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Abstract

Changes are happening all the time in larger and smaller companies and the change-man-
agement skills in leadership are emphasized. Management is no longer thought to be done
by top management alone, and the challenge may be to get employees involved in the
change.

The aim of the thesis was to find out how employees are best involved in change and how
the staff experiences change management in the midst of constant change. In addition, the
goal was to form an understanding of what the qualities of a change manager are that em-
ployees consider important for a successful change.

The study was conducted as a qualitative study and empirical material was collected
through thematic interviews. The interviews were conducted in April 2021 according to
pre-selected themes and all six interviewees were chosen from the staff of the South Os-
trobothnia Folk High School.

The results highlighted the experience of inclusion in change as paramount and how
change communication should be adequate and justifiable. The change management style
should be open and respectful, and employees expect an interaction where feedback and
support alternate. They want to be heard.

Employees are best involved in change through good interaction, where they are listened
to and receive enough information about the change. A change manager must value every-
one's competence in their own area of strength and give them sufficient support in the
change. Strong openness to change will give employees a sense of inclusion.
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1 Johdanto

Maailma on elanyt postmodernia aikakautta jo Iahes 50:nen vuoden ajan ja yrityk-
sissa tama nakyy pyorteisena ympdristona, jossa muutokset muokkaavat johtajiston
yha teknistyvaa otetta johtamisen kentdssa. Muutoksia tapahtuu koko ajan isom-
missa ja pienemmissa yrityksissa ja johtajan muutosjohtamisen taidot korostuvat.
Uudistaminen tapahtuu erilaisten projektien ja hankkeiden parissa, joissa taustalla
on maaritelty hyddyt, aikataulu ja budjetti. Muutosta ajaa aina voima joko ulkoa tai
sisalta ja se tapahtuu joka tapauksessa jollekin ihmiselle tai koko organisaatiolle.
Tama on se toinen puoli muutosjohtamista ja sen tarkoituksena on saavuttaa muu-

tokselle asetetut hyodyt niin, ettd tyontekijat saadaan muuttamaan ajatteluaan.

Muutoksien keskella kilpailu alkaa olla kovaa tyontekijoista ja he odottavatkin mo-
nesti uudenlaista johtamista, jossa omaa osaamista voi tuoda paremmin esille. Tyén-
tekija haluaa olla itse kehittdamassa, eika tulevaisuuden organisaatiossa sitouduta
tyoyhteisoihin samalla tavalla. Esimiesten taytyy osata panostaa entistd enemman
henkiléston johtamiseen muutosjohtamisen ohella ja miettid, miten tyontekija saa-
daan muutokseen mukaan. Yhteiskunnan muutos kovenee jatkuvasti ja henkilostoa
voisi osallistaa itseohjautuvaksi, jolloin se voisi olla ratkaisu, jossa muutosjohtajalla
jaa enemman aikaa muutostyon johtamiseen. Selkeat roolit ja vastuut toisivat paa-

toksenteolle raamit, eikd muutosjohtajan harteille jaisi paatoksenteko vastuu yksin.

Arola (2020) kuvailee, miten hyvan esimiestyon tulos voidaan nahda siitd, miten
tyontekijat on saatu mukaan muutokseen. Onnistunutta muutosjohtajuutta voidaan
kuvailla myos kayttaytymisen, tydntekijoiden motivoinnin ja visioinnin kautta, jota
Hechanova, Caringal-Co ja Magsaysay (2018) kuvailevat tutkimuksessaan. Muutos
tarkoittaa monen yrityksen elinkaaressa nimenomaan toiminnan laajentumista ja ta-
man ei tulisi nakya paivittdisessa tyossa pelkastdaan tyotaakan lisdantymisend, vaan
sopeutumisena kasvuun muuttamalla toimintatapoja. Kun henkilostolle annetaan ti-
laa toimia uusissa tilanteissa innovatiivisesti, se heijastuu Arolan (2020) mukaan posi-
tiivisesti myos yrityksen sisdiseen viestintdan. Muutosjohtaja onnistuu tyossdan suju-

vimmin toteuttamalla yrittajamaista tyootetta. Ndin han pystyy myds sitouttamaan
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tyontekijat yhteiseen muutokseen ja yritys menee luovasti kohti tulevaisuutta. (Arola

2020; Hechanova, Caringal-Co ja Magsaysay 2018.)

Arjen haasteet voivat nakya muutoksen keskella muutosvastarintana ja muutos saa-
daan aikaan vasta sitten, kun muutostahto nousee vastarintaa suuremmaksi. Mylly-
maki (2018) tuo esille muutosjohtajuudessa yhtena tarkeimpana tyokaluna muutos-
viestinnan, jolla muutosvastarintaa ja muutostahtoa saadaan tasapainoon oikeassa
suhteessa. Muutosviestinnan tulee olla monikanavaista; kasvokkain tai videoiden va-
lityksella seka kirjallisena, jolloin se antaa parhaiten ulottuvuuksia kaikille viestinnan
osa-alueille. Kuipers, Higgs, Tummers, Grandia ja Vander Voet (2014) kuvaavat tutki-
muksessaan, miten tyontekija vastustaa muutosta juuri ei-toivottujen tulosten pe-
lossa omaan tyonkuvaan liittyen. Tyontekijan persoonallisuus ja muutoksen konteksti
vaikuttavat enemman muutosvastarinnan muodostumiseen, joten muutosjohtaja ei
voi siis takertua koskaan pelkdstdan omaan muutosvisioonsa, vaan han voi havain-
noida mahdollisen muutosvastarinnan tunnusmerkit ja kayttaa muutosviestinnan kei-
noja muutoksen eteenpain viemiseen. (Kuipers, Higgs, Tummers, Grandia & Vander

Voet 2014; Myllymaki 2018, 9-13.)

Nykytydntekijoita voidaan johtaa heiddan oman potentiaalinsa avulla ja kasvattaa
luottamusta seka johdon etta tyontekijan valille, jolloin yritys voi allekirjoittaa oman
menestymisensa henkilokunnan kasvun kautta. Mahdollisuudet parempiin innovaati-
oihin ja taloudelliseen kasvuun nostavat tyontekijan osaamispotentiaalia ja muutos-
johtajuus voi painottua innovatiivisuuteen seka tehokkuuteen. Nain myds tyontekijan
oma motivaatio kasvaa ja luovuus saadaan esille, muutosjohtajalle jaa vastuu taman
valjastamiseen. (Kilpinen 2008, 10-13.) Motivaatio ja luovuus kertovat myds aina pal-
jon tyontekijan tunteista ja tunne-elamasta (Ylikoski & Ylikoski 2009). Muutosjohta-
jan tulee osata hahmottaa, miten paljon muutoksessa vaikuttavat yksittaisen tyonte-
kijan peruskokemus muutoksesta, koska muutostilanteissa osalla henkilstossa on
aina erityinen osa ja vastuu. Muutoksen keskellad tyéhyvinvoinnin merkitys korostuu
ja voimavaroja tulee osata kiinnittda niin, ettd muutoksen kokemus koetaan eteen-

pain vievana tekijana. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 17-19.)
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Tama opinnaytetyo keskittyy etsimaan tyokaluja muutosjohtamiseen tyontekijan na-
kokulmasta. Teoria kasittelee muutosjohtamista seka tyontekijaa persoonana muu-
toksessa, ottaen esille viestinnan merkityksen ja luottamuksen tarkeyden johtajuu-
den tarkastelussa tyontekijan nakdkulmasta. Opinnaytetyo on toteutettu laadullisena
tapaustutkimuksena ja tutkimusaineisto koostuu teemahaastatteluista. Saavutettuja
tuloksia hyodynnetaan muutosjohtamisessa koko opiston johdon muutoksen tyoka-

luina.

1.1 Tutkimuksen aihe ja tavoitteet

Tutkimuksen aihe syntyi tarpeesta selvittdd muutosjohtamisen haasteita jatkuvan
muutoksen keskella Eteld-Pohjanmaan Opiston muutostydssa. Muuttuvat tilanteet
vaativat Opiston henkilokunnalta paljon ja heiddn saamisensa mukaan jokaiseen
muutokseen on esimiehille haastavaa. Opisto laajenee ja uudistuu joka lukuvuosi,
tuoden muutoksia jokaiselle alueelle opiston sisalla. Isona projektina vuosina 2017-
2021 opiston ravintolatoiminta on laajentunut ja kasvattanut osaamiskenttaa erilais-
ten asiakkaiden palvelukonsepteissa. Ravintolatoiminta laajenee kokonaisuudessaan
kolmeen yksikkd6n vuonna 2021 ja muutosjohtaminen korostuu jatkuvasti. Opinnay-
tetyon tutkimuksen toteuttamisvaiheessa Etela-Pohjanmaan Opistossa aloitettiin
juuri organisaatiomuutoksen suunnittelu koko opiston strategiaan liittyen, joten
muutoksen kokeminen oli tunteissa paallimmaisena. Oma rooli ravintoloiden johta-
jana heratti mielenkiinnon muutosjohtamisen kehittamista kohtaan, koska omaan
ty6hon liittyy kiintedna osana muutosjohtaminen ja meneillaan olevat mullistukset

ovat jatkuneet jo vuosia.

Eteld-Pohjanmaan Opisto on kasvuhenkinen, nykyajan vaatimuksiin ketterasti vas-
taava kansanopisto, jonka toiminta-ajatukseen kuuluu vastata yhteiskunnan tarpei-
siin jatkuvassa muutoksessa. Henkil6kunta toimii nykyiselldan tiimiorganisaationa

seitseman tiimin voimin (kuvio 1).
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Kuvio 1. Eteld-Pohjanmaan Opiston organisaatiokaavio

Johtamisen ei enda ajatella tapahtuvan pelkastdaan ylimman johdon toimesta, vaan
tarkoituksena on saada koko organisaatio mukaan kehittdamaan toimintoja arjen
tyoskentelyssa. Yritykset uudistuvat koko ajan kiihtyvampaan tahtiin ja muutosjohta-
jalta vaaditaan visioita, jotka vaikuttavat koko muuhun tyoyhteis66n osallistavasti.
Tallakin hetkelld kansanopistojen kentdssa tapahtuu isoja muutoksia valtakunnalli-
sella tasolla ja pysydkseen hengissa, on jokaisen kansanopiston pystyttava uudistu-
maan lukuvuosittain. Uudistukset koskettavat useimmiten koko tyoyhteisoa ja tyon-
tekijan saaminen mukaan muutokseen on olennainen osa muutoksen onnistumista ja
tuloksellista lapiviemista. Korhosen ja Bergmanin (2019) mukaan tydntekija vaatii
usein jatkuvaa perustelua uudistumistarpeelle ja aina muutos ei ole johtajallekaan
luontaista, jolloin uudistavien toimintatapojen muodostuminen johtajan omassa
tyoskentelyssa vaatii erityistd huomiota. Johtajan oman vision lapivienti jokaisen ar-
jen tilanteen lapi vaatii joskus erityista paattavaisyytta. (Korhonen & Bergman 2019,

13-15.)

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittaa Eteld-Pohjanmaan opiston organisaatiossa niita
tekijoita, joita esimiehet voivat tunnistaa muutosprosessin onnistumisessa tyonteki-
joiden nakdkulmasta. Samalla ymmarrys ihmisten muutosjohtamisesta kehittyi ja

henkilostda voitiin tukea muutoksessa paremmin muutosjohtajan oman, paremman

muutosjohtamisen avulla. Tutkimustyossa tavoiteltiin my6s keinoja esimiesten ja



muutosjohtamisen keskella siihen, miten henkil6stoa voidaan muutoksessa tukea ja

millaisia menettelytapoja tyontekijat heilta muutoksessa odottavat ja tarvitsevat.

1.2 Tutkimusongelma ja keskeiset kasitteet

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin muutosjohtamista ja tarkastelu johtamiseen otet-
tiin nimenomaan tyontekijan nakdkulmasta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa,
mita ovat ne muutosjohtajan ominaisuudet, joita tyontekijat pitdvat onnistuneessa
muutoksessa tarkeana. Tavoitteena oli my6s etsia niita tekijoita, joista esimiehet voi-
vat tunnistaa muutosprosessin onnistumisen tyontekijoiden nakékulmasta ja saada
tyontekijat mukaan muutokseen. Muutosjohtamisesta itsessdaan on tehty melko pal-
jon tutkimuksia, mutta vasta viime vuosina nakékulma muutosjohtajuudessa on alka-
nut kaantya tyontekijan puoleen. Maailman tilanne on yritysten isojen fuusioiden
keskella antanut haasteen niiden selviamiselle ja tulevaisuuden voimavaroja on

alettu tarkastella tyontekijalahtéisemmin.

Tutkimusongelmaksi muodostui “Mita keinoja johtaja tarvitsee hyvaan muutosjohta-
miseen, etta tyontekijat saadaan mukaan muutokseen?”. Tutkimuskysymyksissa ky-
syttiin ndin ollen ”"Miten henkil6sto kokee muutosjohtamisen jatkuvan muutoksen
keskella?” seka ”"Mita ovat ne muutosjohtamisen ominaisuudet, joita tyontekijat pita-
vat onnistuneessa muutosjohtamisessa tarkeana?”. Kolmantena yhta tarkeana kysy-
myksena tutkimusongelmaan liittyen oli "Miten henkil6std saadaan parhaiten muu-
tokseen mukaan?”. Opinnadytetyon keskeinen kasite on muutos ja siihen liittyvat or-
ganisaatioiden muutokset ja muutoskyvykkyys. Muutosjohtamisen kasitteeseen taas
liittyvat muutosjohtajan tehtavat, ominaisuudet sekd muutosvastarinnan kasittely.
Yksilon johtamisen ndkokulmasta kasitteitd ovat muutoksen prosessit, muutostun-
teet sekd muutosviestintd. Kuviossa 2 kuvataan keskeisista kasitteista muodostettu

opinnaytetyon teoreettinen viitekehys.



TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Muutosjohta- Yksil6n
minen johtaminen
* Organisaatioiden * muutosjohtajan * muutok'sen
muutos tehtivat prosessit
¢ muutoskyvykkyys * muutosjohtajan * muutostunteet
ominaisuudet ® muutosviestinta
* muutosvastarinnan
kasittely

Kuvio 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

2 Organisaation muutos

Muutosjohtamisen teorioissa muutoksen nahdaan kaynnistyvan uuden tiedon tuot-
tamasta epéatasapainosta. Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan tama tarkoittaa
yleensa sitd, ettd yhteistssa toimivat alkavat nahda ristiriitaa nykyisessa toiminnassa
sekd ymparistossaan hyodyntamattomia mahdollisuuksia. Tiedon kayttamiselld on
suuri osa, kun pyritdaan hakemaan ratkaisua havaittuihin ongelmiin ja epatasapainoa
luodaan tietoisesti. Epatasapainotilanteessa organisaation jasenten vuorovaikutus
nousee tahdelliseksi, silld sen kautta mahdollistuvat oivallukset uusiin mahdollisuuk-

siin. (Stenvall & Virtanen 2007, 112-113.)

Juuti ja Virtanen (2009) katsovat organisaatioiden ja niiden valisen ympariston kyt-
kentda realistisesta tai sosiaalisen konstruktionismin nakdkulmasta. Realistisesta na-
kdkulmasta katsottuna organisaatio ja sen ymparisto ovat erillisia ja nimenomaan
muutos ymparistdssa vaatii muutosta organisaatiossa. Tdma vaatii organisaatiolta
jatkuvaa tarkkailua kilpailijoiden, asiakkaiden, alihankkijoiden tai alalle tulevien uu-
sien ndakdkulmien suhteen. Hyva suunnittelu on avain menestykseen ja realistisen na-

kokulman mukaan johto valitsee reitteja pdamaaraan padsemiseksi. Henkilostd on
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talloin passiivinen toimija ja osallistuu omien, rajallisten tietojensa mukaan suunnit-
teluun. Sosiaalinen konstruktivismi taas perustuu erilaisten muutostapahtumien oh-
jaamaan maailmaan, jossa muutoksen menestyminen perustuu henkildston sosiaalis-
tumiseen ja keskindiseen vuorovaikutuksen tasoon. Sen mukaan kaikki muuttuu jat-
kuvasti ja uudet tapahtumat ovat oppimismahdollisuuksia, joista inspiroitunut toi-
mintatapa takaa henkilostolle menestyksen muutoksessa. (Juuti & Virtanen 2009, 22-

25.)

Yrityksen sisalla organisaatioissa tapahtuu pienida muutoksia, mutta kokonainen muo-
donmuutos on yleensa ylimman johdon paatos. Koko organisaation ajattelumallit ja
toimintatavat joutuvat kohteeksi muutoksen keskioon ja lopputulosta ei voi heti tar-
kasti maarittaa. Monesti alussa ollaan kaaoksessa ja toivottu suunta tunnistetaan,
mutta prosessi ei silti etene suoraviivaisesti. Valpola, Kvist, Heimonen, Niutanen,
Lillkall, Masalin ja Kalin (2010) kuvaavat muutostilannetta joko uudistukseksi tai va-
hittaiseksi parantamiseksi, joista uudistumisella muutetaan koko toimintatapaa. Tal-
I6in tilanteelle voidaan maaritelld selkea tavoitetila, jossa on aikataulu ja budjetti. Va-
hittdinen parantaminen taas tehostaa jo olemassa olevaa toimintaa, jolla haetaan
kustannussadastoja ja tyo tapahtuu pienina kehitysaskeleina. Todellisuudessa uudis-
tuksia tapahtuu koko ajan ja vahittdinen parantaminen ja muodonmuutos vuorotte-

levat. (Valpola ym. 2010, 108-110.)

Witmer ja Mellinger (2015) ovat tutkineet organisaation ominaisuuksia, jotka liittyvat
sen sietokykyyn muutoksiin sopeutumisessa. He kuvailevat tdtd monimutkaiseksi
prosessiksi, joka sisdltda organisaation arvot, vision, joustavuuden seka selviytymisen
analysoinnin yksilotasolla. Teorioiden mukaan joustavalla organisaatiolla on kyky rea-
goida muuttuvaan ymparistoon ja silti kyky pystya sailyttdmaan oma, sisdinen jarjes-
telméansa ehjana. Witmerin ja Mellingerin (2015) tutkimuksen mukaan joustavuu-
dessa hallitsevat kuusi erilaista teemaa, jotka ovat sitoutuminen tehtavaan, improvi-
saatio, yhteison vastavuoroisuus, muutosjohto, optimismi seka avoimuus. Tutkimuk-
sen tulokset viittaavat siihen, ettd nimenomaan kayttamalla naitd ominaisuuksia, yk-
silot pystyvat vastaamaan haasteisiin organisaationa paremmin. N&ita kuutta osa-alu-
etta tulisi toteuttaa myos ylimman johdon tasolla, ettd muutoksiin sopeutuminen on-

nistuisi. (Witmer & Mellinger 2015.)
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Valpola ym. (2010) keraavat organisaation uudistumiskykyisyyden tunnetilamalliksi
(kuvio 3), jossa on nelja eri tyyppia: Paikalleen juuttunut organisaatio on sokea liike-
toimintaympariston muutoksille ja totutut toimintatavat ovat jo tuoneet menestysta,
joten asioihin on vaikea tarttua, kun sisdiseen yhteistyohon ei pystyta enaa tarttu-
maan. Jatkuviin muutoksiin vésynyt organisaatio taas ei ehdi saada tuloksia koskaan
kaytantoon, kun uusi projekti jo odottaa nurkan takana. Henkilosto on turhautunutta
ja projektien vastuuhenkilo6t uupuneita tiukkoihin aikatauluihin. Toisessa daripaassa
kdrsiméttémdssd organisaatiossa ollaan malttamattomia, ndkemykset tavoitteista
ovat hyvin ristiriitaisia ja johtoa kritisoidaan. Uudistumiskyky toimii parhaiten organi-
saatiossa, joka on jatkuvasti uudistuva ja murroksessa elévd. Se pystyy elamaan epa-
varmuudessa, mutta sen flow-henkisyys ruokkii luovuutta organisaation sisalla ja kaa-
oksesta huolimatta se etsii jatkuvasti uusia mahdollisuuksia. (Valpola ym. 2010, 110-

113.)

Jatkuvasti uudistuva, pystyy

- - Stressaantunut, vasynyt Muutoshaluinen, N "
Paikalleen juuttunut, : L | eldaméaan epavarmuudessa
. jatkuvaan muutokseen, karsiméaton, "kiehunnan .
pysahtynyt . : joutumatta kaaokseen, flow-
lepokitka tilassa .
tilassa
e Vdhdinen uudistushalu * Muutosvasymystd, ¢ Malttamattomuutta, e Energiaa, vahvoja
«Pelkoa, epiluuloa, turhautumista, ei energiaa energiaa, odotuksia tunnetiloja, (yli-
ristiriitaisia tavoitteita ¢ Ei uudistushalua e Eridvia nakemyksia Jinnokkuutta
eVirheiden valttelys e Yhteinginen kasitys suunnasta, kritiikkia * Itseohjautuva
«Syyttelya, valvontaa suunnasta, mutta e Erilaisia ihanteita ja e Etsii jatkuvasti uusia
oSasfaslfs vaikeuksia paasta liikkeelle maailmankuvia, kilpailevia mahdollisuuksia
puo|u5tusmekanismeja' tarinoita ¢ Toimii verkostoissa muiden
valtapyrkimyksié tahojen kanssa

Kuvio 3.0rganisaation tunnetila-malli (Valpola ym. 2010, 112.)

Organisaatiossa kuka vain voi olla idean synnyttdja ja jos tydyhteisd on itseohjautuva,
voi muutos olla jatkuvaa ajatusten virtaa. Harju ja Ruuskanen-Himma (2016) myos
osaltaan kuvaavat, miten muutos voi olla kolmenlainen: kehityksellinen, transitionaa-

linen tai transformaatio. Kehityksellinen muutos on organisaation parantamista, kun



11
taas vaativampi transitionaalinen muutos korvaa uudella tavalla toimia nykyisen tilan
vajavuuksia. Kolmas, transformaatio, on se perusteellinen muutos vanhasta uuteen,
jossa organisaatio muuttaa koko toimintatapaansa ja kulttuuriaan. Witmer ja Mellin-
ger (2015) pohtivat artikkelissaan myds organisaation resilienssikykya. Tama tarkoit-
taa organisaation sietokykya reagoida muutoksiin ja kykya muuttaa haasteet mahdol-
lisuuksiksi. Sietokyky on myos Witmerin ja Mellingerin (2015) mukaan monimutkai-
nen ilmio, joka sisaltdaa psykologian ja ihmissuhdeprosessien tutkimisen. Jos uudistus-
tyota halutaan ylipaataan tehda, tulee muutosmotiivin olla aitoa tai muutos ei tule
onnistumaan. Tarvitaan ns. oikea lahtdasenne ja koko organisaation tulee haluta
muutosta. Toisaalta Hechanova ym. (2018) painottavat tutkimuksessaan, miten jokai-
sen tyontekijan taustalla vaikuttavat suhtautumiseen aiempi muutoskokemus, emo-
tionaalinen alykkyys seka miten organisaatio kokonaisuudessaan hallitsee muutosta.
Johto on se taho, joka herattelee muutostietoisuuden. (Harju & Ruuskanen-Himma

2016, 130-131; Hechanova ym. 2018; Witmer & Mellinger 2015.)

Tyontekijat alkavat reagoida muutostarpeeseen havaitessaan ymparistossdan uusia
asioita omaan tyohon liittyen ja reagointi tapahtuu tyoyhteison keskuudessa yhteisen
vuorovaikutuksen kautta. Osallisuuden tunnetta muutoksessa saatelee ymparistote-
kijat tai organisaation sisdisen vuorovaikutuksen taso. Muutokset itsessaan voivat
olla pienia tai koko organisaatiota kasittavia. Oleellista on, ettd muutosta tapahtuu
jatkuvasti, mutta organisaatioiden muutoskyvykkyys ratkaisee muutoksen ohjautu-
vuuden tyoyhteison sisalla. Henkil6sto voi siis kokea muutoksen hyvin eri tavoin joko
yksild- tai organisaatiotasolla, muutoksen onnistuminen liittyy itsessadn tyontekijan

tunteisiin, asenteisiin ja motiiviin.

3 Muutosjohtajan rooli muutoksen keskella

Muutoksessa johtajan rooli sisdltaa paljon tehtavia ja tehtavien sisallon merkitys ko-

rostuu tyontekijalle erityisesti muutoksen toteuttamisvaiheessa. Tyontekija tarkaste-
lee muutosjohtajaa myo6s onnistumisten ja epdonnistumisten mittarilla, silla onnistu-
misen taso heijastuu aina suoraan tyoyhteison paivittaiseen tyohon ja vaikuttaa koko

muutoksen onnistumiseen. Tdssa luvussa tarkastellaan muutosjohtajan tehtavia
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muutoksessa seka johtajan vahvuuksia tyontekijan ndkdkulmasta. Samalla tuodaan
esiin muutosjohtajan mahdollisia virheitd muutostydssa seka tarkeaa luottamuksen
merkitysta. Lopuksi tarkastellaan muutosvastarintaa tunteena, joka kytkeytyy vah-

vasti muutoksen reaktioihin ja luottamuksen olemassaoloon.

3.1 Muutosjohtajan tehtavat

Muutoksen johtaminen ei ole vain johtajan tyota yksin, vaan yhdessa tyontekijoiden
kanssa. Pirinen (2014) painottaa, miten muutoksen onnistumiseen tarvitaan jamak-
kda johtamistyota, jonka lopputuloksesta hyotyvat kaikki. Johtajalla on paljon tehta-
via sekad ihmisten etta asioiden johtamisessa, mutta kaiken taustalla on aina oma
rooli vieda muutoksen strategisia tavoitteita eteenpain. Jotta naita strategisesti tar-
peellisia muutoksia saadaan vietya organisaatiossa eteenpadin, nousevat Ristikankaan
ja Griinbaumin (2014) mukaan esille valmentavan johtajuuden ajatusten mukaisesti
vastavuoroisuus ja yhteistyo, joka johtaa yhteiseen tavoitteeseen. Valmentava johta-
juus koostuu arjessa talldin kolmena erilaisena roolina, joista ensimmainen on toimia
suunnannayttajana selkeyttamassa perustehtavan. Toiseksi muutosjohtaja toimii kui-
tenkin tyéntekijoidensa kanssa osana ryhmaa ja tekee yhteisty6ta. Muutosjohtajan
rooli nakyy viela mahdollistajana taustalla, jossa hdn havainnoi ja antaa samalla vas-
tuuta. Kankainen (2018) yhtyy tdahan blogikirjoituksessaan ja korostaa valmentavan
johtamistyylin tarkeytta Ristikankaan ja Griinbaumin (2014) tavoin tyéeldaman muu-
tosten keskelld. Uusien sukupolvien kohdalla valmentava johtamistyyli yllapitaa moti-
vaatiota ja samalla tiedon osaamista ja kehittamista tulee jatkuvasti kasvattaa. Yhtei-
sokeskeinen ajattelu korostuu myos johtamisen taidoissa ja valmentava johtaja nos-
taa esiin seka yksildiden etta ryhmien voimavarat. (Kankainen 2018; Pirinen 2014, 62;

Ristikangas & Griinbaum 2014, 20, 70-71.)

Innostaminen ja kannustaminen ovat Pontevan (2010) mukaan muutosjohtajan tar-
keita tehtavia. Kun tyontekijan suorituksista annetaan palautetta jatkuvasti, han pys-
tyy antamaan paremman tydpanoksen tyolleen. Johtamisen painopisteet voivat
muuttua, mutta perustehtavat sailyvat ja niiden perusteella johtajankin ty6td muu-
toksessa arvioidaan. Kuviossa 4 Pirinen (2014) kuvaa muutosjohtamisen ympyran,

jossa kaikilla perustehtavilla on oma, tasapuolinen osansa muutostydssa. Ponteva
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(2010) myo6s muistuttaa, ettei esimiehen pitaisi joutua olemaan tehtavassaan kuiten-
kaan yksin, silla tyontekijat tarvitsevat muutoksessa hanelta apua eniten ja kaikkien

esimiestenkin tulee tukea toisiaan. (Pirinen 2014, 62; Ponteva 2010, 61-62.)

TAVOITE

Esimies
LAisNAoLo . muutoksen @ Toteutus
johtajana

INNOSTUS

Kuvio 4. Muutosjohtamisen esimiehen ympyra (Pirinen 2014, 62.)

Muutoksessa tyontekijat saavat yleensa paljon tietoa ylimmalta johdolta muutoksen
tavoitteista ja visiosta, mutta se ei tarkoita, ettd ymmarrys omalta osalta muutok-
sessa olisi selked ja muutoksen tulevat vaikutukset omaan tydnkuvaan tiedossa. Piri-
sen (2014) mukaan esimiehen tulee helpottaa tata epatietoisuutta tekemalla asiat
ymmarrettavimmiksi kaymalla heti viisi tarkeda asiaa lapi: miksi tdma muutos teh-
daan ja mita se konkreettisesti tarkoittaa, muuttaako se tyotd, mita odotuksia muu-
toksessa on asetettu ja mitka hyodyt muutoksella tavoitetaan. Muutosjohtamista ei
toteuteta ylhaalta alas, vaan sivuttain poikki koko organisaation, jolloin saannolliset,
henkil6kohtaiset keskustelut koko muutoksen ajan helpottavat tyéntekijan epatietoi-
suutta. Keskustelujen uskottavuus pohjautuu myds esimiehen ajantasaiseen tietoon
mm. toimintaymparistdsta, muutoksen tavoitteista seka syista, joista on kayty etuka-

teen keskustelut ylempien muutosjohtajien kanssa. (Pirinen 2014, 62-64.)

Keskusteluiden ansiosta viestinta tiimista kulkeutuu johdossa ylospain ja oman tiimin
ndakemykset ja ideat menevat eteenpdin. Muutoksen kulkua on hyva myds yksinker-

taistaa tyontekijalle ja ottaa vastuu muutoksen suunnan nadyttamisesta. Jokaisella
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tyontekijalla on oma ymmarryksensd muutoksen suunnasta ja jokaisella johtamista-
solla tulee nakya samanlainen motivoituneisuus ja sitoutuminen muutokseen, etta
kaikki ovat muutoksen suhteen samalla viivalla. Hoe (2017) korostaa artikkelissaan
patevan muutosjohtajan ominaisuuksista asennetta ja sen vaikutusta koko tydyhtei-
s60n. Asenne muotoutuu ihmisesta itsestdadn, mutta myos arvomaailman vaikutuk-
sesta, joka heijastuu kdytokseen. Hoe (2017) toteaa hyvan muutosjohtajan omaavan
yhdistelman tietoja, taitoja ja asennetta, joista tarkeimpana tutkimus on osoittanut

asenteen merkityksen. (Hoe 2017; Pirinen 2014, 64-66.)

Ponteva (2010) listaa teoksessaan esimiehen tarkeita tehtdvia seuraavasti: tukemi-
nen, palkitseminen, yhdessa tekeminen ja eteenpdin katsominen luovat kaikki osal-
taan niita palasia, joista koostuu kokonaisuus hyvan muutoksen johtamisessa. Tuke-
minen voi olla muutoksen aikana systemaattista ja ulottua eri osa-alueille tiedolli-
sena, osallistavana, taloudellisena tai psyykkis-emotionaalisena. Yksilot ovat hyvin
erilaisia ja toiset tarvitsevat tukea paljon, kun taas joku toinen ei koe tarvitsevansa
sitd juuri yhtdan. Lahtokohtaisesti toivottavaa on, ettd jo ennen muutosta organisaa-
tion perusasiat ovat niin hyvassa kunnossa, ettei tukea tarvitsisi jakaa henkilostolle
erityisesti. Jos kuitenkin tyontekijat toivovat enemman tukea esimieheltdan, ovat pie-
net, henkil6stoa osallistavat tilaisuudet paikallaan suhteellisen usein. Palkitseminen
taas osaltaan tulee miettia muutoksessa tarkoin ja miten esimies hoitaa esim. etui-
suuksien supistumisen. Joskus tyontekijalle riittaa tieto tyopaikan sadilymisesta isojen
muutosten keskelld, mutta sanoilla on iso merkitys ja jokainen haluaa aina saada
enemmadn palautetta tyostaan kokien sen aina palkitsevana. Erilaisia palkitsemisen
muotoja voivat olla terveyteen ja hyvinvointiin liittyvat asiat, elake-edut tai tulospalk-
kiot, siis aineelliset tai aineettomat palkkiot. Palkitsemisen oikeudenmukaisuus on
tarkeda ja esimiehen tulee joka tapauksessa perehtya organisaation palkitsemisen

menetelmiin. (Ponteva 2010, 68-75.)

Kaikilla tyontekij6illda organisaation sisalla on aina yksityiselama, joka vaikuttaa tyon
tekemiseen ja muutos aiheuttaa tilanteen, johon varsinkin yksityiselaman haasteet
vaikuttavat. Ponteva (2010) jatkaa kuvaustaan esimiehen tarkeista tehtavista ja ker-

too, miten naitad haasteita esimies yrittda monesti parhaansa mukaan selvitelld. Kuor-
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mitus alkaa levittaytya tyoymparistossa, jolloin yhdessd tekeminen saa ison merkityk-
sen. Myos kaikilla johtamisen tasoilla kollegoiden tuki on tarkeaa ja koko tydyhteisén
tuki saa aikaan luottamuksen ilmapiirin, jossa mietitdaan ratkaisuja asiaan kuin asiaan.
Lopulta kaikkien arki muotoutuu kunkin tyéntekijan kohdalla aina yksiloittdin ja jokai-
sella voimavarat |6ytyvat eri asioista. Eteenpdin katsomalla |6ydetdaan yhdessa voi-
mavarat niin, etta fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky ja terveys olisivat
tasapainossa. Esimiehen velvollisuus onkin etsia tasapainoa naiden tekijoiden valilla
ja huolehtia ammatillisen osaamisen kehittymisesta. Eteenpain katsomista on johdon
ja henkildston sitoutuminen niin, etta toiminnalla on muutoksen jalkeenkin jatku-

vuutta ja tavoitteellisuutta. (Ponteva 2010, 75-84.)

Muutosjohtajan roolissa on tyontekijan nakokulmasta useita tehtavia, joilla on suora
vaikutus muutoksen onnistumiseen. Tarkeina tehtavina esiin nousevat muutosjohta-
jan rooli ottaa vastuu ja tehda lopulliset paatokset, mutta silti tehda se yhteistyossa
tyontekijoiden kanssa. Tyontekija myos tarvitsee muutosjohtajalta tarpeeksi tietoa
muutoksesta heti alusta alkaen. Johtajan kannustaminen muutoksen keskella voi-
daan sitoa riittavaan palautteeseen, jota tyontekija tarvitsee onnistuakseen muutok-
sessa paremmin. Muutosjohtajan rooli voi muotoutua kuitenkin yksinadiseksi, jopa uu-
vuttavaksi. Hdnen tulee huolehtia oman asenteensa motivoivasta vaikutuksesta,
koska se sateilee koko tyoyhteis6éon. Jokaista tyontekijaa ei voi johtaa samalla tavalla,
vaan tdytyy ottaa huomioon yksilon erilaisuus oppijana seka tyon ulkopuolella tapah-

tuvan, henkilokohtaisen eldman vaikutukset.

3.2 Muutosjohtajan vahvuudet seka johtajuuden riskitilanteet

Johtajuus kiteytyy hyvin voimakkaasti sille jalustalle, millainen itse muutosjohtajan
persoona on. Hyvan johtajan ominaisuuksista on kirjoitettu lukuisia kirjoja ja tutki-
muksia, mutta muutosjohtajuus tarvitsee luonnollisesti aivan omanlaisiaan vahvuuk-
sia. Etta pystyy tekemaan tyotdan kauaskantoisella mentaliteetilla, tulee Bergmanin
ja Korhosen (2019) mukaan hyvaksya oma keskeneraisyytensa johtajana ja panostaa
jo olemassa oleviin vahvuuksiin. Ensimmaisena sudenkuoppana tulee huomata, etta

kaikkia vahvuuksiaan ei voi "ylikayttaa”, etteivat ne muodostu heikkouksiksi. Hyvana
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esimerkkina tdstd Bergman ja Korhonen (2019) mainitsevat niin monelle tutun liialli-
sen kehityshakuisuuden, jolloin johtaja luo tunteen, jossa mikdaan saavutettu tila ei
loppujen lopuksi riitd kunnon kiitokseen. Myds Hoe (2017) muistuttaa artikkelissaan,
ettei muutosjohtaja saa unohtaa empaattista asennetta vain itseaan kohtaan vaan
myos kaikkia muutoksessa olevia tyontekijoita kohtaan. Muutoksenhallinta vaatii
keskittymista sita toteuttaviin ihmisiin eika pelkastdaan suunnitelman toteuttamiseen.
Kun muutosjohtaja pystyy asettumaan toisten asemaan, osoittavat tutkimukset, etta
myos kaikki muutoksenhallintatoimet voidaan rakentaa helpommin kannustamaan

osallistumista ja yhteistyota. (Bergman & Korhonen 2019, 163; Hoe 2017.)

Itsetunto on se ominaisuus, jonka vahvuudesta hyva muutosjohtaja luo ponnahdus-
laudan asioiden eteenpdin viemiseen (Bergman & Korhonen 2019, 164). Anu Tuomo-
lin (2014) myos pohtii kdytdannonlaheisessa blogikirjoituksessaan hyvan ihmisjohtajan
ominaisuuksia ja listaa aivan ensimmaiseksi oman toiminnan perustamisen omien
vahvuuksien varaan. Tuomolin (2014) mainitsee kirjoituksessaan myos hyvan ihmis-
tuntemuksen seka luottamuksen itseen johtajana ja kiteyttaa lopuksi ominaisuudet
voimakkaasti tunnealyn ymparille. Nama ajatukset tukevat myds Harjun ja Ruuska-
nen-Himman (2017, 25) listaamia jarjestdjohtajan ominaisuuksia muutoksessa; itse-
luottamus, rohkeus ja tunnedly edustavat ominaisuuksia, joita voi my0Os ajan saatossa
opetella. Harju ja Ruuskanen-Himma (2017, 34-41) tuovat esiin lisdksi johtajan kyvyk-
kyydet eli kyvyn johtaa ihmisia ja asioita, taidon energisoida ja innostaa ihmisia seka

kyvyn vuorovaikutukseen ja kokonaisuuden hahmottamiseen.

Ominaisuudet

Tassa luvussa on esitetty, miten johtajan persoona ja kyvykkyys kietoutuvat toisiinsa
etsittdessa hyvan muutosjohtajan ominaisuuksia. Jos erilaisia ominaisuuksia noste-
taan tarkemmin esille, emme voi Bergmanin ja Korhosen (2019) mukaan tinkia tie-
tyistd peruspiirteistd. Naita piirteitad on perati kahdeksan, joista itseluottamus luo
pohjan omille kyvyille ja sisdltda myos Harjun ja Ruuskanen-Himman (2016) mainitse-
man noyryyden, jotta avoimuus muita kohtaan sailyy. Arvostuksen avulla annetaan
kiitosta, mutta samalla pdamaaratietoisuus pitda otteen visiosta ja sopivasta viestin-
nastad. Ymparilld olevia muutostoimijoita tulee muutosjohtajan pystya innostamaan

sailyttamalla oma aitous ja haavoittuvuus, etta toisten inspiroituminen tehostuu.
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Rohkeus liittyy tavoitteiden saavuttamiseen yhdessa toisten kanssa niin, etta integri-
teetti eli johdonmukaisuus pysyy realistisena ja voi vaikka kesken kaiken muuttaa
suuntaa. Menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus tulee muutosjohtajan kaikki kerralla
ottaa haltuun, eri ulottuvuuksien hallinta pitavat mielen avoinna suunnan hahmotta-

misessa. (Bergman ym. 2019, 165-164; Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 40.)

Kyvykkyydet ja taidot

Harju ja Ruuskanen-Himma (2016) pureutuvat pohtimaan johtajan kyvykkyyksia ja
vaikka hekaan eivat ole yli-ihmisia, on tiettyja asioita, joihin vain tulisi yksinkertaisesti
pystya. Tulee olla kykya johtaa ihmisia ja asioita, joista huomattavasti vaativampaa
on ihmisten johtaminen. Taito energisoida ja innostaa ihmisia on tarkea taito, koska
silloin ihmista ei tarvitse kasked, vaan ohjata. Vuorovaikutustaidot ovat voimakkaasti
persoonaan liittyvia, mutta jo aiemmin mainittua kykya nahda kokonaisuus ja tietyn-
lainen noyryys voidaan oppia. Bernstrgm & Kjekshus (2012) tuovat artikkelissaan
esille myds muutosjohtajan kyvyn seurata meneilladn olevia tehtavia niin, etta han
pystyy antamaan mahdollisimman paljon suoraa palautetta tyontekijoille. Muutos-
johtajalta vaatii paljon olla uskollinen omalle esimiehelleen taysipainoisesti, kun tu-
lee tilanne, jossa taytyy osata rajata tyontekijoille asetettuja vaatimuksia. (Bern-

strem & Kjekshus 2012; Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 34-40.)

Ponteva (2010) kokoaa omaan kokemukseensa pohjautuen kyvykkyydet seitsemalla
eri ominaisuudella, joita seuraamalla muutosjohtaja onnistuu varmemmin; muutos-
johtajan inhimillisyys luo tyontekijalle hanen tyotdaan kunnioittavan tunteen, samoin
kuin reiluus kertomalla muutokseen liittyvista olennaisista asioista keskeneraisena-
kin. Esimiehen mydnteisyys muutosten keskellad luo uskoa tulevaan, kun innostus ja
innostavuus toimivat edistyksen perustana. Perddanantamattomuudella esimies saa
annettua tukeaan niillekin tyontekijoille, joille muutos tuottaa eniten tuskaa ja kan-
nustus luo toivon niihinkin hetkiin, kun jokin asia alkaa vaivata. Yllatyksellisyyttakaan
ei saisi unohtaa, se voi kannatella kaikkea muuta ihan eri tavalla, jos joku muutok-
seen liittyva asia tehddankin positiivisella tavalla aivan toisin kuin normaalisti! (Pon-

teva 2010, 90-114.)
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Riskit
Johtajatkin ovat ihmisia ja virheiden tekeminen tulee hyvaksya. Muutosjohtajuu-
dessa, niin kuin kaikessa muussakin tydssa, myos virheista voidaan oppia ja ndihin
virhetilanteisiin sisdltyy eniten jalkeenpain opittavaa informaatiota. Juuti ja Virtanen
(2008) kokoavat nelja riskitekijaa, joissa virheiden mahdollisuus muutosjohtamisen
kentdssa korostuu ja ensimmaisena muutosjohtajan tulee pystya pitdmaan itsensa
muutokselle ja muuttumiselle alttiina. Omien, pinttyneiden tapojensa taa piiloutuva
esimies ei pysty antamaan persoonaansa muiden kayttéon. Toinen riski onkin Juutin
ja Virtasen mukaan (2008), ettd muutosjohtaja ei pysty hyvaksymaan ymparilla olevia
ihmisia ja arvomaailmat térmaavat. Hanen tulee myds osata edustaa ulkopuolista
maailmaa, niin ettei kuilu tydyhteison ja organisaation ulkopuolella olevien vililla ala
kasvaa liian suureksi. Vield viimeisena riskina Juuti ja Virtanen (2008) mainitsevat
kaukaa johtamisen, silla muutosjohtaja ei voi johtaa etana liian paljon ja olla ulko-

puolinen johdettaviensa tunteista kokonaan. (Juuti & Virtanen 2008, 142-146.)

Pirinen (2014) taas katsoo muutosjohtajan tyon riskeja vahdan enemman itse johtajan
omien ominaisuuksien nakdkulmasta. Johtaja on muutoksessa jatkuva esikuva tyon-
tekijoilleen ja hanen kaytokselladn saattaa olla valtavia vaikutuksia. Jos muutoksen
johtamiseen ei ole lainkaan kiinnostusta, voi esimies alkaa pakenemaan vastuutaan
koko muutosjohtajuuden tehtavassaan. Tasta seuraa hammentyneet ja turhautuneet
tyontekijat ja lopulta myods valinpitamattomyys kaikkien kesken. Pahimmassa tapauk-
sessa esimiehen laiminlydnti omassa muutostehtdvassaan johtaa tyontekijoiden suo-
riutumattomuuteen jo pelkissad perustehtavissa ja he saattavat vaihtaa tyopaikkaa
kokonaan. Bernstrgm ja Kjekshus (2012) ovat osaltaan tutkineet johtajan kaytoksen
vaikutusta muutosten aikana tyontekijaan ja pahimpia vaikutuksia tutkimuksen mu-
kaan olivat tiettyjen tyontekijoiden suosiminen seka tyontekijoiden syyttaminen
omista virheistda. Muutosjohtajan tulee tutkimuksen mukaan myos kohdata tyonteki-
joiden viliset konfliktit reilusti, ettei ihmisten valille jaa vaiheita suhteita, jotka vai-
keuttavat entisestddan muutosprosessin etenemista. (Bernstrgm & Kjekshus 2012; Pi-

rinen 2014, 92.)

Pirisen (2014) mukaan muutosjohtaja myos saattaa alkaa kaveeraamaan tyonteki-

joidensa kanssa liikaa, jos han ei itse hyvaksy muutosta ja sen tavoitteita. Tama riski



19
korostuu juuri silloin, kun ylempaa tulevat paatokset ohittavat esimiehen oman vai-
kutusmahdollisuuden ja han jaa oman roolinsa ulkopuolelle. Tallainen toiminta aset-
taa esimiehen omaa johtoaan vastaan ja aiheuttaa pahimmillaan esimiehen tyonteki-

jOissa epavarmuutta ja pelkoa tydpaikan sdilymisesta. (Pirinen 2014, 93-94.)

Esimies itse voi myds uupua liikaa. Pirinen (2014) kuvailee tunnollista puurtajaa esi-
miehend, joka lilan monen muutostyon jalkeen ei enda jaksakaan yrittaa ja tuki ylem-
malta johdolta jaa liilan heikoksi. Tallaisen uupumisen seurauksena tydntekijat jaavat
yksin ja turvattomiksi ja saattavat alkaa purkaa tilannetta toinen toisilleen liikaa, jol-
loin kaikki alkavat uupua. Vield yhtena riskina Pirinen (2014) mainitsee omaa etuaan
tavoittelevan esimiehen, joka kayttaa muutostilannetta hyviakseen saavuttaakseen
itsekkaat paamaaransa. Tallaisessa tilanteessa esimies ei tunne myotatuntoa tydnte-
kijoitaan kohtaan vaan pikemminkin syyttaa heita kaikista mahdollisista epaonnistu-

misista ja jattaa heidat yksin. (Pirinen 2014, 95-96.)

Muutosjohtajan ei odoteta suorittavan pelkastaan tyotehtavia, vaan hanelta odote-
taan persoonana monia vahvuuksia, luonteenpiirteita ja ominaisuuksia. Kaikki ndista
liittyvat voimakkaasti muutosjohtajan omaan persoonaan ja tunnealyn hallintaan.
Muutosjohtajan sosiaaliset taidot muodostuvat yhdessa vuorovaikutustaitojen
kanssa merkittaviksi tekijoiksi muutosjohtamisen kentassa tydyhteison keskuudessa
ja johtajan tulee hahmottaa itsekin omat vahvuutensa, etta niita voi kdyttaa oikein.
Muutosjohtamisessa voidaan astua moneen “sudenkuoppaan”, joista useimmista sel-
viaa kunnioittamalla tyontekijaa ja hanen antamaansa tyopanosta muutokselle. Valit-
tdminen itsesta ja muista, lasndolo seka avoimuus voiva helposti kaantya negatiivi-

siksi, jos niille ei anneta muutosjohtamisessa tarpeeksi painoarvoa.

3.3 Luottamuksen voima muutosvastarinnan aallokossa

Pentikdinen (2014, 16-17) kuvailee luottamuksen kasitteen osaksi tunnetta, jossa us-
kotaan asioiden hoitamiseen hyvin ja taidolla. Kalliomaa ja Kettunen (2010, 40) taas
vhdistavat luottamuksen tunteeseen, jossa on kyse kahden ihmisen valisesta suh-

teesta: luottamus toisen ihmisen kayttaytymisesta rakentuu myonteisten odotusten
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kautta. Tyoyhteison toiminnassa jasenten kesken tarvitaan luottamusta aidon vuoro-
vaikutuksen lisaksi ja myds esimiehen taytyy hyvaksya eri mieltad olemisen, silla tyo-
yhteisOssa toiminta perustuu paljolti tietojen ja nakemysten kasittelyyn. Karkkainen
(2005, 27) korostaa miten ymmartaminen ei ole lainkaan sama asia kuin samaa
mieltd oleminen. Stenvall ja Virtanen (2007) taas tuovat esille, ettd muutoksessa on-
nistuminen tydyhteisdssa edellyttda myos luottamusta ja he nakevat sen eraanlai-
sena mahdollistajana, silld luottamusta nauttiessaan muutosjohtajan toimintaan us-

kotaan paremmin. (Stenvall & Virtanen 2007, 78.)

Muutosvastarinta on se reaktio, jossa etenkin luottamus punnitaan ja reaktiota on
lahes mahdotonta taysin poistaa. Toisaalta Erdmetsa (2003) korostaa muutosvasta-
rinnan merkityksen luonnolliseksi ja melkein valttamattomaksi tunnereaktioksi muu-
toksen mahdollistajana. Tyontekijalle muutosvastarinnan tunteminen on samalla ne-
gatiivinen ja vaikea asia, mutta my0ds reaktio tutusta luopumiseen ja oman minan
suojeluun. Kun muutosjohtaja tiedostaa muutosvastarinnan merkit ja pystyy kasitte-
lemaan ne luottamuksen vallitessa, voi tyontekija talloin edetd hyvaksymisvaihee-
seen ja kokea halua muutokseen aidosti. (Erametsa 2003, 98-99; Stenvall & Virtanen

2007, 78.)

Luottamus

Pentikdinen (2014) kuvaa teoksessaan muutosjohtajuuden ja luottamuksen valista
yhteytta varsinkin silloin, kun johtajan pitda saada ihmiset tekemaan ja kokemaan it-
selleen jotain aivan tuntematonta. Tarvitaan usein erittdin vahvaa luottamusta joh-
toon ja esimieheen, ettad pystytaan siirtamaan keskittyminen kielteisista asioista
myonteisiin. Pentikdisen (2014) mukaan hyva muutosjohtaja osaakin luoda luotta-
musta henkilokohtaisella tasolla ja saa tyontekijan uskomaan omiin kykyihinsa. Smol-
lan (2012) myos kertoo artikkelissaan, miten aikaisemmat tutkimukset osoittavat
luottamuksen johtajiin muutoksessa olevan tarked osa muutosta ja miten kokonais-
valtaisesti se vaikuttaa tyon tekemiseen. Tutkimuksien mukaan myds luottamus esi-
miehiin johti tyontekijoiden sitoutumiseen ja kannusti enemman parantamaan omaa

suoritusta. (Pentikdinen 2014, 205; Smollan 2012.)



21
Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan tyontekijan ja johtajan keskindinen luottamus
luo uskon esimiehen johtamiseen ja prosessi etenee, vaikka kaikki toiminnan tekijat
eivat aina olisikaan tyontekijoiden tiedossa. Keskindinen luottamus antaa epavar-
massa muutostilanteessa pohjan tehda tehokasta ty6ta ja tyontekijan on helpompi
kertoa ideoistaan ja kokemuksistaan eikd muutosjohtajankaan nakemyksia jateta
huomiotta. Smollan (2013) osaltaan kuvailee luottamuksen liittyvan vahvasti myos
oikeudenmukaisuuteen. Muutostilanteessa tyontekija haluaa johdon suunnalta tun-
teen arvostamisesta, jolloin teorioiden mukaan saadaan konkreettisempia tuloksia
muutoksessa aikaan. Smollanin (2013) tutkimuksen tarkoitus oli etsid merkitysta
luottamuksen kasitteestd organisaation muutoksessa ja tulokset osoittivat vahvasti,
kuinka oikeudenmukaisuus, avoimuus ja oikeanlainen viestinta luovat rehellisyyden
ilmapiirin, jossa kaikki luo oikeanlaisia arvoja ja kayttaytymista tyoyhteison sisalla.

(Smollan 2013; Stenvall & Virtanen 2007, 78-80.)

Kalliomaa ja Kettunen (2010) kuvaavat luottamuksen rakentumisen perustuvan saan-
nollisiin, henkilékohtaisiin tapaamisiin ja keskindiseen vuorovaikutukseen. Kaikista
muutoksista tulisi aina informoida ajoissa, silla tiedottamatta jattaminen koetaan
aina valheelliseksi. Vaikka tilanne olisi miten vaikea, muutosjohtajan kannattaa aina
pysya totuudessa, etteivat huhut ala kiertda ja pienikin vaarin kerrottu asia kasvaa
isoksi. Kalliomaan ja Kettusen (2010) mukaan muutosjohtaja voi itselleen epatietoi-
sessa tilanteessa kertoa edes yleista tietoa ja antaa lupauksen myohemmin mahdolli-
sista yksityiskohdista. Totuudessa pysyminen kertoo muutosjohtajan moraalista ja
pystyykd han ymmartdmaan luottamuksen merkityksen ja sen menettamisen vahin-
got tyontekijoissa. Smollan (2013) yhtyy ajatukseen kertomalla artikkelissaan, miten
tutkimuksien mukaan vuorovaikutteisuus lisda luottamusta johtoon. Pentikdinen
(2014) kuvaileekin viisasta johtajaa ihmiseksi, joka osaa tehda tyota luottamuksen
vahvistamiseksi. Muutos vaatii aina aikaa ja vaivaa ja kuilu tulosten saavuttamisen ja
luottamuksen vililla saattaa muodostua pitkaksi. Luottamus kuvaa muutoksessa tun-
teiden voimaa ja muutosjohtajan tulee ymmartaa tama menestysta ohjaavana teki-
jana. Pentikdinen (2014) korostaa muutostilanteen heikentdvan luottamusta juuri
tunnetasolla ja selviytydkseen tyontekijan tulisi omaksua erilaisia strategioita taman
edessa hallitakseen tilanteen. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 41, 55; Pentikainen 2014,
205-207; Smollan 2013.)
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Muutosvastarinta
Muutosvastarintaa voidaan Heiskasen ja Lehikoisen (2010) mukaan kuvailla muutok-
sen pyorteissa seka tarpeelliseksi etta valttamattomaksi. Suurin osa muutosvastarin-
nasta lahtee alimman tason henkil6stosta, silla he ovat yleensa vahiten osallistuneet
muutoksen suunnitteluun toisin kuin johto. Tasta huolimatta muutoksen isoimmaksi
esteeksi saattaa muodostua omaa asemaansa suojeleva johtohenkild, joka verhoilee
muutosvastarinnasta syyn omien kehityssuunnitelmien epdaonnistumiselle. Muutos-
vastarinta ei suinkaan ole valttamatta pelkastaan huono asia, vaan saattaa olla hy6-
dyksi lilan hatdisesti suunnitelluille muutoshankkeille. Erdmetsa (2003) kuvailee muu-
tosvastarintaa luonnolliseksi asiaksi, miten organisaatiossa ei kuulukaan ottaa jo-
kaista muutosta vastaan ilolla tai valinpitamattémasti. Historia kertookin muutosvas-
tarinnan ei vain jarruttaneen vaan myos hioneen uudistuksia ja erilaisia keksint6ja

entistd paremmaksi. (Erametsa 2003, 98; Heiskanen & Lehikoinen 2010, 56.)

Muutosvastarinta voi Pirisen (2014) mukaan ilmeta monella tapaa: danekkaasti, hil-
jaisesti tai passiivisesti. Esimiehen tulee huomata tavat, olivat ne sitten huomioha-
kuista lietsontaa tai hiljaista vastarintaa piilossa. Muutosvastarinnan taa katkeytyy
syita, joiden selvittdminen taytyy ratkaista eika aliarvioida vastarinnan ilmenemista.
Muutosvastarinta on kuitenkin aina voima ja silla ilmenee myds vastavoima, kuten
kuviossa 5 Pirinen tilanteen hahmottelee. Muutosvastarintatilanteessa voimien kes-
kelle muodostuu tyontekijan reagointi tapahtumaan ja ihannetilanteessa muutosjoh-

taja pystyisi muuttamaan vastavoiman myotavoimaksi. (Pirinen 2014, 97-98.)
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Muutosvastarinnan olemassaolo on hyvaksyttadva ja Erametsa (2003) tahdentaa
myo6s, miten taytyy pystya elaytymaan toisen asemaan, kun han esittaa tunteisiin pe-
rustuen vastaperusteluita. Kavanagh ja Ashkanasy (2006) pohtivat artikkelissaan joh-
tajuuden vaikutusta tyontekijan kykyyn hyvaksya muutos ja yhtena merkityksellisena
seikkana aikaisemmat teoriat osoittavat, kuinka johto koetaan positiivisena, jos muu-
tosprosessiin osallistuminen tuo itsellekin jotain positiivista. Hyvaksynnan taso maa-
raytyy juuri yhteisen ymmarryksen tasolla ja jos tyontekijalle aiheutuu muutoksesta
rajoituksia, han suhtautuu muutokseen sita negatiivisemmin. Kavanagh ja Ashkanasy
(2006) kuvailevat kokonaisuutena myds, miten muutoksenhallintaprosessit ja -strate-
giat vaikuttavat yksilon kasityksiin muutoksista ja miten nama taas vaikuttavat yksi-
|6n kokemukseen johtamisesta (Kavanagh & Ashkanasy 2006; Erametsa 2003, 100-
101.)

Pirinen (2014) listaa muutosvastarinnan syitd, joita voivat olla mm. kriittisyys, tieta-
mattémyys, ymmartamattomyys, luopumisen pelko, haluttomuus muuttua, epaselva
suunta tai huono johtaminen. Suuri osa on selvasti tunneperaisia reaktioita ja yllatta-
vat muutosjohtajan usein olemassaolollaan. Heiskanen ja Lehikoinen (2010) taas ko-
rostavat tunteiden kokemista yhdessa vahvuutena, jolloin muutostilanteissa voidaan
hahmottaa yhteinen suunta samalla kirkkaammin. Muutostahto voi olla yhtalailla
tarttuvaa ja toimia muutosvastarinnan vastavoimana kokonaisvaltaisesti. Tietoisuus,
miten tarkeaa uudistuminen on, voi vahvistaa valtavasti uskoa tulevaan ja yhteinen
energia muutoksen avainhenkil6iden keskuudessa kasvaa merkittavaksi. Kavanaghin
ja Ashkanasyn (2006) tutkimus keskittyi etsimaan parasta tyylia seka johtamisen omi-
naisuuksia, jotka motivoivat yksil6a hyvaksymaan muutoksen paremmin. Tutkimuk-
sen tuloksena nelja eri osa-aluetta vaikuttivat eniten hyvaksyntdan muutoksessa: joh-
tajien kayttaytyminen, johtamisstrategioiden valinta, organisaatiokulttuuri seka joh-
tajien toiminta. Kavanaghin seka Ashkanasyn (2006) mukaan tulokset osoittavat,
kuinka muutosprosessin onnistuminen riippuu tavasta, jolla prosessia johdetaan.
My0s patevan ja koulutetun johtajan on helpompi saada hyvaksyntaa, kun hanen
motiivinsa muutoksen taustalla ovat kaikkien tiedossa. (Heiskanen & Lehikoinen

2010, 57-60; Kavanagh & Ashkanasy 2006; Pirinen 2014, 99-105.)
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4 |hmiset muutosjohtamisen keskiossa

4.1 Muutoksen prosessit

Kun organisaatio huomioi muutosprosessissa yksilokohtaiset tarpeet yrityksen liike-
toiminnallisten [ahtokohtien lisdksi, niin se pystyy valmistautua tulevaan kokonaisval-
taisesti. Prosessi kannattaa limarisen (2018, 5) mukaan jakaa vaiheisiin, joissa kartoi-
tetaan muutoksen ldhtokohdat, edetddn valmisteluvaiheen kautta itse toteutukseen
ja paatetddan muutosprosessi hyvin jatkoakin ajatellen. Harju ja Ruuskanen-Himma
(2018, 132-133) taas pilkkovat muutosprosessin pienempiin askeliin painottamalla
alkuvaiheita ja koko prosessi saa paatoksen, kun vasta itse muutoksen toimeenpano
alkaa. Muutosprosessi tarvitsee aina isossa kuvassa huolellista suunnittelua, jolloin
voidaan valmiiksi miettid jo ennakoivat toimenpiteet ja vasta taman jalkeen seuraa
toteutusvaihe. Kun yrityksissa varataan suunnittelulle riittavasti aikaa ja resursseja,
niin voidaan kunnolla miettia, kuka muutoksen tekee ja miten se tehdaan. Jo tassa
kohtaa muutosjohtajan kyky luoda uutta tietoa antaa pohjaa onnistuneelle proses-
sille ja saadaan aikaan positiivinen kierre, joka luo suunnan myds onnistuneelle to-

teutusvaiheelle. (Stenvall & Virtanen 2007, 46-49.)

Muutosjohtajalle koko muutoksen tavoitteen selkeyttaminen on itselle ja koko orga-
nisaatiolle aina haasteellinen tehtava, koska tarvitaan kykya hahmottaa muutostarve
ja luotsata organisaatio oikeaan suuntaan muutoksessa. Tyoyhteiso tarvitsee aina oi-
kealla tavalla konkretisoidut lahtokohdat ja muutosjohtajan pitaa olla valmis peruste-
lemaan ajattelutapansa ja muutoksen tavoitteet. Tarvitaan aikaa suunnitella muu-
tosta ja on herateltava koko organisaation muutostietoisuus, muutosjohtaja kohtaa
jo alkuvaiheessa paljon kysymyksia ja kyseenalaistamista, joihin pitda olla esittaa riit-
tavan hyvat perustelut muutoksen etenemisen kannalta. Muutoksen taustalla esiin-
tyy monesti seka sisdisia ettd ulkoisia muutostekijoitd ja muutostarpeen konkretisoi-
vat muutoksen tavoitteet, jotka antavat kaikelle selkedan paamaaran. limarinen
(2018) tahdentaa valmisteluvaiheen aikana ennen toteutusta miten tarkeda on hah-
mottaa, ketkd ovat muutoksen kohderyhmia, missa aikataulussa muutos etenee, mi-

ten viestintd muutoksen aikana hoidetaan seka osallistaa henkilokunta riittavasti
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muutokseen mukaan. (Harju & Ruuskanen-Himma 2018, 132-136; llmarinen 2018, 5-

14; Stenvall & Virtanen 2007, 46-48.)

Toteutusvaihe on muutoksen haastavin vaihe, koska siind punnitaan muutosjohtami-
sen onnistuneisuus. limarinen (2018, 15) painottaa tiivistd yhteistyota koko henkil6s-
ton kanssa, etta tavoitteet ja sisallot kasitellaan yhteisesti eika muutoksen keskella
enaa tehda suunnittelua. Muutosprosessi taytyy pitaa liikkeessa koko ajan ja ensim-
maiset askeleet ovat monesti ne tarkeimmat muutoksen onnistumisen kannalta.
Muutosjohtajalla on hyva olla tukenaan tiimi, joka varmistaa osaltaan henkilokunnan
osallistamisen, mutta myo6s huolehtii muutoksen jatkuvasta seurannasta, viestinnasta
seka vuorovaikutuksesta kuuntelun ja palautteen muodossa. Haastetta muutosjohta-
jalle tuo Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan vield muutoksen yllapitdminen motivoi-
vana ja innostavana. Mutta kun muutos on saatu paatékseen, on palkitsemisen aika
ja kaikkien syyta miettid, mitd muutoksesta on opittu seka ottaa uudet kaytannot
vastaan osana uusia toimintatapoja. (Harju & Ruuskanen-Himma 2018, 136; limari-

nen 2018, 9, 15-21; Stenvall & Virtanen 2007, 49-50.)

Viitala ja Jylha (2019) esittelevat John P. Kotterin muutosjohtamisen mallin vuodelta
1995 kuviossa 6 ja se tiivistaa hyvin edelld kuvatun muutosprosessin muutosjohtami-
sen nakdkulmasta. Aivan alussa muutosjohtajan tehtavana on luoda kuva muutoksen
tarpeellisuudesta ja esittda rehellisesti muutoksen taustat ja tulevaisuuden nakymat.
Yksikadan muutos ei onnistu hyvin yksin ja muutostyon tukemiseksi muutosjohtajan
kannattaa muodostaa tiimi, joka muodostuu organisaation avainhenkil6ista eri ta-
soilta. Muutosvision pitaa olla selkea ja muutosjohtaja selventda muutosvision paa-
maaran ja tavoitteet. Hin myo0s esittda valietapit ja tekee kokonaisuudesta jo tassa
vaiheessa ymmarrettavaa. Muutosjohtaja viestii muutokseen liittyvista asioista tihe-
aan koko prosessin ajan, pyrkii osoittamaan johdon olevan muutoksen takana seka
tunnistaa mahdolliset hidasteet tai muutoksen toteutumista haittaavat tekijat. Ennen
muutoksen vakiintumista, on muutosjohtajan hyva jakaa onnistumiset pienempiin
vélietappeihin ja palkita niistda. Nama edistysaskeleet tehddan nakyvasti ja kannuste-
taan mahdollisissa edistysaskeleissa, ettei muutosprosessi alkaisi tuntua liian ras-
kaalta. Muutoksen vakiinnuttaminen on hidasta, mutta varsinkin johdon tulee sitou-

tua sen vahvistamiseen ja valvoa uusien toimintatapojen kayttéonottoa. Viitala ja
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osaksi organisaation toimintaa. Tama vaatii aikaa ja positiivisia kokemuksia, kaikkea

pitda aina jalkikateen tutkia ja miettia opittuja asioita. (Viitala & Jylhd 2019, 284-286.)
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Kuvio 6. John P. Kotterin muutosjohtamisen prosessimalli (1995)

4.2 Muutosviestinta

Stenvall ja Virtanen (2007) kertovat, miten muutostilanteissa viestintddn on tarpeen

kiinnittdaa huomiota, silld viestintad tukee muutoksen toteutusta ja luo muutosprofiilin

koko muutoshankkeelle. Viestinta on juuri se tyokalu, jolla informoidaan muutoksen

sisalto ja tavoitteet seka sitoutetaan organisaation jasenia muutoksen tavoitteisiin.
Viestintd on my0s se tekija muutoksessa, joka vauhdittaa vuorovaikutusta ja luo

muutostilanteissa tyontekijoille sosiaalisia merkityksid. Muutosviestinta koostuu Il-

marisen (2018) mukaan taas sisaltojen, valineiden, ajoituksen, kohderyhmien ja seu-

rannan suunnittelusta. Muutosjohtajan tehtavaksi jaa suodattaa kaiken viestinnan

keskelta tyontekijalle tarkeat asiat ja tulkita ne ymmarrettavaan muotoon. Valpola

(2004) muodostaa muutosviestinnan kulmakiviksi myos viestinnan selkeyden, mutta

korostaa tyontekijan tarvetta arvioida viestinnan merkitystda omaan tyonkuvaan liit-

tyen ja mahdollisuutta saada sen mukaista lisdinformaatiota. (llmarinen 2018, 12-13;

Stenvall & Virtanen 2007, 66-67; Valpola 2007, 63-64.)
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Muutosjohtajan tyohon kuuluu paljon viestintaa, jonka avulla voidaan luoda samalla
luottamuksellista tyontekija-suhdetta. Pirinen (2014) kuvaa muutosjohtajan roolia
muutoksessa ratkaisevaksi, silla muutokseen motivoitunut johtaja saa omalla kaytok-
selladn vietya muutosta eteenpadin. Viestinta on myos samalla muutoksessa se asia,
jota kritisoidaan ja luottamus korostuu entisestdan. Jatkuva keskustelu henkilston
kanssa seka yhteisen ymmarryksen [6ytaminen lisaavat yhteenkuuluvuutta ja vievat
muutosta eteenpain, jos yhteisid onnistumisia saadaan aikaan. Tata nakemysta tukee
Frahmin ja Brownin (2005) tutkimus viestinnan kulusta organisaation sisalla. Tiedon-
kulku voi pysdhtya jo esimiestasolla ja tyontekijalle voi jadada muutosviestinnasta erit-
tain heikko nakemys. Tama vaikuttaa luonnollisesti muutoksen ymmartamiseen ja
muutosjohtajan rooli nayttaytyy entista merkittavampana muutosviestinnan toteut-

tamisessa. (Frahm & Brown, 2005; Pirinen 2014, 116-117.)

Heiskanen ja Lehikoinen (2010) muodostavat tarkedksi tavoitteeksi saada henkil6sto
ymmartamaan, miksi muutos on valttamaton ja valttaa epaselvia viesteja. Myllymaki
(2018) korostaa viela varsinkin epaselvissa tilanteissa muodostuvaa muutosvastarin-
nan mahdollisuutta, jota voi saada lievennettya esittelemalla positiivinen visio muu-
toksesta seka panostamalla riittavaan koulutukseen. My6s avoimuus ja rehellisyys
luovat viestintdan pohjan ja toisto antaa tyontekijalle paremman vaikutelman me-
neilldan olevasta muutoksesta. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 20-21; limarinen

2018, 12; Myllymaki 2018, 10-12.)

Muutosjohtajan viestintdosaamisen kenttaan kuuluu Juholinin (2008) mukaan nelja
erilaista osa-aluetta. Kuviossa 7 Juholin (2008) tiivistaad, miten ilman kykya kommuni-
koida viestinta ei onnistu, silla jokainen osa-alue painottuu eri tyonkuvissa eri ai-
koina. Muutosjohtaja tarvitsee kykya osata ilmaista ajatuksiaan puhuen ja kirjoittaen,
muutosviestinta tarvitsee valmiutta kdyda keskustelua sen eri vaiheissa. Osaamista
tulee olla my6s suhteissa muihin ihmisiin ja hyvat kontaktit asiakkaisiin, kollegoihin ja
paattdjiin muodostavat toisen osaamiskentan. Kolmantena osaamisen alueena voi-
daan pitaa kykya hallita erilaiset viestintdvalineet ja lopulta tarvitaan osaamista kaik-

kien osa-alueiden hyodyntamiseen eri tilanteissa. (Juholin 2008, 30-31.)
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Viestintd-
asaaminen

Strategia
edellisten
hytidyntéiminen

limaisu
suuliinen ja
Kirjallinen

Suhteet ja
vorkostot
kumppaneihin ja
sidosrynmiin

Viestintii-
villinelden
hallinta ja

kehittdminen

Kuvio 7.Viestintdosaamisen osatekijat (Juholin 2008, 31)

Muutosviestintdaan kuuluu yhteinen todellisuus meneilldan olevasta muutoksesta. Pi-
rinen (2014) kuvaa, miten yhteisen kielen I6ytaminen vaatii johdon suunnalta sel-
keyttd, koska muutosviestinndssa voidaan joutua tilanteeseen, jossa toimijat ymmar-
tavat sanat ja ilmaisut eri tavoin. Kasitteiden ymmartaminen antaa tyéntekijalle pa-
remman kuvan muutoksen kulusta, eikd han jattaydy herkasti muutoksen ulkopuo-
lelle. Stenvallin & Virtasen (2007) mukaan muutos hyvaksytdaan paremmin, jos muu-
tosjohtaja huolehtii viestien vastaanottajan ymmartamisesta niin, ettei kielesta muo-
dostu lilan monimutkaista. Oikeanlaisella kielenkdyt6lla saavutetaan eri osapuolten
valilla vuorovaikutusta, joka haastaa oivaltamaan muutoksen prosessia. Muutokselle
halutaan myos aina kasvot ja mahdollisuus saada selkeita perusteluja asioille. Muu-
tosjohtajan tulee kuunnella tyontekijoita kaikissa tilanteissa, silla muutos tuo epavar-
muuden tunteen ja kokonaiskuvan viestintdan on hyva panostaa alusta lahtien. Muu-
toksen viestinnan kanavia on useita ja keskustelut sekd mahdollisuus palautteeseen
sitouttavat henkilost6a muutokseen. (Pirinen 2014, 117-120; Stenvall & Virtanen

2007, 70-72.)

Tyontekijat haluavat tietoa eri tavoin ja muutoksen keskelld muutosjohtajan hyva
taito viestia halventda muutoksen tuomaa pelkoa tulevaisuudesta. Kiinnostusta muu-
tosta kohtaan tulisi pitda ylla koko muutosprosessin ajan ja foorumit viestinnan kana-
vina palvelevat monia erilaisia ryhmia tyoyhteison sisalla. (Pirinen 2014, 136-137.)

Foorumit voidaan jakaa Juholinin (2008) mukaan ty6foorumeihin, hybridifoorumei-
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hin, sisaisiin ja ulkoisiin verkostoihin, sosiaaliseen mediaan seka virallisiin ja puolivi-
rallisiin foorumeihin. Kun viestinta suunnitellaan tarpeeksi monipuolisesti, saa jokai-
nen tyontekija etsia tarpeensa mukaan tarvittavan tiedon. Ty6foorumi on se keskei-
nen fyysinen tyotila, jossa tyoskennelldan, pidetaan taukoja, kokoustetaan ja kayte-
taan viestintateknologiaa kommunikoinnin vdlineena. Hybridifoorumeissa taas sekoi-
tellaan luovasti erilaisia kommunikaatiomuotoja, joissa digitaalinen viestinta kietou-

tuu kaikkeen tekemiseen ja oppimista tapahtuu yhdessa. (Juholin 2008, 73-74.)

Jokaisen tyoyhteison sisdlla muodostuu verkostoja, jonka henkilot ovat yhteisen ta-
voitteen tai mielenkiinnon kohteen darella. Samalla verkosto laajentuu yleensa yli or-
ganisaatiorajojen ja ulkoisia verkostoja muodostuu muiden alalla toimivien, tyéyhtei-
son ulkopuolella olevien toimijoiden kanssa. Tallaista sisdista ja ulkoista verkostoitu-
mista kutsutaan vapaamuotoiseksi foorumiksi ja sen jasenilla on yleensa luonnolli-
sesti muodostuneita verkostoja. Sosiaalinen media taas on se nykypaivan kanava,
joka muodostaa oman fooruminsa internetin luoman teknologian valittamana. Tasta
esimerkkeinad alalajeina vield blogit, wikipedia tai vaikka Facebook ja LinkedIn. Viela
viimeisina foorumeina puoliviralliset ja viralliset foorumit, joihin sahkodposti ja intra-
net kuuluvat jo vakiintuneena digitaalisena viestintana. Nama kaksi foorumia voivat
olla joskus vaikeita erottaa toisistaan, mutta virallisia ovat aina esim. kuukausi- tai
kvartaalipalaverit, joiden tiedotustilaisuudet ovat tarkkaan harkittuja. Puoliviralliset
foorumit taas taydentavat virallisia foorumeita ja voivat olla yhteisia seminaareja tai
kahvittelutilaisuuksia, joissa lahtdkohtaisesti asiantuntijoiden valista yhteistyota vah-
vistetaan ja tehostetaan entisestaan. (Juholin 2008, 75-79; Korhonen & Bergman

2019, 111-114.)

Kuten jo aikaisemmin on todettu, viestinnan merkitys muutoksen keskella on suuri.
Stenvall & Virtanen (2007) ovat koonneet keskeisid nakékohtia muutosviestinnan
suunnitteluun seka toteutukseen ja korostavat viestinndn merkitysta koko organisaa-
tion menestymisessa. Kun viestinnan toimenpiteet kytketdan muutoksen aikaisiin
keskeisiin toimintoihin, on mahdollista luoda vuorovaikutuksen ilmapiiri muutos-
hankkeesta, sen tavoitteista ja toivotuista tuloksista. Muutosviestinta ei saa olla eri-
tahtinen itse muutoksen etenemisen suhteen ja muutosjohtajan tulee tarkastella jat-

kuvasti omaa tapaansa esittaa asioita seka verbaalisesti etta kirjallisesti. Myllymaki
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(2018) kiteyttaa teoksessaan muutosviestintdan tarkeitd saantoja ja kehottaa ole-
maan aina ajoissa liikkeelld. Muutoksen tarpeellisuudesta on tarkeaa kertoa avoi-
mesti ja tuoda riskit kaikkien tietoisuuteen. Muutkin haluavat oppia muutoksesta,
heille tulee antaa siihen mahdollisuus, jossa muutosjohtaja kertoo ytimekkaasti kai-
ken tarpeellisen ja tahtaa optimistisesti tulevaan. (Myllyméaki 2018, 67; Stenvall & Vir-
tanen 2007, 73-75.)

4.3 Tunteet muutoksessa kertovat muutosvalmiudesta

Ihmisen valmius muutokseen on monesti se vaikein osuus muutosprosessin aloitta-
misessa tai sen lapiviemisessa. Arikoski ja Sallinen (2007) kuvailevat, miten tunteet
ovat mukana myds tyopaikalla ja kuinka niiden laiminlyénti johtaa helposti muutok-
sen epaonnistumiseen. lhminen kady aina suurissa muutoksissa lapi nelja perustun-
netta, pelon, vihan, surun ja ilon ja vasta kdytydan nama lapi, han on sinut muutok-
sen kanssa. Kun johto tiedottaa henkilost6dan muutostilanteesta, tulee ottaa huomi-
oon, ettd henkilosto kuulee yleensa asiasta vasta ensimmaisia kertaa eika osaa pa-
kosti viela iloita tilanteesta odotetusti. Johto saattaa olla itse lapikdynyt tietyt tunne-
tilat jo etukateen eika voi odottaa henkilostolta heti suvaitsevaisuuttaa ja hyvaksyn-
taa tilannetta kohtaan. Pirisen (2014) mukaan tyontekija voi kdyttaytya muutoksessa
energian ja asenteen suhteessa neljalla eri tavalla: kyseenalaistajan, vastustajan, joh-
tajan tai passiivisen hyvaksyjan roolissa. Jos tyontekijalta 10ytyy paljon energiaa ja
asennetta, han on helposti muutoksen johtaja. Passiivisella hyvaksyjalla on yleensa
hyva asenne, mutta vain vahan energiaa. Muutoksen kyseenalaistajalla on paljon
energiaa, kun taas vastustajalla erittdin vahan, yhteista on negatiivinen asenne. Muu-
tosjohtajan on hyva ymmartaa, miten jokainen tyontekija voi muutoksen elinkaaren
aikana kayttaytya jokaisessa roolissa muutoksen edetessa ja kdyttaa tata tiimissa voi-
mavarana. Etenkin suuret muutoksen vaativat aikaa ja tyontekijan tulee saada sula-
tella muutosta ja tyostaa sitd myos passiivisesti. (Arikoski & Sallinen 2007, 41-42; Piri-

nen 2014, 184-185.)

Muutos herattaa erilaisia odotuksia ja uskomuksia ja johdon taytyy kohdata tyonteki-
jan tunteet karsivallisesti ja arvostavasti. Ilmarinen (2018) korostaa, miten negatiivis-

ten tunteiden ilmaiseminen on myos sallittua, vaikka niihin ei voi liian kauaksi juuttua
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ja eteenpdin on siirryttava. Tunteiden merkitys muutosprosessissa on kuitenkin mer-
kittava ja tyontekijan tunteita on pyrittava hahmottamaan, koska niilla on ohjaava
vaikutus muutoksen edetessa. Ylikoski ja Ylikoski (2009) kuvailevat, miten tunteet
maarittelevat suhtautumisemme muutosmurroksessa ja miten yksilollista voi todelli-
suus kullekin olla monenlaisten tunteiden viidakossa. Tunteet arvottavat koko ajan
maailmaa ja voidaan jopa arvioida, miten muutokset voivat syntya tunteista. Kun
tyontekija tai muutosjohtaja kuuntelee tunteita, Ylikoski ja Ylikoski (2009) vaittavat
hanen tekevan parempia valintoja. Myds ymparoivasta tyoyhteisésta huolehditaan
paremmin, kun tunteista otetaan vastuu. (Ilmarinen 2018, 16-17; Ylikoski & Ylikoski

2009, 20-22.)

Tunteet ovat myos Ylikosken ja Ylikosken (2009) mukaan kehittyneet suojaksi ja muu-
tos voi jarkyttaa tunnetta omasta kaikkivoipaisuudesta. Muutostunteet taytyy hyvak-
sya yksilotasolla ja jos se muodostuu vaikeaksi, etsitdan syyllista helposti paatoksen-
tekijoista. Syyllisten etsija passivoituu eika |0yda tasapainoa kipeiden kokemusten ja
suojautumisen kesken. Jos haavoittuminen omassa mindssa tapahtuu, siita ylitse
padseminen ja tunteiden lapikayminen on jokaisen kohdalla hyvin yksil6llista ja vaiku-
tukset voivat nakya voimakkaasti tyéryhmankin sisalla. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 24-
26, 30). Tunnereaktiot liittyvat paljon yksilon resilienssiin, jota Poijula (2018) kuvailee
kyvyksi sopeutua yksilétasolla stressaavaan eldmanvaiheeseen tai yhteisétasolla eri-
tyisesti muutoksista selviytymiseen. Jokaisella on jonkin tason resilienssikyky, jota
tarvitaan, kun kohdataan elamassa oikaisua vaativa tapahtuma. Organisaatioissa re-
silienssia tarvitaan jatkuviin muutoksiin sopeutumisissa ja se kehittyy vuorovaikutuk-

sessa muutoksen ja sopeutumiskyvyn kesken. (Poijula 2018, 17, 19, 182.)

Arikoski ja Sallinen (2007) kokoavat ryhman vaikuttamisen mekanismit kolmeen kate-
goriaan; mukautumisen, samastumisen sekd siséistdmisen mekanismeihin. Mukautu-
vuus tarkoittaa ryhman sisalla ainoastaan kayttaytymisen muutosta, mutta ei asen-
teen. Tallainen muutokseen sopeutuminen vaatii paljon valvontaa tai kayttaytyminen
palaa nopeasti entiselleen. Ryhman kayttaytyminen voi muuttua myos samastumisen
kautta, jolloin kunnioitus ja ihailu esimiesta kohtaan on voimakasta. Tata taytyy kui-
tenkin koko ajan vaalia ja vaikka kyse voi olla syviallisestakin muuttumisesta, se vaatii

valtavaa uskollisuutta esimiesta kohtaan. Kolmantena mekanismina sisaistaminen on
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se tehokkain keino, jossa ryhman jasenten kayttaytyminen muuttuu. He uskovat ai-
dosti muutokseen ja edellytyksena onkin, etta muutos on uskottavasti perusteltu ja

esimies itsekin on uskottava. (Arikoski & Sallinen 2007, 49-50.)

Jarvinen (2016) kokoaa tassa kappaleessa kuvailtuja mekanismeja (kuvio 8), josta voi-
daan nahda muutoksessa ihmisen kayttaytymista ohjaavat lainalaisuudet. Kaiken kes-
kioon on tarkeimpina koottu mielekkyysperiaate, itsemaaraamispyrkimys seka tuen
tarve. Jarvisen (2016) koostama kuvio pohjautuu itsemaardaytymisen teoriaan, joka
keskittyy motivaatioon seka miten saada itsensa ja muut toimimaan. Motivaation ja
sitoutumisen muodot pohjautuvat yksilon kokemukseen autonomiasta, osaamisesta
ja laheisyydesta ja motivaation lahteet maaraytyvat seka sisdisesti etta ulkoisesti.
Nama muodostavat itsemaaraytymisen alueen, jossa yksilon tarpeet toimivat moti-

vaation muotojen kanssa vuorovaikutuksessa.

o Kiayttivtymistd ohjaavat B o
Pavittimen 7 Tybvhteisdn
tydtoiminta lainalaisyudet muutokset

-Tyon tarkoitus, tavoitteet Mielekkyysperiaate -Muutoksen syyt,

ja merkitys kokonaisuuden  <— |, tarkoitus, hydty,
kannalta toteutus
Tvén itsen disvvs - Henkildston
-Tvon itsendisyys kuulemmen
-Vaikutusmahdollisuudet Itsemairaytymis- -Muutosten yhteinen
+— pyrkimys —>» suunmitteln
-Tyon hallinta -Osaamisen ja
kokemuksen
hvodyntaminen
-Kimnnostus
-Palaute -Tiedotus, keskustelu,
Tuen tarve
. - [—* koulutus
-Perehdytys ja koulutus

Tyémotivaatio Sitoutuminen muutoksiin

Kuvio 8.lhmisen kdyttaytymista ohjaavat lainalaisuudet (Jarvinen 2016, 98.)

Jokaista tyontekijaa ohjaa sisaltdpain mielekkyys tyota kohtaan, mutta sen tarkoitus
vaihtelee suuresti yksil6ittdin. Perustana kuitenkin Jarvinen (2016) nakee mielekkyy-
den olevan jokaisen ihmisen Idhtokohta jonkinasteiselle tydmotivaatiolle, joskin nai-

den kahden vialisen tasapainon saavuttamiseksi tulee tehda jatkuvaa tyota. Tallainen
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mielekkyysperiaate korostuu muutostilanteissa ja ensiarvoisen tarkedksi nousee sel-
kea viestinta ja johdon ymmarrys tyontekijan menneisyyden vaikutuksesta muutok-

sen etenemisessa. (Jarvinen 2016, 98-104.)

Toinen tarkea lainalaisuus Jarvisen (2016) kuvion mukaan koostuu itsendisyydesta ja
sen mahdollisesta vaarantumisesta. Yksikdaan tyontekija ei halua olla kokonaan tois-
ten maarailtavissa ja han haluaa ymmartaa, mista muutoksessa on kysymys rakenta-
malla kasityksensa mahdollisimman itsendisesti. Tallainen itsemaaraamistunne tekee
johtamisesta haasteellista, silla muutoksessa uuden kdaynnistaminen tulisi saada joh-
dettua eteenpadin ilman liiallista uhkaa ihmisen itsendisyydelle. Haastavimmat tilan-
teet muodostuvat esimerkiksi muutoksissa, joissa joudutaan turvautumaan irtisa-
nomisiin. Tatakin vaihetta voidaan helpottaa ottamalla henkil6sto heti alusta alkaen
mukaan muutokseen ja kuuntelemalla niitd henkildita, joita muutos ensisijaisesti kos-

kee. (Jarvinen 2016, 104-110.)

Jarvinen (2016) ottaa esiin vield yhtena kayttaytymista ohjaavana tekijanad muutok-
sessa tuen ja palautteen tarpeen, joka on usein paikallaan ja sita harvoin on liikaa. Jo-
kainen tyontekija tarvitsee tiedon onnistumisesta ja jos tdma jaa toistuvasti puuttu-
maan, kokee tyontekija tydonsa merkityksettomaksi ja motivaatio alkaa hiipua. Muu-
toksessa tyontekija kay lapi monenlaisia tunteita ja tarvitsee esimiehen tuen niiden
kasittelyyn. Jokaisen yksilon selviytymiskeinot ovat erilaisia ja esimiehen tehtava on
tukea jo ennen tilanteiden mahdollista kriisiytymista seka osoittaa kiinnostusta jokai-
sen tyopanokseen. Sanchez-Burksin ja Huyn (2009) tutkimusten mukaan tyontekija
voi toisaalta olla ylped noudattaessaan esimiehen toiveita muutoksen etenemisen
suhteen, mutta myds tuntea halveksuntaa omista ajatuksistaan, jos ei pysty samais-
tumaan kaikkiin johdon ajatuksiin. (Jarvinen 2016, 111-119; Sanchez-Burks ja Huy
2009.)

Muutoksen hallinta ja siihen liittyvat tunteet ovat vaativa prosessi, jossa tarvitaan
Harjun ja Ruuskanen-Himman (2016) mukaan osaamista, paattavaisyytta, sitoutu-
mista ja vahvaa johtamista. Inminen on vastaan muutoksia ja turvallisuuden tun-

teesta pidetaan kiinni pitkdan, koska hyppy tuntemattomaan tarkoittaa tietyn perus-
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turvan menettamistd hetkellisesti. Muutoksen suunta on myds usein epéselva ja uu-
distumista pitaa haluta, tama tarkoittaa valmiutta tehda sen eteen ty6ta. Ulkoiset
olosuhteet voivat myds tehda muutoksen toteuttamisen vaikeaksi ja muutos tuo aina
mukanaan epavarmuutta. Muutoksen onkin todettu toteutuvan Harjun ja Ruuska-
nen-Himman (2016) mukaan parhaiten silloin, kun muutos perustuu enemmiston toi-
veisiin ja aloitteisiin. Sanchez-Burks ja Huy (2009) kuvaavat myos tutkimuksessaan
tunteiden merkitysta tyon tehokkuuteen muutoksessa. Samassa tyoyhteisossa voi
olla hyvin erilaisia tunnereaktioita muutoksen kokemisessa ja mita isompi organisaa-
tio, sitd enemman roolit, arvot ja kiinnostuksen kohteet erittelevat tunnereaktioita.

(Harju & Ruuskanen-Himma 2016, 146-149; Sanchez-Burks ja Huy 2009.)

Ponteva (2010) kuvaa myo6s teoksessaan muutoksen vaiheita ja sen hallinnan keinoja
neljan eri vaiheen kautta. Muutosta edeltaa usein vaihe, jossa valmistautuminen
muutokseen alkaa; levottomuus lisdantyy ja huhut alkavat helposti kiertda. Saman-
kaltaisen muutoskdyran kuvaamana Carnall (2007) esittelee tunteiden etenemisen
muutoksessa. Ensimmadinen reaktio on helposti asian kieltdminen. Tallainen kaytos
johtaa usein uhan kokemiseen muutoksen edessa ja esimiehelta vaaditaan taitoa ylit-
taa vaihe ennen sen liiallista pitkittymista. Uhan kokemuksen mentya ohi, alkaa yksi-
|6n vastustus, kun vanhaa kaivataan ja uudistajia kohtaan saattaa ilmentya jopa vihan
tunteita. Tata reaktiota Ponteva (2010) kuitenkin kuvaa vanhasta luopumiseksi, silla
vain talléin annetaan itselle mahdollisuus sitoutua johonkin uuteen. Muutoksen ai-
heuttamat asiat on kasiteltava perinpohjaisesti ja vasta talléin muutos voidaan hy-
vaksya. Tama on se kohta, jossa myos esimiehen onnistuminen muutoksen lapivien-
nissa punnitaan ja onko mahdollista tulevaisuudessa vieda tyontekij6ita seuraavien
muutosten yli. Carnall (2007) kuvaa seuraavaa reaktiota hyvaksymiseksi, jonka aikana
tyontekija alkaa hiljalleen toimia uusien muutosten mukaan. Viimeisena vaiheena
tyontekija hyvaksyy muutoksen ja uusista asioista alkaa tulla osa rutiinia. (Carnall

2007, 240-244; Ponteva 2010, 23-25.)
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5 Tutkimuksen toteutus

Taman opinndytetyon tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus ja se toteu-
tettiin Eteld-Pohjanmaan Opistolla teemahaastattelujen avulla. Tutkimuksessa poh-
dittiin organisaatioiden muutostilanteita, johtajan roolia onnistuneessa muutoksessa
tyontekijoiden ndakokulmasta sekd muutoksen kokemusta. Tutkimuksen etenemista
esitellaan kuviossa 9, josta voidaan nahda, millaisten vaiheiden kautta tutkimussuun-

nitelma laadittiin.

N\

3. Teemahaastat- /

telujen
kysymysten
laadinta

Kuvio 9. Tutkimussuunnitelman laadinta

5.1 Tutkimusmenetelma ja aineistonkeruu

Taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmadna kaytetdan puolistrukturoitua teema-
haastattelua. Haastattelu tehdaan, kun halutaan tietda, mita ihminen ajattelee tai
miksi han toimii, niin kuin toimii. Haastattelun etu on joustavuus, silla haastattelutilan-
teessa voidaan selventda tilannetta ja kdyda keskustelua haastateltavan kanssa. Kysy-
mykset voidaan kysya siina jarjestyksessa, kuin tutkija katsoo aiheelliseksi ja ne voi-

daan antaa jo etukateen tutustuttavaksi. Puolistrukturoitu haastattelu tarkoittaa, etta
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kysymykset ovat kaikille samat, mutta haastateltavat voivat vastata omin sanoin. (Hirs-

jarvi & Hurme 2001, 47; Tuomi & Sarajarvi 2009, 72-73.)

Haastattelu sopi tassa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmaksi, silla haastatteluti-
lanteista saatiin melko tasavertaisia, jolloin vastausten luotettavuutta vodaan arvioida
paremmin. Tilanteesta saatiin keskusteleva ja haastattelija pystyi esittdamaan paljon
tarkentavia kysymyksia. Puolistrukturoitu haastattelu on myos siitd joustava, etta ky-
symysten jarjestysta voitiin vaihdella tilanteen mukaan ja esittaa tarkentavia kysymyk-
sid. Yksilohaastatteluja tehtiin kuudelle henkilélle Opiston eri tiimeista, ettda nako-
kulma tutkimuskysymyksiin olisi mahdollisimman monipuolinen. Yksi [ahtokohta haas-
tateltavien valinnalle oli myds, etta he eivat tee varsinaista muutosjohtamista omassa
tyonkuvassaan, vaan antavat vastaukset tyontekijan nakokulmasta. Haastattelun etu
on siind, etta haastatteluun voidaan valita juuri ne henkil6t, joilla on kokemusta tutkit-
tavasta aiheesta ja niukoistakin vastauksista saadaan tutkimustietoa aikaan. Haastat-
telun teemoja on kolme: organisaation muutostila, johtamistyon merkitys muutok-
sessa seka muutoksen kokeminen. Teemahaastattelu on hyva menetelma myds siksi,
ettd haastattelun aikana pystytaan selventamaan vastauksia sekd syventamaan saata-

via tietoja. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 200; Tuomi & Sarajarvi 2009, 73-74.)

Valmistauduin teemahaastatteluihin muodostamalla kysymykset teemoittain ja lisaa-
malla itselle etukateen mietittyja, selventavia lisakysymyksia. Haastateltaville lahetet-
tiin kutsukirje haastatteluun ja informoitiin samalla aiheesta ja teemoista seka luotet-
tavuusnakokohdista. Haastattelussa kysymykset naytettiin etukateen heidan niin ha-
lutessaan. Dokumentoin haastattelut sekd puhelimen ettd tietokoneen nauhuriin,

joista nauhoitteet havitettiin analysoinnin jalkeen.

5.2 Aineiston analysointi

Teemahaastattelua kdytettdessa tutkimusmetodina, kerdantyy aineistoa melko run-
saasti. Laadullinen aineisto useimmiten kirjoitetaan puhtaaksi tallennuksen jalkeen

sanasta sanaan, mika tarkoittaa aineiston litterointia. Aineisto on tall6in yhteismital-
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listettu eli aineisto on muutettu tekstimuotoon. (Kananen 2017, 134.) Taman tutki-
muksen haastatteluaineisto kirjoitettiin sanasta sanaan puhtaaksi tekstinkasittelyoh-

jelmalla ja aineistoa kertyi jokaisen haastateltavan vastauksista noin 6-8 sivua.

Litteroinnin jdlkeen aineisto tiivistettiin tassa tutkimuksessa koodaamalla aineisto
pienempiin kokonaisuuksiin, koska aineisto oli laaja. Vastauksista nostettiin esiin tar-
keimmat, esille tulleet ndkdkulmat, jotka pohjautuivat tutkimuskysymyksiin. Kanasen
(2017, 136) mukaan litteroitu aineisto vaatii tydstamista ennen analysointia ja tutki-
jan taytyy vahan jo vahan ”aavistellakin”, mita aineistostaan alkaa etsia. Laadullinen
aineisto voidaan myds pilkkoa ja ryhmitelld aihepiirien mukaan. Tama mahdollistaa

teemojen vertailun. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93.)

Laadullisessa analyysissa voidaan puhua induktiivisesta tai deduktiivisesta analyy-
sista. Kyse on paattelyn logiikasta, jossa induktiivinen tarkoittaa logiikkaa yksittai-
sesta yleiseen ja deduktiivinen yleisesta yksittdiseen. Taysin puhdas induktion lo-
giikka onkin asetettu tutkimuksissa kyseenalaiseksi ja tassakin tutkimuksessa analyysi
perustuu yleisten havaintojen perusteella tehtyihin yksittaisiin loppupaatelmiin.

(Tuomi & Sarajarvi 2009, 95.)

Creswell, Hanson, Clark & Morales (2007) esittelevat tutkimuksessaan viisi erilaista
laadullisen tutkimuksen suunnitteluprosessia, joita ovat kertomustutkimus, tapaus-
tutkimukset, perusteltu teoria, fenomenologia ja osallistava toimintatutkimus. Kerto-
mustutkimuksella on monia muotoja ja se kayttaa erilaisia analyyttisia kdytantdéja.
Tutkimukset keskittyvat yksiloon ja hanen tarinaansa asiassa. Tapaustutkimuksessa
taas lahestymistapaan kuuluu tapauksen yksityiskohtainen kuvaus ja tapauksen aset-
taminen asiayhteyteen. Se rakentaa syvillisen, asiayhteyteen perustuvan kasityksen
tapauksesta useisiin tietoldhteisiin vedoten. Perusteltu teoria taas on laadullisen tut-
kimuksen malli, jossa tiedustelija tuottaa yleisen teorian prosessista, toiminnasta tai
vuorovaikutuksesta, jonka perustan muodostavat monen osanottajien nakemykset.
Fenomenologit kuvaavat omassa mallissaan sitd, mika kaikilla osallistujilla on yhteista
ilmiota kokiessaan ja supistaa ilmion omaavien ihmisten kokemukset kuvaamaan yh-
distetyn kuvauksen kokemuksen olemuksesta kaikille yksildille. Lopuksi laadulliset

tutkijat tunnistavat ilmion. Vield viidentena osallistavan toimintatutkimuksen tarkein
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piirre on tuottaa sosiaalista muutosta ja parantaa eldmanlaatua. Tdssa tutkimusta-
vassa tutkija ja yhteison jasenet ovat mukana kaikilla tutkimusprosessin tasoilla. Sen
voi madritella kvalitatiiviseksi tutkimuskyselyksi, jossa tutkija ja osallistujat tekevat

yhteistyota tutkimuksen kaikilla tasoilla. (Creswell, Hanson, Clark & Morales 2007.)

Sarajarvi ja Tuomi (2009) kuvaavat teoksessaan laadullisen analyysin sisallonanalyy-
sin nelja vaihetta. Aineistosta paatetdan aivan ensin, mika siina todella tutkijaa kiin-
nostaa eli millaiset asiat liittyvat tutkimusongelman ratkaisuun. Taman jalkeen ai-
neisto kaydaan lapi ja merkitaan ne asiat, jotka ovat niita omia kiinnostuksen koh-
teita. Kolmas vaihe on luokittelu, teemoitus seka tyypittely ja lopuksi kirjoitetaan yh-
teenveto. (Sarajarvi & Tuomi 2009, 92.) Kananen (2017) erottelee vaiheet vahan sa-
maan tapaan: tutkija keraa tutkimusaineiston tutkimusongelmaan liittyen ja kayttaa
operationaalistamiseksi tutkimuskysymyksia. Toisessa vaiheessa aineisto yhteismital-
listetaan eli eri aineistomuodot saatetaan yhteen muotoon. Seuraavaksi aineisto koo-
dataan ja lopuksi luokitellaan aineisto, jonka filtterina on kaytetty asetettua tutki-

musongelmaa. (Kananen 2017, 131-132.)

Hirsjarvi ja Hurme (2001) kuvaavat teemahaastatteluista koostetun aineiston kasitta-
van monta vaihetta, mutta perustaltaan se on sekd analyysia etta synteesia. Tama
tarkoittaa, etta analyysissa luokitellaan aineistoa ja synteesissa pyritdaan esittamaan
tutkittava ilmio aivan uudesta nakoékulmasta. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 143.) Taman
tutkimuksen tulosten analyysissa on kaytetty sisdllénanalyysia. Tuomi ja Sarajarvi
(2009) esittelevat laadullisen analyysin muotoina aineistolahtoisen, teoriaohjaavan
seka teorialahtoisen analyysin. Aineistolahtoisessa analyysissa analyysiyksikot vali-
taan aineistosta tarkoituksen mukaisesti, mutta analyysiyksikot eivat ole etukateen
harkittuja. Aikaisemmilla havainnoilla tai teorioilla tutkittavasta ilmiosta ei pitdisi olla
tekemista lopputuloksen kanssa. Teoriaohjaavassa analyysissa on teoreettisia kytkok-
sia, mutta ne eivat pohjaudu suoraan teoriaan ja analyysiyksikot valitaan taas aineis-
tosta. Aineiston analyysivaihe alkaa aineistolahtoisesti, mutta analyysista on tunnis-
tettavissa aikaisemman tiedon vaikutus. Teorialdhtdinen malli taas nojaa nimensa
mukaisesti johonkin tiettyyn teoriaan ja analyysia ohjaa jokin aikaisemman tiedon pe-

rusteella luotu malli. Teorialahtoinen ajattelu ohjaa seka aineiston hankintaa etta
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analyysia seka lopuksi raportointia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-99.) Taman tutki-

muksen analyysi tehtiin aineistolahtoisesti.

Tutkimusmateriaalini analysoinnissa kadytin Kanasen (2017) seka Sarajarven ja Tuo-
men (2009) esittelemia analysoinnin vaiheita. Kavin litteroidun aineiston useampaan
kertaan lapi ja etsin analyysista jo heti tutkimuskysymyksiin liittyvia nakékulmia. Toi-
sessa vaiheessa muodostin aineistosta kolme pdaateemaa tutkimuskysymysten mukai-
sesti. Kolmen paateeman ymparille muodostin seuraavaksi pienemmat alateemat,
jotka sain haastattelun kysymysten vastausten perusteella. Viimeisessa vaiheessa kir-
joitin tuloksista raportin, jossa muodostin padateemojen ymparilla esiintyneiden ala-

teemojen aiheista synteesia.

6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitelldan tutkimustulokset, jotka on analysoitu teemoittain. Teemat
muodostettiin tutkimuskysymysten pohjalta koskien organisaation muutostilan koke-
mista, johtamistydn merkitysta muutoksessa seka muutoksen kokemista henkil6ta-
solla. Haastattelun teemat muodostuivat teorialdhtdisesti ja tulokset on esitetty tee-
moittain. Analyysin pohjalta on nostettu joka teemaan liittyen ydinasiat esille ja tehty
aineistolahtoistd analyysia. Lopussa on esitetty aineistoldahtoisesta analyysista syn-
teesi tuloksista. Ensimmainen teema on muutostilan kokeminen, jonka alaluokat syn-
teesin tuloksena ovat osallisuuden kokemus, muutoskyvykkyys sekd muutosten pe-
rustelun viestinta. Toisen paateeman, johtamistyén merkityksen, alaluokat ovat muu-
tosjohtajan henkilokohtaiset ominaisuudet, muutosjohtamisen tyyli, tyontekijan osal-
lisuus sekd muutosviestinnan merkitys. Kolmannen paateeman alaluokat muodostui-
vat muutoksen kokemisen teeman ymparille: oman muutosroolin selkeys, tunnereak-
tioiden huomioiminen muutoksessa, avoin luottamussuhde muutosjohtajaan, tuki ja

palaute muutoksen aikana sekd muutosviestinndn avoimuus.
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6.1 Organisaation muutostilan kokeminen

Haastattelun ensimmaisessa osiossa kartoitettiin organisaation muutostilan ymmar-
tamistad seka miten muutostilanteet koskettivat omaa tydnkuvaa. Samalla pohdittiin
oman yrityksen muutoskykya ja resursseja seka muutosten mahdollista tarpeelli-
suutta. Haastateltavien kokemukset olivat hyvinkin erilaisia tyon luonteen mukaan ja
muutosten konkreettisuus koettiin vahvimpana silloin, kun se tuli omaa tyo6ta lahelle.
Lopuksi synteesina padateemasta on muodostettu vastausten perusteella alaluokat eli

vastauksista nousseet ydinasiat.

Haastateltavat kokivat, etta heita kaikkia muutokset koskettivat omassa organisaa-
tiossa aina. Vaikutus oli suora tai epasuora, riippuen siitd, miten lahelle se tuli omaa
paivittdista arkea ja tyonkuvaa. Yhteisollisyyden ei koettu olevan osa omaa tyoyhtei-
s04, jos tyontekija ei ole valmis muutoksiin kaikkien kanssa yhdessa. Muutos myds
saattoi vaikuttaa omaan tyohon vahvemmin alussa eika enda niinkaan itse muutok-
sen toteutumisen jalkeen. Yksi haastateltavista oli palkattu omaan tyohoén tekemaan

muutosta ja sen kautta muutostila koettiin talla hetkella jatkuvana.

No ne (muutokset) koskettaa aika paljoki, koska mut on palkattu ténne
sen takia, etté md Idhden vetédmddn tdlldstd omaa muutosta.

Olispa se jotenkin h6lméd, jos mé en kokisi etté muutos koskettaisi mua.
Koska mind oon yks osa tdté tydyhteiséd ja remmid. Md olisin ulkopuoli-
nen, jos se ei koskettaisi. Siind mieles jotenkin mut olis ulkoistettu tai md
olisin ulkoistanu itse itseni.

Muutosten tarpeellisuuden kokeminen jakoi haastateltavien kesken paljonkin mieli-
piteitd ja asiaa katsottiin eri ndkokulmista. Kaksi haastateltavaa oli heti sitd mielts,
ettd muutokset ovat tarpeellisia yleisella tasolla organisaatiomaailmassa ja yritys ei
selvid ilman muutosta. Kehitys ja muutos on hyva asia, mutta tarpeellisuus saattaa
jaada hieman epaselvaksi; tieto muutoksen taustoista ja siitd mihin silla pyritaan, olisi
oleellinen tieto aina tyontekijalle. Tyontekija voi kokea nykyisen tilanteen hyvana ja
muutos tulee perustella avoimesti, ettd se voitiin ymmartaa ja hyviksya paremmin.
Myos aikaa muutoksien pohtimiselle toivottiin, etta jokainen paasisi selville siita,

miksi muutos on ylipdataan tulossa. Muutoksen tavoite pitaisi olla kaikille selked ja se
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lisdisi osaltaan motivaatiota muutokseen. Haastattelussa nousi myos esiin, miten
paatokset muutoksista voivat olla joskus hataisia eivatka ne tyontekijat tule kuulluksi,

joita muutos eniten koskettaisi.

Koen muutokset tarpeellisiksi, koska jos me ei mennd niinku ajan saa-
tossa mukana, niin me jdddddn polkemaan paikallensa ja meillé ei oo
hetken pdidistd toitd.

Tiedetdicin, ettd on tulos joku muutos, mutta mitéén selkedd tavotetta ei
00 kukaan sanonu. Ja mikd on niinku pielessé? Mitd pitdd korjata?

Kaikki haastateltavat kokivat, etta organisaatiosta l0ytyy muutoskykya ja sita perus-
teltiin nimenomaan rakenteeltaan kevyen organisaation nopealla kyvylld ottaa muu-
tokset vastaan. Kyvykkyys koettiin myos tavaksi, jolla muutos tehdaan ja tyontekijoi-
den osallistaminen voi mahdollistaa kyvykkyyden olemassaolon. Kyvykkyyteen liitet-
tiin kahden haastateltavan mielestd myos tyoyhteison persoonat ja heidan kykynsa
ottaa muutokset vastaan. Muutosvastarintaa on ollut helposti aistittavissa ja se voisi
helpottua kehittamalla tapaa, jolla muutokset tuodaan tyontekijan kasiteltavaksi.
Muutoskyvykkyys oli olemassa haastateltavien mielesta vahvasti sopeutuvassa, asi-
antuntevassa henkilostossa ja henkiloston huomioiminen ja kuunteleminen vaikutti
siihen, paljonko kyvykkyytta voi organisaatiossa olla. Kaikkien tulisi saada oma mieli-

piteensa kuuluviin ja muutoksesta tulisi tiedottaa hyvin etukateen.

Meilld laiva kéiéintyy aika nopiaa. Meilld on niin kevyt organisaatio ettei
asiat mee johonki Helsinkiin ja meilld voi kokoustaa asioista vaikka heti.

Jotenki md nddn, et me ollaan tosi mukautuvaista kuitenki niinku tddld.
Vai onko se sit enemmdéin tdmméstd tyokulttuuria, et me ollaan totuttu
siihen et nyt vaan tdytyy mukautua et kun tulee joku asia?

Muutoksien hyodyt ja haitat omassa yrityksessa eivat olleet kenellekdan haastatelta-
vista selkeita ja varsinkin muutoksien hyddyt olivat usein erittdin epaselvia. Etenkin

muutosten haittojen pohtiminen yksilotasolla ja niiden vaikutus omaan tyohon koet-
tiin erityisen ahdistavana. Ohjeet muutoksessa eivat olleet selkeita, niille ei ollut pe-

rusteluita tai tiedottaminen ontui. Esille tuotiin myos se seikka, miten asiat voivat
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ndyttaa paperilla toimivilta, mutta kdytdnnon tyo onkin jotain aivan muuta. Hy6-
tynakokohtia tulisi aukaista johdon toimesta enemman, mutta toisaalta tietynlainen
soveltamisen mahdollisuus muutoksen keskella lievensi tietamattomyyden tunnetta
muutoksen tarpeesta. Tiedonpuute muutoksesta aiheutti motivaation laskua varsin-
kin, jos se kosketti omaa tyonkuvaa, jolloin sisdistamien ja asioiden hyvaksyminen
vaikeutui. Tama ilmeni turhautumisena ja jos oma kanta oli muutoksen kohtaami-
sessa kielteinen, se vei motivaatiota muutoksesta entistd enemman. Kaikki voi hel-
posti johtaa tyontekijan vasymiseen, vaikka oma motivaatio muutoksesta selviami-

seen olisikin korkealla.

Ei ne vilttimdttd oo selkeitd. Kun ei oo tarpeeksi niité perusteita miksi
muutos, niin sitte ei oo mydskddn niitd perusteita mitd hyvdd se tuottaa
tai mitd siind ehkd menetetdadn.

Eihdn niitd niinku kéydd Idpi et miks jotku asiat tehdddn tai muutetaan.
Sit se vaan muuttuu ja siihen on sit taas vaan mukauduttava henkilds-
tén.

Kylld se joissaki kohtaa on vieny motivaatiota pois, et jos se oma kanta
olis asiaan pdinvastainen ettei tdtd tarvita, téstd tulee vaan lisdd tyotd.
Siihen pitdis kaikkien henkilbéstéryhmien saada sanoa sanottavansa ja
kuunnella sitte niité tyéntekijoitd siitd oman tyén nédkékulmasta.

Yrityksen resurssit tehda muutoksia koettiin joko yhteiseksi asiaksi tai se voitiin vas-
taajien mukaan pilkkoa pienempiin tekijoihin. Yrityksen resurssin maara riippui henki-
[6ston kyvystd muutokseen, tarvittiin joustoa ja ajankayton puutteellisuus mainittiin
kahden haastateltavan kohdalta. Resurssia vahensi monen muutoksen paallekkaisyys
ja se, kuinka uudet asiat vaativat aina opettelua ja vanhasta poisoppimista. Resurssin
maaraan vaikutti yhden vastaajan mukaan myo6s tilanneriippuvuus muutoksen luon-
teen suhteen, mutta asiaa helpotti monesti tietoisuus siitd, ettd muutokseen on aina
mahdollisuus saada tarvittava apu. Kaikki haastateltavat kokivat pysyvansa viela
muutostahdissa mukana, vaikka monesti itselta tarvittiin paljon joustoa. Jos itse han-
goitteli muutosta vastaan, niin muutoksessa pysyminen vaikeutui huomattavasti. Kun
muutoksen sisdisti mahdollisimman nopeasti, oli siind huomattavasti helpompi pysya

kyydissa.
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Ei vdlttdmdttd aina oo elikkd riippuu tilanteesta ettd minkdmoisesta asi-
asta puhutaan ja resurssimddrdstd. Mutta sitte taas se tietoisuus ettei
tartte silld pienellé porukalla yrittdd, vaan meillé on mahdollisuus ettd
jos ei pysty, niin me saadaan apuvoimia.

Jotenki md ajattelen, ettd hyvd Idhtékohta olis se yhteinen prosessi. Niin
silloinhan se resurssi mitd se vaatii, olis aika. Aika sille yhteiselle ihmet-
telylle, aika sille luomiselle, keskustelulle. Sitd yhteisen keskustelun re-
surssia on meilld koko ajan syéty.

Jos md hangoittelen vastaan, niin sitten md en kylléd pysy (muutoksessa
mukana). Haluaa kuitenki aina auttaa tyékaveria ja saa sitte aina ittekki
jotaki néistd muutoksista.

Kun tassa haastattelussa pohdittiin oman organisaation muutostilan kokemista, nou-

sivat esille alateemat (kuvio 10) koskien omaa osallisuuden kokemusta muutoksessa,

muutosten tarpeellisuutta koskeva viestinta sekd muutoskyvykkyyden havaitseminen

organisaatiossa muutoksen keskella.

Kuvio 10. Tyontekijan nakemys muutokseen liittyvista tekijoista

6.2 Johtamistyon merkitys muutoksessa

Haastattelun toisessa osiossa haastateltavilta kysyttiin asioita muutosjohtamisen pe-

rusolemuksesta ja millaista se pitdisi olla, etta se olisi mahdollisimman kannustavaa.

Pohdittiin myds hyvan muutosjohtajan ominaisuuksia seka niita kémmahdyksia, joita
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muutosjohtaja ei saisi haastateltavien mielestd ainakaan tehda. Muutosviestinnan
merkitys oli tarkeana aiheena kysymyksissa seka miten muutosjohtamista voisi
omasta mielestd parantaa. Lopussa jalleen kuvio padteemasta nousseista alatee-

moista.

Johtamistyon merkitysta pohdittiin aluksi vastaamalla kysymykseen, mitd muutosjoh-
taminen vastaajan omasta mielesta kiteytetysti tarkoittaa. Jokaisen vastaus oli erilai-
nen ja muutosjohtamiseen eras vastaajista koki liittyvan jotain uutta ja sen ydin tar-
koitti jonkin aivan uuden luomista. Muutosjohtaminen koettiin olevan vahvasti tie-
dottamista ja johtaminen tarvitsi selkeyttd, tavoitteellisuutta ja perusteluja. Jalleen
oleelliseksi nousi tyontekijéiden kuunteleminen ja kuuleminen aidosti seka perustele-
minen miksi asioita ollaan tekemadssa niin kuin halutaan. Muutosjohtajalta vaaditaan
erdan vastaajan mukaan vahvuutta ja toisen mielesta pitkdjanteista visiointia seka
toisaalta nopeaa reagointikykya. Muutosjohtaminen on kehityshakuista ja vaatii or-
ganisointikykya, jolloin johtajalla on taito pitdaa muutoksessa kaikki “langat kasis-
saan”. Kaksi vastaajista toi esille vield ajan hengessa pysymisen, miten menneisyy-
teen ei voi kaivata ja maali muutosten tekemisessa tulee olla kirkkaana muutosjohta-

jan mielessa.

No onhan se semmost vastuunkantamista tietysti. Ja sit se (muutosjoh-
taminen) on mun mielestd pitkdjéinteistd pitkdn aikavdilin visiointia et
mihin ollaan menossa.

Niitd on pienid ja osioja muutoksia ja pitéd pysyéd ajan hermolla jollaki
tasolla ainakin. Mutta muutosjohtaminen tarvitsee selkeyttd, tavoitteel-
lisuutta ja perusteluja. Ja sitd, etté oikeesti kuullaan mitéd muilla on sa-
nottavana.

Muutosjohtaminen koettiin kannustavana, jos oma osaaminen otetaan tarpeeksi

huomioon ja johtaminen on avointa. Muutosten aikatalutus olisi myds tyontekijalle
tarkea tieto. Muutosjohtaminen on myo6s kannustavaa erdan vastaajan mielesta sil-
loin, kun muutokset eivat lilkaa muuta omaa tydnkuvaa ja ne eivat ole liian isoja jo-

kaisella muutoskerralla. Tuen saanti koettiin tarkeaksi, samaten tieto siitd, miten
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muutosjohtaminen mahdollistaa tyontekijalle kaikkien, tarvittavien muutostyokalu-
jen kayton. Johtajan persoonasta voi myods eraan vastaajan mielesta riippua se, ym-

marretaanko muutoksessa toinen toisiaan.

Mua kannustaa se, ettd md saan tukea myds muualta ja se, ettd sulla
on kdytettdvissd kaikki mahdolliset tyékalut. Ettei sun tartte ajatella,
ettd saanko md nyt kdyttdd tdtd asiaa siihen, kun md teen jotain uutta.
Vaan, ettd sulla on kdytettdvis kaikki mitd sd tarttet.

Jokin aikataulu pitdd antaa, sekin on tosi téirkedd. Ei niin, ettd joskus sit-
ten. Ei mitéiéin vetelehdintdd tai vdlitilaa, ettd tehdddn nyt molemmilla
lailla. Ettéd se on mietitty ja harkittu.

Vastaajat kuvailivat, miten muutosjohtajan ominaisuuksiin kuului keskusteleva tyyli ja
selkeiden ohjeiden antaminen. Muutosjohtajan aistien tulisi olla koko ajan hereilla,
ettd han ymmartda muuttaa muutoksen suuntaa, jos asiat eivat menekaan suunnitel-
lusti. Vahvuus oli myds vastaajien mukaan muutosjohtajan hyva ominaisuus, koska
muutosvastarintaa taytyi pystya vastaanottaa aina. Luottamus, avoimuus ja selkea
tiedottaminen asioista nousivat jalleen esille. Muutosjohtajan tulisi my6s olla hel-

posti lahestyttava ja hanella tulisi olla hyvat sosiaaliset taidot.

Sanotaan ndin, ettd se avoimuus, hyvdt sosiaaliset taidot. Ja kylldhdn
pitdd olla tietynlaista rohkeutta. Muutos saa aina tietyn mddrdn vasta-
rintaa ja sen sietdminen. Vastarintaa ja sen voimakkuutta voi séddellé
avoimuudella.

Ettd tota avoimesti puhutaan asioista ja sitd kautta tulee se luottamus.
Luottamus, ettd ollaan samassa muutoksessa menossa.

Varmasti sellanen keskusteleva ja toista arvostava. Vahva, mut silti pys-
tyy kuunnella niitd soraddnidkin ja pystyt perustella, ettéd nyt on pa-
rempi tehdd ndin.

Toisaalta muutosjohtajan mokina tai johtajuuden ”“sudenkuoppina” koettiin vastaa-
jien mielesta johtajan liian saneleva tyyli tai tietamattomyys todellisesta kdytannon
tyostd. Muutosjohtaja ei saisi haalia itselleen mydskaan liikaa vastuuta, ettei kuormi-
tus kasva ylivoimaiseksi ja ala nakya tyontekijalle esimerkiksi muistamattomuutena.

Huonoksi puoleksi johtamisessa voi vastaajien mukaan muodostua myds sokeus
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toista ihmistd kohtaan eika johtaja hahmota enda persoonakohtaisesti, miten aikui-
nen oppii ja mika muutosvastarinnan takana voi olla. Heikkoudeksi voi muodostua
myo0s ajattelemattomuus asioiden loppuun viemisessa, jolloin muutosideoita vain

heitelldan ilmaan sen enempaa perustelematta.

Sitd pitdd osata ymmdrtdd aikusia ja tétd muutosvastarinnan syytd. Ja
jos tyénkuvissa tapahtuu jotain muutosta tai pitdd opetella uusia asi-
oita, niin mitenkd aikuinen oppii? Miten aikuinen sisdistéé nditd asioita?

Jos liikaa johtotasolla vaan tehddiéin niitd pdcéitéksid et ei sit kuunnella
muita. Et jos ei niinku oo riittdvdn tietonen siité kéytédnndn tydstd, niin
se on yks sudenkuoppa. Etté johtotason tdytyy olla oikeesti hyvin perilld,
ettd mitd sield oikeesti tapahtuu sielld kéytdnndssa.

Yhtena kysymyksena pohdittiin, miten muutosjohtamista voisi omassa organisaa-
tiossa parantaa ja korostuneesti esille nousivat vuorovaikutus seka tiedonkulun pa-
rantaminen. Muita parantamisen kohteita olivat tasapuolisuus seka yhteisollisyys,
joka jaa kummallisesti muutoksen pyorteissa varjoon, vaikka sita olisikin. Erds vas-
taaja myos kuvaili, miten muutoksessa taytyisi enemman kuunnella tyontekijaa ja ot-
taa huomioon se asiantuntijuus, joka juuri silla tietylla ihmisellad voi olla muutokseen
tarjota. Muutokset eivat aina pakosti mene suoraan niita koskeville henkil6ille, vaan

tiedotus ontuu juuri siind kohtaa pahoin.

Ku sulla on riittdvdsti tietoa, niin sé pystyt toimia eikd tuu sitte niitd
semmosia epdvarmuustekijéitd. Eikd tuu sille, joka suorittaa sité tehtd-
vdd, niin semmosta epdvarmuutta ettd teenké md kyseiset asiat oikein.

Se, ettd kuunnellaan tyontekijéité muutoksissa eli otetaan selvdd mitd
he ovat mielté asiasta ja onko heillé omia ndkékulmia. Eiké pddtetd
kuuntelematta tyéntekijdd, koska ne on niitd asiantuntijoita.

Haastattelussa edettiin kysymykseen organisaation viestinnan tilasta eli millaista se
talla hetkelld on. Jokainen haastateltava oli sita mielta, ettd muutosviestinta tulisi olla
parempaa, vaikka viestintdaa onneksi kuitenkin on. Jos on suullista ja kirjallista, niin ai-
nakin suullisesta viestinndstd menee herkasti osa ohitse. Viestintuojalla oli myds
merkitystd, onko tyyli sanelevaa vai enemman tyontekijan rooliin asettuvaa. Avoi-

muus koettiin jalleen avaintekijana viestinnassakin, miten asioista tulisi tiedottaa jo
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heti alkuvaiheessa ja nimenomaan niille henkiléille, joita muutos tulee ensisijaisesti
koskettamaan. Henkil6stoa kuitenkin yritetdan eraan vastaajan mukaan ottaakin
viestinndssa mukaan, mutta tulee tunne, ettei silla mielipiteella ole kuitenkaan lop-
pujen lopuksi ehka merkitysta. Viestinta muutoksista voi olla valilla vahan tupsahtele-
vaa ja ajankohta viesteille haastava tyontekijan nakdkulmasta. Tuli kuitenkin esille,

ettd vastuu on aina seka viestin kuulijalla etta vastaanottajalla.

Jotenkin senkin linkitén sinne avoimuuteen, koska jos kaikki on avointa,
niin silloin myés muutosviestintd voi olla johdonmukaista. Mut jos se on
vdhd semmosta, ettd kaikki ei véilttémdttd osallistuta siihen yhdessd,
niin silloin sieltd viestinndstdkin puuttuu johdonmukaisuus.

On sillé tosi paljo merkitystd, lukeeko ihminen sen (muutosviestin)
myédnteisend vai kielteisend. Se ajankohtaki on se, ettd jos se tulee huo-
noon ajankohtaan ja se on hyvin suoraa niin sekin tuo sité vastarintaa.
Tyyli!

Henkilostda ei kaikkien vastaajien mukaan huomioitu tarpeeksi muutosviestinnassa,
mutta huomioon otettiin sekin seikka, ettd organisaatio alkaa olla melko iso. Viestin-
taa voisi osoittaa pienemmille tiimeille kerrallaan ja se voisi olla kirjallisena aina saa-
tavilla. Erdan vastaajan mukaan henkildston huomiointia viestinnassa on sekin, etta
annettiin ihmisten sulatella aina tarpeeksi viestien sisaltda ja asioille varattiin tar-

peeksi aikaa.

Tietoa muutoksesta saatiin vastaajien mukaan paasaantoisesti sahkopostin valityk-
sella tai esimieheltd. Kanavina toimivat myos henkildstdpalaverit ja tiimit. Pahimmil-
laan tieto muutoksesta yhden vastaajan mukaan taytyi joskus arvailla. Tamanhetki-
nen muutosviestinnan taso ei kaikkien vastaajien mukaan vaikuta omaan arjen tyo-
hon ja parempaan suuntaan ollaan kuitenkin menossa, yhteisymmarryskin on kasva-
nut. Yhden vastaajan mukaan han pitda haasteista ja muutoksista, vain aikaresurssi
tuntuu viestinnan suhteen hankalalta. Esiin nousi myds ennakointi, jolloin muutoksiin
pystyisi haastateltavan mukaan asennoitua paremmin, tdméanhetkisen viestinnan ta-
son mukaan mentiin nyt vain paiva kerrallaan. Toisaalta kaksi vastaajista oli sita
mieltd, ettd tdmanhetkinen viestinnan taso vaikutti juuri siihen omaan arkeen ja asiat

alkoivat paisua oman pahkailyn tuloksena liikaa, kun sita tietoa ei ole tarpeeksi saata-
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villa. Vaikutukset tavallaan kertaantuivat, oli sitten kyse positiivisesta tai negatiivi-
sesta viestinnasta ja asioita koettiin myds kollegan kokemana. Kaikki viestinnan tason

vaikutukset saivat vastaajan miettimaan koko organisaation tilaa.

Kylléd md oon tdhdn asti pdrjénny. Mulla on ittelld aina ollu semmonen
asenne tyds ja omas eldmds ja omas itseski, ettd md tykkdcin kehittdd ja
suorittaa. Mulla on kykyé kumminki toimia. Parempaan suuntaan on
oltu menos, rupeaa I6ytymddn yhteisymmdirrystd.

Se laittaa miettimddn, et mikd tés nyt sitte on se oma tyé ja oma tyén-
kuva muutoksessa. Kylldhén se vaikuttaa silhen omaan tyéntekoon kun
sd rupiat miettimddn. Sulta puuttuu se tdrkein tieto niin se kasvaa sun
mieles.

Vield viimeisena asiana johtamistyon merkityksesta pohdittiin haastattelussa johta-
mistyon tasoja, tasapuolisuutta ja mahdollista tyontekijan osallisuutta muutoksessa.
Kaikki haastateltavat olivat yhta mielta siitd, ettd organisaatiotasoista muutosjohta-
minen tapahtuu organisaation ylimmalla tasolla. Samaten koettiin, etta johtamisen
vastuu ja oikea tietotaito kuuluukin olla siella, mutta toisaalta tasapuolisuus ei ilmene
enaa niin hyvin, kun muutosjohtamisen paatokset tuotiin kdaytanndn tyon tasolle.
Epdtasa-arvoon saattoi haastateltavien mielesta vaikuttaa henkiloston jakautuminen
voimakkaasti tydonkuvan toimesta ja aito, oikea vuorovaikutus jai pois ja osallisuus
karsi tata kautta. Kaikki haastateltavat kokivat olevansa muutoksissa mukana omassa
organisaatiossaan. Ihan jokaisessa muutoksessa tata tunnetta ei aina pakosti tullut,

mutta suurimman osan ajasta kuitenkin ja niin tehtiin kuin johto maaraa!

Jonku pitdd pddttéd ne asiat! Ja siihen on ihminen sitd varten palkattu.
Sillé on lupa sité tehdd ja varsinki jos pitdd muuttaa koko organisaa-
tiota niin pitdd se sieltd pddkallopaikalta tulla.

Kaikilla tasoilla ei oo sitd kédytdnndn tietotaitoa johtoportaalla. Ettd kun
se tuodaan tdnne suorittavalle tasolle, niin se kédytdnnon tyéhdn tie-
dosta on sield suoritustasolla.

Kylld md tunnen, ettd mé oon muutoksessa mukana, koska mé oon ai-
naki saanu sen tiedon mité mé oon halunnu ja jos mé en oo saanu sitd,
niin mé oon kysyny!
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Tassa osassa haastattelua kasiteltiin johtamistyon merkitysta muutoksessa ja alatee-
moina (kuvio 11) esille nousivat nyt onnistuneeseen johtamistyohon liittyvia tekijoita
tyontekijan nakokulmasta, joita olivat tyontekijan osallisuus muutoksessa, muutos-
johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet, muutosviestinnan merkitys seka muutosjoh-

tamisen tyyli.

Kuvio 11. Onnistuneeseen muutosjohtamiseen liittyvat tekijat

6.3 Muutoksen kokeminen

Muutoksen kokemisen osiossa haastattelua pohdittiin muutoksen vuorovaikutusta-
poja sekd miten muutokseen haluaisi tulla otetuksi mukaan. Myds reaktiot muutok-
sen edetessa sekda oman roolin hahmottelu olivat tarkeina kysymyksina esilla. Lopuksi
pohdittiin oman asenteen vaikutusta muutoksen toteutumisessa. Lopussa haastatte-

lun teeman mukaisesti nousseet alateemat.

Muutoksen kokeminen aloitettiin haastattelussa kysymykselld, miten vuorovaikutus
tapahtuu muutoksessa ja miten haluaisi tulla otetuksi muutokseen mukaan. Vuoro-
vaikutus tapahtui haastateltavien mielesta suurimmaksi osaksi henkilokunnan kesken

keskusteluina muutoksesta joko tiimeissa tai kahvipoytakeskusteluina. Toisaalta vuo-
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rovaikutus alkoi ylimmasta johdosta ja siind samassa tilanteessa oltiin koko organi-
saatio halusi tai ei. Keskinadiset juttelut eivat tuoneet muutokseen vaikutusta, vaan

muutoksen prosessi alkoi kulkea tasaista tahtia heti eteenpain.

Sanotaan ndin, ettd ylhdidltd pdin tulee ahaa-vdldhdys ja siitd puhutaan
ja mennddn eteenpdin. Mennddn eteenpdin ja sitte taas puhutaan siité
kyseisestd asiasta ja sitten kun tulee kolmannen kerran niin sitten kdy-
tdnnds meiddn pitéd Idhted jo toiminaan.

Muutokseen haluttaisiin tulla otetuksi mukaan heti muutoksen alkumetreilta ja haas-
tateltavat kokivat sen erityisen tarkeadksi, jos muutos kosketti ldheisesti omaa tyonku-
vaa. Palaute tyosta kuului myos siihen, miten henkil6sto otetaan muutokseen mu-
kaan. Samoin reiluus ja avoimuus kuuluivat erdan haastateltavan mukaan tapoihin,
jolla voitiin osallistaa muutoksessa ja perusteluiden kautta sitoutuminen tapahtui
heti alusta saakka helpommin. Se, miten tyontekijaa kuunneltiin ja haluaako han
edes ottaa osaa muutokseen, vaikuttivat tarkedana osatekijana. Joskus taas voi toi-
saalta riittda puolivalmiskin ehdotelma muutoksesta, jos tyontekija saa siita tunteen
mukanaolosta. Tyontekijoiden kanssa voitaisiin erdan haastateltavan mukaan perus-
taa my0s esimerkiksi ideariihi ja miettid perusteita muutokselle ja tata kautta pohtia,

minka pitdisi muuttua.

Jos se koskettaa paljonkin mun tyétdni, niin tottakai toivon, ettd mut
otetaan alusta asti mukaan. Toivon, ettd kysytddn, ettd miten haluaisit
olla tdssé mukana, koska kaikki ei pakosti halua ottaa osaa.

Ehkd kylld just se, ettd olis keskustelua enemmdin tai varsinkin jos se on
itsed koskeva muutos jotenki tosi voimakkaasti, niin siitd sit niinku kes-
kusteltais. Et sité keskustelua olis heti alusta et ennen kuin se tieto tulee
jostain muualta.

Kaikki haastateltavat tunnistivat erilaisia reaktioita seka itsesta ettd tyoyhteisosta
muutoksessa tai muutoksen edessa. Omat reaktiot liittyivat muutosvastarinnan koke-
miseen, mutta toisaalta kun asioita oli hetken saanut itsekseen purkaa, 16ytyi melkein
aina se hyvaksynta muutokselle loppujen lopuksi. Tunnereaktioita oli havaittavissa
omassa tyoyhteisossa ja kollegoissa laidasta laitaan, valilla tyota arvostetaan ja valilla

ei tai reaktioon voi vaikuttaa myds oma henkilokohtainen tyotilanne voimakkaasti.
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Melkein kaikki haastateltavat pystyivat ndkemaan jonkinasteista kaavamaisuutta tun-
nereaktioiden etenemisessa muutoksen aikana ja useasti alkuun tydyhteiso ja he it-
sekin kokivat muutosvastarinnan tunteita alussa, jonka jalkeen edettiin muutoksen
haudutteluvaiheen kautta hyvaksyntaan. Yksi haastateltavista kuvasi kuitenkin tilan-
netta, kuinka han halusi nimenomaan saada tyéhén muutosta ja miten kaikkia kaava-
maisuuksia tulisi valttaa. Kaavamaisuus voi kertoa omasta turvattomuudentunteesta

ja kyvyttomyydesta tuoda muutosta osaksi omaa arkea.

Ensimmdinen reaktio on aina, ettd ei tuu onnistumaan. Mutta sitten kun
sitd asiaa mutustelee ja sité aikaa kuluu ja sité menee eteenpdin ja tie-
tdd mihin suuntaan pystyy menemdidn, niin se ei oo enéié mulle ongel-
makohta siind vaihees.

Kylld sielld on se alkujdrkytys ja sit se vaihe, et sitd niinku muhitellaan.
Ja sit se mun mielestd tulee vihdé niinku sitd kohti jotenki semmonen
suunnittelu tai et mihin mennddn ja sit on se kédytdnnén muutos.

Jokainen haastateltava koki roolinsa muutoksessa erilaisena. Oma rooli haluttiin
nahda yhdesta nakdkulmasta seka osallistuvana etta toteuttavana. Rooli voi olla
my0Os oman roolin etsimistdkin ja aina muutoksesta riippuen se rooli voi olla aivan
mitatonkin. Erds haastateltava kuvasi itsensa pyorimadssa muutosaallon mukana kaik-
keen mukautuvana ja osallistuminen riippui vain siitd, miten paljon muutos kulloinkin
omaa arkea ja tyota kosketti. Havainnollistettiin myds tilanne, jossa joskus voi jaada
omassa roolissa taysin sivustakatsojaksi, vaikka olisitkin juuri se tyontekija, jolla olisi

eniten sanottavaa.

Haastattelussa tuli ilmi paljon asioita, miten tyontekija voitaisiin haastateltavien mu-
kaan ottaa mukaan muutokseen. Avoimuus ja kohtaaminen olisivat tarkeita tekijoita,
kuin myos tiimien kautta tapahtuva tiedottaminen asioista. Tama voisi olla tehok-
kaampaa ja luottamusta kasvattavaa. Myo6s tyontekijan tunne siita, ettd han on tar-
ked osa ja palanen muutosta oman asiantuntijuutensa kautta, sai hanet mukaan
muutokseen hyvin. Oli motivoivaa, ettei omaan muutostyoéhon koko ajan puututa,
vaan itsendisesti toimien saa apua sita tarvittaessa. Kuulluksi tulemisen tarve koros-

tui seka avoimuus alusta alkaen jokaisen tahon kesken.
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Kun meilld saa itse vaikuttaa ja md haluan, ettd henkilékunta joka sitd
tyotd tekee, pddttdd itte. Toisaalta se on nékynyt meilld hirmuhyvdnd,
ettei siihen meiddn arkityéhén oo kukaan s6hdnnyt siihen sisdltéén. Se
motivoi tekemddn, kun on saan uitte pdidttdd ja oivaltaa niité asioita
eikd kukaan kyttdd.

Ettd sd oot osa sitd muutosta ja pystyt siihen vaikuttaa. Etté sulla olis
sellanen tunne, ettd sd pystyt jotaki, se olis semmonen mitdtonkin pala.
On mullakin oma tyékokemus ja oma tydsarka.

Et sitd avoimuutta ja kohtaamista jotenki vielG enemmdn. Vaikeetahan
sitd on koko henkiloston kesken tehdd... Mun mielesté sitd tiimid pitdis
hyddyntdd vield enemmdin. Henkildstéd pystyis aktivoimaan ja henkilés-
tén on vield helpompi kertoa muutoksiin liittyvistd asioista.

Jokainen haastateltava kaipasi omassa tyossaan tukea ja palautetta entistakin enem-
man. Tukea saatiin omalta esimiehelta ja lahimmilta tyokavereilta eniten, joskus
myos opiskelijoilta. Korkein johto antoi tukea my6s aina tarvittaessa, eika sita ollut
vaikeaa pyytda. Palautetta kaivattiin haastateltavien mukaan varsinkin oman tyon
onnistumisesta ja se palaute olisi parhaimmillaan rakentavaa niin, etta se tulee kah-
denkeskisessa tilanteessa lahimenneisyyden asioista. Palautetta tuli Idhiesimiehen
kautta, mutta jalleen eniten Iahimmilta kollegoilta tai tiimin jasenilta. Tuen ja palaut-
teen maaralla oli haastateltavien mukaan suuri merkitys silloin, kun se oli aitoa ja sen
pohjalta pystyi viemaan asiaa oikeaan suuntaan. Palaute pitaisi olla my6s kaksisuun-
taista johdon kanssa ja tyontekijalla taytyisi olla oikeus antaa kriittistakin palautetta,

vaikka johto nykyisellaan antoi palautetta tyontekijan suuntaan todella vahan.

Palautetta vois tulla enemmédinkin, sité positiivista palautetta. Sellanen
kahdenkeskinen, rento palaute ja voihan siiné olla jotain negatiivistakin,
ettd sa voisit tuossa jotain vield parantaa jne. Semmonen rakentava,
mutta saa sanoa omanki mielipiteen miten meni omasta mielestd.

Saan palautetta ja tartten palautetta. Ja otan ne palautteenannot aina
itsen kehittémisen kannalta. Sillé on paljon positiivista merkitystd, ettd
tietdd, ettd tekee oikein sen tyon ja tavallaan omalta osaltaan pystyy
viemddn sitd asiaa oikeaan suuntaan.

Ainahan jokainen tarttee sitd (tukea ja palautetta), se on pdivénselvd
asia. Saan palautetta, mutta ehkd vois saada enemmdin. Ootko sdé hoi-
tanu sen hyvin vai onko siind parannettavaa. Se palaute pitdd olla seké
rakentavaa ettd kehittdvad.
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Haastattelun lopuksi kasiteltiin kysymyksia omasta asenteesta tunne- tai asiapohjalta
muutoksessa. Kaikki haastateltavat olivat yhta mielta siita, ettda muutoksen ”juna”
kulki eteenpain, oli oma asenne sitten negatiivinen tai positiivinen. Omalla asenteella
voitiin vaikuttaa ainoastaan oman tyon tekemiseen ja kokemiseen, mutta oma
asenne saattoi sateilld myos lahiymparistoonsa. Helpottavampaa erdaan haastatelta-
van mielesta oli positiivisuus, jonka avulla muutoksissa pysyminen vain helpottui.
Muutoksiin reagoitiin enimmakseen vastaajien keskuudessa tunteella, mutta kah-
dessa tapauksessa tunteen lisaksi my0s asiapohjalta. Muutoksiin paasi mukaan par-
haiten henkilokohtaisella tasolla, jos muutoksen tarkoituspera oli selvilld, tyokaverit
antoivat tukensa ja tyontekija itse oli henkilékohtaisesti ehja ihmisena ilman vaikeita
mullistuksia. Toisaalta muutoksia pystyi oppia sietamaan ja jos itselle pystyi muodos-
tamaan hallinnantunteen muutoksesta, se teki muutoksesta huomattavasti mielek-

kadmpaa ja myods mahdollisuudet pystyi nakemaan mielekkadmmin.

Sd saat jotenki asiasta kiinni, etté mitd tdmd (muutos) tarkoittaa. Se on
se kaikista tdrkein. Se avoimuus, osallistuminen ja aito, oikea vuorovai-
kutus.

Méd oon ollu niin monta kertaa muutoksen edessd, ettd sitd oppii sietd-
mdiéin. Ehké temperamenttikin vaikuttaa, koska jotkut on matkassa silld,
ettd mikddn ei saa muuttua ja kaikki pitdd olla rauhallista ja turvallista.
Molempia pitdis osata kunnioittaa ja huomioida, se on se vaikea.

Kylléd mulla se on se tunne, et mé koen et md hallitsen sen mihin mé oon
menossa. Mulla on hallinnassa se juttu. Se on tirkee, et mulla on se
tieto.

Haastattelussa tulivat esille muutoksen osallisuuden kokemisen osiosta keskeisina
alateemoina (kuvio 12) oman muutosroolin selkeys, tunnereaktioiden huomioiminen
muutoksessa, avoin luottamussuhde muutosjohtajaan, tuki ja palaute muutoksen ai-

kana sekda muutosviestinnan avoimuus.
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Kuvio 12. Tyontekijan osallisuuteen vaikuttavat tekijat muutoksessa

7 Pohdinta

7.1 Luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen tulosten luotettavuuden arviointi voi Kanasen (2017) mu-
kaan osoittautua joskus vaikeaksi, koska tulosten arviointiin ei ole yksiselitteista oh-
jetta. Tilanne saattaa olla tutkijalle haastava ja hanen on tukeuduttava johonkin Idh-
teeseen ja perusteltava valintansa tata kautta. Tutkimuksessa luotettavuustarkastelu
on tarkeaa heti alusta alkaen ja luotettavuudesta tehdaan suunnitelma jo tutkimus-

asetelmassa. (Kananen 2017, 173-174.)

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2012) maarittelee hyvan tieteellisen kdytannon
lahtokohdat hyvaksyttaviksi ja luotettaviksi vain, jos tutkija on noudattanut tiettyja
kaytantdja. Tutkimuksessa tulee noudattaa rehellisyytta tulosten tallentamisessa ja
esittamisessa ja soveltaa tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia tiedonhan-
kinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia ja tutkija ottaa muiden tutkijoiden tyon asi-
anmukaisella tavalla huomioon. Syntyneet tietoaineistot tallennetaan vaatimusten

edellyttamalla tavalla ja tarvittavat tutkimusluvat on hankittu. Tutkimushankkeessa
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tyoskentelevien henkildiden kesken vastuut ja velvollisuudet sovitaan osapuolten va-
lilla ja mahdolliset rahoitusldahteet ilmoitetaan asianosaisille. Tutkijoiden tulee myds
arvioida omalta kohdaltaan esteellisyysnakdkohdat sekd huomioida tietosuojakysy-

mykset. (Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohje 2012, 6-7.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan kohentaa tutkijan tarkalla selostuk-
sella tutkimuksen jokaisesta vaiheesta ja siihen liittyvat yhta lailla aineiston tuottami-
sen olosuhteet kuin tulosten tulkinta. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007) esittavat,
miten tutkimuksen luotettavuutta voidaan kuvailla reliabiliteetilla ja validiteetilla. Re-
liaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta ja validius tutkimusmenetelman
kykya mitata sitd, mita on tarkoituskin mitata. Tutkimuksen luotettavuutta tulisi aina
jollakin tapaa arvioida, vaikka reliaabelius ja validius ovatkin saaneet laadullisessa
tutkimuksessa erilaisia tulkintoja. (Hirsjarvi ym. 2007, 226-227.) Taman opinnayte-
tyon tutkimuksessa kohteet haastatteluun valikoituivat tutkijan omasta tyoyhteisosta
ja jokaiselta haastateltavalta kysyttiin halukkuus haastatteluun ilman pakkoa. Tutkija
tunsi haastateltavat tyontekijat pitkalta ajalta ja hairiotekijoiden mahdollisuudet oli
helppo minimoida tyontekijéiden kanssa jo etukateen. Tutkija myds kertoi kaikki tut-

kimukseen liittyvat taustat avoimesti haastateltaville.

Tutkimuksessa mietittiin alussa Jyvaskylan ammattikorkeakoulun seka Etela-Pohjan-
maan Opiston rehtorin kanssa yhteistydssa tutkimuksen aihe ja perustelut tutkimuk-
selle, myods oman alan kehityksen nakokulmasta. Tdma on Tuomi ja Sarajarven (2009)
mukaan ensimmadinen luotettavuuden haaste: Tutkijan tulee miettid, mita han on
tutkimassa ja miksi. Toisena he nostivat esille aineiston keruun menetelmat ja sa-
malla tuli miettia, kuka toimii tutkimuksen tiedonantajana seka suhde haneen. Tassa
tutkimuksessa aineistonkeruu paatettiin suorittaa teemahaastatteluina Etela-Pohjan-
maan Opiston henkilokunnan jasenille, jossa tuli huomioida jasenten ldheinen ty6-
suhde haastattelijaan. Tutkimuksen aikataulu ja aineiston analyysi tulevat aina ottaa
luotettavuudessaan myds huomioon Tuomen ja Sarajarven (2009) mukaan ja pohtia
samalla eettisyysnakokulmia jo tutkimuksen edetessa. Tutkimuksen raportoinnin
koonti ja analyysi tulee muodostaa niin, ettd ne ovat tarpeeksi selkedt ja kertovat

myos tutkitusta ilmiosta tarpeeksi selkeasti. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 140-141.)
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Tassa tutkimuksessa noudatettiin eettisesti hyvia tieteellisen tutkimuksen lahtékoh-
tia, mutta on tarkeaa havainnoida tiettyja asioita luotettavuuden toteutumisen suh-
teen. Tuloksiin on saattanut vaikuttaa haastateltavien laheinen tyosuhde tutkijaan ja
tulosten valikoituminen saattaa ottaa vaikutteita teoriasta nousseiden ennakkokasi-
tysten mukaan. Reliabiliteettia olisi voitu parantaa ottamalla haastatteluun useampia
henkil6ita tai suorittaa haastattelut kahtena eri ajankohtana. Samaten validiutta olisi
voitu parantaa vield muodostamalla kysymykset tarkempiin ja isompiin kokonaisuuk-
siin, jolloin kysymysten perimmainen tarkoitus muodostuisi yksityiskohtaisemmin.
Tulosten luotettavuuteen vaikuttaa osaltaan tiedonhankinnassa kaytetyt lahdemate-
riaalit, joiden oma luotettavuus taytyi ottaa erikseen huomioon jo valintaa tehtdessa.
Tutkimuksen tekijan oma kokemattomuus saattaa nakya tutkimuksessa ja tama tay-

tyy ottaa eettisyydessakin huomioon johtopaatoksien teossa.

Tieteen etiikka muodostuu tutkimuksen ja etiikan yhteydesta ja talla yhteydelld on
kaksi erilaista puolta. Tutkimukset saattavat vaikuttaa eettisiin ratkaisuihin ja toi-
saalta tutkijan tekemiin ratkaisuihin voivat vaikuttaa hdanen omat eettiset kantansa.
Tassa tutkimuksessa etiikka huomioitiin tutkimusta tehtaessa, etta tutkimuksen joh-
topaatosten laadinnassa. Aiempien tutkimusten tulosten ei saanut antaa vaikuttaa
ohjailevasti tutkimuksen laadintaan ja tuloksia arvioitaessa tutkijan tuli huomioida,

etteivat omat ennakko-oletukset jalleen ohjaile johtopaatoksia.

Tuomi ja Sarajarvi (2009) esittelevat tieteen etiikan viisi tarkeda peruskysymysta,
joissa pohditaan, millaista hyva tutkimus on, onko tiedonjano hyvaksyttavaa seka mi-
ten tutkimusaiheet on valittu. On myds tarkeda pohtia, millaisia tutkimustuloksia tut-
kija saa tavoitella ja millaisia keinoja voidaan kayttda. Tuomi ja Sarajarvi (2009) vait-
tavat teoksessaan sisdisen johdonmukaisuuden olevan punainen lanka hyvassa laa-
dullisessa tutkimuksessa ja se ilmentyy argumentaatiossa eli millaisia lahteita tutkija
on kayttanyt. Tassa tutkimuksessa tutkimuskohde ja -ilmio valittiin ajankohtaisuuden
mukaisesti ja tutkimusorganisaatiota hyodyttavasti. Muutoksen johtamisen ilmi6 ja
siitd koostettu tutkimusongelma mitd keinoja johtaja tarvitsee hyviddn muutosjohta-
miseen, ettd muutos onnistuu yhdessd tydntekijéiden kanssa, antavat tydkaluja ja kei-
noja tutkittavan organisaation muutosjohtamiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 125-

127.)
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Toinen tarkea seikka on eettinen kestavyys eli tutkimuksen laatu koostuu mm. sopi-
vasta tutkimusasetelmasta ja hyvasta raportoinnista. Tassa opinnaytetydssa nouda-
tettiin hyvan tieteellisen tutkimuksen kaytant6ja. Opinnaytetydn kohdistamisesta
Etela-Pohjanmaan Opiston organisaatioon sovittiin rehtorin kanssa syyskuussa 2020
ja samalla sovittiin laadulliseen tutkimukseen kuuluvien haastatteluiden suorittami-
sesta seuraavan vuoden puolella. Teoriaosuus kirjoitettiin tammi-maaliskuun aikana
vuonna 2021 ja tutkimusaineisto kerattiin saman vuoden huhtikuussa. Tutkimuksen
edetessa keskusteltiin rehtorin kanssa avoimesti opinnadytteen teoriaosuudesta seka
tutkimukseen liittyvasta haastattelumateriaalin hankinnasta. Aineiston keruussa kay-
tettiin luotettavia ja monipuolisia lahteita. Kansainvalinen lahdemateriaali oli aina
vertaisarvioitua ja sen julkaisu kansainvalisesti arvostetuista lahteista. Tutkimuksen
analysoinnissa kaytettiin vertailussa ja kritiikissa aiempia tutkimuksia, myos lahteiden

vertailun kriittisyys ohjasi analysoinnin luotettavuutta.

7.2 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda, miten tydntekijat saadaan parhaiten
yrityksen muutoksiin mukaan ja mita henkildsto pitda onnistuneessa muutosjohtami-
sessa tarkedna. Tdssa tutkimuksessa padateemoiksi nousivat organisaation muutosti-
lan kokeminen, johtamistyon merkitys muutoksessa seka muutoksen kokeminen
henkil6kohtaisella tasolla. Naiden kolmen paateeman alle muodostuivat omat alatee-
mat. Organisaation muutostilan kokemiseen liittyivat osallisuuden kokemus, muutos-
kyvykkyys seka muutosten perustelun viestintd. Johtamistyon merkitykseen muutok-
sessa ilmenivat muutosjohtajan henkilokohtaiset ominaisuudet, muutosjohtamisen
tyyli, tyontekijan osallisuus sekd muutosviestinnan merkitys. Kolmantena muutoksen
kokemisen alle muodostuivat oman muutosroolin selkeys, tunnereaktioiden huomi-
oiminen muutoksessa, avoin luottamussuhde muutosjohtajaan, tuki ja palaute muu-

toksen aikana sekd muutosviestinndan avoimuus.

Ensimmaisen teeman eli organisaation muutoksen kokemisesta tama tutkimus
osoitti, miten tyontekijat kokivat olevansa osa organisaationsa muutosta riippumatta
siitd, koskettivatko kaikki muutokset laheskaan aina kiintedsti omaa tyonkuvaa. Muu-

tosprosessin toteutus tuli ottaa osaksi omaa arkea, koska se joka tapauksessa vaikutti



58
aina johonkin palaseen omassa organisaatiossa ja sita kautta muutos toi vaikutuksia
omaankin tydhon. Muutokset olivat suuremmassa kuvassa aina yrityksen hengissa
pysymisen kannalta tarpeellisia, mutta tyontekijat eivat valttamatta nae jokaista
muutosta tarpeelliseksi kdaytannon nakékulmasta katsottuna. Juutin ja Virtasen
(2009) teoria tukee tydntekijan realistista havaintoa ymparistdn ja organisaation kyt-
kennasta, jolloin organisaatio ja sen ymparistd ovat erillisia. Tydntekijat katsovat, mi-
ten muutokset ymparistossa vaativat muutosta my0Os organisaatiossa. Tarpeellisuus
tulisi siis perustella aina jokaisen muutoksen kohdalla erikseen ja nayttaa tyonteki-
jalle ne tavoitteet, mihin muutoksella pyritaan, etta tyontekijat saisivat ajallaan tie-
don muutoksista, joka edesauttaisi muutoksen hyvaksymista myos tunnetasolla.

(Juuti & Virtanen 2009, 22-25.)

Tyontekijat nakivat organisaatiolla myos olevan muutoskykya seka kykya reagoida
nopeasti asioihin. Tdma saattoi johtua organisaation kevyesta rakenteesta tai moni-
puolisesta asiantuntijuudesta organisaation sisallda. Muutoskyvyn olemassaoloon tar-
vittiin tyontekijoitten nakokulmasta johdon innovatiivisuutta seka henkilostén sopeu-
tumiskykya ja ammattitaitoa. Kyvykkyys ei kuitenkaan ollut vain muutoksen aikaan-
saamista, vaan tapa milla muutos tehdaan. Tyéyhteisén osallisuus on muutoskyvyssa
ratkaiseva elementti ja se ratkaisee, tarvitaanko uudistuksia ja muutosta ylipaataan.
Tarvetila on ikdan kuin luotu yhdessa. Tama nousee esiin myds Witmerin ja Mellinge-
rin (2015) tutkimuksessa organisaation resilienssikyvysta. Tyoyhteison sietokyky sisal-
taa psykologian ja ihmissuhdeprosessien ilmion, jossa vain aidolla, yhteisella muutos-
motiivilla muutos voi onnistua. Muutoskyvyssa nahtiin kuitenkin selvida muutosvasta-
rinnan elementteja, jotka voivat muodostua siitd, miten muutokset tyontekijalle esi-
telldan tai jos tyontekija kokee uhkaa omaa tyotaan kohtaan. (Witmer & Mellinger

2015.)

Tyontekijat kokivat yrityksella olevan resursseja muutokselle, jos se toteutettiin yh-
dessa henkiloston kesken. Merkittava tekijana olisi myos aikaresurssi, jota voitaisiin
vhdessa kdyttda muutoksen toteuttamiseen ja tama mahdollistaisi samalla koko hen-
kiloston aidon osallistamisen. Liian nopeat muutospaatokset voivat saada henkilds-
ton vasymaan tarpeettomasti, kun se yrittdaa opetella uutta nopeasti tai monta muu-

tosta on meneilldan yhta aikaa. Valpolan ym. (2010, 112) tekemasta organisaation
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tunnetilamallista voidaan erottaa tamdankaltainen, jatkuvaan muutokseen vasynyt or-
ganisaatio. Tyontekija voi kokea resurssin vahenemisena myds sen, etta han ei oike-
asti vaikuta muutokseen, vaan paatokset on aina tehty jo valmiiksi johdon puolesta
mielipiteista huolimatta. Muutoksissa pysyi mukana, jos ei hangoitellut vastaan, vaan
meni muutokseen mukaan heti. Samaten muutosten tahdissa pysyi mukana, jos sai

riittdvan maaran tietoa etukateen muutoksesta ja koki olevansa valmis joustamaan.

Muutosten hyddyt ja haittapuolet eivat ole muutoksessa tyontekijdille aina selkeita.
Tama saattoi johtua liian niukasta muutosviestinnasta tai jos ylin johto on jo elanyt
muutosta paatoksissaan pitkdan, eika hahmota muutoksen ajankohtaisuutta silla het-
kella tyontekijoiden kannalta. Muutoksen perusteet eivat olleet tyontekijoille kun-
nolla tiedossa ja tdma aiheutti lisdd pohdintaa oman tyonkuvan mahdollisesta muut-
tumisesta muutoksen toteutuessa, jos sita ei ollut selkeasti kerrottu heti alussa. Piri-
nen (2014) kuvaa tata tutkimuksessaan, miten johtajan tulee tehda epéselvista asi-
oista ymmarrettavia heti muutoksen alussa. Tydntekijéiden nakdkulmasta motivaatio
muutokseen laski, jos tietoisuutta muutoksen hyotyista ja haitoista ei ollut tarpeeksi.
Koko muutoksen hyvdksyminen ja sisdistaminen helpottuisi huomattavasti ja turhau-
tuneisuutta ei ilmenisi niin paljon, jos kokonaiskuva muutoksesta olisi tyontekijalle
selked. Motivaation voi heidan mukaansa saada nousemaan jo yksinkertaisesti sel-

keyttamalla muutoksen kaikkia puolia tyontekijalle.

Tutkimuksen toisen pdaateeman aiheesta eli johtamistydn merkityksesta muutoksessa
tulivat tutkimuksessa esiin muutosjohtajan henkilokohtaiset ominaisuudet ja muu-
tosjohtamisen tyyli. Myos tyontekijan osallisuus ja muutosviestinnan merkitys nousi-
vat ratkaisevina aiheina esille. Muutosjohtamista voi aina yrittaa parantaa ja keino
voi olla avoimen vuorovaikutuksen kehittaminen niin, etta muutosjohtaminen nakyy
aina mahdollisimman rehellisena toimintana ja tasapuolisesti kaikille tyontekijoille.
Tama tulee aiemmassa tutkimuksissa ilmi Pontevan (2010, 68-70) mukaan, koska tar-
keitd johtajan tehtavia ovat muun muassa tukeminen ja palkitseminen. Tydntekijoita
tulisi kuunnella oman asiantuntijuuden osalta enemman ja tiedottaa muutoksista ak-
tiivisesti. Parannusta voi tehda myds pitkajanteisyyden kautta ja antaa muutokselle
aikaa, jolloin keskustelulle ja mielipiteiden vaihtamisellekin jaa tarpeeksi aikaa. Myds

aiemmissa tutkimuksissa Smollan (2013) kuvailee luottamuksen ilmapiiria johdon ja
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organisaation keskuudessa, jossa avoimuus yhtena avaintekijana luo oikeita arvoja

tyontekijoiden keskuuteen.

Muutosjohtamiseen sisaltyi aina uuden luominen ja miten asioita tehtiin muutosjoh-
tamisessa eri tavoin kuin ennen. Se tarvitsi selkeyttd, tavoitteellisuutta ja perusteluja
ja muutosjohtamisen tydssa tuli oikeasti pystya kuuntelemaan, mita muilla on sanot-
tavana. Muutosjohtaminen oli my6s vastuunkantamista ja kehityshakuista johta-
mista, jossa korostuivat organisointikyky ja tietynlainen vahvuus pystya irrottautu-

maan vanhasta toimintatavasta.

Muutosjohtaminen oli my6s kannustavaa silloin, jos yhteisymmarrys muutosjohtajan
kanssa henkil6tasolla |6ytyi ja johtaja tunnisti tydntekijan substantin osaamisen. Kan-
nustavana muutosjohtaminen koettiin myos silloin, kun se oli mahdollisimman
avointa, mielipiteitd huomioonottavaa ja aikataulu oli tyontekijalla tiedossa. Muutos-
johtamisessa taytyi sailya perusajatus siita, etta tyontekijan tyo pysyi koko ajan mie-
lekkddana muutosten aikana ja apua oli aina saatavilla. Itse muutosjohtajan arvostet-
tavia ominaisuuksia olivat avoimuus ja hyvat sosiaaliset taidot, rohkeus ja taito antaa
selkeitad ohjeita. Joustavuus, lasnaolo ja viestintataidot korostuivat ja muutosjohtajan
toivottiin olevan helposti |ahestyttava. Pirinen (2014, 62) kuvaa naitd muutosjohtami-
sen avainasioita teoksessaan; tavoite, toteutus, innostus ja lasndolo muodostuvat
esimiehen muutosjohtamisessa avaintekijoiksi. Toisaalta asiat tai ominaisuudet, joita
muutosjohtajalta ei toivottu, olivat lilan saneleva tyyli tuoda asioita esiin tai ylimitoi-
tetut odotukset tyontekijoiden muutoskyvykkyydestd. Muutosjohtajan ei saisi tehda
paatoksia ymmartamatta kaytannonvaikutuksia tyohon ja haalia itselleen paatetta-
vaksi liian paljon asioita. Pirinen (2014, 95-96) kuvailee tutkimuksessaan johtajaa,
joka uupuu ja jattaa tyontekijat taysin vaille tukea muutoksen aikana. Sudenkuopaksi
voi haastateltavien mukaan my6s muodostua ymmartamattomyys aikuisen tyonteki-
jan oppimista kohtaan niin, ettei johtaja enda hahmota ihmistd omana persoona-
naan. N&ita ajatuksia tutkimuksessaan kuvailevat myos Juuti ja Virtanen (2008, 142-
146), miten johtaja ei hyvaksy ymparoivia tyontekijoita ja arvot joutuvat tormays-

kurssille.
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Muutosjohtaminen tapahtui tyontekijoiden mielestd aina ylimmalla organisaation ta-
solla ja niin sen kuului jo tyonkuvienkin puolesta tapahtua. Muutosjohtaminen ei ta-
pahtunut tasapuolisesti, silld jokaisen asiantuntijaryhman ajatuksia ei otettu aina
huomioon ja kdaytannontuntemus saattaa jaada johtoportaalla tata kautta huomiotta.
Tasapuolisuuteen tarvittiin avoimuutta, aitoa vuorovaikutusta ja osallisuutta, jolloin
myos tyontekijat kokivat olevansa muutoksessa mukana. Mukanaolon tunteeseen
tarvittiin johtaja, joka saneli ehdot ja omalle kohdalle jai pohtia, tarvitseeko kaikessa

aina edes olla mukana.

Muutosviestinta oli muutosjohtamisessa niita kaikkein hankalimpia asioita, josta ha-
vaittiin erittain paljon epakohtia ja parannettavaa. Viestinta ei kohdistunut aina nii-
hin, joita muutos nimenomaan koski ja viestinta oli enemmankin tiedottamista viesti-
misen sijaan. Tama tarkoitti sita, etta vuorovaikutus ei toteutunut ja avoimuus todel-
lisesta muutosviestista jai heikoksi. Viestinndsta uupui johdonmukaisuus ja tietoa tuli
pienissa patkissa. Hyvaa muutosviestinnasta teki se, etta se tapahtui seka suullisena
ettd kirjallisena. Kirjallisena sahkopostin valityksella silti suurimmaksi osaksi, jolloin
ilmoitusajankohta voi osua usein huonoon ajankohtaan. Henkilost6a otettiin huomi-
oon muutosviestinndssad vahan ja tdma ilmentyi niin, etta viestinta oli lilan epadselvaa.
Muutosviestinnan kanavina toimivat sahkoposti, henkiléstokokoukset seka tiimipala-

verit.

Muutosviestinnan tasolla oli vaikutusta tyohon varsinkin jos sita oli liilan vahan ja
viestinta koettiin heikoksi. Tyontekija yritti parjata silla vahaisella tiedolla, mita oli
saanut silhen mennessa tietoonsa ja koki sen raskaaksi, jopa kuluttavaksi henkisesti.
Huono taso sai tyontekijat pohtimaan tydyhteison reilua kohtelua kokonaisuudes-
saan. Viestinnan niukkuus aiheutti tydyhteisossa pohdintaa yleisella tasolla asioista,
jotka eivat edes liittyneet omaan tyonkuvaan ja turha kuluttavuus alkoi nakya tatakin
kautta. Toisaalta muutosviestinnan taso vaikutti tydntekijoiden mukaan arjen rutii-
neihin vahaisesti ja kaikkien ei tarvinnut aina tietaa jokaisesta muutoksen tiedonan-

nosta kaikkea.
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Kolmannessa paateemassa eli muutoksen kokemisessa alateemoiksi nousivat oman
muutosroolin selkeys, tunnereaktioiden huomioiminen muutoksessa, avoin luotta-
mussuhde muutosjohtajaan, tuki ja palaute muutoksen aikana sekd muutosviestin-
nan avoimuus. Oma rooli muutoksen keskella voi olla joskus sekavakin ja helposti val-
tasi tunne, ettei oikeasti ole mukana koko muutoksessa ollenkaan. Toisaalta rooli voi
riippua aina siita, miten paljon se koskettaa omaa tyénkuvaa. Sivustaseuraajan rooli
ei ole tyontekijan nakdkulmasta hyva rooli, koska tydyhteison jasenena kaikki muu-
tokset koskettavat kaikkia aina jollain tavalla, niin osallistujan rooli oli hyvaksytta-
vampi. Roolit voivat olla myds muutoksesta riippuen “teemoitettuja” eli rooli voi olla

joskus toteuttaja tai mukautuja, riippuen muutoksen luonteesta omalta kohdalta.

Tyontekijat haluaisivat, ettd heitd kuunnellaan heti muutoksen alusta lahtien ja néin
he kokisivat olevansa muutoksessa mukana. Tata ajatusta tukee myds Iimarisen
(2018) tutkimus, kuinka henkilokuntaa tulee osallistaa muutokseen jo alusta lahtien.
Kaikki tunteet kiteytyivat voimakkaasti heti muutoksen alkuvaiheisiin, sen suunnitte-
luun ja miten tyontekijan tulee saada mielipiteensa kuuluviin. Palaute oli tarkea ele-
mentti, keskustelua ei voinut koskaan olla liikaa. Tyontekija tahtoi sitoutua muutok-
seen ja se toteutui parhaiten avoimuuden ja perusteluiden avulla. Varsinkin, jos muu-
tos koski voimakkaasti omaa tydnkuvaa, oli suoruus johdon taholta ratkaiseva teko.
Harju ja Ruuskanen-Himma (2018, 135) kuvaavatkin tutkimuksessaan, miten muutos-

johtajan tulee olla valmis perustelemaan muutoksen etenemista.

Muutoksiin reagoitiin pdaasiassa tunteella ja vain vahan asiapohjalta. Tunnereaktio
muutoksen alussa muodostui persoonakohtaisesti, mutta muutoksen edetessa kay-
tannontoteutus toi muutokseen asiapohjaisemman reaktion. Muutoksen toteutumi-
seen henkilotasolla tyontekija tarvitsi hyvinkin erilaisia asioita; muutoksen tarkoitus-
pera tai tuki tyokavereilta muodostivat turvallista pohjaa muutoksen toteutumiselle.
Arikoski ja Sallinen (2007, 49) ovat aiemmassa tutkimuksessaan todenneet mukautu-
misen ja sisdistamisen mekanismit, joihin vaikuttavat ryhman sisalla tyoyhteis6ssa

vallitsevat tilanteet ja asenteet.

Tyoyhteisdssa pystyi tunnistamaan erilaisia reaktioita muutoksen edetessa ja ilon ja

pettymyksen tunteita oli havaittavissa. Alkuun muutoksen ensimetreilla jarkytys oli
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se ensimmainen reaktio, kunnes valtatunne vaihtui usein muutosvastarinnaksi. Toi-
saalta kaikki eivat aina suhtautuneet negatiivisesti muutokseen, vaan muutosilmoi-
tuksen ajankohdallakin voi olla merkitysta riippuen aina jokaisen tyontekijan omasta
tilanteesta. TyOyhteiso voi olla my6s jo niin tottunut muutosilmoituksiin, etta tunne-
reaktiot tuntuivat joskus jopa arkisilta. Naita ajatuksia tukee Pirisen (2014) tutkimus,
silla muutosvastarinta voi ilmeta eri muodoissa. Se voi olla danekasta, hiljaista tai jo
passiivista, mutta muutosvastarinnan ilmenemista ei voida silti sivuuttaa. Tunnereak-
tioissa voitiin havaita tiettya kaavamaisuutta muutoksen edetessa: alkujarkytys oli se
ensimmainen tunne, jota seurasi tietty asian haudutteluvaihe. Joskus asiat vaativat
pitkankin ajan, mutta lopulta paastiin hyvaksyntdasteelle ja muutoksen toteutus alkoi
todenteolla tdman jalkeen. Tata tukee Harjun ja Ruuskanen-Himman (2018, 151-154)

tutkimus muutosprosessin vaiheista. (Pirinen 2014, 97-98.)

Vuorovaikutus tapahtui muutoksessa useimmiten organisaatiotasoilla ylhaalta alas-
pain, eika vuorovaikutus aina ollut keskustelevaa. Vasta siina vaiheessa, kun muutos
tuotiin tyontekijoiden keskuuteen tiedoksi, vuorovaikutus alkoi ndkya pohtimisena ja
asioiden kasittelemisena muun muassa tiimipalavereissa. Paaasiallinen vuorovaikutus
tapahtui kuitenkin tyontekijoiden keskuudessa ja vuorovaikutuksen maaritteli yhtei-
nen agenda kaikkien kesken. Samoin Kalliomaa ja Kettunen (2010) kuvailevat tutki-
muksessaan, miten muutosjohtajan taytyy kyeta saannolliseen vuorovaikutukseen
luottamuksen yllapitamiseksi. Pentikdinen (2014) myds maarittelee johtajan viisaaksi
tyossaan, jossa han pystyy antamaan luottamuksen saavuttamiselle aikaa. (Kalliomaa

& Kettunen 2010, 41; Pentikdinen 2014, 205-207.)

Muutoksen keskelld tyontekija tarvitsi palautetta omasta tyopanoksestaan. Han koki
tarvitsevansa sita kehittymisen kannalta ja palautteen tuli olla rakentavaa. Palaute oli
myo0s tarkeaa seka siind hetkessa ettad pidemmalta ajalta isomman kokonaisuuden
kannalta. Tarkeinta palautetta saatiin [3hitiimiltd tai -esimieheltd, ei niinkaan joh-
dolta, jonka palaute oli vahaista. Palaute koettiin aidoimmaksi, kun se tuli lahimmilta
tyokavereilta ja kokemuksia saatiin jakaa tasapuolisesti ja toisia tukien. Palautteen
maaralla oli muutoksessa merkitysta ainoastaan silloin, kun se oli laadukasta. Jos pa-
laute oli teennaista tai pakotettua, sen vaikutus kaantyi tyontekijan mielessa painvas-

taiseksi. Silloin kun palautteenanto onnistui, pystyi tyontekija arvioimaan paremmin
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omaa onnistumistaan muutoksen toteuttamisessa. Samoin Ponteva (2010) kuvailee
palautteen tarkeytta tutkimuksessaan. Muutosjohtajalla on paljon tarkeita tehtavia,
mutta antamalla palautetta tyontekijoilleen, hdan voi parantaa samalla tyontekijan

antamaa panosta muutostyodlleen. (Ponteva 2010, 61-62.)

Omalla asenteella oli vaikutusta muutoksen etenemiseen ja onnistumiseen, koska
positiivinen asenne ei vaikuttanut vain itseen vaan myds lahiymparistoon. Riippui
myo6s muutoksen laadusta, oliko silla kuinka paljon vaikutusta omaan tyohon ja oma
asenne heijastui sita kautta yhta aikaa. Tyontekija naki muutoksen myds osana omaa
tyota, jolloin mielenkiintoa taytyy jollain tasolla 16ytya aina ja ymmartaa, etta vastuu
on muutoksesta myos tyontekijalla eika pelkastaan johdolla. Toisaalta muutokset
menivat eteenpain aina riippumatta tyontekijan omasta asenteesta. Jos muutoksen
ymmarsi, niin oma asenne vei muutosta omalta kohdalta helpommin eteenpain. Ka-
vanagh & Ashkanasy (2006) tuovat tutkimuksessaan esiin samalla tavoin aikaisem-
missa teorioissa kuvatun hyvaksynnan tason muutosta kohtaan. Jos tydntekijan rooli
muovautuu yhteisen ymmarryksen kautta, se koetaan positiivisena, mutta jos omaan
tyonkuvaan tulee muutoksen kautta paljon rajoituksia, suhtautuu tyontekija tilantee-

seen negatiivisemmin. (Kavanagh & Ashkanasy 2006.)

Tyontekijat voitiin ottaa muutokseen mukaan kunnioittamalla heidan omaa osaamis-
taan ja antamalla vaikuttaa edes pienesti. Tyontekijoilla tuli sailyttaa jonkin verran
omaa paatantdvaltaa tyon tekemisen suhteen muutoksessa ja oivaltaminen ongel-
mien edessa voi tatakin kautta antaa muutokseen uutta nakdékulmaa. Muutoksia ei
saanut runnoa vakisin lapi, vaan tyontekijéiden tuli saada tulla kuulluksi myos silta
osin, jos kaikki palaset eivat toimineetkaan. Asiantuntijuuden kunnioitus johdon puo-
lelta koko tyoyhteis6a kohtaan aktivoi juuri niita tekijoita, joilla tydontekija voidaan ot-

taa muutokseen mukaan.

Myds avoimuus, osallistuminen ja vuorovaikutus koettiin tarkeiksi. Muutokseen to-
teutumiseen vaikutti hallinnan tunne muutoksesta sekd hyva muutosviestinta. Joskus
toteutumista edesauttaa hidas eteneminen seka persoonakohtaiset ominaisuudet,
silld tyontekija voi olla kohdannut aikaisemmin jo monta muutosta ja sietokyky muu-

toksille on kasvanut. Stenvall ja Virtanen (2007) myos kuvailevat muutosviestinnan
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tyokaluna muutoksen etenemiselle, jos se on tarpeeksi vuorovaikutteista viestintaa.
Tama auttaa tydntekijaa saamaan hallinnan tunteen ja hyvaksyminen muutokselle

helpottuu. (Stenvall & Virtanen 2007, 70-72.)

Johtopaatokset

Tutkimuksen tuloksista nahdaan, miten tydntekijat haluavat olla osa organisaatiossa
tapahtuvia muutoksia. He kokevat muutokset tarpeellisiksi yrityksen jatkuvuuden
kannalta, mutta haluavat tietdaa perustelut muutokselle, etta pystyvat mukautumaan
muutoksen tuomiin mahdollisiin haasteisiin paremmin. Johdon perustelut muutos-
tarpeelle tuovat tyontekijalle helpommin esiin muutoksen hyddyt ja haitat ja tata
kautta myds motivaatio muutokseen kasvaa. Tyontekijat myos tarvitsevat aikaa ja
tarvittavan maaran tietoa muutoksesta, etta he pysyvat muutoksessa mukana. Tyon-
tekijat kokevat siis muutoksen positiivisen asiana tyossaan ja uskovat tarvitsevansa

sita nykypaivan tyéelaman jatkuvuuden kannalta.

Muutosjohtamiselta tyontekijat odottavat selkeyttd, mutta myos johdon vastuunkan-
toa, joka mahdollistaa tyontekijalle paremman toteuttajan roolin muutoksessa. Muu-
tosjohtajan ominaisuuksiin kiteytyvat suuri maara selkeitad persoonaan ja johtamis-
tyyliin lukeutuvia ominaisuuksia, joista korostuu hyva ja selkea vuorovaikutus tyoénte-
kijoiden kanssa. Muutosjohtajan odotetaan ymmartavan kdaytannon tyota niin, ettei
diktaattorimainen johtamistyyli jyraa koko henkilostda alleen. Tyontekija haluaa joh-
tajan kunnioitusta omaa osaamista kohtaan niin, ettda oman tyén merkityksellisyys tu-
lee sita kautta muutoksessa erityisesti esiin. Muutosjohtamista voi tyontekijan nako-
kulmasta parantaa avoimuuden kautta niin, etta asioissa ei kiirehdita muutoksen kes-

kella liikaa.

Muutosviestinta tulee kohdistua laadukkaasti nimenomaan eniten niille, joita muutos
tulee isosti koskettamaan. Viestinnan on hyva olla kokonaisvaltaista pienten tiedon-

murusten sijaan useita viestinnan kanavia kdyttdaen. Koko henkilosto tulee ottaa vies-
tinnassa huomioon aina jollain tasolla ja ajankohta tulee olla harkittu. Muutosviestin-

nan huono tai hyva taso vaikuttaa suoraan tyontekijan tyén suorittamiseen muutok-
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sessa ja varsinkin viestinnan huono taso kuormittaa tyontekijad huomattavasti. Tyon-
tekija haluaa tuntea olevansa muutoksessa mukana ja tarvitsee osallisuuden tunteen

muodostumiseen ylimman johdon osalta avoimuutta ja tasapuolista kohtelua.

Vuorovaikutusta tulee tyontekijoiden ndakokulmasta olla avoimesti johdon suuntaan,
mutta myos henkildston kesken sisdisesti. Etta tyontekijat tuntevat tulleensa otetuksi
mukaan muutokseen, he tarvitsevat heita kuuntelevan johtajan, joka antaa rakenta-
vaa palautetta seka tukea tarvittaessa koko muutoksen ajan. Muutoksen keskella
tyontekijat kokevat tunnereaktioita laidasta laitaan, joista muutosvastarinta usein
nostaa eniten paataan. Roolijako muutoksen edetessda muovautuu paaosin siita, onko
tyontekija otettu muutokseen mukaan kunnioittamalla hanen osaamistaan ja hanen

annettu vaikuttaa todellisesti muutoksen kulkuun.

On oleellista, miten paljon kukin muutos tyontekijoita koskettaa, koska tama maarit-
telee usein tydntekijoiden asennoitumisen muutokseen. Tydntekijat ymmartavat mo-
nesti osansa muutoksen kokonaisuudessa myos niin, ettei heidan tarvitse ottaa osaa
jokaiseen asiaan, vaan vastuu muutoksessa jakaantuu johdon ja tyontekijoiden kes-
ken. Johdon taytyy osata ottaa huomioon omasta innostuksesta riippumatta se
seikka, ettd tyontekijat suhtautuvat muutokseen usein tunnepohjalta ja tarvitsevat
aikaa ja kollegoiden tukea reagoinnin tueksi. Henkil6sto saadaan parhaiten mukaan
muutokseen hyvan vuorovaikutuksen avulla, jossa tyontekijaa kuunnellaan muutok-
sessa tarpeeksi. Palautteen ja tuen antaminen muodostavat vahvan perustan tyonte-
kijalle muutosreagoinnissa ja tyontekija haluaa omalta osaltaan vaikuttaa muutoksen

kulkuun.

Tuloksista voidaan tiivistaa tutkimusongelman mukaan tydntekijoiden kokemuksia
muutoksesta, muutosjohtajan ja onnistuneen muutosjohtamisen ominaisuuksia seka
miten tyontekijat saataisiin parhaiten muutokseen mukaan. Tyontekijat kokevat
muutoksen useimmiten positiivisena asiana, jossa he haluavat olla mukana, mutta
tarvitsevat muutoksesta tarpeeksi tietoa heti alun alkaen. Tyontekijat haluavat tehda
yhteistyotd johdon kanssa, joka perustelee muutoksen taustat ja kunnioittaa heidan

osaamistaan muutoksessa. Muutosjohtajalta odotetaan avoimuutta ja kdytannon
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tyon ymmartamista tyontekijoiden nakékulmasta ja hanelld tulisi olla hyvat, sosiaali-
set taidot. Muutosviestinnan tulisi olla selkeda ja sita saisi olla paljon. Tydntekijat
saadaan muutokseen mukaan vuorovaikutteisen johtamisen avulla, jossa on riitta-

vasti tukea mukana.

Tutkimusongelmaan I6ydettiin vastaukset hyvin tutkimukselle asetettujen tutkimus-
kysymysten avulla ja tietoa Ioydettiin muutosjohtamisesta, muutosjohtajan ominai-
suuksista, onnistuneen muutosjohtamisen ominaisuuksista seka miten henkildsto
voidaan saada mukaan muutokseen. Tulokset osoittivat yhtenevaisyyksia osoitetusti
teoria-aineistoon pohjautuen ja tutkimuksessa olisi voitu haastatella tyontekijoita
viela lisad, mahdollisten poikkeamien lI6ytamiseksi. Tietoa voidaan nyt hyédyntaa tut-

kimuksen kohdeorganisaatiossa, josta pohdintaa vield seuraavassa luvussa.

7.3 Kehittamisehdotukset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli etsia niita tekijoita, joista esimiehet ja muu johto
voivat tunnistaa muutosprosessin onnistumisen tyontekijan ndakokulmasta ja saada
ndin ollen muutos onnistumaan tyontekijoiden kanssa yhdessa. Tekijoita loytyi mo-

nelta eri osa-alueelta ja keskityn olennaisiin [6ydoksiin johtopaatoksien perusteella.

Muutoksen hahmottaminen ei aina ole tyontekijalle selkeda eikda muutoksen koko-
naisuus hahmotu heti ensimmaisilla hetkilla muutoksen ilmoittamisesta. Tyontekija
ei aina koe muutoksen tarpeellisuutta, jos se ei kosketa suoraan omaa tyénkuvaa.
Kun muutoksesta ilmoitetaan tyontekijalle ensimmaista kertaa, tulisi viestinnan kat-
taa heti selkedsti muutoksen tavoitteet ja perustelut, miksi tillaista johdossa on kaa-
vailtu tehtavaksi. Talloin tyontekijan olisi helpompi ymmartdaa muutostarve ja hyvak-
sya se. Samalla yhteinen pohdinta muutoksen hyodyista ja haitoista antavat tyonteki-
jalle motivaatiota muutokseen. Muutoksen eteneminen olisi koko tydyhteistssa hel-
pompaa ja johdon seuraavat askeleet muutoksen suunnittelussa saisivat tyontekijalta

paremman tyopanoksen.

Tyontekija kokee muutoksen kuuluvan kaikille koko tydyhteisén kesken ja todellinen

resurssi muutokselle [6ytyy juuri tyontekijasta. Han tahtoo kayttda aikaa ja pohtia
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muutosta kunnolla sekd tehda ajatustydtd muiden tyontekijoiden kanssa yhteisesti.
Johdon tulee kayttaa tassa kohdassa aikaa ja ymmartaa sen arvo ei vain johtotason
pohdinnassa, vaan niiden keskuudessa, jotka todellisen muutoksen toteuttavat. Ajan-
kaytto vaikuttaa oleellisesti myos tyontekijoiden henkilokohtaisiin resursseihin tehda
tyota ja tarvittava maara aikaa on myos tdssa paikallaan. Johto voi panostaa kaytan-
nossa muutoksien ajoituksen mahdollisimman hyvaan kohtaan tyontekijan tyota aja-
tellen ja ilmoittaa muutoksesta esimerkiksi henkilokuntakokouksessa tarpeeksi
ajoissa. Tama tarkoittaa, etta johto ei ole viela kayttanyt johtotasolla kohtuuttomasti

aikaa, vaan vie muutoksen tyontekijoiden keskuuteen ajoissa pohdittavaksi.

Avoimuus muutoksessa korostui huomattavasti ja loi tyontekijan mielessa jopa pe-
rustan koko muutoksen toteutumiselle. Tama tarkoittaa johdon puolelta tarvittavaa
lapinakyvyytta paatosten teossa ja rohkeutta antaa tyontekijalle selkeita raameja
muutokselle. Muutosjohtajan on hyva ”jalkautua” tarpeeksi usein tyontekijoiden kes-
kuuteen kuuntelemalla mielipiteitd heidan omaan asiantuntijuuteensa pohjautuen.
Tama on mahdollista toteuttaa tiimeittain, jolloin aikaresurssi voidaan ottaa jarke-
vasti huomioon. Samalla vuorovaikutuksen kautta johtaja pystyy tulemaan paremmin

tyontekijan tasolle.

Muutosviestinta koettiin haastatteluissa erittdin haastavaksi, mutta selkeita raameja
parantamiselle oli ndhtavissa, joita johto voi ottaa kdyttoon heti omissa viestintaka-
navissaan sahkodpostin ja henkilokuntakokousten kautta. On hyva huomioida se
seikka, ettd kaikki eivat myoskadan tarvitse aina kaikkea tietoa, vaan tieto voi kosket-
taa padaasiallisesti niita tyontekijoita, jotka ovat muutoksessa avainasemassa. Tyonte-
kijoille tulee myos mahdollistaa paasy sekéa aikaa tarvittaville kokouksille ja palave-
reille. Tassa kohdassa johto voi ottaa helpoiten huomioon myds sen seikan, etta
tyontekija haluaa tulla otetuksi mukaan muutokseen oman asiantuntijuutensa kautta

ja se tapahtuu heti alusta ldhtien.

Tyontekijaa tekee tyd6tdan monesti tunnereaktioiden saattelemana ja miettii muu-
tosta tunnepohjalta niin kauan, kunnes kaikki faktat muutoksesta ovat selvilla. Joh-
don tulee ottaa toiminnassaan tama huomioon, silla myo6s tahan liittyy johdon taito

kuunnella tyontekijaa ja saada tama mukaan muutokseen paremmin. Palaute ja tuen
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antaminen korostuvat ja tdma voidaan tehda esimerkiksi kehityskeskusteluissa. Tyon-
tekijaa arvostaa avointa keskustelua ja johdon on helpompi tarttua keskustelujen
avulla tunnereaktioihin seka kasitelld mahdolliset muutosvastarinnan tunteet raken-
tavasti tyontekijan kannalta. Kun johto huomioi tunnereaktioita muutoksessa, saa-
daan tyontekijan asenne paremmin kohdalleen ja tdlla on suora vaikutus tyoyhtei-

s60n kokonaisuudessaan.

Tutkimustulosten kehitysehdotuksista on koottu taulukko (taulukko 1) seuraavasti:

Kehityskohteet: | Kehitysehdotukset:

Ajankdytto -muutosviestinta tarpeeksi ajoissa
-aikaa tyontekijalle yksin seka yhdessa
tiimeittdin henkilokunnan kesken

Muutoksen perus- | -vision lapikayntia kokouksissa

telu -tiimikohtaisia keskusteluja
-riittavasti julkista pohdintaa henkil6-
kunnan kesken haitoista ja hyodyista

Viestinta -ajoituksen harkinta

-useampi ajankohta
-monipuolisten kanavien kaytto
-maarallisesti enemman

Avoimuus -palautteen ja tuen antaminen
-paatosten julkistaminen ajoissa
-muutoksen kohdistaminen selkeasti
muutosta koskeville henkildille

Tunnereaktiot -muutosvastarinnan kasittely rakenta-
vasti
-tyontekijalle tunne kuulluksi tulemi-
sesta

Osallistaminen -mielipiteiden kuuntelu

-kuulemiskierrokset henkilokunnan
kesken muutoksista
-huomiointi tyontekijatasolla heti
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alussa
-asiantuntijuuden huomioiminen

Taulukko 1. Tutkimustulosten kehitysehdotukset

Jatkotutkimusehdotukset

Muutosjohtamista on tutkittu melko paljon ja myds tyontekijoiden asenteita ja koke-
muksia erilaisista muutoksista. Tama tutkimus toteutettiin kansanopistossa ja olisikin
mielenkiintoista tehda sama tutkimus valtakunnallisesti kaikkiin kansanopistoihin.
Voiko kansanopistoissa olla isoja eroja johtamisessa? Vaikuttaako erilainen muutos-
johtaminen suoraan henkildston yhteistyokykyyn muutoksessa? Tutkimus tehtiin
myo0s tarkoituksella eri henkiloston jasenille ympari opistoa, mutta olisiko tulos ollut

sama, jos vastaajiksi olisi valittu vain opettajat tai vain tukipalveluhenkilost6?

Aihetta voisi tutkia myos lisda tilanteessa, jossa kaikki nama kehitysehdotukset muu-
toksessa olisi huomioitu. Tutkimuksessa voitaisiin kaantaa tilanne painvastoin ja
miettid, mita tyontekija voisi tehda edesauttaakseen johtoa muutoksessa ja sen to-
teuttamisessa. Tulokulma tutkimukseen olisikin siis johtajalahtdisempi ja tilanteita
mietittaisiin johtajan kannalta. Mitd asioita johtajan tulee ottaa muutoksessa huomi-
oon? Muodostuvatko ne samoiksi kuin tyontekijalahtoisessa tutkimuksessa? Onko
johtajan rooli merkitsevampi muutoksessa kuin tyontekijan vai onko kaikkien tyopa-

nos yhta merkittava.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Teema 1 Organisaation muutostila

Miten paljon organisaatiosi muutokset koskettavat juuri sinua?

Koetko tapahtuvat muutokset nyt ja tulevaisuudessa tarpeellisiksi, miksi?
Millaisena koet organisaatiosi muutoskyvyn?

Ovatko mielestasi muutoksien hyodyt ja haitat sinulle selkeat?

Onko yrityksellasi resursseja tehda muutoksia?

uhwWwNE

Teema 2 Johtamistyéon merkitys muutoksessa

1. Mita sinun mielestdsi muutosjohtaminen on?

2. Mita ovat hyvan muutosjohtajan ominaisuudet?

3. Miten muutosjohtamista voisi organisaatiossasi sinun perspektiivistasi paran-
taa? Miksi?

4. Millaista muutosviestinta on organisaatiossasi ja mika sen merkitys mielestasi
on?

5. Milla organisaatiotasoilla tasoilla muutosjohtaminen organisaatiossasi tapah-
tuu?

Teema 3 Muutoksen kokeminen

1. Miten vuorovaikutus tapahtuu muutoksessa?
2. Tunnistatko erilaisia reaktioita muutoksen edetessa itsestasi tai tyoyhteisds-

tasi?

3. Millaisena ndet oman roolisi muutoksen keskella?

4. Tarvitsetko/saatko tukea seka palautetta tyostasi muutoksen aikana?

5. Vaikuttaako oma asenteesi negatiivisesti tai positiivisesti muutoksen onnistu-
miseen/etenemiseen?
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