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1 JOHDANTO

Tdmén opinndytetyon aiheena on muutosjohtamisen haasteet esihenkilén nikokul-
masta katsottuna. Tarkoituksena on tutkia itse muutosjohtamista seké sitd minkélaisiin
haasteisiin esihenkil6t torméadvit, kun organisaatiossa kidydddn lapi muutosprosessia.
Olen paitynyt tdhdn aiheeseen, koska muutosjohtaminen aiheena kiinnostaa ja halusin
lahted tutkimaan tarkemmin sitd, minkélainen prosessi muutosjohtaminen on ja min-
kilaisia haasteita esihenkildille tulee eteen muutosjohtamistilanteissa. Muutos on jat-
kuvaa ja organisaatioissa viedddn ldpi monenlaisia muutoksia, sekd isoja, ettd pienid
ja varmasti tormétddn myos hyvin monenlaisiin haasteisiin ja ongelmiin ndiden muu-
tosten edetessd. Tdman opinndytetyon tavoitteena on kartoittaa, minkélaisia haasteita
on odotettavissa, kun muutoksia vieddin lapi, seka sitd, minkélaisia keinoja on selvitd

eteen tulevista haasteista.

2 TAVOITE JA MENETELMAT

2.1 Tavoite

Opinndytetyon tavoitteena on tutkia muutosjohtamista ja sen haasteita esihenkilon né-
kokulmasta. Tavoitteena on etsid jo olemassa olevasta kirjallisuudesta tietoa muutos-
johtamisesta sekd mahdollisia muutostilanteessa eteen tulevia ongelmia ja tutkia sité,
onko néihin ongelmatilanteisiin kirjallisuudessa oppaita ja vastauksia. Onko mahdol-
lisesti 10ydetty jokin toimiva tapa vélttdd muutosjohtamisen ongelmat kokonaan tai
ainakin tehdd ongelman ylipddsemisestd mahdollisimman helppoa?

Miten voidaan varautua mahdollisiin eteen tuleviin haasteisiin? Ja minkélaisia haas-
teita muutosjohtamisessa on? Onko keinoja valttdd isommat ongelmat, jotta muutos

lopulta onnistuisi?



2.2 Toteutustapa ja tutkimuskysymys

Tamai opinndytetyd toteutetaan kuvailevana kirjallisuuskatsauksena. Tarkoituksena on
etsid jo olemassa olevasta kirjallisuudesta tietoa muutosjohtamisen haasteista ja niithin

16ytyneiti ratkaisuja.

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on kirjallisuuskatsausten perustyypeisté yksi yleisimmin
kaytetty. Yleiskatsauksella ei ole tarkkaan ja tiukkaan maariteltyjd sddntdjd. Tutkitta-
vana oleva asia tai ilmi0 pystytdan kuvaamaan kuitenkin laajasti seka tarvittaessa myos
luokittelemaan tutkittavana olevan asian ominaisuuksia. Tutkimuskysymys tai kysy-
mykset ovat viljempid kuin mitd ne ovat meta-analyysissi tai systemaattisessa kat-

sauksessa. (Salminen 2011, 6.)

Opinndytetyon tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

v Minkdlaisia haasteita muutosjohtamisessa voi tulla eteen?

v Minkilaisia keinoja on haasteista selviytymiseen?

2.3 Kirjallisuushaku

Opinndytetyon aineiston hakuun on kéytetty tietokantoja SAMK Finna, Satakirjastot-
Finna omatoimikirjastopalvelu ja Googlen hakukone. SAMK Finnan hakuja tehtiin
hakusanoin esimies AND muutosjohtaminen seuraavin rajauksin: aineisto pitdd olla
kielelld suomi, aikarajaus 2005-2022 ja pelkdstddn e-kirjana olevat aineistot. Hakutu-
loksia tuli 30 kappaletta. Toinen haku sanoilla esimies AND ty6hyvinvointi, seuraavin
rajauksin: kielend suomi, aikarajaus 2005-2022 ja vain e-kirjoina 16ytyvit. Tuloksia

télldkin haulla 30 kappaletta.

Satakirjastot-Finnan hakuja tehtiin kaksi, ensimmaéisessd hakusanoina esimies+ muu-
tosjohtaminen, joka antoi hakutuloksia 65 tulosta, ei muita rajauksia. Toinen haku teh-
tiin hakusanoilla esimies+ ty0hyvinvointi, tuloksia 74 kappaletta, ei muita rajauksia.

Kirjastojen hakurajaukset on tehty néin, koska vuonna 2020 kevédllda Covid-19:n

vuoksi Samkin kirjasto oli suljettuna silloin, kun hakuja tein. Satakirjastojen



omatoimikirjastopalvelu oli kuitenkin avoinna, joten sieltd pystyi lainaamaan myds
kirjoja, eikd pelkistiin e-kirjoja. Koska tyd oli jo aloitettu, en my6hemmin endd muut-

tanut tdtd toimintatapaa.

Kolmantena tietokantana hakuihin kdytin Googlen hakukonetta. Ensimméinen haku
tehtiin hakusanoilla muutosjohtaminen+ esimies, kielend suomi, aikarajaus 2005—
2022, hakutuloksia 4770.Toinen haku tehtiin sanoilla: esimies muutosjohtajana, kieli
suomi, aikarajaus 2005-2022, hakutuloksia 2370. Kokeilin vield hakua esimies+ muu-
tosjohtaminen, rajauksina kieli suomi ja aikarajaus 2005-2022 ja hakutuloksia tuli
11000. Neljas haku tehtiin: tyohyvinvointi+ esimies, rajauksina kieli suomi, aikara-
jaus 2005-2022, tuloksia 28700. Aineistoa oli siis tarjolla melko hurja mééri. Otsikoi-
den ja siséllysluetteloiden perusteella on valittu tdhin opinndytety6hon parhaiten osu-
vat kirjat ja e-kirjat, joissa kisiteltiin esimiestydtd, muutosjohtamista ja tyohyvinvoin-

tia. Aineiston hakuprosessi oli melko ty6lés, koska aineistoa oli niin paljon tarjolla.

3 ESIHENKILO JA MUUTOS

3.1 Esihenkilon rooli

Usein torméé kysymykseen “Minkélainen on hyvé esihenkil6?” Millaisia ominaisuuk-
sia ja taitoja vaaditaan hyviltd esihenkil61td? Esihenkiloon kohdistuu monenlaisia odo-
tuksia sekd alaisten, ettd esihenkilon omien esihenkildiden suunnalta. Alaisten toi-
veena esihenkildlleen on tasapuolisuus, avoimuus, rehellinen ja suoraselkdinen toi-
minta sekd tarvittava tuki. Yrityksen johto taas odottaa esihenkilon toimivan yrityksen
edun mukaisesti ja vievin ldpi tarvittavat uudistukset ja muutokset. (Jarvinen 2006,

61.)

Esihenkiloksi ei synnytd vaan tehtdvidn kasvetaan kehittymisen ja oppimisen kautta.
Hyviltd esihenkil6ltd vaaditaan siis halua kehittyé ja oppia, taitoa kuunnella henkilos-

toddn ja hyodyntdd heiddn osaamistaan, mutta my0s tarvittavaa jimakkyyttd tehdi



selkeitd padtoksid ja ratkoa asioita. Ensisijaisesti esihenkilon tehtdvéni on johtaa. (Jar-

vinen 2006, 13.)

3.2 Muutos, mité se on?

Muutosprosessissa on kasiteltavind kaksi hyvin erilaista maailmaa, organisaation jir-
jestelmien maailma sekd henkildston inhimillinen eldmismaailma. Aiempi tapa toimia,
joka on mééritellyt tyonjaon, tuotantosuunnan jne., arvioidaan muutoksessa uudelleen.
Maiiritellddn uudet tavoitteet, tavat toimia ja kohdistetaan kéytettivissd olevat voima-

varat toisin kuin aiemmin. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 51.)

Samalla, kun organisaatio uudelleen organisoi tyon tekemisen tapaa, koskee muutos
myds ihmisid, joilla on omat toiveensa tydeldmidi ja tyon tekemisen tapaa kohtaan,
toiveita ja tarpeita. Muutos koskettaa yksildiden tarkeitd eldmis- ja arvomaailmoja ta-
voilla, joita ei ole luettavissa konsulttien tekemisté tehostamissuunnitelmista tai orga-
nisaatiokaavioista. Muutosjohtamisessa on kyse nimenomaan ndiden kahden maail-
man yhteensovittamisesta. Ja muutosjohtajan tehtdvind on saada ndmé maailmat kes-

kustelemaan keskenddn. (Ylikoski & Ylikoski 2009, 70.)

Muutos on prosessi, jossa aikaisempi korvataan uudella. Se on kehittdmisti tai kehit-
tamistyotd kohti uusia vaihtoehtoja ja sen lopputulos on erilainen kuin aiempi tapa
toimia. Muutos voi olla pieni tai suuri, hidas tai nopea ja silld pyritddn tekemaén tiet-

tyja asioita eri tavalla kuin aikaisemmin. (Myllymaéki 2017, 20.)

Organisaatioiden muutokset voidaan jaotella useammalla eri tavalla. Ndma kolme pe-

rustyyppia kattavat Pekka Mattilan (2007, 15—-16) mukaan pddosan muutostilanteista:

e vihittdinen muutos, tilld alueella vaikuttavia malleja ovat esimerkiksi ”Six
Sigma”- ohjelma ja laatujohtaminen

e radikaali muutos, taustalla vaikuttaa liiketoimintaprosessin kehittiminen (Bu-
siness process re-engineering-malli) ja rakennemuutos eli restructuring-malli

e fuusiofissio, aiempi organisaatio lakkaa olemasta ja toiminta jatkuu yhden tai

useamman uuden organisaation alaisuudessa joko osittain tai kokonaan.



Seuraavassa kuviossa muutostilanteet on kuvitettuna Mattilan (2007,16) mukaan.
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Kuvio 1. Muutostilanteiden tyypit (Mattila 2007, 16)

4 KUKA MUUTOSTA JOHTAA?

Muutosten ldpivieminen ja johtaminen on ennen kaikkea johtajien ja esihenkiléiden
vastuulla. Ennemmin tai mySdhemmin kaikki johtajat joutuvat johtamaan muutosta.
Muutoksen johtamista ei johdeta samalla tavalla kuin johdetaan péivittdista liiketoi-
mintaa. Johtajat ovat tottuneet johtamaan paivittdisjohtamista hierarkkisen organisaa-
tion kautta, jossa johtamisen vélineind ovat olleet vastuut, tavoitteet, tdiden delegointi

ja valtuudet. (Tuominen 2005, 5.)

Muutosprosesseista jopa seitsemdnkymmenté prosenttia epdonnistuu tai ei tuota toi-
votunlaista lopputulemaa. Kuitenkin muutostilanteisiin liittyvdt ongelmat yllattavit
kerta toisensa jilkeen sekd yritysjohdon, tutkijat ja konsultit. Ylin johto kokee, ettd
esihenkilot ja keskijohto eivét ole olleet riittdvéin ponnekkaita kehityshankkeen toi-
meenpanossa. Esihenkil6t taas puolestaan syyttdvét huonoa viestintia, sekavia linjauk-

sia tai sitd, ettd muutoksen painopisteet ovat jatkuvasti muuttuneet. Tyontekijat
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moittivat ruohonjuuritasosta irtaantunutta johtoa ja kiireisti ja epdvarmaa esihenkil6a.
On hyvin hankala 16ytaa yhteistd sdveltd, kun eri tasoilla tydskentelevét henkilot eldavat
aivan eri todellisuuksissa. Muutostilanteessa seki johtaminen etta tyon tekeminen saa-
vat uusia sdvyji. Kun tilanne on epdvarma, nostaa se korostuneesti esiin eron yksildi-

den tavoissa toimia (Mattila 2007, 18.)

Esihenkil6 on myds muutostilanteessa tyOnantajan roolissa. Hianen tehtivénddn on
luoda edellytykset johdon tekemille paatoksille ja varmistaa se, ettd muutos toteutetaan

parhaalla mahdollisella tavalla. (Hyppanen 2013.)

Esihenkilon kannalta kaikkein vaikeimpia ovat muutostilanteet, jotka ovat epdméaarii-
sid ja epidselvid. Voi olla, ettd esihenkild joutuu kertomaan alaisilleen muutoksesta,
josta ei tiedd itsekéddn oikein mitddn. Matkan varrella muutos ja sen aikataulut ovat
saattaneet muuttua jo moneen kertaan ja vaikuttaa silti, ettei oikein kukaan tiedd mista
muutoksessa on kyse. Esihenkil6itd voi mietityttdd my0s oma tilanne ja muutoksen
vaikutus omaan tydnkuvaan ja silld voi olla joidenkin esihenkildiden kohdalla vaiku-
tusta sithen, ettd heiddn on vaikea keskittyd isoihin kokonaisuuksiin, kun omakaan

tontti ei ole selvilld. (Ponteva 2010, 53.)

Siitd huolimatta esihenkilon pitdd pystyd keskittymién alaistensa ja oman tydyhtei-
sOnsd asioihin muutostilanteessa. Muutostilanteissa esihenkilon merkitys korostuu ja
hén toimii henkildston ja johdon vélissad auttaen heitd ymmairtdméan toisiaan, avaa-
malla johdon puhetta henkildstolle tarkemmin ja vélittdmalla henkildston mahdolliset
kysymykset johdolle. Muutos ei onnistu ilman asiansa osaavia esihenkilditd. (Ponteva

2010, 53.)

5 ONNISTUNEEN MUUTOKSEN ELEMENTIT

Muutoksessa onnistuminen on mahdollista, mutta muutoksen johtaminen ja lapiviemi-
nen vaatii monenlaista tietoa, taitoa ja osaamista. Toteutus voidaan ndhdd muutospro-

jektina, joka ensin suunnitellaan, sitten toteutetaan suunnitelmien mukaan ja
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viimeiseksi arvioidaan muutoksen onnistumista. Jotta suunnittelu voidaan tehdi huo-
lellisesti, pitdd ymmartdd misté erilaisissa muutostilanteissa on kyse, milld tavalla hen-
kilosto reagoi niihin ja miten heiddt saadaan innostumaan sekd myds tukemaan uusia
toimintatapoja. Jotta muutos onnistuu, vaatii se hyvin suunnitelman, maaratietoisen

toteuttamisen ja laadukkaan ohjauksen. (Hyppénen 2013.)

Muutos organisaatiossa voi olla kokonaisvaltainen ja koskea kaikkea sen toimintaa.
Muutos voi olla myds hyvin eriytynyt ja koskea vain jotakin tiettyd toimintoa organi-
saatiossa tai se voi olla projektinomainen. Muutos voi olla myds kaikkea talta vélilta.
Kaikkien muutosten etenemisessé voidaan silti tunnistaa selkeét erilliset vaiheet. (Mat-

tila 2007, 131.)

Hyvin tavallisesti muutoksen johtamisen vaiheiksi nimetéan
1) valmistelu
2) suunnittelu
3) toteutus
4) vakiinnuttaminen.

(Ponteva 2010, 24.)

5.1 Valmistelu

Perustan luominen on ensimmaéinen vaithe muutoksen tielld. Perustaa tehdesséd luodaan
kokonaiskuva toteutettavasta muutoksesta ja siitd mihin se vaikuttaa. Pohditaan kriit-
tisesti mahdolliset riskit, yrityksen ldhtotilanne, tiivistetd&in muutoksen perusteet ja vi-
sio sekd konkretisoidaan tavoitteet, jotka muutokselle on asetettu. Kun perusta on tehty
hyvin ja perusteellisesti, auttaa se seuraavissa vaiheissa muutoksen kdynnistdmisti ja

etenemisen hallintaa. (Mattila 2007, 135.)

Muutoksen tarpeen tdsmentdminen on ensimmaéinen tehtiva muutosjohtamisessa. Tar-
peen tdsmentdminen myods médrittelee seuraavien vaiheiden valikoimaa siitd, miten
muutosta ldhdetddn viemain eteenpdin. Tdsmentdmisessd voidaan hyodyntdd esimer-
kiksi seuraavia Mattilan (2007) jaotteluja, jossa on eroteltuna muutoksen tarve (kohta

A) ja muutosalueen laajuus (kohta B):
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A. Liittyykd muutoksen tarve
1) kiyttdytymiseen organisaatiossa
2) jarjestelmiin tai organisaatiorakenteeseen

3) toimintaymparistoon.

B. Millaisella tasolla muutos kasitell4én:
1) koko organisaatio
2) eri organisaatio ryhmien tai osien ja niiden vélisten suhteiden osalta
3) tiettyjen organisaatio ryhmien tai osien osalta

4) yksittiisen jasenen tasolla.

Muutostarpeen mukaan, liittyykd muutettava asia tai ongelma esimerkiksi henkil6s-
toristiriitoihin, uudenlaiseen viranomaissaintelyyn tai jonkin yhden tuotannon toimin-
non alisuoriutumiseen, on néihin kaikkiin erilainen l&hestymistapa. Siksi on tirkeda,
ettd suunnitteluvaiheessa on pohdittu, millaisella keinovalikoimalla muutosta 1dhde-

tdén toteuttamaan. (Mattila 2007, 136.)

Suunnitteluvaiheessa vision luominen on muutokselle valttiméaton. On tirkedd, ettd
visio myOs osataan perustella ja viestid uskottavasti. Hyvét edellytykset onnistunee-
seen muutokseen luo visio, joka

v" on tarkoitukseltaan selked

v" houkuttelee organisaation jasenet ja sidosryhméit mukaan

v on kunnianhimoinen, mutta kuitenkin realistinen.

(Mattila 2007, 140.)

Vision tarkoituksen selvyys on usein suurin ongelmista, sitd mietittdessa liian usein on
mietitty vain sitd, ettd se saadaan ndyttivasti esitettyd asiakkaille, medialle seké osak-
keenomistajille. Ongelma piilee siind, ettd kun visiota pyritadn tekeméédn ulkopuoli-
sille houkuttelevaksi ja ymmarrettdviksi, kadottaa se vision toteuttajien eli henkildston
kannalta olennaisen siséltonsd. Hyvé visio on erityinen, ehki jopa poikkeuksellinen ja
se tarjoaa kaikille kohderyhmille tarinan, jolla organisaatio erottuu kilpailijoistaan.

(Mattila 2007, 140-141.)
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Toinen kompastuskivi vision muotoilussa on sen houkuttelevuus henkildston kannalta.
Hyvin muotoillussa visiossa perustellaan, miksi henkildston olisi jarkevaa ryhtyd muu-
tokseen ja hyvin muotoiltu visio myos vdahentid henkildston muutosvastarintaa. Usein
visiot ovat kunnianhimoisia ja isojen muutosten kynnykselld henkilsto kyseenalaistaa
niiden realistisuuden vision sisdllon epéatarkkuuden vuoksi. Onnistunut viestiminen vi-
siosta lisdd motivaatiota ja kannustaa henkilost6d parempaan suoritukseen. Henkilds-
ton kannalta térkein vision antama lupaus on se, ettd he voivat luottaa siihen, ettd uuden
vision tuoma hyoty ylittdd riskit. Kun visio osataan avata henkildstolle niin, ettd sen
henkilokohtainen vaikutus avautuu, synnyttdd se itseohjautuvuutta. (Mattila 2007,

140-143.)

Muutoksen johtamisessa realististen ja innostavien mielikuvien rakentaminen on tai-
tolaji. Henkil6stod ei motivoi epékiinnostava ja mielikuvitukseton visio sen paremmin
kuin epérealistinen suuria lupauksia herdttava visiokaan, vaan lopputuloksena on kiuk-

kua, turhautumista ja kyynisyyttd. (Jarvinen 2012, 48.)

5.2 Suunnittelu

Moni suuri muutos epdonnistuu, koska suunnitteluvaiheessa ei ole hahmotettu koko
kokonaisuutta siitd, mihin muutos vaikuttaa, jonka vuoksi tehtavélistalta jd4 pois olen-

naisesti tirkeitd asioita. (Myllymiki 2017, 55.)

Jos muutoksen suunnittelussa jatetddn kokonaan huomioimatta ihmisten tarpeet ja rat-
kaisuja sanelee vain jirjestelmad koskevat ndkdkohdat, kuten talousennusteet, organi-
saatiorakenne tai aluepolitiikka, on suuri vaara siihen, ettd suunniteltu muutos nayttiy-
tyy tyontekijoille vieraana ja seurauksena téstd saattaa olla toiminnan jdhmettyminen.

(Ylikoski & Ylikoski 2009, 70.)

IIman konkreettisia tavoitteita muutoksen visio jdd ontoksi. Vaikka visio olisi hyvi, ei
se sindllddn vield kerro henkilostolle sitd, mitd heiltd konkreettisesti muutoksessa odo-
tetaan. Henkilosto kaipaa kdytdnnollisempid tavoitteita visiosta, sen pilkkomista pie-
nempiin osatehtiviin ja keinoja, joilla haluttu muutos voidaan saavuttaa. Parhaassa ta-

pauksessa muutoksen tavoitteet on pilkottu sellaiseen muotoon, josta organisaatiossa
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toimivat eri ryhmit osaavat kukin poimia itsedéin koskevat tavoitteet kayttoonsa. Usein
tavoitteet kannattaa rakentaa hierarkkisiksi tavalla, jossa alemman tason tavoitteet
muodostavat yhdessd isompia kokonaisuuksia ja ne yhtyvét koko muutosprosessin ta-
voitteisiin. Parhaiten ylemmaén ja alemman tason tavoitteiden suhde toisiinsa ja koko-
naisuuden hahmottaminen ilmenee kaaviomuodossa. Jos muutos vaikuttaa myos orga-
nisaation rakenteisiin ja sen raportointisuhteisiin, on erityisen tirkedé asettaa ja koh-
distaa tavoitteet selkedsti. Mikéli tavoitteita ei selkeésti vastuuteta, jaé téllaisessa ti-
lanteessa helposti alueita, jotka eivét olekaan kenenkddn vastuulla ja pahimmillaan

asia huomataan vasta jélkikéteen. (Mattila 2007, 150.)

Muutoksen ldhtiessd liikkeelle on siind ldsnd organisaation kaikki entiset riskit ja néi-
den lisdksi vield joukko uusia. Muutoksen kdynnistdmisen ja sen hallitun toimeenpa-
non kannalta on tdrkedd tunnistaa néistd riskeistd todennikoisimmaét ja suurimmat,
sekd niiden pohjalta pdattda se, ettd miten niitd torjutaan, pienennetién tai hallitaan.
Téarkedd on my0s arvioida se, mitd ne toteutuessaan tarkoittaisivat ja milld tavoin ndin
kiydessé pitdd toimia. Jonkinlainen riskianalyysi on siis hyvi olla olemassa. Kun riskit
on tunnistettu ja koottu yhteen arvioidaan niiden todennikdisyys seké ratkaistaan se,

ettd miten niiden kanssa eletdén. (Mattila 2007, 151.)

5.3 Toteutus

Pyrkimykset muutokseen eivit toteudu pelkilld suunnittelulla eikd muutos synny pel-
kastdédn tavoitteista. Muutos tarvitsee johtajan. Jos taas suunnitteluvaihe on jadnyt val-
lan tekemattd, ei pelkdstddn muutoksen johtamisella tilannetta pysty pelastamaan, sel-
laiseen ei yhdenkddn esihenkildn energia, taito ja voimat riitd. Muutos vaatii esihenki-
16iltd johtajuutta. Johtajuudesta tehddén usein kovin monimutkaista ja virallisen kan-
keaa, kylméai. Hyvéa esihenkilo johtaa yksinkertaisesti, naiivisti ja johtaminen ldhtee

syddmesta.

Hyva muutosjohtaja on halujohtaja, joka johtaa muutosta seuraavilla periaatteilla:

v" halu johtaa muutosta

v’ taito pysyé pois muutoksen tieltd, kun muutos on pédssyt alkuun
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v" kyky kuulla, ndhda, tuntea se mité hin haluaa
v’ pystyy vilittimédén tdmén d4nen, kuvan ja tunteen henkildstolle.

(Tuominen 2005, 43—44.)

Muutoksen kiynnistystoimilla pyritddn varmistamaan sujuva liikkeelleldhto kaikilla
osa-alueilla, joita muutos koskee. Yleenséd noin kuukaudessa organisaatiossa muodos-
tuu yleiskuva muutoksen todellisuudesta ja siitd ollaanko menossa oikeaan suuntaan.
Sadassa pdivdssd muutoksen pitdisi pystyd tuottamaan ensimmaéisid onnistuneita néyt-
t0ja muutoksen mukana tulevista hyodyistd. Nopeasti ja paittavéisesti liikkeelle lai-
tettu muutos on tirked ainakin kahdesta syysté: siltd varalta, ettd myohemmin ilmenee
ongelmia, voitetaan aikaa ja toiseksi vairét ratkaisut ehditdén vield korjaamaan, kun
padtokset tehddén nopeasti. Tilanne on heikoin niissé tapauksissa, kun aidosti vaihto-
ehtoja ei endd ole vaan paadytdédn ikddn kuin selkd seinédé vasten ainoaan avoinna ole-

vaan tichen selviytyd. (Mattila 2007, 153.)

Kun ollaan selvilld siitd, mitd tavoitellaan pitdd seuraavaksi palastella tavoiteltava
muutos osiin: ensin muutoksen iso kuva, josta ymmaérretdan sen kokonaisuus, sen jil-
keen vaiheistettuina hallittaviin ajanjaksoihin ja viimeiseksi vield kaikille muutoksen
osallisille heiddn omiin kalenterindkymiinsd. Tehtdvit ja tavoitteet on hyvé sijoittaa
selkedsti agendalle, joka on jaettu esimerkiksi kolmeen seuraavaan ajanjaksoon:

1) 0-6kk

2) 6-18kk

3) yli 18 kk.
(Kilpinen 2008, 208.)

5.4 Vakiinnuttaminen

Vakiinnuttaminen on vaihe, jossa muutoksen lopputulos vasta kirkastuu ja hyodyt rea-
lisoituvat. Projektimaisten tehtévien loppuminen ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd muu-
tos olisi komeasti vedetty maaliin, liian aikaisin ei saa luovuttaa. Vakiinnuttamisen
vaiheessa itse muutokseen kiinnitetyt voimat ohjataan kohti uusia haasteita ja jo saa-
tujen tulosten hyodyntdmistd. Moni muutoshanke tyrehtyy projektivaiheeseen. Tésta

seuraa hiipumisen vaihe, joka johtaa siihen, ettd jo saavutetut tulokset kadotetaan.
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Olisikin jarkevéa, ettd organisaatiossa kiinnitettdisiin muutama avainhenkild perehdyt-
tdmiseen, kiyttdonoton tukeen ja sisdiseen markkinointiin. Tall4 varmistettaisiin se,
ettd muutoksen aiempien vaiheiden ty0 saataisiin organisaatiossa arkiseksi sujuvaksi
tyOksi. Henkiloston avainhenkilGiltid kaipaama tuen tarve vihenee, kun muutos alkaa

asettua uomiinsa ja rutinoitumaan. (Mattila 2007, 192—193.)

Onnistunut muutos tai uudistus on elintérked organisaation menestymiselle. Useimmi-
ten parempia tuloksia muutosten johtamisessa saadaan aikaan osallistavalla johtami-
sella, kuin ylh&élta alas suuntautuvalla johtamisella. Muutoksen onnistuessa luo se uu-

sia mahdollisuuksia ja vahvistaa tyonantajakuvaa. (Hyppanen 2013.)

6 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Johtaminen on yleensd melko helppoa silloin, kun asiat sujuvat omalla painollaan to-
tuttuun vanhaan malliin. Henkil0sto tietdd omat tehtédvinsé ja vastuunsa ja samoin esi-
henkilé omansa. Muutoksissa kuitenkin johtajuus joutuu koetukselle, kun asioita pi-
tdisi muuttaa, eikd niitd voikaan tehdd endd vanhaan totuttuun tapaan. (Arikoski &

Sallinen 2008, 90.)

Esihenkil6 on muutoksessa monen tulen vélissd. Hanen paikkansa on omien tyonteki-
joiden ja oman esihenkilonsé vilissd. Toimiminen omien tyontekijoiden ja johdon vé-
lissd, monien ristiriitaisten odotusten aallokossa vaatii esihenkildltd paineensietoky-
kyd. Myos esihenkild kdy ldpi oman muutosprosessinsa ja hdnelld on omat pelkonsa
ja odotuksensa muutoksesta. Oman muutosprosessinsa ohella esihenkilon tulee myo-
tideldd ja toimia johtajana tyontekijoidensd muutosprosessissa. (Arikoski & Sallinen

2008, 83-85.)

6.1 Viestintd

Viestinnin térkeytti ei voi liiaksi korostaa. Sisdiselld muutosviestinndlld on suuri vai-

kutus sithen, miten henkildstd muutokseen suhtautuu. Muutoksen valmistelu- ja
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suunnitteluvaiheessa on hyvé laatia my0s oma erillinen viestintdsuunnitelma muutos-
viestintddn. Vastuu viestintdsuunnitelmasta on henkildstéhallinnon, johdon ja viestin-
tdosaston yhteinen. Ideoita suunnitelman toteuttamiseen voidaan kysyd my0s henki-

16stolté ja esihenkil6iltd. (Tyoterveyslaitoksen www-sivut 2022.)

Jos muutosta on valmisteltu johdon toimesta kovin pitkdén antamatta siitd mitién tie-
toa henkildstolle, voi muutoksen julkistus aiheuttaa konfliktin tyontekijoiden ja johdon
valille. Yksi yleisin syy muutoksesta vaikenemiseen johdon osalta on se, ettd muutosta
halutaan valmistella huolellisesti, ennen kuin se kerrotaan tyontekijdille. Toisinaan
taas halutaan ensin valmistella ja valmentaa esihenkil6itd tulevaan muutokseen ennen
kuin tieto kerrotaan tyontekijiportaalle. Hyvin yleinen syy tiedon panttaamiseen on
myds se, ettd porssiyhtiditd koskee salassapitovelvollisuus. Porssiyhtidissé tiedottami-
nen hoidetaan markkinoiden kannalta mahdollisimman oikealla hetkelld, jotta maksi-
moidaan omistajien voitto. Tallainen syy luonnollisesti sulkee visusti esihenkilon suun

henkiloston suuntaan. (Arikoski & Sallinen 2009, 91.)

Luottamuksellinen, avoin ja ldpindkyva keskustelu sekd ennakoiva viestintd tukee
muutoksen hallintaa. (Suonsivu 2011, 171). Mitd avoimemmin ja suoremmin asioista
tiedotetaan, sitd vihemmaén huhupuheet litkkuvat. Jos onnistutaan vilittiméain ajanta-
saista ja ymmarrettdvad informaatiota siitd, mité organisaatiolle muutoksen yhteydessi
tapahtuu ja miten muutos vaikuttaa yhteison ja yksiloiden arjen tyohon, voidaan puhua

onnistuneesta viestinndsti. (Ylikoski &Ylikoski 2009, 94-95.)

Jos mitddn uutta tiedotettavaa ei ole, on hyva kertoa myds se henkildstdlle. Tieto rau-
hoittaa ja huhupuheet eivit lahde liikkeelle, kun rehellisesti kerrotaan, etté tilld het-
kelld ei uutta tiedotettavaa ole. Toisinaan taas esihenkildlld ei ole ylemmén johdon
lupaa kertoa itselldédn tiedossa olevia asioita henkildstolle, jolloin on hyvi kertoa tyon-
tekijoille, ettd asiasta ei voi vield kertoa niiden keskenerdisyyden vuoksi, mutta siitd
kylla kerrotaan heti, kun ratkaisu on saatu ja kertomiseen on johdon lupa. (Arikoski &

Sallinen 2007, 93.)
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6.2 Muutosvastarinta

Ihminen suhtautuu luonnostaan epdilevisti muutoksiin. Varauksellisuuden taustalta
16ytyy itsesuojeluvaisto. Muutosvastarinta on siis ihmisen psyykkisen ohjauksen nor-
maali ilmentymd, jonka tavoitteena on siilyttdd hallinnan tunne ja tasapaino. Tdmén
vuoksi ihmiset usein arvioivat kaiken uuden tarkkaan ennen kuin uskaltautuvat mu-
kaan. Thmiselld on myds toinen tarve: halu ndhda ja ennakoida tulevaa muutaman vuo-
den padhén ja muutos luonnollisesti sekoittaa timénlaisen ennakoinnin. (Ylikoski &

Ylikoski 2009, 51.)

Muutoksiin siséltyy kolme perusvaihetta, jotka ovat muutosvastarinta, oppiminen pois
vanhasta ja viimeisend uuden toimintatavan oppiminen, jolloin varsinainen muutos on
otettu kayttoon. Vaikka muutosvastarinta usein koetaan negatiivisena asiana, on silla
kuitenkin térked tehtava muutoksessa. Mikili johto on avoin tutkimaan henkildstosti
kumpuavaa muutosvastarintaa, voi se antaa heille arvokasta tietoa, joka olisi hyvé ot-
taa huomioon muutoksen johtamisessa ja ldpiviennissd. Muutoksen kehittéjilta on esi-
merkiksi voinut jiddd muutoksen valmistelu vajaaksi ja henkilostostd nousee asioita,
jotka olisi hyvé ottaa huomioon muutoksessa. Hyvin kritiikkid kestava esihenkil? ja
johto voivat vield muutosvastarinta vaiheessa osallistaa henkildstod muutoksen suun-

nittelussa ja toteutuksessa. (Arikoski & Sallinen 2007, 68—69.)

Henkilosto pitéisi saada sitoutumaan muutokseen ja se on esihenkilon tavoitteena. En-
siarvoisen tirkedd onkin, ettd esihenkild tunnistaa tyOntekijoistddn sen, missd vai-
heessa muutos ja tyontekijoiden sitoutuminen on. Sitouttaminen muutokseen vaatii
esihenkil6ltd muutoksen eri vaiheessa erilaista johtamista ja reagointia. (Arikoski &

Sallinen 2007, 68.)

6.3 Muutosinto

Into muuttua 16ytyy meisté jokaisesta itsestimme. Ketédén ei voi pakottaa muuttumaan.
Joskus piilossa olevan muutosinnon voi 16ytédd ja esihenkild voi auttaa tyontekijddnsa
tissd asiassa. Mikali tyontekijd ndkee tyonsd ja itsensd muutoksen jélkeenkin osana
organisaatiota, kokee hin muutoksen luontevana osana organisaation toimintaa. Joh-

donmukaisella ja samanlaisella toiminnalla esihenkildt, johto ja henkildstoihmiset
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voivat tukea henkildstod muutosprosessissa. Tarkedd on, ettd ndma kaikki viestittavit
muutoksen olevan myonteinen asia ja ettd se rikastuttaa organisaatiota. (Ponteva 2010,

18.)

Tarkeimpid tyontekijoitd organisaatioon sitovia asioita ovat turvallisuuden, merkityk-
sellisyyden ja kéyttokelpoisuuden tunteet. Henkil6t, jotka kokevat ty6llddn ja taidoil-
laan olevan merkitysti ja voivansa tehdé sitd ilman uhkia, kiinnittyvit organisaatioon
paremmin kuin henkil6t, jotka kokevat pdinvastoin. Esihenkil6 pystyy johtamisellaan
lisddmadn tyontekijoidensid turvallisuudentunnetta ja sitd kautta auttamaan tyonteki-

joitd kiinnittymadn paremmin organisaatioon. (Ponteva 2010, 18.)

Tyydyttdmailld ihmisen perustarpeet, joita ovat itsendisyyden kokemus, yhteys muihin
Sisdinen motivaatio on avain, jolla henkil6t sitoutuvat organisaatioon. Sitoutumiseen
vaikuttavat my0s organisaation johtaminen seka yksilon tydmotivaatio. Tyon haasta-
vuudella, vaihtelevuudella ja itsendisyydelld on myds vaikutusta organisaatioon sitou-
tumisella. Muutosinto on mahdollista 16ytda sisdisen motivaation kautta. Koska sisii-
nen motivaatio usein ohjautuu ulkoapéin, on tarkeéd, ettei organisaatio tai esihenkild
omalla toiminnallaan lannista tyontekijai ja sitd kautta lisdd pahoinvointia. Olennaista
muutosten kannalta on nimenomaan se, ettd tyontekijoiden hyvinvointi lisdédntyisi.
Kun tyontekijd vapaaehtoisesti ilman pakottamista muuttaa kayttaytymistadn, lisdin-
tyy myo6s hdnen hyvinvointinsa, jota kautta hin myds suhtautuu positiivisemmin muu-

toksiin ja hinessd saattaa herdtd jopa muutosinto. (Ponteva 2010, 19.)

Tyontekijé, joka joutuu liiaksi uhrautumaan organisaatiossa tai kokee, ettd hin pystyy
hyodyntdmédn omaa osaamistaan rajoitetusti, ei ole tyytyvéinen. Tyytyméttomyys
taas lisdd pahoinvointia. Esihenkilon pitdisi tuntea tyontekijénsd niin hyvin, ettd han
huomaa, mikaéli tyontekijd voi pahoin ja etsid yhdessd tyontekijdn kanssa ratkaisuja
asiaan. Kun pahoinvointi vihenee, antaa se muutokselle mahdollisuuden. Esihenkild
saa muutosintoa tyontekijoissdédn esille myos puhumalla asioista positiiviseen sdvyyn,
kehittdmilld heiddn osaamistaan, tunnistamalla tyontekijéiden sisdinen motivaatio
sekd huolehtimalla omalta osaltaan tyontekijoiden hyvinvoinnista. Pienikin positiivi-
nen muutos ottaa oman aikansa, koska muutokset ovat yleensa pitkié prosesseja, joihin

vaikuttavat todella monet asiat. Muutoksen keskella tyontekijit tarvitsevat aikaa, tukea
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ja tietoa, jotta osaavat ikddn kuin ohjelmoida itsensd uuteen. Sitd kautta myods muu-

tosinto voi kasvaa ja kehittya heissi. (Ponteva 2010, 20-21.)

6.4 S&4nnot ja vastuut

Saintojen vahvistaminen on yksi kriittisimmisti asioista, kun muutosta viedddn kiy-
tdntoon. Varsinkin, jos muutosprosessi on laaja ja sen toteuttaminen kestdd pitkddn
lisdd se organisaatiossa henkiloston kokemaa epavarmuutta. Jos sddntdjd ei ole vah-
vistettu, on vaarana, ettd henkiloston mielestd organisaatiossa vallitsee viidakon lait
muutoksen aikana. Téllainen tilanne eittiméttd johtaa siihen, ettd organisaation johto
sekd esihenkildt eivit nauti arvostusta, eikéd luottamusta heidén toimintakykyynsi ole
endd helppo palauttaa. Laajoissa muutoksissa sddntdjd kaipaavat erityisesti henkil6s-
ton asemaan liittyvét ratkaisut, uusien tehtdvankuvien tiyttdiminen, tarjoutuvat osallis-
tumis- ja vaikutusmahdollisuudet seka tiedottaminen. Muutoksen siséllon mukaan seu-

raavat kysymykset tarvitsevat ratkaisua:

Miten hoidetaan siirtymékausi uuteen organisaatioon?
Uusiin tehtéviin valittavien henkil6iden valintakriteerit?
Irtisanottavien valintaperusteet?

Miten ratkaistaan toimitila- ja tyOpistejérjestelyt?

Onko keskustelu- ja kuulemistilaisuuksia?

Lahiesihenkiloiden velvollisuudet muutoksessa?

A N N N N

Miten ja milloin tiedotetaan?
v' Keneltd voi kysya?
(Mattila 2007, 168.)

Y114 mainittujen lisdksi muuttuneessa tilanteessa on hyva sopia tarkkaan my0s vas-
tuista ja valtuuksista. Erilaiset taulukko- ja suunnittelupohjat tarjoavat helpon avun

tdsmennettédville rooleille ja tehtéville:

v Kenen vastuulla?
v" Kuka tekee?

v" Kuka avustaa?
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v" Kenelti saa tukea?
v" Kenen tai keiden on oltava tietoinen?

(Mattila 2007, 168.)

Mielenkiintoista muutostilannetta 14pikdyvissd organisaatiossa on sen kaipuu séén-
nodille. Vakaaseen tilanteeseen verrattuna perusodotukset ikddn kuin kaéntyvit
ylosalaisin. Vakaassa tilanteessa henkildstd odottaa, ettd esihenkildt vaativat proses-
seihin ja asioihin liittyvien sdéntdjen noudattamista, yksittiisten henkildiden ja eli-
mintilanteiden kohdalla esihenkil6ltd odotetaan joustoa ja poikkeuksien sallimista.

(Mattila 2007, 168.)

Organisaation ollessa muutostilanteessa muodostuvat odotukset ldhes pdinvastaisiksi.
Esihenkil6iltd odotetaan ehdotonta tasapuolisuutta ja johdonmukaisuutta henkildiden
ja henkildston suhteen. Asiasisdlloissa henkildsto taas odottaa lilkkumavaraa, joustoja
ja sallivuutta. Menestyville organisaatioille, joissa on pitkddn toteutettu nopeita muu-
tosvaiheita yhteistd ndyttdd olevan juuri vahva koodi henkildstdasioiden hoidossa.

(Mattila 2007, 168.)

Oikeudenmukaisuuden tarpeisiin odotetaan pelisddntdjd ainakin kolmessa erilaisessa
muodossa. Yksi muoto niistd liittyy organisaation johdolta ja esihenkildiltd odotetta-
vaan toimintatapaan arkisissa kohtaamisissa ja viestinnissd. Vuorovaikutustilanteena
esimerkiksi irtisanominen on hyvin altis vdarintulkinnoille molemmin puolin. Toisek-
seen henkildsto kiinnittdd huomiota prosessiin, jonka vuoksi erilaisiin ratkaisuihin on
paadytty. Ratkaisevan tdrkedd oikeudenmukaisuuden kokemuksen kannalta on juuri
toimintatavan systemaattisuus ja avoimuus. Kolmantena tapana arvioida oikeudenmu-
kaisuutta on lopputulos ja sen jakautuminen, ovatko kaikki saaneet ansionsa mukaan

vai onko joitakin suosittu toisten jaddessd huomiotta. (Mattila 2007, 169.)

Useasti tyontekijét suhtautuvat ankarimmin tydmoraaliin ja tyopanokseen, ei niinkdén
esihenkilot ja johto. Esimerkiksi tiimimallisessa organisaatiossa, jossa tiimi on yhteis-
vastuullinen tehdysta tyosté, on pelkoja siitd, etté ellei selvid pelisdént6ja ole, joutuvat
tunnollisimmat tyontekijdt tekemidn muidenkin tyot. Selkedt toimintamallit ovat eri-
tyisen tdrkeitd tilanteissa, joissa organisaation rakennetta on hajautettu alueellisesti tai

tilmit ovat erivahvuisia. N&méd tuntuvat kitkevin sisddnsd jonkinlaista
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epdoikeudenmukaisuutta rakenteensa vuoksi ja ndissé jotkin yksikot ovat aina parem-
massa ldhtoasetelmassa. Syrjdisempien yksikodiden henkilostd esimerkiksi usein ko-
kee, ettd heitd ei informoida yhtd hyvin kuin suurempia yksikditd tai organisaation

padpaikkaa. (Mattila 2007, 169.)

Jos organisaatiossa on toimintatavat ja kdytdnnot, jotka toimivat myds uudessa tilan-
teessa, ei niitd kannata tarpeettomasti muuttaa muutostilanteessa. Psykologisia sopi-
muksia on hyvéd nostaa esiin, mikali vastuissa, velvollisuuksissa ja oikeuksissa tapah-
tuu muutoksia. Ne on hyvé avata ja muuntaa ainakin osittain kirjallisesti dokumentoi-

tuun muotoon, jotta ne tulevat kiasitellyksi avoimesti ja reilusti. (Mattila 2007, 170.)

Muutostilanteessa olevassa organisaatiossa hyvin luonnollisesti myds kokousten
mairé kasvaa ja ne kuormittavat erityisesti esihenkildiden seké asiantuntijoiden kalen-
tereita. Organisaatiossa saattaa vallita 10yha kokouskulttuuri, jossa on suosittu niin sa-
nottuja kahvikerhoja ja aivoriithid. Uhkana on, etti tdllainen totuttu tapa periytyy myds
akuutteihin kehityshankkeisiin, joten muutoshankkeen kokouskulttuuriin on syyté
luoda selkeit pelisddnnét. Ennalta on hyvé sopia kokousten tehtivit ja tavoitteet sekd
kokousten kesto. Edelld mainittujen liséksi on hyva selkeyttdd osallistujien velvolli-
suudet, kuten riittdva valmistautuminen kokoukseen sekd jilkitehtdvien nopea hoita-
minen. Selkeit pelisdénnét auttavat myods muutosvastarinnan kasittelyssad sekd osoit-
tavat sen, ettd toistuvasta vastaan panemisesta on seuraamuksia. Vastustelevien tyon-
tekijoiden toimiin on syytd puuttua paittaviisesti viimeistién siind vaiheessa, kun vas-
tustelun aitheuttama kitka on jo ldhes kaikkien tyontekijoiden tietoisuudessa ja alkaa

kasvaa jo uskottavuuskysymykseksi operatiivisen haitan lisdksi. (Mattila 2007, 170.)

6.5 Palkitseminen

Organisaatiossa olisi hyva kehittéa sille sopiva tapa palkitsemiseen. Palkitseminen hy-
vin tehdysti tydsté ja onnistumisista jo muutosaikana kannustaa ja motivoi henkildstod
jatkamaan kohti maalia. Monesti, jos organisaatiossa joudutaan tekemién suuria sais-
t6ja muutoksen vuoksi, sddstetddn henkiloston palkitsemisesta. Tallaisissa sddstoissa
kannattaa kayttda erityistd harkintaa, jotta henkil6ston motivaatio tehdé t6itd muutok-

sessa saataisiin sdilymadn. (Ponteva 2010, 72.)
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Aina palkitsemisen ei tarvitse olla rahallinen. Ja usein koko henkildston rahallinen pal-
kitseminen organisaation muutoksessa on mahdotonta. Luova esihenkild osaa kayttda
kelld henkilosto on usein tyytyvdinen esimerkiksi siithen tietoon, etti tydpaikka siilyy.
Ty0ntekijit myds usein toivovat saavansa palautetta tekeméstéédn tyostd, se palkitsisi
heitd. Kehuja ja kiitosta ei kannata sééstelld, vaan antaa aina, kun sellaiseen on syyta.

(Ponteva 2010, 73.)

Esihenkilon on hyvd muistaa, ettd vaikka tyontekija itse tietdisikin onnistuneensa te-
kemdssdin tyodssd, siitd huolimatta hén tarvitsee asian vahvistamiseksi palautteen esi-
henkil6ltddn. Jos positiivista palautetta hyvin tehdysté tyostd ei kuule, voi tyontekija
helposti tulkita asian niin, ettd organisaatiota ei kiinnosta hénen tydpanoksensa. Sa-
manlaisen tilanteen toistuessa kerta toisensa perédén, alkaa se vaikuttaa heikentivasti

henkilon tydmotivaatioon ja organisaatioon sitoutumisessa. (Jarvinen 2006, 113.)

Kaikkein oleellisin asia palkitsemisessa on sen oikeudenmukaisuus ja sen pitdd olla
sopusoinnussa organisaation toiminnan ja ajatusten kanssa. Ei anna kovin hyvii ku-
vaa, jos organisaatiossa on samaan aikaan YT-neuvottelut ja esimerkiksi ylin johto

nauttii samaan aikaan suuria bonuksia. (Ponteva 2010, 75.)

6.6 Henkil6ston hyvinvointi muutoksen keskella

Ty6hyvinvointi on erittdin tirked aihe ja sen eteen kannattaa tehda toitd. Tyohyvin-
vointi vaikuttaa myos tulokseen ja tuottavuuteen. Sen edistimisestd hyotyvit siis
kaikki, niin organisaatio kuin tyontekijit. Esihenkilé pystyy osaamisellaan vaikutta-
maan suuresti ty6hyvinvointiin sekd tyoyhteison toimintaan ja sithen millaista tulosta

sielld tehddan. (Hyppédnen 2013.)

Muutoksen keskelld esihenkilon ldsnéololla ja viestinndlld on hyvin suuri merkitys
henkil6ston hyvinvointiin ja jaksamiseen. On tdrkedd, ettd esihenkild on tavoitettavissa

sekd fyysisesti, ettd henkisesti. Tyontekijoilld on muutosta koskien paljon kysymyksié,
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joihin kaivataan vastauksia ja joista halutaan keskustella. Tyontekijit odottavat esi-

henkilolta karsivéllisyyttd, ohjausta ja tukea muutoksessa. (Hyppanen 2013.)

Tyohyvinvointi merkitsee jokaiselle yksilolle eri asioita. Se koostuu arvostuksen tun-
teesta, omista vaikutusmahdollisuuksista omaan ty6hon liittyen, hyvéksytyksi tulemi-
sen tunteesta, tyonilosta ja osaamisen kokemuksesta. Jokaisella yksilolld on erilaiset
valmiudet muutosten sietdmiseen. Toiselle pienikin muutos tydssé aiheuttaa stressié ja
ahdistusta, kun taas toinen henkild ei juurikaan stressaa suuremmastakaan muutok-

sesta. (Tyoturvallisuuskeskuksen www-sivut 2022.)

Lihtokohtana tydohyvinvoinnille on ymmarrys jokaisen yksilollisistd odotuksista ja tar-
peista erilaisissa eldméntilanteissa. Esihenkil6lla pitdisi olla kyky vastata ndihin odo-
tuksiin ja tarpeisiin toiden organisoimisella, johtamisella sekd tydtehtdvien sisallolla.
Tarvitaan siis kykyé olla reilu esihenkild, joka nékee koko henkildston sijaan yksilgita.

(Kehusmaa, 2011.)

Henkil6ston hyvinvointi on ehdottomasti yksi yrityksen menestystekijoistd. Hyvin
voivalla henkil6stolld on vahva yhteys yrityksen positiiviseen tulokseen ja onnistumi-
sen kokemukseen sekd yksilond, ettd yhteisond. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 57.)

Muutoksen keskelld henkilostd kokee usein turvattomuutta ja epdvarmuutta tulevai-
suudesta. Muutos aitheuttaa thmisissi erilaisia reaktioita, toinen on muutoksesta innois-
saan ja toinen taas kauhuissaan. Esihenkil6 on etulinjassa kokemassa kaikki tunteet,

jotka henkilstosti nousee.

Toimintatavat johtamisessa vaikuttavat kokemuksiin oikeudenmukaisuudesta ja tasa-
vertaisuudesta. Télld on suora vaikutus henkildston kokemukseen tyon hallinnasta
muutostilanteessa. (Suonsivu 2011, 171.) Hallinnan tunne on asia, joka ei liity organi-
saation olosuhteisiin, vaan se on henkilon yksilollinen kokemus. Sopiva mééra hetkel-
listd kaaosta ylldpitdd luovuutta ja kehittymistd organisaatiossa. Liiallinen kaaos ja sen
atheuttama hallinnan tunteen menetys henkildssi taas tekee tyon tekemisesté seka ras-
kasta ettéd tehotonta ja voi pahimmillaan johtaa hyvinvoinnin heikkenemiseen. Esihen-
kilo voi auttaa henkilostdd vahvistamalla heiddn itseluottamustaan ja selviytymisky-
kyd. Heitd on hyvéd muistuttaa siitd, ettd he ovat eldméssdén selvinneet hankalammis-

takin asioista kuin siitd, ettd organisaation rakenne muuttuu. (Leppdnen & Rauhala
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2012, 118.) Organisaation toiminnan kannalta oleellista muutostilanteissa on henki-

16ston motivointi. (Suonsivu 2011, 171).

7 MUUTOSJOHTAMISEN TARKISTUSLISTA

Muutosten johtamista on tutkittu paljon ja niiden johtamisesta on saatavilla kirjalli-
suutta ja kokemusperiisid neuvoja hyvin runsaasti. Muutosten johtamiseen liittyy
my0s paljon tunteita ja erilaisia mielipiteitd siitd, miten muutosta tulisi johtaa. Muu-
tosjohtamisoppien mukaan onnistuneeseen muutokseen tarvitaan ainakin seuraavat

asiat:

Ylin johto sitoutuu muutokseen.

Johto asettaa suunnan ja selkeét tavoitteet muutokselle.
Keskijohto ottaa muutosveturin roolin.

Toimenpiteet priorisoidaan.

Asetetaan motivoivat valitavoitteet.

RN NN R

Viestitddn aktiivisesti ja avoimesti.

Néiden lisdksi kaikilla muutoksen osallisilla tulee olla tilanteesta yhteinen kuva, arvot
sekd halu paasti tavoitteeseen. Henkildston osallistamisella muutokseen on suuri mer-
kitys sithen, miten muutokseen sopeutuminen seka varsinainen toteuttaminen sujuu.

(Innoduelin www-sivut 2022.)

Muutoksissa monet asiat tulevat annettuina ylempéé, eikd niihin esihenkilona ole sitten
juuri sanomista. Kun valmistelu ja suunnittelu on tehty huolella, muutos on aikataulu-
tettu ja henkilostolle on perusteltu muutoksen tarpeellisuus jdd esihenkilond muutosti-
lanteessa eteen vield kaikkein tarkein asia, johtaa henkil6std muutoksen lépi.

Esihenkilond muista ainakin nima muutosjohtamisen olennaiset asiat:

v' ole ldsné, henkil6sto kaipaa muutoksessa esihenkilon ldsndoloa
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tarjoa tukea, kerro mistd apua on saatavilla
kannusta ja motivoi

pidd se mitd lupaat

jaa tietoa

kuuntele

osallista

ole rehellinen

huolehdi omasta jaksamisesta ja tukeudu kollegoihin ja omaan esihenkil66n

AR N N N N N S NI

seuraa muutosta, korjaa kurssia, jos huomaat ettd suunta on vaara.

8 POHDINTA

Muutosjohtamisesta 10ytyi todella runsaasti materiaalia ja sitd on tutkittu paljon. Ta-

min opinndytetyon tutkimuskysymykset olivat:

v" Minkilaisia haasteita muutosjohtamisessa voi tulla eteen?

v' Minkilaisia keinoja on haasteista selviytymiseen?

Opinndytetydssd on kuvattu erilaisia haasteita, joita muutostilanteissa ylipdétddn ja
muutostilanteissa esihenkildille voi tulla vastaan. Tahdn opinndytetyohon mukaan va-
lituista materiaaleista 10ytyi useita erilaisia haasteita, jothin muutoksissa tormétéaan.
Tietoa 16ytyi my0s siitd, miten erilaisissa haasteissa olisi hyvi toimia, jotta niista sel-
vitdédn. Tai joiltakin haasteilta voitaisiin kokonaan vilttyé hyvélla suunnittelulla ja en-
nakoinnilla. Jokainen muutosprosessi on erilainen ja tissd opinndytetydssd on kiyty
lapi yleisimpid ongelmia, joita muutoksissa yleensa tulee vastaan ja millaisia keinoja
on loydetty ndiden ongelmien taklaamiseen. Yleisimpien ongelmien ja ratkaisujen li-
sdksi on varmasti vield olemassa muitakin, mutta aiheen laajuuden vuoksi aivan kaik-

kiin ongelmiin ei ole mahdollista pureutua.
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Opinndytety0 vastaa tutkimuskysymyksiin, eli sithen minkélaisia haasteita muutosjoh-
tamisessa voi tulla eteen ja siihen, millaisia ratkaisuja haasteista selviytymiseen on

16ydetty.

9 LUOTETTAVUUSTARKASTELU

Tatd opinndytetyota tehtdessd opinndytetyon tekija on kdyttanyt Tutkimuseettisen neu-
vottelulautakunnan ohjetta (2012) hyvistd tieteellisestd kdytdnnostd hyodykseen.
Opinndytetyon tutkimusta tehdessd tekijd on ollut huolellinen, tarkka ja rehellinen.
Tutkimus on tehty noudattaen hyviai tieteellistd kdytdntdd avoimesti ja vastuullisesti.
(Varantola, K., Launis, V., Helin, M., Spoof, S-K. & Jappinen, S. 2013, 6.)

Opinndytetydssd on raportoitu, miten siihen valitut aineistot on haettu. Kayttdmalla
samoja hakuja, voi aiheen tutkija pdédtyd samoihin tuloksiin kuin tissd opinndyte-

tyOssa.

Opinndytetyotd tehtdessd on keskitytty erityisesti sithen, ettd 1dhdemerkinnit olisivat
oikein ja tyOssd kaytetty materiaali on hankittu luotettavista ldhteista.
Opinndytetyd on tehty yksin, joka osaltaan voi vaikuttaa luotettavuuteen. Useamman

tutkijan tehdessa tutkimusta myos ndkokulma laajenee ja luotettavuus paranee.

10 LOPUKSI

Opinndytetyoprosessi on ollut pitkd, mutta antoisa. Aiheeksi valikoitunut muutosjoh-
taminen on ollut hyvin mielenkiintoinen tutkittava asia ja vaikka oletuksena oli, ettid
haasteita muutosjohtamisessa on, niin on ollut silti ylldttdvaa, ettd miten monenlaisia

ongelmia eteen voi tulla. Ei turhaan sanota, ettd hyvin suunniteltu on puoliksi tehty.
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Kirjallisuutta lapi kdydessé kavi kylld selvéksi, ettd iso osa muutoksista menee pieleen

jo aivan alkumetreilld, eli juuri suunnittelu jai vajaaksi.

Myos viestintd nousi yhtend osa-alueena tarkedksi. Normaalioloissakin sujuva vies-
tintd on tirkedd, mutta erityisen tirkeéksi se nousee muutostilanteissa. Jos viestintd on
hyvin véhdistd, alkavat huhupuheet saamaan tilaa. Kuten materiaalissa kirjoitinkin
edelld, on tirkedd tarjota henkilostolle ajantasaista ja ymmérrettavdd informaatiota
muutoksesta, siitd missd mennddn ja mitd seuraavaksi. Eikd mydskéddn unohtaa sité,

ettd jos mitdédn uutta tiedotettavaa ei ole, kerrotaan myos tima henkildstolle.

Henkildston osallistaminen muutokseen nousi myds yhtend asiana esiin. Osallistami-
sella on vaikutusta myds muutosvastarintaan, kun henkil6sto voi osallistua muutoksen

suunnitteluun ja toteutukseen, laskee se my0s muutosvastarintaa.

Kirjallisuudessa oli perehdytty teknisen toteuttamisen lisdksi my6s hyvin paljon hen-
kiloston motivointiin, kannustukseen ja hyvinvointiin muutostilanteissa seki siihen,
miten esihenkild voi omalla toiminnallaan edesauttaa muutoksen onnistumista huomi-

oimalla ndma3 asiat.

Muutos voi epdonnistua monestakin syystd, mutta onnistumisen mahdollisuuksia var-
masti kasvattaa se, ettd organisaatiossa toimii avoin ja vastavuoroinen keskustelu asi-
oista, myds niistd vaikeista. Kun henkilosto kokee tulleensa kuulluksi ja heilléd on reilu
ja oikeudenmukainen esihenkild tukenaan muutoksen karikoissa, ollaan jo oikealla

tiella.
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