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TIIVISTELMA

Témid opinndytetyd késittelee esimiesviestintid muutostilanteessa. Case-
organisaationa on Yritys X:n kuluttajapuolen myyntiasiakaspalvelu. Tyon paétut-
kimuskysymyksena on selvittdd, millainen viestintd toimii parhaiten muutostilan-
teessa ja sen myoOtd luoda toimiva muutosviestinnédn malli esimiestyohon.

Opinndytetyon teoriaosuus jakautuu kahteen osaan. Ensimmaéisessd osassa kasitel-
ladn muutosjohtamista yleiselld tasolla. Toinen osa keskittyy esimiesty6hon ja
sithen, kuinka esimies voi parhaiten viestid muutostilanteessa alaisilleen.

Tyon empiriaosuudessa tutkimusmenetelménd kdytetddn kvalitatiivista kyselya.
Kysely toteutetaan Webropol-kyselyni, joka ldhetetddn kohderyhmaélle sdhkdpos-
titse. Tutkimuksen kohderyhméné ovat Yritys X:n kuluttajapuolen myyntiasiakas-
palvelun tyontekijét. Kyselyssé tutkitaan esimiesviestintdd muutosjohtamisen ni-
kokulmasta ja se koskee yrityksessd toteutettua toimintamallimuutosta. Kyselyssa
selvitetddn my6s mahdolliset kehityskohteet.

Tutkimuksen tuloksista voidaan havaita, ettd tyontekijit olivat suhteellisen tyyty-
véisid yleiselld tasolla toimintamallimuutokseen. Esimieheltd saadaan tukea ja
kannustusta muutoksen keskelld, mutta enemmén kaivattaisiin perusteluita muu-
toksen perusteille ja tietoa muutoksen hyddyistd koko yritykselle. Tyontekijat
haluaisivat myos tiedottamista enemmaén kasvotusten ja vihemmaén séhkdpostitse.
Teorian ja tutkimuksen pohjalta esimiehid varten luotiin viisiportainen muutos-
viestinndn malli jatkossa tapahtuvia muutostilanteita varten. Prosessimalli kdsittad
ohjeet esimiehen toimintaan muutoksen eri vaiheissa.

Avainsanat: muutosjohtaminen, muutosviestintd, esimiesviestinté, esimiestyo
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ABSTRACT

This thesis examines managerial communication during a state of change in a
company. The case-organization is Company X’s sales department. The objective
of the work is to create a model of the way to communicate change in managerial
work. Therefore, the main research question is how we create a working model of
communicating this change to the staff.

The theoretical section of the work is divided into two parts. The first part dis-
cusses leading change at a general level. The second part focuses on managerial
work and how managers can best communicate with subordinates during a state of
change.

In the empirical part of the thesis, a qualitative survey is used as the research
method. The survey is conducted as a Webropol-survey, which is sent to the target
group via email. The target group of the investigation is Company X’s sales cus-
tomer service department’s employees. The survey examines managerial commu-
nication from a changing management’s perspective, and it relates to the compa-
ny’s implemented change in the operational model of the employees. The survey
also identifies potential areas for improvement.

The study results show that the workers were generally relatively satisfied with
the approach to the change. Replies were moderate, but more positive than was
expected. The managers were able to support and encourage the employees during
the change, but the employees wanted to know more about the reasons for the
change and the benefit that it provided for the entire company. The employees
also wanted to be informed about changes face-to-face rather than through email.
A model was made based on the theory and the investigation part of the study for
possible future situations dealing with change in the company.

Key words: change management, change communication, leadership communica-
tion, leadership
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1 JOHDANTO

1.1  Opinndytetyon tavoite, tutkimusongelmat ja rajaukset

Opinndytetyon tavoitteena on tutkia muutosjohtamista ja esimiesviestintdd seka
tamén myotd kehittdd toimiva muutosviestinndn malli Yritys X:n kuluttajapuolen
esimiesten kayttoon. Tydssé tarkastellaan muutosjohtamista yleiselld tasolla seka
sen onnistumiseen tai epdonnistumiseen vaikuttavia tekijoitd, painottaen muutos-
viestinnén ja esimiestydn merkitystd. Opinndytetyon case-organisaationa toimii
Yritys X:n kuluttajapuolen asiakaspalvelu, jolla on takanaan vuoden siséllé useita

merkittdvid muutoksia.

Tutkimuksen pédétutkimuskysymyksend on selvittda:

- Millainen on toimiva muutosviestinndn malli esimiesty0ssd?

Paitutkimuskysymyksestd voidaan johtaa kaksi alatutkimuskysymysta:

- Mitd on muutosjohtaminen?
- Millainen esimiesviestintd toimii parhaiten muutostilanteessa?

Paitutkimuskysymykseen vastataan selvittdmélléd alatutkimusongelmat.

Opinndytetyon teoriaosuus muodostuu muutosjohtamiseen ja esimiesviestintdan
liittyvista kirjallisuudesta seké Internet-kirjoituksista. Tutkimuksen reliabiliteettia
ja validiteettia tehostetaan raportoimalla mielipidetutkimuksen eri vaiheet mahdol-
lisimman yksityiskohtaisesti sekd jakamalla mielipidekysely kolmeen erilaiseen
teemaan, jotta jokainen padkysymykseen pohjaava kategoria tulisi mahdollisim-
man hyvin katetuksi. Lisdksi tutkimuksessa halutaan selvittdd, onko iillé tai suku-

puolella merkitystd muutoksen vastaanottamiseen.

Tyo6n empiirinen osuus muodostuu mielipidekyselysti ja sen tuloksista. Kysely
rajataan koskemaan Yritys X:n kuluttajapuolen myyntiasiakaspalvelua. Tydssd
tutkitaan alempien toimihenkildiden mielipidettd kevédlld 2012 tapahtuneesta
toimintamallimuutoksesta ja sen onnistumisesta muutos- ja esimiesviestinndn né-

kokulmasta.



1.2  Tutkimusmenetelméit

Empiiriselld tutkimuksella tarkoitetaan kokemusperdisti tutkimusta, joka perustuu
tutkimuskohteen havainnointiin ja mittaamiseen. Téta tutkimusmenetelmii kiyte-
tadn tilanteissa, joissa tutkittava kohde ei noudata mitdan tdsméllisid luonnonlake-
ja. Empiirinen tutkimus mahdollistaa ihmisten toimintojen arvioinnin ja se voi-
daan jaotella karkeasti kahteen eri lajiin; kvantitatiiviseen eli méarélliseen ja kva-

litatiivisiin eli laadulliseen tutkimukseen. (Sajaniemi 2008.)

Kvalitatiivinen tutkimus on laadullinen tutkimusmenetelmai, jossa pyritéén paljas-
tamaan asioiden todellisia syiti ja tekijoitd. Kvalitatiivinen tutkimus tarjoaa kasi-
tyksid tutkittavaan ongelmaan ja luo ideoita tai hypoteeseja mahdollista jatkossa
teetettdvad kvantitatiivista eli madréllista tutkimusta varten. Tutkimusmenetelma
paljastaa my0s vallitsevaa ajatusmaailmaa ja mielipiteitd. Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa kdytetddn yleensd pientd otantaa ja tekniikkana kdytetdéin strukturoimat-
tomia tai puolistrukturoituja tekniikoita. (Laadullisen tutkimuksen suunnittelu

2013; Snap Surveys Ltd. 2012).

Tutkimusstrategiaa, jossa on tarkoitus tutkia vain yhti tai muutamaa kohdetta tai
ilmidkokonaisuutta, kutsutaan tapaustutkimukseksi. Tutkimustavassa pyritdan
ymmairtdméédn kohdetta syvillisesti ja huomioimaan esimerkiksi siihen liittyvat
olosuhteet ja taustat. Tapaustutkimuksen tuloksia kannattaa pohtia myos laajem-
massa mittakaavassa eli sen sovellettavuutta laajemmassa mittakaavassa. Tapaus-
tutkimuksen pohjalta ei voi esittdd suoraan yleistyksid, mutta huolellisesti teetetty
tutkimus voi antaa myds yksittdistapauksen ylittavéa tietoa. (Saaranen-Kauppinen

& Puusniekka 2006.)

Kun tutkimusmenetelmaiksi valitaan kysely, sijoittaa tutkija kaikki tutkittavat ky-

symykset yhteen, identtiseen lomakkeeseen ja se voidaan jakaa vastaajille esimer-
kiksi postin tai sdhkopostin vélitykselld. Vastaajat syottévit mielipiteensd suoraan
kyselylomakkeeseen, jossa voi olla joko suljettuja tai avoimia kysymyksii tai mo-
lempia sekaisin. Suljetussa kysymyksessd on etukéteen médrityt vastausvaihtoeh-

dot, mika helpottaa tilastollista késittelyd. Avoimessa kysymyksessd vastaaja saa



itse paittad vastauksensa muodon, miké puolestaan antaa tarkempaa tietoa asiois-

ta. (Routio 2007.)

Tadméan opinndytetydn tutkimusmenetelméksi on valittu empiirinen tutkimus. Tut-
kimuksen empiirinen osuus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena, sill tarkoi-
tuksena on selvittdd toimintamallimuutoksen aiheuttamia tuntemuksia tyonteki-

joissd. Tutkimusstrategiana toimii tapaustutkimus ja tiedot pdételmid varten kera-

tadn kyselyll4, jossa on sekd avoimia ettd suljettuja kysymyksia.

1.3 Opinndytetyon rakenne

Tadméan opinndytetydn rakenne on esitetty kuviossa 1. Tyon ensimmaéinen luku —
johdanto — esittelee tyon tavoitteet, tutkimusongelmat, rajaukset seki tutkimus-
menetelmat. Luvut 2 ja 3 kisittelevit sekd muutosjohtamista ettd esimiesviestin-
tad, muodostaen yhdessé opinndytetydn teoriaosuuden. Aluksi muutosta ja muu-
tosjohtamista késitelléédn yleiselld tasolla luvun 2 aikana, kun taas luvussa 3 pe-

rehdytdin tarkemmin muutostilanteen esimiesviestinnén merkitykseen.

Kuvio 1. Opinniytetyon rakenne



Luku 4 on ty6n empiriaosuus sisdltden tietoa organisaatiosta ja sen kuluttajayksi-
koiden aiemmista muutoksista sekd mielipidekyselyn toteutuksen, tulosten ja joh-
topadtosten sekd lopuksi kehittdmisehdotuksien kisittelyn. Tydn viimeinen osio

on yhteenveto, jossa kisitelldén tyon kokonaisuus.



2  MUUTOSJOHTAMINEN

Historia on tiynnd muutoksia, joten on vain loogista pédtelld my0s tulevaisuuden
noudattavan samaa kaavaa. ”Pysyvéd on vain muutos.” Mikéli ihmisiltd kysytidén
avainsanoja muutokselle, saadaan sekoitus sekd negatiivisia etti positiivisia ter-
mejé. Toisella puolella poytdd ovat pelko, ahdistus, menetys, vaara ja paniikki;
toisella puolella taas innostuminen, riskinotto, jannitys, parannukset ja energisyys.
Niin hyvissé kuin huonossakin, muutokset herdttdvit tuntemuksia. Ja kun tunte-
mukset voimistuvat, tarvitaan johtajuutta. (Erdmetsd 2003, 9-10; Tuominen 2005,

90; Fullan 2001, 1).

2.1  Muutoksen tarkoitus

Henry Honkanen (2006, 18-21) méérittelee muutostyon tehtdvéksi yrityksen or-
ganisaation, henkilokunnan ja tyon menettelyn kehittdmistd kohti seuraavia tavoit-
teita:
1. tehokas organisaatio (tuottavuustavoite)
2. motivoitunut ja hyvinvoiva henkil6kunta, joka kehittyy tyossdén (hyvin-
vointitavoite)
3. uudistuva, oppimiskykyinen, idearikas ja transformaatiovalmis organisaa-
tio (uudistamistavoite)
4. tavoitteita, arvopaddméérid ja seurauksia késittivi, tiedostava sekd ajattele-
va organisaatio ja henkilokunta (ymmaértamis- ja tiedostamistavoite)

(Honkanen 2006, 18-21.)

Tehokas ja tuottavampi organisaatio sekd hyvinvoivan henkilokunnan motivointi,
osaamisen kehittiminen ja voimavarojen vapauttaminen koetaan monesti vasta-
kohdiksi, erddnlaisiksi déripédiksi. Nykyisin nditd kahta ajattelusuuntausta pyritdian
yhdistimédan muodostamalla organisaatio, jossa sitoutunut ja motivoitunut tyonte-
kiji tarkoittaa toisin sanoen myds tuottavaa tyontekijaa. (Honkanen 2006, 18-21;

Jokivuori 2002).

Honkanen (2006, 18-21) méérittelee tdrkeimmat muutokset henkilostdjohta-

misajattelussa HRM-mallin ja resurssijohtamisajattelun lanseeraukseen 1980-



1990-lukujen vaihteessa. Ndiden pohjalta syntynyt Hamelin ja Prahaladin (1994)
kompetenssiajattelu tiivistdd organisaation oman kyvykkyyden merkityksen isku-
lauseeseen: “Henkildstd on organisaation tarkein voimavara”. Kyseinen lausahdus
tukee ajattelumallia, jossa kilpailijoitaan ketterammait sekd sopeutumisessa ja op-
pimisessa nopeammat yritykset ovat niitd, jotka ajan saatossa jaavét henkiin. Kyse
on siis yrityksen kyvystd selviytyd muutosten keskelld olemalla itsekin osa muu-

tosta. (Honkanen 2006, 18-21; Juholin 2008, 125).

Honkasen (2006, 18-21) mukaan organisaatio on monimutkainen jarjestelma,
joka muodostuu toimintaympéristdstd, johtamis- ja ohjausjérjestelmisti, rakenne-
tekijoistd, teknologiasta, ty0- ja toimintaprosesseista, sosiaalisesta vuorovaikutus-
tai kulttuurijarjestelmastéd seké ithmisten yksilollisistd ominaisuuksista, tarpeista ja
osaamisesta. Kun kaikki edelld mainitut elementit yhdistetién, saadaan aikaiseksi
kilpailukyky. Tarkkaa reseptié ei ole kuitenkaan olemassa, vaan jokaisen organi-

saation tulee 10yta4 itselleen toimiva sekoitussuhde. (Honkanen 2006, 18-21.)

Kehitys ei silti aina edellytd muutosta, vaan toisinaan riittdd ymmartdminen ja
parempi tiedottaminen. Kun tyontekijd ymmaértad asioiden todellisen luonteen,
hén suoriutuu tyotehtivistidn joka kerta paremmin ja on ndin toimiessaan myds
luontaisella tavalla tehokkaampi. Ymmarryksen kautta helpotetaan myos tyon
merkityksen ja mielekkyyden 16ytdmistd, mikd puolestaan nostattaa tyShyvinvoin-
tia. Toisen tulkinnan mukaan asioiden parempi ymmartdminen auttaa tyontekijaa
kokemaan itsensd vahvemmaksi ja rohkeammaksi, helpottaen aikaisemmista nor-

meista irtipddstdmistd. (Honkanen 2006, 18-21.)

2.2 Johtaminen muutoksessa

Toisin kuin viliaikainen kampanja tai ohjelma, joiden aikaansaanti saattaa tapah-

tua lapimurtoiskuna, muutos johdetaan huolella ldpi. Muutosjohtamisen tulee olla
jatkuvaa ja vuorovaikutteista, silli todellinen kulttuurimuutos on mittavaa ja usein
hidastempoista. (Erdmetsd 2003, 221.) Voidaankin ajatella, ettd muutos vaatii joh-

tamista siihen asti, kunnes se on osa kulttuuria. (Erametsa 2003, 153.)



Yleiselld tasolla muutoksen viemiseen voidaan ajatella olevan kaksi eri tyylié:
yhdessi tekeminen ja muutokseen pakottaminen. Ndiden kahden déripdén alala-
jeiksi voidaan lukea muutoksen huomaamaton sujauttaminen organisaatioon sekd
muutoksen suostuttelu eli myyminen yhteisolle. Onnistuneen muutosjohtamisen
avuksi on myds kehitelty useita kdyttokelpoisia malleja. (Juholin 2008, 127; Eré-
metsd 2003, 151).

Kurt Lewin kehitti jo 1940-luvulla kolmivaiheisen muutosmallin imperiumien
hallitsemismuodon "hajoita ja hallitse!" —tyylisesti. Lyhyk&isyydessdan mallissa
on kolme vaihetta — sulatusvaihe, muutosvaihe ja jddhdytysvaihe. Mallin pédépiir-

teet on esitetty taulukossa 1. (Sulatetun jddn strategia muutosjohtamisessa 2010.)

TAULUKKO 1. Kurt Lewinin muutosteoria (Sulatetun jiin strategia muu-
tosjohtamisessa 2010.)
1. Sulatusvaihe — muutoksen motivointi
Nykyinen tila esitetdéin epatyydyttdviksi. Luodaan selviytymisahdistus
sekd psykologinen turvallisuus. Poisopitaan aikaisemmat hyviaksytyt
kaytannot. Tavoitetilana selviytymisahdistuksesta oppimisahdistukseen.
2. Muutosvaihe — uudelleenmuotoilu
Tasmémuotoillaan valittu muutoskohde. Esitetddn ja luodaan roolimal-
lit. Opetetaan yritystd ja erehdystd hyvéksikéyttden.
3. Jadhdytysvaihe — uuden muodon vakiinnuttaminen
Hyviksytdin lopullisesti uudet kiytannot. Vakiinnutetaan ryhmén nor-
mit. Kehitetddn persoonallisuus ja kdyttdytyminen uuteen malliin sovel-

tuvaksi.

John P. Kotter (2012) on puolestaan kehittanyt muutoksen johtamisen apuvali-
neeksi mallin nimeltd "Muutoksen portaat”. Kahdeksanvaiheinen prosessi ldhtee
litkkeelle muutoksen vélttaméttomyyden esittimisestd, edeten askel askeleelta
muutosviestinnin ja onnistumisten varmistamisen kautta uusien toimintatapojen
juurruttamiseen yrityskulttuuriin. Kaikki muutoksen portaat on avattu taulukossa

2. (Erametsd 2003, 152—-153.)



TAULUKKO 2. Muutoksen portaat (Kotter & Rathgeber 2012, 125-127.)
1. Muutosten kiireellisyyden ja vilttimattomyyden tdhdentdminen
Muutoksen vélttiméattomyys tuodaan esille vaihtoehtoisten skenaarioiden
kautta seka asettamalla muutosta tukevat tavoitteet.

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

Luodaan vahva ryhmi ohjaamaan muutosta ja hankkimaan taakseen
kriittinen muutosmassa.

3. Vision ja strategian laatiminen

Muotoillaan selked kuva tavoitteesta seké sithen padsemiseen johtavista
keinoista.

4. Muutosvisiosta viestiminen

Muutoksen kriittinen myyntiprosessi — kaksisuuntaiseen muutosviestin-
tadn kéytetddn kaikkia mahdollisia keinoja.

5. Henkil6ston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan
Henkildstod kannustetaan uudenlaisiin ideoihin antamalla heille valtuus
vaikuttaa tarvittaessa rakenteisiin, jarjestelmiin, esimiehiin ja henkildston
osaamiseen.

6. Lyhyen aikavilin onnistumisten varmistaminen

Nakyvilld, kiistattomilla ja muutoshankkeeseen selvésti liittyvilld lyhyen
aikavélin onnistumisilla luodaan uskoa muutokseen.

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen
Muutoshankkeen jatkaminen puhaltamalla lisdé ilmaa muutokseen ja
pitimalla se pysyvésti tirkedna.

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Kulttuurin muuttuminen on hidasta, joten uusi tapa toimia muotoutuu

pysyviksi kulttuuritekijéksi vasta muutosprosessin loppupuolella.

Muutoksen ldpiviemiseksi suositellaan aina jotain olemassa olevaa kehikkoa, joka
luo turvaa ja toimii pohjana suunnitelmalle. On kuitenkin hyvad muistaa, ettd muu-
toksen johtamiselle ei ole vain yhté oikeaa tapaa, silld muutos — kuten yrityskin —

on aina yksil6llinen. (Juholin 2008, 127; Erdmetsd 2003, 151).



2.2.1 Onnistunut muutos

Kari Tuominen (2005, 43) kutsuu hyvdd muutosjohtajaa halujohtajaksi, joka joh-

taa muutosta seuraavalla periaatteella:

“Johtajalla on oltava haluja johtaa muutosta, mutta myds taitoja ol-

la poissa muutoksen tieltd, kun muutos on kerran alkanut.”

Riittédva halu erottelee menestyjit muista ihmisistd. Motivoituneella, uskaliaalla ja
innostuneella johtajalla on kovempi tahto muutoksen aikaansaamiseksi kuin muil-
la johtajilla — hénelld on niin sanotusti halu haluta. Ennen pitkéd johtajan aito in-
nostus tarttuu myos hénen alaisiinsa, jolloin jo 1&htokohdat muutokselle ovat en-

tistd paremmat. (Tuominen 2005, 43—47; Juholin 2008, 162).

Thmiset oppivat eri tavoin — osalle oppiminen tarkoittaa asioiden nékemisté, toisil-
le kuulemista ja osa oppii parhaiten tuntemalla. Tyypillinen menestyvén organi-
saation johtaja médrittelee ensin visionsa ja kykenee sen jélkeen konkretisoimaan
sitd kuvien, dénien ja tunteiden avulla niin, ettd jokainen lopulta ymmartéa alkupe-
rdisen idean. Hin my®s muotoilee visionsa siten, ettd se koetaan innostavana
kaikkien oppijoiden kesken ja on samalla yksinkertaistettu ja jirkeenkédypd. Kes-
kusteluille on my6s hyvi luoda rento ja vapaamuotoinen ilmapiiri, jonka turvin
tyontekijit uskaltavat niin kertoa, kysyé kuin kyseenalaistaakin. (Tuominen 2005,

45; Juholin 2008, 63).

Muutoksessa johtajan tulee ottaa huomioon my0ds muut kuin itsensd. Hin selvittia
ensin, mitd muut organisaatiossa haluavat ja rakentaa sen jélkeen jo olemassa ole-
vien halujen ja vahvuuksien paille. Néin toimiessaan hén antaa muille ihmisille
mahdollisuuden tulla kuulluksi ja valaa uskoa siihen, ettd johtaja ottaa myds mui-
den ihmisten toiveita huomioon. Yleensd ihmiset eivit halua yritykselle vairia
asioita, mutta osalle voi olla silti vaikeaa tunnistaa, mitkd asiat ovat yrityksen me-
nestyksen kannalta oleellisimpia. Aloittamalla muutoksesta, josta kaikilla on yh-

tendinen mielipide, luodaan vakaa pohja seuraaville muutoksille. Témén jilkeen
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kehitys jatkuu menestyksekkdammin niissd asioissa, jotka ovat halujohtajalle ja
yrityksen menestymiselle tdrkeitd. Menestyvé johtaja on myos valmis itse kehit-
tymadn muiden esiintuomien halujen ja avoimen itsearvioinnin kautta, silld kehit-
tyminen on oppimista ja oppiminen toimii esimerkkind muille. (Tuominen 2005,

48-51; Erametsa 86—87).

Témin liséksi yrityksen visiot on kyettdvé kddntdméaan mielenkiintoisiksi haas-
teiksi niin, ettd niiden toteuttamiseen ilmoittaudutaan jopa vapaachtoisesti. Tar-
koituksena on 16ytdd ne henkildt, joilla on sekd valmius toimia muutoksen viesti-
jOind ettd luontainen kyky viedd haluttu visio pelottomasti eteenpdin. Téllainen
henkild on peloton, vauhdikas ja eikd pelkéa virheitd, silla tekemistéén virheista
huolimatta hin tunnistaa ja ehtii korjaamaan ne ajoissa. Hin omaa myos taidon
saada henkilostd kokemaan muutos aidosti tarkedksi. (Tuominen 2005, 52—57;

Juholin 2008, 102).

Thmiset ovat eniten kiinnostuneita seuraavista asioista:

“Miten muutos tulee koskemaan minua? Tuleeko minun tyépaikkani
sdilymddn? Pitddko minun oppia uutta? Opinko? Selviydynké?”

(Tuominen 2005, 65.)

Tiedottamisen tulee olla jatkuvaa koko muutosprosessin ajan, silld muutoksen
ymmaértdminen ja sithen sitoutuminen vaatii dialogia. Useimmat ihmiset toivovat
kuulevansa heiti koskevia tietoja suoraan omalta esimieheltdédn, joten jokaisen
esimiehen tiedottamisen ja kommunikoinnin taitoja on syyté kehittdd. Tiedottami-
sen tulisi suuntautua myds niille henkildille, joita asia ei suoranaisesti koske, silld
hurjimmat huhut ldhtevét liikkeelle nimenomaan heistd. (Tuominen 2005, 65; Ju-

holin 2008, 128).

2.2.2  Muutosjohtamisen haasteet

Yksi muutosjohtamisen keskeisimmisté ongelmista on johdon sisdinen likindkdi-
syys. Haasteet kumpuavat yleensa siitd, ettei organisaatiostaan etdidntynyt johto-

ryhma yrittdd vikisin oikoa mutkia suoriksi tekemélld haasteellisesta yksinkertais-
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ta, usein vield riittdmattomalld valmistautumisella. Tyontekijoiden erilaista siséis-
td maailmaa ei joko ymmarreti tai siitd ei valitetd. Pakottamalla muutos ldpi ris-
keerataan samalla henkil9ston sitoutuminen, ty0ssé vithtyminen, vaihtuvuus ja
tyon ilo, miké johtaa lyhyellékin tdhtdimelld pahimmillaan muun muassa tyopai-
kan ilmapiirin syoksykierteeseen ja parhaiden poislahtoon. (Erametsd 2003, 34—

38; Juholin 2008, 128).

Muutoksen ldpiviemiseen liittyviltd virheiltd voidaan kuitenkin vilttya tiedosta-
malla ne etukiteen. Ongelmia syntyy esimerkiksi silloin, kun muutos yritetdén
pakottaa tarjottimelta suoraan tyontekijdille ilman kunnon perusteita muutoksesta.
Kun ihmisille ei anneta vapautta miettid omaa henkilokohtaista syytdin muuttua
tai hakea muutoksesta hyotyja itselleen, he eivit koskaan 16yda itselleen aitoa
motivaattoria muutoksen ldpiviemiseksi. Lisdongelmia syntyy, mikéli johto ei itse
toteuta muutossanomaansa, vaan pitdytyy vanhassa vaatiessaan samanaikaisesti

muilta uudistumista. (Erdmetsa 2003, 38—39; Tuominen 2005, 51).

Muutos ei mydskaén tarkoita pelkkdd toimintatapojen, aktiviteettien tai tehtdvien
lisddmisté entisten pédlle, vaan muutos edellyttdd aina jostain luopumista. Muu-
tosta ei tulisi toteuttaa liian suurin harppauksin, vaan sen tulee antaa edeté pienin,
turvallisin askelin. Muutokselle on varattava riittdvasti aikaa, mutta sité ei pida
kuitenkaan ylitehda tai vatvoa liian kauaa. Ongelmallista on myds jos muutos ku-
motaan tai sitd laimennetaan toisella muutoksella, joka edellyttii jélleen toisen-
laista toimintaa tai jos muutoksen laajuus ja vaikutukset ovatkin jaineet hahmot-
tamatta ja arvioimatta oikein. Erityisen haastava tilanne syntyy silloin, jos yrite-
tddn toteuttaa kerralla liian suurta muutosta. Téllaisia muutoksia ovat ne, joiden
tulisi todellisuudessa antaa tapahtua jatkuvan kasvun ja kehityksen seurauksena,

vaatien paitsi osaamisen tason nostamista, myds uusien henkildiden palkkausta.

(Erdametsa 2003, 38—40; Juholin 2008, 131-137).

Muutostunteiden kasittelemétté jattdiminen ja vdhdtteleminen on myds yksi muu-
tosjohtamisen tunnistettavista ongelmista. Liséksi jattdmalld mielipidevaikuttajat
ja alemman portaan tiimiesimiehet muutosprosessin alkuvaiheiden ulkopuolelle
saatetaan synnyttid turhia ristiriitoja ja konflikteja, silld heiddn arvoa ja auktori-

teettia ei ole tunnustettu. Viimeisempénd virheend muutosten ldpiviemisessd on
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kommunikoinnin unohtaminen, silld muutos vaatii jatkuvaa, visyméitonti ja ennen
kaikkea kaksisuuntaista kommunikaatiota. (Erdmetsa 2003, 38—40; Juholin 2008,
136—-137).

2.3 Muutosvastarinta

Ristiriidat kuuluvat muutokseen ja ovat ensimméinen merkki muutoksen kéynnis-
tymisestd, sillda muutos kuvastaa aina jonkinasteista ristiriitaa — muutos voi olla
esimerkiksi ristiriita ihmisten kisitysten, arvojen tai entisten ja uusien ajatusten
vélilld. Ristiriitatilanne voi olla my®6s tarpeellista aikaansaada tietoisesti. Télloin
thmisille esitelldén puolivalmis tai jopa vééari tieto, johon he reagoivat ilmaisemal-
la mielipiteensd ja saadusta palautteesta voidaan luoda entistd parempi suunnitel-
ma. Ristiriidat on aina ratkaistava ja niiden kisittelyyn on varattava aikaa, mutta
henkilokohtaisia riitoja on kuitenkin viltettavd. (Tuominen 2005, 62—63; Juholin

2008, 135-137).

Konsultti Rick Maurer kategorisoi muutoksen vastustamisen kirjassaan Why
Don’t You Want What I Want? (2002) kolmeen laajaan luokkaan: ”En ymmarra”,
”En pidé siitd” ja ”En pida sinusta”. Jalkimmadiset kaksi edustavat tunneperéisié
reaktioita kohteenaan joko itse muutos tai muutoksen viestintuoja. Koska ndissé
ongelman ytimend ovat ideoiden sijaan suhteet, on niiden voittaminen tiedustelun
ja kuuntelun tulos, silld asioiden késittely henkiltasolla voi ratkaista tilanteen
huomattavallakin edulla. Muutoksen vastustamisen juurisyyt onkin hyvi puhua
auki avoimessa keskustelussa yhteison kesken. (Harvard Business School Press

2005, 72-75; Juholin 2008, 136).

Pelko toimii laukaisijana kaikelle muutosvastarinnalle. Tietimittomyys ja ymmaér-
ryksen puute ovat osatekijoitd muutosvastarinnassa ja epavarmuuden kitkemiseksi
onkin erittdin tirkedd perustella muutos huolellisesti ja tdsmillisesti. Muutosvasta-
rintaa syntyy luontaisesti myods menettimisen pelon ja turvattomuuden johdosta —
pelko siitd, ettd nykyinen tuttu ja turvallinen muuttuu joksikin sellaiseksi, jota
tyontekijd ei endd opikaan niin helposti. Téstd syntyy myos pelko oman tydpaik-

kansa menettdmisestd. (Erdmetsa 2003, 194; Juholin 2008, 125).
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Muutosvastarinta voi ja syntyykin usein my0ds puhtaasti mukavuudenhaluisuudes-
ta. Nykyinen ty6 on helppoa, kun taas muutos merkitsee usein alkuvaiheessa tyo-
mééridn kasvua uuden opettelemisen kautta. Vaikka laiskuus on luonnollinen omi-
naisuus, se on myds ominaisuus, jota kukaan ei itselleen halua — ainakaan myon-
tad. Ongelman voi juuri téstd syystd kddntdd myonteiseksi; ihmisiin voidaan vedo-
ta ndyttdmisen halun ja saavuttamisen kautta, jolloin heille tulee palava halu olla

ja tehdé jotain enemmaén kuin ennen. (Erdmetsi 2003, 195; Tuominen 2005, 52).

2.4 Tyontekijoiden tunteiden késittely muutostilanteessa

Muutokseen liittyy 1dhes aina vastarintaa, mutta muutoksen suosiota ja positiivista
tahtotilaa tyontekijoiden keskuudessa on kuitenkin mahdollista edesauttaa. Muu-
toksen aiheuttamaan tuskaan ja muutokseen sopeutumiseen voidaan tarjota helpo-
tusta muutostunteiden oikeaoppisella kisittelylld. Télloin kasvatetaan muutokses-

sa onnistumisen todenndkdisyyttd. (Erdmetsd 2009, 263; Juholin 2008, 137).

Muutokset voivat aiheuttaa paljonkin vastustusta esimerkiksi tyontekijoiden eri-
laisista tottumuksista, harhakésityksisté ja tulkinnoista johtuen. Ndma johtavat
sithen, ettei muutoksen aitoon onnistumiseen uskota. Myonteistd vastustuksessa
on kuitenkin se, ettd tyontekijdt uskaltavat kertoa tunteistaan, silld niiden kautta
padstiddn pureutumaan muutoksen vastustamisen juurisyihin. (Erdmetsd 2009,

264; Juholin 2008, 135-136).

Timo Erdmetsd (2009) on pohtinut syitd muutoksen vastustamiseen ja toteaa muu-
toksen vastustamisen pohjautuvan tiettyjen henkildston uskomusten, ajatusten ja
ilmididen taakse. Monissa ithmisissd negatiiviset muutostunteet syntyvét, kun
muutoksen hydtyihin, varsinaiseen tapahtumiseen, pysyvyyteen tai onnistumiseen
ei aidosti uskota, vaan sen ajatellaan vain olevan yksi muutos monien muiden
epdonnistuneiden tai taka-alalle ji&ineiden muutosten joukossa. Liian suurissa
osissa toteutettava muutos herdttdd myds vastarintaa, silld se on vaikea siséistié ja
usein vieddén ldpi liian kiireelld. Jos johto ei puolestaan seiso 100-prosenttisesti
muutoksen takana, vaan epér6i vastausten antamisessa, on muutoksen vastusta-
mista entistd vaikeampaa kitked pois. Muutoskriittisyyttd kannattaa pyrkié tarkas-

telemaan sen positiivisessa mielessd — kritisoiva henkild voikin olla niin sitoutu-
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nut yritykseen, ettd hin haluaa vain sen parasta. (Erdmetsa 2009, 264-265; Juho-
lin 135).

Muutostunteiden alkuperédn ymmairtdmiseen vaaditaan itse muutostunteiden ym-
mértamisti ja tulkintaa. Negatiivisia muutostunteita voi heréta esimerkiksi henki-
16n pelon, pettymyksen, surun, epdoikeudenmukaisuuden, hallitsemattomuuden-
ja turhautumisentunteen johdosta, kuten myds jos henkild kokee itseéén kohtaan
kohdistuvaa arvostuksen tai hyvéksynnén puutetta. My0s tunne siitd, ettei ymmar-
rd itsekdin itsedéin sekd menneen perdin haikailu kuuluvat negatiivisiin muutos-
tunteisiin. Muutostunteita ei tulisi véltelld tai piilotella, vaan hyvéksyé ne osaksi
muutosta. Niihin tulisi my6s suhtautua vakavasti, silld muutosvastarinta vain kas-
vaa, jos puolustuskannalla olevan ihmisen viitetdin olevan vdirdssa. (Erdmetsi

2009, 266-267).

Muutostunteiden kasittelyssd voidaan noudattaa kaavaa, joka auttaa seké esimiestd
ettd tyontekijad ymmartdmaiin toisiaan paremmin muutoksen pyorteissd. Téarkein
vaihe on kuunnella tyontekijoiden ajatuksia aidosti, keskeyttamétté ja ajatuksella.
Tarkoituksena on kaivaa esiin kaikki ajatukset ja tunteet muutoksesta seké roh-
kaista ddneen tyontekijaa kertomalla, ettd hinen tunteensa muutoksesta sekd ym-
mérretdédn ettd hyvidksytddan. Kun muutostunteiden ldhde selvidé, voidaan véhitel-
len tuoda esiin muutoksen positiiviset puolet ja piirteet, joiden myotd keskustelu

voidaan kéddntda ndihin asioihin. (Erdmetsa 2009, 268; Juholin 2008, 134).

Muutostunteiden hyvéksynti ei automaattisesti edusta sitd, ettd esimies myontyy
ajatukseen, silld muutos toteutetaan joka tapauksessa ja esimiehen tulee toimia
muutokseen suhtautumisen roolimallina. Alussa on hyvé antaa tyontekijdille aikaa
muutostunteiden kasittelylle seka niistd virinneelle keskustelulle, jotta padstdisiin
mahdollisimman ripedsti toimintakykyiseen tunnetilaan. Muutoksen myonteisyyt-
ta tulisi pitdd jatkuvasti mukana eli kerrotaan miksi muutos on valttiméton, miksi
muutoksessa tullaan onnistumaan ja miksi esimies on itse innoissaan muutoksesta.

(Erametsa 2009, 268-269; Juholin 2008, 134).

Muutokseen negatiivisesti, puolustavasti tai hyokkadvastikin suhtautuvia tyonteki-

jOité ei kannata provosoida vastaamalla samalla mitalla takaisin, vaan esimiehen
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tulee pysyé koko ajan rauhallisena. Tarpeen vaatiessa esimiehen on myds padstava
purkamaan tunteitaan muutoksen vastaanotosta esimerkiksi omalle esimiehelleen.

(Erdmetsa 2009, 269.)

Heti muutosviestinnédn alkuvaiheissa olisi hyvé varata reilusti aikaa keskusteluille.
Suositeltavaa olisi varautua useamman kerran muutaman tunnin ajanjaksoon tai
vaihtoehtoisesti 1-2 pdivén tydpajaan, jossa keskitytddn vain kahteen tavoittee-
seen: luodaan yhdessd ymmarrys siitd, mistd muutoksessa on kyse seka kisitelldén
muutoksen heréttdmit ajatukset ja tunteet. Usein tdiméd synnyttdd innostusta muu-

tokseen, vaikka se ei olisikaan itse tarkoitus. (Erdmetsa 2009, 270.)

Keskijohdon vuorovaikutustaidot ja ongelmanratkaisukyky ovat merkityksellisid
erityisesti toimintamallien muutoksissa seka pdivittdisessd tekemisessd. Yleinen
virhe on, ettd muutostunteiden kisittelylle on varattu aikaa vasta sitten kun vastus-
tus tai ongelmat ovat kasvaneet mittaviin lukemiin. Silloin muutostunteet jaavit
usein késittelemaittd kiireen jaloissa eikd tyontekijoiden ei ole helppo mydntéa
pelkoa tai huolta. Tehokas tapa késitelld nditd muutostunteita ja muuntaa ne on-
gelmiksi, jotka voidaan ratkaista, on talkoiden jarjestiminen, missd syvennytdan

huoliin ja ongelmanratkaisuun. (Erdmetsd 2009, 270; Juholin 2008, 207).
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3 ESIMIESVIESTINTA MUUTOKSESSA

Viestinnélld on térked rooli esimiestydssd, silld esimies toimii ylemmaén johdon ja
alaistensa vélimaastossa. Harkittu ja johdonmukainen viestintd auttaa esimiestd
hoitamaan tehtidvinsé hyvin etenkin muutoksessa, jossa esimiestydn ja viestinndn
rooli kasvaa. Esimiestydn merkitys ja osaaminen ovat suuremmassa osassa kuin
itse johtamisen merkitys, vaikka useammin korostetaankin johtamista muutosti-
lanteessa. Viestinnén tulisi olla muutoksessa useasti toistuvaa ja interaktiivista,
mika auttaa alaisten lisdksi my0s esimiestd parjidmain muutoksen keskella.

(Erdmetsd 2003, 122; Viestintd ja muutoksen johtaminen, 2009-2010).

Esimiesty6l114 on suuri merkitys muutosten ldpiviemisessé ja se vaikuttaa myos
sithen, milld nopeudella tai hitaudella muutoksen lapivieminen on mahdollista.
Esimieheltd tdmén pitdisi kdyda luonnollisesti, silld hdn on lahelld sekéd ylempad
johtoa ettd tyon suorittavaa tiimidén. Tiedon kulkeutumisen ja luottamuksen ra-
kentumisen tulisi tapahtua molempiin suuntiin. Hyvin esimiehen ominaisuuksiin
kuuluu se, ettd hin pystyy tulkitsemaan tiiminsé tunteita ja sitd kautta ohjailemaan
tiimid. Samalla esimies kuitenkin my0s kantaa vastuuta yrityksen asioista ja suu-

remmista kokonaisuuksista. (Erdmetsd 2003, 126.)

3.1 Esimiehen viestintavastuu

Elisa Juholinin (2008, 133.) mukaan esimiehelld on kaksi tirkedd tehtdvad muu-
tosviestinnédssd. Ensimmaisend tehtdvind on kisitelld muutosta laajassa mittakaa-
vassa koko prosessin ajan. Tdma tarkoittaa sité, ettd alaisille kerrotaan muutoksen
perimmadinen tarkoitus ja suunta, johon muutoksen on tarkoitus viedd. Toisena
tehtidvind on antaa palautetta onnistumisesta ja kehitettavisti asioista sekd tieto

siitd, onko suunta oikea.

Muutostilanteissa johtajien tulee mairitelld muutoksen keskeiset siséllot ja tavoit-
teet, mutta esimies on tarkeédssd roolissa itse muutosten toimeenpanossa. Yleensi
johto kertoo kaikille suuret linjat, mutta tydyhteisotasolla esimiehen rooli onkin

haastavampi. Esimies saattaa joissain tapauksissa toimia sekd muutoksen ettd sen
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viestinnén ja toteutuksen takana. Tdmaén takia onkin tdrkedd, ettd viestinnillisista
vastuista sovitaan hyvissd ajoin ja mahdollisimman tarkkaan sek ylimmén joh-
don ettd esimiesten tasolla. Kaikilla tulee olla tietimys siitd, kuka vastaa mistikin
toimenpiteesti, sisdllostd, kohderyhmasté ja viestintdkanavasta. Esimiesportaan
tehtdviksi muutoksen tapahtuessa muodostuu muutoksesta informoiminen saman
linjan mukaisesti tiimi- ja tyontekijdtasolla eli kaikki esimiehet vievédt yhdenmu-
kaisen, johdolta saadun tiedon alaisilleen. (Heiskanen & Lehikoinen 2010, 65—66;
Purmonen & Makkonen, 2011).

Esimiehen rooliin kuuluu oma sitoutuminen muutokseen sekd samanaikaisesti itse
organisaation vienti kohti tavoitteita. Yhtené tirkeéni tehtdvina on pystya kerto-
maan alaisille yksinkertaisella tavalla muutoksen perusteista, itse muutoksesta ja
sen vaikutuksista alaisten omaan toimintaan. Esimiehelld itselldén tulee siis olla
hyvé késitys muutoksen tarpeellisuudesta sekd kyky muuttaa organisaation muu-
tostavoitteet konkreettisiksi ja ymmarrettaviksi muutoshaasteiksi, jotta hdn kyke-
nisi perustelemaan ne uskottavasti alaisilleen. Muutosten toteuttaminen liittyy
aina henkil6kohtaisiin, tiimikohtaisiin ja koko organisaation laajuisiin oppimis-
prosesseihin. Muutosvalmiuden ja -kyvykkyyden vahvistaminen koko organisaa-
tiossa sekd muutosagenttien tunnistaminen ja heidén energian kanavointi muutok-
sen edistdjiksi on tirkeéd, jotta organisaation muutosvalmius kasvaa. (Purmonen

& Makkonen, 2011.)

Mia Heiskanen ja Sari Lehikoinen (2010, 66.) lainaavat kansainvélisesti toimivan
porssiyrityksen viestintdpadllikon mielipidettd esimiehen viestintdvastuusta. Vies-
tintdpddllikon mielestd esimiehen viestintdvastuuta ei voi korvata millddn viestin-
tdorganisaatiolla, vaikka organisaatio hyddyntdisi mitd keinoja tahansa. Esimiehen
viestintdvastuun ymmartdminen on viestintdihmisten haaste eiké ylin johtokaan
ole asiaa vield ymmairtidnyt. Muutos useimmiten jaméhtdi keskiportaaseen, koska
esimiehet eivit osaa kertoa ja keskustella muutoksesta alaistensa kanssa. Viestin-
tdorganisaation tehtidvina on siis antaa esimiehille sellaiset tyokalut ja tiedonkul-

kuprosessi, joiden avulla esimiesten on helpompi onnistua muutosviestinnissa.

”’On epdtoivoista ajatella, ettd viestintdtiimimme hoitaisi koko or-

ganisaation viestinndn. Olemme ajatelleet ettd tuotamme organisaa-
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tiolle tyokaluja, joita he voivat hyédyntdd. Tietotulva on niin valta-
va, ettd on suuri haaste saada asiat kiinnittymddn ihmisten mieliin.

Siind tilanteessa korostuu oman ldhipiirin ja esimiehen merkitys.

Kun esittelin viestintdstrategiaa johtoryhmdssd, sanoin heille, ettd
aina voi suunnitella ja miettid, mihin vdlineisiin viesti viedddn ja
missd se julkaistaan, mutta jos oma esimies ei anna viitekehystd ja
priorisoi, mitkd asiat ovat tdrkeitd, asiat menevdt ohi. Esimiehelld
on tdrked rooli painottaa tdrkeitd asioita: alainen lukee henkilosto-
lehden jututkin aivan eri intressilld, jos esimies painottaa tietyn ai-

heen tdrkeyttd.’

Vihittdiskaupan alan viestintdjohtaja.” (Heiskanen &Lehikoinen

2010, 66-67.)

Viestintitoimisto Deski Oy (2000) on tehnyt oppaan esimiesviestintdén, jotta vies-
timinen olisi tehokasta yleisen tason lisdksi myds nimenomaan muutostilanteissa.
Esimiehille tulisi jarjestdd viestinndn koulutusta, kuten esimerkiksi esimiesten
viestintdpdivit kerran vuodessa, jossa tehdddn yhteistyotd HR:n (Human Resour-
ce) kanssa. Tarkedd olisi my0s tehdd esimerkiksi vastuujaot ja viestintdketjun si-
saltdva selked viestintdsuunnitelma, joka kdydéan lapi henkilokohtaisesti kaikkien
esimiesten kanssa. Esimiehille olisi hyvé valmistella rekrytointipaketti ja valmiita
viestintdpaketteja suurista muutoksista ja toimintaohjeista, joissa voidaan hyddyn-
tad havainnollistavaa materiaalia. Arkiviestinndn ohjeistus eli pelisdénnét ja oh-
jeistukset kasvokkain tapahtuviin viestintétilanteisiin ovat myds esimiehelle hyo-
dyllisid. Tukea esimies saa myds valmiista kysymys + vastaus —paketeista vaike-
ampiin tilanteisiin. Jos yrityksessé tyoskentelee erimaalaisia tyontekijoitd, on hyvé
my0s informoida esimiehid viestintddn vaikuttavista kulttuurieroista. (Heiskanen

& Lehikoinen 2010, 68; Viestintitoimisto Deski Oy, 2000).

3.1.1 Viestintitavat

Yrityksessd tulisi organisoida jatkuvaa viestintdd eli ei pelkéstddn yksittéisié tyo-

pajoja, tiedotustilaisuuksia tai mainintaa intrassa. Muutos on ensimméinen priori-
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teetti alusta vakiinnuttamiseen saakka ja ndin ollen agendan ykkosena ja toisinaan
my0s ainoana asiana. Silloin, kun muutoksesta puhutaan paljon ja se on esilld ko-
ko ajan, on se myds tyontekijoiden mielessé alituisesti ja muuttuu samalla hel-
pommin todellisuudeksi. On hyvé varmistaa, ettd muutoksella on tarpeeksi paino-
arvoa. Pelkka ’muutos”-sanan hokeminen ei ole kannattavaa, vaan tarkeaa olisi
puhua esimerkiksi siitd, missd mennddn, missi on onnistuttu ja mité seuraavaksi

tehddédn. (Juholin 2008, 134; Erdmetsd 2009, 287-288).

Muutosviestinndssé on erittdin tirkedd viestid oikeista asioista. Esimiehen tulisi
viestid ensinnikin odotuksista eli miti hin tahtoo, odottaa ja edellyttdd. Viestimi-
sen tulisi tapahtua selkedsti tyontekijdn ymmairrys varmistaen. Toisekseen tulisi
viestid onnistumisista ja siitd, miksi onnistuttiin seké siité, kuinka hienoa on, etté
on onnistuttu. Pienetkin onnistumiset riittdvat ja jokainen edistysaskel lasketaan
onnistumiseksi. Onnistumisen kriteerit tulisivat olla siis helposti ylitettdvissa.
Kolmannen viestinnédn aihe on oppiminen eli tulisi puhua haasteista ja vaikeuksis-

ta, mutta vain oppimismielessé. (Erdmetsd 2009, 288.)

Esimiehen kannattaa kiyttda viestinndssdin Erdmetsdn (2009, 288) mukaan mah-
dollisimman montaa viestintdkanavaa. Muutoksesta voi kertoa esimerkiksi viik-
kosdhkdpostissa tai palaverissa. Siitd voidaan my0s keskustella henkilokohtaisissa
keskusteluissa tai lounaan aikana. Nina Korhonen ja Reetta Rajala (2011, 21) ovat
sitd mieltd, ettd kasvotusten tapahtuva viestintd on tehokkainta — télloin tyontekija
kuulee ja ymmértdd paremmin kuin tiedotustilaisuudessa kerrotun viestin tai vain
sahkopostin vélitykselld tulleen tiedotteen. Tyontekijoiden motivointia muutoksen
lapikdymiseen voi lisétd pitdmailld alaisten kanssa kehityskeskusteluja muutokses-
ta ja siind etenemisestd, silld pienissd ryhmissa keskustelu antaa mahdollisuuden
vuorovaikutukseen tyontekijoiden ja esimiehen vélilld. (Korhonen & Rajala 2011,

21; Erdametsa 2009, 288).

Ajoitus on tirked muutosviestinnissa eli tyontekijoille ei tulisi kertoa ikdvid asioi-
ta ennen viikonloppua tai esimerkiksi vaikkapa ennen péésidislomaa. On myos
mietittdva, kenelle kaikille muutoksesta tulisi viestid, silld muutos koskee usein

muitakin kuin vain asianomaisia. (Aberg 1997, 166.)
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3.1.2  Muutoksen toimeenpaneminen

Esimiesviestinndn muutosvastuu ei lopu sithen, kun viestintivaihe muutostuntei-
den kisittelyineen on selvidd, vaan esimichelld on vield itse muutoksen toimeenpa-
no edessd monine eri vaiheineen. Muutosta viestiessd esimiehen olisi hyvé piirtda
avukseen muutoskartta, josta selvidd muutoksen suunta, paéreitit tai keinot ja mi-
hin tulee valmistautua sekid méadritelld muutoksen vetdjit ja sen seuraajat. TyOnte-
kijoiden tulisi valmistautua muutostunteisiin ja mahdolliseen muutosvastarintaan.
Yhteisesti voidaan sopia tarkat toimintatavat ja esimiehen tulee samalla tehdi itse
vankkoja pdatoksid, joista kerrotaan perustellen. Muutos voidaan jakaa myos osiin
— konkreettiset muutokset, muutosviestinti ja tunteiden késittely — sekd nimetd

vastuuhenkild jokaiselle muutoksen osa-alueelle. (Erdmetsd 2009, 276.)

Muutoksen onnistumiseksi kaikilla tulee olla tieto siitéd, ettd avoin seuranta on
vélttimatontd tydyhteisossd. Esimiehen tehtidvind on puuttua ongelmakohtiin ja
antaa tyOntekijoille palautetta. Muutos on kaikille yhteinen ja sen takia ketdén ei
saa jdttdd muutoksessa yksin, vaan kaikki osallistetaan muutokseen. Muutoksen
esteet ja hidasteet kiydaén ldpi yhdessd, kuten myods muutoksen edetessd kohdat-
tavat vilittoméat ongelmat ratkaisuineen. Aika ajoin olisi tdrkedé tarkastaa muutos-
suunnitelmaa ja tehdi tarvittaessa muutokset suunnitelmaan. Esimiehen tulee
ymmartdd muutosta toimeenpantaessa myo0s tyontekijoiden itsemadraamispyrki-
mys, jotta muutoksen ldpivieminen on helpompaa. (Jarvinen 2006, 105; Erametsd

2009, 276).

3.2 Esimiesviestinndn haasteet

Muutokset eivit ole koskaan helppoja, vaikka muutettaisiin ulkoisia asioita, kuten
organisaation toimintatapoja tai prosesseja. Usein muutos on kaikkein vaikeinta
kun yritetddn muuttua sisdisesti eli muutetaan esimerkiksi omaa kayttdytymisti,
asenteita tai toimintatapoja. Nykyajan markkinatilanne pakottaa yrityksid muut-
tumaan jatkuvasti sisdisesti ja ulkoisesti, vaikka tyontekijdt tarvitsevat aikaa toi-
puakseen suurista muutoksista. Muutoksille avoimet yksilot ja organisaatiot pér-
jaavitkin paremmin kilpailussa markkinoilla, silld muutosvalmius auttaa yritysté

menestymaén. (Viestintd ja muutoksen johtaminen, 2009-2010.)
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Ihmisten on vaikea tydskennelld ja toimia sellaisten asioiden puolesta, joita he
eivdt tdysin ymmarrd. Tatd kutsutaan mielekkyysperiaatteeksi, joka sdételee thmi-
sen kéyttdytymistd eikd sitd voi siksi liiaksi korostaa esimiestydssé ja muutosjoh-
tamisessa. Perusongelma onkin se, miten esimiehet kykenevit viestimidén muu-
toksen perusperiaatteet ja tavoitteet ymmarrettévisti alaisilleen. Tyon mielekkyys
on tiukasti kytkoksissé tydmotivaatioon ja muutostilanteen viestinnissa tulisikin
ottaa huomioon se, ettd muutos viestittdisiin tyontekijélle ymmarrettévisti, hyo-
dyllisend, kiinnostavana tai muulla tavoin tyOntekijdd motivoivana. Pekka Jérvi-
nen (2006) on kuvannut muutokset yksilon ndkokulmasta kuviossa 2. (Jarvinen

2006, 97-98.)



Opaikalla tapahtuvat
uutokset ja uudistukset

Koettelee minan
perusrakenteita

Mielekkyys- Itsemadradmispyrkimys
kokemus - Voinko vaikuttaa?

- Mistd on
kysymys?

Koettelee mielen
tasapainoa ja jaksamista

7

Ammatillinen
identiteetti

- Mik3 on arvoni?
- Osaanko?

MyoOnteiset
selviytymiskeinot
Tyoyhteisolliset
- Osallistuminen Muutoksen
- Valmistautuminen
- Keskustelu
- Tiedotus tyostaminen
- Koulutus

Yksilolliset
- Aktiivinen
osallistuminen

- Faktojen selvittdminen
- Kysymysten tekeminen
- Huolten jakaminen

Kuvio 2. Muutokset yksilon nikokulmasta. (Jarvinen, 2000, 56)

Muutoksissa, uudistuksissa tai kehittdmishankkeissa kdy Pekka Jarvisen (2006)
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mukaan usein niin, ettd asia, joka vaikuttaa johdon nékokulmasta yksinkertaiselta,

onkin tyontekijdille jotain tdysin pdinvastaista. Tdmai saattaa nostaa esiin tyOyhtei-

sOssé useita eri kysymyksid, huolenaiheita ja jopa vdirinkasityksid. Johdon ja

alaisten eroava nidkokulma voi johtaa huhuihin organisaatiossa ja huhujen levites-

sd vaikeuttaa muutoksen ldpiviemistd tai pahimmassa tapauksessa estdd koko
muutoksen toteutumisen. Tiedon panttaaminen tai puutteellinen tiedottaminen

synnyttdd huhuja eli tdytyy ymmaértdd, ettd muutosjohtaminen ei ole koskaan
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pelkké tiedotusluontoinen asia. Mitd merkittdvidmpi muutos, sitd enemmin ihmiset
haluavat ymmértad, misti on kyse. (Juholin 2008, 134-135; Jarvinen 2006, 100—
101).

Tyontekijoille herdd muutostilanteessa paljon kysymyksié, joihin vastaaminen on
tarkedd. Pekka Jarvinen (2006) on nostanut tirkeitd tyontekijoitd koskevia asioita
esille. Tyontekijoille on oleellista avata muutoksen perusteet ja 1dhtokohdat seké
kertoa, mihin muutoksella pyritdéin ja mitké ovat sen tavoitteet. TyOntekijat miet-
tivit usein myos muutoksen hyotyji ja sitd, miksi ei voida jatkaa asioita vanhaan
tapaan. Esimiehen tulee kertoa muutoksen toteutuksesta ja tyontekijoiden osalli-
suudesta muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Viimeisend asiana tyontekijoil-
le tdytyy antaa varmistus siité, ettd muutoksen on huolehdittu johtavan parempaan

eikd huonompaan suuntaan. (Jarvinen 2006, 100-101.)

TyoOyhteisolle olisi hyvé jarjestdd muutosta koskeva keskustelutilaisuus, jossa ha-
ettaisiin vastaukset muutoksen herédttimiin peruskysymyksiin esimiehen johdolla.
Keskustelutilaisuuden avulla voitaisiin vélttdd suurempienkin muutosten kaatumi-
nen epdilyihin, pelkoihin tai vastarintaa synnyttéviin huhuihin. Keskustelujen he-
riattdmat kysymykset saatetaan helposti sivuuttaa ja muutoksesta ei kerrota tar-
peeksi, koska muutokseen liittyvét asiat ovat johdolle jo niin tuttu asia pidemmaél-
14 aikavalilla, ettei johto osaa endéd asettua tyontekijan asemaan. (Jarvinen 2006,

101.)

Katariina Ponteva (2012) on pohtinut muutosviestinnén negatiivisen kierteen valt-
tamistd ja sen kddntdmistd myonteiseksi toiminnaksi. Pontevasta tuntuu, ettd mo-
nilla organisaatioilla on sama ongelma ja he kompastuvat ansaan, jossa kukaan ei
tiedd kuinka toimia ja aikataulu on liian tiukka. Esimiehilld tulisi olla mahdolli-
suus kuunnella ja kannustaa alaisiaan heidén parissa erityisesti muutoksen aikana
ja johtoryhmén pitiisi juurruttaa toimintatapa organisaatioon toimimalla itse esi-

merkkind. (Ponteva 2012, 88—89.)

Muutosten heikko onnistuminen on yleistd, kun tutkitaan esimiesten ja alaisten
vélistd viestintdd muutostilanteissa. Muutosten perusteelliseen suunnitteluun ja

esimerkiksi ldhiesimiesten osallistamiseen ei jdi riittdvésti aikaa, koska usein
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muutospaineet tulevat ulkopuolelta ja tidlloin muutos epdonnistuu herkemmin.
Vaikutusta on my®os silld, etteivdt esimiehet yleensd ole mukana muutoksen suun-
nittelussa, vaan he toimivat ensisijaisesti muutoksen toimeenpanijoina. Useimmis-
sa tapauksissa muutokset tulevat valmiiksi annettuina, jolloin esimies ei voi niihin
endd vaikuttaa, joskin muutoksista tiedottamisessa ja niiden toimeenpanemisessa

ndhdédan esimiesten taidot muutosagentteina. (Purmonen & Makkonen, 2011.)

3.2.1 Sitoutuminen muutokseen

Esimiesten tulee olla hyvin perilld muutoksen syisté ja tavoitteista, jotta he voivat
viedd muutoksen kéytintoon ja kykenevit perustelemaan ja vastaamaan tyonteki-
joiden kysymyksiin. Jos esimies ei ymmairrd muutosta tai sen tarkoitusperid, on
siitd viestiminen hataraa. Pahimmillaan esimies voi viestittda tahtomattaankin
kielteistd ja epdilevdd suhtautumista muutokseen, jolloin henkilosto ei todenné-

koisesti motivoidu asiasta. (Jarvinen 2006, 101-102.)

On hyvin tirkeda, ettd esimies on sitoutunut muutosta koskevaan péaatokseen. Pe-
rustelut muutoksesta alaisille tulee esittdé niin kuin johtajat ovat ne médritelleet.
Muutosten takana seisominen on ensiarvoista, silld vaikka esimies olisikin sitad
mieltd, ettd muutos on kehno, johtaa esimies silti muutosta esimerkillddn. Néin
ollen esimiehen on oltava hyvin motivoitunut muutokseen, miké tarkoittaa sité,
ettd esimiehelld tdytyy olla kattava ymmaérrys muutoksen syisté. Jos johto on si-
touttanut esimiehen muutokseen heikosti, vaikuttaa se esimiesten muutosagentin
rooliin heikentdvésti ja siten taas myos alaisten motivointi on vaikeampaa ja koko

muutostyd voi vaikeutua. (Purmonen & Makkonen, 2011.)

3.2.2 Muutoksen vaarat esimiesty0ssa

Muutosviestinndn onnistuminen voi kariutua, jos esimies eksyy véérille poluille
liian itsevarmuuden vuoksi. Vaaroja on useampia ja pahimmassa tapauksessa esi-
mies tekee muutostilanteessa useamman asian vaarin. On mahdollista, ettd esimies
ei ole ottanut kunnolla hinelle kuuluvaa vastuuta muutoshankkeesta taikka saanut
thmisid ymmartdmain muutosta todellisesti. Esimies ei ole valttimattd ymmarté-

nyt tai késitellyt muutostilanteita eiké asettanut tyontekijoille mitdén toiminnalli-
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sia tavoitteita. Hin saattaa myo0s pitdd kick-off —tilaisuuksia ja valmennuksia joh-
tamisen korvikkeina, vaikka ne ovat tosiasiassa johtamisen apuvélineitd. Vaarana
on sekin, ettd esimies ei ole johtanut muutosta lainkaan tai ollut kiinnostunut muu-
toksesta joka hetki. Esimies ei ole valttaméttd puuttunut muutoksen edistymétto-
myyteen tai ollut rehellinen muutoksen etenemisesté raportoitaessa. Pahimmassa
tapauksessa esimies voi olla itse muutosta vastaan. (Jarvinen 2005, 135; Erdmetsa

2009, 282).

Muutoksessa on uhkana tilanne, jossa esimiehelld ei ole kidytdnnon osaamista.
Esimies saattaa tietdd, mitd pitéisi tapahtua, mutta ei osaa toimia tulosten saavut-
tamiseksi. Esimiehen ei tule luottaa litkaa yksittdiseen sopimiseen, késittelyyn tai
valmennukseen. Hinen ei tule missddn tapauksessa olla poissa kesken muutoksen
toimeenpanon akuuteinta hetked valmistelun ja viestintdvaiheen jilkeen, jolloin ei
ole ketddn paikalla antamassa palautetta tai toimimassa esimerkkind tyontekijoille.
Tyontekijoiden kykyd muuttaa omaa toimintaa ei saa yliarvioida eiké heiddn muu-

tostunteitaan saa myoskédn aliarvioida. (Erdmetsd 2009, 275.)

3.3 Esimiesviestinndn vaikutus muutoksen eri vaiheissa

Muutosprosessissa on tirkedd huomioida ja hyviksya tyontekijoiden surutyd. Su-
rutyon alkuvaiheessa tapahtuu entisen kieltiminen. Sen jédlkeen esiin nousee viha
siitd, mitd ollaan menettdmassé ja samanaikaisesti vallitsee rakkaus, joka liittyy
tyotovereihin, konsulttiin tai mielikuvaan siitd, misté joudutaan luopumaan. Vii-
meisessd vaiheessa tyontekijan todellisuus védristyy, jolloin luodaan illuusio pa-
remmasta yhdessi ja jonka turvin voidaan siirty4 uuteen eliméin. (Aberg 1997,

164.)

Muutoksen vaikutuksista tydntekijoihin on tehty myds Abergin (1997) vaiheita
vastaava luettelo. Esimies voi viestinndllddn vaikuttaa néihin vaiheisiin. Ensim-
méiinen ndistd vaiheista on kieltdmisvaihe. Kieltdimisvaiheessa esimiehen tulisi
jakaa tietoa niin paljon kuin mahdollista ja ylldpitda jatkuvaa keskustelua muutok-
sen jiarkevyydestd ja vaikutuksista. Seuraavana vaiheena ovat vihan tunne ja vi-
hanpurkaukset. Vaihe tuulettaa ja puhdistaa ilmapiirid ja esimiehen tulisi ottaa

purkaukset ammatillisena haasteena, vaikka vihan kohteena ei olekaan mukavaa
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olla. Kolmantena vaiheena on kaupankiynti ja kompromissin haku. Muutoksen
kohteena olevat pyrkivit varmistamaan entiset asemansa. Usein kdy niin, ettd
muutos ei toteudukaan juuri aiotulla tavalla, vaan se eldd kompromissivaiheen
seurauksena. Muutoksen perusasiat tdytyy kuitenkin sdilyttdd. Neljds vaihe on
masennus. Masennusvaiheessa tyontekijdlle tulisi osoittaa aitoa empatiaa ja tuet-
tava kaikin tavoin. Viimeinen vaihe on muutoksen hyviksyminen. Esimiehen on
viestittdva tyontekijélle kunnioitusta ja kiitosta ja rohkaista hintd auttamaan muu-

tosta edistivien ehdotusten tekemiseen. (Aberg 1997, 164-165.)

Muutoksessa esimiehen oma asenne viélittyy myos alaisille. Kun esimies etsii
muutokseen liittyvid positiivisia puolia ja kannustaa myds alaisiaan siihen, vaike-
ankin muutoksen keskelld oleminen helpottuu. Olisi myos tirkedd keskittya sellai-
siin asioihin, joihin voi itse vaikuttaa. Télld tavoin turhautumisen riski laskee ja

voidaan kokea myds aitoa onnistumisen iloa. (Ponteva 2012, 89.)

3.4 Jatkuva kehitys

Timo Erdmetsédn (2009, 255.) mukaan esimiehen perustehtdviin kuuluu jatkuva
kehittdminen. Kun toimintaa kehitetdén jatkuvasti, ei tarvita kerralla suuria muu-
toksia. Tulevatkaan muutokset eivét tunnu niin suurilta, kun on totuttu jatkuvaan
muutokseen. Proaktiivinen kehittiminen on myos térkedd, koska se on oma-

aloitteista uudistamista, johon ei ole tullut kdskyad ylempéa.

Muutos voidaan viedd lipi kahdella eri tavalla. Toisessa se viedddn yhdellé kerral-
la, muutosvastarinta ja toisinajattelijat sivuuttaen. Tdma toimintatapa kuitenkin
johtaa usein katastrofaaliseen tilanteeseen, jossa laatu menee huonompaan suun-
taan ja myynti voi laskea. Pahimmassa tapauksessa my0s tyontekijoiden vaihtu-
vuus kasvaa ja parhaimmat tyontekijat 1dhtevét kilpailijan alaisuuteen. Toinen ja
toimivampi tapa on ensin rakentaa muutos osallistumisen ja jatkuvan kehittimisen
varaan eli kuunnellaan ja rakennetaan luottamusta seké osallistetaan tyontekijét
ratkaisemaan muutoshaasteita. Yrityksessd voidaan toisinaan kohdata pakostikin
suuria muutoksia, mutta silloinkaan muutoksesta ei tulisi viestid yhdelld kerralla,
sietdmattd tyontekijoiden mahdollisia kysymyksié tai muutostunteita. (Erdmetsé

2009, 256-258).
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Jatkuvan kehityksen tarkoituksena on osallistaa kaikki kehittimiseen. Kehittdmi-
nen puolestaan edellyttidd palkitsemista sekd kehittdmisen rinnastamista yhti ar-
vokkaaksi kuin tekeminen. Ndin kehittdmistuloksia saadaan varmasti ja koko op-

piva organisaatio saadaan mukaan kehittdmiseen. (Tuominen 2005, 91-93).
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4 CASE: YRITYS X

4.1  Yritys X

Yritys X on ylikansallinen yritys, joka toimittaa erilaisia tuotteita ja palveluja sekd
yritys- ettd kuluttaja-asiakkailleen. Yrityksen juuret juontavat jo 1800-luvulle, ja
se on télld hetkelld yksi alansa johtavista yrityksistd toimien Suomen liséksi useis-

sa maissa ympéri maailmaa.

Vuonna 2012 Yritys X:n liikevaihto oli reilu 10 000 miljoonaa euroa ja kdyttokate
43 000 miljoonaa euroa. Yhti6lld on vuoden 2012 lopussa vajaa 28 000 tyonteki-

j44 koko maailmassa, joista 4000 henkildd tydskentelee Suomessa. TyoOntekijoistd
44% on naisia ja 56% miehid. Yrityksen osakkeet noteerataan porssissd ja silld on

osakkeenomistajia on noin 553 600.

Yrityksen asiakkaiden halutaan kokevan asioimisen helpoksi ja palkitsevaksi niin,
ettd he luottavat yrityksen pitdvén sen, minkd lupaa. Téstd syystd he panostavat
maailmanluokan asiakaskokemukseen sekd laadukkaisiin tuotteisiin ja tehokkaa-
seen kustannusrakenteeseen. Liséksi yritys luottaa kehitykseen ja muutoksen edis-
tamiseen suunnittelulla ja nopealla toteutuksella — aktiivinen litketoimintaympa-
ristd, jossa kaikki voivat osallistua ja jossa tyOntekijoiden osaamista ja sitoutumis-

ta hyddynnetién parhaalla mahdollisella tavalla on yksi yhtion tavoitteista.

4.1.1 Viime aikaiset henkilostomuutokset

Yritys X:ssé on toteutettu useampia henkildstdd koskevia muutoksia vuosina
2011-2013. Muutokset ovat olleet merkittdvid muun muassa yrityksen kuluttaja-

puolen myyntiasiakaspalvelun osastolla.

Yksi merkittdvd muutos, jota tyossd kisitellddn, oli toimintamallinmuutos. Muita
jo toteutuneita muutoksia kuluttaja- ja yritysasiakaspalveluiden piirissd ovat muun
muassa tydaikamallin muutos, vuorokiertomallin muutos ja kesidlomakiertomallin

muutos.
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4.1.2 Toimintamallin muutos

Tédmai opinndytetyo tutkii Yritys X:n kuluttaja-asiakaspalveluyksikoissd tapahtu-
nutta toimintamallimuutosta, jossa muutettiin seké asiakaspalvelun etti erillisen
myyntiasiakaspalvelun toimintatapaa aiemmasta kartoitusmallista uuteen suositte-
lumalliin. Aiemmin asiakaskommunikointi noudatti runkoa, joka léhti liikkeelle
asiakkaan 1dhtotilannetta ja tarpeita kartoittaen. Kevadlld 2012 lanseeratussa uu-
dessa rungossa hénelle suositellaan automaattisesti parasta ratkaisua, jonka yritys
pystyy hénelle tarjoamaan. Uuden toimintatavan on tarkoitus kasvattaa liikearvoa,
selkeyttdd asiakaskontakteja ja saada asiakas niin tyytyvéiseksi, ettd hdnestd saa-
daan niin sanotusti yrityksen ulkopuolinen suosittelija. (Yritys X:n yhteyshenkild

2013.)

Toimintamallin suunnittelu alkoi syksyn 2011 aikana esimiesten ja tiettyjen osas-
tojen toimesta. Télloin informoitiin myos ensimmadistd kertaa henkilostod siitd,
ettd asiakkaiden odotukset ovat muuttuneet ja asiakaskommunikointimallia tullaan
miettimdin uudelleen. Varsinainen jalkautus tehtiin vuoden 2012 ensimmadisen ja
toisen neljanneksen aikana kaikkiin kuluttajapuolen asiakaspalvelutiimeihin seka

kumppaneille. (Yritys X:n yhteyshenkil6 2013.)

Asia jalkautettiin vaiheittain koko kevidén aikana niin, ettd yksi tiimi kerrallaan sai
kahden pdivén kick-off —koulutusjakson, jonka aikana kiytiin l&pi muutosta sekd
teoriassa ettd kdytdnnon harjoitusten kautta. Muutostunteiden kasittelyd kaytiin
lapi sekd ryhmaé- ettd yksilotasolla sekd varsinaisessa workshop-tyylisessé jalkau-
tuksessa. Viestintdkanavina muutokselle toimivat kahden péivén koulutusjakson
lisdksi muun muassa tiimipalaverit, startit, henkilokohtaiset keskustelut, sahko-
posti ja osaston yhteinen uutiskirje. Muutoksesta viestittiin vaihtelevasti seké pii-

vé- ettd viikkotasolla. (Yritys X:n yhteyshenkil 2013.)

4.2  Mielipidekyselytutkimuksen toteutus

Tédmai opinndytetyd toteutetaan empiirisend tutkimuksena ja sen tutkimus- ja ai-

neistonkeruumenetelméni kiytetdin mielipidekyselyé. Kyselyn tarkoituksena on
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selvittdd valitun kohderyhmén mielipide kevédn 2012 aikana lapiviedystd toimin-

tamallimuutoksesta viestinnin onnistumisen nikokulmasta.

Mielipidekyselyn kohderyhmaiksi valittiin ne kevaén 2012 kuluttajayksikon
myyntiasiakaspalvelun tyontekijét, jotka vield kevadlld 2013 ovat yrityksen tyon-
tekijoind. Kysely jaetaan neljén eri myyntitiimin tyontekijoille, joista kaksi tiimid
sijaitsee Lahdessa, yksi Turussa ja yksi Rovaniemelld. Jokaisella tiimilld on myds
oma esimiehensi. Kysely siséltdd yhteensd 11 pddkysymystd, joiden joukossa on
sekd monivalinta- ettd avoimia kysymyksid. Kysymyksilld pyritddn mittaamaan
tyontekijan mielipide seuraavissa aihealueissa: muutoksen tarpeellisuus, esimies-
viestinnéstd sekd mahdollinen muutosvastarinta. Myos tyontekijéiden omat kehi-

tysehdotukset muutosviestintéén olivat osa kyselyé.

Kysely ldhetettiin tyontekijoille sdhkopostilinkilld ja heille annettiin viisi paivaa
aikaa vastata kysymyksiin. Vastaaminen tapahtuu tdysin anonyymisti. TyOnteki-
joitd kannustetaan vastaamaan kyselyyn materialististen kannustimien sijaan silld,
ettd vastaamalla he voivat mahdollisesti vaikuttaa tulevaisuudessa tapahtuvien

muutosten viestimiseen.

4.3 Mielipidekyselyiden tulokset

Teetettyyn kyselyyn vastasi 19 kuluttajapuolen myyntiasiakaspalvelun tyonteki-
jaa, joista 12 oli naisia ja 7 miehid. Vastanneista 8 henkilod kuului ikdhaarukkaan
18-30-vuotiaat, 7 henkil6d ikédhaarukkaan 31-45-vuotiaat ja 4 henkil6a oli yli 45-
vuotiaita. Kysely ldhetettiin 40 henkildlle, joten lopulliseksi vastausprosentiksi
médrdytyi 47,5 %.Vastaajien ikd- ja sukupuolijakauma on esitetty erikseen kuvi-

ossa 3.
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Vastaajien ikd- ja sukupuolijakauma

3 B Mies

Nainen

Vastaajien lukumaara

18-30 -vuotiaat 31-45 -vuotiaat yli 46-vuotiaat

Kuvio 3. Vastaajien iki- ja sukupuolijakauma

Yleiselld tasolla kyselyn vastaukset olivat maltillista. Monivalintakysymysten
vastausvaihtoehdot noudattivat 1-5 —asteikkoa, jossa 1 vastaa arvoja "huono, tar-
peeton, ei lainkaan oleellinen, huonosti ja vastahakoisesti” ja 5 puolestaan arvoja
“hyva, tarpeellinen, erittdin oleellinen, hyvin ja innokkaasti”. Kaikkien monivalin-
takysymysten keskiarvot liikkuivat arvojen 3 ja 4 vililld, joten yleisell4 tasolla
vastaukset olivat enemmin positiivisia kuin negatiivisia, vaikka parannettavaa

toki 16ytyykin. Monivalintakysymysten keskiarvoja on vertailtu kuviossa 4.
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Monivalintakysymysten keskiarvot

3. Mika oli ensivaikutelmasi toimintamallimuutoksesta? 3,53

4. Miten tarpeelliseksi koit henkilokohtaisesti toimintamallimuutok-

3,05
sen?
5. Oliko esimiehesi rooli muutoksen lapiviemisessa mielestasi oleelli-
nen? s
6. Kuinka hyvin sait asteikolla 1 - 5 omalta esimieheltasi...
Tietoa muutoksen eri vaiheista? 3,63
Tietoa muutoksen perusteista? 3,63
Tietoa muutoksen vaikutuksista tyontekijoille? 3,68
Tietoa muutoksen merkityksesta yritykselle? 3,58
7. Arvioi asteikolla 1 - 5 esimiehesi toimintaa muutostilanteessa.
Esimiehelta saatava tuki. 3,47
Esimiehen esimerkki positiivisen muutoksen puolesta. 3,37
Esimiehen kannustus uuteen toimintamalliin siirtymisessa. 3,53
13. Milla asenteella lahdit mielestdsi mukaan toimintamallimuutok- 368
)

seen?

Kuvio 4. Monivalintakysymysten keskiarvot

43.1 Muutostarve

Ensivaikutelma toimintamallimuutoksesta koettiin suhteellisen hyviksi — vastaus-
ten keskiarvo oli 3,53. Toimintamallin tarpeellisuus sai keskiarvoksi 3,05 eli se

koettiin aavistuksen enemman tarpeelliseksi kuin tarpeettomaksi.

Tyontekijoiltd kysyttiin muutostilanteessa kaytettyjd tiedotuskanavia ja vastauk-
sessa sai valita yhden tai useampia sekd kertoa omin sanoin muita, jos niité ei 18y-

tynyt listasta. Sdhkdpostin valitsi 17 vastaajista eli melkein kaikki. Melkein yhta
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usea valitsi palaverit ja seuraavaksi eniten valintoja sai vapaa keskustelu. Tiedo-
tustilaisuuden valitsi 4 vastaajaa ja 2 kohdan “muu, mikd?”. Vapaaseen kenttdén
ndmd molemmat kaksi vastaajaa kirjoittivat 2 pdivdi kestdneestd koulutuksesta,
joka pidettiin tyontekijdille. Seuraavassa kysymyksessa pyydettiin tyontekijoita
kertomaan itse parhaimmista viestintdkanavista vastaavanlaisessa muutostilan-
teessa avoimen kysymyksen muodossa. Kysymykseen vastasi 14 ihmisté ja mo-
nessa vastauksessa nostettiin esiin se, ettd sihkdpostit menevat tyontekijoilta hel-
posti ohi ja kasvokkain tiedottaminen olisi paras vaihtoehto. Toivottiin myds va-

paata keskustelua. Esimerkiksi seuraavanlaisia asioita nousi esiin:

“Intensiivinen koulutus, jossa kdydddn perusteellisesti ldpi muutok-
sen tuomat asiat ja kdydddn ldpi myos perusteet miksi muutos teh-
dddn.”

“tiedotustilaisuus ennen kdytdntoonpanoa>hyvit perustelut sille
miksi muutosta tarvitaan>sitoutuminen helpommin uuteen malliin

ilman muutosvastarinttaa’”.

11 Tyontekijaa vastasi avoimeen kysymykseen “Tiedotettiinko muutoksesta en-
nakkoon vai tuliko tieto muutoksesta yllityksend? Perustele lyhyesti vastauksesi.”.
Suurimmalle osalle vastaajista muutos ei tullut ylldtyksend, mutta kaksi vastaajista

oli sitd mieltd, ettd muutos tuli nopealla aikataululla ja yllatyksena:

“Tuli melko nopealla aikataululla. Etukdteen ei ollut paljoakaan tie-

)

toa muutoksesta.’

“Tuli yllityksend, ei ehtinyt ‘pureskelamaan’ asiaa sen enempdd

)

vaan dkkirysdykselld piti sopeutua uuteen toimintamalliin.’

4.3.2 Esimiesviestinti

7 vastanneista piti esimiehen roolia muutoksen lapiviemisessi oleellisena ja 2 jopa
erittdin oleellisena. Keskiarvo esimiehen roolin merkitystd kysyttéessé oli 3,32 eli

sitd pidettiin keskiméadriistd tirkedmpdnd. Seuraavassa kysymyksessd kysyttiin
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kuinka hyvin esimieheltd saatiin tietoa muutoksen eri vaiheista, perusteista, vaiku-
tuksista tyontekijoille ja merkityksestd yritykselle. Kaikkien kohtien keskiarvo oli
véhintddn 3,58. Néiden kaikkein kohtien yhteinen keskiarvo oli 3,63 eli esimiehen

roolia pidetddn muutoksesta tiedottamisessa olennaisena.

Tyontekijoiden piti myds arvioida esimiesten toimintaa muutostilanteessa. Suurin
osa vastanneista koki saaneensa hyvin esimieheltd tukea muutostilanteessa ja vas-
tausten keskiarvo kohdassa oli 3,47. Kuitenkin 3 ihmista oli keskiarvon alapuolel-
la ja koki, ettei esimieheltd saatu tukea. 13 vastaajista vastasi kysymykseen
”Kuinka hyvin esimiehesi néytti esimerkkié positiivisen muutoksen puolesta?”
vastausvaihtoehdolla 4 eli vastaajien mielestd esimies néytti suhteellisen hyvin
esimerkkid positiivisen muutoksen puolesta. Kyseisessd kohdassa keskiarvo oli
3,37, mutta kuitenkin 4 ihmisti vastasi negatiivisella vastausvaihtoehdolla eli hei-
dén mielestddn esimies ndytti huonosti esimerkkid. Suurin osa vastaajista oli sitd
mieltd, ettd esimies kannusti hyvin tai suhteellisen hyvin uuteen toimintamalliin ja
vastausten keskiarvo oli 3,53. Tdssdkin kohdassa kuitenkin nelji vastaaja vastasi

alle keskiarvon eli vastausvaihtoehdolla 1 tai 2.
Tyontekijoiltd kysyttiin, kuinka he kehittdisivdt oman esimiehen toimintaa muu-
toksen viestimisessd. Kysymys oli avoin kysymys ja sithen vastasi 10 ihmista.

Kehitysehdotukset olivat esimerkiksi seuraavanlaisia:

“On tdrkedad, ettd asia kdydddn kaikkien tiimien kanssa samanaikai-

sesti, eikd niin, ettd toinen tiimi tietdd ja toinen ei.”

“Tarkempaa seuraamista ja palautetta tekemisestd ja olisi onnistu-

minen ollut loistava.”

“Silloinen esimies (joka endd ei ole yrityksen palveluksessa) oli kyl-

ld kaiken kaikkiaan aika pihalla koko jutusta.”

4.3.3 Muutosvastarinta
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Tyontekijoiltd kysyttiin, ettd milld asenteella he 14htivat mukaan toimintamalli-
muutokseen. Vastausten keskiarvoksi tuli 3,68. 5 vastaajaa vastasivat ldhteneensa
mukaan innokkaalla asenteella, mutta kukaan ei vastannut ldhteneensd mukaan
vastahakoisella asenteella. Vastaajat saivat halutessaan my0s perustella vastauksi-
aan ja perustelun antoivat 10 kyselyyn vastannutta. Vastaajat antoivat seuraavan-
laisia kommentteja:

)

“Mielenkiinnolla. Paraneeko asiakaskokemus.’

“Suhtauduin mielestdini aika neutraalisti asiaan, piti todeta, miten
malli toimii myéds kdytdnndssd, jotta osasi muodostaa mielipiteen,

’

onko uudistus hyvdi vai huono.’

“Osalti olimme jo noudattaneet sitd tyossdimme ja tuntui hélmoltd,

ettd nyt ‘johtoporras’ oli keksinyt sen.”

Viimeisessd kysymyksessd kysyttiin esimiehen toiminnan vaikutusta vastaajan
omiin asenteisiin muutosta kohtaan. Kysymys oli avoin ja sithen vastasi 9 ihmista.
Vastaukset jakautuivat aika lailla puolittain kun 5 vastaajaa oli sitd mieltd, ettid
esimiehen toiminnalla on vaikutusta ja 4 vastaajaa taas sitd mieltd, ettd esimiehen
toiminta ei vaikuttanut laisinkaan. Ne, jotka vastasivat esimiehen toiminnan vai-
kuttaneen, antoivat esimerkiksi seuraavanlaisia vastauksia:

«“

dn innosti palvelumallin kdyttéonottoon™

“Esimiehen rooli on aina suuri muutoksen edessd ja hinen hyvd
suhtautumisensa vaikutti positiivisesti myos omaan tekemiseen.”
“Muistaakseni osittain ihan positiivisesti vaikutti omaan asentee-

seen, koska esimies osasi perustella toimintamallin kéyttod ja tsem-

’

pata, ettd se varmasti tulee mukaan jokapdivdiseen tyohon.’
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4.4 Johtopéitokset

Toimintamallimuutoksesta tyontekijoille tehdyn kyselyn vastaajat ovat muutoksen
hetkelld olleet kolmella eri paikkakunnalla ja neljdn eri esimiehen alaisuudessa.
Kaikki tyontekijét ovat saattaneet my0Os kokea muutoksen eri tavalla oman henki-

l6kohtaisen ajatusmaailmansa, esimiehensi ja tyOympéristonsa takia.

Toimintamallimuutoksen viestimiseen Yritys X:ssd kdytettiin vastaajien mukaan
eniten sdhkopostia. Toisena tulivat palaverit ja kolmantena vapaa keskustelu.
Tyontekijét toivoivat, ettd sahkoposti jdisi enemmaén taka-alalle vastaavissa tilan-
teissa ja he kokivat kasvokkain viestimisen tehokkaimmaksi viestimiskeinoksi.
Tyontekijét toivoivat myds vapaata keskustelua ja parempia perusteluja muutok-
sen perusteista, kuten tyon teoriaosuudessakin kehotetaan tekemadn. Tehokkaan
viestintdkanavan kéyttd ja muutoksen perusteiden perustelu tyontekijoille auttavat
hyvin todennékdisesti vihentdmiin mahdollista vastarintaa ja ottamaan muutok-

sen mahdollisimman positiivisesti vastaan. Tiedotuskanavat esitelty kuviossa 5.

9. Mita tiedotuskanavia Kaytettiin

muutostilanteessa?
Tiedotus- Muu
. 2
tilaisuus

4

Sahkoposti
17

Palaverit
15

Kuvio 5. Tiedotuskanavat, kysymys 9
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Suurin osa tyontekijdistd sai hyvin tietoa muutoksesta omalta esimieheltién. Jo-
kaisessa kohdassa véihintdin yhdeksén tyontekijdd on vastannut saaneensa tietoa
hyvin. Perusteista ja muutoksen merkityksestd yritykselle on kuitenkin tullut myos
muihin kysymyksiin verrattuna enemman negatiivisia vastauksia. Vaiheet ja vai-
kutukset tyontekijoille olivat siis selkedmpid, mutta nimenomaan muutoksen pe-
rusteet ja laajempi merkitys jdivdt osalle hieman hdméran peittoon. Teoriaosuu-
dessa Pekka Jirvinen korostaa, ettd tyontekijoille on vaikeampaa olla motivoitu-
neita muutokseen, jos muutoksen perusteista ei tiedetd kunnolla. Néin ollen siis
tarkat perustelut auttavat tyontekijoitd ottamaan muutoksen vastaan. Kysymyksen

numero 6 vastaukset esitelty vield kaavion muodossa kuviossa 6.

6. Kuinka hyvin sait asteikolla 1-5
omalta esimieheltisi...

12
. H] = i
© 10 1 = huonosti
(T
£
8
Z m2
=
- 6
= m3
§ 4
@
> 2 4
0
tietoa tietoa tietoa tietoa 5 = hyvin
muutoksen eri muutoksen  muutoksen  muutoksen
vaiheista perusteista vaikutuksista merkityksesta

tyontekijoille  yritykselle

Kuvio 6. Esimiehen toiminta muutostilanteessa, kKysymys 6

Esimiehen toimintaa arvioitaessa suurin osa tyontekijoisté oli vahvasti sitd mielti,
ettd esimies ndytti hyvin esimerkkid positiivisen muutoksen puolesta. Kuitenkin
kaksi vastaajaa oli samassa kysymyksessd myds sitd mieltd, ettd esimies ndytti
muutostilanteessa huonosti esimerkkié positiivisen muutoksen puolesta. Esimie-
heltd saatua tukea ja kannustusta kysyttdessd hajontaa oli hieman enemmaén, mutta

suurin osa vastaajista koki kuitenkin saaneensa hyvin tukea ja kannustusta uuteen
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toimintamalliin. Kuten teoriaosuudessa todettiinkin, on esimiehen tirkeda osoittaa
esimerkkid positiivisen muutoksen puolesta, jotta tyontekijét lhtisivét itse muu-
tokseen my0s avoimin mielin mukaan. Esimiehen toiminnan arviointia muutosti-

lanteessa kaaviona kuviossa 7.

7. Arvioi asteikolla 1-5 esimiehesi
toimintaa muutostilanteessa. Kuinka
hyvin...

14
Ha
=12
Hal
£ 10
2 .
=S 8 B 1 = huonosti
5 6 m2
‘T
- | - 5
0 4
sait tukea esimiehesi naytti esimiehesi kannusti 5 = hyvin
esimieheltasi? esimerkkia sinua uuteen
positiivisen toimintamalliin?
muutoksen
puolesta?

Kuvio 7. Esimiehen toiminta muutostilanteessa, kKysymys 7

Tyontekijoille teetetyssd kyselysséd oli myds hieman eroja naisten ja miesten vélil-
13. Kun kysyttiin esimiehen roolin oleellisuutta muutoksen ldpiviemisessa, oli
esimiehen rooli naisille keskimaérdisté tirkedmpéa, kun taas michet kokivat esi-
miehen roolin neutraaliksi tai jopa hieman tarpeettomaksi. Miehet saattavat kokea
itsensd varmemmiksi tydympéristossa ja uskovat parjadviansd paremmin omillaan
verrattuna naisiin, joiden mielestd esimies on tarpeellinen. Vastausten perusteella
voidaan olettaa, ettd naiset tarvitsevat esimiestd muutostilanteessa hieman miehid
enemman ja esimiehen tuleekin huomioida tima yksityiskohta. Miehille riittdva
viestintdmé&érd muutostilanteessa ei olekaan vélttdmatta riittdva naisille, joten esi-

michen tulee varmistaa, ettd hin on ollut kaikille tyontekijoille riittavésti lasnd
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muutoksen aikana. Esimiehen roolin oleellisuus muutoksen ldpiviemisessa esitelty

kuviossa .

5. Oliko esimiehesi rooli muutoksen
lapiviemisessa mielestasi oleellinen?

nainen

B mies

N w S vl

ei lainkaan oleellinen,
erittiin oleellinen

5=

1

[EnN

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 %

Kuvio 8. Esimiehen rooli muutoksessa, kysymys 5

Naisten ja miesten vililld ei ollut kovin merkittavéda eroa, kun kysyttiin asenteesta,
jolla tyontekijé 1dhti omasta mielestdin mukaan toimintamallimuutokseen. Mo-
lemmat sukupuolet ldhtivdit enemmistond mukaan innokkaasti, joskin miehet hie-
man naisia innokkaammin. Ei voida siis olettaa sukupuolten vélill4 olevan erityi-
sid taipumuksia ldhted hyvin innokkaasti muutokseen tai erityisen vastahakoisesti

muutokseen. Sukupuolten véliset erot asenteissa kuviossa 9.
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13. Milli asenteella lihdit mielestasi
mukaan toimintamallimuutokseen?
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Kuvio 9. Vastaajien asenne toimintamallimuutokseen, kysymys 13

Ian puolesta esimiehen roolin merkityksessé oli hieman eroja. Tyontekijit 31-
vuotiaista ylospidin kokivat esimiehen roolin aavistuksen oleellisemmaksi kuin siti
nuoremmat, joiden vastaukset jakautuivat hyvin tasaisesti. On ehkd hieman yllat-
tavadkin, ettd vanhemmat pitivét esimiehen roolia nuorempia tarkedmpéné. Toi-
saalta nuoremmilla on ehké yleisemmélla tasolla vihemmaén kokemusta vastaa-
vanlaisista muutostilanteista ja eivitkd he tiedd kunnolla, milld tavoin esimies voi
vaikuttaa muutoksen edetessé ja ndin ollen eivét koe esimiehen roolia niin térke-

dksi. Esimiehen roolin oleellisuus i4n mukaan kuviossa 10.



5. Oliko esimiehesi rooli muutoksen
lapiviemisessa mielestasi oleellinen?
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Kuvio 10. Esimiehen rooli muutoksessa, kKysymys 5

Yli 46-vuotiaat ja 31-45-vuotiaat 1dhtivit nuorempia innokkaammin mukaan
muutokseen. 18—30-vuotiaiden ryhmissé vastaukset jakautuivat tasaisesti, tosin
milldén ryhméllé esiintynyt voimakasta vastahakoisuutta lainkaan. Iin mukaan

jaotellut asenteet kuviossa 10.

41
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13. Milli asenteella lihdit mielestasi
mukaan toimintamallimuutokseen?
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Kuvio 11. Vastaajien asenne toimintamallimuutokseen, kysymys 13

4.5 Kehitysehdotukset

Toimintamallimuutoksesta voidaan ottaa oppia tulevaisuuden muutostilanteita
varten. Tyontekijoiden vastausten perusteella pystytdin antamaan vinkkejd esi-
miehen toimintaa ja viestintdé varten. Nina Korhosen ja Reetta Rajalan (2011,
30.) mukaan viestinnén prosessointi tehostaa toimintaa tydympéristossd. Esimies-
ten on helpompi toimia muutostilanteessa, kun kaikki on dokumentoitu ja prosessi
on konkreettinen. Prosessiin on hyvi kirjata esimerkiksi toimintatavat, mééritella
vastuulliset henkilot ja aikataulullinen etenemisjirjestys. Tdémén opinnédytetyon
teorian ja toteutetun tutkimuksen pohjalta luotiin kuvion 12 mukainen malli, jota

voidaan noudattaa muutostilanteessa.
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esimiehen tietoon

Kuvio 12. Muutosviestinnin malli

Muutosviestinndn mallissa esimiehen rooli on jaettu viiteen portaaseen, joissa
jokaisessa vaiheessa esimiehelld on oma viestintdvastuu muutoksen lapiviemisek-
si. Muutosviestinndn mallia noudattamalla padstidén parhaaseen mahdolliseen tu-
lokseen muutoksen keskelld, vaikka harvoin muutos sujuukaan taydellisesti ja

kitkattomasti. Koko muutosviestinndn mallin portaiden matkan ajan viestinnén
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tulisi olla jatkuvaa ja interaktiivista eli esimies ei yksin viesti tyontekijoiden suun-

taan, vaan myos tyontekijdt viestivit muutoksen aikana esimiehen suuntaan.

Muutoksen ensimmaéisessd vaiheessa esimies saa tiedon tulevasta henkildsté kos-
kevasta muutoksesta. Téssd vaiheessa esimiehen tulisi siis hankkia itselleen tdysi
ymmaérrys muutoksesta, jotta hin pystyy viestimidén muutoksen alaisilleen. Esi-
miehen tulisi myds suhtautua muutokseen positiivisin mielin, silld esimiehen oma
tunnetila muutosta kohtaan vélittyy myo0s tyontekijoille ja saa tyOntekijét otta-

maan muutoksen alusta asti avoimin mielin vastaan.

Tyontekijoiden olisi hyvé antaa itse 10yt44 muutoksesta omat motivaattorinsa eli
syyt sille, miksi muutos tulee parantamaan heidédn omaa toimintaansa. Niin heidét
saadaan entistd innostuneemmin ja motivoituneemmin mukaan muutokseen ldh-
temiseen. Rohkaisemalla tyontekijoitd positiivisella tavalla poistumaan muka-
vuusalueeltaan saadaan heissé syttymdin palava ndyttimisen ja saavuttamisen
halu, miké auttaa heitd padsemadn aluksi lisddntyvén tydmééran ja mahdollisen

muutosvastarinnan yli.

Toisessa vaiheessa tapahtuu alustava viestinté tyontekijoille. Esimiehen tulisi
kayttad useita viestintdkanavia alustavaan tiedotukseen. Tyontekijoille teetetyn
kyselyn mukaan sdahkdposti menee yleensd ohi, mutta moni kuitenkin muisti, etti
sitd on kidytetty toimintamallimuutoksessa. Sdhkopostia voidaan siis kéyttdd alus-
tavassa viestinndssd, mutta siihen ei tulisi yksindén nojata. Muita hyvii viestinté-
kanavia ovat esimerkiksi intra tai tiimipalaverit, jossa kerrotaan tulevasta muutok-
sesta. Ryhmassé keskusteleminen tekee asiasta henkilokohtaisempaa ja tuo mu-
kaan kaksivaiheisen viestinndn, jolloin myos tyontekijd voi kertoa mielipiteensi ja

mahdolliset huolensa.

Opinndytetyon teoriaosuuden pohjalta voidaan lisdksi todeta, ettd viestinndssé on
myo0s hyvi ottaa huomioon ihmisten erilainen oppiminen — yksi hyotyy asioiden

nékemisestd, toinen kuulemisesta ja kolmannelle oppiminen sujuu parhaiten tun-
temalla. Siksi muutosviestinnin késittelyssé olisi hyva kdyttda runsaasti ja tasa-

puolisesti niin kuvia, 44nté kuin tunteitakin.
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Kolmannessa vaiheessa esimiehen tulisi viestid alaistensa kanssa kasvotusten.
Kasvotusten viestiminen koettiin kyselynkin perusteella kaikkein tehokkaimmaksi
keinoksi. Téhédn hyvid vaihtoehtoja ovat palaverit tai kick-off —tilaisuudet, ehka
jopa kahdenkeskinen keskustelu tarvittaessa. Kolmannessa vaiheessa on hyvin
tarkedd kertoa muutoksen perusteet ja vaikutukset. Tyontekijoille teetetyssé kyse-
lyssikin kaipailtiin enemmén muutoksen perusteiden perustelua ja sen vaikutuk-
sista itse yritykselle. On erittdin tarkedd kertoa my0s vaikutuksista tyontekijoiden
omassa tiimisséi ja omassa tekemisessd. Tdssékin vaiheessa esimiehen tulee niyt-
tad positiivista esimerkkid tekemisessdin, jotta innostus levidisi my0s tyontekijoi-
den joukkoon ja tyontekijidt motivoituisivat muutokseen itse. Avoimelle keskuste-

lulle on annettava aikaa.

Neljés vaihe on ajan antaminen muutostunteille. Muutos voi heréttdd tyontekijois-
sd monenlaisia tunteita ja tyontekijdt suhtautuvat jokainen omalla tavallaan muu-
tokseen. Edellisessé vaiheessa kehotettiin antamaan aikaa avoimelle keskustelulle.
Téssd vaiheessa puolestaan keskitytdin kasittelemédén muutostunteita yhdessa ja
mahdollisesti myos kahden kesken esimiehen kanssa, jos tyontekijélld on yksin
vaikeaa muutostunteiden kisittelyn kanssa. On yleisti, ettd muutostilanteessa syn-
tyy my0s negatiivisia muutostunteita, kuten muutosvastarintaa. Muutosvastarintaa
on vaikea valttad kokonaan, mutta néille negatiivisille tunteille on my6s annettava

kisittelyaikaa, jotta suhtautuminen voidaan kééntdé positiiviseksi.

Viidennessi eli viimeisesséd vaiheessa esimiehen tulee seurata muutosta ja antaa
palautetta. On tdrkedd, ettd muutoksesta viestitdén koko muutoksen ldpiviemisen
ajan ja pidetddn kaikki tyontekijit ajan tasalla tasapuolisesti. Muutoksessa on hy-
va viestid tyontekijoille onnistumisista, mutta my0s kehitettdvistd asioista, kunhan
se tehdéén aina positiivisessa hengessd, ettei muutostilanne kddnny tyontekijan
mielessd negatiiviseksi mahdollisten epdonnistumisten takia. Viestintdd esimiehen
tulisi pitdd ylla tasaisesti koko muutoksen ajan seké jatkaa myds muutoksen toteu-

tumisen jélkeen esimerkiksi kahdenkeskisilld keskusteluilla ja palavereilla.

Tutkimusta voidaan hyddyntéa yrityksessé jatkossa tapahtuvissa henkildstod kos-
kevissa muutostilanteissa. Mikéli yritys hyddyntéd tutkimuksen tuloksia ja paran-

nusehdotuksia tulevissa muutoksissaan, voidaan jatkotutkimuksena teettdd uusi
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mielipidekyselytutkimus samoja aihealueita tarkastellen. Niin ollen seuraavien
tutkimusten tuloksilla on jo vertailupohja valmiina timéan opinndytetyon tutkimus-

tulosten osalta.

4.6 Tutkimuksen reliabiliteetti, validiteetti ja yleistettdvyys

Reliabiliteetti késitteend tarkoittaa tutkimuksen luotettavuutta ja on kdytdssd usein
médrillisessd eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Se selvittdd valittujen tutki-
musmenetelmien kykyad saavuttaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Toisin sanoen reli-
aabeli tutkimus syntyy, kun tulokset pysyvésti samoja eri tutkimuskerroilla. (Tut-

kimuksen reliabiliteetti 2013.)

Validiteetti puolestaan mittaa tutkimuksen pétevyyttd. Se mittaa tutkimusmene-
telmien ja —mittareiden kykya selvittdd, ovatko tutkimuksen pohjalta saadut tut-
kimustulokset realistisia ja vastaavatko ne niihin kysymyksiin, jotka tutkimukses-
sa on haluttu alunperin ratkaista. Validiteettia voidaan jaotella edelleen useisiin eri
alalajeihin — esimerkiksi sisdiseen ja ulkoisen validiteettiin, aineisto- ja sisdltova-
liditeettiin tai rakennevaliditeettiin — sen perusteella, mitd validiteetin osa-aluetta
halutaan kulloinkin tarkastella. (Ylemmin AMK- tutkinnon metodifoorumi 2013;

Luotettavuus 2013).

Koska tutkimuksen kohderyhma ja saatujen vastausten médrd pysyi suppeana,
pyrittiin tutkimuksen reliabiliteettia parantamaan esittimalla sekd mielipidetutki-
muksen kysymykset ettd vastaukset mahdollisimman yksityiskohtaisesti ja avoin-

ten vastausten kohdalla tarvittaessa sanatarkasti.

Validiteettia puolestaan pyrittiin vahvistamaan miettimélld mielipidekyselyn ky-
symyksid erilaisten teemojen kautta ennakkoon, jotta jokainen padkysymykseen
pohjaava kategoria tulisi mahdollisimman hyvin katetuksi. Lisdksi tutkimuksessa

on otettu huomioon eri ikdryhmien seké sukupuolten viliset erot.

Tutkimuksen luotettavuuteen on saattanut vaikuttaa yrityksessd sekd meneilldin
olleet ettd hiljattain paattyneet lukuisat henkilostod koskevat yhteistoimintaneu-

vottelut, jotka ovat saattaneet muuttaa vastaajien asennetta yritystd ja sen toimin-
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taa kohtaan. Osa vastaajista on my0s saattanut pelétd todellisen mielipiteensd an-
tamista irtisanomisten aikakautena. Liséksi vastausten luotettavuutta saattaa hei-
kentdd itse tutkimuksen ajankohta verrattuna varsinaisen tutkimuskohteen ajan-

kohtaan (eroa 1 vuosi).

Tutkimuksen tulosten yleistaminen kaikkein yritysten muutostilanteisiin on haas-
tavaa, silld tutkimus kartoitti vain yhden tutkittavan muutostilanteen viestintda ja
onnistumista. Tuloksia voidaan kuitenkin tietyissd médrin yleistdd vastaavanlaisis-

sa tyOntekijoiden toimintaa koskevien muutosten viestinndssa.

Tutkimusta voidaan hyddyntéda yrityksessé jatkossa tapahtuvissa henkildstod kos-
kevissa muutostilanteissa. Mikéli yritys hyddyntéd tutkimuksen tuloksia ja paran-
nusehdotuksia tulevissa muutoksissaan, voidaan jatkotutkimuksena teettdd uusi
mielipidekyselytutkimus samoja aihealueita tarkastellen. Néin ollen seuraavien
tutkimusten tuloksilla on jo vertailupohja valmiina timéan opinndytetyon tutkimus-

tulosten puolesta.
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5 YHTEENVETO

Tamén opinndytetyon tavoitteena oli tutkia esimiesviestintdd muutostilanteessa ja
luoda toimiva muutosviestinnén malli henkildstdasioissa. Tyon paédtutkimusky-
symyksend on selvittdd, milld keinoilla luodaan toimiva malli muutoksen viesti-
miseksi henkildstolle. Padtutkimuskysymys ratkaistiin johtamalla siitd kaksi ala-
tutkimuskysymysta — ensimmaéinen alatutkimuskysymys selvitti, miten henkil6sto
saadaan kokemaan muutos positiivisena ja hyddyllisend asiana ja toinen alatutki-

muskysymys kasitteli muutostilanteen parasta mahdollista viestintaa.

Tutkimusaineiston keruu tapahtui kvalitatiivisin metodein ja tutkimusmenetelma-
né toimi mielipidekysely. Kysely toteutettiin Webropol-ohjelmalla ja siihen saa-
tiin 19 vastausta, jotka muodostivat tyon empiirisen aineiston. Tutkimuksen koh-
deryhmaénd olivat Yritys X:n kuluttaja-asiakaspalvelun myyntiyksikon henkilo-

kunta.

Tyon teoriaosuudessa tarkasteltiin ensin yleisluonteisella tasolla muutoksia ja nii-
den johtamista, syventden muutosviestinnin onnistumisiin ja haasteisiin seké
muutosvastarintaan ja muutostunteiden kasittelyyn. Tdmaén jalkeen tydssd pereh-
dytddn yksityiskohtaisemmin esimiestyohon ja —viestintdédn muutoksen eri vai-

heissa.

Teoriaosuuden pohjalta voidaan todeta, ettd huolimatta lukuisista muutosjohtami-
sen malleista, on jokainen muutos aina yksilollinen ja vaatii huolellista johtamista
koko jalkauttamisprosessin ajan. Tarkeintd on luoda muutoksen taakse sitoutunut
henkildstd, jonka annetaan itse 10ytdd oma motivaationsa muutokseen. Muutos-
prosessi edellyttdd jatkuvaa interaktiivista kommunikointia, muutoksen kattavaa
perustelua sekd riittdvasti aikaa ja valmistautumista. My0s yleisimpiin esteisiin ja
haasteisiin tutustuminen auttaa valmistautumaan mahdollisiin ongelmatilanteisiin

jo etukiteen.

Teoriaosuus korostaa muutosvastarinnan torjumisen edellyttdvan henkildston
kuuntelemista ja muutosvastarinnan todellisiin syihin pureutumista, jotta voidaan

antaa juuri sellaista tukea ja rohkaisua, jota kukin yksilo tarvitsee. Muutostuntei-
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den késittely on my0s oleellinen osa muutosprosessia eiki niitéd tule unohtaa tai
kieltdd. Kokonaisvaltainen kulttuurimuutos on aikaavievii ja vaatii johtamista
aina siihen pisteeseen asti, kun muutos on aidosti otettu osaksi yrityksen kulttuu-

ria.

Esimiehen rooli on tirked muutoksen ldpiviemisessd, silld hdn toimii viestijdna
johdon ja alaisten vililld. Muutostilanteessa esimiehelld itsella tulisi olla tdysi
ymmaérrys muutoksesta, jotta hin kykenisi viestimdén muutoksen alaisilleen myos
ymmaérrettdvasti ja niin, ettd muutos otettaisiin mahdollisimman avoimesti vas-
taan. Esimiehen tulisi toimia omalla esimerkilld&n muutosten etenemiseksi. Vies-
tinndn liséksi esimiehen tulee osata antaa tilaa tyontekijoiden muutostunteille ja

keskustelulle seké seurata muutosta ja antaa siitd palautetta.

Tutkimuksen tuloksista selvidd, ettd tyontekijét olivat suhteellisen tyytyviisid
yleiselld tasolla toimintamallimuutokseen. Monivalintakysymysten vastaukset
noudattivat tasaisen maltillista linjaa, ollen sdéinndllisesti aavistuksen enemmaén
positiivisemmalla kuin negatiivisemmalla puolella. Avoimissa vastauksissa tyon-
tekijét toivoivat eniten parannuksia viestintétapoihin, joista kdrkeen nousivat kas-
votusten ja ryhmaéssé keskustelu. Ndiden toteutus onnistuisi parhaiten palavereissa
sekd koulutuspdivind. Sahkopostin kéyttd viestimiseen ei ollut toivottu tai pidetty
ratkaisu vastaajien keskuudessa. Esimiehen rooli muutoksessa koettiin yleisesti
hyvénai erityisesti kannustavan asenteen johdosta. My0s vastaajien oma asenne
muutokseen oli yleisesti positiivinen eikd vanhaa toimintamallia jédty kaipaa-

maan.

Teorian ja tutkimuksen pohjalta saatujen vastausten avulla toimeksiantajalle luo-
tiin muutosviestinndn malli, jonka avulla jatkossa tapahtuvia muutostilanteita voi-
daan kehittdd entisestddn parempaan suuntaan. Suurimpana parannusehdotuksena
on viestinndn monipuolistaminen ja kehittiminen. Muutoksen ldpikdynti sekd
esimiehen kanssa henkilokohtaisesti ettd ryhmassé keskustellen koetaan toimi-
vammaksi viestimistavaksi kuin vaikkapa sahkoposti, jota voi tulla yksittdiselle
tyontekijille pdivassé jopa useita kymmenid. Muutostunteiden purkaminen on
myo0s merkittdvd osa muutosprosessia, jotta tyontekijoiden mahdolliset epéilykset

ja pelot saadaan kisiteltyd ja kddnnettya positiivisiksi. Esimiehen aito ja tarttuva
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into muutokseen, pientenkin onnistumisten korostaminen ja muutoksen johtami-
nen tyontekijén rinnalla — ei yldpuolella — kulkien ovat avain onnistuneempaan

muutokseen ja sitd kautta motivoituneempaan ja sitoutuneeseen henkilostoon.
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LIITTEET

LITE 1 MIELIPIDEKYSELYN KYSYMYKSET

Sukupuoli: O Mies O Nainen
Ika: O 18-30

O 31-45

O 46-

1. Mika oli ensivaikutelmasi toimintamallimuutoksesta?

Huono 1 2 3 45 Hyvd

2. Miten tarpeelliseksi koit henkilokohtaisesti toimintamallimuutoksen?

Tarpeeton 1 2345 Tarpeellinen

3. Oliko esimiehesi rooli muutoksen lépiviemisessd mielestdsi oleellinen?

Ei lainkaan oleellinen 1 2 3 4 5 Erittdin oleellinen

4. Kuinka hyvin sait asteikolla 1 — 5 omalta esimieheltisi. ..
a. tietoa muutoksen eri vaiheista?

b. tietoa muutoksen perusteista?

c. tietoa muutoksen vaikutuksista tyontekijoille?

d. tietoa muutoksen merkityksestd yritykselle?

Huonosti 1 2 3 45 Hyvin

5. Arvioi asteikolla 1 — 5 esimiehesi toimintaa muutostilanteessa.
a. Kuinka hyvin sait tukea esimieheltési?
b. Kuinka hyvin esimiehesi ndytti esimerkkié positiivisen muutoksen puoles-
ta?
c. Kuinka hyvin esimiehesi kannusti sinua uuteen toimintamalliin?

Huonosti 1 2 3 45 Hyvin

6. Miten kehittdisit oman esimichesi toimintaa muutoksen viestimisessi?



Avoin vastaus.

7. Mitd tiedotuskanavia kdytettiin muutostilanteessa?
- sdhkoposti
- palaverit
- vapaa keskustelu
- tiedoitustilaisuus

- muu, mika?

8. Mika olisi omasta mielestési paras kanava vastaavanlaisten muutosten viesti-
miseen? Perustele lyhyesti vastauksesi.

Avoin vastaus.

9. Tiedotettiinko muutoksesta ennakkoon vai tuliko tieto muutoksesta yllatykse-
nd? Perustele lyhyesti vastauksesi.

Avoin vastaus.

10. Mill4 asenteella 1dhdit mielestdsi mukaan toimintamallimuutokseen? Voit ha-
lutessasi perustella vastauksesi.

Vastahakoisesti 1 2 3 45 Innokkaasti

11. Vaikuttiko esimiehesi toiminta omiin asenteisiisi muutosta kohtaan? Miten?

Avoin vastaus.



LITE 2 MIELIPIDEKYSELYN VASTAUKSET

1. Sukupuoli

Vastaajien mééra: 19

0 1

)
w
FoN
o

=
-
@
©

10 11 12

mies

nainen

2.1ka

Vastaajien mééra: 19

18 -30

31 -45

46 -

3. Mika oli ensivaikutelmasi toimintamallimuutoksesta?

Vastaajien mééra: 19

1 2 3 4 5 Yhteensi Keskiarvo

1 3 4 7 4 19 3,53

4. Miten tarpeelliseksi koit henkilokohtaisesti toimintamallimuutoksen?

Vastaajien mééra: 19

1 2 3 4 5 Yhteensi Keskiarvo
1 5 6 6 1 19 3,05

5. Oliko esimiehesi rooli muutoksen ldpiviemisessd mielestisi oleellinen?

Vastaajien mééra: 19

1 2 3 4 5 Yhteensi Keskiarvo

05 5 7 2 19 3,32




6. Kuinka hyvin sait asteikolla 1 — 5 omalta esimieheltési...

Vastaajien maara: 19

1 2 3 4 S Yhteensi Keskiarvo
tietoa muutoksen eri vaiheista? 04 2 10 3 19 3,63
tietoa muutoksen perusteista? 1 1 5 9 3 19 3,63
tlet'q?.muutoksen vaikutuksista tyon- 02 5 9 3 19 3.68
tekijoille?
tietoa muutoksen merkityksesta yri- 1 2 4 9 3 19 3,58
tykselle?
Yhteensi 2 9 16 37 12 76 3,63
7. Arvioi asteikolla 1 — 5 esimiehesi toimintaa muutostilanteessa.
Vastaajien maaré: 19
1 2 3 4 S5 Yhteensi Keskiarvo
Kuinka hyvin sait tukea esimieheltdsi? 1 2 5 9 2 19 3,47
Kuinka hyvin esimiehesi niytti esi-
merkkid positiivisen muutoksen puo- 2 2 2 13 0 19 3,37
lesta?
Kumka hyvin e.51rplehes1 13annust1 13 3 9 3 19 3,53
sinua uuteen toimintamalliin?
Yhteensa 4 7 10 31 5 57 3,46

&. Miten kehittdisit oman esimiehesi toimintaa muutoksen viestimisessa?

Vastaajien maaré: 10

¢ koulutusta enemmain

* just hyvé ndin

* Tarkempaa seuraamista ja palautetta tekemisesti ja olisi onnistuminen ol-

lut loistava.

* Mielestini myyntimallin jalkautus ja koulutus sujui hyvin. Ei dkkiseltddn

tule mieleen parannuskohteita.

* Tasapuolisuutta kaikille.

* Juuri mikddn ei muuttunut niin ei tissd paljoa ole kehitettdvaa

* Silloinen esimies (joka enia ei ole yrityksen palveluksessa) oli kylld kai-

ken kaikkiaan aika pihalla koko jutusta.

e ¢l tarvetta



* On tirkedd, ettd asia kdydddn kaikkien tiimien kanssa samanaikaisesti, eikd
niin, ettd toinen tiimi tieté4 ja toinen ei.

9. Mitd tiedotuskanavia kdytettiin muutostilanteessa?

Vastaajien mééra: 19

o1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Sahkdposti
Palaverit
Vapaa keskustelu

Tiedotustilaisuus

Muu, mika?

10. Mikdli vastasit edelliseen kysymykseen "Muu, mika?".

Vastaajien miara: 2

* Koulutus, joka kesti muistaakseni melkein 2 pdivéa.
* Meilld oli kahtena tydpéivind ns KickOff, joka oli kylld hyvé ja hyodylli-
nen.

Toisaalta olin itse mukana valmistelemassa uutta palvelumallia, joten se

sindllddn oli tuttu juttu.

11. Mika olisi omasta mielestdsi paras kanava vastaavanlaisten muutosten viesti-
miseen? Perustele lyhyesti vastauksesi.

Vastaajien mééra: 14

* Naamastusten asiasta keskusteleminen
* palaverit, miksi nykyéén kaikki tiedotetaan sdhkopostitse
* Palaverit & vapaa keskustelu, spostin viesteihin ei ole aikaa perehtya

e kaikki mitkd ruksasinkin



* Tiedotustilaisuus ja vapaa keskustelu.

Ryhmaissa keskustelu antaa erilaisia ndkékulmia miten muutosta voidaan
lahted kasitteleméén ja jokaisen nidkemystd saadaan esille. Tiedotustilai-
suus antaa kaikille osapuolille tarpeellisen tiedon jota voidaan ldhted to-
teuttamaan.

* Yhteinen koulutus jossa keskustelulle on varattu hyvin aikaa. Ndin tyonte-
kijit voivat jakaa ajatuksia ja saada ndin uusia nadkdkulmia muutokseen.

* Intensiivinen koulutus, jossa kdydéan perusteellisesti 1dpi muutoksen tuo-
mat asiat ja kdyddédn 14pi myds perusteet miksi muutos tehddén.

* palaverissa pystyy kdyméin asian parhaiten lépi

* koulutus ainakin tulee kéytya ldpi tilanne kaikkien kanssa sdhkopostit me-
nevit ohi

* Palaveri ja vapaa keskustelu, jolloin saa kysell4 jos jokin jii epaselvaksi

* Yhden pdivin KickOff on riittdva, aamupéivi palaveria - iltapdiva kaytén-
tod ja vierivalmennusta riittaa.

* tiedotustilaisuus ennen kdytintdonpanoa>hyvit perustelut sille miksi muu-
tosta tarvitaan>sitoutuminen helpommin uuteen malliin ilman muutosvas-
tarinttaa

* tiimipalaveri tai erillinen tiedotustilaisuus

e  Valmennus/ Palaverit

12. Tiedotettiinko muutoksesta ennakkoon vai tuliko tieto muutoksesta yllatykse-
nd? Perustele lyhyesti vastauksesi.

Vastaajien mééra: 11

* Tuli melko nopealla aikataululla. Etukéteen ei ollut paljoakaan tietoa muu-
toksesta.

e ei tullut yllitykseni olen suositellut aina

* Hyvii kuhinaa oli etukéteen joten tiydellisnd yllatyksena ei tullut.

* Kylld siitd jonkin verran etukéteen puhuttiin, mutta itse muutos ei tullut yl-
latyksena.

* Tuli yllatyksend, ei ehtinyt "pureskelamaan” asiaa sen enempéé vaan dkki-

rysdykselld piti sopeutua uuteen toimintamalliin.



* muutoksesta tiedotettiin riittdvasti

* tiedotettiin ennakkoon

* i tullut ylldtyksena

* varsinainen tiedotustilaisuus oli vasta kédyttoonoton jdlkeen, tosin esimie-
het kdvivit mallin padasiat lépi etukdteen

*  Muutoksesta kylld tiedotettiin hyvissé ajoin.

* FEi tullut yllatyksend

13. Mill4 asenteella 1dhdit mielestidsi mukaan toimintamallimuutokseen? Voit ha-
lutessasi perustella vastauksesi.

Vastaajien méard: 19

1 2 3 4 5 Yhteensd Keskiarvo

04 3 7 5 19 3,68

14. Mahdolliset perustelut edelliseen kysymykseen.

Vastaajien méard: 10

* Mielenkiinnolla. Paraneeko asiakaskokemus.

* jollekkin muutos minulle aika pieni

* Osittain liian kankea malli. Ldhinnd mielesténi hdiritsevdd on toimintamal-
liin kuuluvat "fraasit" kuulostaa asiaakkaan korvaan tokeroltd, kun samaan
muottiin puhutaan esim kun asiakas asioi useampaan otteeseen

* Muutos parempaa innostaa aina. Puhelut tiivistyivét ja mentiin asiaan tur-
han jaarittelun sijasta.

* Mielesténi tdhdn suuntaan oltiin jo menty, ainakin oman tekemisen koh-
dalla. Mukava kun muutkin alkavat kidyttdméén. Uusi myyntimalli boostaa
myyntid.

¢ Suhtauduin mielestéini aika neutraalisti asiaan, piti todeta, miten malli toi-
mii my0s kdytinndssd, jotta osasi muodostaa mielipiteen, onko uudistus
hyvé vai huono.

* olin kdyttdnyt myyntimallia jo aiemmin, muta pikku muutokset kuten ni-

men sanomatta jéttiminen puhelun alussa drsyttiavat



Vanha palvelumalli oli aikansa eldnyt, periaatteessa muutimme mallin vas-
taamaan nykyistd kdytint6d muutamilla lisdponteilla.

positiivisella asentaalle koska ei kuitenkaan ollut kyse valmiista manusc-
riptistd, vaan jokainen agentti voi itse muokata itselleen sopivaksi

Osalti olimme jo noudattaneet sitd tydssimme ja tuntui holmolti, ettd nyt

"johtoporras" oli keksinyt sen.

15. Vaikuttiko esimiehesi toiminta omiin asenteisiisi muutosta kohtaan? Miten?

Vastaajien méérd: 9

Hin innosti palvelumallin kdyttoonottoon

kylla sieltd vinkkeja tuli

Esimiehen rooli on aina suuri muutoksen edessé ja hidnen hyvi suhtautu-
misensa vaikutti positiivisesti myds omaan tekemiseen.

Positiivisesti. Han korosti onnistumisia ja neuvoi mikali parannuskohteita
16ytyi. Myyntimallin toteutumista my0s seurattiin puhelukuunteluilla, joka
toi plussaa.

Muistaakseni osittain ihan positiivisesti vaikutti omaan asenteeseen, koska
esimies osasi perustella toimintamallin kéyttod ja tsempata, ettd se varmas-
ti tulee mukaan jokapéiviiseen ty6hon.

el vaikuttanut

Ei vaikuttanut mitenkdén mihink&én.

ei vaikuttanut koska itse olen valmis muutoksille. esimiehen positiivinen
viestintd saattoi vaikuttaa muihin myonteiselld tavalal

FEi oikeastaan.



