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Muutokset vaativat esimieheltéd valmistautumista ja hyvien muutosjohtamistaitojen hankki-
mista. Muutosjohtajan ja tydntekijoiden muutoskyvykkyydella on suuri merkitys muutoksen
[&pivientiin. Kun muutosjohtaminen onnistuu, tydntekijat ymmartavat muutoksen syyt ja siir-
tyvéat oma-aloitteisesti tukemaan muutosta ja toimimaan sen mukaisesti. Muutosjohtamista-
son heikkous voi aiheuttaa muutosvastarintaa. Jos ihmiset eivat usko muutokseen, eivat
he koe tarpeelliseksi kayttda energiaansa muutoksen toteuttamiseksi. Ihmisten tunteiden
huomiointi ja vuorovaikutuksen téarkeys korostuu muutostilanteessa.

Taman opinnaytetydn tavoitteena on tutkia, millaiseksi yrityksen X esimiehet kokevat oman
muutosjohtamiskyvykkyytensa. Taman selvittamiseksi tutkitaan muutosjohtamisen onnistu-
miseen vaikuttavia tekijoitd, muutosjohtamistapojen kayttda, muutosvastarintaan suhtautu-
mista seka tuen tarvetta. Opinnaytetydn tarkoituksena on saada toimeksiantajayritykselle
syvallista tietoa esimiesten kokemuksista omasta muutosjohtamiskyvykkyydesta ja tutki-
jana syventaa omaa ymmarrysta esimiesten muutosjohtajuudesta ja tutkimuksen tekemi-
sesta. Tarkoituksena on tuottaa esitietoa toimeksiantajayrityksesséa alkavaan muutosjohta-
misvalmennukseen. Tutkimus ja sen aihe ovat térkeita ja ajankohtaisia. Jatkuva muutos on
seka tybelamassa etta toimeksiantajayrityksessa arkipaivaa. Toimeksiantajayrityksessa on
kaynnissa useita laajoja muutosprojekteja, joiden johdosta edelld mainittu muutosjohtamis-
valmennus jarjestetaan.

Teoreettinen viitekehys on muodostettu muutosjohtamisesta ja muutosjohtamistavoista sy-
ventyen esimiestybhon. Muutosjohtamistavoista tassa opinnaytetydssa on keskitytty osaa-
misen johtamiseen, esimerkilla johtamiseen, innostavaan johtamiseen ja muutosvastarin-
nan johtamiseen. Nama valikoituivat toimeksiantajan tarpeiden mukaisesti. Tutkimus toteu-
tettiin teemahaastattelulla ja tutkittaviksi valikoituivat kuusi yrityksen X esimiesta. Teoreetti-
nen viitekehys antoi pohjan teemahaastattelurungolle. Yritys X voi pohtia muutosjohtamis-
valmennuksen sisaltda ja tuoda sinne uusia néakokulmia tutkimustulosten perusteella.

Tutkimustulokset osoittivat, etta esimiehet kokevat muutosjohtamiskyvykkyytensa olevan
hyvalla tasolla ja muutosjohtamistavat olivat Iahes poikkeuksetta kaikilla esimiehilla kay-
tossa. Lisaksi esimiehet kokivat olevansa muutoskyvykkaita henkilgitéd. Tutkimus osoitti,
ettd kokemukset kasvattavat muutosjohtamiskyvykkyytta ja muutosjohtamisessa ei voi kos-
kaan olla valmis tai taydellinen. Muutosjohtamisen onnistumiseen ja muutosvastarinnan
kanssa toimimiseen merkittavin vaikuttava tekija on vuorovaikutus ja tunteiden huomioimi-
nen. Tutkimustulosta ei voida kuitenkaan yleistaa pienen otannan vuoksi.

Opinnaytetydn toimeksiantaja on jatetty anonyymiksi. N&in ollen toimeksiantajayrityksesta
kaytetaan termia yritys X.
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1 Johdanto

Tutkimuksessa tutkittava ilmio ja aihepiiri koostuu esimiesten muutosjohtamisesta ja muu-
toskyvykkyydesta muutoksen keskella. Muutosjohtaminen ja muutoskyvykkyys ovat tér-
keitéa aiheita toimeksiantajayritykselle, koska yrityksesséd on menossa useita laajoja muu-
tosprojekteja. Muutoksen johtaminen vaikuttaa merkittéavasti organisaation kykyyn vieda
l&pi muutosta. Liséksi esimiesten muutoskyvykkyyden tulisi olla hyvalla tasolla, jotta he
pystyvat johtaa ja kasvattaa alaisten muutoskyvykkyytta muutoksen keskella. Hyvalla en-
nakoinnilla ja suunnittelulla my6s muutosvastarinnan kanssa on helpompi toimia, kun sii-

hen pystytddn reagoimaan organisaatiolle suotuisalla tavalla.

Toimeksiantajayrityksessa on meneilladn useita muutosprojekteja, joista osa on jo viety
l&pi, mutta osa on vield kesken. Yhtena esimerkkina lapiviedyista projekteista on brandi-
uudistus, joka nakyy talla hetkella ulospain asiakkaille. Toisena esimerkkina on laaja jar-
jestelmauudistusprojekti, joka on jo aloitettu, mutta kokonaisuudessaan projekti tulee kes-
tamaan useita vuosia. Laajojen muutosprojektien tavoitteena on strategian toteuttaminen
ja tata kautta yrityksen visiota kohti kulkeminen. Tassa tutkimuksessa syvennytaan esi-

miesten muutosjohtajuuteen.

Aihe on ajankohtainen ja tarked, koska tydnteon tavat ja tydelama muuttuvat nykymaail-
massa jatkuvasti. Esimerkiksi teknologia mahdollistaa jatkuvasti tytnteon tapojen kehitta-
mista ja teknologian kehittyessd muodostuu taysin uusiakin tyétehtavid. On kiinnostavaa
tutkia, kuinka esimiesten muutosjohtajuus vaikuttaa muutoksen lapivientiin, koska itse us-

kon, etté johtamisella on suuri vaikutus alaisten tunteisiin ja toimintaan ty6ssa.

Tutkimus tehdaan kvalitatiivisena tutkimuksena ja toteutetaan teemahaastattelulla. Tarkoi-
tus on selvittdd haastateltavien henkildiden kokemuksia muutosjohtamisesta ja kuulla hei-
dan kasityksiddn muutosjohtamiskyvykkyydestaan. Opinnaytetyd on toimeksiantajalle hy-
vinkin ajankohtainen, koska yrityksessa X alkaa kesakuussa 2021 muutosjohtamisval-
mennus. Tama tutkimus toimii taustatietona tulevaan valmennukseen esimiesten muutos-
johtamisen nykytilasta. Tutkimus tuottaa yritykselle X arvokasta tietoa esimiesten ajatuk-
sista muutosjohtamisen teemoista. Tutkimuksella kartoitetaan liséksi esimiesten kokemuk-
sia tuen tarpeesta. Kohderyhmé&na toimii yrityksen X esimiehet, jotka ovat osallistumassa

edella mainittuun muutosjohtamisvalmennukseen.



1.1 Tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Aiheeksi valikoitui muutosjohtaminen ja muutoskyvykkyys, koska aihe sek& kiinnostaa mi-
nua etta on toimeksiantajalle ajankohtainen. Kiinnostukseni aiheeseen heréasi syventavien
opintojen aikana, kun tunnistin olevani muutoskyvykas. Tunnistin myds toimineeni muu-
tosagenttina tyoelamassa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, millaiseksi yrityksen X
esimiehet kokevat oman muutosjohtamiskyvykkyytensa. Tutkimuksen tavoitteen selvitta-
miseksi on muodostettu alaongelmat sen mukaisesti, mita tulee lisdksi tarkastella, jotta
paaongelmaan saadaan paras mahdollinen vastaus. Nain ollen tarkastelen opinnayte-
tydssa tekijoitd, jotka vaikuttavat muutosjohtamisen onnistumiseen, esimiestydssa kay-
tossé olevia muutosjohtamistapoja, muutosvastarintaan suhtautumista ja pyrin selvitta-
maan, mitd tukea toimeksiantajayrityksen esimiehet tarvitsevat muutosjohtajuuteen. Ta-
voittelen tutkimuksella sita, etta toimeksiantajayritys todella hyotyy tasta tutkimuksesta ja
saa hyvan pohjan tulevaan muutosjohtamisvalmennukseen. Tavoittelen myds oman osaa-
misen kasvattamista seké tutkimuksen kokonaisuuden etté tutkittavan ilmién syvemmasta

ymmartamisesta.

Toimeksiantajaa ei esitella taman tarkemmin opinnaytetytssa luottamuksellisista syista.
Toimeksiantaja antoi luvan opinnaytetydn julkaisemiseen, silla ehdoin, etta yrityksesta ei
nosteta esiin tarkentavia taustatietoja kuten toimialaa. Toimeksiantosopimuksessa sovit-
tiin, etté opinndytetydssa tuodaan esiin ainoastaan tuleva muutosjohtamisvalmennus seka
yrityksen muutostilanne ylatasolla. Nain ollen opinnaytetytssa ei ole erillista tarkempaa

toimeksiantajan esittelya.

Paaongelma:

Millaiseksi yrityksen X esimiehet kokevat oman muutosjohtamiskyvykkyytensa?

Alaongelmat:

1. Mitka tekijat vaikuttavat esimiesten mukaan muutosjohtamisen onnistumiseen?
2. Miten eri muutosjohtamistavat ovat kayt6ssa esimiestydssa?

3. Miten esimiehet suhtautuvat muutosvastarintaan?

4. Mita tukea esimiehet tarvitsevat muutosjohtajuuteen?

Alla oleva peittomatriisi on tehty havainnollistamaan edelld mainittujen alaongelmien yh-

teytté teoreettiseen viitekehykseen, teemahaastattelurunkoon (liite 1) ja tutkimustuloksiin.



Taulukko 1. Peittomatriisi

Alaongelmat Teoreettinen viite- | Haastattelukysy- | Tutkimustulokset
kehys mykset

Alaongelma 1: 2.1,2.2,23,24, | A 5.2

Mitka tekijat vaikuttavat 25,26

muutosjohtamisen onnis-

tumiseen?

Alaongelma 2: Miten eri 2.1,22,26,3.1, |B 53

muutosjohtamistavat ovat | 3.2, 3.3

kéytossa?

Alaongelma 3: Miten muu- | 2.1,2.2,2.6,34 |C 5.4

tosvastarintaan suhtaudu-

taan?

Alaongelma 4: Mita tukea | 2,3 D 5.5

esimiehet tarvitsevat muu-

tosjohtajuuteen?

Teoreettinen viitekehys on rajattu toimeksiantajan tarpeiden mukaisesti muutosjohtajuu-
teen ja muutosjohtajuuden osalta syvennytaan tiettyihin muutosjohtamistapoihin, jotka si-
saltyvat toimeksiantajan muutosjohtamisvalmennuksen teemoihin. Muutosjohtaminen on
hyvin laaja ilmio ja ndin ollen taman tydn teoreettinen viitekehys on muodostettu ja rajattu
toimeksiantajan tarpeiden mukaisesti pitden muutosjohtamisen kokonaisuus vahvasti mu-
kana. Nain ollen luvussa kaksi on tuotu esiin muutosjohtamisen kokonaisuutta esimiesty6-
hdn syventyen. Muutosjohtamisvalmennuksessa kasitelladn osaamisen johtamista, esi-
merkilla johtamista, innostavaa johtamista ja muutosvastarinnan johtamista. Nain ollen
seka teoreettisessa viitekehyksessa ettd empiirisessa osiossa syvennytddn nimenomaan

edell& mainittuihin muutosjohtamisteemoihin.

1.2 Opinnaytetydraportin rakenne

Opinnaytety0 pitaa sisallaan teoreettisen viitekehyksen, empiirisen osuuden eli tutkimus-
osuuden seké pohdinnan ja johtopaatokset. Teoreettinen viitekehys on jaettu kahteen lu-
kuun, jotka ovat luvut kaksi ja kolme. Kappaleessa kaksi tuodaan esiin muutosjohtamista
ja sen onnistumista kokonaisuutena. Teoreettisessa viitekehyksessa on otettu huomioon
esimiesnakokulma, joka on koko opinnaytetyén perustana. Edella mainittujen muutosjoh-

tamistapojen teoriapohja on luvussa kolme.

Opinnaytetytn empiirinen osio alkaa luvusta nelja. Neljinnessé luvussa kaydaan lapi tut-
kimusmenetelm&é, kohderyhmad, aineiston keruuta ja sen analysointia. Luvussa viisi kay-
daan lapi tutkimuksen tuloksia alaongelmakohtaisesti ja luvussa kuusi kdydaan lapi tutki-
muksen luotettavuutta, yhteenvetoa ja johtopaatoksid. Luvussa kuusi tuodaan esiin myos
tutkimuksesta esiin nousseet jatkotutkimusehdotukset ja tutkijan arvio omasta oppimises-

taan.



1.3 Kasitteiden maaritelmat

Taman opinnaytetyon keskeisia kasitteitd ovat esimiestyd, muutosjohtaminen, muutosky-

vykkyys / -resilienssi, muutosvoima, muutosagentti ja muutosvastarinta.

Esimiesty6 on tyontekijoiden johtamista vaikuttamalla heihin tavoitteellisesti ja vuorovai-

kutuksellisesti (Hyppénen 2013, luku 1).

Muutosjohtaminen on johtamista muutostilanteessa. Organisaatiossa voi tapahtua suu-
ria muutoksia, mutta pienemmatkin muutokset, kuten toimintatapamuutokset vaativat
muutoksen johtamista. Tassa opinnaytetydssa otetaan kantaa muutosjohtamiseen ylei-

sella tasolla, mutta syvennytaan esimiestyéhon.

Muutoskyvykkyys / -resilienssi tarkoittaa henkilon kyvykkyytta toimia muutostilanteen
aiheuttaman epavarmuuden vallitessa. Muutoskyvykas / -resilientti ihminen sietd& muu-
tostilanteen aiheuttamaa epévarmuutta ja suhtautuu muutokseen myonteisesti. (Miller
2016, 81.)

Muutosvoima kertoo koko organisaation muutoskyvykkyydesta (Valpola 2004, 29).

Muutosagentti on muutoskyvykas henkild, joka nauttii haasteista ja vastuusta. Tallaiset
tyontekijat toimivat muutoksen toteuttamisessa eturintamassa tehokkaasti ja auttavat toi-

minnallaan muita tyontekijoité lahtemaan muutokseen mukaan. (Pirinen 2015, luku 6.)

Muutosvastarinta on tydyhteisdssa ilmenevaa muutoksen vastustusta. Usein muutosvas-
tarinta aiheutuu tyontekijan epavarmuudesta ja tutun turvallisen tunteen menettamisesta.
Muutosvastarinta voi ilmeté usein eri tavoin. Esimerkkeina naista ovat muutokseen liitty-
vien negatiivisten ndkdkulmien esiin tuominen ja toisena passiivisempi vastarinta, jossa
tyontekija ei edistd muutosta ja jatkaa vanhoja toimintatapojansa. Muutosvastarinta vai-

keuttaa muutosjohtamista esimiehen nakokulmasta. (Pirinen 2015, luku 3.)



2 Muutosjohtaminen esimiesty6sséa

Nykymaailmassa ja -tydelamassa muutostahti tuntuu jatkuvasti kiihtyvan, vaikkakin muu-
tos on ollut osa ty6elamaa aina. Jatkuvasti tapahtuvan muutoksen vuoksi muutosjohtami-
nen on osa esimiehen perustehtévid. Esimiehet toimivat selvasti muutoksen eturinta-
massa. Muutokset vaativat esimiehelté valmistautumista ja hyvien muutosjohtamistaitojen
hankkimista. Tall6in esimiehelld on mahdollisuudet tydelaméssa menestymiseen. Harvoin
muutoksen yhteydessa puhutaan positiivisista muutoksista, vaikka naitd jokainen todelli-
suudessa kokee jatkuvasti. Muutos usein aiheuttaa ihmisissé negatiivisia tunteita ja aja-
tuksia. Muutoksessa negatiivisia reaktioita aiheuttaa epavarmuus. Monen mieleen juolah-
taa kysymykset osaammeko me ja tulemmeko me oppimaan? (Pirinen 2014. lukul.)

Valpolan (2004, 29.) mukaan muutosprosessi koostuu viidesta tekijasta. Jokainen tekija
tarvitaan, jotta muutosprosessi onnistuu toivotulla tavalla. Kuvassa 1 on havainnollistettu
kunkin tekijan vaikutusta muutoksen onnistumiseen. Muutoksen tarpeellisuus ja hyvaksy-
minen ovat lahtokohtia ja toimivat perustana muutosprosessin onnistuneelle kaynnistymi-
selle. Yhteinen ndkemys toimii viestinnan perustana ja antaa suunnan muutokselle. Muu-
tosvoima kertoo organisaation muutoskyvykkyydesta ja muutoskyvykkyyden tila on hyva
tunnistaa. Se voi vaihdella paljonkin riippuen siita, onko organisaation tilanne ollut stabiili
jo pitkdan vai onko muutostilanteisiin totuttu ja niissd osataan jo toimia. Ensimmaisistakin
toimenpiteistd kannattaa viestia, vaikka ne eivat koskisi koko henkilostod, koska ne konk-
retisoivat muutoksen suuntaa ja vauhtia. Ankkurointivaihe tarkoittaa pidempaa prosessia,
jonka aikana muutetut kaytannot pyritaan juurruttamaan yritykseen niin, ettd ne koetaan
yhtion tavaksi toimia. (Valpola 2004, 29-33.)

Muutos- Yhieisen = Ensimmii- Ankkurointi

- MUUTOS
| tarpeen | | nakemyksen | [ fyvysta | | settoimen- | | |
| maarttely . luominen humq:laggl- pitest kaytantoon ; ONNISTUI
' i h © Muutos- / N
{ Yhteisen | f = \ [ Ensimmai- | f e f icars
= Ankkurginti Viimeisena
PUUTTUY | nakemyksen | [ Joysta | settoimen- | | Ankurcinti ) [ v \
\ lucminen \ h”mq:laerg" | \ piteet / \ kaytantion / \ tydlistalla
’ / Mutos. ) / N / \ / \
Muutos- f = \ [ Ensimmai- | f PR / Nopea alku,
| tapeen | PUUTTUU [ :V;!'Sr'nﬂ \ | settoimen- | ( ﬁ;‘;‘;mgg \ | joka kuihtuu |
| maarittely | \ Erinaen" pitest pais
/ f . A 4 M 4 A © Andistu-
Muutos- { Yhteisen | [ Ensimmai- | f i | b P
| tapeen | | nakemyksen | PUUTTUU | settoimen- | | g‘;‘%‘l‘_‘ﬁ'g:: | | "a:‘:mfa |
| maarittely | luominen | \ piteet f \ / \ neisuutta )
’ / . \ / Mutos. ) / \ / \
Muutos- { Yhteisen = f inti | [ Satunnaisia |
o Ankk f .
| tarpesn | | nakemyksen | Hﬂﬁ_ PUUTTUU | k;ﬁa%r;';‘r: I | ponnisteluja, |
| maazrittely \ lucminen minen \ J | vaaria alkuja |
" Muutos- [ vhteisen [ Moo " Ensimmai. | Spa
| tarpeen | | makemyksen | huolehti | | settoimen- | PUUTTUU | peftymysja |
| maazrittely | luominen minen - / \ piteet / \ kyynisyys )

Kuva 1. Muutos tarvitsee viisi tekijaa onnistuakseen (mukaillen Valpola 2005, 29.)



Muutoshankkeiden osalta kdy usein niin, ettd alkuinnostus antaa hyvan startin muutos-
hankkeelle, mutta alkuinnostuksen laantuessa muutoskin laantuu (Alahuhta 2017, 50).
Tassa luvussa tarkastellaan esimiesosaamista, muutosjohtamista ja muutosjohtamisen

vaikutuksia muutoskyvykkyyteen.

2.1 Esimiesosaaminen

Esimiestyota tehdd&n monissa eri rooleissa. Esimies voi olla esimerkiksi asiantuntijaroo-
lissa esimiesroolin liséksi. Roolista riippumatta esimiesasemassa oleva henkil6 on myos
tydnantajan roolissa ja hanen tulee niin sanotusti edustaa tydnantajaa. Hyva esimiestyo
vaikuttaa vahvasti yrityksen menestymiseen. Esimies johtaa alaisiaan vaikuttamalla heihin
seka tavoitteellisesti ettd vuorovaikutteisesti. Lainsaadanto ja liiketoiminnan tarpeet maa-
rittavat esimiestyon tehtavat. Odotuksia esimiestydlle tulee lainsdadannon ja lilketoimin-
nan tarpeiden lisaksi esimerkiksi tyontekijoilta, johdolta ja asiakkailta. (Hyppanen 2013,
luku 1.)

Edella mainittujen odotusten tayttamiseksi esimies tarvitsee esimiesosaamista. Hyppasen
(2013, luku 1) mukaan tieto, taito ja tahto ovat esimiesosaamisen perusta. Mikdan osaa-
misalue pelkastaan ei riita, vaan naiden yhdistelmasta muodostuu osaamiskokonaisuus.
Esimerkiksi pelkalla tiedolla ei paase eteenpadin, jos esimiehella ei ole taitoa valittaa tieto-
taitoa alaisilleen. Esimiestytn onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta esimies todella tah-
too olla esimies, koska osaamista tulee kartuttaa koko ajan nykyeldman muutostahdissa
pysymiseksi. (Hyppanen 2013, luku 1.) Kuvassa 2 on havainnollistettu esimiesosaamisen

kokonaisuutta.

Tiete operativisesta toiminnasta
Tieto strategizista tavoitteista
Tiete esimishen roolista ja
vastuista
Tieto lakisaateisista

\ velvollisuuksista Jl
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TAHTO TAITO
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Tahto esimiehena Taito viestintdan

toimimizeen . Taito vucrovaikutukseen
Tahto kehittymiseen *  Tunnealyn taito

Kyky asipiden v Taito johtamistybkalujen
selvittamisesn hyadyntamiseen

Kuva 2. Esimiesosaamisen kokonaisuus (mukaillen Hyppénen 2013, luku 1)



Jarvisen (2016, luku 2) mukaan esimiestydssa lahtokohtana on perustehtava. Talla han
tarkoittaa sita, etta esimiehen tulee huolehtia siita, etta alaiset tydskentelevat tietéden ja to-
teuttaen perustehtavaansa. Esimiehen tulee ymmartaa, etta perustehtava muuttuu jatku-
vasti, jolloin perustehtéavan tarkistaminen ja selkiyttdminen kuuluu esimiehen tehtéviin
muuttuvassa liikketoimintaymparistossa. (Jarvinen 2016, luku 2.) Muutosjohtamiseen sy-
vennytaan tarkemmin opinnaytetyon luvussa kolme. Rotkin (2015, 23) listaa teoksessaan
muutamia esimiehen velvoitteita. Naita velvoitteita ovat lainsaadanndn mukaisesti tydsuh-
teessa toimimisen valvonta, ty6tehtavien jakaminen, palkasta keskusteleminen, tarvitta-
van osaamisen varmistaminen, suorituksen johtaminen, rekrytointi ja resursointi. Rekry-
tointikin on osa resursoinnin varmistamista, mutta esimiehen tehtava on myoés varmistaa
resursointi olemassa olevaa henkilost6a johtaessaan. Suorituksen johtaminen pitéaa sisal-
laan esimerkiksi kehityskeskustelujen pitdmisen. On kuitenkin selvaa, etta esimiestyd on
kokonaisuudessaan paljon isompi kokonaisuus, mika pitaé siséllaan paljon oheisty6ta. On
esimiehid, joilla on esimerkiksi liséksi vastuu asiantuntijaroolissa. Talléin esimieheen koh-
distuvat odotukset ja tavoitteet muodostuvat seka alaisten suorituksesta ettd omasta suo-
rituksesta. (Rotkin 2015, 23, 28.)

Rotkin (2015, 30-41) tiivistaa esimiestydn hyvin kattavalla listauksellaan siitd, mita kaik-
kea esimiehen rooliin todella kuuluu. N&ita ovat valmentaminen, puolustaminen, tuoma-
rointi, kasvatus, puun ja kuoren valissa toimiminen, viestittaja, suunnan nayttaja, petty-
mysten tuottaja, likadmpairi, rekrytoija, esimerkkinad toimiminen ja lopulta kuitenkin esi-
mieskin on vain ihminen siind missd muutkin. Muutamina havainnollistavina esimerkkeina
tuodaan esiin valmentajan, puolustajan ja likaamparin roolit. Esimies on valmentajan roo-
lissa, koska esimiehen tehtaviin kuuluu saada alaisistaan eli valmennettavistaan esiin
kaikki kyvyt, jolloin esimies tukee valmennettavia menestyméaéan. Toisaalta esimies on
puolustajan asemassa, koska hén edustaa tiimiansa ja alaiset odottavat, etta esimies pi-
taa heidan puoliaan. Likadmparin rooli kuvaa sitd, kun esimies usein on se henkil®, johon

alaiset ensimmaisena purkaa tyytymattdmyytensa tydnantajaan. (Rétkin 2015, 30-41.)

2.2 Hyvéan esimiehen ominaisuuksia

Koivisto ja Ranta (2019, 57-59) tiivistavat hyvan ryhman johtajan toimintatavat viiteen eri
osa-alueeseen. Nama ovat yhteisen identiteetin rakentaminen, ole yksi meista, toimi puo-
lestamme, luo meille merkitys ja luo meille tulevaisuus. Jotta yhteisty6 voi toimia, tulee tii-
milla olla yhteiset tavoitteet. Jotta tavoitteet voidaan saavuttaa, tulisi timilla olla yhteinen
sosiaalinen identiteetti. Johtajan vastuulla on pyrkia rakentamaan yhdessa tiiminsa

kanssa sosiaalinen identiteetti, johon kaikki jasenet pystyvat samaistumaan. Tutkimukset



osoittavat, etta tiimin johtaja pystyy vaikuttamaan ryhman jasenten yhteisty6hon ja moti-
vaatioon olemalla osana kyseista ryhmaa. On siis helpompi saada ryhmalle vahva yhtei-
nen identiteetti, kun johtaja itsekin kuuluu téhan identiteettiin. (Koivisto & Ranta 2019, 57—
59.)

Alahuhdan (2017, 151) mukaan ihmisten johtamisen perustana ovat ainakin luottamuksen
luominen, mydnteinen asenne, halu kehittaa ihmisia, taito havaita olennainen ja halu
saada aikaan. Luottamus luo pohjan johtamiselle, koska luottamuksen ilmapiiri jattaa yli-
maaraista spekulointia pois, jolloin energia saadaan kohdistettua oikeisiin asioihin. Hyva
esimies luo luottamuksen ilmapiiria olemalla johdonmukainen, lasna oleva, suora ja pysy-
malla sovittujen asioiden ja sanojensa takana. Positiivisuuden kanssa pitda osata toimia
oikein. TAma ei tarkoita sitd, etta kaikki asiat ovat aina hyvin, tosiasiat pitda tunnistaa. Po-
sitiivisuus auttaa padsemaan eteenpain, kun haasteista pystyy nédkemaan positiiviset puo-
let. Alahuhta (2017, 155) kertoo teoksestaan omasta johtamiskokemuksestaan nain:
"Kaikkein palkitsevinta on se, ettd ndkee ihmisten oppivan ja kasvavan.” (Alahuhta 2017,
151-153, 155.) Inminen saa motivaatiota kehittymiseensé, kun han kuulee esimiehen ha-
luavan hanen parastaan esimerkiksi urakehityksen osalta. Voisiko esimies sanoa tallaisen
kommentin alaisilleen kasvotusten? Nakevéatko johtajat liian usein tuloksen merkitsevan

heille ihmisid enemmaéan?

Johtajuus pitaa sisallaan paljon ominaisuuksia ja taitoja. Jokainen johtaja on omanlainen
ja kaikissa ominaisuuksissa voi kehittya ja niita pitadkin kehittaa. Korhosen ja Bergmanin
(2019, 165) mukaan on perusominaisuuksia, joita johtajalla pitéa olla parjatdkseen johta-
jan roolissa. Johtajuuden pohjana on itseluottamus. Kun se on kohdillaan, usein usko
omiin kykyihinkin on kohdillaan. Johtajalla tulee olla myds kykya arvostuksen osoittami-
seen muille. Arvostus pitaa sisalladn myos kiittdmisen ja rakentavan palautteen antami-
sen. Arvostus luo pohjaa avoimeen vuorovaikutukseen ja merkityksellisten ihmissuhteiden
luomiseen. Paamaaratietoisuus on sellainen ominaisuus, joka tarvitaan visioimiseen ja
suuntaamaan toimintaa oikeisiin asioihin. Johtajuuteen tarvitaan myds inspiroivuutta, eli
sellaista positiivista energiaa, josta ihminen voi inspiroitua. Johtajan tulee olla rohkea, jotta
tavoitteet uskalletaan asettaa hyvdlle tasolle ja uskalletaan kdyda vaikeampiakin keskus-
teluja haastavissa tilanteissa. Johtajan tulee hallita yhtaaikaisesti useita asioita, johon aut-

taa johdonmukainen ja rehellinen toimiminen. (Korhonen & Bergman 2019, 165-166.)

Johtajana ei lahtdkohtaisesti koeta koskaan niin, etté olisi valmis johtaja. Kaikki haluaa ke-
hitty& ja kehittyminen vaatii palautteen pyytamista ja sen vastaanottamista oikealla asen-

teella. Hyva johtaja ei ponkita itseaan roolillaan. Han ymmartaa, etta ihminen tarvitsee



myds kehitettdvaa palautetta ja nostaa seka positiiviset etta negatiiviset asiat esiin. Suo-
ruus keskusteluissa on hyva asia, mutta ihmisten erilaisuus tulee osata ottaa huomioon.
Esimerkiksi yliherkkien ihmisten kanssa tulee olla tarkempi, kun annetaan rakentavaa pa-
lautetta. Myos alaisten, oman esimiehen ja kollegoiden havainnointi eri tilanteissa auttaa
oppimaan. Mitd heidéan toiminnassansa on sellaista, jota voisi toteuttaa myos itse? Mikéa
toiminta nayttaytyy toisaalta itselle niin, ettd haluaa jopa valttaa sita? Haasteet ja epamu-
kavuusalueella toimiminen antaa johtajille parhaimmat mahdollisuudet kehittymiseen.
Useinkaan vastauksia ei ole valmiina, vaan keskustelu, kuuntelu, kokeilu ja ratkaisujen tie-
tynlainen kaivelu opettaa paremmaksi esimieheksi. Hyva esimies on valmis kehittymaan
jatkuvasti ja ymmartaa, ettd esimiehena ei ole koskaan valmis. (Korhonen & Bergman
2019, 169, 173.)

2.3 Muutoskyvykkyys ja sen johtaminen

Organisaatio saa kilpailuetua, jos tydntekijdiden muutoskyvykkyys, eli kyky toimia tietynlai-
sen sekasorron keskella tehokkaasti ja laadukkaasti, on hyvalla tasolla. Vaikka muutoksen
keskella on tarkead, ettéa koko henkildsto olisi mahdollisimman muutoskyvykas, johtajat
tarvitsevat hieman korkeamman sopeutumiskyvyn tason, koska he ovat etulinjassa muu-
toksen vallitessa. Merkkeja korkean tason muutoskyvykkyyden ja sopeutumiskyvykkyyden
omaavasta henkildsta ovat optimistisuus, itsevarmuus, avoimuus uusia ideoita kohtaan,
uskallus tuen pyytamiseen, ennakointikyky, jarjestelmallinen lahestymistapa ja keskitty-
miskyky. Keskittymiskyvylla tdssa viitataan huomion oikeisiin asioihin keskittamiseen. (Mil-
ler 2016, 81, 130-131.)

Miller (2016, 156.) mainitsee teoksessaan tietynlaisesta sietokyvystd, jota muutoksen kes-
kella tarvitaan. Han kertoo sietokyvyn perustuvan tietynlaiseen yksilén asenteeseen haas-
teita kohdatessaan. Muutoskyvykkaan henkilon sietokyky muutokseen on hyvalla tasolla

ja han kohtaa vaikeudet silla asenteella, etta niista paastaan yli, eivatka ne oli ylitsepaase-

mattomié esteitd muutokselle. (Miller 2016, 156.)

Muutoskyvykkyys pitda sisélladn nakyvia ja piilevid ominaisuuksia. Muutoskyvykas johtaja
omaa hyvat kommunikaatiotaidot, rationaalisen ajattelutaidon ja kyvyn herattaa luotta-
musta. Nama edella mainitut nékyvéat ominaisuudet auttavat hallitsemaan muutosdyna-
miikkaa muutostilanteissa. Muutoskykyisen johtajan piilevat ominaisuudet vahvistavat
edell& mainittuja n&kyvid ominaisuuksia. Piilevia muutoskyvykkaan johtajan ominaisuuksia
ovat vastuuta kantava, hyvan itsehillinndn omaava, lasna oleva, ongelmiin rohkeasti puut-
tuva, esimerkillinen itsensa likoon laittava seka valmentava ja mahdollistava. (Stenvall &
Virtanen 2007, 104-106.)



Muutoskyvykkyyteen liittyy luotto kykyihinsé seka siihen, etté pystyy seka itsenéisesti etta
yhteistydssa onnistumaan. Liséksi positiivinen mindkuva on osa muutoskyvykkyytta. Sita
voi kuitenkin harjoitella ja etenkin kokemukset myds opettavat ja voivat parantaa muutos-
kyvykkyyttd. Mitd useammassa muutostilanteessa on toiminut ja pystynyt tydskentele-
maan hallitusti uudistuksen keskella, sitd helpompaa se on seuraavalla kerralla. (Korho-
nen, Bergman 2019, 152.)

Johtajan tulee ymmartaa, etta tyontekijoilla ei ole rajattomasti energiaa kaytdssa muutok-
sen toteuttamiseksi. Millerin (2016, 138) mukaan muutokseen mukautuvassa muutosjoh-
tajan kayttaytymisessa on kuusi kriittista osa-aluetta. Naita ovat oikeisiin asioihin fokusoin-
nin aikaansaaminen, muutoksen toteuttaminen vasta sitten, kun muutoksen valttaméatto-
myys on ymmarretty, toteutuksen henkilokohtainen johtaminen, ymmarrys oman kayttay-
tymisen kriittisyydestd muutoksen keskell&, ymmarrys vuorovaikutuksen vaikutuksesta
muutokseen ja vastuunotto organisaation muutoskyvykkyyden kasvattamisesta. (Miller
2016, 81, 138)

Jo rekrytointivaiheessa esimiehen kannattaa ottaa huomioon hakijoiden resilienssi, eli
kyky sopeutua muutokseen ja ottaa vastaan haasteita. Lisaksi johtajan tulee varmistaa,
ettd han toimii itse muutoskyvykkaasti ja nayttdd muutoskyvykkaalla toiminnallaan mallia
tiimilleen, koska esimerkin voima on yksi suurimmista muutosvoimista. Arjessa voi omalla
toiminnallaan osoittaa, miten asiat kannattaa hoitaa. Tama on todella tarkeda huomioida
kaikessa vuorovaikutuksessa. Kulttuuri vaikuttaa myos tiimin muutoskyvykkyyteen. Esi-
miehen tulisi pyrkia rakentamaan kulttuuri, joka tukee muutoskyvykkyytta. Kulttuuria voi
luoda esimerkiksi tarjoamalla valmentavaa johtajuutta, jossa ikaan kuin fasilitoidaan muu-

toskyvykkyyttd alaisen kanssa vuorovaikutuksessa. (Miller 2016, 169.)

My@6s Pirisen (2014, luku 6) mukaan valmentava johtaminen voi johtaa tydntekijan muu-
toskyvykkyyden kasvattamiseen, kun sit tehddan ennakoivasti. Valmentavalta esimie-
heltd ei saa vastauksia valmiina, vaan esimies pyrkii siihen, etta tyontekija loytavat itse
ratkaisun. Liséksi tarkoituksena on keskittya mahdollisuuksien esiin tuomiseen ja jattaa
riskien ja epdonnistumisten esiin tuominen vahemmalle. Tam& motivoi ja kannustaa muu-
toksessa toimimisessa seka tukee tyontekijoiden epavarmuutta ja auttaa heitd uskomaan
omiin kykyihinsa. Téllainen valmentava esimiesty6 / johtaminen auttaa sitouttamaan ty6én-

tekijoitda muutokseen etenkin tunnepuolella. (Pirinen 2014, luku 6.)

Yksi vaikeimmista asioista muutoksen keskella ovat vaarinymmarrykset tai monitulkintai-

suus. Esimies vaikuttaa alaisten muutoskyvykkyyteen viestintatyylillaan, jota kannattaa
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tarkentaa ja suunnitella etukateen niin, etta tulkinnanvaraa ei jaa. Esimerkiksi ohjeistuk-
sien ja muutostavoitteiden tulisi olla selkeitd. Muutoskyvykkyyteen voi myés kannustaa.
Kannusta ihmisia riskinottoon ja itsensa esiin tuomiseen. Yhtenaista tiimisi toimintaa niin,
etta tiimi toimii yhdessa mahdollisimman tehokkaasti. Tehokkainta on se, kun kaikki jase-
net tietavat, kuka osaa mitakin, jolloin tiedetaan kenen puoleen kaantya ongelmanratkai-
sussa. Tassa muutamia neuvoja muutoskyvykkyyden edesauttamiseen. Pitdé kuitenkin

muistaa, etta muutoskuormaakin pitda johtaa, ettei se ylity. (Miller 2016, 170-171.)

Muutoskyvykkyytta voi my6s opettaa. Esimiehen tehtaviin kuuluu sen varmistaminen, etta
tydyhteison kulttuuriin kuuluu jatkuva toiminnan kehittaminen seka yksildiden etta tiimien
kannalta. Muutoskyvykkyys on yksi tydntekijan ominaisuuksista. Esimies voi vaikuttaa ta-
han ominaisuuteen I6ytamalla keinot tyontekijan innostamiseen. Muutoskyvykkyys ja in-
nostuneisuus ovat hyvin lahella toisiaan. Esimiehet usein kohtaavat henkil6ita, jotka ovat
olleet kauan tybelaméassa ja tuntuu siltd, etté he ovat siella vaan ansioiden takia, eivatka
he ole kiinnostuneita muuttamaan mitdan. Sellaisiakin esimerkkeja on, joissa henkildsta
on saatu oma persoona esiin, ote on muuttunut positiivisemmaksi ja ty6tapoja on saatu
muutettua. Liséksi henkild on jopa muuttanut ajatuksensa muutoksen vastustamisesta
muutoksen kannattamiseen. Positiivinen palaute, kannustaminen, kiittdminen ja positiivi-
nen suhtautuminen ovat sellaisia tapoja, joilla innostetaan ihmisia ja samalla kasvatetaan

heidan muutoskyvykkyyttansa. (Korhonen & Bergman 2019, 150-151.)

Opinnaytetydn alaluvussa 2.5 kasitellaan Kotterin muutosjohtamismallia. Kotterin muutos-
johtamisen mallissa tuodaan esiin muutosagentit. Pirinen (2014, luku 6) kayttdd muutos-
agenteista termeja vastuunkantajat, muutosliiderit, muutoksen lahettilaat ja muutoksen
valmentajat. He ovat muutoskyvykkaita henkildita, jotka ndkevat muutoksen positiivisena
ja kokevat, etta muutos auttaa heitd padsemaan eteenpain. Muutosagentti haluaa haas-
teita ja kokee, ettd muutos tuo sekd mielenkiintoista haastetta ettd kivaa vaihtelua tyoteh-
tavaan. Usein tallaiset henkil6t haluavat vastuuta ja omaksuvat uusia toimintatapoja nope-
asti. Esimies hydtyy muutosjohtajana ndaista henkildista. Tallaiset henkilot kannattaa siis
tunnistaa ja kayttaa heidan muutoskyvykkyyttéansa hyoddyksi koko henkildston muutosky-
vykkyyden kasvattamiseksi. Kun joku henkil6 on sitoutunut ja sitd mieltd, ettéd seka muutos
etta sen tavoitteet ovat hyodyllisid, tarttuu muutokseen sitoutuneisuus ja positiivinen suh-

tautuneisuus helposti myos muihin. (Pirinen 2014, luku 6.)

2.4 Esimiesten muutosjohtajuus

Hyppasen (2013, luku 9) mukaan muutoksien johtaminen ja lapivienti vaativat esimiehelta

tietoa, taitoa ja osaamista. Muutokset voidaan toteuttaa projektina. Projekti tulee olla hyvin
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suunniteltu, mink& perusteella toteutus tehd&én. Toteutuksen jalkeen muutoksen onnistu-
mista arvioidaan. Suunnitteluvaiheessa on ymmarrettava muutostilanteen vaikutus ihmi-
siin. Johtajan tulee pohtia ihmisten mahdollisia reaktioita muutostilanteessa, tapoja vahen-
tda muutosvastarintaa, tapoja henkilostdn innostamiseen ja tapoja, joilla henkiléstd saa-
daan seisomaan uusien toimintatapojen takana. Jos muutos vaikuttaa johtamiskulttuurin-
kin muuttamiseen, tulee muistaa, etta johtaja itse luo kulttuuria. Johtamiskulttuurin muu-
toksen yhteydessa on olennaista avata henkildstolle syyta siihen, miksi johtajat korostavat
nyt eri asioita, kun aiemmin. Samalla esimiehen odotukset henkilgstolta on tarkeaa tuoda
ilmi seka kertomalla odotuksista sanallisesti etta omilla teoilla. Esimerkiksi, jos tyonteki-
j6iltd odotetaan lisdéantyvad oma-aloitteisuutta, tulee kulttuuria muuttaa rohkaisevam-

maksi. (Hyppanen 2013, luku 9.)

Esimiehet ovat itsekin muutoksen kohteita, eli he eivat ole pelkdstdan muutoksen johtajia.
Na&in ollen esimies usein kokee tilanteita, joissa hanen pitaéa ohjata henkilosta, vaikka han
ei itsekaan tiedd muutoksesta ihan kaikkea. On tarke&a, ettd esimies ymmartaa myos,
mit& muutos aiheuttaa hanessa itsessdéan. Ihmisen kayttaytymista ohjaavat mielekkyyspe-
riaate, itsemaaraamispyrkimys ja tuen tarve. Yksi muutosten lapiviennin vaikeimmista
osa-alueista on muutoksen tarkoituksen ja tavoitteiden perustelu. Ihmisten on vaikea lah-
ted tekemdaan ja tukemaan muutosta, jos sen merkitysta ei ymmarretad. Ihmiselle mielek-
kyys on motivaation kannalta térke& asia. Nain ollen esimiehen on tarke&a viestia tyonte-
kijalle tyon tarkeydesta ja tavoitteista, jolloin tydn merkitys voidaan ymmartaa. Muutoksen
nakokulmasta muutoksen syiden, tarkoituksen ja hyédyn viestiminen on tarkeaa, jotta
muutoksen merkitys ymmarretaan. ltsemaaraamispyrkimys tarkoittaa sita, etta tydsta ha-
lutaan itsendista, hallittua ja siihen halutaan vaikuttaa. Taméan osalta esimiehen kannattaa
ottaa alaiset mukaan muutoksen suunnitteluun ja hyédyntaa heidan osaamistaan toteu-
tuksessa. Muutostilanteessa my6s tuen tarve korostuu. Esimiehena alaisten paivittaisesta
tydsté kannattaa osoittaa kiinnostusta, antaa palautetta ja huolehtia perehdytyksesta.
Muutostilanteessa keskustelulla on suuri merkitys tuen antamisen kannalta. Lisdksi muu-
toksesta tiedottaminen ja muutoksen kannalta tarvittava koulutus on mahdollistettava (Jar-
vinen 2016, luku 5.)

Muutosjohtamisessa on kyse muutoksenhallinnasta, jossa yksildille annetaan avaimet
henkilokohtaisen muutoskyvykkyyden rakentamiseen. Muutosjohtajan tulisi analysoida
muutoksen vaikutusta ihmisiin seka laatia toteutuskelpoinen suunnitelma muutoksen to-
teuttamiseksi. Millerin (2016, 30—31) mukaan onnistunut muutosjohtaminen siséltaa viisi
osa-aluetta. Ensimmaisena koko organisaatiossa kaytettdvan yhteisen muutoskielen, jol-
loin viestinta selkiytyy. Toisena yhteisia muutosprosesseja ja tydkaluja, joita on mahdol-

lista soveltaa eri projekteihin. Kolmantena vahvan muutosjohtamiskyvykkyyden kaikilla
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johtotasoilla. Neljantena rooleihin perustuvan kouluttamisen / valmentamisen uuden osaa-
misen ja toimintatapojen luomiseksi seka viidentena organisaation yhtenaisen ajatteluta-
van, mika tukee strategian tehokasta jalkauttamista. Olisi tarkedd myaos, etta muutosky-

vykkyys arvioitaisiin ennen muutoshankkeiden aloittamista. (Miller 2016, 30-31.)

Kun muutosjohtaminen onnistuu, tyontekijat ymmartavat muutoksen syyt ja siirtyvat oma-
aloitteisesti tukemaan muutosta ja toimimaan sen mukaisesti. Kun muutosjohtamisen taso
on heikkoa, ihmiset eivat usko muutokseen, jolloin he eivat tue muutosta eivatka koe tar-
peelliseksi kayttda energiaansa muutoksen toteuttamiseksi. Talldin tydntekija saattaa
suunnata energiansa nykytilanteen pysyvyyteen. (Miller 2016, 111.) Kun tydntekijat suun-
taavat energiansa nykytilanteen pysyvyyteen, aiheuttavat he toiminnallaan muutosvasta-
rintaa. Muutosvastarintaan ja siihen suhtautumiseen syvennytéén tarkemmin alaluvussa
3.4.

Pirisen (2014, luku 6) mukaan muutosjohtamiselle on kymmenen ydinpointtia. Viisi ensim-
maista ydinpointtia ovat suunnan ja tavoitteen selkeyttdminen, muutosta tukevien raken-
teiden luominen, realististen odotusten asettaminen, kuunteleminen ja viestinta seka tule-
vaisuuden perustusten luominen tydntekijoiden kyvykkyyksien ja osaamisen mukaisesti.
Kun tulevaisuus perustetaan tyontekijoiden vahvuuksille, tuloksien saavuttamisesta tulee
helpompaa. Loput viisi ydinpointtia ovat muuttumiseen rohkaiseminen, valmentaminen ja
ennakoiminen, oppimisen korostaminen, muutoksen vastuunkantajien varmistaminen
seka onnistumisten huomioiminen ja lopuksi onnistuneen muutoksen juhliminen. (Pirinen
2014, luku 6.)

Pontevan (2010, luku 4) mukaan muutoksen keskella esimiehen tehtavia ovat tukeminen,
palkitseminen, yhdessa tekeminen ja eteenpdin katsominen. Tukemiseen liittyy yksilokoh-
tainen tuen anto. Jokainen tyontekija on erilainen ja joku kokee tarvitsevansa enemman
tukea kuin toinen. Taman tunnistaminen on tarkeda. Selkeat esimerkit tukemisesta ovat
tiedonanto ja osallistava tuki. Osallistava tuki antaa tyéntekijoille hallinnan tunnetta ja tar-
joaa heillekin mahdollisuuden paatoksentekoon. Palkitseminen on kokonaisuutena johta-
misen véline ja tarked esimiestaito. Palkitsemista on aineellista ja aineetonta. Positiivinen
palautekin on palkitsemista. Palkitsemisessa oikeudenmukaisuus on avainasemassa. Yh-
dessa tekeminen koskee seka esimiehid ettd alaisia. Tassa hyva keskusteluyhteys on
avainasemassa. (Ponteva 2010, 68-69, 74-75, 78.)

Pitda myds muistaa, etta esimiehillekin kohdistuu muutostilanteessa paljon paineita ja
vastuuta. Usein puhutaan ainoastaan tyontekijoiden jaksamisesta ja hyvinvoinnista, mutta

esimiesten tyéhyvinvointi ja jaksaminen on vaietumpi aihe. Esimiesten oletetaan olevan
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vahvoja ja itsestddn hyvin huolehtivia ihmisid, joiden muutoskyvykkyys on niin hyvalla ta-
solla, etta vastoinkdymiset eivat tunnu missdan. Esimiehetkin ovat kuitenkin samanlaisia
ihmisia kuin tydntekijatkin, joten pitdd muistaa, ettd myos he voivat uupua ja uupumus voi
heijastaa tyontekijoihin ja muutoksen onnistumiseen. Seka tydnantaja etta alaiset odotta-
vat esimiehelté paljon ja valilla tama kuorma voi tuntua kohtuuttomalta. Etenkin ensim-
maista muutosta johtavat esimiehet voivat kokea paineen kohtuuttomasti, kun ensikertaa
kaikkea tekemista arvioidaan tarkasti muutostilanteessa. Esimiesten tyéhyvinvoinnin na-
kokulmasta muutoksen keskella johdon tuki on erittéin tarkeaa ja esimiehen itsensé johta-
misen taidoilla on valtava rooli. Esimiehellakin on omat rajansa ja ne on hyva tunnistaa,

koska esimiehen ylitse kavelldadn usein, jos han suostuu kaikkeen. (Pirinen 2014, luku 5.)

2.5 Kotterin malli muutosjohtamiseen

John P. Kotter (1996) on maaritellyt teoksessaan muutosjohtajille prosessin merkittavien
muutosten lapiviemiseksi. Kyseessa on hyvin tunnettu malli muutosjohtamiseen. Proses-
sissa on kahdeksan vaihetta, joita on havainnollistettu kuvassa 3. Nelja ensimmaista vai-
hetta auttavat siirtymé&éan eteenpain nykytilanteesta. Seuraavat kolme vaihetta tuovat esiin
muutoksen mukaisia uusia toimintatapoja ja kaytantoja. Viimeinen vaihe luo muutoksen
perustan ja kulttuurin seka auttaa uusien toimintatapojen ja kaytantdjen jatkuvuudessa.
(Kotter 1996, 21-22.)

Nosta esiin Perusta Mahdollista Vakiinnuta

PP Viesti vision Tuo esiin lyhyen - Juurruta uudet
muutosten. muutosta Laadi visio ja mukaisesta muutoksen aikavalin saavulukset ja toimintatavat
kireellisyys ja ohjaava / strategia muutoksesta mukainen onnistumisia foteuta uusia kulttuuriin
tarpeellisuus johtava tiimi toiminta muutoksia

Kuva 3. Muutosprosessin kahdeksan vaihetta (mukaillen Kotter 1996, 21)

Ensimmaisen vaiheen tarkoituksena on saada organisaatio ymmartam&an muutoksen tar-
peellisuus ja kiireellisyys. On vaikeaa saada henkilostoad lahtem&an mukaan muutokseen,
jos sen hyodyllisyyttéd ei ymmarretd. Tassa vaiheessa tulee myds tunnistaa muutoksen ris-
kit ja mahdollisuudet. Muutos usein aiheuttaa henkildstélle tydtehtavien lisaysta, mika voi

aiheuttaa riskia henkiloston tyytyméattomyyteen. Tahan kuitenkin auttaa se, etta riskit ovat
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tunnistettu etukateen. Tarkeintéa on, etté henkilostd saadaan uskomaan muutokseen, jol-
loin he myds lahtevat siihen mukaan. Muutoksen kiireellisyyden tasoa johtaja voivat nos-
tattaa esimerkiksi viestimalla organisaation ongelmista rehellisesti, nayttamalla dataa ny-
kytilanteesta ja asettamalla tavoitteet niin korkealle, etta nykytyémaaralla siihen olisi tus-
kin mahdollista paasta. (Kotter 1996, 35-36, 44-45.)

Toisen vaiheen tarkoituksena on perustaa tiimi, joka lahtee yhdessa viemaan muutosta
eteenpdin koko henkiléstdlle. Kenenkaan on yksin mahdotonta luoda oikeaa visiota, vies-
tittaa sité suurelle joukolle ihmisid, paasta yli esteista ja niin edelleen. Nain ollen tarvitaan
vahvan luottamuksen ja yhteisten tavoitteiden omaava tiimi, joka pystyy kulkemaan yh-
dessa kunkin vaiheen lapi. Tiimin perustamisessa tulee ottaa huomioon se, etta jasenet
ovat uskottavia ja asiantuntevia johtavassa asemassa tytskentelevia henkil6ita. Luotta-
mus ja yhteinen paamaara yhdistettyna tiimin jAsenten ominaisuuksiin voi muodostaa hy-
vinkin vaikutusvaltaisen tiimin. (Kotter 1996, 51-52, 57, 65.)

Kolmannessa vaiheessa siirrytdan visioon ja strategiaan. Vision luominen on tarked siksi,
ettd se selventda muutoksen tavoitetilaa. Taman avulla henkiléstd ymmartaa, mihin muu-
toksella tAhdatdan. Kotterin (1996, 69) mukaan vision vaikuttavuudella on merkitysta. Visi-
osta tulisi pyrkid tekemé&én mahdollisimman vaikuttava. Visiota laatiessa tulee ottaa huo-
mioon my0ds sen strateginen toteutettavuus. Strategia laaditaan vision pohjalta ja strategia
havainnollistaa sita, miten visioon paastaén. Strategian laatiminen onnistuu, kun sen
avulla saadaan tuotua yksityiskohtaisesti esiin se, miten visio voidaan todellisuudessa
saavuttaa. (Kotter 1996, 69, 75.)

Viestinta on yksi syy siihen, miksi vision luominen on niin haastava tehtéava. Neljannessa
vaiheessa vaaditaan paljon viestintaa ja kysymyksiin vastaamista muutostiimiltd. Tama on
aikaa vieva prosessin osa. Viestinndssa tarkeinta on selkeys ja yksinkertaisuus. Ammatti-
sanasto, jota kaikki eivat valttamatta ymmarra, kannattaa jattda kokonaan pois. Tehok-
kaan ja selkean viestinndn tarkeimpid elementteja ovat esimerkit, toistaminen, johdonmu-

kaisuus ja vuoropuhelu. (Kotter 1996, 88—90.)

Viidennessa vaiheessa siirrytdan kaytantéon, kun muutoksen mukaista toimintaa pitéisi
saada henkildston kayttoon. Tassa vaiheessa toimintatavat, osaaminen, jarjestelmat ja
esimiehet nayttelevat suurta roolia. Henkilostolle tulee tarjota valineitd muuttuneiden ty6-
tehtavien ja toimintatapojen kayttéonottoon. Tehokkaan koulutuksen ja valmentamisen
merkitys on tdssa vaiheessa suuri. Kotterin (1996, 109) mukaan han ei ole saanut nayttéa
siitd, etta kalleimmat koulutukset olisivat valttamatta osaamisen kannalta kannattavimpia.

Nain ollen yrityksen tulee miettia kustannustehokkaasti omalle visiolleen toimiva ratkaisu.
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Tyontekijat kannattaa ottaa myds mukaan suunnitteluun, jolloin he paasevat vaikuttamaan
uusiin toimintatapoihin ja nain heidat saadaan muutoksen puolelle. (Kotter 1996, 102,
107-109, 115.)

Kuudennen vaiheen lyhyen aikavélin saavutusten esiin nostamisella on suuri vaikutus
muutoksen onnistumiseen. Nailla nostoilla pystytaan niin sanotusti todistamaan henkil6s-
télle muutoksen voima ja uhrausten kannattavuus, mika voi vaikuttavat myds muutosvas-
taisiin henkil6ihin ja mahdollisesti saa kaannytettya heita tukemaan muutosta. Tassa vai-
heessa tulisi palkita niitd henkilita, jotka ovat vaikuttaneet lyhyen aikavalin tavoitteiden
saavuttamiseen eniten. Kotter (1996, 123) kayttaa edella kuvatuista muutoksen tulokseen
positiivisesti vaikuttavista henkildista termia muutosagentti. Lyhyen aikavalin voitot naytta-
vat aiemmin kasatulle muutostiimille ja ylimmalle johdolle konkretian onnistumisista. (Kot-
ter 1996, 123.)

Seitsemannessa vaiheessa on tarkoitus vakiinnuttaa jo muutetut toimintatavat ja toteuttaa
uusia muutoksia. Seitseménnessé vaiheessa ei voida viela kuitenkaan juhlia muutoksen
onnistumisesta, vaan itse onnistuminen vaatii viela toitd. Muutosta vetava tiimi on tassa
vaiheessa nayttanyt kykynsa vieda lapi muutosta, kun lyhyen aikavélin tavoitteita on saa-
vutettu. Nain ollen on helpompi aloittaa uusia muutosprojekteja. Tasséa vaiheessa henki-
|6ston kehittdmisté jatketaan ja alemmille hierarkian tasoille annetaan enemmaén vastuuta.
Johtajat jatkavat tavoitteen selkeda yllapitdmista ja kokonaisprojektin hallintaa. Tassa vai-
heessa voidaan hankkiutua eroon vanhoista toimintatavoista, joita ei enéa koeta tarpeelli-
siksi ja painvastoin tehostaa uusia toimintatapoja, jotka ovat jo joltain osin vakiintuneet
kaytantoon. (Kotter 1996, 143.)

Prosessin viimeisessa vaiheessa toimintatavat juurrutetaan kulttuuriin, eli muutoksesta
tehdaan pysyvaa. Kulttuuri pitda sisallaan kayttaytymisnormit ja yleiset toimintatavat, joi-
hin perustuen ryhman sisélla toimitaan. lhmiset luovat toimintatavoillaan kulttuuria jaka-
malla sitéd edelleen muille ryhman jasenille. Viimeisessa vaiheessa tulee tiedostaa, etta
normit ja yhteiset arvot muuttuvat vasta muutosprosessin lopussa, kun uudet toimintatavat
on todettu vanhoja paremmiksi. Tama vaihe vaatii uusien toimintatapojen toistuvaa sanal-

lista korostamista ja avointa keskustelua. (Kotter 1996, 148, 157.)

2.6 Tunteiden ja vuorovaikutuksen tarkeys osana muutosjohtamista

Aiemmin seka tassa luvussa on tuotu paljon esiin sitd, ettd mita kaikkea esimiehen tulee

ottaa huomioon muutoksessa ja minkalaisella toiminnalla muutosjohtaminen onnistuu.
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Kuitenkin kaiken tdmén edell& mainitun onnistumiseen vaaditaan vuorovaikutusta. Viestin-
tékin on vuorovaikutusta. Taman opinnaytetydn teoreettisessa viitekehyksessa on nos-
tettu aika ajoin esiin vuorovaikutuksen ja viestinnan merkitysta. Vuorovaikutuksen lisaksi
tunteilla on muutosjohtamisessa hyvin tarked merkitys ja jokainen kohtaaminen, vuorovai-
kutustilanne ja viestintatilanne herattavat ihmisissa jotain tunteita. Esimiehen on néin ollen

hyva tiedostaa myds tunteiden merkitys muutosta johtaessa.

Pirisen (2014, luku 6) mukaan muutostilanteissa tunteet merkitsevat paljon ja esimiehen
tulee markkinoida muutos vuorovaikutuksessa niin, etta tyontekijat sitoutuvat muutokseen
my0s tunteen tasolla. Aiemminkin esiin tuoduilla perusteluilla on suuri merkitys, mutta
pelkka tosiasioilla perustelu ei valttamatta sitouta tydntekijaa tunteen tasolla muutokseen.
Jos ihminen toimisi pelkan jarjen perusteella, tosiasioilla perustelu riittaisi, mutta nain ei
ole. Jokainen pohtii perusteluja oman taustansa perusteella ja reagoi tunteella. Nain ollen,
jos esimies kykenee vakuuttamaan tydntekijat muutokseen myds tunteen tasolla ja |0ytaa
kullekin tyontekijalle merkityksellisen tavoitteen, sitoutuvat he todennakdisemmin taysilla
muutokseen. Esimies, joka keskustelee avoimesti omista tunteistaan, onnistumisistaan ja
jakaa avoimesti kokemuksiaan, onnistuu vaikuttamaan tunteisiin. Tarinat vaikuttavat tun-

teisiin ja mahdollistavat samaistumisen. (Pirinen 2014, luku 6.)

Pontevan (2010, 27) mukaan muutoksessa esimiehen merkittavin tehtava on ihmisten
kohtaaminen. Yleens4, jos jossain vaiheessa todetaan, ettd suunniteltu muutos ei toimi-
kaan kaytannodssa, vuorovaikutus on ainoa tapa loytaa tahan syy. Kun esimies kohtaa ih-
miset, eli keskustelee avoimesti heidan kanssaan, voi toimimattomuuteen saada vastauk-
sen. Jos tydntekijoihin on avoin keskusteluyhteys, avaavat he heidan tunnekokemusta
muutokseen liittyen. Esimies saa muutoksenjohtamiseen arvokasta tietoa, kun tyontekija
avaa tunnekokemuksensa avoimesti. Esimerkiksi tydntekijan tunne siitd, etta tydaika ei
riitd muutoksen toteuttamiseen tai tunne siitd, ettd muutos on lisannyt byrokratiaa tydyhtei-
s0ssa, ovat tarkeita tunnekokemuksia esimiehen tietaa. Tunnekokemuksella on siis suuri
vaikutus muutokseen suhtautumisella ja sen kasittelemisella. Muutoshan aiheuttaa tun-
teita myo6s esimiehelle. Olisi hyva, kun esimies tiedostaisi omat tunteensa, jolloin on hel-
pompi ymmartaa ja avustaa tyontekijoitd heidan tunnekokemuksiensa kasittelemisessa.
(Ponteva 2010, 27-29.)

Vuorovaikutus luo tunnereaktioita ja niitd aiheuttavat toki sanallinen, mutta myoés ei-sanal-
linen viestintd. Tunteeseen vaikuttaa esimerkiksi se, mita puhe sisaltaa, milla danenpai-
nolla ihminen puhuu ja minkalaiset ovat ihmisen kasvon ilmeet vuorovaikutustilanteessa.
Voidaan kayttaa myos termia tunnevuorovaikutus. Tutkitusti tarkein tunnevuorovaikutuk-

sen aiheuttaja on vuorovaikutuksen perussavy. Savyna voi olla neutraalius, positiivisuus
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tai negatiivisuus. Tutkitusti negatiivissavyinen vuorovaikutuksen aloitus vaikuttaa siihen,
etta keskustelu kokonaisuudessaan johtaa 98 prosentin todennakoisyydella negatiiviseksi.
Tama on erityisen hankalaa esimerkiksi silloin, kun esimiehena pitaé tuoda esiin rakenta-
vaa palautetta / kritiikkia tai, kun esimies itse kohtaa sitd. Tahan voi kuitenkin tietoisesti
pyrkia vaikuttamaan niin, etta kiittaa kritiikista ja mainitsee muuttavansa asennetta tai

muuta vastaavaa. (Aalto-Setala & Saarinen 2014, 83-85)

Vuorovaikutus on ainoa tapa muodostaa yhteinen ymmarrys. Viestinnassa olennaista on
kaksisuuntainen vuorovaikutteisuus. Esimiehen kannattaa aina kysya suoraan, vaikka
suoria vastauksia ei aina saakaan, avoin lahestyminen vaikuttaa ihmiseen. Kysy ja kuun-
tele mahdollisimman paljon. Voi tulla tilanteita, joissa esimiehesta tuntuu, etté tavoitteet on
ymmarretty ja tyontekijat ovat sitoutuneet muutokseen. Hetken ajan p&asté kuitenkin ilme-
nee joissain tilanteissa, etta nain ei kuitenkaan ole. Esimerkin voima on tassakin suuri.
Johtajan avoin keskustelu, rehellisyys ja arkeen osallistuminen rohkaisee tyontekijoita
avoimeen keskusteluun ja ajatusten jakamiseen. Viestinnassa konkreettisuus ja tarinan
muodossa kertominen ovat hyvia tapoja. Esimerkiksi tavoitteista viestiessa tavoitteen voi
visualisoida kuvan muotoon ja taman avulla konkretisoida ajatusta tyontekijoille. Toistami-
sestakin on hyotya, koska ihminen usein tarvitsee vahintaan seitseman toistokertaa vies-
tin ymmartamiseen. Hyddynnd myos useita kanavia, koska harvoin viestintda on liikaa.
(Korhonen & Bergman 2019, 111, 122-123.) Tiedon luova, hauska ja elamyksellinen valit-
taminen koetaan usein persoonalliseksi ja henkilokohtaiseksi. Kun saatuun tietoon pysty-
taan liittamaan kokemuksellisuus, jaa tieto paremmin mieleen ja se koetaan merkitykselli-
semmaksi. lhmiset usein nauttivat siitd, ettéd asioista saadaan yhdessa keskustella ja vaih-

taa ajatuksia. Eli tdssakin osallistaminen parantaa muutosvoimaa. (Pirinen 2014, luku6.)

Jokaisella henkildlla on omanlainen psykologinen padoma. Tutkimusten mukaan tyon ilo
on yhteydessa yhteis66n ja ihmiseen, jolla on korkea psykologinen paaoma. Lisaksi tyo-
motivaatio ja sitoutuminen ovat todennakoisesti korkeammalla tallaisella ihmisella ja yhtei-
solla. Talléin muutoskyvykkyyskin on korkeammalla tasolla. Psykologinen pddoma pitaa
sisallaan itseluottamuksen, uskon tulevaisuudesta, sinnikkyyden ja optimismin. Kun orga-
nisaatioon saadaan luotua positiivinen psykologinen padoma, organisaation tunnetilat
ovat myoOnteiset, mika vaikuttaa parantavasti tydsuoritukseen, sitoutumiseen, tyotyytyvai-
syyteen ja lopulta organisaation muutos on mité todenndkoisimmin positiivinen. (Leppéa-
nen & Rauhala 2012, 50, 60, 71-73.)

Leppanen ja Rauhala (2012, 72—73) listaavat teoksessaan kuusi tapaa, joilla esimies voi
pyrkia lisdamaan alaisten ja tata kautta koko organisaation positiivista psykologista paa-

omaa. Nama tavat ovat listattuna alla:
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1. Tutkitusti positiivisten tunteiden ja myonteisen ilmapiirin luomisella saadaan ihmiset tun-
temaan itsensa ainutlaatuisiksi. Tama on paras tapa psykologisen paaoman kehittami-
selle. Myds aito kiinnostus ihmisten kuulumisista viestii positiivisesta tunteesta.

2. Kun alaisia rohkaistaan epamukavuusalueelle menemiseen ja uusiin haasteisiin tarttu-
miseen, auttaa esimies kirkastamaan alaisten kehitys- ja suoritustavoitteita. Kehityssuun-
taa tulee tarkastella ja tilannetta paivittaa tavoitteen osalta.

3. Avoimen keskusteluilmapiirin luominen kasvattaa positiivista uskoa tulevaan.

4. Alaisten tarkastelu mahdollisuuksien kautta. Mitk& ovat heidan vahvuutensa ja mita po-
tentiaalia voisi vield saada esiin? Pyritaan tuomaan kunkin vahvuus esiin ja mahdolliste-
taan alaisen onnistuminen, josta lopulta palkitaan.

5. Kun esimies saa luotua tiimiinsa inhimillisen kulttuurin, jossa virheet ja epaonnistumiset
ovat hyvaksyttyja, kasvattaa han positiivista psykologista padomaa. Epaonnistumisten la-
pikaynnissa keskitytddn onnistumiskeskeisyyteen eli siihen, mita opittiin, mik& meni hyvin
ja mita kehitetdan ensi kerralla.

6. Sinnikkyyden osalta esimies voi toimia itse hyvana esimerkkiné ja auttaa alaisia tunnis-
tamaan mahdollisuuksia edessaan. (Leppanen & Rauhala 2012, 72—73.)
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3 Muutosjohtamistapojen hyddyntaminen

3.1 Osaamisen johtaminen

Osaamista voi jaada hukkaan, jos osaamista ei johdeta. Hajallaan oleva osaaminen pitaa
saada hyddynnettya niin, etté se palvelee juuri kyseisen yrityksen toimintaa. Kuvassa 2 on
kuvattu osaamispddoman tekijat: henkilopddoma, suhdepadoma ja rakennepaéoma. Hen-
kilbpa&doma pitaa sisallaan inmisten osaamisen ja heidan osaamisensa esiin saamisen
osalta sitoutumisen, motivaation ja innostuksen. Rakennepaaoma koskee osaamispaa-
oman ymparilla olevia rakenteita, joilla ihmisten osaaminen valjastetaan osaksi organisaa-
tion osaamista. Osaamispadomaan kuuluu myds yhteistyokumppaneiden, verkostojen ja
muiden sidosryhmien vaikutus yrityksen osaamiseen. He taydentavat osaamista omalla
toiminnallaan ja auttavat luomaan uutta osaamista. Tata kokonaisuutta kutsutaan suhde-
paaomaksi. (Otala 2008, 57-58, 81.)

—

/ N N
il .-"K\- Y

f LY

{ Henkilapdgoma | '-,_ Suhdepadoma "I

e
l. p r ‘![_____.\\ .-l
Y ' Vo .-"'-R(. !
b ! !
'\){ - )

N\ l NG |/ T osaamisPAEOMA

""-\._\___ __‘_-‘ e . . -
'k\ Rakenne ;" e
" -pa&oma /!

Kuva 2. Osaamispaaoma (mukaillen Otala 2008, 58)

Nykyiselle osaamiselle ei mydskaan tapahdu kehitystd, jos osaamista ei johdeta. Otala
(2008, 87) kuvaa teoksessaan osaamispaaoman johtamisprosessin, johon kuuluu kahdek-
san vaihetta. Nama ovat: selkeyta tavoitteet, selvitd osaamishaasteet ja -tarpeet, laadi
osaamisstrategia, laadi kehityssuunnitelma osaamispadomasta, toteuta strategia, mittaa
osaamispaaoman kehittdmisen tulokset, arvioi johtamisen tuloksellisuus tavoitteisiin verra-
ten ja laadi osaamispaaomaraportti. Johtamisprosessin tarkoituksena on kulkea kohti yri-
tyksen tavoitteita ja visiota. Aikataulutus on myds tarkea osa osaamispadoman johta-
misstrategiaa. (Otala 2008, 87—-89, 101)

Osaamisella, sen hyddyntamiselld, kehittamiselld ja kyvysta hankkia ihan uutta osaamista,
on suuri merkitys organisaatioiden tulevaisuuden menestykseen. Tama pitaa sisallaan
seka tyontekijoiden ettd johdon ja esimiesten osaamisen. Osaamisen johtamista ohjaa lii-
ketoimintastrategian tavoitteet ja jokaisella henkiloston jasenella on oma vastuunsa. Eli
jokaisella on vastuu omasta osaamisestaan. Myés Hyppanen (2013, luku 4) kuvaa teok-

sessaan osaamisen johtamisprosessin. Prosessiin kuuluu seitseman vaihetta, jotka ovat:
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tunnista kriittinen osaaminen, aseta tavoitteet, arvioi osaaminen, pida kehityskeskustelu
nykytilasta ja tavoitteista, laadi kehityssuunnitelma, toteuta oppimista tukevaa johtamistyy-
lid seka mittaa ja arvioi tulokset. (Hyppanen 2013, luku 4.) Y& kuvatut Otalan (2008, 87)
ja Hyppasen (2013 luku 4) johtamisprosessit seuraavat samaa kaavaa, joihin tiivistettyna
kuuluu nykytilan tiedostaminen ja tulevaisuuden tavoitteet, joihin perustuen tehdaan toteu-

tus ja lopuksi suoritetaan seuranta.

Otalan (2018, luku 1) mukaan organisaation kannattaisi olla ketterasti oppiva. Tallaisessa
organisaatiossa ihminen oppii jatkuvasti seka tydssa ettd sen ohessa. Ketterasti oppi-
vassa organisaatiossa kehitetaan jatkuvasti ja nopeasti. Esimerkiksi asiakkaan tarpeiden
muuttuessa, pyritaan kehittamaan mahdollisimman nopea ratkaisu tarpeisiin. Ketteraé op-
pimista saa aikaan esimerkiksi luova ideointi, jonka tuloksia lahdetaan heti kokeilemaan.
Kokeilun perusteella kerataan ja analysoidaan tietoa ja naiden perusteella tehdéan johto-
paatoksid. Kaikki kokeilut eivat valttamatta onnistu, mutta epaonnistunutkin kokeilu on op-
pimisprosessi. Ketterdsséa organisaatiossa mahdollisesti eteen tulevien epaonnistuneiden
kokeilujen korjaaminen on tehokasta. On tarked& muistaa myds osaamisen jakaminen.
Osaamisen johtaminen ja kannustaminen jatkuvaan oppimiseen ovat tallaisessa organi-
saatiossa keskitssa. Otala (2018, luku 9) tuo my6s esiin positiivisuuden tunnetilan, jota
kettera oppiminen edellyttaa. Johtajan tulisi tunnistaa ilmapiiri ja mahdolliseen tyytymatt6-
myyteen sek& negatiiviseen tunnetilaan tulisi reagoida mahdollisimman nopeasti, ettei tun-
netila tukehduta tiimid. Johtajan innostuminen heijastuu alaisiin ja innostuminen edesaut-
taa ketteraa oppimista. (Otala 2018, luku 1, luku 9.) Kuvaan tarkemmin esimerkilla johta-

mista alaluvussa 3.2 ja innostavaa johtamista alaluvussa 3.3.

Otalan (2018, luku 1) ketterasti oppivan organisaation malli haastaa aiemmin esiintuodun
osaamisenjohtamisprosessin kaavan, jossa pohditaan nykytilaa ja suunnitellaan osaami-
sen kehittamisprosessia tarkemmin. kuvattu kokeileva muutosprosessi voi saada aikaan
nopeampaa muutosta, jolla yritys voi saada hyvén kilpailuedun. Nyt kun esimerkiksi tekno-
logia mahdollistaa jatkuvasti enemman ja enemman kehitysta, myés muutosprosessin no-
peuttamisesta voi olla hyotya. Toki riski on siihen, ettd kokeilu ei onnistu ja yritys kayttaa

resurssejaan tehottomasti.

Suomalaisen yrityksen osaamisen hallinnan roolia tutkineet Heilmannit (2011, 8.) haastat-
telivat 29 johtajaa ja 22 tyontekijaa. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd esimiehella tulisi
olla ymmarrys alaisen patevyydesta. Taman liséksi olisi kuitenkin tarke&a tuntea alainen
myds henkilokohtaisesti, jolloin saadaan kokonaiskuva siita, mita alaiselta voi odottaa.
Alaisten osaamisen kartoittamiseksi esimiehen kannattaisi testata alaisten kyvykkyytta

ajoittain ja antaa mahdollisuuksia kehittymiseen. Esimiehen omalla motivaatiolla on suuri
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vaikutus osaamisen johtamiseen. Mita esimies on valmis tekem&an oppimisen paranta-
miseksi? Seké esimiehen etta alaisen oikealla asenteella saadaan tehokkain vaikutus op-

pimiseen ja tata kautta osaamiseen. (Heilmann & Heilmann 2011, 8-10.)

Millerin (2016, 205-207) mukaan muutosjohtajan tulisi ymmartaa tekemalla oppimisen
vaikutus oppimisprosessiin. Han mainitsee uskovansa siihen, etta suurin osa aikuisista
oppii asioita tekemalld. Nain ollen, jos koulutuksia jarjestetaan ja halutaan, ettéa ihmiset
oppivat siitd ja osaaminen kasvaa, tulisi koulutuksissa ottaa huomioon tekemisen vaiku-
tus. Esimerkkina voisi olla muutosjohtamisen tydpaja, jossa osallistujat laitetaan tyosken-
telemaan muutosprojektin parissa ja heidan tulee itse tehda suunnitelma muutoksenhallin-
taan. Tata voidaan muutoksen edetessé jalostaa ja loppujen lopuksi myds toteuttaa tiimin
kanssa. (Miller 2016, 205—-207.) Tassé esimerkissa toteutuu osaamisen johtamisen koko-
naisuuden liséksi muutosjohtamisen ja aiemmin opinnaytetydssa kasitellyn muutoskyvyk-
kyyden johtamista. Kun tyontekijat otetaan muutoksen suunnitteluun mukaan ennen toteu-
tusta, saavat he suunnitteluvaiheessa ymmarrysta muutoksen syista ja tarkeydesta. Tal-

|6in muutokseen sitoutuminen on todenn&akdisempaa.

Tyontekijdiden osaamisen kasvattamisen kannalta on jarkevaa toteuttaa muutos mahdolli-
simman suurelta osin oman henkildston voimin, jolloin muutosprojektista tulee myods oppi-
misprosessi henkildstolle. Konsultteja kannattaa toki hyddyntaa tilanteessa, jossa riittavaa
osaamista ei l6ydy yrityksen sisaltd. Yksi parhaimmista tavoista kehittda ja kasvattaa ihmi-
sid, on vastuun antaminen. Kuitenkin tarkeinta on se, ettd ihminen tekee sellaista tyéteh-
tavaa, joka hanta todella kiinnostaa. Sellainen tydtehtava, joka kiinnostaa, antaa mahdolli-
suuden uuden oppimiseen ja tarjoaa my6s haastetta, kasvattaa yksiloa sekad ihmisena
ettd tyontekijana. Ihminen saa todennékdisimmin tulosta aikaan, kun edella mainitut kri-
teerit tayttyvat. (Alahuhta 2017, 51, 88, 159.)

3.2 Esimerkilla johtaminen

Johtajan kayttaytyminen aiheuttaa heijastusvaikutuksen tyéntekijoihin. Johtaja edistaa sel-
laista johtamistyylia ja toimintakulttuuria, joita héan itse esimerkilladn nayttdd. Nain ollen
olisi tarkeaa tiedostaa, ettéd johdettavat ihmiset mallintavat johtajaa tahtomattaankin. Hyva
johtaja my@s tiedostaa esimerkin vaikutuksen (Tiilila 2016, 48; Maxwell 2009, 208.)

Rauhalan, Leppésen ja Heikkilan (2013, 67) mukaan tiimin toiminnan ja onnistumisen
kannalta henkisella johtamisella on merkittava rooli. Johtajan esimerkki vaikuttaa kulttuu-
riin, mik& edesauttaa tyontekijoitd esimerkin fokusoituessa oikeisiin asioihin. Esimerkiksi

tiimin johtajan fokusoituminen mahdollisuuskeskeisyyteen, vahvuuksiin ja potentiaaliin
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edesauttaa myds edelld mainittujen mukaiseen kulttuurin luomiseen. Toisaalta taas tiimin
johtajan fokusoituminen ep&onnistumisiin ja pessimismiin luo lamaannuttavaa kulttuuria.
(Rauhala, Leppanen & Heikkila 2013, 67.) Myds Alter (2010, 12) tuo esiin sita, etté tyonte-
kijat aistivat tilanteen, jossa yritys on menossa huonoon suuntaan. Johtajat usein aiheutta-
vat tata silla, etté he ovat salamyhkaisia, eli tydntekijdille ei kerrota, mihin yritys on me-
nossa. Tahan auttaa se, etta johtajat nayttavat, minne yrityksen halutaan menevan. Eli toi-

sin sanoen fokusoivat esimerkin oikeisiin asioihin. (Alter 2010, 12.)

Johtajan asenne ja vire vaikuttaa suuresti tiimin toimintaan ja menestykseen. Asennetta
pystyy johtamaan, kun tiedostaa, mitd asennetta omalla esimerkilla heijastaa muihin. Odo-
tatko muilta erilaista tekemisen tapaa ja arvomaailmaa, joita omalla asenteellasi heijastat?
Mikali odotat tiimiltasi sitd, ettéd he antavat kaikkensa ja laittavat itsensa likoon, tulee si-
nunkin nayttad esimerkillasi kyseenomaista asennetta. Johtajan tulee ymmartadd oman
mikrokayttaytymisenkin vaikutus alaisiin. Ei riité, ett esimerkiksi visio, arvot ja tavoitteet
kirjataan paperille, vaan johdon pitd& myds sitoutua toimimaan esimerkkina jalkauttamisen
yhteydessa. Jos toisten arvostaminen on kirjattu tarkedksi arvoksi, se tulee nayttaa alaisia
kohdatessa. Jo pelkalla tervehtimisella on suuri merkitys. (Rauhala ym. 2013, 77-78.)
Dwyerin (2007, 17) mukaan ihmisina jaljittelemme vaistomaisesti ja ajaudumme olemaan
sellaisia, mita ymparillamme olevat ihmiset esimerkillaan nayttavat. Etenkin meita lahella
olevien johtajien tavoin. Han myos haastaa ajattelemaan ihmisia, jotka ovat vaikuttaneet
elamaasi suuresti. Aiheuttivatko sanat vai asenne ja lahestymistapa kyseisen ihmisen vai-
kuttavuuteen? (Dwyer 2007, 17.)

Monien johtajien ongelmana on se, ettd oma nakemys tuodaan esiin vain sanallisesti.
Vaikka sanallinen kertominenkin on tarkeaa, hyva johtaja pystyy myds esimerkillaan valit-
tamaan nakemyksensa alaisilleen toistuvalla selkeydellad ja luovuudella. Johtajan on niin
sanotusti elettava ndkemyksensa todeksi. Hyva johtaja ymmartaa, etta oma esimerkki vai-
kuttaa alaisten toimintaan seka hyvassa ettd huonossa. Johtajalla ei tarvitse olla vas-
tausta kaikkeen ja ndain ollen johtajan ei tarvitsekaan ajatella, ettéd hyva johtaja tietda aina,
kuinka tulisi toimia. Hyva johtaja voi ja saa olla epavarma, mutta hyvat johtajat erottuvat
silla, etta he pystyvat toimimaan epavarmuuden keskella ja antamaan selkeita linjoja ja
vastauksia alaisilleen. Maxwell (2009, 209) mainitsee teoksessaan loistavan johtajan ja
viestijan Andy Stanleyn sanoneen "Johtajilla on varaa epavarmuuteen, mutta meilla ei ole
varaa epaselvyyteen. Inmiset eivat seuraa johtajia, jotka ovat hamaria.” (Maxwell 2009,
207-209.)

Maxwellin (2009, 209-213) mukaan esimerkilla johtamisessa ja siind kehittymisessa on

tarkeda muistaa nelja asiaa.
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1. Johdettavat seuraavat aina tekemisiasi

2. Vaikeampaa on toimia oikein kuin opettaa, mik& on oikein

3. Yritd muuttaa toisia vasta sitten, kun olet pyrkinyt itse muuttumaan

4. Johtajana arvokkaimman lahjan antaminen, on hyvana esimerkkina oleminen (Maxwell
2009, 209-213.)

Esimerkilla johtamisen yksi alaiselle selkeimmin nékyvistda kompastuskivistd on epéaaitous.
Se nékyy tiimin vetajasta lapi hyvin nopeasti. Ruotsalaisen (2017) mukaan esimerkilla joh-
tamisessa aitous ja rehellisyys ovat avainasemassa. Kyseessa ei oikeastaan ole johtamis-
tekniikka, jota kaytetaan silloin, kun alaisiin halutaan tehdé vaikutus. Esimerkillista johta-
mista ei voi esittaa, vaan aitous ja rehellisyys ovat esimerkin voiman perusta. N&in ollen
esimerkilla johtaminen lahtee esimiehesta itsesta. Ole oma aito itsesi, koska nayttelyn ja
esityksen lapi ndkee usein hyvin nopeasti. Naytelty esimerkillisyys on toki myos jonkin-
laista esimerkilla johtamista, koska téllainen kaytds voi heijastaa alaisiin kannustaen heité
teeskentelyyn ja epaaitouteen. Vahvista esimerkilla johtamista tuntemalla itsedsi. Kun
oma suhde organisaation paamaadriin ja tavoitteisiin sek& omaan rooliin tydyhteiséssa on
mahdollisimman kirkas, on esimerkilla johtaminen helpompaa. Jokainen johtaa ja nayttaa
esimerkkia omalla tavallaan. (Ruotsalainen 2017.)

3.3 Innostavajohtaminen

Alahuhta (2017, 151) tuo teoksessaan esiin vireen johtamisen. Vireella hén tarkoittaa sita,
ettd ihmisilla on energiaa ja halua saada tulosta aikaan. Tiilila (2016, 50) tuo esimerkilla
johtamisen merkityksen esiin myds innostavassa johtamisessa. Molempien teoksissa tuo-
daan esiin tunteiden tarttuminen ja innostuneisuuskin on tunne. Kenellakaan ei ole aina
hyva ja innostava paiva, mutta ndina paivina on tarkea miettid, miten tunteen nayttaa
muille. Jokaisella on omat tapansa kasitella tunteita, mutta johtajan on tarkeaa pyrkia kui-
tenkin pitamaan pahat paivat omana tietonaan ja olla tartuttamatta niita tunteita muihin.
Mikali tunteet eivat pysy kurissa, voi toki kertoa rehellisesti huonosta péaivasta, jolloin vies-
titat aitoudesta ja rehellisyydesta. Innostuksen tunnetta ei kuitenkaan kannata naytella,
koska usein epaaitoudesta nakee lapi. (Alahuhta 2917, 151; Tiilila 2016, 50-52, 67.)

Jotta tyontekija innostuu tydstaan, pitdd hénet saada ymmartaméaéan oman tyonsa merki-
tys suhteessa kokonaisuuteen. Viestinté ja keskusteleminen ovat suuressa roolissa innos-
tuksen ilmapiirin luomisessa. Selkea tavoiteasetanta ohjaa ja johdonmukaistaa toimintaa.
Tyontekijdiden paastessa mukaan tavoiteasetantaan, on heidan helpompi innostua toteu-

tuksesta. Sitd mukaa, kun tavoitteita saavutetaan, nostetaan saavutuksia esille ja luodaan
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uusia tavoitteita, jolloin johtaja yllapitéda positiivista jannitettd ja energiaa. Esimiehen vies-
titthma luottamus saa alaisen uskomaan omaan tekemiseensa ja vahvuuksiinsa. TallGin
tyontekija usein haluaakin vastuuta kannettavakseen. Kun tyontekija saa vastuuta, kokee
han tyotehtavansa merkityksellisemmaksi ja innostavammaksi. Esimiehen tulee kuitenkin
muistaa olla tydntekijan tukena, ettei vastuu kuormita tyontekijaa liikaa. (Alahuhta 2017,
152, 155-157; Tiilila 2016, 54-56, 60-61.)

Unelmointihan tunnetusti kasvattaa mielialaa ja luovuutta. Kun ideoille ja unelmille anne-
taan aikaa, yhteenkuuluvuuden tunne ja innostuneisuus kasvaa. Jos esimerkiksi tydyh-
teis6 térmaa lilkketoiminnalliseen ongelmaan, voi ratkaisua pohtia yhdessa ja esimies voi
pyytaa tyontekijoita ideoimaan ratkaisua. Samalla heitéd saa valmisteltua mahdolliseen tu-
levaan muutokseen. Kun tydntekijat innostuvat jostain ideasta, on tarkeaa, ettd esimies
kuuntelee ja antaa palautetta innostuksen aiheesta. Liséksi esimies pystyy innostamaan
alaisia viela enemman osallistuessaan idean pohdintaan. Kysymyksien avulla tyontekijoi-
den ajatukset voivat lahted lentoon ja innostuneisuuden tunne kasvaa. (Tiilila 2016, 63—
64.) My6s Korhosen ja Bergmanin (2019, 152) mukaan "Pelkka muutoskyvykkyys ei yksin
riitd, tarvitaan myods uudistumisvisiota ja jatkuvaa kehittymista, joita kohti mennaan.”
Tassa he viittaavat nimenomaan yksilén johtamiseen muutostilanteessa. Visiohan on
unelma, eli myds he tuovat esiin sen vaikutuksen muutostilanteeseen. Johtaja tyytyy hei-
dan mukaansa pelkk&aéan reagointiin, eika johda uudistumista, jos kiinnitetddn huomiota
vain muutoskyvykkyyteen, eika oteta unelmointia ja jatkuvaa kehittymistd mukaan muu-

tosjohtamiseen. (Korhonen & Bergman 2019, 152.)

Suomalainen kulttuuri on sellainen, johon ei kuulu niinkaan kannustus ja kiittdminen. Toki
tama on muuttunut parempaan suuntaan ja nuoremmat sukupolvet ovat jo positiivisempia
ja kannustavampia vuorovaikutustilanteissa. Kuitenkin kiittAminen, kannustaminen ja posi-
tiivisuus ovat hyvia johtamistapoja, kun asioita haluaa edistaa. Johtamisessa kannattaa
jopa tietoisesti lisata positiivisen palautteen antamista ja nostaa onnistumisia ylés. Kan-
nattaa myos kiittaa aina, kun siihen on mahdollisuus. Toki se pitaisi kohdistaa johonkin
konkreettiseen, ettei kiittiAmisesta tule merkitykseton termi, jota viljellaan myos silloin, kun
tarvetta sille ei ole. Konkreettinen onnistumisten nostamistapa on seurata yhteisia tavoit-
teita ja nostaa onnistumiset esiin, kun tavoitteisiin paastaan. Innostuminen on tunnetason
kokemus, joten tunnetaso tulee myos pitéda mielessa innostuksen johtamisessa. Innostuk-
sen aikaansaamiseksi esimiehen tulisi pyrki& kanavoimaan energiaa merkityksellisyyteen,

iloon, onnistumisiin ja tunnesidokseen. (Korhonen & Bergman 2019, 153-155.)
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Aalto-Setala ja Saarinen (2014, 113) tuovat esiin tapoja, jotka tuhoavat innostuksen tun-
teen. Naita ovat ihmisten vertailu, hoputtaminen, kyttddminen, syyllistdminen, pakotus kil-
pailuun, uhkailu, esimerkiksi tulevalla tulosten seurannalla, mukautujien palkitseminen ja
kriitikoiden rankaiseminen. My@s tavoitteen asettelulla on tarkea osa innostuksen luomi-
sessa. Tavoitteen asettelussa innostusta latistavia lahtokohtia ovat epamaarainen tavoite-
asetanta, jota ei ole konkretisoitu tai lilan vaativa tavoite, johon ei ole annettu apuvalineita.
(Aalto-Setala & Saarinen 2014, 113.)

3.4 Muutosvastarinta ja siihen suhtautuminen

Muutokset usein aiheuttavat vastarintaa henkildstdssa ja se voi vaikuttaa muutokseen
jopa niin vahvasti, etta tavoitteet eivat toteudu muutosvastarinnasta johtuen. Huonosti joh-
detun muutoksen vuoksi henkildsto voi jarjestaa lakon tai muun mielenilmaisun, jolloin yri-
tyksen maine karsii. Lakko tai mielenilmaisu voi aiheuttaa jopa koko toimialalle muutos-
vastarintaa. (Hyppanen 2013, luku 9.) Muutosvastarintaa ilmaistaan usein negatiivisilla ar-
gumenteilla siitd, etta muutosta ei nahda realistisena, eik& se néin ollen tule toteutumaan.
Argumentit voivat olla jopa aggressiivisia lausahduksia esimerkiksi muutoshankkeen epé-
onnistumisesta. Muutosvastaisuus voi ilmeta myds sekavuutena, jolloin sité perustellaan
hammennyksella siitd, etta ei pystyta toimimaan muutoksen odotusten mukaisesti, kun
muutosvastainen henkild on niin ymmallaan. Lahtokohtaisesti muutosvastarinta on nega-
tiivista lietsomista, johon halutaan saada muutkin mukaan ja negatiiviset ndkokulmat koh-
distetaan nimenomaan esimieheen ja johtajiin. (Pirinen 2015, luku 3; Stenvall & Virtanen
2007, 101.)

Esimiehen ei missaan nimessa kannata paeta muutosvastarintaa, vaan painvastoin se
kannattaa kohdata ja ndhda myo6s sen positiiviset puolet. On taysin luonnollista, ettd muu-
tosvastarintaa esiintyy, kun totutut vanhat hyvaksi koetut tavat muuttuvat. Esimiehen avoi-
muus seka aito halu auttamiseen ovat avain asemassa muutosvastarinnan kohtaami-
sessa. Esimies on avoin, kun han viestittdd muutoksesta itsevarmasti ja totuudenmukai-
sesti sekd kuuntelee avoimesti tyontekijoiden mielipiteitd. Talla saadaan vahennettya
tyontekijoiden tietamattomyyden tunnetta ja kasvatettua luottamusta. (Pirinen 2014, luku
3; Stenvall & Virtanen, 100, 103.)

Yksi muutosvastarinnan aiheuttajista voi olla huono johtaminen. Johtajan osaamattomuus
ja epavarmuus omasta johtajuudesta voi aiheuttaa muutosvastarinnan kieltamista ja sen
alta pakenemista, jolloin tydntekijat joutuvat selviytya omin avuin muutoksessa. Jos esi-
mies ei saa omalta esimieheltdén tukea, voi han heijastusvaikutuksena jattaytya tuen an-

tamisesta omille alaisilleen. Joskus voi kdyda myds niin, ettad esimies lahtee niin sanottuun
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valtataisteluun tai kilpailuun omia alaisiaan vastaan ja viestittaa talla epavarmuudestaan.
Valmentaja johtamistyyli on yksi apu murtaa muutosvastarintaa. Kyseisessa johtamistyy-
lissa kysytaan syitd muutosvastaisuuteen suoraan henkilolta itseltdan, kuunnellaan hanta
avoimesti ja vastaanottavaisesti seka pyritaan loytamaan ratkaisu tilanteeseen yhdessa.
Keskusteluiden ensisijaisena tarkoituksena on saada syy muutosvastarinnan taustalle,
jonka jalkeen suuntaa on helpompi selkeyttaa ja taman jalkeen kannustaa henkil6a yhteis-

tyéhon ja onnistumiseen. (Pirinen 2014, luku 3.)

Lawrencen (1986, 179) mukaan johtajat usein reagoivat muutosvastarintaan selittamalla
itselleen asian niin, etta ihmiset vaan vastustavat muutosta eika sille voi mitaan, eivatka
he katso asiaa pidemmalle, kuten pitaisi. Johtajan tulisi ymmartaa, mista vastustus todella
kumpuaa. Muutosvastarinta usein johtuu tietAmattomyydesta ja asenteista, jotka aiheutu-
vat vakiintuneiden totuttujen kaytantdjen muuttumisesta. Taméa horjuttaa tyontekijoiden
ajatusta omasta sosiaalisesta asemastaan yrityksessa. Usein epavarmuus omasta ase-
masta on suurempi muutosvastarinnan aiheuttaja, kun todellinen tekninen muutos esimer-
kiksi toimintatavoissa. Johtajan nakokulmasta on merkityksellistd muutoksen teknisen
puolen liséksi ottaa huomioon tyontekijan sosiaalinen asema. On tarkeda antaa tyonteki-
j6ille selkeda ymmarrys sosiaalisen aseman mahdollisesta muutoksesta, koska se usein
koetaan uhkana. Johtajan ei kannata pohtia muutosvastarintaa kohdatessaan, ettd onko
tama nyt hyva vai huono asia, vaan siihen tulisi suhtautua ajatuksella siita, etta on tarkeda

saada tietoon tyontekijdiden ajatukset ja tunteet. (Lawrence 1986, 179.)
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4 Tutkimuksen kuvaus

Tassa luvussa kasitelladn opinnaytetydn empiirista osiota. Toimeksiantajayrityksessa al-
kaa kesdkuussa muutosjohtamisvalmennus esimiehille. Taman tutkimuksen tarkoituksena
on saada nakemyksia ja ajatuksia esimiesten ndkdkulmasta heiddn omasta muutosjohta-
miskyvykkyydestaan. Tutkimus tuottaa toimeksiantajalle hyvéa pohjatietoa esimiesten
muutosjohtamiskyvykkyydesta ja muutosjohtajuuteen liittyvasta tuen tarpeesta. Toimeksi-
antajayritys voi viilata viela valmennuksen sisalt6a tarvittaessa, mikali tama tutkimus tuot-
taa uutta tietoa esimiesten muutosjohtajuuden nykytilasta. Lisaksi tutkimus antaa hyvaa
pohjatietoa siita, mitd tukea esimiehet tarvitsevat muutosjohtamiseensa. Namékin teemat
voidaan ottaa huomioon muutosjohtamisvalmennuksessa. Luvussa viisi kasitellaan empii-

risen osion tutkimustuloksia.

4.1 Tutkimusvaiheet

Tavanomaisimmin empiirinen tutkimus sisaltaéa nelja vaihetta. Ensimmaisessa vaiheessa
maaritetaan alustava tutkimusongelma, joka antaa pohjan koko tutkimukselle. Tutkimus-
ongelman perusteella pohditaan tutkimusmenetelmaa ja lahdetddn kasaamaan teoreet-
tista viitekehysta. Toisessa vaiheessa perehdytdadn syvemmin aiheeseen ja sen perus-
teella tismennetaan ongelmaa. Kolmannessa vaiheessa kerataan ja analysoidaan tutki-
muksen aineisto. Yleisimpia esimerkkeja aineiston keraamiselle ovat kyselyn luominen tai
haastattelujen pitaminen. Viimeisessa vaiheessa tulkitaan tuloksia, joiden perusteella teh-
daan johtopaatoksia keratyn aineiston ja teoreettisen viitekehyksen perusteella. (Hirsijarvi
& Hurme 2008, 14.)

Tutkimus toteutettiin edelld mainittujen neljan vaiheen mukaisesti ja aloitettiin teoriaosuu-
den kasaamisella. Ensin etsittiin luotettavia lahteita tutkittavasta ilmiosté ja sen perusteella
muodostui kuva siita, mita kaikkea muutosjohtaminen pitda sisallaan. Kirjallisuuteen pe-
rehtyminen loi hyvan pohjan tutkimuksen tekoon ja etenkin haastatteluissa tarvittavaan fa-
silitointiin. Opinndytetydsuunnitelmassa oli mietitty jo hieman ongelmanasettelua, mutta

teoriaosuuden kasaamisen yhteydessa niita tarkennettiin.

Paaongelma toimii koko tutkimuksen pohjana. Paaongelmana tassa tutkimuksessa oli sel-
vittaa, ettd millaiseksi yrityksen X esimiehet kokevat oman muutosjohtamiskyvykkyytensa.
Paaongelman selvittdmiseksi tulisi tutkia, mitka tekijat vaikuttavat muutosjohtamisen on-

nistumiseen, miten eri muutosjohtamistavat ovat kaytdssa, miten muutosvastarintaan suh-

taudutaan ja mitd tukea esimiehet tarvitsevat muutosjohtamiseen. Nama edella mainitut
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teemat valikoituivat alaongelmiksi. Ongelmanasettelu on kuvattu tarkasti luvussa yksi. On-
gelmanasettelun jalkeen keréattiin tutkimusaineisto valitulla tutkimusmenetelmalla, teema-
haastattelulla. TAman jalkeen aineisto analysoitiin ja laadittiin tutkimustulokset. Naista vai-

heista kerron tarkemmin tassa luvussa.

4.2 Tutkimusmenetelmé — teemahaastattelu

Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa tarkastelun kohteena olevaa ilmiota
tutkimuksen kohdehenkildiden nakotkulmasta. Mitka ovat kyseisten henkildiden ajatukset,
tunteet ja kokemukset koskien tutkimuksen kohteena olevaa ilmiéta? Koska laadullinen
tutkimus perustuu ihmisten omakohtaisiin nakemyksiin ja kokemuksiin, voi tutkimuksen
luotettavuus ja uskottavuus herattaa kysymyksia. Laadullinen tutkimus ei tuota teorioita
tutkittavasta ilmiosta, vaan enemmankin esimerkkeja siita, miten ilmioé nakyy tosiela-
massa. Ihmisiin ja vuorovaikutukseen liittyvia ilmidita ei oikein voida yleistaa tekemalla
johtopaatoksia yksittaistapauksista. Nain ollen laadullinen tutkimus antaa tarkeaa tietoa

nimenomaan ilmién kokemusperaisyydesta. (Puusa & Juuti 2020, luku 2, luku 3.)

Monesti ajatellaan, etta laadullista tutkimusta ei voisi tehda sellaisesta teemasta, jota on jo
aiemmin tutkittu. TAma ei kuitenkaan pida paikkaansa, vaan teema voi useassakin tutki-
muksessa olla sama, mutta laadullisessa tutkimuksessa hypoteesit johdetaan ennakkoon
asettamisen sijaan aineiston ker&damis- ja analyysivaiheissa. Hypoteesit syntyvét siis tutki-
muksen pohjalta. Tutkimuksen teemasta muodostetaan teoreettinen viitekehys. Teoreetti-
sella viitekehyksell&a on monta tehtavaa tutkimuksen kokonaisuudessa. Sen tarkoituksena
on kasvattaa ymmarrysta ilmiosta, jota tutkitaan, auttaa tutkimuksen rajauksessa ja paa-
ongelman muodostamisessa sekd muodostaa pohja aineistonkeruulle ja johtopaatoksille.
(Puusa & Juuti 2020, luku 4.)

Teemahaastattelu on yksi laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumene-
telmistd. Teemahaastattelulla halutaan saada haastateltavien kokemukset, uskomukset ja
ajatukset esiin tutkittavasta ilmidstd. Teemahaastattelussa on sellainen oletus, ettd haas-
tateltavilla on kokemusta tutkittavasta ilmidstéa. Tarkoituksena on, etta tutkija on etukateen
kasannut teemoja ja niihin liittyvia kysymyksia, jotka varmentavat tutkijan tutkimuksen tar-
koitusta ja antavat rungon haastattelun kululle. Tarkoituksena on kuitenkin, etta aiheesta
keskustellaan vapaamuotoisesti aihepiirista ja kukin haastattelu etenee omalla painollaan.
Tarkoitus ei siis ole kulkea suunniteltua haastattelurunkoa johdonmukaisesti l&pi, vaan
haastateltavaa kehotetaan ja yritetddn jopa kannustaa puhumaan aihepiirista hyvin va-

paasti. Tavoitteena on saada nimenomaan haastateltavien tulkinnat ja asian merkitys
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heille esiin. Haastattelijan tulee osata lukea tilannetta ja pysyéa aktiivisen kuuntelijan roo-
lissa. Tilanteen mukaan esitetdan joko suorempia kysymyksia tai kannustetaan haastatel-
tavaa kertomaan enemman jostain aiheesta, jos han paasee niin sanottuun flow-tilaan.
(Puusa & Juuti 2020, luku 6; Hirsijarvi & Hurme 2008, 47-48.)

Taman opinnaytetyén empiirinen tutkimusosio on toteutettu niin, etté ensin tutkimus on ra-
jattu toimeksiantajan tilanteen mukaisesti muutosjohtamiseen ja viela syvennytty tiettyihin
muutosjohtamisen tapoihin, joista toimeksiantaja haluaa lisatietoa muutosjohtamisvalmen-
nusta ajatellen. Toimeksiantajan kanssa puhuttiin siitd, ettd nykytilan osalta olisi hyva
saada nimenomaan esimiesten kokemuksia ja ajatuksia muutosjohtamisen nykytilasta ja
muutosjohtamistavoista, joista myds muutosjohtamisvalmennuksessa tullaan keskustele-
maan. Nain ollen tutkimusmenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu. Tutkimus aloitettiin
teoreettisen viitekehyksen kasaamisella kirjallisuuteen ja muihin luotettaviin I&hteisiin tu-
tustuen ja naita referoiden. Taman jalkeen haastattelurunko muodostettiin tutkimusongel-

miin perustuen peittomatriisia apuna kayttaen.

4.3 Kohderyhma ja aineiston keruu

Kohderyhmana on toimeksiantajayrityksen esimiehet, jotka ovat osallistumassa kesa-
kuussa alkavaan muutosjohtamisvalmennukseen. Osallistujia valmennukseen on yh-
teensa noin 100 esimiesta. Tutkimukseen valikoitui kuusi esimiesta, jotka ovat toimineet
esimiehend seka pienemmisséa esimerkiksi toimintatapa muutoksissa, mutta myds laajem-
missa muutoksissa esimerkiksi yritysostossa tai yhteistoimintamenettelyissa eli YT-neu-
votteluissa. Opinnaytetydn esimiesndkotkulman vuoksi haastateltaviksi valittiin henkilGita,
joilla on kokemusta esimiestydsta vahintaan kahdelta vuodelta, jolloin haastateltavilla on
kertynyt kokemusta ja he tietavat tutkittavasta aiheesta. Heille jarjestettiin teemahaastat-
telu haastattelurungon (liite 1) mukaisesti. Haastattelut pidettiin Teams viestinta- ja yhteis-

tybalustalla videoneuvotteluna.

Haastattelun tallentaminen on tarpeellista, koska tall6in haastattelun tekeminen on suju-
vaa eika kirjaamiseen tarvitse kayttaa aikaa (Hirsijarvi & Hurme 2008, 92). Néin ollen
haastattelut nauhoitettiin Teamsiin siséltyvalla nauhoitustoiminnolla, ja jokaiseen nauhoi-
tuksen tallennukseen pyydettiin haastateltavan lupa ennen nauhoituksen aloittamista.
Haastatteluihin oli varattu tunnin Teams-palaveri ja haastattelut kestivat lopulta noin 50

minuuttia.
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Haastattelukutsut laitettiin sdhk&postitse haastateltaville ja ajasta neuvoteltiin, mikali tdhan
oli tarvetta. Haastattelun yhteydessa teemahaastattelurunko oli jaettu Teams-vi-
deoneuvottelun ruudulle, jotta vastaaja naki myds kysymysten suunnitellun sisallon. Haas-
tattelussa kysymyksia ei luettu suoraan paperista suunnitellun teemahaastattelurungon
mukaisin termein, koska keskustelu oli vapaamuotoista, mika sopii teemahaastattelun tar-
koitukseen. Haastattelijat valilla toistivat itselleen rungon mukaisen kysymyksen, ja tama
auttoi heita miettimaan vastausta ja kaikkia niita nakokulmia, mita vastaajille tuli kustakin
aihealueesta mieleen. Haastatteluun sisaltyi myos lisakysymyksia, jotka eivat olleet haas-
tattelurungossa. Lisdkysymyksilla haastattelija sai syvéllisemmin tietoa vastaajien koke-

muksista.

Tallennuksen jalkeen aineisto tulee purkaa ja tdhan tavanomaisin tapa on aineiston litte-
rointi. Litterointi tarkoittaa haastattelun siséllon muuttamista tekstimuotoon. Litteroinnista
ei ole yksiselitteista ohjetta, vaan tutkimuskysymys maarittaa litteroinnin tarkkuustason.
Esimerkiksi jos haastattelun tavoitteena on saada asiantuntijoilta tietoa jostain proses-
sista, puheen sisaltd merkitsee tassa tapauksessa, eika se tapa, jolla asiantuntija sisalt6a
antaa. Talléin ei ole tarvetta litteroida haastattelua menemalla tarkkoihin yksityiskohtiin
esimerkiksi litteroimalla &anenpainoa ja huokausten maaraa. Tarkeinta on litteroida kaikki
ongelman kannalta merkitykselliset puheen piirteet. (Hyvarinen, Aho, Nikander & Ruusu-
vuori 2017, luku 21.)

Tassa tutkimuksessa asiasisalldlla on merkitysta eiké niinkaan tavalla, jolla asiasisaltta
saadaan haastateltavalta. Litterointi tehtiin nain ollen puhekielella kayttaen niita termeja,
joita haastateltavakin kaytti, mutta aanenpainoa tai muita asiasisaltoon liittymattémia asi-
oita kuten miettimiseen liittyvaa huokailua ja niin kutsuttua yleistd muminaa ei litteroitu.
Esimerkiksi alussa teemahaastattelun luonteen lapikayntia tai teemahaastattelun jalkeen
kaytya jutustelua ei ole litteroitu, koska nama eivat tuottaneet tutkimuksen kannalta merki-
tyksellista sisaltdad. Aineistoa pelkistettiin litteroinnin yhteydesséa myds niin, etta vain kysy-
myksiin liittyvat ja tarvittavat vastaukset litteroitiin. Lisaksi kukin aihealue eriteltiin alaon-
gelmien mukaisesti, jotta aineistoa oli helpompi kayda lapi analysointivaineessa. Toki
haastattelut eivat aina kulkeneet kronologisessa jarjestyksessa eteenpain, jolloin eri vai-

heissa saattoi tulla vastauksia myds muihin haastattelun aihealueisiin.

Litteroidussa tekstissa haastattelija erotellaan tunnuksella H ja haastateltava erotellaan
tunnuksella V Hirsijarven ja Hurmeen (2008, luku 21) teoksessa tuodun esimerkin mukai-
sesti. Tunnus V juontaa juurensa termista "vastaaja”. Tunnukset toimivat kommenttien

etuliitteina. Jo litteroinnin edetessa otettiin merkityksellisiksi koettuja asioita ylos, jotta ana-

31



lysointi olisi helpompaa. Merkityksettémaét tdytesanat kuten useampi saman sanan perak-
kainen toistaminen jatettiin pois litteroinnista. Litteroitua tekstia tuli lopulta yhteensa 71 si-

vua niin, etta jokainen haastattelu alkoi omalta sivultaan.

4.4 Aineiston analysointi

Analysoinnin tarkoituksena on selkeyttaa aineiston sisaltoa, jonka avulla lahdetaan tuotta-
maan uutta tietoa tutkittavasta ilmidstéa. Laadullisessa tutkimuksessa vaikeinta on saada
vastaus paaongelmaan. Analysointivaihe on tarkea ja haastava vaihe. Kun kyseessa on
ihmisten kokemuksien analysointi, ei ole mitdan oikeaa ja vaaraa tapaa analysointiin. Ei
voida kayttdd mitaan tiettyd kaavaa, jolla tutkijoiden luovuus, tulkinnat ja nakemykset olisi-

vat taysin samanlaisia. (Eskola & Suoranta 1998, 138)

Aineiston kéasittely- ja analysointivaihe kannattaisi aloittaa mahdollisimman pikaisesti sen
keruun jalkeen. Kun aineisto on tuore, tutkija on usein inspiroitunut aiheesta. Liséaksi tassa
vaiheessa on hyva tunnistaa, tarvitseeko haastatteluihin lisatietoja. Niitd on helpompi pyy-
tda mahdollisimman pikaisesti haastattelujen jélkeen, jolloin haastattelun sisélté on viela
haastateltavankin muistissa. Toki my6s haasteita analysointivaiheessa kohdatessaan kan-
nattaa ottaa etaisyyttéa ja palata haasteen pariin myéhemmin. (Hirsijarvi & Hurme 2008,
135.)

Aineiston analysointi aloitetaan litteroidun tekstin lukemisella, jolloin aineiston koko-
naisuus tulee tutkijalle tutuksi. Aineiston analysointi paapiirteittéin sisaltda kaksi vaihetta,
jotka ovat analyysi- ja synteesivaihe. Analyysivaiheessa aineistoa eritelldaan ja luokitellaan.
Luokittelusta kaytetddn myos termia koodaus. Synteesivaiheessa pyritdan kokonaiskuvan
muodostamiseen ja pyritaan l6ytamaan tutkittavalle ilmidlle uusi nakoékulma, jossa se tuo-
daan esiin. Kuvassa 4 on havainnollistettu analyysin ja synteesin yhteys aineistoon koko-
naisuutena. Usein kvalitatiivisen tutkimuksen raportoinnissa analyysivaihe tehdaan, mutta
tutkimuksen synteesivaiheeseen asti ei paasta. Talléin ilmion kasittely jaa pinnalliselle ta-
solle. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 143-144.)
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AMNALYYSI (jossa edetdan)

- Kokonaisuudesta osiin
- Aineiston luokitteluun
- Luokkien yhdistelyyn

- Takaisin kokonaisuuteen

- Tulkintaan

- llmidn teoreettiseen

uudelleen hahmottamiseen SYNTEESI (jossa edetaan)

Kuva 4: Haastatteluaineiston kasittely analyysista synteesiin (mukaillen Hirsijarvi & Hurme
2008, 144.)

Deyn (1993, 31) mukaan kvalitatiivisen aineiston analysointi on kolmivaiheinen prosessi,
jonka olennaiset osat ovat aineiston kuvaaminen, luokitteleminen ja yhdisteleminen. Hirsi-
jarvi ja Hurme (2008, 145) ovat avanneet teoksessaan naiden kolmen prosessivaiheen
tarkoituksia. Heidan mukaansa kuvaaminen on perusta koko analyysille. Aineiston hyva
kuvaaminen ei tuo esiin vaan faktoja, vaan tarkoitus on kuvata tutkittavaa ilmiéta mahdolli-
simman laaja-alaisesti. Tahan auttaa tutkijan ajattelutapa siita, etta saatu aineisto niin sa-
notusti puhuu puolestaan. Tutkimuksen raportoitavat osat tulee miettia niin, etta ne ovat
relevantteja peilaten tutkittavaan ilmioon, ettei jokaista merkityksetonta yksityiskohtaa
tuoda esiin. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 145-146.)

Luokitteluvaiheen tarkoituksena on I6ytaa aineistosta yhtalaisyyksia, eroavaisuuksia ja
luokitella aineistoa tutkittavan ilmion eri osa-alueita hyédyntaen. Tutkijan kannattaa miettia
luokitteluja tutkimusongelmien, tutkimusmenetelman, kasitteiden, teoreettisen viitekehyk-
sen, itse aineiston ja tutkijan oman intuition perusteella. Lopulta luokkia kannattaa yhdis-
tella esimerkiksi sen perusteella, miten luokat liittyvat toisiinsa, voidaanko niitéa erotella k&-
sitteiden perusteella, ovatko kaikki luokat olennaisia ja mik& painoarvo on kullakin luo-
kalla. Yhdistelemisvaiheessa pyritdan I6ytamaan koodaamisen jalkeen samankaltaisuuk-
sia. Lisaksi tdssa vaiheessa usein havaitaan vaihtelevuudet ja poikkeukset. Yhdistelta-
vista luokista tulisi [0ytaa seké teoreettinen ettd empiirinen yhtalaisyys. Tassé vaiheessa
tavoitteena olisi luoda ilmi66n laaja ymmarrys. Toisena tavoitteena on sellaisen teoreetti-
sen nakokulman tai mallin kehittdminen, mihin luokiteltu aineisto istuu. (Hirsijarvi & Hurme
2008, 147-150)
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Aineiston litterointi on kuvattu luvussa 4.3. Litterointi tehtiin joko samana paivana tai seu-
raavana paivana kustakin haastattelusta. TAman tutkimuksen analysointi aloitettiin jo litte-
rointivaiheessa, kun litteroinnin yhteydessa luokiteltiin aineisto A-D kokonaisuuksiin tee-
mahaastattelurungon (liite 1) mukaisesti. Haastattelurunko oli mietitty ja kysymykset luoki-
teltu etukéateen teoreettiseen viitekehykseen sopien. Tama helpotti aineiston analysointi-
vaihetta huomattavasti, kun koodaus oli aloitettu jo ennen aineiston keruuta. Taman jal-
keen aineisto luettiin 1api useaan kertaan ja jatkettiin luokittelua Excel -ohjelmistoa hy6-
dyntaen. Tutkimuksen analysointivaiheessa hyddynnettiin kuvan 4 mukaisia paavaiheita ja

analyysivaiheessa hyddynnettiin ylla kuvattua kolmen vaiheen analysointiprosessia.

Luokittelun pohjana olivat alaongelmat, koska niihin saatujen vastausten perusteella voi-
daan saada paras mahdollinen vastaus pddongelmaan. Nain ollen Excel -ohjelmistoon ja-
oteltiin jokainen kysymyskokonaisuus omiksi taulukoikseen, joissa jaettiin jokainen haas-
tateltava omalle rivilleen. Taulukkoon liséttiin kentat yhtalaisyyksille, poikkeamille ja mah-
dollisille muille ylos nostettaville asioille, jotka olivat tutkijan nakemyksen mukaan merki-
tyksellisia. Taméan jalkeen kokonaisuutta tutkittiin ja luokittelua lahdettiin yhdistelemaan
teoreettiseen viitekehykseen ja I0ydettyihin yhtalaisyyksiin ja eridvyyksiin / poikkeamiin
perustuen. Taman jalkeen edettiin analyysivaiheesta synteesivaiheeseen, jossa pyrittiin
hahmottamaan kokonaisuus. Analyysivaiheen jalkeen siirryttiin tutkimuksen tulosten ra-

portointiin.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen tuloksia. Luku on jaettu alaotsikoiksi niin, etta en-
simmaisessa alaluvussa kaydaan lapi haastateltujen esimiesten taustatiedot. T&maén jal-
keen tarkastellaan kutakin alaongelmaa omassa alaluvussaan johdannossa esiin tuodun
peittomatriisin mukaisesti. Tuloksissa on tuotu esiin haastattelujen ja teoreettisen viiteke-

hyksen perusteella tehtyja havaintoja ilmion kokemusperéisyydesta.

5.1 Haastateltujen esimiesten taustatiedot

Haastattelu pidettiin kuudelle esimiehelle, joista jokaisella oli esimieskokemusta vahintaan
kahden vuoden ajalta. Alaisia heilla oli 6—25. Yhdella oli 6 alaista, joista 5 tydskenteli esi-
miestydssa. Muiden alaiset tydskentelivat liiketoiminnan tyontekijéina tai jonkin yrityksen X
liketoiminnan osa-alueen asiantuntijoina. Opinnaytetydssa kaytetaan tutkimustulosten la-
pikdynnissa haastateltavista termeja haastateltava 1, haastateltava 2, haastateltava 3 ja

niin edelleen.

Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot

Haastateltava Esimieskokemus vuosina | Alaisten maara talla hetkella
Haastateltava 1 11 vuotta 25

Haastateltava 2 8 vuotta 6

Haastateltava 3 15 vuotta 6, joista 5 esimiehia
Haastateltava 4 8 vuotta 15

Haastateltava 5 2 vuotta 23

Haastateltava 6 8 vuotta 12

5.2 Muutosjohtamisessa onnistuminen

Tutkimuksen ensimmaisenda alaongelmana oli selvitta tekijat, jotka vaikuttavat esimiesten
mukaan muutosjohtamisen onnistumiseen. Taman ongelman selvittdmiseksi haastatte-
luissa lahdettiin selvittdmaan, mita esimiehet ylipaataan ymmartavat muutosjohtamisella,
miten esimiehet kokevat oman muutosjohtamisosaamisen kokemuksiin perustuen ja miten
esimiehet kasittelevat ja kehittdvat omaa muutoskyvykkyyttd. Lopulta tahan alaongelmaan
muotoutui kokonaisuus koko haastattelun perusteella, kun esimiehet jakoivat useissa koh-

dissa kokemuksiansa muutosten I&piviennista ja onnistumisista.

Muutosjohtaminen kasitteena oli kaikille haastateltaville tuttu, mutta sen maarittaminen ol
suurelle osalle hankalaa. Nelja henkilda haastateltavista kokee, etta tydelama on jatkuvaa

muutosta, jolloin muutosjohtaminen on osa jokapaivaista johtamista. Kaikki ottivat esiin
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sen, ettd muutosjohtaminen ja muutosjohtamisosaaminen korostuvat suuremmissa muu-
tostilanteissa kuten YT-prosessin tai yritysostoprosessin yhteydesséa. Haastatteluissa tun-
nistettiin kuitenkin heti termin méaarittelyn yhteydessa useita muutosjohtamiselle tyypillisia
teemoja, joita olivat muutoksen jalkauttaminen ja johtaminen kohti muutoksen tavoitetta.
Liséksi perusteluiden, viestinnan seka ihmisten ajatusten ja tunteiden vaikutus nostettiin

esiin muutosjohtamisen maaritelman yhteydessa.

"Muutosjohtaminen on jotenki mun mielesta kasitteend kauheen hankala,
koska onks olemassa sitte niinku voiks sanoo, etta on olemassa sellasen
stabiilin elaméan johtamista, jossa ei mik&dan muutu. Ettd ma jotenki aattelen,
ettd koko ajan maailma muuttuu ja tydelaméa muuttuu ja tydymparistdé muut-
tuu ja prosessit muuttuu ja se tekemisen tapa muuttuu.” (Haastateltava 5)

Kaikki haastateltavista kokivat, ettd heidan muutosjohtamisosaamisensa on hyvalla ta-
solla. Nelja haastateltavista antoivat itselleen kouluarvosanoin (4—10) muutosjohtami-
sessa onnistumisen osalta numeroksi 8 ja kaksi haastateltavaa pohtivat, ettd numero liik-
kuisi jossain 8 ja 9 valilla. Kaikki olivat kuitenkin sita mielta, etta aina voi kehittya, minka
vuoksi arvosanaa 10 ei missddn nimessa voisi antaa itselleen omasta onnistumisestaan
muutosjohtajana. Jokainen koki, etta tdssakin asiassa tekemalla oppii ja kokemukset ovat
helpottaneet ja parantaneet mahdollisuuksia muutosjohtamisessa onnistumisessa. Osa
koki, ettd he ovat epaonnistuneet esimiesuran alkuvaiheessa muutosjohtamisessa ja vir-
heista on oppinut. Haastateltava 5 koki onnistuneensa suhteellisen hyvin muutosjohtami-
sessa jo lyhyen esimiesuransa aikana, mutta myds han koki, etta tekemalla oppii ja ha-
nella on viela paljon opittavaa. Kaikki kokivat, etté aina voi kuitenkin kehittya ja selkeina
muutosjohtamisen kehityskohteina haastatteluissa nousi viestinta, tunteiden riittava huo-

mioiminen ja konfliktitilanteissa toimiminen.

Haastateltavista jokainen koki myds, ettd oma muutoskyvykkyys on hyvdlla tasolla. Haas-
tatteluissa toistui kokemus siita, ettd muutokseen suhtaudutaan laht6kohtaisesti myontei-
sesti. Jos esimies tunnistaa kielteisia tunteita, han pystyy kdymaan prosessin lapi omassa
paassaan suhteellisen nopeasti, keskustelemaan, pyytamaan lisda tietoa ja kyseenalais-
taa omaan mieleen tulleita epékohtia. Talldin kuva muutoksesta tulee ensin esimiehelle
itselleen mahdollisimman selkeé&ksi, jolloin muutosta on helpompi l&dhted johtamaan. Kaksi
haastateltavista kayttavat myods muutoskyvykkyyden kasittelyyn ja kehittamiseen itse-
reflektiota sek& omien ajatusten etté palautteiden tulkitsemiseen. Martikaisen (2020) mu-
kaan itsereflektion tarkoituksena on itsearvioida omaa toimintaansa ja tarkastella omaa
toimintaa ikdan kuin ulkopuolisen silmin, jolloin oppimista ja kehittymista tapahtuu. Itse-
reflektiolla voi saada merkittavia muutoksia ajatteluunsa, tunteisiinsa ja toimintaansa, jol-

loin se auttaa tavoitteiden saavuttamiseen. (Martikainen 2020.) Haastateltava 6 koki muu-
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toskyvykkyytensé olevan jopa niin hyvalla tasolla, ettd se kuului hanen johtamisensa lah-
tokohtiin. Haastateltava 3 ja haastateltava 6 kertoivat ongelmana olevan enemmankin se,
ettd he ovat itse hyvin nopeita muutoksissa ja nakevat jatkuvasti kehitysmahdollisuuksia
prosesseissa, jolloin pitda muistaa, etta alaiset saavat tietda muutoksesta jalkeenpain.
Nain ollen he eivat pysy niin sanotusti samassa tahdissa, jolloin pitda itse osata hieman
jarruttaa. Haastattelujen perusteella esimiehet kokivat muutoskyvykkyyden olevan merkit-

tava osa onnistunutta muutosjohtamista.

Esimiehet jakoivat kokemuksiaan muutosjohtamisessa onnistumisesta ja selkeé kaikkien
kanssa esiin noussut tekija oli avoin ja rehellinen vuorovaikutus alaisten kanssa. Monet
mainitsivat muutoksen olevan enemmankin erilaisten ihmisten ja heidén tunteidensa huo-
mioimista ja niistd keskustelua, kuin itse teknisen muutoksen toteuttamista. Jokainen toi
my0s esiin perustelujen tarkeyden, joiden kautta alaiset ymmartavat muutoksen syyt. Tas-
séakin koettiin tarkeana viestinta, argumentointi ja vuorovaikutus, jotta perustelu onnistuu.
My@s osallistaminen nousi esiin yhtena tekijand muutosjohtamisen onnistumiseen. Jokai-
nen haastateltava nosti jossain kohtaa haastattelua esiin osallistamisen merkityksellisyy-
den ja muutama esimies koki tdméan olevan yksi merkittdvimmista muutosjohtamisen on-
nistumisen tekijoistd. Haastateltava 1 nosti esiin onnistuneen yritysostomuutosprojektin
yhteydessa kasatun muutostiimin, jossa oli henkil6ita seka yrityksesta X etta ostettavasta
yrityksestd. Han koki tdmén olevan hyva lahtokohta muutoksen suunnitteluun ja eteenpdain
viemiseen. Muita yksittdisid nostoja muutosjohtamisen onnistumisen tekijdista olivat rekry-
toinnin onnistuminen, riskien esiin nostaminen sek& muutoksen osalta ajatusten vaihdon

onnistuminen oman esimiehen kanssa.

5.3 Muutosjohtamistapojen hyédyntaminen

Tutkimuksen toisena alaongelmana oli selvittédd, miten eri muutosjohtamistavat ovat kay-
tossé esimiestydssa. Muutosjohtamistavoista teemoiksi valikoituivat innostaminen, esi-
merkill& johtaminen sek& osaamisen johtaminen, koska nama olivat merkityksellisia ai-
heita yritykselle X tulevaan muutosjohtamisvalmennukseen. Alaongelman selvittdmiseksi
l[&hdettiin tiedustelemaan keinoja, kaytantoja ja kokemuksia, joita esimiehilla tuli mieleen

koskien edell& mainittuja muutosjohtamistapoja.

Innostaminen oli jokaiselle haastateltavalle tuttu muutosjohtamistapa ja jokainen koki in-

nostamisen olevan osa muutosjohtamista. Suurin osa haastateltavista nosti esiin positiivi-
suuden viljelemisen tarkeyden innostamisessa. Selkeita keinoja positiivisen viljelyyn mai-
nittiin olevan kehuminen, onnistumisten julkisesti ylos nostaminen, kannustus, kiittdminen

ja positiivisen palautteen antaminen. Puolet haastateltavista toivat esiin sen, etta he itse
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innostuvat usein muutoksesta ja se sitten tarttuu muihin, kun esimiehen aito innostus var-
masti nakyy myads alaisille. Haastateltavista nelja henkil6a uskoi myés yhteisollisyyden
tunteen innostavan. He kertoivat pyrkivansa olevaan yksi tiimin jasenista ja pyrkivat muu-
tenkin toiminnallaan saamaan tiimista yhtenéaisen, jolloin yhteisty6 olisi mukavaa ja koet-
taisiin innostavaksi. Puolet haastateltavista koki merkityksellisyyden ja alaisten yksilllisen
lahestymistavan olevan hyvia vélineité innostamiseen. Tyon uskottiin innostavan, kun
henkild kokee tyonsa itselle merkitykselliseksi ja kunkin alaisen ajatuksia kuunnellaan yk-
sil6llisesti seka muutetaan tydnkuvaa kiinnostuksen kohteiden perusteella mahdollisuuk-
sien mukaan. Kaksi haastateltavaa kokivat osallistamisen olevan yksi selkea innostami-

sen keino.

Haastateltava 1 ja Haastateltavat 3 toivat innostavan johtamisen nédkdkulmasta esiin sen,
ettd yksilon vahvuudet ovat esimiehelle tarkeita tunnistaa, koska talléin ihmisen voi saada
loistamaan omalla vahvuusalueellaan. Taméan osalta molemmat korostivat sité, ettd muka-
vuusalueella todella pd&see loistamaan ja haastateltava 1 jopa haastaa ajatuksen epamu-
kavuusalueella kehittymisesta. Alla tuotu esiin viela haastateltavien ajatukset t&han liit-

tyen.

"Ajatukseni on, etta saisi ihminen loistamaan sen ihmisen omalla mukavuus-
alueella. Ettd mun mielesta ajatus siitd, ettd mukavuusalueen ulkopuolelle
kehittyy, on vaara ajatus. Kun tekee vahvasti omalla mukavuusalueella, niin
siina paasee loistamaan ja tulee hyvia kasvutarinoita.” (Haastateltava 1)

"Ma aina yritan niitten henkildéiden omien vahvuuksien kautta. Eli ne saa lois-
taa niilla osa-alueilla, missa ne on hyvia, ja ma pyrin ruokkimaan sita ja an-
taa mahollisimman paljon siihen tytpalettiin semmosii tehtavii, miss& ma tie-
dan, ettd ne on ns. parhaimmillaan.” (Haastateltava 3)

Haastateltavista viisi henkiloa koki kayttavansa esimerkilla johtamista yhtena muutosjohta-
mistapana. Haastateltava 1 pohti, mita esimerkilla johtaminen voisi hanen tydssaan olla ja
paatyi siihen ajatukseen, etta han ei koe johtavansa esimerkilla. Muutoin esimerkilla johta-
minen koettiin tarkeéksi tavaksi johtaa muutosta. Haastateltava 6 koki, etta esimerkilla
johtaminen on jopa yksi avaintekijdistd muutosjohtamisen onnistumisessa. Suurin osa
haastateltavista toi esiin sen, etta alaiset nakevat teeskentelyn Iapi. Eli jos yrittda vieda jo-
tain muutosta lapi sanallisesti eika kuitenkaan itse seiso muutoksen ja sanojensa takana
tai toteuta muutosta omassa toiminnassaan, nakyy se myos alaisille 1api. Kaksi haastatel-
tavaa toivat esiin toiveensa siitd, ettd tyontekijat tarttuisivat toimeen mahdollisimman pian.
Taman voi osoittaa esimerkiksi vastaamalla viestiin mahdollisimman pikaisesti niin, etta
asia hoituu. Toinen tapa tdméan osoittamiseen voisi olla asiakkaalle soittaminen mahdolli-
simman pian reklamaation saapuessa. Tassa he kokivat itse johtavansa esimerkilla toi-

mien itse niin, kuten toivoisi alaistenkin toimivan. Kaksi haastateltavaa kokivat johtavansa
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esimerkilla tietoisesti niin, etta he haluavat inhimillistd& myo6s johtajan asemaa tuomalla
esiin omia virheitddn. TAman taustalla koettiin olevan sellainen vaikutus, ettd myo6s alaiset
uskaltavat tehda virheita. Talla haluttiin tuoda esiin sita, etta johtaja ei ole yhtéaan sen pa-

rempi ihminen kuin alaisetkaan.

"Oon lukenu, etta jos esimieskin tuo esille sitd, ettd on vaan inminen eiké oo
mik&an supertyyppi, niin muillakin on turvallista olla siina tiimissa oma vir-
heellinen itsensa.” (Haastateltava 2)

Haastateltava 5 toi esiin seka esimerkilla johtamiseen ettéd innostamiseen liittyen tydhon
syttymisen teeman. Han kokee, etta nykytybelamassa nahdaan tyéhon syttyminen kah-
tiajakoisena ajatuksena. Eli joko tydhon syttyy tai ei syty. Ty6hon syttyjat ajatellaan 1ahto-
kohtaisesti sellaisena tyontekij6ita, jotka ovat léahes jatkuvasti tdissa ja omistautuvat tydlle.
Toisena nakdkulmana on se, ettd tydhon ei sytyta ja silloin tyota tehdaan vain rahan takia
ja siihen kaytetaan mahdollisimman vahan aikaa. Haastateltava 5 pyrkii tuomaan esimer-
killa&n alaisille ajatusta siita, etta tydsta voi syttya ja sité voi silti tehda tavanomaisen 8
tuntisen tyopaivan ja tytt lopettaessaan voi olla taysin vapaa-ajalla ja olla ajattelematta
t6itd. Han itse kokee tdman olevan paras tapa elaa, tehda t6ita seka nauttia ja syttya
tyOsta.

Osaamisen osalta jokainen haastateltava koki, ettd omien alaisten osaamispaletti on hyvin
tiedossa. Jokainen piti tarkeana keskusteluja, joissa kdydaan lapi osaamista. Haastatelta-
vat puhuivat tyétunneista, joilla kaydaan lapi osaamista viikoittain, joka toinen viikko tai
kuukausittain. Osa nosti esiin myods kehityskeskustelut, joissa osaamista ja kehittymista
kaydaan lapi viela tarkemmalla tasolla. Nelja haastateltavaa nostivat esiin koulutusten tar-
keyden, mikéli osaamisen puutetta ilmenee tai, kun tulee joku muutos, jonka osalta koulu-
tusta tarvitaan. Haastateltava 1 kertoi hanen tiiminsa olevan hyvin kettera ja itseohjautuva,
jolloin koulutukset jarjestetaan usein tiimin sisalla niin, etta joku asiantuntijoista perehtyy
ensin itse ja han sitten suunnittelee ja jarjestda koulutukset. Haastateltava 1 kertoi, etta
han miettii vaan aikataulutuksen ja kalenterivaraukset, mutta itse koulutukset hoituvat tii-
min asiantuntijoiden kautta. Haastateltava 6 ja haastateltava 5 painottivat seurannan tar-
keyttd etenkin, jos koulutus liittyy esimerkiksi toimintatapamuutokseen. Pelkka tietopaketti
ei riitd, vaan onnistumisen seurantaa ja keskustelua tarvitaan viela tietyin valiajoin ja kes-
kustelua pitaa pitaa ylla niin kauan, kun tydntekijasta tuntuu, ettd han on sisdistanyt asian
ja muutos on otettu kaytantdon. Kaksi haastateltavaa puhuivat myds osallistavan koulu-

tuksen puolesta.

Puolet haastateltavista otti esiin my6s laajemman nakdkulman osaamisen kehittdmisessa.

He puhuivat siita, etté on tarkedaa ymmartad, mitka ovat tyontekijan kiinnostuksen kohteet
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ja miten han nakee oman urapolkunsa. Haastateltava 5 toi esiin sen, ettd osa voi olla
tassé tyotehtavassa vain opiskelun ohessa tytkokemuksen ja ansioiden vuoksi, kun taas
joku toinen voi haluta kehittya koko ajan tyotehtavassaan ja edeta talon sisalla haasta-
vampiin tehtaviin. Téllaisten henkildiden ajatus omasta kehittymisestaan kyseisessa tyo-
tehtavassa ovat taysin erilaiset, jolloin sekin tulee ottaa huomioon osaamisen kehittami-
sessd. Naméa samat kolme haastateltavaa kertoivat, etta tydtehtavaa pyritédn muokkaa-
maan kunkin henkilén toiveiden ja tavoitteiden mukaisesti, mutta jos tehtavan muokkaami-
nen ei ole enaa tassa tydtehtavassa mahdollista, he tukevat alaisiaan myds hakemaan

muita toita seka yrityksen X sisélta etta ulkopuolelta.

Haastateltavan 3 alaisista viisi henkilo ovat esihenkil6ita, mika selittdd hanen vastauk-
sensa yksilollisyyden osaamisen johtamisen haastattelukysymyksiin. Han mainitsi esimie-
hen osaamisen kehittyvan paaasiassa tekemalla ja oppimalla kokemuksista. Hanen mu-
kaansa kunkin alaisen yksilollisen avun tarpeen tunnistaminen on tarkeaa. Esimerkiksi uu-
dempi esimies voi haluta hieman enemman tukea, kuin kokenut esimies. Haastateltava 3
haluaa antaa vapauksia omille alaisilleen mahdollisimman paljon, mutta haluaa myés olla
paljon tukena niille, ketk& kokee sen tarpeelliseksi. Han koki, etta tuki ja keskustelu ovat
tarkeimpié tyokaluja esihenkildiden osaamisen kehittdmisessa. Esihenkildiden oman arvo-
pohjan rakentaminen vuorovaikutuksessa alaisen kanssa on avainasemassa osaamisen

kehittamisessa.

Ylla lapikaydyt muutosjohtamistavat olivat lahes poikkeuksetta esimiehille tuttuja ja selkea
jatkuvasti esiin nouseva asia on vuorovaikutuksen ja yksilollisen henkilén tunnekokemuk-

sen tarkeys kunkin muutosjohtamistavan konkreettisen toteuttamisen yhteydessa.

5.4 Muutosvastarintaan suhtautuminen

Kolmantena alaongelmana oli selvittaa, miten esimiehet suhtautuvat muutosvastarintaan.
Haastattelussa selvitettiin keinoja, joita esimiehet kayttavat kasitellessdan tyontekijoiden
epavarmuutta ja muutoshaluttomuutta. Lisaksi l&hdettiin selvittdmaan konkreettisia esi-

miesten toimia muutosvastarintaa havaitessaan.

Jokainen haastateltava otti tdssakin aiheessa esiin avoimen keskustelun, vuoropuhelun ja
kysymisen merkityksen. Nama olivat jokaisen haastateltavan pohjana muutosvastarinnan,
epavarmuuden ja muutoshaluttomuuden kasittelykeinoissa. Vuoropuhelun pohjana oli ne-
gatiivisten tunteiden selvittaminen. Esimiehet halusivat saada keskustelun ja vuoropuhe-

lun avulla vastauksen siihen, miksi tyontekija kokee muutoksen negatiivisena tai osaako

40



tyontekija kertoa, mista epavarmuus kumpuaa. Puolet erittelivdt muutosvastarinnan kum-
puavan usein peloista sekd oman kyvykkyyden epavarmuudesta. Eli tyontekija pohtii,
osaako han toimia esimerkiksi uuden toimintatavan mukaisesti, mika aiheuttaa epavar-
muutta. Muita haastattelussa esiintuotuja syita olivat turvallisuudenhakuisuus ja uskomus-
ten aiheuttama muutosvastarinta. Kaksi esimiehista totesi, ettd nykyddn muutosvastarin-
taa ei juurikaan esiinny, kun tyontekijat ovat niin muutoskyvykkaita. Puolet toivat esiin
my0s perusteluiden / faktapohjan esiin tuomisen merkityksen. Eli jos muutosvastarintaa
esiintyy, pyritdan perustelemaan muutoksen syyt viela tarkemmin ja kaikin mahdollisin eri

tavoin.

"Ma keskustelisin, ma puhuisin asiasta. Me juteltais siita, et minka takia taa
tuntuu pahalta, hankalalta, vaikeelta. Siis me jatketaan sita keskusteluu niist
asioista niin kauan, ku mulle on selkee, et mika tédssa on se ongelma.”
(Haastateltava 6)

Haastateltava 6 toi esiin osallistamisen ja vastuuttamisen voiman, jonka héan kokee suu-
rimmaksi osaksi vaikuttaneen muutosvastarinnan tamanhetkiseen vahyyteen. Han toi
esiin ajatuksensa siitd, kun tydntekija padsee mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteu-
tukseen, ymmartad han syyt paremmin ja kokee han olevan osa muutosta, jolloin hén si-
toutuu muutokseen. Tall6in muutosvastarintaa ei ilmene. Haastateltavat 6 ja 3 toivat esiin
myds yksil6llisyyden muutokseen suhtautumisessa. Haastateltava 3 nosti esiin sen, etta
ihmisien reaktioihin vaikuttaa koko heidan elaménsa ja kokemukset myds muualta kuin
toista. Talloin yksilollisyys korostuu ja on tarkedé tunnistaa, ettd samat perustelut eivat
valttamatta riita kaikille, vaan jotkut tarvitsevat enemman vuoropuhelua, perusteluja ja la-

pikayntid, kun toiset.

Haastateltava 5 nosti esiin kaksi eri muutosvastarinnan muotoa, joita han on kokenut esi-
miesuransa aikana. Yleisimpana han kertoi olevan sellainen, etta tyontekija alkaa toteutta-
maan muutosta sovitun mukaisesti, mutta hén jatkuvasti kyseenalaistaa sit negatiivissa-
vytteisesti ja ajattelee niin, ettd vanha tapa oli parempi. Han kertoi keskustelun usein aut-
tavan tassa, kun saadaan yhdessa syy negatiivisille tunteille, niistd pdastaan keskustelulla
eteenpdin. Tarkeintd haastateltavan mukaan on se, etté ei |Ahdeta vastakkainasetteluun
tyontekijdn kanssa, vaan kuunnellaan ja pyritdan selvittim&én asia yhteisymmarryksessa.
My@s haastateltava 3 nosti esiin sen, ettd suurin virhe, mita tallaisessa muutosvastarintati-
lanteessa esimies voisi tehd&, on asettuminen tyontekijan ylapuolelle ja paatyminen méaa-
raamaan, miten asia menee. Toinen haastateltavan 5 esiin nostama muutosvastarinnan
muoto on se, kun ihmiset paatyvat eripuraan asioiden sijaan esimerkiksi tilanteessa, jossa
jonkin pienryhman henkil6t vaihtuvat tai pienryhmaan tulee uusi henkild, jonka kanssa

toita tulisi jakaa. Haastateltava 5 kertoi kuitenkin puuttuneensa téllaiseen valittomasti ja
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pyrkivan keskustelemaan seka henkildiden kanssa kahdenkeskisesti ettéa koko porukan

kanssa yhdessa.

5.5 Tuen tarve

Tutkimuksen neljantena alaongelmana oli selvittaa, mita tukea esimiehet tarvitsevat muu-
tosjohtajuuteen. Haastattelussa tata selvitettiin kysymalla ylipaataan, ettéa kokevatko esi-
miehet tarvitsevansa tukea. Ja mikali tahan saatiin vastaukseksi kylla, lahdettiin selvitta-
maan, millaista tukea he kokevat tarvitsevansa. Taman alaongelman tarkoituksena ol
tuottaa yritykselle X muutosjohtamisvalmennusta ajatellen tietoa siitd, mihin muutosjohta-
misen osa-alueisiin siella voisi syventyd. Monet haastateltavista miettivéat tuen tarpeeseen
liittyvien haastattelukysymyksien kohdalla pitkaan. Talléin haastattelija fasilitoi haastatelta-
via pohtimaan asiaa omien muutosjohtamiseen liittyvien heikkouksien kautta, jotta mietin-

nasta paastiin eteenpain.

Jokainen esimiehisté nosti haastattelun aikana esiin sen, etta esimiestyéhon opitaan teke-
malla. Tuen tarvetta pohtiessaan nelja esimiesta nostivat saman ndkdkulman esiin ja mai-
nitsivat siitd, etta toki johtajakoulutukset ovat hyvid, mutta niissa tulisi menna viela syvem-
maélle konkretian tasolle. Jos koulutuksessa mainitaan esimerkkina luottamuksellisen ilma-
piirin luominen osana muutosjohtamista, niin esimerkissakin pitaisi menna syvemmalle ja
jopa yksilon tasolle. Mik& on kunkin esimiehen oma kokemus luottamuksestaan alaisten
kanssa ja miten juuri tAmé& esimies voisi parantaa tilannetta. Haastateltava 5 totesi, etta
usein johtamisessa auttavat ihan pienet jutut esimerkiksi sanat tai teot konfliktitilanteissa,
miten niista paasisi helpommin eteenpdin. Tallaisiin konkreettisiin tilanteisiin toivottaisiin
tukea ja pienid vinkkeja. Haastateltava 3 kokee, etta sellainen johtamisvalmentaja olisi
hyva, jolle kukin esimies voisi varata aikoja tarvittaessa haasteita kohdatessaan. Tallin
han saisi tukea tilanteeseen, mutta joutuisi samalla itse ratkaisemaan ongelman valmen-
tajan avulla. Tarkeinta tuessa olisi se, etta esimiehet uskaltaisivat avautua peloistaan ja

uskaltaisivat ottaa yhteytta esimerkiksi virheen tehdessaan.

Kaksi haastateltavaa toivat esiin sen, etta silla on suuri merkitys, miten isompaa muutosta
lAhdetddn viemaan eteenpadin ylhaalta. Tahan liittyen muutoksen tavoitteen ja perustelujen
olisi hyva lahted mahdollisimman avoimena heti ylhaalta liikkeelle. Toinen néista haasta-
teltavista pohti tassékin tilanteessa sitd, etta nytkin tarvittaisiin konkreettisempaa tietoa
siitd, ettd mitd muutosta nyt johdetaan. Eli mika on se konkreettinen muutos, mitéa ihmi-
sissé halutaan talla hetkelld saada aikaan, kun yritys X on suurien muutosprojektien ym-

pardima?
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Haastateltava 6 pohti pitkdan tuen tarvetta ja totesi ensin, etta ei hanella tule t&h&n mitaan
selke&a tuen tarvetta mieleen. Han nosti kuitenkin esiin haasteen, jonka kanssa han pai-
niskelee joidenkin muutoksien kanssa. Joitain muutoksia ei voi seurata olemassa olevilla
mittareilla ja talléin yleensa onnistumista mitataan palautekyselyilla. Han pohti sita, etta
onko jotain muita keinoja, joilla mitata muutoksen onnistumista, jos muutos on sellainen,

joka ei ole selkeasti mitattavissa.
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6 Pohdintajajohtopaatokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimustulosten yhteenveto ja johtopaéatokset. Eli tarkoituksena
on kayda lapi tietoperustan ja tutkimustulosten valista suhdetta seké tuoda esiin omaa
pohdintaa. Teoreettisessa viitekehyksesséa on perehdytty esimiestydn ja muutosjohtajuu-
den kirjallisuuteen. Johtop&&toksiin perustuen olen muodostanut jatkotutkimusehdotukset
toimeksiantajayritykselle. Tassa luvussa kaydaan lapi myos opinnaytetyon tutkimuksen
luotettavuutta eli reliabiliteettia ja validiteettia. Viimeisené osiona kaydaan lapi opinnayte-
tyontekijdn omaa arviota opinnaytetydsta kokonaisuudessaan ja arvioidaan omaa oppi-

mista.

6.1 Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kartoittaa esimiesten kokemuksia omasta muutosjoh-
tamiskyvykkyydesta. Lisaksi tassa opinnaytetydssa pyrittiin selvittimaan alaongelmia,
joita on kayty lapi alaotsikoittain luvussa viisi. Teemahaastatteluista saatiin esimiesten
subjektiivisia ajatuksia ja kokemuksia heidan muutoskyvykkyydestaan, muutosjohtamista-
pojen hyddyntamisesta ja muutosjohtamisen onnistumiseen vaikuttavista tekijoista. Tutki-
mustuloksissa paaongelmaan "Millaiseksi yrityksen X esimiehet kokevat oman muutosjoh-
tamiskyvykkyytensa?” saatiin suhteellisen syvallisesti tietoa yrityksen esimiesten muutos-

johtamiskyvykkyyden nykytilasta.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys lahti liikkeelle esimiesosaamisesta, hyvan esimie-
hen ominaisuuksista ja muutoskyvykkyydesta. Teoreettisessa viitekehyksessékin esiin-
tuotu Korhosen ja Bergmanin (2019, 169, 173) ajatus siitd, ettd hyva esimies ei koskaan
koe olevansa valmis, kasvaa kokemuksien kautta ja nakee kehityskohteita, nékyi myos
tutkimustuloksissa. Jokainen haastateltava koki kokemuksen ja tekemélla oppimisen ole-
van suuria tekijéitd muutosjohtamisessa kehittymisen kannalta. Muutoskyvykkyyden teo-
reettinen viitekehys tukee esimiesten kokemusta siitd, ettd he ovat itse muutoskyvykkaita
henkilditd. Esimiehet puhuivat siitakin, kuinka heidan tiiminsa henkilét ovat hyvin itseoh-
jautuvia, pitavat osallistamisesta ja vastuusta. N&in ollen esimiehet ovat tutkimustulosten
perusteella saaneet luotua myds tiimeistaan muutoskyvykkaita, joka on hyva lahtokohta

muutosjohtamisessa onnistumiselle teoreettisen viitekehyksenkin perusteella.

Edella mainittua kantaa kuitenkin hieman horjuttaa yksi tutkimustulosten perusteella ilme-
neva puute koskien toteutuskelpoisen muutoksen suunnitteluvaihetta. Muutoksen toteu-
tuksen suunnittelun tarkeys nousi kuitenkin esiin teoriapohjan useissa eri kohdissa, mutta
haastatteluissa kokonaisvaltaisen muutoksen lapiviennin suunnittelu ei noussut esiin ni-

menomaisesti kertaakaan. Millerin (2016, 30) mukaan toteutuskelpoisen suunnitelman
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laatiminen ja analysointi muutoksen vaikutuksesta ihmisiin ovat avaintekij6ita yksilon muu-
toskyvykkyyden rakentamiseen. Nama ovat selvasti valineitd ihmisen tukemiseen muutok-
sen keskella. Tutkimustuloksissa nousee kuitenkin esiin yksilokohtainen ajattelu, mika
osin tukee sita, ettd myos tukea annetaan yksilokohtaisesti. Esiin ei nostettu kuitenkaan

selvaa kokemusta suunnitteluvaiheen tarkeydesta muutosjohtamisessa.

Opinnaytetydn luku kolme tuo esiin esimiesten muutosjohtajuutta kokonaisuutena. Kun lu-
kua kaksi kay lapi, ilmenee lahes jokaisessa kappaleessa ihmisen johtamisen merkitys
muutoksen keskellda. Muutoksen syiden, tarkoituksen ja hyédyn viestiminen ovat nimen-
omaan sen vuoksi tarkeita, ettéa ihminen ymmartéaisi muutoksen merkityksen (Jarvinen
2016, luku 5). Tassa yrityksen X esimiehet ovat taysin samoilla linjoilla. Tutkittavat kuvasi-
vat muutosjohtajuutensa onnistumista esimiesuransa aikana omia kokemuksia avaamalla.
Jokainen tunnisti sek& onnistuneeseen etté jollain tavalla epdonnistuneeseen muutosjoh-
tamiseen vaikuttavia tekij6ita. Epaonnistumiseen johtaneen muutosjohtamisen tekijoiksi
tunnistettiin taustatiedon puuttuminen, avoimuuden puuttuminen viestinnasta tai muutoin
viestinn&n vahyys seké se, ettd esimies on itse toiminut muutoksen suunnittelijana, aloitta-
jana ja lopettajana ilman osallistamista, tunteiden huomioimista ja seurantaa. Onnistunut
muutos taas sisalsi avointa viestintda ja vuorovaikutusta, osallistamista, perustelua ja seu-
rantaa. Tassa teoreettinen viitekehys vahvistaa kasitysta siita, etta esimiesten kokemuk-
set ja ajatukset muutosjohtamisen onnistumiseen ja epaonnistumiseen vaikuttavista teki-

joista ovat linjassa teoriapohjan kanssa.

Teoreettisessa viitekehyksessa tuotiin esiin myds Kotterin (1996, 21) kahdeksan vaiheen
malli muutosjohtamiseen. Kaikki vaiheet nousivat esiin haastattelujen aikana, mutta eivat
jokaisessa haastattelussa. Osa esimiehista nosti esiin riskien tunnistamisen ja sen tarkey-
den, etta riskit myds kannattaa nostaa esiin muutoksen alkuvaiheessa. Yksi henkild puhui
muutostiimin hyvyydestd, mika oli muodostettu yritysoston yhteydessa muutosprojektin to-
teuttamiseksi. Nimenomaisesti tavoitteen asettelusta puhuttiin yllattavan vahan. Kuitenkin
jokainen tutkittava nosti esiin perustelujen tarkeyden, mik& usein viittaa my6s tavoitetilan
perusteluun. Haastattelujen perusteella voidaan kuitenkin todeta, etté tavoitteen laatimi-
nen ja sen selked viestiminen seké& konkretisointi voisivat olla selke&na kehityskohteena
yrityksen X esimiesten muutosjohtajuudessa. Teoreettisessa viitekehyksessa nousi kui-
tenkin usein Kotterin mallin liséksi esiin se, ettd muutoksen tarkoitus ja tavoitteiden téar-
keys auttavat tyontekijoita ymmartamaan sekd muutoksen ettéa heidan oman tyénsa mer-

kityksen.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etté viestinta ja vuorovaikutus olivat tutkittavien

mielesta tarkein osa-alue muutoksen johtamisessa, koska haastatteluissa nousi jatkuvasti
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esiin keskustelemisen, kuuntelemisen, viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitys. Kotterin
(1996, 88-90) mukaan muutosjohtamisvaiheiden osalta viestinnan ja vuorovaikutuksen
vaihe on aikaa vievin. Myds mallin viimeisista neljasta vaiheesta oli kaytannén kokemusta,
koska my6s nama nousivat esiin haastatteluissa. Muutoksen kaytannon lapiviennista oli
selvasti hajontaa esimiesten roolista kunkin tutkittavan osalta. Osa oli selvasti itse suunnit-
telemassa kaytannon koulutusta ja toteutusta, kun taas toinen koordinoi vastuun taysin
alaisilleen. Positiivisen palautteen antaminen ja onnistumisten nostot otettiin esiin lahes
jokaisen tutkittavan toimesta. Muutoksen vakiinnuttamisen esimiehet nostivat esiin tilan-
teen seurannalla ja lahinna silla, ettd muutoksen tilannetta kaydaan lapi aina yhteisissa

lapikaynneissa vuorovaikutuksessa.

Nakisin, ettd selkeéd ero esimiesten kokemusten ja Kotterin (1996, 21) muutosjohtamisen
mallin valilla on vastuun antaminen alaisille paljon aiemmin, kuin vasta muutoksen vakiin-
nuttamisvaiheessa seitseman. Tutkittavien mukaan alaiset otetaan mukaan muutoksen
[&pivientiin muutoksesta riippuen mahdollisesti jo vaiheessa kolme tai viimeistaan vai-
heessa viisi. Tuloksista voidaan havaita, etté tutkittavat nékevat inmisten tunteiden ja yksi-
[6llisyyden myds yhdeksi merkityksellisimmistd osista muutosjohtamista, mika tukee taysin
teoreettisen viitekehyksen alalukua 2.7. Itse aloin pohtimaan tat& muutostiimid, jonka tulisi
siséltaa vain vaikutusvaltaisia johtohenkil6ita (Kotter 1996, 57). Ovatko vain johtajat aina
parhaita henkilditd suunnittelemaan muutoksen visiota ja toteutusta? Voisiko tyontekijoita
ottaa muutoksen toteutuksen ja vision suunnitteluun osittain mukaan, jolloin heitéd saatai-
siin muutokseen mukaan jo heti alkuvaiheissa? Toki on selvaa, etta vision suunnitteluun
tarvitaan myos syvallisempéaa tietoa yrityksen taloudellisesta tilanteesta ja markkinoista
ylipaataan. Olen kuitenkin sita mielta, etta tyontekijoilla voisi olla jo heti alkuvaiheeseen

paljon annettavaa ja tdméa auttaisi johtoa henkildstén muutokseen sitouttamisessa.

Opinnaytetydn luvussa kolme kuvattiin opinnaytetyéhdn valittujen muutosjohtamistapojen
teoreettista viitekehystd. Osaamisen johtamisesta nostettiin esiin kaksi nédkdkulmaa. Pe-
rinteisempi ndkodkulma on tavoitteiden asettelusta tuloksen arviointiin kulkeva osaamisen
johtamisprosessi. (Hyppanen 2013, luku 4; Otala 2008, 87.) Toinen nakdkulma taas on
jatkuvan, eli ketteran oppimisen johtamisprosessi. (Otala 2018, luku 1, luku 9.) My6s osal-
listamisen merkitys nostettiin esiin osaamisen johtamisen teoriapohjassa. Tutkimustulok-
sien perusteella osaamisesta keskustellaan jatkuvasti ja koulutuksia jarjestetaan seka toi-
mintatapamuutosten ettéd osaamispuutteiden iimenemisen yhteydessa. Nain ollen voidaan
todeta, etté kyseessa on enemmankin ketterdn oppimisen johtamisprosessi verrattuna pe-
rinteisempaan osaamisenjohtamisprosessiin. Haastatteluissa ei noussut esiin teoreettisen

viitekehyksen tavoin tavoitteen asetantaa osaamisen johtamisen eika innostavan johtami-
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sen yhteydessa. Yleiselld tasolla puhuttiin kuitenkin siitd, ettd tydntekijoiden henkildkohtai-
sista uratavoitteista keskustellaan ja heitd tuetaan uralla etenemisessa. Tavoitteellisuus
tuo kuitenkin ihmiselle raamit, joihin pitaa paasta, jolloin myds tydntekija pysyy tilantees-
sansa ajan tasalla. Sekin toki varmasti riippuu ihmisesta, kuka haluaa ja tarvitsee selkean

tavoitteen kehittymiselleen ja kuka pystyy jatkuvaan ketteraan oppimiseen.

Tutkimustuloksissa positiivisuuden viljely nousi yhdeksi innostavan johtamisen avainteki-
jOista tutkittavien subjektiivisten kokemusten perusteella. Positiivinen vuorovaikutus nousi
my0s teoreettisessa viitekehyksessa innostavan johtamisen pohjaksi. Tutkittavat nostivat
esiin eri tapoja positiivisuuden viljelyyn ja naita olivat kannustus, kiittdminen, positiivinen
palaute ja esimiehen oma innostuminen. Tutkimuksessa ei syvennytty kuitenkaan tarkem-
malle tasolle positiivisuuden viljelemisen osalta. Teoreettisessa viitekehyksessa nostettiin
esiin se, etta kiittdmisen ja positiivisen palautteen tulisi kohdistua johonkin konkreettiseen
asiaan, ettei esimerkiksi kiittAmisesté tule merkityksetonta. Myos tyontekijalle merkityksel-
lisyyden kokemus yhdistettiin osaksi innostavaa johtamista seké teoreettisessa viitekehyk-
sessaé etta tutkimustuloksissa. Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta esimiehet
kokivat innostavan johtamisen kuuluvan omiin muutosjohtamistapoihin ja innostavan joh-

tamisen katsottiin olevan yksi tekija muutosjohtamisessa onnistumiseen.

Esimerkilla johtamisen osalta voidaan todeta, etta suurin osa esimiehista ymmartaa esi-
merkilla johtamisen voiman ja he kayttavat kyseista johtamistapaa tiedostetusti joissain
asioissa. Haastattelijana kysyin osalta haastateltavista, kokevatko he johtavansa esimer-
killa myds tiedostamattomasti. Tama aiheutti tutkittavien pohdintaa siita, etta onkohan tal-
laista tiedostamatonta esimerkilla johtamista ja lahes jokainen paatyi siihen, etta toki tal-
laistakin varmasti on, mutta nimenomaisesti tata ei tunnistettu, eika tiedostamattomasta
esimerkilla johtamisesta saatu yhtaén selkeita kokemuksia esiin. Nain ollen voidaan myos
todeta, etta esimerkilla johtamisen kokonaisuus ei ole taysin esimiesten tiedossa, koska
teoreettisen viitekehyksen mukaan myos yleisella asenteella, vireelld ja toiminnalla on vai-

kutusta alaisiin.

Muutosvastarinnan osalta kavi ilmi, etta tutkittavat ovat kokeneet aiemmin muutosvasta-
rintaa enemmankin, mutta nykyaan se on hyvin vahaista tai sellaista ei koeta juuri lain-
kaan. Tutkittavat ovat I6ytaneet kokemuksiensa pohjalta muutosjohtamisen tekijoita, joilla
muutosvastarintaa saadaan vahennettyd. Jokainen tutkittava myds koki puuttuvansa muu-
tosvastarintaan tai tyontekijan epavarmuuteen valittémasti keskustellen ja kysyen. Taméa
on myos linjassa teoreettisen viitekehyksen kanssa, joka tukee myos ajatusta siita, etta

esimiehet kohtaavat muutosvastarinnan rohkeasti.
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Osa tutkittavista kuitenkin koki kuitenkin konfliktitilanteet ja tunteiden riittdvan kasittelemi-
sen ja huomioimisen omina kehityskohteinaan muutosjohtamisessa. Rakentavan palaut-
teen antaminen ei mydsk&aan noussut vahvasti esiin tutkimustuloksissa. Korhosen ja Berg-
manin (2019, 169) mukaan johtajan tulisi ymmartaa ihmisen tarvitsevan myos rakentavaa
palautetta kehittydkseen. Uskoisin, ettd nama ovat muutosjohtamisessa esimiehelle vai-
keita painiskelun aiheita positiivisuuden viljelyn ja rakentavan palautteen antamisen valilla.
Ajatellaanko niin, ettd rakentava palaute otetaan vastaan negatiivisesti? Lisaksi positiivi-
sen palautteen ja kiitoksen pohjana pitéisi olla joku yksildity konkreettinen asia, etteivat kii-
tokset meneta merkitystd. Naméa haasteet kuvastavat hyvin myds omaa ajatustani muu-
tosjohtamisesta taman tutkimuksen perusteella. On hyva, etta on teoreettiset raamit sille,
mitka tekijat auttavat muutoksen onnistumisessa, mutta kuten esimiehet totesivat, lopulta
kokemukset kasvattavat ja opettavat. Muutosjohtamisen yhteydessa tulee varmasti tilan-
teita vastaan, joissa esimies huomaa toimineensa jotenkin vaarin ja tama aiheuttaa nega-
tiilvista tunnetta alaisissa. Ja miten esimies voisi aina tietdd parhaimman tavan tasapai-
noilla omien vastuiden ja toisaalta tydntekijoille annettavien vastuiden kanssa muutostilan-

teessa? Kukaan ei ole taydellinen eik& valmis muutosjohtaja.

Esimiehen tulee olla hyvin montaa eri asiaa, mutta onhan tyéntekijallakin vastuu omasta
kehittymisestaan ja omasta kaytoksestaan. Jain itsekin pohtimaan tata aihetta. Kuinka
paljon on sellaisia tilanteita, etta tydntekija ei ota mitd&n vastuuta toiminnastaan ja kaikki
kaatuu esimiehen harteille muutostilanteessa, vaikka esimies olisi pyrkinyt ottamaan huo-
mioon parhain mahdollisin keinoin tydntekijdiden tunteet ja muutoksen oikeellisen lapi-
viennin? Tutkittavista vain yksi henkild nosti esiin esimiehen hyvinvoinnin ja sen, etta
my0Os omat rajat on hyvé tunnistaa ja nostaa esiin, mikali tarvetta. Huomasin myos teo-
reettista viitekehysta kasatessani, etta vain Pirisen (2014, luku 5) teoksessa otettiin esiin
esimieheen kohdistuvat paineet ja esimiehen mahdollinen tyéhyvinvoinnin jarkkyminen.
Muutostilanteissa esimiehille tulee vastaan ikavia tilanteita kuten irtisanomisia. Vaikka
kuinka olisi positiivinen henkild, niin varmasti irtisanomistilanteet ovat inhottavia esimie-
hestd. Esimerkiksi YT-neuvottelujen yhteydessa usein esimiehet ovat alaisten tukena,
mutta tarkead olisi myos, ettéd esimiehet saavat tukea, koska he ovat todella suuren pai-

neen alla.

Teoreettisessa viitekehyksessa jotkin asiat kumoavat toisensa. Aloin pohtimaan asioiden
yhteytta. Esimies vaikuttaa parhaiten tunteisiin, kun han keskustelee avoimesti tunteis-

taan, mutta toisaalta pahoja paivia ei kannattaisi nayttaa alaisilleen. Esimies myds johtaa
esimerkilla ja usein hanesta nakyy lapi, mikali han teeskentelee tai esittda. Onhan naiden
edella mainittujen asioiden yhdistaminen taysin mahdotonta. Avoin esimies nayttaisi alai-

silleen my6s epatoivon tunteet ja huonot pdaivat, mutta sitten hén voi tartuttaa negatiivista
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tunnetta esimerkillaén alaisilleen. Ja jotenkin teoreettisen viitekehyksen kokonaisuudesta
jaa sellainen tunne, etta esimiehen tulisi miettia jokaista elettdén, viestidan ja keskustelu-
aan todella tarkasti, mutta eihan se ole mahdollista paivittéisessa tytelamassa. Valilla on
pakko toimia nopeasti ja suunnitella viestintaa ihan pienen hetken sisalla ja esimiehen
henkildkohtaisessa elaméssa on varmasti huonoja kausia, kuten jokaisen ihmisen ela-
massa. Naiden asioiden kanssa tasapainottelu on varmasti hankalaa, mutta uskon, etta
tahankin oppii tekemalla ja omien arvojen kautta kukin esimies toimii lopulta omalla taval-

laan.

Paaongelmaan vastausta on avattu tarkemmin tassa kappaleessa. Yhtena merkittavim-
mista haastattelukysymyksista oli ainoa osittain maarallinen kysymys siitd, miten esimie-
het arvioisivat oman muutosjohtamisen onnistumisen kouluarvosanoin. Viel& yhteenve-
tona totean, ettd sek& kouluarvosanan etté koko haastattelussa esiin tuotujen muutosjoh-
tamiskokemusten ja -taitojen perusteella voidaan todeta esimiesten kokevan oman muu-
tosjohtamiskyvykkyytensa olevan hyvalla tasolla. On myds hyva, ettd esimiehet eivat koe
olevansa taysin valmiita, koska yksi hyvan muutoskyvykkyyden tekijoista on se, ettéd hen-
kilo n&kee jatkuvasti mahdollisuuksia kehittymiseen. Tutkimustuloksista ja johtopaatok-
sisté nousi myos esiin nostettavia kehityskohteita, jotka ovat muutoksen toteutuskelpoi-
seen suunnitelmaan huomion kiinnittdminen, rakentavan palautteen antaminen ja tavoit-

teiden asettamisen varmistaminen.

6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Taman opinnaytetydn tutkimus havainnollisti ja kuvaili esimiesten kokemuksia omasta
muutosjohtamiskyvykkyyden nykytilasta. Tutkimuksen perusteella voitiin nostaa tutkitta-
vien valilla esiintyvia yhtalaisyyksia, eroavuuksia ja kokemusten yhteytta teoreettiseen vii-
tekehykseen. Kuitenkin muutosjohtamisen onnistumisesta ja esimiesten muutosjohtamis-
kyvykkyydesté voisi saada viela laajemman kasityksen, kun tutkimus laajennettaisiin koko
yrityksen tasolle. Otanta voisi olla kattavampi ja tutkittaviin voisi sisallyttdd myos alaisten
kokemuksia. Jatkotutkimukseen voisi ottaa myds kvalitatiivisen osion, jotta otantaa saatai-
siin kasvatettua helposti laajemmaksi. T&man liséksi tutkimustulosta syventamaan voisi
pitdd teemahaastatteluja joillekin esimiehille ja heidan alaisilleen. Nain saataisiin syvalli-

semmin tutkimustietoa esimiesten oman kokemuksen yhteydesta alaisten kokemuksiin.

Muutosjohtaminen terminé oli myds haastava tutkittaville, kun nykyty6elamasséa muutok-
sia tapahtuu jatkuvasti, eika tata tutkimusta rajattu minkaan tietyn muutoksen johtami-
seen. Nain ollen toinen jatkotutkimusehdotukseni olisi rajatumpi muutosjohtamistutkimus

johonkin tiettyyn, esimerkiksi seuraavaan tulevaan muutosprojektiin. Tutkimuksessa voisi
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haastatella esimiehid ennen projektin alkamista, projektin aikana ja projektin paatyttya.
Tall6in saataisiin selked rajattu kokonaisuus, joka olisi selkeampi my6s haastateltavien
nakokulmasta. Téallaista tutkimusta tehdesséa haastateltavat olisivat juuri toimimassa tai
toimineet muutosprojektissa, jolloin esimerkiksi muutosjohtamisessa onnistumiset ja epa-

onnistumiset olisivat selkeana mielessa.

Min& kiinnostuin todella paljon tasta esimerkilla johtamisen teemasta opinnaytetyota teh-
dessa. Tama aihe ei ole noussut opiskelujeni aikana pinnalle, joten en ole oikeastaan aja-
tellut tata itse tietoisesti lainkaan. Nyt, kun teoriaan perehtyi, tuli itsellekin mieleen tilan-
teita, joissa esimerkilla voisi johtaa selkeammin ja tietoisemmin. Liséksi haastoin osaa tut-
kittavista, jotka kokivat johtavansa esimerkilla, pohtimaan esimerkilla johtamisen tietoista
ja tiedostamatonta puolta. TAma laittoi tutkittavat pohtimaan ja minulle jéi sellainen tunne,
etta tiedostamatonta esimerkilla johtamista ei ole juurikaan pohdittu aiemmin. N&in ollen
viimeinen jatkotutkimusehdotukseni koskee tété aihetta. Nékisin mielenkiintoisena tutki-
muksen aiheena alaisten nakemykset esimerkilla johtamisen voimasta. Esimerkiksi tutki-
mus esimiesten kayttaytymisesta / toiminnasta suhteessa alaisen toimintaan. Voiko esi-
miehen toiminta vaikuttaa heijastusvaikutuksena alaisen toimintaan seka positiivisessa

ettd negatiivisessa merkityksessa ja miten se konkreettisesti iimenee?

Pohdin edellisessa alaluvussa esimiehen hyvinvoinnin tarkeytta ja sita, kuinka se nousi
esiin vain kerran teoreettista viitekehysté kasatessani. Haastateltavista osa kertoivat toimi-
neensa esimiestydssa YT-prosessien lapivienneissa. Yksi haastateltavista nosti esiin esi-
miesten hyvinvoinnin tarkeyden. Nain ollen olisi mielenkiintoista tutkia esimiehen hyvin-
voinnin vaikutusta muutoksen lapivientiin. Tasta esimiesten hyvinvoinnin nakdkulmasta
Voisi syventya useaan eri aihealueeseen. Voitaisiin tutkia kvalitatiivisena tutkimuksena
esimiehen kokemuksia omasta hyvinvoinnistaan laajan muutosprojektin keskella. Etenkin,
kun kyseesséa on paljon paineita kasaava YT-prosessi tai muu vastaava muutostilanne.
Toisena vaihtoehtona voisi tutkia laajemmalla otoksella kvantitatiivisena tutkimuksena esi-

miesten hyvinvoinnin vaikutusta muutosjohtamiseen.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Usein tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan validiteetin ja reliabiliteetin perusteella. Validi-
teetti kuvaa sitd, etta tutkimuksessa on todella tutkittu sita ilmiota, jota on ollut tarkoitus
tutkia. Reliabiliteetti kuvaa tutkimustulosten toistettavuutta. Reliabiliteettia voisi mitata esi-
merkiksi toisella tutkijalla. Paéasisikd han samaan tulokseen? Tutkimuksen validiteetin ja

reliabiliteetin arviointia on kritisoitu laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioimisessa,
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koska kasitteet ovat muodostuneet kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 6; Eskola & Suoranta 1998, 211-212.)

Laadullisessa tutkimuksessa validiteettia voidaan arvioida esimerkiksi kahden osa-alueen
kautta. Toinen naista on se, ettd haastattelun kautta saatuja tietoja verrataan luotettaviin
lahteisiin ja kun nain saavutetaan yhtalaisyyksia, voidaan katsoa tutkijan tulkinnan saavan
vahvistusta tutkimuksen oikeellisuuteen. Lahteiden luotettavuus on tassa myos tarkeéa
ottaa huomioon. Toinen osa-alue on osoittaa vastaavuus tutkijan ja tutkittavan tulkintojen
valilla. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 189.) Taman opinnaytetyon johtopaatoksissa on kayty
lapi tietoperustan ja tutkimustulosten valista suhdetta, johon tehdyt johtopaéattkset on pe-
rusteltu. Tutkija ei ole jalkikateen varmistanut tulkintojen vastaavuutta tutkittujen tulkinto-
jen kanssa, mutta tutkija hyddynsi haastatteluissa yhteenvetoa, jos haastateltavien vas-
taukset ronsyilivat kokemuksia kertoen useisiin eri aiheisiin. Talla varmistettiin vield, etta
tutkija ymmarsi haastateltavan kannan juuri niin kuin haastateltava oli sen tarkoittanut.

Talla saatiin jo aineiston keruuvaiheessa varmistettua tulkintojen oikeellisuutta.

Reliabiliteetti laadullisessa tutkimuksessa koskee enemmankin tutkijan toimintaa. Tutki-
musten reliabiliteettia, joiden tutkimusmenetelmana toimii haastattelu, voidaan tavoitella
hyvan haastattelurungon laatimisella. Jos tutkija on etuk&teen miettinyt teemoja ja pohti-
nut, miten saatua tietoa voidaan syventaa lisakysymyksilla, on haastattelun laatu parem-
paa. Laatua parantaa myds mahdollisimman pikainen litterointi haastattelun paatyttya. Jos
kunkin haastattelun litteroinnissa kdytetaan samaa tyylia, parantaa tama luotettavuutta.
(Hirsijarvi & Hurme 2008, 184-185, 189.) Taman opinnaytetydn empiirisessa osiossa tee-
mahaastattelu laadittiin etukateen teoreettisen viitekehyksen teemojen perusteella. Myos
haastattelurunko ja peittomatriisi tarkistutettiin Haaga-Helian jarjestamassa tutkimuspa-
jassa. Tutkimuspajan palaute oli kiitettavaa, joka vahvisti tutkijan oman kokemuksen hy-
vasta suunnittelusta. Litteroinnit tehtiin joko haastattelupaivana tai siitd seuraavana pai-
vana. Litterointi tehtiin taysin samalla tyylilla jokaisen haastateltavan kohdalla. My@és litte-

roitu teksti kaytiin 1api samanarvoisesti ja aineisto koodattiin johdonmukaisesti.

Reliabiliteettia laadullisessa tutkimuksessa voidaan arvioida myds aineiston merkittavyy-
den, riittavyyden, kattavuuden, arvioitavuuden ja toistettavuuden kautta. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 215-217.) Taman tutkimuksen tuloksen yleistettavyyden ja luotettavuuden
osalta on otettava huomioon otoksen koko, joka koskee aineiston merkittavyytta, riitta-
vyyttd, kattavuutta, arvioitavuutta ja toistettavuutta. On selva, etté otos on pieni, koska
muutosjohtamisvalmennukseen on osallistumassa noin sata esimiesta ja tutkimuksessa
on tutkittu vain kuuden esimiehen kokemuksia. Nain ollen tutkimus ei ole yleistettavissa

koko yrityksen esimiesten tasolle, vaan kyseessa on tarkastelu yksittaisten esimiesten
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subjektiivisista kokemuksista koskien muutosjohtajuutta. Kuitenkin haastatteluissa ilmeni
selvésti toistoa vastauksien sisalldissd, mika parantaa tutkimuksen luotettavuutta ja yleis-
tettavyytta.

6.4 Oman oppimisen arviointi

Koen, ettd opinnaytetyd on onnistunut kokonaisuus. Aihe oli minulle todella mielekéas,
koska olin innostunut tasta aiheesta jo suuntautumisopintojen aikana. Koen, etta minulle
oli etua siit, ettd olin jo opiskeluissa saanut yleiskuvaa muutosjohtamisen kokonaisuu-
desta. Talldin toimeksiantajan kanssa oli helppoa ja nopeaa suunnitella kokonaisuutta ja
hahmotin hyvin nopeasti muutosjohtamisen kokonaisuuden rajauksen opinnéytetyéhoni.
Pidan ihmisten kanssa keskustelusta ja koen mielenkiintoiseksi ihmisten kokemusten ja
ajatusten kuuntelun. Nain ollen teemahaastattelut olivat minulle todella mieleisia ja mieles-
tani sain todella hyvan maaran tutkimusdataa suhteellisen pitkien haastattelujen kautta.
Opin my6s haastattelijana fasilitoimaan haastateltavaa oikeisiin suuntiin tarvittaessa ja
koen, ettd olin haastattelijana neutraali, enk& johdatellut haastateltavia vastaamaan kysy-
myksiin tietylla tavalla.

Aikataulun olin suunnitellut hyvin tiukaksi, mikd aiheutti stressid opinnaytetyon tekemi-
sesta. Olen opiskellut tydn ohessa koko opinnot, jolloin itseohjautuvuus ja ajankayton
suunnittelu ovat olleet vahvuuksiani ja ne olivat valttikorttejani tamé&nkin opinnéytetyon ai-
kataulutuksen osalta. Ja sain kuitenkin opinnaytetydn tehtya suunnitelmani mukaisesti tiu-
kassa aikataulussa. Tama kasvatti uskoa itseeni ja siihen, ettd kaikkeen pystyy, kun vaan
paattaa ja tekee. Ennen opinnaytetyon tekemista tiedonhakutaitoni eivét olleet nain hy-
valla tasolla. Olen kokenut luotettavien lahteiden etsimisen haastavaksi ennen opinnayte-
tyon tekemista, joten koen tiedonhakutaitojeni kehittyneen opinnaytetydn tekemisen
kautta. Tahan suurimpana tekijana oli Haaga-Helian tiedonhaun ohjaukseen hakeutumi-
nen, jota ohjaajani suositteli. Yksi selkea opittu tai oivallettu asia opinnaytety6ta tehdessa
oli taukojen merkityksellisyys. Aika ajoin tuli hetki&, jolloin ty6 ei edennyt lainkaan pariin
tuntiin. Alussa tein sen virheen, etta silti yritin vain mietiskelld ja jatkaa. Keskivaiheilla pi-
din sellaisen paivan, etté tein opinnaytetyota vain pari tuntia ja loput paivasta tein jotain
mielekasta. Siitd seuraavana paivana olinkin yllattdvan tehokas, minka jalkeen aloin pité-

maan taukoja useammin.

Olin etukateen ajatellut, etta ty6lain ja vaikein vaihe opinnaytetyon tekemisessa on teo-
reettisen viitekehyksen kasaaminen, mutta jalkikateen mietittyn& haastavimmaksi ja aikaa
vievimmaksi vaiheeksi koin empiirisen osuuden kasaamisen. Pitkien haastattelujen litte-

rointi vei aikaa ja oli aika puuduttavaa. Lisaksi seka tutkimustulosten etta johtopaatosten
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kasaamisen ja kirjoittamisen aloitus oli minulle hankalaa. Kokonaiskuvan muodostaminen
omassa paassa vei paljon enemman aikaa, kun olin ajatellut. Teoreettinen viitekehys taas
oli nopeasti kasassa, kun otti vaan lahteen esiin ja alkoi lukemaan ja referoimaan. Ehka
taman osalta voidaan todeta, ettd minulle helpompaa on olemassa olevan tiedon etsimi-
nen, relevantin tiedon I6ytaminen ja sen referoiminen verraten oman tekstin luomisproses-
siin. Kuitenkin selvasti mielenkiintoisempaa oli kayda lapi kerattya tutkimusdataa ja esi-

miesten kokemuksia.

Teoreettisen viitekehyksen kasaaminen opetti minulle paljon muutosjohtamisen kokonai-
suudesta. Aina, kun uuteen aiheeseen siirryin, laitoin merkille, ettd samat teemat toistuvat
jatkuvasti. Huomasin, ettd muutosjohtamistavat toistuivat jo luvussa kaksi hyvin vahvasti,
vaikka niihin syvennyttiin vasta luvussa kolme. Muutosjohtamistavat toistuivat myos eri
teemojen sisalla luvussa kolme ja selvasti luvun kaksi teemat nousivat esiin myds luvussa
kolme. Esimerkiksi innostavassa johtamisessa myos esimerkilla johtamisella on suuri vai-
kutus. Kun aloin tata pohtimaan ja peilaamaan omaan tyouraani, niin on kylla ihan totta,
ettd inspiroivimmat ja innostavimmat esimiehet, joiden kanssa itse olen tyéskennellyt, ovat
itse innostuneita ja avoimia. Muutosjohtamisesta kokonaisuudessaan jai sellainen kuva,
etta kaikki vaikuttaa kaikkeen ja esimiehelld on valtava rooli muutoksen lapiviennissa.
Tama nosti ehdottomasti arvostustani esimiesty6té tekeville viela korkeammalle. On niin
paljon eri asioita, joita esimiehen tulee ottaa huomioon ja voiko koskaan saavuttaa sel-
laista tilannetta, etta kaikki olisivat tyytyvaisia? Itsekin toivoisin joskus olevani johtavassa
asemassa, joten tama oli hyva oppimisprosessi myds esimiestydn kokonaisuudesta, jossa

muutosjohtaminen nayttelee suurta roolia.

Opinnaytetydprosessi kokonaisuudessaan opetti minulle tutkimuksen tekemisen kokonai-
suuden ja haasteellisuuden. Tamankin projektin perusteella totean olevani ajankaytolli-
sesti tehokas ja hyva aikatauluttaja, koska opinnaytetydprosessi kulki lahes taydellisesti
suunnitellun aikataulun mukaisesti. Pidan myds vastuusta, jolloin minulle sopi hyvin se,
ettd opinnaytety0 tehtiin itsenaisesti. TAma tuki myds aikatauluun paasemista, koska ryh-
massa jokainen henkilo ei valttamatta olisi pystynyt sitoutumaan tadhan prosessiin minun
aikatauluni puitteissa. Stressasin opinnaytetydn tekemista jo etukateen pitkdn aikaa ja
stressi oli koko ajan lasna opinnaytetytprosessin aikanakin. Stressinhallinta on néin ollen
selkeé kehityskohteeni, jota pitaisi alkaa tietoisesti kehittdmaan yhtena itsensa johtamisen
osa-alueena. Olen tyytyvainen lopputulokseen ja osoitan ty6llani, etta pystyn hallita itse-

naisesti isoa projektia pysyen tiukassa aikataulussa.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko

Taustatiedot:
1. Kuinka kauan olet tydskennellyt esimiestydssa?

2. Kuinka monta alaista sinulla on talla hetkella?

A. Muutosjohtaminen kokonaisuutena

Al.1: Mitd ymmarrat muutosjohtamisella?

Al1.2: Kertoisitko omin sanoin muutosjohtamisosaamisestasi / -kokemuksistasi?

A2: Miten olet kokenut onnistuvasi muutosjohtamisessa asteikolla 4—10? Perustelethan
myos kantasi.

A3: Miten kasittelet / kehitédt omaa muutoskyvykkyyttasi?

B. Muutosjohtamistavat

B1: Milla keinoin pyrit innostamaan alaisiasi?

B2.1: Mita esimerkilla johtaminen sinulle merkitsee?

B2.2: Koetko johtavasi esimerkilla? Mikali kyll&, miten se kaytanndssa ilmenee?
B3.1: Miten hyvin koet tiedostavasi alaistesi osaamisen?

B3.2: Mité keinoja sinulla on alaistesi osaamisen kehittamiseen?

C. Muutosvastarinta
C1: Milla keinoin kasittelet tyontekijoiden epavarmuutta / muutoshaluttomuutta?

C2: Miten toimit, jos havaitset muutosvastarintaa?
D. Tuen tarve

D1: Jos koet tarvitsevasi tukea muutosjohtamistaitojesi kehittdmiseen, millaista tukea koet

tarvitsevasi?
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