin anonyymisti. Kyselyilld saatiin sitd tietoa, mita pyrittiin saamaan eli henkiloston

kokemuksia muutostilanteessa eldmisesta ja samalla vastaukset tutkimusongelmaan.

Suoritettujen esimieshaastattelujen validiutta edesauttaa perusjoukon tarkka maarittely
ja se, ettd otos edustaa koko tutkittavaa perusjoukkoa. Esimiehet oli valittu haastattelun
kohderyhméksi, koska kohdeyrityksen henkildstohallinto-organisaation yksi painopiste-
alueista on esimiesten tukeminen ja esimiehet ovat kriittisessa roolissa muutoksen on-
nistuneessa lapiviennissé. Haastateltavat viisi esimiesta oli valittu siten, ett4 haastatelta-
vissa oli yksi edustaja kaikista liiketoimintayksikoistd, he olivat keskendan samalla orga-
nisaatiotasolla ja heidan alaistensa maéara oli melko samanlainen. Valitut haastateltavat
arvioitiin myos yrityksen johdon kanssa. Né&in kyse ei ollut haluttuja tuloksia esittavien
haastateltavien valinnasta, vaan valinta tehtiin objektiivisesti organisaatioaseman mu-

kaan.

Haastattelussa kdytettiin kysymysrunkoa sek& mahdollisuutta vapaamuotoisesti kertoa
tuntemuksiaan. Kaikkien kohdalla ei kéayty lapi kaikkia kysymyksid, vaan haastatelluille

annettiin mahdollisuus puhua my6s vapaasti.

Haastatteluteemat kasittelivat muutosta, viestintad, esimiestyota sekd henkilon tunte-
muksia tydyhteisosta. Tehtyjen henkilostokyselyjen kysymykset kartoittivat samoja ai-

heita. Kaikkien ndiden kautta saatiin vastauksia tutkimuskysymyksiin.
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Heikkild toteaa, ettd jokaiseen tutkimukseen liittyy tutkijan subjektiivisia valintoja tut-
kimusmenetelmistd, kysymysten muotoilusta, analysointimenetelmist4 ja raportointita-
vasta. Tutkimuksen tulokset eivat kuitenkaan saa riippua tutkijasta (Heikkild, 2008, 31.)

Edelld mainitun mukaisesti tutkimustuloksia voidaan pit4a sek& luotettavina etté pate-

Vina.
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8 Johtopaatokset

Tasséa kappaleessa tulkitaan saatuja tutkimustuloksia seka esitetddn niistd johtopaatoksia
ja kehityssuunnitelmat. Tutkitun organisaation muutoskokemukset olivat monitahoisia

eivatka ne koostuneet vain yksittaisestd muutoksesta.

Tutkimusongelmana oli selvittdd, miten organisaatio kokee erilaiset muutostilanteet.
Tutkimustuloksena voidaan todeta seuraavat vastaukset aiemmin asetettuihin tutki-

muskysymyksiin.

Tyon tutkimuskysymyksig olivat:
1. Miten muutostilanteissa tyoskentely vaikutti henkilostéon?
2. Miten henkilosto/esimiehet kokivat muutoksessa elamisen?

3. Miten tukea muutosjohtajuutta?

Suoritetut tutkimukset toivat teoriaa vahvistavat tuntemukset kentalta, ettd elamme
muutoksessa. On my0s muistettava, ett4d muutos voi olla myos positiivinen. Tutkijan
vastaukset saatujen ja analysoitujen tutkimustulosten perusteella yllamainittuihin kysy-

myksiin olivat:

1. Muutostilanteissa eldminen vaikutti henkiloston tydskentelyyn tuoden siihen
epdvarmuutta. Organisaatio eli muutoksessa koko syksyn 2011 ja yksi muutosti-
lanne paattyi joulukuussa 2011. Voidaan todeta, etté yritys eldd monien muiden
yritysten tapaan jatkuvassa muutoksessa eiké koe vain yhta tiettyd muutosta ja
samalla henkiloston epdvarmuus jatkuu.

2. Esimiesten ja henkiloston kokemukset muutostilanteessa eldmisesté olivat mel-
ko yhtenevdiset. Molemmat ryhmét kokevat muutostilanteen epavarmaksi ja
voimia kuluttavaksi. He myds kokevat, ettd henkilostostd huolehtiminen on jaa-
nyt taka-alalle muutostilanteessa. Tiedotusta toivotaan lisdd. VVoidaan todeta, ett4
vaikka esimiehet asemansa puolesta saavat enemman tietoa, he pohtivat henki-

|6kohtaisesta nakdkulmasta samoja asioita kuin alaisensakin.
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3. Johdolle ja esimiehille annettavaan muutosjohtajuuden tukeen tehtiin useita kay-
tdnnon kehityssuunnitelmia. Naita kasitelladn kappaleessa 8.6.

8.1 Muutosjohtaminen

Voidaan todeta, ettd tydteko on jatkuvassa muutoksessa, muutokset ovat arvaamatto-
mia ja asioita on vaikea ennustaa kovin pitkélle eteenpéin. Mikdin muutos ei jalkaudu
tiedottamalla tai viestimallg, vaan aina tarvitaan I4sné olevaa johtoa, esimiesté ja yhdessé
tekemisté. Johdolla tulisi olla kyky muuttaa toimintaansa my6s muutosten aikana.

Organisaation tilaa tutkittaessa huomattiin, ettd muutos on olotila, ei niink&an erillinen
tai yksittainen tapahtuma. Kohdeyrityksessé tapahtui samaan aikaan erilaisia ja eritasoi-
sia muutoksia, esimerkiksi toimintatapamuutoksia, toiminnanohjausjéarjestelman muu-

tos sekd pienempié organisaatiomuutoksia.

Muutoksista voidaan oppia, vaikka ne ovat hyvin erilaisia. Monen ihmisen toivomaa
tyoeldamén selkeyttd, seesteistd aikaa ja muutosten loppumista ei ole ndkopiirissa. Tule-
vaisuuden ty0eldma on entistd monimuotoisempaa sekd positiivisessa ettd negatiivisessa
mielessd. Ihmiset ovat lahtokohtaisesti kuitenkin samoja olentoja kuin vuosisatoja sit-
ten. Meilld on tunteemme ja tarpeemme. Tydssd k&yddan valtaosin toimeentulon vuok-
si. Tamé kaikki luo haasteita my0ds johtamistapoihin. Tulevaisuudessa tarvitsemme kui-
tenkin aina hyvaa perusjohtamista. Se, mitd muuta sen liséksi on tarpeen, méaarittelee

yrityksen johto, parhaan kykynsa mukaan.

Tutkitun pohjalta voidaan todeta, etté ei ole olemassa erillista kasitettd muutosjohtami-
nen, vaan on parempi puhua strategisesta johtamisesta ja ihmisten johtamisesta. Ihmi-

sig tulee johtaa kaiken aikaa, my0s ja erityisesti muutoksissa.

Tutkittu teoria my0s kyseenalaistaa termit muutosjohtaminen ja muutosviestinté. Joh-
tamista ja viestintad ei saisi erottaa tilanteen mukaan, vaan niit4 tulisi toteuttaa kaiken

aikaa.

Tutkijan merkittdvana havaintona voidaan pitad sité, ettd vaikka teoria tuo muutoksen

esiin voimakkaasti tapauksena tai prosessina, kokee henkiléstd muutoksen olevan jat-
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kuvaa. On olemassa muutostilanteita, jotka ovat selkeit4 ja tieddmme, milloin muutos
alkaa ja milloin se loppuu. Yleinen tuntemus henkilostolld kuitenkin on, ettd odotetaan
stabiilimpaa tilaa, jota ei tunnu tulevan. Muutos seuraa toistaan emmeka voi aina todeta
muutoksen varsinaisesti loppuvan. Se saattaa keskeytyd aktivoituakseen jonkin ajan ku-
luttua uudelleen. Tdma vasyttad ja kuluttaa ihmisid. On vaikea keskitty4 tdysipainoisesti
omaan tyéhonsd, kun taustalla on epdvarmuus asioiden muuttumisesta. Tall4 taas on
suora vaikutus yksilon henkilokohtaiseen eldmaan.

8.2 Viestinta

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa tiedottamista ei toteutettu esimiesten
tai henkil6ston toivomalla tavalla. Tdmén voidaan todeta vaikuttaneen selvasti henki-
|6ston tuntemuksiin aiheuttaen epdselvyytté ja tyon teon vaikeutumista. Kuten teorian
kautta voitiin todeta, henkilostd kohdeyrityksessakin spekuloi paljon ja téytti tiedolliset
aukot huhuilla.

Kohdeorganisaation osalta voi todeta, ettd sekd henkil0stod ettd esimiehid olisi pitdnyt
tiedottaa enemmaén ja useammin. Tuloksista k&vi ilmi, ett4 henkil0st6 roolista (tyonte-
kijat, esimiehet) riippuen koki asiat eri tavalla. Lisaksi tiedottamiseen vaikuttaa esimer-
kiksi kunkin esimiehen persoona ja esimiestaidot; toiset tiedottavat ja kommunikoivat

luontaisesti enemman.

Voidaan myos todeta, ettd kaikki tulokset haastatteluissa ja kyselyissd eivét johdu orga-
nisaation muutostilanteista, vaan mielipiteet ovat osin samoja verrattuna esimerkiksi
vuoden 2007 tuloksiin. Tiedottamisen puutteellisuus nousee esille molemmissa tutki-
muksissa, mutta arvioinnin lahtékohdat ovat erilaiset. Toki aina voidaan tarkastella sy-
vemmin, misté tiedottamisesta on kyse ja mikd on hyvin suoritetun tiedottamisen méaa-
ritelma. Joku henkil® voi kokea, etta hédn ei saa informaatiota, koska hanelle ei ole hen-
kilokohtaisesti kerrottu asiasta. Joku toinen taas saa riittdvén tiedon esimerkiksi in-
tranetin tai ilmoitustaulun valitykselld. VVoidaan todeta, etté tiedottaminen on tydyhtei-
sOssé aina kriittisen tarke&d ja useiden kanavien kaytto viestinnédssa on tarkedd. Hyvin

toteutettu viestinta lis&d luottamusta tyénantajaa kohtaan.
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8.3 Esimiestyd

Tuloksista kéy ilmi, ett4 esimiehet ovat kohtuullisen tyytyvdisié, vaikka muutostilanne
on ollut k&ynnissa pidempé&an ja on havaittavissa epdvarmuutta. Kuitenkin esimiehet
arvioivat, ettd he saavat omassa asemassaan riittavasti tietoa, vaikka toivovat sit silti

lisaa.

Kaikki tutkimustulokset toivat esille esimiestyon ja viestinnan olennaisen merkityksen
ihmisten johtamisessa. Molemmat ovat tarkeitd seké stabiilina aikana ett4 erityisesti or-

ganisaation muutostilanteissa.

Perusesimiestydn merkitys muutoksessa nousee tuloksista voimakkaasti esille. Henki-
|6sto arvostaa sitd, ettd kunkin omat asiat hoidetaan hyvin ja ajallaan kuten ennenkin ja,

ettd esimies on lasna.

Esimiehet ovat henkildston ja muutoksen ristitulessa. Heiltd odotetaan enemmaén tietoa
kuin he tietavat. Tdm4 kdvi ilmi esimiesten haastatteluista, jossa he ilmaisivat epévar-

muutta myos siitd, mitd he saavat esimerkiksi kertoa eteenpdin.

Luottamus edesauttaa muutoksesta selvidmista. Haastatellut esimiehet tunsivat luotta-
musta tyonantajaan kohtaan ja jaksoivat siten tehdd toitd epavarmuudessakin ja kannus-

taa my0s alaisiaan siihen.

Esimiesten haastatteluista voidaan todeta, ettd organisaatiossa vallitseva kulttuuri vai-
kuttaa suuresti siithen, miten muutosprosessi koetaan. Hyvana koettu tydyhteiso ja vah-

va, luottamuksellinen organisaatiokulttuuri kestaa valiaikaisen epadvarmuuden.

8.4 Tunteet

Esimiehen vastuulle j4& huomioida alaistensa tunnetiloja tarkemmin, silla lahtokohtai-
sesti hdn tuntee heidat paremmin ja syvemmin. Esimiehen tehtdvana on keskustella,
kuunnella ja olla 14snd, kun alaiset hantd muutostilanteessa tarvitsevat joko pyytamalla
vastauksia konkreettisiin kysymyksiin tai tuomalla esiin omia henkilokohtaisia n&ko-

kulmiaan ja huoliaan.
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Tulosten mukaan myos esimiehet kokevat asiat voimakkaasti. Voisi kuvitella, ett4 esi-
miehet saisivat itse riittavasti tietoa meneillddn olevasta muutoksesta tai aktiivisesti ky-
syisivét tilanteesta lisdd esimerkiksi suoraan johdolta. Erityisesti ylempié toimihenkilQit4
edustavien esimiesten tulee sietdd maaratty maara epdvarmuutta ja ndin tulosten pohjal-
ta osittain onkin. Taustalla kuitenkin ndyttad olevan lisdksi sama ep&varmuus kuin
muullakin henkilostolla.

Yhtend johtopdatoksend voidaan todeta, etté tunteilla on muutostilanteessa erittéin
suuri merkitys. Ihmisten valinen kanssa kdyminen on sekd positiivisissa ettd negatiivi-
sissa tilanteissa aina tunteiden sdvyttdmad. Jokainen yksilo kokee muutoksen omalla
tavallaan ja jokaisella on oma tunneskaalansa, jota kayttad. TyOnantaja voi vain yrittaa
ymmartad néitd eri tunnetiloja. Sen on kuitenkin mahdotonta tietad, milld tavalla jokais-
ta yksilod tulisi lahestyd. Siksi on pyrittdvd hoitamaan muutokseen liittyvat kdytannon
asiat mahdollisimman hyvin ja siten ainakin pyrkid ohjaamaan henkilston ajatuksia

positiiviseen suuntaan.

Ty6hyvinvointikyselyn mukaan luottamus ei ollut hyva kuin toimihenkil6illa ja luotta-
muksen keskihajonta oli suuri. Tdma tarkoittaa, ettd luottamusta koetaan organisaatios-

sa hyvin vaihtelevasti.

Kysymyksend heréd, miten ihmisié voi tukea jaksamaan jatkuvassa muutoksessa elami-
seen? Muutos on enéa harvoin yksittainen tapahtuma, vaan pysyvé olotila, joka edellyt-

tad henkilostolta jaksamista.

8.5 Yhteenveto

Tutkimuksen eri tuloksiin peilattu teoria tuntuu monilta osin olevan hyvin samansuun-
tainen. Teoria tuo esiin samat tarkeind pidetyt asiat, jotka toteutuessaan edesauttaisivat

muutoksen l&piviennissa.

Yhteenveto tarkeimmistd havainnoista:
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Viestintd olisi pitdnyt olla enemman ja vaikka se olisi ollut yleiselld tasolla, se
auttaisi vdhentdmdén organisaation epavarmuutta.

Viestintd on tyOyhteisossé aina kriittisen tarkedd ja sen hyva hoitaminen lisa4
luottamusta tydnantajaa kohtaan ja parantaa mahdollisuuksia selvitd muutoksis-
ta.

Viestinnéssa pitadd panostaa enemman ja mahdollisuuksien mukaan kasvokkain
kommunikointiin, koskien erityisesti johdon nékyvyytta.

Olisi saatava aikaan késite ”me muutumme”. Tama onnistuu luottamuksella.
Johdon ja esimiesten ymmarrysta on lisattava siihen, kuinka paljon esimieheltd
saatava arvostus ja tuki merkitsee henkilostolle.

Tunteet ovat aina mukana ihmisten kanssakdymisessé ja henkildston tunteiden
merkitys on huomioitava erityisesti muutostilanteessa. Ihminen kokee muutok-
sessa asiat herkemmin ja esimiesté tulkitaan tarkemmin,

Kaikki tutkimustulokset eivdt johdu muutoksesta. Samat asiat ovat esilld stabii-
lissakin organisaatiossa.

Perusesimiestyd on aina hyvin tarkea4. Lahiesimiehen rooli on merkittava ja las-
n&olo on tarkead, silla han on alaisen ensisijainen yhteys.

Johdon on ymmarrettdva jatkuvan muutoksen aiheuttama vasyminen ja tuettava
henkilostod jaksamaan seké keskittymaan toihinsé kaikesta huolimatta.
Muutoksessa tulisi sdilytt4d organisaatiossa olevat hyvét asiat.

Tulokset eivat tuo esille perinteistd muutosvastarintaa.

8.6 Kehityssuunnitelma

Kehittdmistehtdvassa kehitetddn yrityksen muutosjohtamisen kykya. Tehtyjen johtopéé-

tosten pohjalta on laadittu suunnitelmat kehittdd kohdeorganisaation muutosjohtamis-

ta. Alla on kuvattu toimenpiteet, jotka tullaan toteuttamaan kevadan-kesan 2012 aikana.

8.6.1 Kehityskeskustelumallin tehostaminen

Kehityskeskusteluopasta laaditaan parhaillaan ja sen tuleva siséllysluettelo on

kuvattu liitteesséa 2.
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HR ottaa vuoden 2012 kehityskeskustelukierrokseen teemaksi muutoksen hallinnan. Se

toteutetaan kaikille jaettavalla kehityskeskusteluoppaalla, kehityskeskustelujen toteutuk-

sen seurannalla seka raportoinnilla.

HR:n laatima kehityskeskusteluopas keskittyy muutosteemaan, muutoksen kasittelyyn

organisaatiossa ja sen kokemiseen hyddyntamalla tutkimustuloksia oppaan siséllossa.

Tdamd opas toimii HR:n osuutena auttaa johtoa muutoksen johtamisessa ja se on konk-

reettinen tyokalu esimiehille.

Erityisesti nyt HR voi viestid kehityskeskustelujen mahdollisuuksista eli siitd miten esi-

mies voi osoittaa arvostusta ja valittdmistd alaisiaan kohtaan seké korostaa palautteen

annon merkitystd. Organisaatiossa tulee nyt tarttua erityisen huolellisesti t4hén suori-

tuksen johtamisen tydkaluun.

8.6.2 Esimiesten valmennus ja tyon kehittdminen

Yrityksessd on pdaatetty jarjestdd muutoksen hallinnan koulutusa esimiehille ke-
sdkuussa 2012. Muutoskoulutustarjontaa on runsaasti saatavilla ja koulutusta kil-
pailutetaan vield kahden toimittajan kesken. Yhtend siséltéehdotuksena on tut-
kia esimiehen omaa suhdetta muutokseen, mitk& ovat sisélto ja keinot esittaa
viestid sekd miten voi oppia laadukkaan dialogin k&ymisen taidon. Téssa koulu-
tuksessa oppiminen tapahtuu tietoiskujen, keskustelujen ja k&ytdnnon harjoitus-
ten avulla.

Ty6hyvinvointitutkimuksen tulokset ja tdméan kehitystyon johtopéatokset kay-
daén yksityiskohtaisesti 1api johdon kanssa toukokuussa 2012. Analysoinnin
pohjalta valitaan tarkeimmat kehityskohteet, joille laaditaan toimenpidesuunni-
telmat ja toteutusaikataulu.

Esimiehille tehtyjen teemahaastattelujen perusteella suoritettiin organisaatiossa
toimenpiteitd jo syksyn 2011 aikana. Haastattelujen yhteenveto jaettiin johdolle
ja osa johdosta kdvi syvempid keskusteluja alaistensa kanssa tukien néin heité

jaksamisessa.

Esimiesten muutoskoulutuksen tulisi keskittyé lisdédmdaan esimiesten kestavyyttd muu-

tostilanteissa. Tavoitteena olisi, ettd esimiehet ovat koulutuksen jélkeen vahvempia ja
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valveutuneempia kohtaamaan muutoksia ja niiden aiheuttamaa stressid seké palautuvat
muutostilanteista nopeammin pystyékseen taas johtamaan omaa operatiivista toimin-
taansa tuottavasti. Valmennus kasvattaa myos esimiesten kykyéa eld4 epadvarmuudessa ja
luo edellytykset sille, ettd he samalla pystyvat huolehtimaan alaistensa jaksamisesta.

Sen lisaksi, ettd esimiehid tulisi kouluttaa, olisi my0s tarkasteltava heidan tyonsé kehit-
tamistd. Kiire on liian usein kaytetty syy johtamisen puutteille. Organisaatiossa tehddan
ehkad asioita, joita pitdisi kyseenalaistaa: onko kaikki tarpeellista ja tuottavaa?

Pohdittavaksi ja4, onko tarvetta luoda uusia henkilostokéaytéantoja ja entistd enemman
huomioida henkil6ston mielipiteitd. HR:n suorittamien henkilostokyselyjen liséksi tulisi
johdon yllapitad jatkuvaa vuoropuhelua henkildston kanssa. Johto voisi esimerkiksi
panostaa jatkossa henkilokohtaiseen nékyvyyteen jalkautumalla henkiloston keskuu-
teen. Johtoryhm@ voisi toteuttaa tdmén konkreettisesti tekemélld vuorolistan ja kierté-
malla yrityksen tiloissa sddnnollisesti kuukausittain.

8.6.3 Muutosviestinnan kehittaminen

e Esimiehille jarjestettiin huhtikuussa 2012 tilaisuus, jossa oli mahdollista esitt&a
kysymyksia yrityksen muutostilanteeseen liittyen. Tilaisuus onnistui hyvin. Osal-
listujat olivat aktiivisia ja esittivat kysymyksid, joihin johto antoi vastauksia mah-
dollisuuksien mukaan. Poissaolleille esimiehille valitettiin tietoa kasitellyista asi-
oista. Samoin henkil6stod tiedotettiin yleisimmistd kysymyksisté ja vastauksista
sisdisten viestintdkanavien kautta.

e HR:n ideoimat vapaamuotoiset pienryhmakeskustelut kynnistetdan toukokuus-
sa 2012. Ryhmiin voi ilmoittautua viisi henkeé ja vapaamuotoiseen keskusteluun
osallistuvat toimitusjohtaja, HR ja kyseisen yksikon johtaja. HR yhdessd linja-
johdon kanssa vie tarvittaessa eteenpdin esiinnousseita tai toimenpiteitd vaativia
asioita.

o Lisé&ksi HR kaynnistaa kahden seuraavan kuukauden aikana toteutettavat kah-
viokierrokset, joissa henkilostolld on mahdollisuus kysya toimitusjohtajalta miel-

tdan askarruttavista asioista.
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Viestinndn merkitys on olennainen kaikessa organisaation toiminnassa. Olisiko hyva
kysya suoraan henkilostoltd, minkélaisen viestinnén he kokevat hyvaksi? Tamé sen si-
jaan, ettd henkilostokyselyissé kysytdan vain, onko viestintd hyvéa vai ei.

Jatkossa voitaisiin pyrkid lisdédmé&an intranetin kdytt0d muutoksen viestinnassa. On poh-
dittava, miten sit4 voidaan yrityksessa soveltaa toimivammaksi viestintatyokaluksi ja
miten sitd voidaan hyddyntéa tulevissa muutoksissa. Olisiko mahdollista jarjestaa esi-
merkiksi verkkokoulutusta muutoksen jalkauttamisessa?

Erityisesti muutostilanteessa esimiehen jokainen ele ja sana tulkitaan jollain tavalla. Siksi
on tarked, ettd esimies ei puhu muuta kuin mité tarkoittaa. Monet riidat syntyvat siit4,
ettd esimies kommunikoi jonkin keskenerdisen asian moniselitteisesti. Sen kuullut hen-
kilo kokee ehk& saaneensa lupauksen ja talloin syntyy helposti konflikti. Viestinnén joh-
taminen on esimiehen suuri haaste ja hdnen on ymmaérrettavd, ettd kaikki mit4 hén jat-

tad sanomatta, tulkitaan myaos jollain tavalla.
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Liitteet

Liite 1. Esimieshaastattelun teemat 2011

Teemat/apukysymykset:

1. Organisaation tilanne/muutostilanne
a. omat tuntemukset talla hetkelld nykytilanteesta?

2. Haasteet muutoksissa, organisaation uskottavuus
a. ajan tasalla pito?
b. tybtehtdvien sujuvuus?

johdon toiminta?

viestinnan toimivuus?

tulevaisuus?

® oo

3. Muutoksen merkitys, henkildston arvostus
a. suhtautuminen henkilost6on?

4. Muutoksen johtaminen
a. johdon osallistuminen?
b. oma tyo?
c. muutostilanteen hallinta

5. Tyoyhteison tila
a. tydhyvinvointi?
b. yhteistyokykyisyys?
c. tasa-arvo?
d. tuki?

6. Mitd muuta haluat sanoa?
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Liite 2. Vuoden 2012 kehityskeskusteluoppaan sisallysluettelo

1.

Saatesanat

Visio, strategia ja arvot

Muutoksen aika

e viestinndn ja palaverien merkitys

Esimiehen ja alaisen valinen dialogi

e palautteen anto

Kehityskeskustelut: Mik&? Miksi? Milloin?

Luottamuksen merkitys

Kehityskeskustelun mahdollisuudet muutoksessa

Valmistautuminen ja keskustelun kulku

Keskustelun yhteenveto ja raportointi

10. Liséatietoja
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Liite 3. Taulukot ja kuvat

Taulukko 1. Peittomatriisi

Taulukko 2. Vastaajaméaarat henkilostoryhmittéin
Taulukko 3. Luottamuksen kokemisen muut tilastoarvot
Taulukko 4. Esimieheltd saadun tuen muut tilastoarvot

Kuva 1. Muutoksen kayra

Kuva 2. Tutkimuksen viitekehys

Kuva 3. Vastaajat henkilostoryhmittéin

Kuva 4. Ty0, tydn organisointi, tyéyhteisd, johtaminen. Arvot, asenteet ja motivaatio
Kuva 5. Luottamus tydnantajaan

Kuva 6. Tydmotivaatio ja tydhon sitoutuminen

Kuva 7. Esimiehelt4 saatu palaute ja tuki henkil6storyhmittdin

Kuva 8. Esimiehelté saatu palaute ja tuki ian mukaan

Kuva 9. Esimiehelta saatu arvostus
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