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Tama opinnaytety0 toteutettiin toimeksiantona valtiovarainministerion kansantalousosas-
tolle. Valtiovarainministerion kansantalousosasto on kohdannut osastolahtéisia ja osaston
ulkopuolelta lahtevia organisatorisia muutoksia.

Opinnaytetydssa selvitettiin valtiovarainministerion kansantalousosaston muutoskykya ja
miten muutoksiin suhtautumiseen voitaisiin vaikuttaa.

Tutkimus tehtiin laadullisin tutkimusmenetelmin teemahaastattelua kayttaen. Haastattelu-
rungon pohjalta haastateltiin viittd kansantalousosaston henkiléston tyontekijaa, joihin lu-
keutui yksi tai useampi osastopaallikkd, yksikon paallikko ja assistentti. Anonymiteetin
vuoksi haastateltavia ei eritella tarkemmin.

Opinnaytetyon tietoperusta pohjautuu muutosjohtamiseen ja muutosviestintdén. Tietope-
rusta sisdltdd muutosjohtamisen ja muutosviestinnan liséksi organisaatiokulttuurin merki-
tystd muutosprosesseissa seké esihenkilon ja muutosvastarinnan rooleja muutosproses-
seissa.

Opinnaytetyd toteutettiin marraskuun 2021 ja toukokuun 2022 valilla. Haastattelut toteutet-
tiin etdyhteyden vélityksella helmikuun 2022 aikana.

Tuloksista voidaan paatella kansantalousosaston muutoskyvyn olevan suhteellisen hyva,
silla huolimatta vallitsevasta negatiivisesta ensireaktiosta muutosprosesseja kohtaan, tyon-
tekijat sopeutuvat varsin hyvin. Osaston muutosvastarinnan syina koettiin paasaantoisesti
olevan muutosviestinta ja tunteet. Muutosviestinnan koettiin olevan epaselvaa ja muutos-
vastarinnan taustalle tunnistettiin pelon tai jonkin asian menettamisen tuntemuksia. Muu-
tosviestinta painottui osaston ulkopuolelta tulevaan valtiovarainministerion sisdiseen muu-
tosviestintaan.

Valtiovarainministerion kansantalousosaston voidaan tulosten pohjalta katsoa hyodtyvan
muutoksiin suhtautumisen kannalta keskustelevammasta kulttuurista osastolla. Taten kan-
santalousosaston olisi hyva panostaa keskustelevuuden, avoimuuden ja yhteisten tilai-
suuksien lisddmiseen esihenkildiden johdolla ja esimerkilla. Tulosten perusteella osaston
olisi hyva pitda huolta siita, etté jokainen tyontekija tulee kuulluksi ja saa danensé kuuluviin
ehdotuksia tai kritiikkia torjumatta.

Asiasanat
Muutosjohtaminen, muutosviestintda, muutosvastarinta, organisaatiokulttuuri, valtion virka-
miehet, valtionhallinto
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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon tausta, tavoite ja rajaus

Valitsin opinnaytetyén aiheeksi muutosjohtamisen ja muutoksiin suhtautumisen valtiova-
rainministerion kansantalousosastolla elokuun 2021 — tammikuun 2022 osastolla suoritta-
mani tydharjoittelun saattelemana. Tydharjoittelun aikana kerroin havaitsevani osastolla
muutosvastarintaa ja useampi kollegani yhtyi havaintoihini, jonka seurauksena syntyi aja-
tus opinnaytetydstd, joka kasittelisi muutosvastarintaa ja etsisi keinoja sen lieventami-
seen. Laajensin aihetta muutosjohtamiseen saadakseni eheén, kattavan ja valtiovarainmi-

nisterion kansantalousosastoa hytdyttavan kokonaisuuden.

Opinnaytetyoni aihe on ajankohtainen, silla maailmanlaajuinen COVID-19 pandemiati-
lanne on vuodesta 2020 l&htien muuttanut koko valtiovarainministeritn tydskentelytapoja.
Pandemia on tuonut mukanaan vahvat etatydsuositukset, ja tyontekijoiden on tullut so-
peutua etatydskentelyyn niin tyotehtavien ja tottumusten kuin myds tyévalineidenkin kan-
nalta. Etatyoskentely on tuonut mukanaan myds kokousten siirtymisen digitaaliseen maa-
iimaan ja yha laajemman digitaalisen tiedonvalityksen ja yhteydenpidon. Kansantalous-
osasto siirtyi pandemian alkaessa etatyohon ja on kokeillut my6s hybriditydskentelya lop-
puvuodesta 2021.

Taman opinnaytetydn toimeksiantajana toimii valtionvarainministerion kansantalous-
osasto. Opinnaytety6 tutkii muutosjohtamista ja muutoksiin suhtautumista valtiovarainmi-

nisterion kansantalousosastolla ja pyrkii Ioytdmaan vastaukset kysymyksiin:

1. Millainen on kansantalousosaston muutoskyky?

2. Miten muutoksiin suhtautumiseen voitaisiin vaikuttaa?

Tyon tavoitteena on kehittda ja havainnoida osaston muutoskyvykkyyttéa nostamalla esiin
kehityskohtia teoriaan tukien ja analysoimalla jo kéytdssa olevia hyvaksi todettuja toimin-
tamalleja. Tutkimuksellisen opinnaytetydn tuloksena valtiovarainministerion kansantalous-
osasto voi soveltaa tulosta kaytantoon esimerkiksi tydyhteisén laatua kehittaen. Opinnay-

tetyon tulos esitetédén valtiovarainministerion kansantalousosaston henkilokunnalle.

Opinnaytetyota varten haastattelin viitta valtiovarainministerion kansantalousosaston tyén-
tekijad. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina Microsoft Teamsin valityksella vallit-

sevan pandemiatilanteen ja etatydsuositusten vuoksi. Haastateltavat saivat haastattelu-



rungon tarkasteltavaksi ennen haastattelua, ja heidéan oli mahdollista tutustua aiheisiin val-
miiksi seka tehda muistiinpanoja. Haastattelukierroksia oli yksi ja haastatteluista litteroitiin
keskeiset asiakohdat seké yksittaisia lauseita opinnaytetytn elavoittamiseksi.

Opinnaytetydssa kaytan sanan “esimies” sijaan sukupuolineutraalia ilmaisua "esihenkil®”.
Seka tietoperustan lahteissa etté haastatteluissa ilmenneet sanat "esimies” kaikissa muo-
doissaan ovat vaihdettu sukupuolineutraaliin vastaaviin ilmaisuihin "esihenkild” alkupe-

raistd muotoa vastaten.

1.2 Toimeksiantajan esittely

Valtioneuvostoon kuuluu 12 ministeriota, joista yksi on Valtiovarainministerio (Valtioneu-
vosto 2022). Valtiovarainministerié huolehtii julkisen talouden ja rahoitusmarkkinoiden va-
kaudesta luoden edellytyksia kestavalle kasvulle (Valtiovarainministerié 2022a). Ministeri-
0ssa valmistellaan talous- ja finanssipolitiikkaa, tehdaan valtion vuosittaisia talousarvioita
ja toimitaan veropolitiikan asiantuntijoina. Valtiovarainministerié kehittda myos kuntata-
loutta ja kuntahallinnon lainsaéadéantta seka valmistelee rahoitusmarkkinapolitikkaa. (Val-

tiovarainministerié 2022b.)

Valtiovarainministerion henkilokunta koostuu noin 420 tyontekijasta (Kahkdnen
12.5.2022). Ministeritta johtaa valtiovarainministeri ja usein hallituksessa toimii myos toi-
nen ministeri vastaten osasta ministerion asioista. Valtiovarainministerioon sisaltyy use-

ampi osasto, joilla on omat vastuualueet ja tehtéavat ministerion toiminnassa. (Valtiovarain-

ministerié 2022c.)
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AVOIMUUS - LUOTTAMUS - VASTUULLISUUS

Kuva 1. Visio ja arvot (Valtiovarainministerio 2022a.)



Valtiovarainministerion visio on "VM turvaa tulevaa”. Ministerion strategisena tavoitteena
on varmistaa tulevien sukupolvien taloudelliset valinnan mahdollisuudet seka rakentaa ta-
loudellisesti, ekologisesti ja sosiaalisesti kestdvaa Suomea ja Euroopan unionia. Valtiova-
rainministerion arvot ovat avoimuus, luottamus ja vastuullisuus. (Valtiovarainministerio
2022a.) Ministerion arvot ovat uusittu kevaalla 2022. Opinnaytetydssani kaytan ministe-
rion aiempia arvoja: luottamus, avoimuus ja ratkaisuhakuisuus, silla helmikuussa haastat-
teluiden aikaan uudet arvot eivéat olleet viela julkaistu eivatké néin ollen ehtineet haastatte-

lurunkoon.

Julkisen johtamisen kehittdminen

ROHKEUS

LUOTTAMUS JULKISEN

JOHTAMISEN YHTENAISYYS

KEHITTAMINEN

VALTIONHALLINNON
RO HIEDEO N

VASTUULLISUUS

Kuva 2. Julkisen johtamisen kehittdminen (Valtiovarainministerio 2022g)

"Valtiovarainministerié mallintaa ja tukee johtamisen uudistumista valtionhal-
linnossa. Ty6 pohjautuu nakemykselle hyvasta johtamisesta, jossa keskeisia
osa-alueita ovat hallinnon toimeenpano- ja palvelukyky, esimerkillinen henki-
I6stojohtaminen, hyvan hallinnon toteutuminen ja rohkea muutosjohtajuus.”
(Valtiovarainministerio 2022g.)

Kuva 2 kuvaa julkisen johtamisen kehittAmista valtionhallinnossa, jossa yhten& osa-alu-
eena toimii rohkea muutosjohtajuus (Valtiovarainministerio 2022g). Valtiovarainministerion
kansantalousosasto valmistelee hallituksen talouspolitiikkaa (Valtiovarainministerio
2022d). Osasto julkaisee vuosittain neljd taloudellista katsausta, jotka esittéavat julkaisu-
kohtaisesti tiiviimmin tai laajemmin kansantalouden tilaa ja nakymia (Valtiovarainministerio
2022e). Kansantalousosasto arvioi talouspoliittisia vaikutuksia ja on osana Euroopan

Unionin talouspolitiikan valmistelua (Valtiovarainministerié 2022d).



Kansantalousosastolla tyoskentelee noin 25 henkilda. Kuvio 3 kuvaa kansantalousosas-
ton rakennetta. Kansantalousosastoa johtaa osastopaallikko, jonka alaisuudessa tyosken-
telee nelja yksikkoa: reaalitalouden yksikko, julkisen talouden yksikko, politiikka-analyy-
siyksikko ja tietopalveluyksikkd. Jokaiseen yksikkdon kuuluu esihenkilévastuussa oleva
yksikon paallikkd, joka seuraa ja ohjaa yksikon toimintaa. Kansantalousosastolla tyésken-

telee esihenkilditd, sihteerejd/assistentteja ja asiantuntijoita.

Osastopaallikko

Reaalitalouden Julkisen talouden Politiikka-
yksikko yksikko analyysiyksikko

Tietopalveluyksikko

Kuvio 1. Kansantalousosaston rakenne



2 Muutosjohtaminen

Muutos ja muutostilanteet ovat osa paivittaista elamaa, ja muutos on asettunut pysyvana
olotilana nykypaivan liiketoimintaymparist6én. Muutokset ovat prosesseja, joiden tulok-
sena jokin poikkeaa lahtétilanteesta. Ne voivat koostua useista pienista muutoksista tai
radikaalista suuremmasta, kun taas niité voidaan johtaa johdosta kasin tai yhteistydssa
muiden tydntekijdiden kanssa. Muutoksen taustalla on tavoite tehda asioista toisenlaisia,
mutta usein ne vaikuttavat myds asioihin, joihin muutosta ei ole kohdistettu. (Kvist & Kilpia
2006, 15; Myllymaki 2018, 20-21.) Organisatorinen muutos voi olla mukautuva muutos tai
uudistava muutos. Mukautuvat muutokset ovat pienid, kuten tuotteen kehittdminen tai
tyontekijan palkkaaminen resurssitarpeen vuoksi. Uudistavilla muutoksilla tarkoitetaan
suurempia muutoksia, kuten uuden osaston perustamista tai organisaation kansainvalisty-
mista. (Miller 19.11.2020.)

Ihmisen evoluutio on muovannut ihmisesta sopeutuvaisen ja alttiin uudelle. Muutoskykyé
voi kuitenkin myos oppia. Muutoskyvykkyyden kannalta asenteella ja sisulla on merkittava
rooli. Myds tehtavékierrolla voidaan vaikuttaa muutosvalmiuteen. Asiantuntija- ja esimies-
tehtavien optimaaliseksi ajaksi on arvioitu 3-5 vuotta kerrallaan, jonka jalkeen tyétehtavaa
olisi hyva vaihtaa rinnakkaisen, ylemman tai alemman tason tehtavaan. Tehtavakierron
lisaksi aktiivisella itsensa kehittamisella on merkitystd. Uuden osaamisen tuominen tiimiin,
erilaiset ndkdkulmat, haasteet, roolit ja ihmiset tuovat avarakatseisuutta. (Korhonen 2019,
59, 150; Piha & Sutinen 2020, 37-38, 109.)

Johtamisen teoriat ovat kehittyneet ajan kuluessa. Tutkijat ovat méadritelleet johtamisen
neljaan osa-alueeseen: suunnitteluun, organisointiin, ohjaamiseen ja kontrolloimiseen ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Johtajuutta voidaan lahestya eri suuntauksin, kuten beha-
viorismin kautta. Johtamisen ja viestinnan teoriat kulkevat vierekk&in organisaation kaikilla
tasoilla. (Bell & Martin 2017, 2—4) Muutosjohtamisen teoriat perustuvat useisiin yhteiskun-
tatieteellisiin tieteenaloihin ja perinteisiin. Muutosjohtamisen alkuperaa on vaikea jaljittaa
ja sen ydinkonsepteja maaritelld, silla muutosjohtamisella on myds vahvoja yhteyksia psy-
kologiaan. (Burnes 2009, 322.)

Muutosjohtaminen on muutosmatkan suunnittelua, arviointia, toteuttamista ja sen tuomien
vaikeuksien kasittelya (McCalman, Paton & Sieben 2016, 3). Muutosjohtamisessa tulee
huomioida tyontekijat ja keinot, joilla vieda heidat muutoksen I&pi. Se vaatii strategiaa,
joka tukee organisaation tavoitteita. (Goncalves 2007.) Kuuselan (2015, 161) mukaan asi-
antuntijalaitoksien muutoksissa haasteena on saada organisaation eri tasot ymmartamaan
muutostarve. Muutokset vaativat muutoksen ja muutoksen tarpeen hyvéksyvan kulttuurin

luomista (Goncalves 2007, 9).



Jatkuva kehittdminen on olennainen osa johtajan ty6ta. Johtaja huolehtii ja tukee tiimin ke-
hittymistd, joka sujuvoittaa johtajan onnistumista ty6sséan. Jotta johtaja osaa ottaa olo-
suhteet huomioon, kokeilla uutta ja 16ytdad uusia l[&hestymistapoja, tarvitsee han itseluotta-
musta ja rohkeutta. Nama tukevat johtajaa my0ds haastavissa tilanteissa ja epaonnistumi-
sissa auttaen ymmartamaan haasteet ja oppimaan niista. (Korhonen 2019, 167-169.)

~N

Tukeminen, palkitseminen, yhdessa tekeminen,
eteenpain katsominen

)
N

Johdon myonteisia kirkastuksia muutoksesta

J\

Inhimillisyys, reiluus, mydnteisyys, innostus ja
innostavuus, peradanantamattomuus,
kannustavuus, yllatyksellisyys

J
S
Toimiva tydyhteiso, innostava tyo, valiton suhde

esimieheen

J

Kuvio 2. Organisaatiomuutoksessa patevat lainalaisuudet (mukaillen Ponteva 2010, 11)

Kuviossa 2 esiintyy Pontevaa (2010, 11) mukaillen organisaatiomuutoksessa péatevia lain-
alaisuuksia. Tiimin kannalta oleellista on johtajan avoimuus, aitous ja inhimillisyys. Johta-
jan tulee ilmaista itsedan avoimesti ja avata asiat ilman oletuksia. Johtajuudessa on hyva
osata tuoda esiin oma persoonansa ja johtaa sen kautta valmiin konemaisen johtamisku-
vion sijaan. Johtajan on hyva nayttda persoonan kauttaan aitoutta ja epataydellisyytta or-
ganisaatiolle. Oman kehittymisen kannalta johtajan on tarkeda vastaanottaa sisaisté ja
mahdollisesti myos ulkoista palautetta. Palautteen kautta reflektoiminen, toisten kuuntele-
minen, keskusteleminen ja kokeileminen auttavat esihenkilo& kehittymaan johtajana. (Kor-
honen 2019, 170-173.) Organisaatioissa johtajan on pyrittdva vastaamaan kysymyksiin
muutostarpeesta selvasti (Korhonen 2019, 14). Johtajan on hyva pitaé huolta omasta joh-
tamistyostaan, silla uudistuminen voi olla my6s johtajalle luonnotonta (Korhonen 2019,
15).

Esihenkildn rooli muutoksessa on johtaa muutosta. On tarkeaa, etta tyontekijat tulevat

kuulluksi ja esihenkil® tarjoaa heille luottamuksellista keskustelutukea toimien kuuntelijana



ja rohkaisijana. (Pirinen 2014, alaluku Muutos ja tunteet) Esihenkilén suurin virhe kommu-
nikaatiossa on olettaa viestin vastaanottajien ymmartavan sen. Kommunikaation tulisi kak-
sipuolista molempiin suuntiin, jotta esihenkil voi tietdd mita organisaatiossa todella ta-
pahtuu. (Bell & Martin 2017, 5.) Palautetta on hyva osata antaa rakentavasti itse tilan-
teessa, jotta sen potentiaali hyddyttaa molempia on suurempi (Korhonen 2019, 15). Johta-
juus vaatii lasn&oloa muutosprosessin kaikissa vaiheissa ja velvollisuutta poistaa esteet
muutoksen tieltd (Goncalves 2007, 40).

Kuuselan (2015, 150) mukaan hierarkkinen tapa toteuttaa muutosta ylhaalta alaspéain vie
aikaa, eika ole optimaalisin vaihtoehto muutoksen kannalta. Hierarkkisessa organisaa-
tiossa korkeammassa asemassa olevan haavoittuvaisuuden nakyminen on tarkeaa. Se
voi kuitenkin nayttaytyd ongelmallisena, mikali tydn suorittamista arvostetaan suhteita
enemman. (Piha ja Sutinen 2020, 185.)

2.1 Muutosvastarinta

Myllyméaen (2018, 22) mukaan omien tavoitteiden yhtyminen muutoksen tavoitteisiin luo
muutoksiin lahtemisesta helpompaa.

"Joka tapauksessa muutokseen mukaan lédhteminen edellyttéé l&dhes poik-
keuksetta oman mukavuusympyran ulkopuolelle astumista. Se merkitsee li-

séé toité ja liséé energian kulutusta.” (Myllymaki 2018, 22—-23).

Mikali muutoksella on negatiivisia seurauksia, on Pihan ja Sutisen (2006, 37) mukaan
muutoksen vastustaminen loogista. Myds uusiin asioihin muutosvastarinta on ihmiselle
ominainen suhtautumistapa (Jaaskelainen 27.5.2020). Muutosvastarinta ei aina ole nega-
tiivista, vaan silla voi olla my6s positiivisia vaikutuksia sen johtaessa avoimeen keskuste-
luun ja vaittelyihin. Organisaation jasenten kommunikoidessa avoimesti muutosvastarin-
taa herattavista syistd muutoksen johtajalle, voi muutoksen johtajan olla mahdollista kayt-
taa palautetta hyodyksi ja muokata muutosta jasenten tarpeita vastaavaksi ja toimivam-
maksi. (Robbins & Judge 2016, 308.)

Muutosvastarinnassa kyse on muutoksen vastustamisesta moninaisista syista (Piha & Su-
tinen 2006, 43). Sita ohjaa pitk&lti mukavuudenhalu, silla vastarinta heréé yksilon joutu-
essa asettumaan pois mukavuusalueeltaan muutoksen vuoksi (Lappalainen, 2015). Muu-
tosvastarintaa voi syntya jo siitd, ettei asian uutuuden kannalta mahdollisuuksia pystyta
kartoittamaan (Korhonen 2019, 31). Muutosvastarintaa syntyy myos, kun ihmisia ei oteta

organisaatioissa mukaan paatoksentekoon. Organisaatiokulttuuri antaa harvoin jalansijaa



prosessiin osallistumiseen alkutekijoista saakka ja muutos nahdaan riskina, joka puoles-
taan luo ihmisissa negatiivista reaktiota. (Piha & Sutinen 2006, 37, 39.) Se, miten vastus-
tusta sallitaan ja mitka ovat reaktiot silhen, on organisaatiokulttuurin maéarittelemaa (Kuu-
sela 2015, 154). Organisaatiokulttuuri on yksi ensisijaisista muutosvastarinnan syista
(Goncalves 2007, 64).

Muutokset ovat jarjella perusteltuja, mutta tunteilla koettuja, joka voi synnyttdé pelkoa ja
epavarmuutta — muutosvastarinnan aineksia (Pirinen, H. alaluku Muutos ja tunteet). Kvist
ja Kilpia (2006, 135-136) erittelevat kirjassaan Muutosaskeleita tekijéita muutosvastarin-
nan syntyyn. Listaan lukeutuu niin luottamuksen heikkeneminen omaan osaamiseen, mu-
kavuusalueelta poistuminen kuin myds hallinnan tunteen haviaminen (Kvist ja Kilpia 2006,
135-135). Hallinnan tunteen havidmisen muutostilanteissa voivat tuntea hankalana eten-

kin itsenéiseen tydskentelyyn tottuneet ihmiset (Pirinen 2014, alaluku Muutos ja tunteet.).

Vastarinta ei ilmene aina sanallisena vastustuksena, vaan se voi olla my6s passiivista, ku-
ten riittdmaton aika muutoksen yllapitdmiseen tyotehtavien lomassa tai riittAmaton ohjeis-

tus (Kuusela 2015, 154). Kuuselan (2015, 154) mukaan vastarinta on tavanomainen ensi-
reaktio muutoksiin ja organisaatioissa tulisikin keskittyd enemmé&n sen tuomiin tunteisiin ja
uskomuksiin, jotka ovat muutostilanteissa suuressa roolissa. Muutoskyvyn kannalta myos

vanhoja muutoksia on syyta kasitella ja pohtia kokemusten heijastumista tuleviin muutok-

siin (Korhonen 2019, 34).

2.2 Organisaatiokulttuuri muutoksen tukena

Kirsi Pihan ja Mika Sutisen (2020, 23) mukaan ihmiset muodostavat organisaatiossa vuo-
rovaikutusverkoston, joka luo tavan toteuttaa ja nahdé muutosta. Organisaatiokulttuuri yh-

distdd ihmiset ja ohjaa yhteisia ajattelu- ja toimintatapoja (Kuusela 2015, 16).

"Kéytdssé kulunut, mutta aina yhta ajankohtainen on Peter Druckerin sano-
maksi kerrottu toteama: kulttuuri syo strategian aamupalaksi. Hyvallakaan
strategialla ei ole merkityst&, jos organisaation kulttuuri ei tue sen mukaista
toimintaa.” (Kuusela 2015, 16).

Pihan & Sutisen (2020, 168-169) mukaan organisaatiokulttuuri voi joko hidastaa muutosta

tai toimia organisaatiossa muutoksen jarruna.

Kulttuuri koostuu tietoisesta, nakyvasta osiosta ja vihemman nakyvastd, jopa tiedosta-

mattomasta osasta. Tietoinen osa koostuu muun muassa nadkyvista toimintatavoista ja oh-



jeista, kun taas tiedostamaton osa arvoista, suhtautumisesta, opitusta ja uskosta. (Kuu-
sela, 2015, 14.) Organisaatiokulttuuri muodostuu vuosien mukaan organisaation jasenten
jakamien arvojen pohjalta. Silla on merkittdva vaikutus jasenten kaytokseen ja asenteisiin
tyoyhteisdssa. Organisaatiokulttuurin lisdksi organisaatiossa voi olla myo6s alakulttuureja.
Alakulttuurit voivat muodostua yhteiseksi kokemien asioiden, kuten ongelmien tai osaston
perusteella. Mitd enemmaéan organisaation jasenet jakavat yhteiset arvot, sita vahvempi or-
ganisaatiokulttuuri on ja sitd vAhemman jasenten kaytos vaatii ohjausta ja virallisia saan-
t6ja. (Robbins & Timothy 2016, 291-293.)

Organisaatiossa muutosprosessia tulisi ennakoida ja suunnitella ennen sen kaytantoa,
jotta silla olisi paremmat mahdollisuudet onnistua. Muutosprosessissa on hyva muistaa
sen monimuotoisuus ja ulottuvuus, silla muutosprosessit saattavat johtaa myos tarpee-
seen muokata esimerkiksi organisaation strategiaa. (Kvist & Kilpia 2006, 17.) Muutospro-
sessissa on hyva pohtia, tukeeko organisaation sen hetkinen strategia uusia tavoitteita
(Kuusela 2015, 149). Pihan (2015, luku 2) mukaan kommunikaatio muodostaa organisaa-

tiokulttuurin.



10

3 Muutosviestinta

JULKISUUS -, YMMARRETTAVYYS

LUOTTAMUS OSALLISUUS

Avoin
Hallinto

AVOIN TOIMINTA

/HALLINTO MAHDOLLISTAJANA

Kuva 3. Avoimen hallinnon tydalueet (Valtiovarainministerio 2022f)

VIESTINTA

AVOIN DATA

Valtiovarainministerié on osana avoimen hallinnon edistamista, joka perustuu tiedon saa-
tavuuteen ja vaikuttamismahdollisuuteen. Kuvassa 7 esiintyvat avoimen hallinnon tydalu-
eet, jotka jakautuvat kahdeksaan osioon, joista yksi on kaksisuuntaiseksi kuvailtu vies-
tinta. (Valtiovarainministerio 2022f.) Muutosviestinnan kannalta kuviosta oleellisiksi tydalu-

eiksi nousevat vahintaan viestintd, ymmarrettavyys ja luottamus.

"Luottamus on merkittdvéd teema hallintopolitikassa. Luottamusp&aéoma on

tarkeda resurssi muutosten Iapiviemisessa. Muutosten I&pivieminen onnistuu
vain, jos hallinto luottaa kansalaisiin, kansalaiset luottavat hallintoon ja julki-
sen hallinnon toimijat luottavat toisiinsa, yrityksiin ja kolmannen sektorin toi-

mijoihin.” (Valtiovarainministerio 2022f.)

Pihan (2015, luku 2) mukaan organisaation johtamisen avain on kommunikaatio. Muutos-
viestinndssa tavoitteena on vuoropuhelu yksisuuntaisen informaation sijaan. Tyontekijan
kannalta vuoropuhelua voi hankaloittaa pelko esittaa kysymyksia joksikin leimautumisen
vuoksi. Vaikenemisen perusteella esihenkil® voi tulkita asian olevan selked. "Viestinnalla
ja vuorovaikutuksella edesautetaan asioiden ymmartamistd, kokemusten jakamista ja yh-

teenkuuluvuutta”. Muutosviestinn&n perustana on luoda yhteinen ymmarrys. Muutosvies-
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tinnassa viestinnélle ja yhteistydlle on hyva luoda yhteiset pelisdénnét, jotka tukevat muu-
toksesta suoriutumisesta. Pelisdannéilla voidaan vahentaa epaammattimaista kaytosta ja
edesauttaa yhteistyota. (Pirinen 2014, luku 4)

Muutosprosessit tuovat mukanaan paljon informaatiota, josta esihenkilon on kyettava suo-
dattamaan henkilostdlle oleelliset asiat liiallisen informaation valttdmiseksi. Informaation
maéaran ollessa suuri, voi olla vaikeaa tunnistaa oleelliset asiat. Muutokselle on perustel-
tava syyt ja luotava kokonaisvaltainen kuva, mista on kyse. Viestinnan tulkitseminen ta-
pahtuu omat kokemukset pohjana, jonka vuoksi informaation tulee olla ymmarrettavaa ja
termein, jotka ovat kaikkien kasitettavissa. Vaihtoehtoisesti johdon tulee avata termit.
Viestintaa on hyva kohdentaa ja miettid oikea kanava sille, jotta tiedon Iéytaminen ei ole
hankalaa. Viestinnan tulisi olla jatkuva prosessi, joka vie koko muutosprosessin lapi. (Piri-
nen 2014, luku 4.)

e Nama
teemme
seuraavaksi

e Tata teemme
nyt

e Toteutuneet
tehtavat ja
tavoitteet

Kuvio 3. Muutoksen aikajana (mukaillen Pirinen 2014, luku 4)

Tyontekijan kannalta muutosviestintdé voi selkeyttaa aikajanalla muutoksesta, jotta koko-
naiskuvan ymmartaminen on helpompaa (Pirinen 2014, luku 4). Kuviossa 3 esiintyy muu-

toksen aikajana.

"Aina on niité tydntekij6itd, jotka ovat hyvin informoituja. He ovat aktiivisia tie-
don keraéjia, vastaanottajia ja tuottajia ja osallistuvat aktiivisesti muutoskes-
kusteluun. He ovat niit4, jotka ensimmaisina lahtevat tekem&an asioita uu-
della tavalla. Esimiehen tulee tukea heita sek& kannustaa muita ottamaan
heistéa esimerkki&.” (Pirinen 2014, luku 4)

Viestintd on myos oleellisessa roolissa oppimisessa. Tyontekijan saadessa uusia tehtavia
tai uuden roolin, on hanella oltava riittavasti informaatiota sen sisallosta tyon toteuttami-

sen vuoksi. Informaation ollessa riittamétonta syntyy pelko. Pirisen (2014, luku 4) mukaan
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tata havaitaan, kun tydhon on pidemmalla aikavalilla riittinyt sama tietotaito ja tarve muu-
tokseen voi olla jopa ensimmaista kertaa esilla. "Voimme sitoutua vain sellaisiin asioihin,

jotka ymmarramme ja joilla on meille merkitys” (Piha 2015, luku 2).

Organisaatioviestinta on viestimista ja viestin vastaanottamista organisaation sisalla ja nii-
den vaikutusta organisaatioon (Bell & Martin 2017, 6). "Jotta viestinta kykenee tuottamaan
arvoa yritykselle, taytyy koko yrityksen tajuta viestinnan potentiaali tehokkaan kommuni-
koinnin ja liiketoiminnan valineena. Koko organisaatiossa taytyy olla visio siité, missa vies-
tintd on, missa sen pitdisi olla ja mika sen rooli oikein on.” (Piha 2015, luku 2.) Pirisen
(2014, luku 4) mukaan muutosviestinnan vaarat ovat viestintatulva, vahainen viestinta,
viestinnan yksisuuntaisuus, viestintakanavien vahaisyys, yhteisen ymmarryksen puute,
kohderyhmien huomioimattomuus, selkokielisyyden puute, paaviestien epaselvyys,
vuoropuhelun ja keskustelun vahyys, viestinnan pitkajanteisyyden puute ja luovien

viestintatapojen puute.

Johtaja luo vision ja markkinoi sen organisaatiolle kayttamalla kommunikaatiota luotta-
muksen ja inspiraation herattamiseksi toteutusta kohtaan (Piha 2015, luku 2). Esihenkilon
on tarkea toimia viestijan lisdksi myos tulkitsijana ja kayda tyontekijdiden kanssa kahden-
keskisid keskusteluita siita, mitd muutos juuri heidan tyonsa ja tydtehtaviensa kannalta

tarkoittaa. Tall6in muutoksesta tulee tyontekijalle merkityksellista. (Pirinen 2014, luku 4.)

Muutosviestinta vaatii paatoksia viestintatavasta. On paatettava, kuinka suuri maara kom-
munikaatiosta tapahtuu kasvotusten ja kuinka suuri maara kommunikaatiota voidaan valit-
taa kirjallisesti. Myds kommunikaation kohteet on paatettava, silld organisatoriset muutok-
set sisaltavat myos sidosryhmaviestintdd organisaation sisélla ja ulkopuolella. (Miller
2015, 180.)

Muutosviestinta vaatii esihenkil6ltd motivoitunutta asennetta muutokseen, luottamusta ja
niiden osoittamista toiminnalla. Esihenkilon tulee toimia muutosprosessissa myos kuunte-
lijana, joka keskittyy tyontekijan kertomukseen, kysyy ja jopa haastaa tyontekijaa kohti oi-
valluksia. My6s esihenkilon omalla suhtautumisella muutokseen on vaikutus muutoksen
onnistumiseen. Eniten palautetta muutoksissa keraa viestinta. Usein koetaan viestinnan
olevan puutteellista tai siitd puuttuu avoimuus, mika korostaa esihenkilon vuorovaikutuk-
sen tarvetta henkiloston kanssa. (Pirinen 2014, luku 4.) Esihenkildn on hyva tunnistaa
henkil6t, jotka asennoituvat muutokseen myonteisesti ja antavat palautetta. Téllaisia hen-
kiloita esihenkilon on mahdollista hyddyntaa muutosviestinndssa, silla hyvat viestintataidot
omaava ja muutoksiin myonteisesti suhtautuva henkilé voi auttaa esihenkil6d vahenta-

maan muutosvastarintaa. (Pirinen 2014, luku 4.)
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Viestinnan tulkitseminen omien kokemusten pohjalta voi hankaloittaa viestin siirtymista or-
ganisaatiotasolta toiselle. Talléin esihenkilén omalla motivaatiolla on vaikutusta viestin siir-
tymiseen. Hierarkkinen ylimmalta johdolta alaspain tuleva viestinta ei ole optimaalisinta
muutosviestintdd. Muutosviestinnassa tarkeaa olisi monisuuntainen viestinté, joka koros-
taa keskijohdon roolia viestintuojana ylimpaan johtoon seka alaspain. (Pirinen 2014, luku
4.) Kuvio 4 esittaa Pirista (2014, luku 4) mukaillen muutosviestinnén puutteiden seurauk-
sia, joita ovat muun muassa muutosten tavoitteiden jadminen epéaselviksi ja yhteistyon

heikkeneminen tyontekijoiden valilla.

Energia menee
epavarmojen asioiden
pohtimiseen

Muutoksen tavoite jaa Epatietoisuus luo
epaselvaksi epavarmuutta

Huhut ja spekulaatiot
lisddntyvat

Pelisdantojen ja tiedon
puute mahdollistaa
S EENENINET
kdytoksen

Yhteistyo Tyontekijoiden
tyontekijoiden valilla keskindiset suhteet
heikkenee tulehtuvat

Tietamattomyys luo
tehottomuutta ja
heikentaa tyotehoa

Tiedonpuute
Ty6ssa jaksaminen heikentaa Tuloksen tekeminen
heikkenee liilketoiminnan heikkenee
tehokkuutta

Kuvio 4. Seuraukset muutosviestinnan puutteesta (mukaillen Pirinen 2014, luku 4)
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4 Tutkimus muutosjohtamisesta ja muutoksen haasteista

Tutkimus muutosjohtamisesta ja muutoksen haasteista toteutettiin laadullisena tutkimuk-
sena aiheen laajuuden vuoksi. Valtiovarainministerion kansantalousosastolla oli jo koke-
muksia muutosprosesseista ja saadakseni syvemman kuvan niista koin kvalitatiivisen tut-
kimusmenetelman tuottavan osastolle hyddyllisempia tuloksia kuin kvantitatiivinen mene-

telma.

Kvantitatiivisista tutkimusmenetelmisté koin opinndytety6tani varten parhaaksi kyselylo-
makkeen, mutta pelkésin vastausten méaaran jaavan alhaiseksi ja kyselylomakkeen tuotta-
van lyhyita yksiselitteisia vastauksia, joista nousisi esille lisakysymyksia herattavia asia-
kohtia. Valitsin tutkimusmenetelmaksi kvalitatiivisen tutkimusmenetelméan — teemahaastat-
telun, silla se vastasi mahdollisten lisdkysymysten tarpeeseen ja antoi mahdollisuuden tut-
kia muutoksia syvemmin henkilttasolla.

4.1 Haastattelu tutkimusmenetelmanéa

Haastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen kaytetyimmista tutkimusmenetelmista. Haas-
tattelut voidaan lajitella teemahaastatteluun, syvahaastatteluun ja lomakehaastatteluun.
Syvahaastattelu on hyvin vapaamuotoinen teematon keskustelu aiheesta, kun taas loma-
kehaastattelu pohjautuu valmiisiin strukturoituihin vastausvaihtoehtoihin, jotka haastattelija
esittaa haastateltavalle. Teemahaastattelussa kysymykset on jaettu teemoittain ja haas-
tattelija voi esittaé lisdkysymyksia haastateltavan vastausten perusteella. (Kananen 2014,
70-72.)

Teemahaastattelut kdydaan kahden kesken tutkijan ja haastateltavan valilla. Teemat aut-
tavat keradmaan informaatiota, jolla pyritdan saamaan selitys ilmiéon. Teemahaastatte-
lussa tutkijan on heratettava luottamusta haastateltavassa ja osoitettava kiinnostustaan
alusta alkaen. Yhteisty0 ja ymmarrys tutkijan ja haastateltavan valilla syntyy jo haastatte-
lun sopimisesta alkaen. Tutkijalla on jo jonkinlainen nakemys tai kasitys ilmiésta ennen
haastatteluja ja han kokoaa haastattelun pohjalle teemahaastattelurungon. Haastateltava
vastaa kysymyksiin sanoin, lausein ja ilmaisuin. Tutkijan on tarkasteltava verbaalisen
kommunikoinnin peréa ja mietittava syy-seuraussuhteita. Teemahaastatteluissa kerataan
ja yhdistetdan informaatiota otannan yksildhaastatteluista. Haastattelut on hyva nauhoit-
taa vuorovaikutuksen varmistamiseksi ja valttdakseen keskittymisen siirtymisen muistiin-
panoihin. Haastateltavan tulee vélttéda ottamasta kantaa ollakseen ohjaamatta haastatelta-
vaa tiettyyn suuntaan, ja varmistaa ymmartaneensa haastateltavan vastaukset oikein.

Haastattelukierroksia olisi hyva pitda useampi saadakseen kokonaisvaltaisemman ja sy-
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vemman kuvan kasiteltdvasta ilmidsta. Haastattelukierroksen jalkeen voi herata lisdkysy-
myksia, jotka ovat mahdollista esittéa seuraavalla kierroksella. Kanasen (2014, 76) mu-
kaan haastattelukierrosten jaamisen yhteen kierrokseen olevan aloitteleville tutkijoille tyy-
pillista. (Kananen 2014, 70-73, 76—77, 83-85.)

4.2 Aineiston keruu

Opinnaytetydssani halusin perehtya valtiovarainministerion kansantalousosaston henki-
[6ston kokemuksiin muutosjohtamisesta ja muutoksiin suhtautumisesta. Tavoitteena oli
saada mahdollisimman hyvin vastaajan oma mielipide ja nakemys esille, jotta toimivien
toimintatapojen ja ongelmakohtien havaitseminen olisi helpompaa toiminnan kehitta-
miseksi. Valtiovarainministerién kansantalousosastolla suorittamani tydharjoittelun jalkeen
kykenin tunnistamaan selkeat teemat, joita halusin kasitelld ja paadyin teemahaastattelui-
hin.

Yksilohaastatteluina toteutettuihin teemahaastatteluihin osallistui viisi valtiovarainministe-
rion kansantalousosaston tydntekijaa, jotka saivat haastattelurungon tarkasteltavaksi en-
nen haastattelutilannetta. Haastattelurunko oli jokaiselle haastateltavalle sama haastatel-
tavan asemasta riippumatta. Haastattelut toteutettiin poikkeuksellisesti Microsoft Teams -
etayhteyden vélityksella vallitsevan pandemiatilanteen vuoksi. Haastatteluissa pidettiin ka-
meraa paalld ja haastattelut nauhoitettiin, jotta haastatteluihin oli helpompi keskittya. Tee-
mahaastattelu mahdollisti haastattelurungon ulkopuolisia lisakysymyksia ja tarkentavia ky-
symyksia enka kokenut toiselle haastattelukierrokselle valitonta tarvetta. Haastateltavien
vastauksista kokosin keskeiset esille nousseet aiheet ja asiat seka litteroin yksittaisia lau-
seita ja virkkeité opinndytetyon elavoittamiseksi. Haastatteluissa jokaiselta haastatelta-
valta kysyttiin valtiovarainministerion arvoihin pohjautuva kysymys. Kysymyksen pohjalla
toimivat ministerion vanhat arvot luottamus, avoimuus ja ratkaisuhakuisuus, silla uusia ar-

voja ei tahan mennessa ollut julkaistu.

Opinnaytetyon tietoperustaan on kéaytetty erilaisia tiedonhakumenetelmia. Tietoa on ha-
ettu kielilla suomi ja englanti. L&hteina ovat toimineet internet -sivustot, useat painetut kir-
jat, e-kirjat ja artikkelit. Liséksi tutkimuksellista opinndytetydta varten aineistoa on kerattya

kohderyhmasté haastattelujen avulla.

4.3 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Haastatteluissa valtiovarainministerion kansantalousosaston organisatorisina muutoksina
esille nousivat organisaatiouudistus, tydskentelytilojen vaihto toiseen rakennukseen, as-

sistenttipoolin perustaminen, etaty6hon siirtyminen ja hybriditydskentely.
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Organisaatiouudistuksessa kansantalousosasto jaettiin neljagén ryhmééan, jotka mychem-
min muutettiin yksikoiksi. Nykyaankin toimiva neljan yksikon malli siséallyttaa myos yksikoi-
den esihenkildiden tyotehtaviin esihenkilovastuun ja johtamisen. Malli on otettu kayttoon
vuosien 2016-2017 vaihteessa (Pykéalainen 2017, 1).

Kansantalousosasto on tyéskennellyt aiemmin Valtioneuvoston linnan tiloissa ja ulkoisten
pakotteiden vuoksi siirtanyt ty6tilansa valtiovarainministerién Mariankadun toimitiloihin.
My@s taméa muutos nakyi vahvasti haastatteluiden vastauksissa. Haastateltavat mainitsi-
vat myos vastauksissaan etéatydhon siirtymisen, hybriditydn ja assistenttipoolin perustami-
sen. Eta- ja hybriditydskentelya koskevat asiat liittyivat vahvasti muutosviestintaan, kun
taas muita muutoksia tarkasteltiin laajemmasta naktkulmasta. Assistenttipoolin perusta-
misella tarkoitettiin assistenttien keskittdmista yhteen yksikké6n aiemman jaottelun sijaan.

Tama muutos nousi haastateltavien vastauksista erittain vahaisesti esille.

4.3.1 Muutosjohtaminen ja organisaatiokulttuuri

Haastateltavat kokivat kansantalousosaston esihenkildiden roolin muutoksessa keskei-
sena. Vastauksissa korostui muutosten perustelutarve seka esihenkilén rooli vieda muu-
tosta eteenpadin ja viestia siitd. Yksi haastateltavista korosti perustelun tarvetta asiantunti-
jaorganisaatiossa. Hanen mukaansa on tarke&aa kuunnella ihmisia, perustella ja keskus-
tella tarvittaessa. Perusteluiden tarpeesta nousi esille tilannesidonnaisuus. Esimerkkina
toimi pandemian alku, josta mainittiin tilanteen olleen niin selked, ettei perusteluja esimer-
kiksi etatyohon siirtymiseen koettu tarpeelliseksi. Eras haastateltavista korosti muutos-

viestinndn ymmarrettavyytta.

- - on se viestinnallinen puoli, ettd kaikki tietdd ja ymmartaa, - -, et muutokset teh-
daan aina jostain hyvasta syysta ja tavallaan sen ymmartaminen auttaa sitten seka

sen hyvaksymista ettd myds et se muuttuu kaytdnnoksi omassa toiminnassa.”

Yksi haastateltava nimesi esihenkildiden rooleiksi esimerkkina toimijan, markkinoijan, pe-

rustelijan ja kuuntelijan. Hanen mukaansa rooleissa korostuvat taulukon 1 piirteet.
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Taulukko 1. Esihenkilon roolit haastateltavan mukaan

Esihenkildon rooli Rooli avattuna
Esihenkild esimerkkin&a Miten esihenkild itse suhtautuu muutokseen vaikuttaa
my6s muihin

Esihenkild markkinoijana Kerrotaan, mita hyvaa muutoksella haetaan

Esihenkild perustelijana Tunnistetaan haasteet ja hyvét puolet seka mietitddn, mi-

ten riskeja voidaan vahentaa ja miten niihin reagoidaan.

Esihenkild kuuntelijana Kuunnellaan mita tuntemuksia muutos tuo

Useampi haastateltavista mainitsi esihenkilon roolin esimerkkina toimijana. Rooli koettiin
tarkeana ja erdan haastateltavan mukaan johdon vaheksyessa muutosta, muutosta ei ta-
pahdu. Han mainitsi my6s johdon muutoksen vaheksymisen johtavan siihen, etteivat
muutkaan tyontekijat pidd muutosta tarkeana.

Muutoksien onnistumisesta kysyttdessa suurin osa vastaajista koki osan muutoksista ol-
leen epdonnistuneita. Yksi haastateltavista arvioi onnistuneita ja epaonnistuneita muutok-
sia olleen saman verran. Muutama haastateltavista painotti onnistuneiden muutosten ole-
van yksikon tai osaston tarpeista lahtevia muutoksia ja niiden olleen loppuun asti vietyja.
Yksi haastateltavista mainitsi myds, ettei muutoksia tehda toimiviin toimintatapoihin, vaan

toimintatapoja hiotaan.

Onnistuneina muutoksina mainittiin assistenttipoolin perustaminen, organisaatiouudistus,
uuden yksikdn perustaminen ja uusiin ty6tiloihin muutto. Yksi haastateltavista mainitsi on-
nistuneille muutoksille syyksi henkiléston kuuntelemisen ja sitouttamisen muutosprosessin
alusta alkaen. Yksi haastateltavista mainitsi myds lopulta onnistuneiden muutoksien sisal-
taneen epaonnistumisia ja huonoja kokemuksia. Yksikdihin jaon kerrottiin aiheuttaneen
muutosvastarintaa ja yksi haastateltavista kertoi yksikdiden jaon nostaneen huolen tyonte-

kijoiden roolin kaventumisesta.

Haastattelurungon kolmas kysymys "Tukeeko VM:n organisaatiokulttuuri tydntekijdiden
muutoskykya? Miten?” kerasi kirjon epésuoria vastauksia. Suorina vastauksina kysymyk-
siin vastattiin "kylla tukee” ja "tukee vaihtelevasti”. Vastauksissa nousivat esille niin VM:n

tyontekijakyselyn tulokset, VM:n arvot kuin mygés tyontekijdiden tyotehtavat.

Useampi vastaajista mainitsi VM:n toimintatavat varsin joustaviksi. Yksi haastateltavista

arvioi, ettd VM:ssa joustetaan pitkalti enemman kuin muualla. Talla kyseinen haastatel-
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tava tarkoittanee toimintatapojen joustavuutta, kuten osaston toimintarakennetta tai tyon-
tekoon liittyvid toimintatapoja. Erds haastateltava kuvaili VM:n toimintatapojen pohjalla
olevan ajatus siitd, mik& on henkilostolle hyva ratkaisu. Han mainitsi myds, etté yksilokehi-
tyksessa olisi parannettavan varaa, jotta tyontekijat olisivat halukkaampia muuttamaan
tehtaviansa ja kehittymaan.

Yksi haastateltavista kertoi ihmisten tydtehtévien edesauttavan heidan muutoskykyaan.
Han kuvaili asiantuntijoiden tyotehtéavien sisaltavan paivittaista talouden kehityksen seu-

rantaa, tulevaisuuden ennakointia ja muutosten arviointia.

”- - tavallaan meilla on jo sisdanrakennettu - - valmius seurata et mitd muutoksia
tapahtuu, miten ne vaikuttaa ja toisaalta meilta itseltamme vaaditaan melkein péai-

vittain sita et meian pitais potkia joku toinen taho niiden muutosten tielle - -.”

Yksi haastateltava kertoi osaston suhtautuvan muutoksiin hyvinkin avoimesti ja ratkai-
suhakuisesti — viitaten ministerion arvoihin avoimuus ja ratkaisuhakuisuus. Han mainitsi,
ettd muutosta vahintaan kokeillaan ja pyritaan Ioytamaan siita parhaat puolet. Yksi haas-

tateltava puolestaan erittelee ministerion arvoja muutoksen kannalta seuraavasti:

¢ |uottamus: luotetaan siihen, miten muutoksen tarve perustellaan

e avoimuus: kerrotaan muutoksesta avoimesti myés mahdollisine riskeineen ja on-
nistumisineen

¢ ratkaisuhakuisuus: valmius tehda paatdksia muutoksen tuomissa valintatilanteissa,

jotta muutos ei jaisi kesken

Eras haastateltavista mainitsi jokaiselle maaritellyt tyétehtavat ja niiden paljouden riskiteki-
janad muutokselle. Hanen mukaansa muutosprojektit voivat jadda alkutekijoihin kiireellisten
tyotehtavien vuoksi, kun aikaa uuden toimintatavan kokeilemiselle ei ole ja uusi toiminta-

tapa muodostaisi riskin. Lisaksi yksi haastateltavista mainitsee, etta kritiikkid ja ehdotuksia

vastaanotetaan vaihtelevasti.

” - -muutos on vahanniinku investointi tulevaisuuteen niin silla investoinnilla
on kustannuksia, jotka tulee sitd kautta et jonkun aikaa ihmiset tekevat jotain

muuta kuin mita he ovat tottuneet tekeméaan - -.”

Muutoksien vaikutuksen tyon laatuun haastateltavat kokivat paaosin positiivisena. Yksi
haastateltavista kertoi organisaatiomuutosten parantaneen tyon laatua ja ilmapiiria. Eras
haastateltava mainitsi pandemian tuoman etatyén parantaneen tyon laatua ja helpotta-

neen tyon sovittamista yksityiselamaan.
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Useampi haastateltavista mainitsi ty6tilojen vaihdon tydhuoneista avokonttoriin positiivi-
sena muutoksena. Useampi haastateltava toi myds ilmi muutosprosessin huonoja puolia,
mutta hyvat puolet korostuvat selkeasti vastauksissa. Yksi vastaajista kuvaili tyotilojen
muutosprosessin olleen liian pitk& ja epaonnistunut, mutta lopputuloksen olleen odotettua-
kin parempi. Toinen puolestaan kertoi ty6tilojen muutosprosessin muutosviestinnéan epa-
onnistuneen. Yksi vastaajista mainitsi, ettd muutos olisi ollut paljon parempi, jos pienid
tyohyvinvointiin liittyvid asioita olisi suostuttu tekemaan. Tydtilojen muutoksen kerrottiin
my0s synnyttaneen paljon muutosvastarintaa ja sen takana olleen vahvasti jonkin asian,
kuten parkkipaikan menettamisen riskin ja tydn laadun huononemisen riskin avokonttori-

tydskentelyn vuoksi.

Paastessani kysymyksiin arvoista useampi haastateltavista oli jo viitannut niihin aiempien
kysymysten vastauksissa, joten vastaukset eivat olleet laajoja. Useampi koki arvojen tuke-
van muutoskykya, yksi kertoi arvojen vaikutuksen vaihtelevan tilanteittain sekd osastoit-

tain ja toinen koki arvojen olevan hyvin kaukaisia ja hakymaéattomia.

”- - kun meilla on hyva luottamus, me voidaan olla avoimia ja sit me saa-

daan sielt henkilostosta paras irti, etté |0ydetdén ne parhaat ratkaisut - -.”

Useamman haastateltavan vastauksesta kavi ilmi, etté arvoista luottamus toimii pohjana
sille, ettd vastuuta voidaan antaa. Yksi mainitsi luottamuksen merkitsevan sita, etta asian-
tuntijoiden osaamiseen luotetaan, toisiinsa luotetaan ja ollaan luottamuksen arvoisia. Eras
haastateltavista mainitsi luottamuksen olevan pohja avoimelle kommunikaatiolle ja tarkey-
den kertoa muutoksen motiiveista avoimesti. Toinen haastateltava korosti myds viestinnan
avoimuutta. Arvo ratkaisuhakuisuus mainittiin vain kerran haluna tukea ihmisia, jotka toi-

mivat kyseisen arvon mukaisesti.

4.3.2 Muutosviestinta

Suurin osa haastateltavista kertoi pandemia-ajan kehittdneen organisaation muutosvies-
tintdd. Tama segmentti mainitsi olevansa tyytyvaisia pandemia-ajan tuomiin viikoittaisiin
henkildstoinfoihin. Osa haastateltavista mainitsi myds toivovansa henkildstoinfojen jatku-
van viikoittain pandemian jalkeenkin. Yksi haastateltavista kertoi myés pandemia-ajan tuo-
neen viikoittaiset "fiilismittarit” ja koki taman positiivisena keinona saada tyontekijoiden
tunnelmat yl6s. Yksi haastateltavista mainitsi valineiden olleen jo valmiina pandemian tuo-

maan tydskentelytapaan, mutta organisaatiokulttuuri ei ole aiemmin tukenut naita tyosken-
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telytapoja, kuten etaty6téd. Erds haastateltavista uskoo pandemia-ajan opettaneen viestin-
nasta, etta sen taytyy olla sdanndllisempaaé ja ytimekk&ddmpaa. Lisaksi han mainitsi myos

viestinn&n selkeyden téarkeyden, silla hanen mukaansa ihmiset tulkitsevat viestintaa.

Yksi haastateltavista mainitsi osastopaallikolta tulevan viestinnan olevan formaalia, strate-
gista ja tasmallista. Lisaksi han kertoi kokevansa, ettd sen pohjalta on helppo toimia. Toi-
nen haastateltavista kertoi osastoléht6isten muutosten tehtavan keskusteluiden perus-
teella ja niisté keskusteltavan hyvissa ajoin. Han korosti VM:ssa muutosviestinnassa ole-
van muutoin parannettavaa motiivien kertomisessa. Hanen mielestaén viestinnan on tar-
keaa olla kaikille ymmarrettavaa, ei-hallinnollista tai juridista kielta. My6s perustelut ja tari-
nat ovat hanen mielestaan liian pitkia, eika ytimekkaasti muotoiltuja. Han ehdottaa myods
uusien toimintatapojen kokeilemista ministerittasolla. Myds toinen haastateltavista korosti
ytimekkaan ja hyvin ajoitetun viestinnan tarkeyttd. Han mainitsi kaivanneensa pandemia-
ajan viestintdan ennakollista suunnittelua ja paatotksista ajoissa tiedottamista. Muutama

haastateltavista kertoi myo6s informaatiota tulevan jopa liikaa.

Yksikdan haastateltavista ei maininnut, ettd muutosprosesseissa perustelut olisivat taysin
puuttuneet. Yksi haastateltavista kertoi perusteluita myods haettavan ja tdsmennettavan
kysymysten kautta. H&n mainitsi myds joissain prosesseissa olevan etukateen vaikutta-

mismahdollisuus ja talléin ministerion johdon lahestyvéan heita kysymyksilla.

4.3.3 Muutoksiin suhtautuminen

Jokainen haastateltavista koki muutoksiin suhtautumisen olevan aluksi kriittista tai muu-
tosvastarintaista. Heidén vastauksissaan nousi esille henkildston sopeutumiskyky muutok-
siin ja terve epaluulo muutosprosessin alussa tai sen aikana. Yksi vastaajista kertoi osas-
ton henkiloston suhtautumisen muutoksiin olevan hyvin neutraali, silla heidan tyotehta-
vansa sisaltavat analysointia. Hanen mukaansa muutoksen seké hyvien ja huonojen asioi-
den prosessointi vie aikansa ja prosessin myodta muodostuu mielipide muutokseen. Han

myds mainitsi taméan olevan syy sille, miksi muutoksiin erittdin innostuneesti suhtautuvia ei

[Oydy.

- - me ollaan analyyttisesti orientoitunutta porukkaa, niin meihin puree aika
hyvin analyyttiset perusteet, - -tunnepitoinen suhtautuminen, joka on tosi tar-
kee ja on kaikis nais aina mukana, niin siihenkin sit tehoaa semmoset jarki-

perusteet.”
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Vastauksissa korostui negatiivinen ensireaktio muutoksiin. Useampi haastateltavista mai-
nitsi, ettd henkiloston epailyt ja muutoksen miettiminen ovat merkki henkiléston sitoutumi-
sesta. Useampi haastateltavista koki myds muutosten perusteluiden olevan helpotus ja
erés mainitsi henkildston luottavan tapaan, jolla muutostarpeet heille perustellaan. Suurin
osa haastateltavista koki, etta suurin osa osaston henkildstosta suhtautuu muutoksiin
neutraalisti — ensin hieman negatiivisesti, mutta nopeasti sopeutuen. Yksi haastateltavista
korosti muutosvastarinnan olevan suhtautumisista "aanekkain”. Han myds mainitsi, etta
vuosien varrella keskustelu ja mielipiteiden ilmaisu on muuttunut avoimemmaksi. Useampi
haastateltavista kertoi myés havaitsevansa muutoksiin suhtautumisessa aaripaita — innos-
tujia ja selkeitd muutosten vastustajia. Vastauksista nousi kuitenkin vahvasti esille henki-

[6ston muutoskyky.

”- -jos henkil6std ei pystyis muuttumaan niin siitd puhuttais vielakin varmaan-

-.” (viittaus tydtilojen muutokseen)

Muutama haastateltavista mainitsi muutosvastarinnan syiksi pelon ja kokemuksen jonkun
asian menettamisesta. He korostivat muutosten tuovan epavarmuutta, pelkoa ja vaivaa,
kun tutut toimintatavat muuttuvat muutoksen myo6ta. Yksi haastateltavista mainitsi pelon ja
epavarmuuden syind muutosten luonteen — muutosten lopputulosta ei voida taysin tietaa.
Toinen vastaajista kertoi muutosvastarinnan syntyyn vaikuttavan myos julkisen sektorin
ominaispiirteitd. Han kuvaili julkiselle sektorille olevan tyypillista vahaiset muutokset ja ko-
kemattomuus muutosprosesseista, muutosten l&piviennistd, onnistumisista ja epaonnistu-
misista. Hanen mukaansa kokemusta ei ole kertynyt tarpeeksi siitd, miten muutoksissa

onnistutaan ja mitd epaonnistuneista muutoksista voisi oppia.

Osa haastateltavista koki muutosviestinnalla olevan vaikutusta muutosvastarinnan syn-
tyyn. Heidan mukaansa muutosvastarintaa syntyy, kun ei kerrota riittdvan ajoissa miksi
muutos on tarked ja mita ollaan tekemassa. Myos viestinnén selkeyden tarve nousi esille
ja yksi haastateltavista kertoikin viestinnan saavan joskus aikaan vaaria kasityksia. Toinen
haastateltavista mainitsi monipuolisen viestinnan ja riskien esille tuomisen olevan my6s
tarke& keino muutosvastarinnan lieventamiseksi. Yksi haastateltavista nosti mahdolliseksi
muutosvastarinnan syyksi epaluottamuksen johtoon osaston sisalla tai sen ulkopuolella.
Eras haastateltavista puolestaan mainitsi omaksumis- ja oppimisnopeuden vaikuttavan

muutosvastarintaan.

Haastateltavien vastauksista kavi ilmi, etta kansantalousosasto on pitanyt ennen pande-
mian alkua ja etatyéhon siirtymista yksikdiden kehittymispaivien liséksi vuosittaisia koko
osaston kehittymispdivid. Vastauksista kavi myds ilmi, etté naihin palaamista toivotaan

heti tilanteen salliessa ja etteivat ne toimisi tarkoitetulla tavallaan etéayhteyden valityksella.
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Yksi haastateltavista kertoi osaston kehittymispéaivien olevan suuri hyoty yhdessa pohtimi-
sen ja muutostarpeiden tunnistamisen kannalta. Han mainitsi myos keskusteltujen asioi-
den esimerkiksi muutostarpeiden esille nostamisen olevan helpompaa, kun niista on jo yh-

dessa keskusteltu.

Muutama haastateltavista korosti osastokokousten olevan pitkalti monologia. Vastauksista
esiin nousi innottomuus osallistumaan keskusteluun osastokokouksissa ja asioista puhut-
tavan mieluummin juorumaisesti pienisséa ryhmissa. Yksi haastateltavista korosti, ettéa
nama keskustelut olisi saatava osaston johdon tietoon, jotta niihin voitaisiin puuttua. Usea
haastateltava oli sita mieltd, etté jokaisen tulisi saada asiansa sanottua osaston yhteisissa
tilaisuuksissa. Esiin nousi myo6s pelko puhua esihenkildiden edessa. Yksi vastaaja mainitsi
tarpeen antaa mahdollisuuden kysya muutoksesta, jota seuraisi mietintaaika, jonka jal-
keen kysymyksia saisi esittaa uudelleen ohjaamalla ihmiset kertomaan, onko heilla kysyt-

tavaa vai ei.

Haastateltavista useampi néki erillisen osastokokouksen olevan tarpeellinen muutoksille.
Yhden vastaajan mukaan osastopaallikon rooliin tallaisessa kuuluisi asian esittely ja kes-
kustelun avaaminen. Vastauksista esille nousi myos tarve pienryhmille, joissa keskustelu
ja mielipiteiden esille tuominen voisi olla helpompaa. Eraan vastaajan mukaan pienryh-
missa voitaisiin keskustella asiasta, jonka jalkeen kokoonnuttaisiin koko osaston kesken ja
esitettaisiin esille tulleet asiat ja kysymykset yhteisesti. Tarke&a olisi myos, etta jokainen

saisi kuulla vastauksen.
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5 Pohdinta

5.1 Yhteenveto jajohtopaatdkset

Opinnaytetydn toimeksiantajana toimii valtiovarainministerién kansantalousosasto. Opin-
naytetyo tutkii kansantalousosaston muutosjohtamista ja muutoksiin suhtautumista teema-
haastatteluina toteutettujen yksilohaastatteluiden pohjalta. Tutkimuksen tavoitteena ol
saada tietoa osaston muutoskyvysta ja miten muutoksiin suhtautumiseen voidaan vaikut-

taa. Taulukko 2 esittda tutkimuksen keskeiset tulokset teemoittain.

Haastateltavien anonymiteetin vuoksi haastateltavia ei kuvata nimelta. Haastateltavista ei
kerrota taustatietoja, silld organisaatiossa tydskentelyvuosista, asemasta ja iasta on mah-

dollista tunnistaa haastateltavia. Haastateltavia oli yhteensa viisi. Haastatteluihin osallistui

yksi tai useampi osastopadllikkd, yksikon paallikko ja assistentti.

Taulukko 2. Keskeiset tulokset teemoittain

Muutosjohtaminen ja

organisaatiokulttuuri

Muutosviestinta

Muutoksiin

suhtautuminen

Esihenkildn rooli muutok-

sen lapiviejana

Viestinta kehittynyt Covid-
19 pandemian myéta pa-

rempaan suuntaan

Muutosvastarinta ja sen

syyt

Esihenkild esimerkkina

muutoksessa

Perusteluihin kaivataan sel-

keytta

Kriittinen suhtautuminen ja

sopeutuminen

Kuuntelemisen tarkeys

Ytimekk&an viestinnan

tarve

Faktojen tarkeys

Perustelujen tarve

Ajoituksen tarkeys

Kokemattomuus

Muutosten positiiviset vai-

kutukset tyohon

Ulkopuolisiin muutostarpei-

siin reagoiminen

Pelko/haluttomuus puhua

esihenkildiden kuullen

Kiireelliset tybtehtavat, ajan

puute

Avoimen osallistavan kes-
kustelun tarve, tarve yhtei-

sille tilaisuuksille

5.1.1 Muutosjohtaminen ja organisaatiokulttuuri

Vastauksissa ei noussut esille strategia, jota muutosprosessin lapivieminen Goncalvesin

(2007) mukaan tarvitsee. Strategian sijaan kuitenkin valtiovarainministerion arvot nousivat

esille myds arvoja kasittelevan kysymyksen ulkopuolella. Haastateltavien vastausten pe-

rusteella esiin herdd kysymys, onko strategian tekemiselle tarpeeksi aikaa ja hoidetaanko
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muutosprosessit ilman strategiasuunnittelua osastolahtoisissa muutoksissa tai onko stra-
tegialle tallaisissa ylipaataan tarvetta? Kohdeorganisaation ollessa valtiovarainministerio,
uskoisin, etté osaston ulkopuolelta lahtevat muutokset ovat strategialahtdisia.

Kvistin ja Kilpian (2006, 17) mukaan muutosprosessien mahdollisuutta onnistua lisda pro-
sessin ennakointi ja suunnittelu ennen kaytanttd. Osastolahtdisten tai ulkopuolelta lahte-
vien muutosprosessien kulku ei tullut haastatteluista ilmi. Osastol&htdisten muutosproses-
sien kulku saattoi olla haastateltaville niin itsestdanselvyys, ettei heille tulleet mieleen ker-
toa siitd muutosten yhteydessa. Parhaimman tutkimustuloksen saamiseksi olisikin voinut
olla oleellista keréta tietoa kansantalousosaston muutoshistoriasta eri nakokulmasta kuin
teemahaastattelun kysymykset kerasivat. Myds useammat haastattelukierrokset olisivat
parantaneet luotettavuutta ja tutkimustulosta, mutta seka itseni ettd haastateltavien aika-

resurssien vuoksi pelkka yksikierroksinen teemahaastattelu oli luultavasti paras ratkaisu.

Haastateltavista yksi nosti esille onnistuneiden muutosprosessien takana olevan henkil6s-
ton kuuntelemisen ja sitouttamisen prosessin alusta alkaen. Goncalvesin (2007) mukaan
muutosjohtajan tulee 16ytaa keinot vieda tyontekijat muutosprosessin lapi. Haastateltavan
vastauksesta ei kaynyt ilmi mill& tavalla henkilésta kuunnellaan ja sitoutetaan, mutta Gon-
calvesiin (2007) viitaten haastateltavan vastauksen perusteella voinee tulkita kuuntelemi-
sen ja sitouttamisen olevan keinoja ohjata tyontekijat lapi muutoksen. Haastatteluista kavi
mya0s ilmi yksikon tai osaston tarpeista lahtevien muutosten olevan onnistuneita ja lop-
puun asti vietyja. Myllyméaen (2018, 22) mukaan omien tavoitteiden yhtyminen muutoksen
tavoitteisiin luo muutoksiin l[&Ahtemisesta helpompaa, jonka perusteella voitaisiin pohtia,
onko osaston ulkopuolelta lahtevissd muutoksissa osattu sitouttaa henkilostoa tarpeeksi ja

siten ne epaonnistuvat todenndkdisemmin kuin osastoléhtdiset muutokset.

Pirisen (2014, alaluku Muutos ja tunteet) mukaan esihenkilon rooli muutoksessa on johtaa
muutosta. Kansantalousosaston haastateltavat kokivat esihenkilon roolin muutoksissa
keskeisena niin muutoksen eteenpéin viejana ja viestijana kuin myoés kuuntelijana ja esi-
merkkina toimijana. Esihenkilon roolin keskeiseksi kokemiseen saattanee myds vaikuttaa
organisaation hierarkkisuus sen sisaltamine toimintarakenteineen. Vahemman hierarkki-
sessa organisaatiossa muutoksissa voisi korostua itsensa johtajuus esihenkilon keskeisen
roolin sijaan. Tallaisessa organisaatiossa organisaatiokulttuuri saattaisi tukea enemman
omatoimisuutta ja itsensa kehittamisté, jonka vuoksi vahvoja johtajarooleja ei tarvittaisi.
Organisaation hierarkkisuuden vuoksi my6s johtajan viestinnalla voisi ajatella olevan
enemman painoarvoa, kuin vahemman hierarkkisissa organisaatioissa. Taten johdon

tyontekijoille nayttama esimerkki korostuisi korkean hierarkkisuuden omaavassa organi-
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saatiossa. Yksi haastateltavista mainitsi johdon suhtautumisella muutokseen olevan sel-
keda vaikutus tyontekijoihin ja johdon vaheksyessa muutosta, muutosta ei tapahdu tai sita
ei nahda hyodyllisena.

Siin& missa johtajan rooli, myds muutosjohtajan rooli vaatii nédkemykseni mukaan kehitty-
mista. Korhosen (2019, 170-173) mukaan palautteen saaminen, reflektointi ja keskustelu
auttavat esihenkilon kehitysté johtajana. Haastatteluissa kévi ilmi vuorovaikutuksen tarve
ja jopa kritiikin ja ehdotusten vaihteleva vastaanotto, jolla tarkoitettiin, etta kritiikkid ja eh-
dotuksia ei aina oteta hyvin vastaan. Korhosen edella mainittuun nakemykseen pohjaten,
haastatteluiden vastauksista voisi tulkita esihenkilostéssa olevan parantamisen varaa kri-
tiikin ja ehdotusten vastaanotossa myds oman johtajuuden kehityksen kannalta. My6s
Korhosen (2019, 170-173) mukaan johtajan olisi tarkeda vastaanottaa palautetta sisai-

sesti ja ulkoisesti, silla palautteen kautta reflektoiminen auttaa kasvua johtajana.

Omaan johtamiseen on Korhosen (2019, 15) mukaan hyva kiinnittda huomiota siksi, etta
uudistuminen voi olla myds johtajalle luonnoton tilanne. Haastatteluista ei kaynyt ilmi mil-
laisia johtajia kansantalousosaston paallikot ovat, eika yksittaisten ihmisten johtajuustai-
toja tai -tapoja juurikaan eritelty. Taten on hankala tehda johtopaattksia siita, miten osas-
ton péaallikot toimivat johtajan roolissa arvojen ja persoonalla johtamisen kannalta. Korho-
sen (2019, 170-173) mukaan oman persoonan ja epataydellisyyden nayttaminen on
oleellista johtajan roolissa. Toisaalta oman epataydellisyyden ja haavoittuvaisuuden nayt-
taminen organisaatiosta riippumatta voisi lisata tyontekijéiden hyvinvointia, viihtyvyytta ja
avoimuutta, kun taas sen riskitekijoiksi voisi esihenkildn roolin uskottavuuden heikentymi-
nen. Nakisin asian riskitekijoistd huolimatta varsin positiivisena, silla oman asenteen

muuttamisella ja erilaisten ndkokulmien tarkastelulla voisi olla valtava merkitys.

Kuuselan (2015, 16) mukaan organisaatiokulttuuri ohjaa yhteisia ajattelu -ja toimintata-
poja. Haastateltavat kokivat eri tavoin valtiovarainministerion organisaatiokulttuurin tuke-
van tyontekijoiden muutoskykya. Keskusteluissa painoarvoa saivat ministerién arvot, joi-
den koettiin vaihtelevasti luovan pohjaa tyélle. Useampi koki arvojen nékyvén ja tukevan
tyota vahintaan jollain tavalla ja yksi koki arvot jopa etdisiksi. Robbinsin ja Timothyn
(2016, 291-293) mukaan organisaatiossa voi olla myds alakulttuureja, jotka muodostuvat
yhteiseksi kokemien asioiden perusteella. Epaselvéksi tutkimuksesta jadkin, millainen ala-
kulttuuri kansantalousosasto voisi olla ja tukeeko se enemman ja kaytannon lAheisemmin
osaston tydntekijoiden muutoskykya kuin koko ministerion organisaatiokulttuuri. Haasta-
teltavien vastauksia organisaatiokulttuurista tarkastellessa tulisi ottaa huomioon, ovatko

haastateltavat osanneet ajatella ja vastata kulttuurista kokonaisuudessaan tietoisine ja tie-
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dostamattomine osineen. Kuuselan (2015, 14) mukaan kulttuuri siséltaa tietoisen ja tie-
dostamattoman osan, joista tietoinen nakyy enemman, kun taas tiedostamaton sisaltaa

ihmisen omia arvoja ja suhtautumisia.

Keskustelevuuden lisddmisen tarve nousi vahvasti esille tuloksista ja se ilmeni muun mu-
assa innottomuutena osallistumaan keskusteluihin yhteisissa kokouksissa. Yhteiset ko-
koukset koettiin enemman yksinpuheluna ja haastateltavat kokivat, etta tyontekijat eivat
uskalla tai halua sanoa asioitaan yhteisissa tilaisuuksissa. Vastauksista tuli myos ilmi
pienryhmékeskustelujen tarve koko osastoa koskettavia asioita tarkastellessa, jonka jal-
keen olisi hyva kokoontua pohtimaan samoja asioita yhdessa. Tuloksista voidaan huo-
mata, etta keskustelu ja mielipiteiden ilmaisu on jo vuosien varrella muuttunut avoimem-
maksi. Tasta voidaan paatella, etté osastolla on selkeasti kykya kehittya yhdessa ja kes-
kustelevuuden ja avoimuuden lisaaminen olisi jatkossakin mahdollista. Tulosten perus-
teella yhteiset tilaisuudet, kuten osaston kehittymispaivat on koettu erittain tarpeellisiksi ja

hyodyllisiksi.

5.1.2 Muutosviestinta

Haastateltavien vastauksissa korostui selkeiden ja ymmarrettavien perustelujen tarve. Pe-
rustelujen kerrottiin olevan usein juridista kielta, jota kohderyhma ei valttamatta ymmarra.
Kuuselan (2015, 161) mukaan juuri julkishallinnolle ja hierarkkisuudelle tyypillinen haaste
on saada organisaation eri tasot ymmartdmaan muutostarve. Ehdottoman tarkeaa minis-
terion kannalta olisi siis jatkossa ottaa huomioon organisaation kaikki tasot ja tehda muu-
tosviestista kaikille ymmarrettava selkeine perusteluineen. Bellin ja Martinin (2017, 5) mu-
kaan esihenkilon suurin kommunikaatiovirhe on oletus viestin vastaanottajien ymmartavan

sisallon.

Kansantalousosaston esihenkildiden viestinnasta ei ilmennyt haastatteluissa muuta, kuin
osastopadllikon selkea ja formaali viestinta seka yksittéisia arvioita omasta viestinnasta.
Tulosten perusteella tarkastelun kohteeksi voitaisiin myds asettaa muut kansantalous-
osaston esihenkil6ot viestintatapoineen. Erityisesti avoimuuden painottaminen voisi olla tar-
keda laskeakseen kysymysten esittdmisen kynnystéa viestin ollessa epaselva. Myos esi-
henkilon voisi olla hyddyllista tarkistaa, tuleeko hé&nen viestintdnsd sanoma ymmarretyksi

tarkoitetulla tavalla.

Haastatteluissa ilmeni myds kaksisuuntaisen viestinnan tarve seka kritiikin ja ehdotusten
esittdmisen pelko. Pirisen (2014, luku 4) mukaan kaksisuuntainen vuoropuhelu ja yhteisen

ymmarryksen luominen ovat muutosviestinnén keskiossa. Tulosten perusteella kaksisuun-
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tainen viestinta ja yhteinen ymmarrys nousevat selkeiksi kehityskohteiksi sek&a koko orga-
nisaatiossa etté osaston sisalla. Tuloksista k&vi my6s ilmi, ettd muutosviestinta on kehitty-
nyt jo huomattavasti organisaatiotasolla pandemia-ajan seurauksena, mutta viestintdén

tulisi edelleen kiinnittd& huomiota ja kokeilla jopa uusia toimintatapoja.

Kansantalousosaston haastateltavat kokivat muutosviestinnan tuottavan informaatio tar-
peeksi — usein jopa niin paljon, etta oleellinen menee ohi. Haastatteluista esiin nousi tarve
ytimekkaalle, jasennellylle ja selkealle viestinnélle. Pirisen (2014, luku 4) mukaan suuresta
informaatiomaarasté on vaikea tunnistaa oleelliset asiat. Haastatteluista ei kuitenkaan
kaynyt selvasti ilmi, koettiinko informaatiotulvan koskevan osaston sisaista vai ylemmalta
johdolta tulevaa muutosviestintdd. Osaston johdolta tulevaa viestintaa kuvailtiin kuitenkin
selkedksi, joten informaatiotulvalla haastateltavat lienevat tarkoittaneen osaston ulkopuo-

lista viestintaa.

Korhosen (2019, 170-173) mukaan johtajan tulisi johtaa oman persoonansa kautta nayt-
taen aitoutta ja epataydellisyytta. Eras esihenkiléroolissa oleva haastateltava kertoi lahes-
tyvansa muita tyontekijoita persoonan kautta — ei vain oman vaan myos viestin vastaanot-
tajan. Tama mahdollistaa viestin muokkaamisen ja sanoittamisen sen perusteella, mika
toimii ja valittyy vastaanottajalle parhaiten. Yhdessa vastauksessa esille tuli formaali ja
selked viestintd, mutta suurilta osin haastateltavat eivat maininneet haastattelurungon tee-

mojen kysymysten yhteydessé persoonalla johtamista.

5.1.3 Muutoksiin suhtautuminen

Haastateltavien vastauksista tuli esille kansantalousosaston tyontekijoiden tyon luonne —
analysointi ja ennustaminen. Tyon luonteen mainittiin edesauttavan muutoskykya, silla
tyotehtavien kautta muutostakin haastateltavan mukaan osaa analysoida ja tutkia peruste-
luiden ja faktojen pohjalta. Toisaalta ers haastattelijoista kuvaili osastolaisia analyyt-
tiseksi joukoksi ja heidén olevan aluksi skeptisia muutosten suhteen. Osaston kulttuuri
saattaakin painottua skeptisyyteen ja vaikuttaa muutosvastarinnan syntyyn. Goncalvesin
(2007, 64) mukaan organisaatiokulttuuri on yksi ensisijaisista muutosvastarinnan syista.
Haastatteluiden vastauksista oli kuitenkin vaikea erottaa toisistaan sanat skeptisyys, epa-
luulo ja muutosvastarinta. Sanat linkitettiin vahvasti toisiinsa ja jai pitkalti tulkinnan varaan,
koettiinko skeptisyys ja epéluulo muutosvastarinnan tekijéina vai luonnollisena osana
muutosta. Toisaalta myts muutosvastarinta on Jadskeldisen (27.5.2020) mukaan ihmi-
selle luonnollinen suhtautumistapa. Haastatteluissa kuitenkin painottui suhteellisen avoin
suhtautuminen muutoksiin, jonka voisi katsoa muutosvastarinnan ilmenemisesté huoli-

matta tukevan muutoskykya.
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Jaaskelaisen (27.5.2020) mukaan muutosvastarinta on ihmiselle ominainen suhtautumis-
tapa. Tama ilmeni my6s vahvasti haastateltavien vastauksissa, joissa negatiivinen ensire-
aktio muutoksiin korostui. Haastateltavat toivat esille myds nopean sopeutumisen muutos-
vastarintaisen ensireaktion jalkeen, joka puoltanee kansantalousosaston henkiléston muu-
toskyvykkyytta. Muutosvastarinnan taustalle haastateltavat kykenivét eritteleméén erilaisia
pelon, epéatietoisuuden tai menettamisen tuntemuksia, joiden liséksi yhtena tekijana koros-
tui vahvasti muutosviestinta. Vastauksista nousi muutosvastarinnan positiivisiksi elemen-
teiksi terve epaluulo ja skeptisyys. Kuten erés haastateltavista sanoi; on hyva, etta joku
miettii muutosta ja sen taustoja. Muutosvastarinnan positiivinen nakdkulma kay ilmi myds
aihealueen kirjallisuudesta, silla kirjassa "Essentials of organizational behavior’ Robbins &
Judge ovat esitelleet muutosvastarinnan voivan olla my6s positiivista. Haastatteluiden pe-
rusteella kansantalousosaston keskimaaraisen reaktion muutoksiin voisi tulkita jokseenkin
neutraalia muutosvastarinnan ilmenemisesta huolimatta. Kuitenkin vastauksista ilmeni
my0s aaripaiden suhtautumisia muutoksiin, jotka voivat mahdollisesti vaikuttaa muidenkin
suhtautumiseen. Nailla perustein aaripaiden ilmenemiseen olisi tulosten perusteella syyta
kiinnittdd huomiota ja pohtia keinoja muutosvastarintaisen aaripaan suhtautumiseen vai-

kuttamiseen.

Negatiivinen ensireaktio muutoksiin toistui haastateltavien vastauksissa ja yksi haastatel-
tavista koki henkiloston skeptisyyden merkkina henkiloston sitoutumisesta. Hanen mu-
kaansa on hyva, etté joku pohtii ja analysoi muutosta. Perustelut muutoksille koettiin hel-
potuksena. Eréds haastattelija kertoi tunnistavansa itsessaan negatiivisen ensireaktion ja
sen sanoittamisen myos muille. Han mainitsi, etta tallaisen oman negatiivisen ensireaktion
voi jattaa jakamatta muille ja koki my@s itsella&n olevan siina parantamisen varaa. Tulos-
ten perusteelta voisi tulkita, etta negatiivisen ensireaktion nayttdmisté muille on syyté poh-
tia, silla reaktiolla on potentiaalia vaikuttaa myds muiden mielipiteisiin ja ilmapiiriin. Tulok-
sista kavi myds ilmi, etté negatiivisen reaktion myota heraa kysymyksia, joita useampi
tyontekija saattaa pohtia. N&ita olisi hyva kayda yhdessa lapi kannustamalla henkilbstéa
puhumaan. Yksi haastateltavista toivoi, etté niistd puhuttaisiin yhdessa, jotta kaikki saavat

kuulla vastaukset kysymyksiin.

Vastauksista nousi vahvasti esille pelko jonkin asian menetyksesta ja pelko mahdollisista
muutosten huonoista puolista. Pirisen (2014) mukaan pelko on yksi muutosvastarinnan

aineksista. Muutosvastarinnan syina nousi esiin myds muutoksen ominainen luonne — ar-
vaamattomuus ja sen tuoma epavarmuus. Uskoisin kansantalousosaston hydtyvan pelon
huomioimisesta tulevissa muutoksissa. Pelkoa olisi mahdollisesti hyva pohtia ja kasitella.
My6s muutosprosesseissa mahdollisten huonojen puolten esille tuominen voisi lieventaa
pelon ilmenemista. Naistd avoimesti kerrottaessa muutoksesta keskusteleminen saattaisi

muuttua avoimemmaksi ja muutosvastarintaa voisi lieventaa tunne siita, ettei pelon
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kanssa olla yksin. My6s Kuusela (2015, 154) kertoo, ettd muutoksen tuomiin tunteisiin ja

uskomuksiin tulisi keskitty& organisaatioissa enemman.

Kuuselan (2015, 154) mukaan muutosvastarinta ei valttamatta ilmene sanallisena vastus-
tuksena. Se voi olla my6s passiivista. Tallaista muutosvastarintaa on esimerkiksi riittdma-
ton aika muutoksen yllapitdmiseen tybtehtavien lomassa tai riittéméaton ohjeistus. Use-
ampi haastateltavista kertoi joidenkin muutosten jaaneen alkutekijdihin riittAmattoman ajan
vuoksi. Haastatteluista k&vi ilmi, etté kiireessa uusia toimintamalleja ei ehdita opettele-

maan ja taten toimintaa jatketaan vanhoilla malleilla.

Tulosten perusteella muutosvastarintaa synnytti myos muutosviestintd. Haastatteluissa
korostettiin motiivien kertomisessa olevan parantamisen varaa ministeriétasolla. Informaa-
tiotulva, viestien huono ymmarrettavyys ja perustelujen tarve korostuivat muutosviestin-
nan kannalta. Pirisen (2014, luku 4) mukaan juuri viestintatulva, selkokielisyyden ja yhtei-
sen ymmarryksen puute ovat muutosviestinnan vaaroja. Osa haastateltavista koki myos,
ettei kaikissa muutosprosesseissa ole vaikuttamismahdollisuutta. Pihan ja Sutisen (20086,
37, 39) mukaan muutosvastarintaa syntyy, kun ihmisia ei oteta organisaatioissa mukaan
paatoksentekoon. Haastatteluiden perusteella ministeridtasoinen muutosviestinta tuntui
vaivaavan haastateltavia erityisen paljon sek& hankaloittavan muutosprosesseihin lahte-

mista.

5.2 Suositukset ja kehittdmisehdotukset

Kehitysehdotuksena kansantalousosastolle nostaisin esiin keskustelevuuden lisdamisen.
Seka muutosprosessien ettd arjen tydskentelyn kannalta voisi olla hyodyllista, etta tyonte-
kijat saisivat ja uskaltaisivat sanoittaa enemman tunteita ja mielipiteitdan seka osallistua
keskusteluihin. Tama vaatisi kuitenkin johdolta esimerkkina toimimista, avoimen ilmapiirin
vaalimista ja muutokselle tarvittavan ajan varaamista. Ehdottaisin osaston pitavan erillisia
osastokokouksia muutoksien yhteydessa, jatkavan ennen pandemiaa pidettavia vuosittai-
sia osaston kehittamispaivia ja viikoittaisten osastokokousten keskustelevuuden lis&a-
mista. Tarvittaessa osasto voisi miettia myds muita keinoja yhteisollisyyden kasvatta-
miseksi. Myos yksilokehityksen kannalta keskusteluihin osallistuminen ja avoin keskuste-
lukulttuuri voisivat olla merkittavia tekijoitd. Muutosprosesseissa omien ajatusmallien ja
suhtautumisen pohtiminen voisi tuoda uusia nédkdkulmia etenkin teoriapohjan avulla, joka

puoltaa muutosvastarinnan olevan varsin luonnollinen ilmi6.

Osaston voidaan katsoa hydtyvan osaston ulkopuolelta tulevasta selkeammasta, hyvin
perustellusta ja paremmin ajoitetusta muutosviestinnasta, joka nousee tuloksissa koko mi-

nisterion kehityskohdaksi. Koska muutosviestinta sai haastatteluissa paljon painoarvoa,



30

olisi mielenkiintoista tutkia muutosviestintd& ministeridtasolla. Muutosviestintaa voisi tutkia
valtiovarainministeridn eri osastojen nakdkulmasta kyselylomakkeiden muodossa. Taus-
taksi voisi esimerkiksi haastatella ministerion viestinnassa tyoskentelevia henkiloita vies-

tinnasta ja sen muutoksesta viimeisten vuosien tai pidemman aikavélin ajalta.

Opinnaytetyon tuloksista nousi myos esille muutosvastarinta ja keskustelemattomuuden
kulttuuri. Opinnaytetyon jatkona voitaisiin myos arvioida muutaman vuoden kuluttua, onko
kansantalousosaston kulttuuri muuttunut muutosprosessin seké normaalien tydskentely-
olosuhteiden kannalta avoimemmaksi, tunteeko jokainen tulevansa kuulluksi ja miten

osaston seka ministerion johto vastaanottaa palautetta.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Teemahaastattelun analysoinnissa esiin nousee luotettavuus. Haastateltavalla voi olla
omanlainen ndkemys asiasta, han voi vaaristella asioita tai kertoa asioista oman etunsa
mukaisesti. Talléin vastaukset voivat olla valheellisia ja vaaristaa tutkimustulosta. (Kana-
nen 2014, 70-72) Tutkimusmetodia valitessani mietin haastattelujen luotettavuutta ja mil-
laisena tyyhteison koin. Tiedostin haastateltavien saattavan vastata omien etujensa mu-
kaisesti, mutta kansantalousosastolla tydskennellessani koin tydyhteistn varsin luotetta-
vana ja sen verran avoimena, etta uskoin saavani haastattelukysymyksiin aitoja puolueet-
tomia vastauksia. Alkuperéinen ideani oli tutkia muutosvastarintaa ja vaikka tiedostin sa-
nan aiheuttavan negatiivisia tuntemuksia, sain mielestani muutosvastarintaa esille tuovia
kysymyksia piilotettua hyvin neutraalimmilta kuulostaviin kysymyksiin. Jokainen haastatel-
tava toi esille vahintaan kasitteen muodossa muutosvastarinnan ja usea haastateltavista

kasitteli ilmiota laajemmin.

Tutkimusten yhteydessa kaytetdan usein kasitteita reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabilitee-
tilla tarkoitetaan toistuvuutta tutkimuksen tuloksissa eli tulokset eivat ole satunnaisia. Vali-
diudella tarkoitetaan patevyytta — tuoko tutkimus esiin sen, mika on tarkoitus. Kasitteet lii-
tetdan usein kvantitatiiviseen tutkimukseen, mutta niita tulkitaan myos kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 226—227.) Opinnaytetydsséni haastat-
teluiden pieni otanta laskenee tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Tutkimuksen tu-
loksissa ilmeni tietyissa ilmiissa paljon toistuvuutta, mutta se myoés sisalsi ilmidita tai asi-
oita, joita vain yksi haastateltava toi esille. Tutkimuskysymyksiin "Millainen on kansanta-
lousosaston muutoskyky?” ja "Miten muutoksiin suhtautumiseen voitaisiin vaikuttaa?” tut-
kimus vastasi hyvin. Haastattelut tuottivat monipuolista tietoa kansantalousosaston suh-
tautumisesta muutoksiin ja haastateltavat osasivat myos eritella syita ilmiélle. Se, miten

muutoksiin suhtautumiseen voitaisiin vaikuttaa, vaatisi kdytannon tason toimia. Tutkimuk-
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sesta kuitenkin kavi ilmi keinoja, joita pystyisi valjastamaan kaytantéon. Myds naiden kay-
tantoon valjastaminen on luonteeltaan muutos ja siina tulisi ottaa huomioon muutoksen

vaatimat elementit, kuten aika tulosten saamiseksi.

Kvalitatiivisesti aineistoa kerattdessa haastateltavien maara voi myds maaraytya sen mu-
kaan, miten haastateltavat tuottavat tietoa. Kun vastauksissa alkaa toistua samat asiat,
aineisto voidaan katsoa riittavaksi. Tama nakokulma siséaltéd myos useita ongelmia, kuten
mahdottomuuden tutkijalle tietd& milloin haastateltavat eivét tuottaisi uutta informaatiota ja
haastattelut voisi lopettaa. (Hirsjarvi ym. 2007, 177) Haastatellessani viittéa kansantalous-
osaston tydntekijaa noin 25 tydntekijastd huomasin vastauksien olevan hyvin samankaltai-
sia keskenaan. Vaikka vastauksissa samat asiat alkoivatkin toistumaan, luulen, etta 25
tyontekijan otannasta tulokset olisivat voineet olla hyvinkin erilaisia poikkeavin nakokul-
min. Aikaresurssien vuoksi en kuitenkaan voinut haastatella kaikkia. Vaikka haastatelta-
vista ei kerrota taustatietoja, tutkimustulosta voi etenkin esihenkildiden viestintaa tarkas-
tellessa vaaristaa se, ettd eri asemissa olevien haastateltavien suhde ei ollut tasapai-
nossa. Taten otantaan olisi voinut kiinnittd& enemma&n huomiota haastatteluissa esille

nousevien teemojen ja asioiden kannalta.

Haastatteluissa pyrin esittamaan kysymykset ja kommunikoimaan vahaisesti, neutraalisti
ja puolueettomasti, jotta sanoillani ei olisi vaikutusta haastateltavan sanoittaessaan vas-
taustaan tai mielipidettaan asiasta. Huomasin kuitenkin valilla selventavani haastateltavan
sanomaa aaneen hieman voimakkaammilla adjektiiveilla kuin haastateltava itse oli asiayh-
teydessa kayttanyt. Talldin haastateltavat osasivat tarttua adjektiiveihin ja kertoa kuvasiko
adjektiivi asiayhteytta oikealla tavalla. Reaktion huomattuani pyrin jatkossa valttamaan
kayttamasta eri adjektiiveja kuin haastateltavat olivat kayttaneet, jotta tulos ei vaaristyisi.

Vaikka teemahaastattelu sisélsi kolme selkeda teemaa, oli kunkin teeman vastauksissa
ymmarrettavasti tuotu esiin myds eri teemojen sisaltoja. Kysymykset pyrin rakentamaan
mahdollisimman neutraalisti, jotta ne eivat johdattelisi suoranaisesti tiettyyn vastaukseen.
Mielestani onnistuin tdssa hyvin ja kokemukseni mukaan se lisasi vastausten luotetta-
vuutta, kun vastaukset sisalsivat monipuolista sisltdéa eri nakokulmista ja haastateltavat
toivat oman kokemuksensa esille, mutta osasivat myos arvioida muiden kantaa. Teema-
haastattelu osoittautui tiedonkeruumenetelmana varsin hyvaksi, mutta luotettavuuden
kannalta jain kuitenkin pohtimaan olisiko havainnointi voinut tuottaa jokseenkin realisti-
sempia tuloksia. T&ta pohtiessani esiin havainnoinnista nousee kuitenkin oma nakékulma
ja se, kuinka hyvin loppujen lopuksi olisin pystynyt asettautumaan toisen asemaan ja
ovatko asiat todella niin, kuin miltd ne omiin silmiini olisivat nayttaneet. Taten koen teema-

haastattelun tutkimuksen aiheen kannalta oikeana valintana.
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5.4 Opinnaytetydprosessi ja oma oppiminen

Haastatteluiden
sopiminen,
haastattelurungon
luominen aihealueen
kirjallisuuden avulla

Opinnaytetydtyypin

il el i valinta (haastattelu)

Tietoperustan Tulokset,
Haastattelut ja litterointi kirjoittaminen, johtopaatokset, tyon
aihealueen kirjallisuus T EINEY

Kuvio 5. Opinnaytetydprosessi

Kuvio 5 esittda opinnaytetyoprosessin kulun. Opinnaytetyoprosessi alkoi aiheen valin-
nalla. Suoritin tuolloin tydharjoittelua valtiovarainministerién kansantalousosastolla ja olin
kertonut olevani halukas tekemaan opinnaytetyon toimeksiantona osastolle. Toimeksianto
tarkoitti, ettd tyon oli oltava ajankohtainen ja hyddyllinen toimeksiantajalle. Aluksi osastolla
tyoskennellessani vallitsi vahva etatydsuositus ja tyota tehtiin padsaantoisesti kotoa kasin,
eika toimistolta. Muutaman kuukauden jalkeen hybridityéhon siirtymiseen suunnittelu alkoi
konkreettisesti nékymaén puheen ja viestinnan kautta. Tassa vaiheessa aloin havaitse-
maan muutosvastarintaa ja havainnoista kerrottuani useampi tyontekija yhtyi havaintoihini.
Muutosvastarinnan tutkiminen kiinnosti ja halusin laajentaa aihetta muutosjohtamiseen,

jotta opinnaytetydsta tulisi selkeé kansantalousosastoa hyddyttava kokonaisuus.

Toisin kuin loogisen jarjestyksen mukaan, kirjoittamalla ensin tietoperusta ja siirtymalla si-
ten haastatteluihin, pdatin aloittaa haastatteluista. Selasin hieman aihealueen kirjoja muo-
dostaen itselleni kokonaisuuden siitd, mita muutosjohtamisessa tulisi ottaa huomioon ja
mitk& kysymykset olisivat hyodyllisten tulosten saamiseksi relevantteja. Nain syntyi ajatus
teemahaastattelusta ja haastattelurunko. Haastateltavien valinnan avaaminen paljastaisi
liikaa anonymiteetin kannalta, joten haastateltavista ei kerrota taustatietoja.

Haastattelujen ajankohdat sovin ollessani viela valtiovarainministerion kansantalousosas-
tolla tydharjoittelussa. Sovimme menettelystd haastatteluiden kutsumiseen esihenkiloni

kanssa. Haastateltaville laitoin ensin saatekirjeen, jossa kerroin opinnaytetyostani ja lahet-
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tavani kalenterikutsut heidan kalentereidensa perusteella, mikali he eivat ilmoita halutto-
muuttaan tulla haastatelluiksi. Nain sain haastatteluajat helposti ilman, etté jokaisen haas-
tateltavan kanssa olisi tarvinnut viestia ja sopia aikoja erikseen. Mybhemmin ennen haas-
tatteluita, liitin haastattelukutsuihin haastattelurungon. Haastatteluiden alkaessa useampi
haastateltava kysyi opinnaytety0prosessini etenemisestd, jonka olisin voinut jo viestia
haastattelukutsujen yhteydesséa. Haastattelurungon lahettdmisen yhteydessa olisin myos
voinut tdsmentaa opinnaytetyoni painottuvan organisatorisiin muutoksiin, silla tAman mai-

nitsin haastateltaville vasta haastatteluiden aluksi.

Opinnaytetydprosessi oli opettava kokemus, jossa sai perehtya niin tiedonhakuun, tutki-
musmenetelmiin kuin tieteelliseen kirjoittamiseen. Sain perehtya laadulliseen tutkimuk-
seen ja sen tuomiin mahdollisuuksiin ja haasteisiin. Opinnaytetytn tekeminen toimeksian-
tona kansantalousosastolle tuntui minulle luontevalta ja oli mielenkiintoista tutkia havaitse-
maani ilmitta sekd oppia uutta. Vaikka suoritin tydharjoitteluni kansantalousosastolla, mi-
nulla ei ollut suurta kasitysta osaston muutoskyvysta ja haastattelujen kautta paasin tar-

kastelemaan muutoskyvyn lisdksi myds aiemmin osastoa koskettavia muutoksia.

Haastatteluiden tekeminen oli ehdottomasti opettavinta opinnéytetydprosessissa. Se vaati
aiheen suunnittelua ja tutkimista, jotta osasin rakentaa oikeanlaisen haastattelurungon.
Lisaksi haastatteluiden kautta sain myds kokemusta haastatteluihin liittyvasta viestin-
nasta, haastatteluiden jarjestamisestd, haastattelijana toimimisesta, haastatteluiden analy-
soinnista ja monesta muusta oheisesta asiasta. Minulla ei ollut aiempaa kokemusta haas-
tattelijana toimimisesta, joten haastattelut antoivat minulle paljon tietotaitoa, jota aion eh-

dottomasti kayttaa tulevaisuudessa.

Tietoperustan kirjoittaminen opetti niin tiedonhakua kuin mygs kirjoittamista. Oli mielen-
kiintoista tutustua muutosjohtamisen ja muutosviestinnan aihealueisiin oppien samalla
my0Os muutoksista ja esihenkilonéd toimimisesta muutosprosesseissa. Aihealueeseen kuu-
luvan kirjallisuuden I6ytaminen oli helpohkoa ja siitd 16ytyi kymmenia painettuja kirjoja e-
kirjojen ja muiden verkkolahteiden liséksi. Vaikein osuus tietoperustan kirjoittamisproses-
sissa oli oleellisten faktojen ja teorioiden I6ytdminen tietoperustaa varten. Aiheesta ei voi-
nut kirjoittaa mité vain, vaan oli tarkkaan pohdittava, linkittyyko asia tutkimuskysymyksiin
ja mahdollisesti tutkimustuloksiin. Koin kuitenkin onnistuneeni linkittamaan tietoperustan
hyvin edella mainittuihin seikkoihin, eiké tietoperustan kirjoittaminen haastatteluiden jal-

keen tuntunut haittaavan opinnaytetydprosessia tai sen lopputulosta.

Opinnaytetyolle aluksi luomani aikataulu oli eparealistinen. Alkuperéinen tarkoitukseni ol

saada opinnaytetyd maaliskuun loppuun mennessa valmiiksi, mutta muiden opintojen ja
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henkilokohtaisten syiden vuoksi prosessi venyi toukokuun alkuun asti. Haastatteluita hel-
mikuussa tehdesséni muokkasin aikataulusuunnitelmaani tilanteeseeni nahden realisti-
semmaksi ja tavoitteena oli palauttaa opinnaytetyd huhti-toukokuun vaihteessa. Opinnay-
tetyon aikataulun muokattu versio pysyi siis aikataulussaan.

Tutkimuksen tuloksena sain tutkimuskysymyksiin vastaukset ja uskon, etta toimeksiantaja
pystyy soveltamaan tutkimuksen tuloksia kaytantdon niin yksild- kuin my6s osastotasolla.
Tutkimuksen tulokset sisaltdvat muutosjohtajuuden ja muutoksiin suhtautumisen kannalta
merkittavia faktoja, joiden pohjalta omaa tydskentelyd on mahdollista reflektoida ja siten

kehittaa toimintatapojaan tai tarkastella tuloksia osaston kannalta.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset teemoittain

Muutosjohtaminen ja organisaatiokulttuuri

Millaisena néaet kansantalousosaston esihenkildiden roolin muutostilanteissa?
Onko osastolla nakemyksesi mukaan enemman onnistuneita, keskeen jaaneita vai
epaonnistuneita muutoksia? Miksi?

Tukeeko valtiovarainministerién organisaatiokulttuuri tyéntekijéiden muutoskykya?
Miten?

Vaikuttavatko muutokset mielestasi tyon laatuun? Miten?

Valtiovarainministerion arvot ovat luottamus, avoimuus ja ratkaisuhakuisuus. Ky-
seiset arvot ovat tarkeitd ominaisuuksia myds muutosten kannalta. Ministeri6 esit-
telee arvojaan ulospdin, mutta nékyvatko ne tarpeeksi myos sisélle tukeakseen

muutoksia?

Muutosviestinta

Miten muutoksista on mielestasi viestitty?

Viestiikd ministerion johto muutoksista tarpeeksi selkeésti, jotta osaston esihenkilot
pystyvat valittamaan ymmarrettavaa tietoa osaston henkiléstolle?

Onko esihenkilgille tarjolla riittavasti informaatiota muutoksista?

Ovatko muutokset hyvin perusteltuja ja tarpeellisia?

Muutoksiin suhtautuminen

Miten kansantalousosaston henkilostd suhtautuu muutoksiin? Millainen mielestasi
henkildstén muutoskyky on?

Oletko havainnut eroavaisuuksia suhtautumisessa osaston sisalla? Kuinka paljon
ja millaisia?

Mitk& tekijat aiheuttavat/ovat aiheuttaneet mahdollisesti negatiivista suhtautumista
muutostilanteisiin?

Koetko, ettd muutoksista keskustelemisen lisaéaminen osaston kesken ja yksikoi-
den sisélla parantaisi muutoksiin suhtautumista? (esimerkiksi tyontekijoiden véliset
muutoksesta “lietsomiset”, mahdollisen oman negatiivisen suhtautumisen jakami-

nen ym. vahenisi)



