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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja rajaus

Opinnaytetyon aihe on muutosjohtaminen. Muutoksia tulee jatkuvasti. Toimin-
taympariston muutoksen voima on kasvanut viimeisten vuosikymmenien aikana.
Tulevaisuus muuttuu jatkuvasti kompleksisemmaksi, jonka myota kokonaisuu-
den hahmottaminen ja ennakointi ovat vaikeutuneet. (Sydanmaanlakka 2015.)
Nama toimintaympariston jatkuvat muutokset pakottavat myos organisaatiot
muutokseen. Muutos vaikuttaa kaikkiin organisaation jaseniin aiheuttaen erilaisia
tuntemuksia henkilostdossa. Muutosten johtaminen on yksi esihenkilon tarkeista
tehtavista. Esihenkilo tarvitsee hyvat muutosjohtamisen taidot, jotta han voi joh-

taa muutosta ammattimaisesti. (Pirinen 2014.)

Opinnaytety0 toteutetaan yhteistydssa Verohallinnon kanssa. Verohallinto on val-
tiovarainministerion alaisuuteen kuuluva organisaatio. Verohallinnon tehtavana
on kerata yhteiskunnan kayttoon verotuloja, jotka ohjautuvat eduskunnan paa-
toksiin perustuen eri puolille julkista sektoria. Verorahoilla on tarkoitus luoda suo-
malaisten hyvinvointi yhteiskunnassa. Verohallinnossa tydskentelee noin 5000
henkilda ympari Suomen. Tyoilmapiirin kerrotaan olevan Verohallinnossa vah-
vuus. (Verohallinto 2022.)

Verohallinnossa on kaynnissa pakollisen tyon vahentamisen hanke. Hanke kayn-
nistyi vuoden 2022 loppupuolella ja hankkeen tavoitteena on pienentaa 300 hen-
kilotydvuoden verran pakollista tyota vuoden 2024 loppuun mennessa. Pakolli-
sella tyolla tarkoitetaan sellaisia tyotehtavia, jotka on lakisaateisesti hoidettava,
mutta joihin Verohallinto voi vaikuttaa vahentavasti esimerkiksi automatisoimalla
tehtavia. Hankkeen tarkoituksena on varmistaa verokertyman turvaaminen koh-
dentamalla vapautuvat henkildstoresurssit vaikuttavampaan tekemiseen. (Vero-
hallinto 2023.)

Verohallinnossa on suunnitteilla ydinprosessien jatkuvan tehostamisen menet-
tely, joka on osana kaynnissa olevan pakollisen tyon vahentamisen hanketta.
Opinnaytetyossa tutkitaan muutosjohtamisessa huomioon otettavia asioita me-
nettelyn jalkauttamiseksi. Aihe on mielenkiintoinen sen ajankohtaisuuden vuoksi.

Tyoskentelen Verohallinnossa ja uudella menettelylla on vaikusta organisaation



jasenena myos minuun. On mielenkiintoista tutkia ja syventya asiaan. Uusi me-
nettely on organisaatiossa tarpeellinen ja muutosjohtamisella on suuri merkitys

uuden menettelyn lapiviemisessa.

Paatutkimuskysymys on, millaista muutosjohtamista tarvitaan uuden menettelyn
jalkauttamiseksi. Apukysymyksiani ovat, millaista viestintdd muutosjohtamisessa
tarvitaan ja miten varmistetaan muutoksen pysyvyys. Opinnaytetydssa selvite-
taan ADKAR-mallin mukaisesti muutosjohtamisen vaiheet. Erityisesti muutosjoh-
tamisen ADKAR-mallin viimeiseen vaiheeseen tarvitaan tietoutta. Opinnayte-
tydssa tarvitaan teoriatietoa muutosjohtamisesta ja sen eri vaiheista ADKAR-mal-
lin mukaisesti. Lisaksi tarvitaan teoriatietoa muutosviestinnasta ja muutoksen vai-

kutuksista henkilostoon.

1.2 Tutkimusmenetelmat ja aineiston keruu

Opinnaytetyé0 on tutkimuspainotteinen, jossa selvitetdan muutosjohtamisen
suunnitelmassa huomioon otettavia asioita. Opinnaytety0 toteutetaan laadullisilla
menetelmilla. Laadullisilla menetelmilla tutkittaessa pyritaan hankkimaan ymmar-
rysta tutkimuksen kohteena olevien henkildiden nakdkulmasta. Aineistona laa-
dullisissa tutkimuksissa kaytetaan usein yksildhaastatteluja, ryhmahaastatteluja,
dokumenttiaineistoja tai havainnointeja eri muodoissa. Laadullisen tutkimuksen
tavoitteena on luoda ymmarrys tutkimuksen kohteena olevien henkildiden sub-
jektiivisista nakemyksista ja kokemuksista. (Puusa & Juuti 2020.) Aineistoa tutki-
mukseen keratadan havainnoiden ja haastatellen. Lisaksi Verohallinnolla on jo laa-
jasti valmiita dokumentteja ja materiaaleja muutosjohtamisen tueksi, joita hyo-
dynnetaan tutkimuksessa.

Opinnaytetyossa kaytetdan toimintatutkimuksen menetelmia. Toimintatutkimuk-
sessa olennaista on tiedon keraaminen ja analysointi tieteellisia menettelytapoja
systemaattisesti hyodyntaen. Tarkkailemalla prosessia opitaan ja oivalletaan,
jonka jalkeen yhdistetaan naita teoriatietoon. Toimintatutkimus sopii tilanteisiin,
joissa organisaation on tarkoitus lisata itseymmarrysta seka kehittaa toimivia uu-
sia kaytanteitd ja vieda ne kaytantoon. Toimintatutkimus on toimintatapojen muu-
tokseen tahtdava menetelma. Vaarana toimintatutkimuksessa on, etta kehittami-

sen ja tutkimuksen valinen tasapaino jarkkyy ja tutkimuksellisuus hamartyy. Siksi



on keskeista huolehtia siita, ettei kaytannon puoli kiilaa opinnaytetyon tieteellista
arvoa. (Puusa & Juuti 2020.) Tama tutkimusmenetelma on talle opinnaytetyodlle
hyva siita syysta, etta tavoitteena on luoda ymmarrys tulevasta menettelysta ja

sen tuomista muutosjohtamisen tarpeista.

Havainnoimalla tutkija saa tietoa, kuinka tutkittavat kayttaytyvat luonnollisessa
toimintaymparistdssa. Havainnointi sopii tilanteisiin, kun tarvitaan tietoa yksilon
toiminnasta ja vuorovaikutuksesta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015.) Tarvit-
sen opinnaytetyossani tallaista tietoa ja siksi havainnointi sopii hyvin tydhoni. Ha-
vainnointia tukevana aineiston keruumuotona kaytan haastatteluja. Tulen haas-
tattelemaan Verohallinnolla muutosjohtamisen parissa tyoskentelevia seka hen-
kiloita hanketiimista saadakseni lisaa vastauksia, mita muutosjohtamisessa uu-

den menetelman jalkauttamiseksi tulisi huomioida.

On olemassa monenlaisia haastatteluja, kuten strukturoitu lomakehaastattelu,
teemahaastattelu, syvahaastattelu ja ryhmahaastattelu (Ojasalo ym. 2015). Ta-
han tutkimustyohon sopii parhaiten teemahaastattelu. Teemahaastattelu on puo-
listrukturoitu haastattelu. Haastattelussa haastattelija kysyy jokaisessa haastat-
telussa samat kysymykset, mutta niiden jarjestys voi vaihdella. Haastateltavat
vastaavat avoimiin kysymyksiin omin sanoin. (Hirsjarvi & Hurme 2022.) Haastat-
telut on hyva tallentaa, jotta jalkeenpain tutkija pystyy palaamaan haastattelujen
pariin, jolloin tutkija voi saada tallennetta kuunnellessaan uusia nakdkulmia ja
huomioita haastatteluista. Haastattelut litteroidaan eli kirjoitetaan auki, jotta ana-
lysointi helpottuu. Analysoidessa luetaan litteroitu aineisto ensin moneen kertaan,
jotta aineisto aukeaa oikealla tavalla. Analysointi olisi hyva tehda mahdollisim-
man pian haastattelujen jalkeen, jolloin haastattelut ovat viela tuoreessa muis-

tissa. (Ojasalo ym. 2015.)

Haastattelut toteutetaan teemahaastatteluina. Haastattelut tallennetaan analy-
sointia varten. Tasta kerrotaan etukateen haastateltaville. Tallenteet ovat vain
haastattelijan ja haastateltavan nahtavissa. Haastattelujen litteroinnin ja aineiston
analyysin jalkeen tallenteet poistetaan. Haastattelut toteutetaan teemoittain AD-
KAR-mallin eri vaiheisiin perustuen. Nain saadaan tietoa, mita muutosjohtamisen

eri vaiheissa tulisi ottaa huomioon.



1.3 Tutkimuksen eettiset Iahtokohdat ja luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on hyva tarkastella uskottavuuden, luotet-
tavuuden ja eettisyyden nakokulmista. Uskottavuudella tarkoitetaan, etta lukies-
saan tutkimusta lukija uskoo, etta tutkimuksen tulokset ovat todellisia ja tutkimus-
aineisto on asianmukaisesti keratty ja analysoitu. Tutkimuksen luotettavuus viit-
taa siihen, etta tutkijan ammattitaito vakuuttaa lukijan. Tutkija on loytanyt ja pe-
rustellut oikeat tutkimusmenetelmat ja lahestymistavat tutkimuksen tekoon. Eet-
tisyydella tarkoitetaan pyrkimysta hyvaan. Tutkimus ei saa vaarantaa tai aiheut-
taa haittaa tutkimuksen kohteelle tai tutkimukseen liittyville tahoille. (Puusa &
Juuti 2020.)

Hyva tieteellinen kaytanto perustuu koko tutkimusprosessin ajan noudatettavaan
rehellisyyteen. Tutkimustydssa taytyy olla huolellinen ja tarkka. Tiedonhankin-
nassa taytyy viitata alkuperaisiin julkaisuihin asiaan kuuluvalla tavalla. Suunnitte-
luvaiheessa tutkimusluvat taytyy tehda asianmukaisesti. (Tutkimuseettinen neu-
vottelukunta 2023.) Opinnaytetyohon tarvittavat sopimukset tehdaan Verohallin-
non ja tutkijan valillda kuntoon ennen opinnaytetyon aloitusta. Lisaksi kaydaan
aloituspalaveri opinnaytetydssa huomioon otettavista asioista. Lahdeviittaukset

tullaan esittelemaan lapi opinnaytetyon alkuperaiseen lahteeseen viitaten.

Opinnaytetyon toteutuksessa huomioidaan jokaisen anonymiteetti. Tutkimuksen
tuloksissa huomioidaan, etta kenenkaan haastattelun tai havainnoinnin kohteena
olevan henkildllisyys ei ole tunnistettavissa suoraan tai esimerkiksi oman roolinsa
kautta. Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Puusa ja Juuti (2020) ker-
tovat, etta eettisyyden takaamiseksi on erityisen tarkeaa huolehtia tutkimukseen
osallistumisen vapaaehtoisuudesta silloin, kun tutkittavalla on organisaatioon

asiakas-, ty0-, palvelu tai opiskelusuhde.



2 MUUTOSJOHTAMINEN JULKISHALLINNOSSA

Viimeisen viidenkymmenen vuoden ajan suomalainen yhteiskunta on muuttunut
monin eri tavoin. Kulttuuri, vaesto, tuotantorakenne, julkinen hallinto, tulojako, hy-
vinvointi, vapaa-ajanviettotavat, luokkarakenne ja moni muu asia on muuttanut
yhteiskuntaa. Yhteiskunnan odotetaan jatkavan muutostaan seuraavien vuosi-
kymmenien ajan. Erityisesti digitalisaation ja tekoalyn lisaantymisen myo6ta muu-
tos tulee olemaan entista radikaalimpaa ja nopeampaa. Nain ollen myos julkishal-
linnon organisaatioiden taytyy parantaa ja uudistaa toimintaansa. (Stenvall & Vir-
tanen 2021.)

Toimintaympariston jatkuva muutos edellyttaa myods muutosta organisaation toi-
mintatavoissa. Muutoksessa rakennetaan jo olemassa olevan vanhan kokemuk-
sen ja osaamisen paalle uusia kaytanteitd. (Korhonen & Bergman 2019.) Muu-
tosprosessit sisaltavat uuden oppimisen lisaksi poisoppimista ja aikaisemmasta
luopumista (Stenvall & Virtanen 2021). Hyvin toteutettuna muutos tuo organisaa-
tiolle kannattavuutta, lisaa henkiloston osaamista seka luo henkildston osallisuu-
den ja onnistumisen tunnetta, joiden seurauksena se antaa voimaa ja itsevar-
muutta. Muutos vaatii koko organisaatiolta joustavuutta, ja parhaimmillaan muu-
tos tuo mukanaan organisaation jasenille tilaa omien kykyjen hyodyntamiseen ja

uuden oppimiseen. (Kallonen & Kuhmonen 2021.)

Muutosjohtamisesta on tullut keskeinen osa johtamista (Jarvinen 2020). Organi-
saation strategisessa uudistumisessa taytyy ottaa huomioon koko muutoksen ko-
konaisuus. Muutos koskettaa organisaation eri osa-alueita, kuten toimintaympa-
ristdd, ihmisia, rakenteita, teknologiaa ja tehtavia. (Havunen 2022.) Esihenkilon
on johdettava muutoksessa seka asioita etta ihmisia, eikd muutos onnistu ilman
johtamista (Pirinen 2014).

2.1 Esihenkild muutoksen keskiossa

Muutoksen johtaminen vaatii esimiehelta johdonmukaisuutta. Johtajan taytyy pi-
taa kiinni yhdessa sovituista paatoksista, ja johdattaa henkilostéa kohti muutok-

sen tavoitetta. Johtaminen kohti uutta vaatii johtajalta taitoa sanoittaa uutta, konk-
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retisoida asioita, viestintaa seka puuttumista tavoitellun toiminnan vastaisiin te-
koihin. (Korhonen & Bergman 2019, 95-96.) Esihenkildlla on vastuu nayttaa
muutoksen suunta henkilostolle. Hanella taytyy olla riittavaa tietoa seka ymmar-
rysta ja rohkeutta konkretisoida muutostavoitteet operatiiviseksi toiminnaksi. (Pi-
rinen 2014.)

Esihenkilon taytyy pitdd muutostavoite mielessa (Pirinen 2014). Muutosmatkalla
tulee vastaan useita haasteita seka ennalta arvaamattomia ongelmia. Nama
haasteet nakyvat heti, mutta muutoksen hyddyt vasta myohemmin. Haasteet vai-
kuttavat henkilostdssa ja voivat nakya kritiikkina esihenkil6a kohtaan. Esihenkilon
on pidettava mielessa muutostavoite myos haastavissa tilanteissa ja muistutet-
tava siita henkilostoa. Jo ennen muutosmatkaa on hyva kertoa henkilostolle mah-
dollisista haasteista, mutta luoda uskoa siihen, ettd muutos tuo mukanaan jotain

nykyista parempaa. (Jarvinen 2020, 190-191.)

Muutoksessa onnistuminen vaatii esihenkildlta paljon. Inhimillisyys, reiluus,
myonteisyys, innostuvuus ja innostavuus, peraanantamattomuus, kannustavuus
seka yllatyksellisyys ovat ominaisuuksia, joilla esihenkild onnistuu parhaiten
muutoksessa. (Ponteva 2012.) Muutoksessa epaonnistumiseen voi ajaa esimer-
kiksi esihenkilon vastuun pakeneminen ja tyontekijoiden yksin jaaminen, johta-
mistyylin vaaristyminen liilan kaverilliseksi, esihenkilon uupuminen ja sen takia

johtamistehtavien laiminlyonti seka johtamisen valineellistaminen (Pirinen 2014).

Esihenkilon vastuun pakenemiseen on voinut johtaa esimerkiksi, mikali esihen-
kilo on sivuutettu paatoksenteosta muutosprojektissa ja siita syysta henkilosto
jaa yksin. Tama aiheuttaa tyoyhteisdssa turhautumista ja hammennysta seka ai-
heuttaa henkil6stdssa valinpitamattomyytta ja laskee heidan motivaatiotaan. Joh-
tajuuden puutteen vuoksi tydyhteisdssa voi syntya sisaista kilpailua, joka synnyt-
taa negatiivisen kierteen tiimiin. Tiimissa syntyy vastakkainasettelua seka kieltei-
sia tunteita ja oman edun tavoittelua. TallGin tiimin aika kuluu sisaisten jannittei-
den ratkomiseen, eika tiimi pysty keskittymaan muutoksen ja perustehtavien hoi-
toon. Talloin riskind on myds menettaa lahjakkaita tyontekijoita, jotka eivat halua
tydskennelld huonon tyoilmapiirin keskella. Vastuuta pakenevan esihenkildn tulisi
tunnistaa omat tehtavat esihenkilona, kantaa vastuu seka luoda tiimiin hyva yh-

teishenki ja luottamus. (Pirinen 2014.)
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Toinen muutoksessa epaonnistumiseen johtava tekija voi olla liian kaverillinen
esihenkild. Esihenkildo ei ymmarra omaa rooliaan ja kokee olevansa tyontekija
toisten joukossa. Tahan on voinut ajaa esimerkiksi se, etta esihenkilo ei koe muu-
toksen tuovan mitdan hyvaa hanelle, esihenkilo ei ole saanut tukea omalta esi-
henkildltaan tai esihenkild ei paase vaikuttamaan oman tiiminsa asioihin. Talloin
esihenkild kokee, etta hanella ei olisi valtaa tai vastuuta ja hanen ammattitaitoaan
aliarvioidaan. Tasta syysta han samaistuu liikaa tyontekijoihin ja voi arvostella
omaa esihenkilodan. Tama aiheuttaa hammennysta ja jopa pelkoa henkilos-
tossa. Henkilostd voi pelata koko tiimin ja tydpaikkansa puolesta. Kaverillisen esi-
henkilon tulisi pohtia omaa rooliaan ja sisaistaa olevansa esihenkild. Sita kautta
han ansaitsee teoillansa tyontekijoiden arvostuksen. Esihenkilon tulee ymmartaa,

ettd han ei voi paeta vastuuta ja syyllistaa muita. (Pirinen 2014.)

Johtaja voi myds laiminlydda johtamistehtaviddn oman uupumuksen vuoksi. Esi-
henkilon on voinut ajaa uupumukseen tunnollisuus ja liiallinen tydomaara. Myos
oman esihenkilon valinpitamattomyys ja sita kautta yksin jaaminen on voinut ajaa
uupumukseen. Talldin esihenkildlla ei ole voimia ja motivaatiota vieda muutosta
eteenpain. Myos tassa tilanteessa tiimi jaa yksin, mika voi johtaa tyontekijoiden
valiseen epaluottamukseen ja turvattomuuteen seka oman edun tavoitteluun ja
tyoroolien vaaristymiseen. Lopulta myos tyontekijat saattavat vasya. Uupuneen
esihenkildn tulisi etsia tydon motivaattorit, jakaa asioita ja avautua seka etsia tukea

ja toimia. (Pirinen 2014.)

Mikali esihenkilo valineellistaa johtamisen, han saattaa ajaa muutostilanteessa
vain omaa etuaan. Esihenkilo saattaa muutostilanteessa luoda omat itsekkaat
tavoitteet muutokselle. Talldin esimies ei tunne myoétatuntoa henkildstoa kohtaan,
vaan vaatii heilta jatkuvasti lisda ja syyttaa epaonnistumisista. Esihenkildon kaytos
on narsistista ja tyontekijaa alentavaa. Toiminta voi olla tiedostamatonta, ja tal-
laisessa tilanteessa tulisi oman esihenkilon puuttua vaarin toimivan esihenkilon
toimintaan. Valineellistavan esihenkilon tulisi sisdistda oma rooli esihenkilong, ot-

taa tyontekijat huomioon seka tunnistaa oma kayttaytymisensa. (Pirinen 2014)

Hyva esihenkild huomioi muutoksessa tydntekijat ja ottaa heidat mukaan muu-
tokseen seka palkitsee lapi koko muutosmatkan (Pirinen 2014). Esihenkilon on

oltava muutoksessa sinut itsensa kanssa. Johtajuuteen ei kuulu suuttuminen tai
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maltin menetys, vaan se vaatii ammatillista otetta ja maltin sailyttamista hanka-
lissakin tilanteissa. Johtajan pysyessa ammatillisena sailyy organisaatiossa luot-
tamus ja turvallisuus. Esihenkil6 saa kuitenkin olla johtamistehtavassaan aito ih-
minen. Han saa myontaa, etta ei tieda kaikkea, ja antaa myo0s tilaa toisten asian-
tuntemukselle. My0s itselle nauramisen kyky luo inhimillista kuvaa esihenkilosta

seka tuo osaksi tydyhteiséa. (Korhonen & Bergman 2019.)

Muutosjohtamisessa onnistuminen vaatii esihenkildlta monenlaista tietoa, taitoa
ja osaamista seka paljon tahtoa. Jotta esihenkild saa henkildston mukaan muu-
tokseen ja tukemaan sita, hanella taytyy olla riittavasti tietoa muutoksen tavoit-
teista ja perusteista. Esihenkild luo edellytyksia henkiloston sitoutumiselle ja mo-
tivoitumiselle muutokseen. Muutoksen keskella on tarkeaa, ettd esihenkild on
lasna fyysisesti ja henkisesti, jotta henkilostd pystyy kysymaan ja keskustele-

maan muutoksesta. (Hyppanen 2013.)

2.2 TyoyhteisO muutoksessa

Muutos vaikuttaa koko tyoyhteisdssa. Mita lahempana muutos tapahtuu, sita suu-
rempi sen vaikutus on. (Pirinen 2014.) Muutos aiheuttaa henkildstossa tunteita
(Salonen 2017). Muutoksessa henkildsto voi joutua pois omalta mukavuusalueel-
taan. Tutusta ja turvallisesta siirtyminen uuteen voi aiheuttaa jopa pelkoa. Toisi-
naan muutos aiheuttaa pelkoa siita, etta muutos vie mukanaan jonkun edun tai
heikentad omaa asemaa organisaatiossa. (Jarvinen 2020.) Uuden edessa pelko
ja ahdistus ovat ihmisille normaaleja reaktioita, jotka kestavat toisilla kauemmin
kuin toisilla. Tunneprosessille taytyy antaa tilaa, kuunnella ja olla Iasna. (Salonen
2017.)

Henkiloston aito kiinnostus muutoksesta seka tunnetasolla muutoksen merkityk-
sellisyyden kokeminen auttaa muutoksen toteutumisessa. Johtajan epaaito ja
keinotekoinen muutoksen markkinointi ei synnyta henkilostdssa aitoa innostusta
muutoksesta. (Salonen 2017.) Esihenkilén oma innostus ja usko muutokseen
peilautuu hanen kaytoksestaan henkildstolle ja nain muutos on helpompi vieda
eteenpain (Pirinen 2014). Henkilostosta itsestaan lahtevat muutosideat ovat hel-
pompia toteuttaa, koska talléin henkildstdlla on jo sisainen tahtotila muutoksen

lapivientiin. Usein muutos ei kuitenkaan lahde henkilostosta itsestaan, ja talloin
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paras tapa vieda muutos Iapi on ottaa henkildsté mukaan jo suunnitteluvaiheessa
ja antaa heille mahdollisuus vaikuttaa muutokseen. Tama edellyttaa johdon ja
henkilostdon valista avointa keskusteluyhteyttda seka vahvaa luottamusta. (Salo-
nen 2017.)

Korhosen ja Bergmanin (2019) mukaan muutoksessa tulisi korostaa henkilos-
tolle, etta uudistumisessa on kyse vanhan kokemuksen ja osaamisen paalle ra-
kentamisesta. Henkilosto voi estaa tai nopeuttaa muutosta ja siksi muutosvies-
tintd on avainasemassa (Malmelin 2021). Henkildstolle on tarkea luoda arvostuk-
sen tunne muutosprosessissa, koska yksilon uudistumiskykyyn vaikuttaa jokai-
sen sisainen motivaatio. Arvostuksen tunteen synnyttamiseksi voi muistuttaa or-
ganisaation historiassa tapahtuneesta onnistuneesta muutoskokemuksesta. Li-
saksi muutosprosessissa on hyva korostaa ajankohtaisia onnistumisia seka an-

taa kiitosta kaikille muutoksessa mukana olleille. (Korhonen & Bergman 2019.)

2.3 Muutosviestinta

Avainasemassa muutoksen onnistumisessa on muutoksesta viestiminen. Muu-
tosviestinnassa johtajien ja esihenkilon viestintdkyky auttaa henkilostéa ymmar-
tamaan omat vaikutusmahdollisuutensa organisaation tavoitteiden toteutu-
miseksi. (Korhonen & Bergman 2019.) Muutosprosessi sisaltaa paljon informaa-
tiota ja esihenkilon tehtavana on karsia naista tyontekijalle olennaiset asiat. Jotta
esihenkild pystyy viestimaan vastuullisesti, on hanella itsellaan oltava riittava ym-
marrys muutoksesta. Vastuullinen viestinta lisaa esihenkilon arvostusta tyonteki-
jéiden ja johdon silmissa. Siksi onkin tarkeaa, etta esihenkilé on ajan tasalla or-
ganisaation tilanteesta ja hakee aktiivisesti tietoa muutoksesta. (Pirinen 2014.)

Muutosviestinnan tulisi olla molemminpuolista. Esihenkilon tulee viestia oikea-ai-
kaisesti, mutta myos kysya henkilostolta ja kuunnella heiltd. (Korhonen & Berg-
man 2019.) Vuorovaikutustilanteessa keskittymisen taito auttaa toisen kuuntele-
misessa ja oikeiden kysymysten esittamisessa. Keskittyessaan vuorovaikutusti-
lanteessa esihenkild on herkka toisen viesteille, jolloin pystyy tulkitsemaan toisen

tunteita, ajatuksia, toiveita ja tarpeita. (Kamensky 2015.) Avoimella ja rehellisella
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viestinnalla henkilostd saadaan mukaan muutokseen, ja heiltd saadaan arvo-
kasta tietoa tilanteen hahmottamiseksi ja oikean tiedon saamiseksi (Korhonen &
Bergman 2019).

Kuten organisaation muukin toiminta, myos viestinnan on hyva olla tavoitteellista.
Kun tiedetaan mita viestinnalla tavoitellaan, pystytaan suunnittelemaan viestintaa
toivottuun suuntaan. Viestintasuunnitelman tarkoituksena on vieda luodut tavoit-
teet kaytannon toimenpiteiksi. Viestintaa laatiessa tulisi olla selvilla mita viesti-
taan, kuka viestii, missa kanavissa viestinta tapahtuu ja milloin viestitaan. Talloin
viestija pystyy keskittymaan olennaiseen eli viestin muotoiluun. Olennaista on,
etta on tiedossa, kenelle viestitaan. Suunnitelman tulisi sisaltda maaritellyt koh-
deryhmat, koska eri kohderyhmat tarvitsevat erilaista viestintaa. (Marjamaki &
Vuorio 2021.) Lisatédkseen mahdollisuutta onnistua muutoksessa tulisi muutok-
sesta viestia saannodllisesti, vaikka mitaan uutta viestittdvaa ei olisi (Ponteva
2012).

2.4 Muutosvastarinta

Lahes kaikissa muutosprosesseissa syntyy muutosvastarintaa (Virtanen & Sten-
vall 2019). Muutoksen vastustaminen ja kritisointi ilmenee muutosvastarintana.
Tama voi esiintya valinpitamattomyytena muutoksessa ja esimerkiksi muutos-
viestinnan informaation torjumisena. Tama on ihmismielen luonnollinen tapa rea-
goida muutokseen ja puolustaa omia tottumuksiaan. Osa ihmisista on luonnos-
taan muutoskyvykkaampia kuin toiset. (Ponteva 2012.) Jarvisen (2020) mukaan
vanha sanonta, "vieriva kivi ei sammaloidu” patee muutosvastarinnan hillitsemi-

sessa. Kun tyohon ei jamahda, on muutoksen hyvaksyminen helpompaa.

Myés pelon ja epavarmuuden kokeminen voi nakya henkildstéssa muutosvasta-
rintana (Sutinen & Haapakorva 2021). Muutosvastarintana nakyva pelko muutok-
sesta voi johtua my0s epavarmuudesta omasta osaamisesta muutoksen myota
(Virtanen & Stenvall 2019). Muutosvastarintaa voi ilmeta myos vahvasti rutinoitu-
neista tyotehtavista poisopettelussa. Totutuista tyo- ja kayttaytymismalleista on
vaikea paastaa irti. (Jarvinen 2020.) Muutoksen vastustajia taytyisi kuunnella.
Heiltd voi saada tarkeaa tietoa seka ymmarrysta miksi muutosta vastustetaan ja

sen myota muutosta voidaan kehittaa viela paremmaksi. Muutoksen vastustajien
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kuuntelu tuo vastustajille kuulluksi tulleen olon, mika vahentaa muutosvastarintaa

ja tuo muutoksen lahemmaksi henkildstéa. (Ponteva 2012.)

Mikali henkilostd kokee muutoksen omakseen, on muutosvastarinta pienempaa
(Sutinen & Haapakorva 2021). Kun henkilostd paasee osallistumaan aidosti muu-
toksen suunnitteluun ja toteutukseen, vahenee muutosvastarinta ja organisaa-
tiosta tulee muutoskyvykkaampi. Myos muutosviestinnan tarkeytta muutosvasta-
rinnan hillitsemisessa ei voi vahatella. Tehokas muutosviestinta muutosprosessin
jokaisessa vaiheessa auttaa henkilost6d muutoksen hyvaksymisessa. (Virtanen
& Stenvall 2019.)

2.5 Osaamisen kehittaminen

Muutoksen aikaansaamiseksi myos osaamisen johtaminen on tarkeassa roolissa
muutosprosessissa. Muutos vaikuttaa henkildston osaamisen kehittdmisen tar-
peisiin, mutta myds vanhoista tavoista luopumiseen. Yksil6tasolla osaamista voi-
daan kartuttaa horisontaalisesti tai vertikaalisesti. Horisontaalinen tarkoittaa
osaamisen vahvistamista tyontekijan toimenkuvaa laajentamalla. Vertikaalisella
taas tarkoitetaan osaamisen kehittamista uuteen asemaan esimerkiksi esihen-

kilo- tai asiantuntijatehtaviin. (Virtanen & Stenvall 2019.)

Organisaatioissa tapahtuva muutos pakottaa, etta esihenkild huomioi henkiléston
osaamisen kehittamisen tarpeet (Jarvinen 2020). Lahtétilanteessa tunnistetaan,
mitd osaamista organisaatiosta jo 10ytyy, mitd osaamista taytyy vahvistaa ja mi-
ten saadaan lisattya puuttuvaa osaamista. Saatetaan havaita, ettd osa rooleista
ei ole tarkoituksenmukaisia eika palvele organisaation uusia tarpeita. (Korhonen
& Bergman 2019.)

Osaamisen maarittely lahtee liikkeelle organisaation tarpeista kasin. Maaritte-
lyssd huomioidaan, mitkd ovat organisaation tulevaisuuden tavoitteet. Uutta
osaamista ja henkiloston kehittamista tehdaan naiden tavoitteiden pohjalta halut-
tuun suuntaan. On myds huomioitava, mika on henkildéston yksildtason osaami-
nen talla hetkella. Taman jalkeen henkilostokohtaisilla osaamiskartoituksilla mi-
tataan esimerkiksi jokaisen ammattitaitoa, sosiaalisia kykyja, kielitaitoa, seka tek-

nisia taitoja suhteessa tavoiteltaviin osaamisvaatimuksiin. Nykytilaa ja tavoiteltua
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osaamisen tilaa verrataan esihenkilon ja tyontekijan valisissa keskusteluissa. Esi-
henkiloilla taytyy olla riittava tieto organisaation tavoitetason vaatimuksista, jotta
keskusteluja voidaan kayda. Kun esihenkilolla on riittava tieto tyontekijan osaa-
misen kehittamisen tarpeista, pystytaan laatimaan kehityssuunnitelma, jolla pyri-

taan hankkimaan uudistuksen myota tarvittava tavoiteltu osaaminen. (Joki 2021.)

Henkildsto- ja koulutussuunnitelman laatimisesta on saados yhteistoiminnasta
valtion virastoissa ja laitoksissa annetussa laissa. Valtion virastojen taytyy vuo-
sittain vahvistaa henkil6sto- ja koulutussuunnitelma, jossa on otettava huomioon
virka- ja tydsuhteiden maara ja kehitys, virkamiesten tyokyky seka tydomarkkina-
kelpoisuus, henkiloston osaamisen arviointi seka arviot osaamisen kehittymisen
vaatimuksista ja muutoksista. Henkildsto- ja koulutussuunnitelmassa on laadit-
tava vuosittainen suunnitelma henkildstoryhmittain osaamisen kehittymisen to-
teuttamisesta ja seurannasta. (Laki yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitok-
sissa 2016/1473 § 3:14.)
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3 MUUTOSJOHTAMISEN MALLIT

Koska muutoksia ja organisaatioita on monenlaisia, myds muutosjohtamisen
malleja on monia. Suosittuja muutosjohtamisenmalleja ovat esimerkiksi Kurt Le-
winin muutosjohtamisen malli, Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosjohtamisen
malli, ADKAR-malli, McKinseyn 7-S-muutosmalli seka General Electricin muutok-
senkiihdytysmalli CAP. (Galli 2018.) Opinnaytetydssa esitellaan Kotterin kahdek-

sanvaiheinen muutosjohtamisen malli, seka ADKAR-malli.

3.1 Kotterin muutosjohtamisen malli

Professori John P. Kotter on luonut vuonna 1996 kahdeksanvaiheisen muutos-
prosessin johtamisen nakokulmasta (Hyppanen 2013; Kamensky 2015). Taulu-
kossa 1 on kuvattu Kotterin muutosprosessin kaikki kahdeksan vaihetta. Muutos-
prosessin ensimmaisena vaiheena on luoda kiireen ja valttamattomyyden tuntu.
Taman vaiheen tarkoituksena on saada yhteinen nakemys muutoksen tarpeelli-
suudesta ja mahdollisuuksista, seka mahdollisista esteista. Toisessa vaiheessa
perustetaan ohjaava tiimi. Tiimilla tulee olla johdon tuki ja sitoutuminen muutok-
seen. Tiimissa tulee olla valtaa, laaja-alaista osaamista, uskottavuutta seka tek-
nologian, talouden ja ihmisten johtamisen taitoja. (Hyppanen 2013; Kamensky
2015.)

Taulukko 1. Kotterin kahdeksanvaiheisen muutosjohtamisen mallin vaiheet

1. Luo kiireen ja valttamattomyyden tuntu

2. Perusta ohjaava tiimi

3. Laadi visio

4. Vision viestinta

5. Osallista henkildstd muutokseen

6. Mahdollista lyhyen aikavalin onnistumiset

7. Vahvista uusia toimintatapoja ja tuota uusia muutoksia
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8. Juurruta uudet toimintatavat osaksi organisaatiokulttuuria

Kolmantena vaiheena laaditaan visio eli mietitaan konkreettiset hyodyt mita muu-
tos tuo mukanaan. Neljantena on vision viestinta, jonka tarkeytta ei voi yliarvioida.
Muutosviestinta jatkuu my6s koko prosessin ajan ja sen on oltava suunnitelmal-
lista seka monikanavaista. Viidentena vaiheena osallistetaan henkilosto mukaan.
Annetaan heille lisaa valtuuksia ja valtaa ottamalla heidat mukaan kaytannon to-
teutuksen suunnitteluun. Tama myos sitouttaa heitd muutokseen. (Hyppanen
2013; Kamensky 2015.)

Kuudes, seitsemas ja kahdeksas vaihe vaatii johdolta, esimiehilta seka projekti-
henkilostolta kannustavaa otetta ja viestintdd muutoksen vaiheista (Hyppanen
2013). Kuudentena mahdollistetaan lyhyen aikavalin onnistumiset. Pitkan aika-
valin muutosprosessissa valipaamaarien saavuttaminen lisdad motivaatiota ja on-
nistumisen tunnetta. Seitsemannessa vaiheessa vahvistetaan uusia toimintata-
poja seka tuotetaan uusia muutoksia. Vanhasta poisoppiminen vaatii aikaa. Myos
uudet toimintatavat tuovat mukanaan havaintoja vanhoista toimimattomista ra-
kenteista, jarjestelmista ja toimintaperiaatteista, joita taytyy muokata uuden muu-

tosvision kanssa toimiviksi. (Kamensky 2015.)

Kahdeksas vaihe on juurruttaa uudet toimintatavat osaksi organisaatiokulttuuria.
Uudet toimintatavat ei yleensa toimi vanhassa organisaatiokulttuurissa, vaan tu-
lisi ajan myo6ta palautumaan ennalleen. Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen
organisaatiokulttuuriin vaatii paljon vuoropuhelua ja varmuuden, ettd uudet toi-

mintatavat ovat toimivammat, kuin vanhat menetelmat. (Kamensky 2015.)

3.2 ADKAR-malli

ADKAR-malli on kansainvalisesti tunnetun muutosjohtamisen asiantuntijaorgani-
saation Proscin perustajan Jeff Hiattin kehittdma muutoksenhallintamalli. Taulu-
kossa 2 esittelen ADKAR-mallin vaiheet. ADKAR on akronyymi sanoista aware-
ness eli tietoisuus, desire eli halu, knowledge eli tieto, ability eli kyky ja reinforce-

ment eli vahvistaminen. Nama viisi kokonaisuutta muodostavat ADKAR-mallin
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muutoksenhallinnan vaiheet. Muutoksenhallintamalli on kehitetty seka yksilon

etta organisaation muutosjohtamisen tueksi. (Prosci 2023f, 4.)

Taulukko 2. ADKAR-mallin vaiheet

A Tietoisuus (awareness)

D Halu (desire)

K Tieto (knowledge)

A Kyky (ability)

R Vahvistaminen (reinforcement)

Vaikka muutos tapahtuu ryhmassa, on jokaisen organisaatioon kuuluvan muutut-
tava yksilotasolla. ADKAR-mallin tavoitteena on luoda ymmarrys siita, etta muu-
tos tapahtuu yksi henkild kerrallaan. Muutoksenhallintamalli tukee jokaista yksi-
|68 muutosprosessin eri vaiheissa. Koska ADKAR-malli on pilkottu vaiheisiin, on
muutosjohtajien helpompi I0ytad ongelmakohtia ja esteitd muutoksen tieltd. Mi-
kali muutos on jo epaonnistunut, voidaan ADKAR-mallia kayttaa myos tunnista-
maan missa muutos on epaonnistunut ja sita kautta auttaa I6ytamaan keinot uu-

teen muutokseen. (Prosci 2023f, 6.)

Ensimmainen vaihe ADKAR-mallissa on awareness eli tietoisuus. Tietoisuus-vai-
heessa yksilolle luodaan ymmarrys siita, miksi muutos on tapahtumassa. Tietoi-
suus seka ulkoisista etta sisaisista tekijoista, joiden myota muutostarve syntyi, on
tarpeen. On olennaista, etta tiedostetaan muutoksen tarve eika vain tiedosteta,
ettd muutos on tapahtumassa. On myds hyva luoda ymmarrys, miksi muutos on
juuri nyt tarpeellinen. Taman vaiheen onnistuminen auttaa muutosmyonteisyyden
kehittymisessa. Viestinnan tarkeys korostuu ensimmaisessa vaiheessa. (Prosci
2023b, 3-5.)

Kuten muutosviestinnassa yleensa, myds ADKAR-mallin ensimmaisessa vai-

heessa on viestinta kohdennettava tietyille ryhmille. Samat asiat eivat koske jo-
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kaista kohderyhmaa. MydOs ajoitus ja viestintakanavat on mietittava kohderyh-
malle sopiviksi. Viestintakanavia voi olla esimerkiksi kasvotusten viestinta, ryh-
maviestinta, kahdenkeskiset keskustelut, sahkopostit, uutiskirjeet, intranet, joh-
don esitelmat, koulutukset, tyopajat, hanketiimin esitelmat, paivittyvat tiedotteet,
videoneuvottelut ja havainnollistaminen. Viestinnassa olisi hyva ottaa huomioon,
etta myos henkiloston aani tulee kuulluksi. Henkiloston ja muutosjohdon valilla
tulisi olla avoin molemmin suuntainen viestintayhteys koko muutosprosessin
ajan. Siksi olisi hyva, etta organisaatiossa olisi muutossponsori, jolla olisi aktiivi-
nen, suora ja nakyva yhteys projektitimin ja henkiloston valilla. Hanen toimillaan
on vaikutusta muutoksen hyvaksymiseen. Hanen kauttaan myos henkilosto saa

vahvistusta siihen, mita riskeja muuttumattomuudella olisi. (Prosci 2023b, 6.)

Seuraava muutoksenhallintamallin vaihe on desire eli halu. Tassa vaiheessa jo-
kainen tekee oman paatdksensa haluta muutosta. Ensimmaisen vaiheen eli tie-
toisuuden luominen auttaa ihmisia ymmartamaan muutosta, mutta se ei aina suo-
raan johda siihen, etta henkild haluaisi menna kohti muutosta. Muutoksen haluun
vaikuttaa tyontekijan omat henkilokohtaiset tekijat kuten, perhetilanne, taloudelli-
nen turvallisuus, uratavoitteet, ika, terveyden tila, ihmissuhteet kotona ja tydssa,
koulutustausta, tulevat henkilokohtaiset tapahtumat ja menneet onnistumiset tyo-
elamassa. Tassa vaiheessa tyontekijalle taytyy kirkastaa, mita muutos hanen
kohdallaan tarkoittaa. Tama auttaa jokaista yksildtasolla tekemaan valinnan,
onko muutos uhka vai mahdollisuus. Mikali tydntekijalla on negatiivisia kokemuk-
sia yrityksen aikaisemmista muutoksista, voi hanen olla vaikeampi sitoutua ja ha-
luta muutosta. (Prosci 2023c, 3—6.)

Muutoshalun luomiseksi on tarkeaa, etta organisaation ylin johto on lasna muu-
toksessa koko muutosprosessin ajan. Johdon taytyy olla vuorovaikutuksessa
henkilostoon ja on vastattava heilta tuleviin vaikeisiinkin kysymyksiin. Johdon ak-
tiivinen muutoksen halu heijastuu myads tyontekijoihin. Myos esihenkilon ja hen-
kiloston avoin vuorovaikutus muutoksen positiivisista, mutta myds negatiivisista
puolista on tarkeaa. Henkiloston kuuntelu auttaa esihenkilda I0ytamaan tyonteki-
jéiden motivaatiotekijoita, kuten palkitsemismenetelmia, seka poistamaan esteita
muutoksen tieltd. Henkiloston saa parhaiten sitoutumaan ja haluamaan muu-

tosta, mikali he paasevat osallistumaan muutosprosessiin. Tassa vaiheessa on
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hyva arvioida muutoksen riskeja. Jotta esihenkild voi tukea henkildst6a muutok-
sessa, on hanen ensin itse oltava halukas muutokseen. Tama vaatii muutostii-
miltd vahvaa kommunikaatiota esihenkildn ja projektitiimin valilla. (Prosci 2023c,
7-11.)

Tietoisuuden ja halun jalkeinen vaihe on knowledge eli tieto. Taman vaiheen
olennaisena osana on kouluttautuminen ja tiedon keruu uuteen toimintamalliin.
Tassa vaiheessa mietitaan kahdesta nakokulmasta, millaisia koulutustarpeita tar-
vitaan tiedon rakentamiseksi. Ensimmaisena nakdkulmana mietitdan, mita tietoa
muutoksen siirtymavaiheessa tarvitaan ja toisena nakdkulmana, kuinka muutok-
sen jalkeen toimitaan uusissa rooleissa ja vastuissa. Tiedon lisaamisen menetel-
mia ovat esimerkiksi erilaiset koulutukset ja koulutusohjelmat, tydon apuvalineet,
tydnopastus seka erilaiset keskustelupalstat, joissa kokeneemmat voivat jakaa
tietoa ja auttaa. Taman vaiheen onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta kaksi en-
simmaista vaihetta on onnistuneet, jotta henkilostd on valmis ja halukas oppi-
maan. (Prosci 2023d, 3—4, 7-9.)

Tiedon rakentumista voidaan tarkastella kolmen elementin avulla. Ensimmaisena
tarkastellaan laht6tasoa. Muutoksen vaatimaa tietoa voi olla jo aiemmasta koulu-
tuksesta tai tyokokemuksesta, joten on tarkeaa tarkastella lahtdtasoa yksilota-
solla. Toisilla taas voi olla suuri ero Iahtotason ja muutoksen tason valilla. Toisena
tarkastellaan oppimiskykya. Jokainen oppii eri tavalla. Aikuiset haluavat oppies-
saan tietaa, miksi opettelevat aihetta, ja siksi on tarkeaa kayda aluksi lapi, miksi
muutos tapahtuu. Nain tyontekija voi kouluttautuessaan yhdistaa koulutuksen tar-
joaman tiedon suoraan ongelmaan. Jotta koulutuksesta jaisi mieleen mahdolli-
simman paljon, olisi hyva yhdistaa tieto kaytannon esimerkkeihin. Kolmantena
elementtina tarkastellaan kouluttautumiseen kaytettavissa olevia organisaation
resursseja. Toisilla organisaatioilla on kouluttautumiseen laajat resurssit ja rahoi-
tukset, mutta nain ei valttamatta ole. Organisaation resurssien puitteissa on suun-

niteltava yksildiden tiedon rakentamista. (Prosci 2023d, 5-6.)

Neljas vaihe on ability eli kyky. Taman vaiheen tehtavana on muuttaa tieto toi-
minnaksi. On eri asia tietda, kuinka asiat tulisi tehda, kuin oikeasti osata tehda
ne. HenkilOstolle taytyy antaa aikaa ja tyOkaluja ottaa uudet kyvyt haltuun. Toiset
oppivat helpommin uudet toimintatavat kuin toiset. Esihenkilon tuki ja valmentava
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ote rohkaisee tyontekijaa ottamaan uudet kyvyt haltuun. On huolehdittava siita,
etta kehittyessaan uusiin tehtaviin organisaatiossa vallitsee turvallinen ja kannus-
tava ilmapiiri, jossa voi harjoitella seka tehda virheita ja oppia niista. Olisi hyva,
etta tyontekija paasisi harjoitustilanteessa kokeilemaan kaytanndssa uusia me-
netelmia ennen todellista tyotilannetta. Tama vahvistaa tyontekijan itsevarmuutta
tyota kohtaan. Tyontekijat ja organisaatio tarvitsevat tietoa ja palautetta, mika su-
juu hyvin ja missa on parannettavaa, joten myos suorituskyvyn seuranta on hyva
aloittaa. (Prosci 2023a, 3-7.)

Viimeinen eli viides vaihe on reinforcement eli vahvistaminen. Tama vaihe on
kriittinen muutoksen yllapitamisen kannalta. Muutoksen jalkeen on huolehdittava
siita, etta muutos pysyy ja vahvistuu. Mikali muutosta ei yllapideta, se helposti
unohtuu, eika muutos talldin tuo toivottuja tuloksia. Taman vaiheen onnistuminen
yllapitad muutosta, estaa tyontekijoitd palaamasta takaisin vanhoihin toimintata-
poihin, lisaa vauhtia siirtya nykytilasta muutostilaan ja luo onnistuneen seka kes-
tavan muutoksen, joka lisda ketteryytta tuleviin muutosprosesseihin. (Prosci
2023e, 3-4.)

Vahvistamisen vaiheessa tunnustukset, kiitokset, juhlat, suorituskyvyn mittaami-
nen, korjaava palaute ja kaikki mika vahvistaa muutosta organisaatio- ja yksilo-
tasolla ovat tarpeellista. Kun muutos on saavutettu, on tarkeaa saada se vahvis-
tettua osaksi organisaatiokulttuuria ja toimintatapoja. Se, mika on tehokkain tapa
vahvistaa muutoksen pysyvyys, riippuu yksilosta. Toiset kokevat merkitykselli-
syytta enemman henkilokohtaisesta kiitoksesta, joka vahvistaa muutosta, kun
taas toisten muutosta vahvistaa nakyva ja aktiivinen johtaminen. Siksi olisi hyva

vahvistaa muutosta yksilo- ja ryhmatasolla. (Prosci 2023e, 5-10.)

Kun yksilé kokee merkityksellisyyttd muutoksesta saadusta palkkiosta, motivoi se
jatkamaan muutoksen tukemista. Mikali tyontekija ei koe saamastaan palkkiosta
merkityksellisyytta, muutos ei vahvistu ja voi saada tyontekijan hylkiméaan muu-
tosta. Myos silla on merkitysta, kuka tunnustuksen muutoksesta antaa. Henki-
161t4, jota tyontekija kunnioittaa, tunnustus on merkityksellisempi. Siksi esihenkild
on hyva henkilé6 antamaan tunnustukset. Tunnustuksen tai palkkion annon ajan-

kohdalla on myos valia. Kun yksild on tehnyt tyota muutoksen eteen menestyk-
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sekkaasti, saatu tunnustus vahvistaa hanen tahtoaan jatkaa. Jos taas tunnus-
tusta tyostaan kohti muutosta ei saa, voi se lannistaa tyontekijaa ja saada hanet
palaamaan vanhoihin tapoihin. Tunnustus on annettava oikealla hetkella. Tun-
nustuksen antaminen aikaan, jolloin edistysta ei ole tapahtunut, syo tunnustuk-

sen merkityksellisyytta. (Prosci 2023e, 6—7.)

Yksi tekija, joka aiheuttaa sen, etta yksilon muutos ei onnistu, on negatiivinen
vertaispaine muutoksessa. Mikali yksilo tekee toita muutoksen eteen, mutta saa
kollegoilta painetta toimia muutoksen vastaisesti, saattaa muutosprosessissa jo
pitkalla ollut yksilo ajautua takaisin vanhoihin toimintatapoihin. Vertaispaine voi
myos toimia toiseen suuntaan eli muutoksen vahvistamiseksi. Mikali kaytossa on
mittarit, joissa voi seurata tavoitteiden saavuttamista, saa yksilo vahvistusta muu-
toksessa oikein toimimiseen. Nain yksild nakee oman vastuunsa muutoksessa,

mika vahvistaa kohti muutosta toimimisessa. (Prosci 2023e, 6-7.)
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4 MUUTOSJOHTAMISEN TUTKIMUS VEROHALLINNOSSA

4.1 Aineiston keruu ja analysointi

Haastatteluilla haettiin vastauksia opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin muutos-
johtamisesta seka tietoa suunnitteilla olevasta ydinprosessien jatkuvan tehosta-
misen menettelysta Verohallinnossa. Paatutkimuskysymys on, millaista muutos-
johtamista uuden menettelyn jalkauttamiseksi tarvitaan. Apututkimuskysymyksia
ovat, millaista viestintda muutosjohtamisessa tarvitaan, ja miten varmistetaan
muutoksen pysyvyys. Opinnaytetyon tarkoituksena on 10ytdd muutosjohtamisen

keinot uuden menettelyn jalkauttamiseksi.

Teemahaastatteluihin osallistui viisi henkiloa. Kolme henkiloa on uuden menette-
lyn hankeryhmassa tyoskentelevia ja kaksi on muutosjohtamisen parissa tyos-
kentelevia asiantuntijoita. Haastattelut toteutettiin Teams-puheluilla elo- ja syys-
kuussa 2023. Haastattelut jarjestettiin elokuussa ensiksi kahdelle menettelyn
suunnittelijalle, joilta sai tietoa menettelysta, jonka jalkeen muutosjohtamisen asi-
antuntijoille. Syyskuussa jarjestettiin viela yksi haastattelu menettelyn parissa
tyoskentelevalle, jotta menettelysta sai uutta tietoa. Elokuun haastattelukysymyk-
set pohjautuivat ADKAR-mallin eri vaiheisiin. Opinnaytetyon liitteessa 1 on haas-
tattelukysymysten runko, jonka pohjalta kysymykset ja kysymysten jarjestys muo-
toiltiin jokaiselle haastattelun kohteelle sopiviksi. Syyskuun haastattelun kysy-
mykset pohjautuivat tulevaan menettelyyn. Puhelut tallennettiin aineiston litte-

rointia ja analysointia varten.

4.2 Muutosjohtamisen vaiheet Verohallinnossa

Haastattelut etenivat ADKAR-mallin vaiheiden mukaan. Haastatteluissa kerrot-
tiin, ettd vaikka ADKAR-mallin vaiheet on luotu kronologisesti, niin kaytanndssa
se ei niin mene, vaan aina joutuu palaamaan eri vaiheisiin ja esimerkiksi viestinta
kulkee koko matkan vahvasti mukana. Muutosjohtamisessa taytyy palata asi-
oissa toisinaan myoOs aikaisempiin vaiheisiin. Tilanteessa, kun muutoksia tulee
muutoksen paalle, niin voi esimerkiksi jalleen joutua palaamaan tietoisuuden ja

halun vaiheisiin. ADKAR-mallin vaiheita ovat awaraness eli tietoisuus, desire eli
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halu, knowledge eli tieto, ability eli kyky ja reinforcement eli vahvistaminen (Prosci
2023f, 4).

4.2.1 Muutoksen tietoisuuden herattaminen

Ensimmaiset kysymykset pohjautuivat ADKAR-mallin tietoisuusvaiheeseen. Ky-
symyksissa selvitettiin, mistda muutoksessa on kyse. Verohallinnossa on jo talla
hetkella kaytossa oman tyon seurantaa, mutta nyt tehostamisesta ja tavoitteiden
asettamisesta seka seurannasta tulee arkipaivaisempaa ja saannonmukaisem-
paa. Jatkossa tehokkuuden tavoite on yha tarkeampi ja siksi tehokkuuteen liitty-
vat vastuut ja roolit on tarpeen vahvistaa kaikille osapuolille. Uudella menettelylla
on myos tarkoitus varmistaa, etta jo olemassa olevat kaytanteet toimivat seka

tyota tukevat ohjeistukset ovat Ioydettavissa tehokkaasti.

Haastattelujen mukaan tehostamisella tarkoitetaan, etta tuottamatonta tyota va-
hennetaan ja lisataan tuottavaa tyota. Haastattelujen mukaan tehottomuutta lisda
esimerkiksi henkiloston poissaolot ja henkiloston hallinnosta pois lahteminen
seka sen seurauksena uusien henkildiden kouluttaminen. Kouluttaminen on sel-
lainen asia, jota ei voida poistaa, mutta mikali henkildston saisi pidettya kauem-
min tdissa koulutusmenot eivat olisi niin suuret. Kouluttautuminen on myds siksi
tarkea osa, koska kouluttautumattomuus lisaisi virheita, jotka pitaisi korjata ja sen
myota lisaisi tehottomuutta. Jos henkildsto viihtyisi tydssaan ja osaisi tyonsa, niin
sita kautta he tekisivat pidempia tyduria ja nain ollen tehokkuus nousisi tai pysyisi
hyvalla tasolla. Myds automatisoimalla pystytaan tyota tehostamaan. Tarkkoja

tehostamisen menetelmia ei ole viela tassa vaiheessa paatetty.

Haastatteluissa selvitettiin, keitd muutos tulee koskemaan. Vastausten perus-
teella kavi ilmi, ettd muutos tulee koskemaan erityisesti verotusyksikkda ja laa-
jasti eri rooleissa ty0skentelevia henkildita, kuten verotustyota tekevia ja heita
ohjaavia tahoja, kuten ryhmapaallikoita, toimisto- ja apulaisjohtajia, seka johtajia.
Menettelyn projektitiimi on tadydentanyt RACI-matriisin. RACI-matriisissa on tar-
kemmin eritelty, keitd muutos koskee ja mika on roolin vastuu. Meltonin (2007,
75-76) mukaan RACI-matriisi on projektitimeille sopiva projektinhallinnan tyo-
kalu, joka auttaa kehittamaan tiimirooleja ja -vastuita. Matriisin avulla saadaan

selville roolit ja mitka vastuut muutoksen sidosryhmilla on. RACI on akronyymi
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englannin kielen sanoista responsible eli vastuullinen, accountable eli vastuussa,

consulted eli konsultoitu ja informed eli tietoinen.

Haastattelujen mukaan muutos koskee eri tavalla eri rooleja. Tavallaan muutos
on jaettu kahteen osaan milla tavoin ja keitd koskee. On henkildt, jotka varmista-
vat, ettd menettely on ajan tasalla, sita kehitetdan ja se on raamien mukaista.
Tahan osaan kuuluvat esimerkiksi prosessin johto, kehityspaallikko ja myos yk-
sikon ulkopuolelta kehitystoimistolla on sivuava rooli. Toisessa osassa on henki-
I6t, joilla on rooli, miten arjessa tehostamista tehdaan, johon kuuluu esimerkiksi
tavoitteiden asetanta. Tassa on ylijohtajaa mydten rooli ja vastuu, joka hierarkki-
sesti valuu alaspain virkailijalle saakka, mutta sisaltaa myds tukivastuun sivulle
pain. Virkailijoilla on jo talla hetkella kaytossa johdetun itseohjautuvuuden menet-
tely, joka sisaltaa tavoitteiden asetantaa ja niiden seurantaa, joten virkailijatasolla

ei suurta muutosta tule tapahtumaan.

Haastatteluissa kaytiin 1api, mitka tekijat ovat vaikuttaneet muutostarpeeseen. Si-
saisena tekijana tuli esiin se, etta tallaisen organisaation taytyy pystya arvioimaan
omaa toimintaansa ja sita kautta hyodyntamaan uusia mahdollisuuksia, kuten
tydvalineita ja tyokaluja, joita prosessien toiminnassa taytyy jatkuvasti pystya
hyodyntamaan mahdollisimman tehokkaasti. Ulkoinen tekija, joka erityisesti liittyy
muutostarpeeseen, on maailmantalouden kiristynyt tilanne, joka on pakottanut

muutokseen.

Seuraavaksi haastatteluissa selvitettiin, mika on muutoksen nykytila. Kysymyk-
sissa kysyttiin, joko henkilostda on osallistettu muutokseen, ja onko heille mah-
dollisesti viestitty jo jotain tulevasta muutoksesta. Haastattelujen mukaan menet-
telyn suunnittelun tydpajoissa on ollut mukana myos henkildéston edustajia. Li-
saksi menettely on kaytetty katselmoinnissa eri tahoilla, kuten pakollisen tydn va-
hentamisen hankkeen ohjausryhmassa seka yksikdiden valisessa yhteistyoryh-
massa, jossa on laajasti edustajia eri yksikoista. Roolien tasmennyksen jalkeen
menettely on tarkoitus kayttaa viela uudelleen katselmuksessa. Tassa vaiheessa
ei ole viestintaa ollut ohi tydpajatoiminnan. Ensin on hyva tasmentaa viela me-
nettelyn muutostarpeet projektitimissa, jonka jalkeen muutosjohtamisen suunni-

telman perusteella viestitaan laajemmin.
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Havaintojen mukaan ydinprosessien jatkuvan tehostamisen menettelysta ei ole
ollut viestintaa viela virkailijatasolla, mutta pakollisen tyon vahentamisen hanke,
jonka osana tama uusi menettely on, on ollut esilla laajasti kevaasta alkaen ja
viestintaa siihen liittyen on tehty. Tietoisuutta tulevasta muutoksesta on jo, mutta
ei tarkkaa tietoa viela mita se pitaa sisallaan. Havaintojen ja syyskuun haastatte-
lun mukaan myos henkilostolta on pyydetty havaintoja, mitka tyossa ovat sellaisia

toita, joita voitaisiin jollain tapaa tehostaa.

Haastattelujen perusteella tietoisuusvaiheessa olisi hyva, etta ensin tunnistetaan
muutoksen sponsori tai sponsorit. Heidan tehtavanaan on osoittaa sitoutumi-
sensa muutosprosessiin. Heidan nakyvyyttaan tarvitaan lapi muutosprosessin.
Alkuun on my0s hyva kirkastaa muutoksen ydinviestit ja tehda hissipuhe. Haas-
tattelujen mukaan hissipuheella tarkoitetaan puhetta, jossa viesti tiivistetaan niin
selkedaan muotoon, ettad sen pystyy kertomaan hissimatkan aikana. Hissipuheen

tekoon on Verohallinnolla apuna muutoksen kiteytysmalli.

Seuraavaksi haastatteluissa selvitettiin kenelle ADKAR-mallin tietoisuus vai-
heessa tulisi viestia. Haastattelujen perusteella viestinta taytyy rakentaa tehok-
kaaksi ja suunnitelmalliseksi. Kaikki eivat tarvitse samanlaista viestintaa, joten on
huomioitava keneen muutos vaikuttaa ja milla tasolla. Osalle riittaa pelkka tietoi-
suus muutoksesta, mutta osan taytyy tuntea muutos lapikotaisin, ja osan taytyy
pystya keskustelemaan muutoksesta ihmisten kanssa. Nama kaikki taytyy selvit-

taa henkilostovaikutusten arvioinnilla.

Haastattelujen mukaan henkildstovaikutusten arvioinnissa taytyy ottaa huomioon
keneen muutos vaikuttaa ja minka verran. Henkilostovaikutusten arviointi vie ai-
kaa ja vaatii paivittamista aina tilanteen elaessa. Alkuun voi tulla tilanne, etta ei
vield tiedetda miten muutos vaikuttaa, mutta tallaisessa tilanteessa kannattaa
miettia jo mita tiedetaan, mutta myos mita ei tiedeta ja kuinka, mista ja milloin
tieto saadaan. Arvioinnissa on tarkea kirjata kaikki asiat ja kohderyhmat ylos, ettei
mitaan tai ketdan unohdu. On myds hyva huomata se, ettd myds heidan keita

muutos ei koske, voi olla tarpeen tietda muutoksesta.

Seuraavaksi haastatteluissa kysyttiin missa vaiheessa ja missa kanavissa vies-
tinnan tulisi tapahtua. Viestinnassa olisi hyva huomioida, etta ketaan ei saa yllat-

taa. Ensin on hyva viestia niille, ketka tulee johtamaan ja ohjaamaan muutosta.
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Heidan on hyva olla askeleen edelld muutoksessa, jotta he pystyvat viestimaan
henkilostolle. Viestinnassa on hyva miettia kahdensuuntainen vuorovaikutus ja
sita kautta myos viestintakanavia. Yleensa muutokseen liittyvissa kysymyksissa
lahestytaan ensimmaisena esihenkilda, joten on hyva valmistella esihenkilot in-
fopaketeilla muutokseen. On mietittdva kanava, mista esihenkild voi selvittaa ky-
symyksiin vastauksia. Muutosjohtamisessa voi myos suunnitella yleisen kana-
van, jossa kaikki organisaation jasenet voivat kysya suoraan askarruttavia kysy-
myksia. Viestintadkanavia on monia. Viestintdsuunnitelmaa tehdessa taytyy miet-

tia, mitkd kanavat ovat tehokkaimmat ja mita on totuttu kayttamaan.

Haastatteluissa kdvimme lapi, kenen tehtavana on viestia. Siind vaiheessa, kun
viela ei ole mitaan viestitty, kannattaa muutossponsorin ja omistajan nimi olla na-
kyvissa ja tehda hanelta lainauksia. Viestintasuunnitelmaa tehdessa taytyy vain
paattaa, kenen on hyva viestia, eika se aina ole sama ihminen. Joskus viestija on
muutosjohtamisen asiantuntija, joskus kehittamiseen kytketty viestinnan asian-
tuntija tai nama kaksi yhdessa. Taman ihmisen tehtavana on vastata, etta on ma-

teriaalia, jota rynmapaallikot esimerkiksi voi toimistoissa kayttaa.

Seuraava kysymys haastatteluissa liittyi aiempiin muutosprosesseihin Verohal-
linnossa. Kysymyksella haluttiin tietoa, onko aikaisemmissa muutosprosesseissa
havaittu viestinnan haasteita, joita voisi nyt koittaa valttaa. Haasteina on tunnis-
tettu saavutettavuus eli viestinta ei saavuta kaikkia. Vastauksissa kavi myos ilmi,
etta Verohallinto on organisaationa kehittynyt muutoksen lapiviennissa, kun sys-
temaattinen muutosjohtaminen on tullut osaksi Verohallinnon suunnittelua, mutta
aina kuitenkin on parantamisen varaa esimerkiksi vuorovaikutuksellisuudessa.
Yhdensuuntaistakaan viestintaa ei pida valttda, mutta vuorovaikutuksellisella
viestinnalla saadaan paremmin rakennettua yhteista ymmarrysta muutoksesta ja

tahtoa muutokseen.

4.2.2 Yksilon halu ja motivaatio muutokseen

Seuraavaksi haastattelujen teemana oli ADKAR-mallin D-vaihe eli halu. Ensim-
maiseksi haastatteluissa selvitettiin, miten muutos vaikuttaa eri yksil6ihin, ja

kuinka henkildstd motivoidaan haluamaan muutosta. Roolien ja vastuiden tas-
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mennysten kautta saadaan tarkempaa tietoa, kuinka muutos vaikuttaa yksilota-
solla. Tahan vaikuttaa myos jokaisen yksilon tahan mennessa kaytossa olleet
toimintatavat. Toiselle muutos on isompi kuin toiselle ja siksi toinen tarvitsee
enemman tukea kuin toinen. lhmiset ovat erilaisia ja talloin myos eri asiat moti-
voivat heita. Vuorovaikutus ja keskustelu auttaa. Yhta keinoa motivointiin ei ole.
Joku voi ajatella, etta muutos tukee omia urahaaveita ja osaamista seka tuo mer-
kityksellisyytta tydhon. Toiselle muutos voi aiheuttaa pelkoa esimerkiksi omasta
osaamisesta. Esihenkilolla taytyy olla tassa vaiheessa oma tahto ja sitoutuminen

muutokseen, jotta pystyy tukemaan yksil6ina jokaista.

Haastattelujen mukaan motivointivaineessa on myos hyva kayda lapi yksiloiden
kanssa, etta muutokseen tarvittava osaaminen tullaan jarjestamaan ennen muu-
tosta. On myds tuotava esille, ettd muutokseen on saatavilla tukea. Muutoshalun
syntymiseksi on tarkea kertoa, miksi muutos tapahtuu ja mitka sen hyddyt ja mah-
dolliset haitat ovat. Joskus muutos voi tuoda lisaa tyota esimerkiksi virkailijalle.
Talloin on erityisen tarkeaa tuoda esille, etta jokaisen yksilon antama panos muu-

tokseen on tarkea.

Haastatteluissa muutoksen positiivisina puolina nousi esille se, etta ryhma tai yk-
silo nakee, etta naista toimenpiteista on hyotya, joko itselle, organisaatiolle tai
yhteiskunnalle. Tama on tarkea tavoite Verohallinnolle ja kun mietitdan, miten
tama saadaan arjessa toimimaan niin siita tulee luonnollinen osa kaikkien toimin-
taa. Talldin myos tukikanavat ja kaikki kaytanteet yksildiden tueksi ovat saatavilla
myo0s jatkossa. Kun kaytanteet on mietitty, niita on myos helpompi jatkossa saa-
taa tarvittaessa paremmiksi pienemmalla vaivalla. Yhdessa haastattelussa kavi
ilmi, ettd tehostamisessa voi yhtena keinona olla se, ettéd panostetaan tyohyvin-
vointiin ja tyotyytyvaisyyteen, jotta vaihtuvuus ei olisi niin suurta. Nain ei joutuisi
rekrytoimaan ja kouluttamaan uutta henkilostoa ja toiminta tehostuisi. Taman

voisi huomioida muutoksen positiivisena puolena.

Muutoksen negatiivisina puolina haastatteluissa nousi esille mahdollinen pelko.
Yksilotasolla muutos voi aiheuttaa pelkoa siita, etta kaikkea tehostetaan niin pal-
jon, etta ei pysy enaa mukana. Muutos voi tuoda mukanaan myds turhautumista
siihen, etta tehostaminen tulee Iapinakyvaksi ja etta sita seurataan. Muutos voi
tuoda jollekin roolille mukanaan odotuksia, joita ei ole helppo tayttaa. Muutos voi
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vaatia ajankaytt6a enemman. Joillekin se voi tarkoittaa osaamisen kasvattamista,
joka voi olla joillekin negatiivinen asia. Joillain voi olla haasteita sopeutua muu-

tokseen, vaikka muutoksena muutos ei olisi negatiivinen.

Haastatteluissa selvitettiin, onko Verohallinnon ylin johto mukana muutoksessa.
Paajohtaja on tuonut puheissaan esille, ettd Verohallinnossa on kaynnissa pakol-
lisen tyon vahentamisen hanke ja toimintaa pitaa pystya tehostamaan. Ydinpro-
sessien jatkuvan tehostamisen menettely on hankkeen jatkumoa. Hankkeella on
haastattelujen mukaan hyva tuki ylimmalta johdolta. Ylin johto pitda hanketta
esilla puheissaan ja korostaa sen tarkeyttd. Muutos tulee vaatimaan johtamista
verojohtajilta, apulaisjohtajilta ja ryhmapaallikéilta seka yhtenaista linjaa heilta
kaikilta. Verotusyksikon uudelta ylijohtajalta tarvitaan aukotonta tavoitteiden ase-
tantaa, joka valuu alas asti, jotta saadaan ymmarrysta mita pitaa tehda ja ymmar-

retaan, ettd muutos koskee jokaista.

Seuraavaksi haastatteluissa kavimme lapi, kuinka esihenkilét saadaan mukaan
muutokseen. Esihenkiloille on tarkeaa tasmentaa roolin asemoituminen muutok-
sessa. Heidan kanssaan on kaytava lapi, mita heiltd odotetaan ja mita he pystyvat
itse siihen tuomaan. Heille taytyy myos viestia ja kouluttaa muutoksen vaatimat
asiat. Yleensa he ovat muutoksen jalkauttajia, joten on huolehdittava siita, etta
he saavat tiedon muutoksesta aikaisemmin. Haastattelujen mukaan esihenkildil-
lakin voi olla muutosvastarintaa. Heidan kanssaan olisi hyva kayda ADKAR-mal-
lin mukaiset vaiheet myds. Esihenkildiden tulisi olla jo tietoisia ja tahtoisia ennen
kuin he vievat asiaa ryhmiin. On myds mietittdva mista he saavat tietoa ja tukea.
Yksi mahdollisuus on jarjestaa esihenkildille klinikka, jossa he paasevat kysele-
maan ja keskustelemaan aiheesta. He voivat myds tuoda ryhmassa nousseita
haasteita menettelyn tietoon. Heille on my0s tarkeaa osoittaa, etta he eivat ole

yksin ja heilla on kanavat mista tukea saa.

Haastatteluissa selvitettiin myos mita tietoa esihenkilot tarvitsevat muutoksesta,
jotta he osaavat olla yksiloiden tukena muutoksessa. Haastattelujen perusteella
heille taytyy viestia, kayda lapi ja huolehtia, ettd he sisdistavat muutoksen silta
osin kuin heille tulee uutta. Heilla taytyy olla riittavat tiedot muutoksesta, jotta he
pystyvat keskustelemaan siita mita tama heidan ryhmissaan tarkoittaa. He tarvit-
sevat ymmarryksen tehokkuuden tavoitteista, mita ne tarkoittavat heille ja heidan
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ryhmilleen. Haastateltavat kertoivat, etta esihenkil6t tarvitsevat ymmarrysta, mita
tehostamisen mittareilla mitataan ja miten niita tulkitaan. He tarvitsevat myos ym-
marrysta vuosirytmista, miten tavoitteita seurataan ja raportoidaan seka miten

selvitetaan syita, mikali tavoitteisiin ei paasta.

Esihenkilon rooli yksildon muutoshalun syntymiseksi on haastattelujen perusteella
olla kuuntelija, tukija, asioiden selvittaja ja mahdollistaja. Han on yksilon lahituki,
joka myods mahdollistaa osaamisen vahvistamisen. Esihenkilot toimivat nyt jo it-
seohjautuvuuden mallissa sparraajan roolissa. He huolehtivat nyt jo kaikista ta-
voitteista, mitka liittyvat henkiloston tekemiseen. Esihenkilon rooli on tukemista
tavoitteiden saavuttamiseksi, esteiden poistamista ja olemista jokaisen yksilon
tukena. Tiedolla johtamisen kokonaisuudessa esihenkilon taytyy saada tiimit sie-
tamaan sita, etta kaikkea mitataan ja saada heidat ymmartamaan, etta se on nor-

maalia, etta jatkuvasti kehitetdan toimintaa.

Henkilostoa auttaa sitoutumaan muutosprosessiin haastattelujen mukaan se,
ettd henkildstd hahmottaa oman roolinsa muutoksessa ja hahmottaa, miksi tata
tehdaan. Perustelut eli ydinviestit taytyy olla kansankielisesti kirjattuna ja niita pi-
taa toistaa, koska ne saattavat unohtua muutosmatkalla. Jos muutoksessa nakee
positiivista, niin se auttaa sitoutumaan. Hankalammissa muutoksissa sitoutumi-
seen auttaa se, etta yksilo tietaa, etta tukea on saatavilla. Rehellinen puhe haas-
teista auttaa sitoutumaan muutokseen. MyoOs palautteen keraaminen seka mene-
telman kehittdminen palautteiden mukaisesti auttaa sitouttamaan. Henkiloston
osallistamisesta muutokseen puhutaan Verohallinnossa paljon. Haastateltavat
kertoivat, etta henkildston osallistamiseen on saatavilla paljon erilaisia materiaa-
leja ja tyOkaluja intrassa. Haastattelujen mukaan osallistamisessa voi onnistua
uskaltamalla ja osaamalla kayttaa naita tydkaluja. Vuorovaikutteisuudessa poh-
tiessa taytyy miettia, miten henkilét saadaan osallistumaan keskusteluun. Oman

osallistamisosaamisen kasvattaminen on myos tarkeassa roolissa.

Viestintd muutoshalun lisaamiseksi taytyy haastattelujen mukaan suunnitella.
Viestinnassa taytyy tuoda paljon perusteluja siitd, miksi muutos tarvitaan. Tahan
taytyy suunnitella, mitka ovat parhaat kanavat jokaiselle kohderyhmalle erikseen

seka mita sisaltoa viestissa on oltava. On huomioitava, kuinka suuri kaytannon
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muutos on kohderyhmalle, jotta voi suunnitella viestin sisaltoa. Talla hetkella kay-
téssa on monia kanavia, joten on tarkeaa miettia, mitka kanavat saavuttaisivat
mahdollisimman monen. Ryhmapalaverit ovat yksi hyva ja tehokas viestintaka-

nava.

Haastatteluissa kysyttiin, mita riskeja muutoksessa on. Suurimpana riskina nousi
esille, etta jos menettelya ei saada toimimaan tai saadaan vain osittain, niin ei
pystyta vastaamaan taktiseen tavoitteeseen eika I0ydeta niita kohteita, milla te-
hostetaan ja prosessit eivat tehostu. Jos ei I0ydy ideoita, niin ei pysty toteutta-
maan ja talldin ei pystyta vastaamaan ympariston vaatimuksiin liittyen resurssei-
hin. Lisaksi riskina on, etta tyontekemisen parissa turhaudutaan, eika nahda
muutoksen hyotyja. Haasteena on, etta ryhmapaallikkotasolla koetaan, etta muu-

tos lisaa ryhmapaallikdiden tyota ja ryhmapaallikdille tulee lisaa tavoitteita.

4.2.3 Muutoksen vaatima osaaminen

Seuraavaksi siirryimme haastatteluissa ADKAR-mallin K-vaiheeseen eli tietoon.
Ensimmaisena haastatteluissa kysyttiin, miten selvitetaan yksildiden tiedon lah-
totaso, seka tiedon tavoitetaso. Haastattelujen mukaan eroanalyysissa selvite-
tdan, mika on jokaisen roolin lahtétaso, jonka jalkeen tiedetdaan, minka verran
kouluttautumista tarvitaan. Osaamisen laht6tasosta taytyy kayda keskustelua ve-
rotusyksikon suuntaan. Ryhmapaallikéilla on tietoa ryhmalaisten lahtotasosta.
Yksilot ovat myos tehneet osaamiskartoituksia, joita voidaan hyodyntaa. Henki-
|6stdvaikutusten arvioinnissa tutkitaan lahtotasoa eri lahteista seka selvitetaan,
tarvitseeko tama menetelma henkildstolta uutta osaamista. Tiedolla johtamisen
menettelyssa on tiedossa tavoitetasot esimerkiksi virkailijalle tai ryhmapaallikolle.

Tarkempia tavoitteita ei kuitenkaan viela tassa vaiheessa ole vahvistettu.

Haastattelujen mukaan yksilon riittdvan tiedon saantiin on eri menetelmia. Mene-
telmia on esimerkiksi verkkokouluttautuminen, yksikkokokoukset, ryhmakokouk-
set, tydnohjaus ja tydssaoppiminen. Keinoja on monia ja jokainen rooli taytyy tar-
kastella omasta nakokulmasta, millaista koulutusta tai tietoa tarvitaan. Kahden
haastateltavan mukaan uuden menetelman kayttdéonotto on sen tyyppinen, etta

se ei todennakdoisesti vaadi niin paljoa kouluttautumista, vaan sen sijaan enempi
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viestintaa. Menetelman mukanaan tuomat jatkuvan tehostamisen tarpeet voi kui-
tenkin vaatia myos lisaa osaamista virkailijoilta. Verohallinnossa on osaamisen
kehittamisen asiantuntijoiden puolesta erilaisia ratkaisuja osaamisen kasvattami-
seen. Ensin taytyy kuitenkin tunnistaa mita osaamista tarvitaan ja keta taytyy kou-

luttaa ennen kuin koulutussuunnitelmaa voidaan tehda.

Tietovaiheessa on myos tarkea tarkistaa, etta kaikki tyota ohjaavat ohjeet on pai-
vitetty vastaamaan uusia toimintatapoja ja kaikesta on viestitty. Tassa vaiheessa
on myos tarkea huomioida, etta vaikka uuden tehokkuuden mittarin kayttoonotto
ei vaatisi kouluttautumista, niin taytyy kuitenkin ohjeistaa, mita mittarilla mitataan
ja mita silla voidaan tunnistaa, kuten esimerkiksi tuen tarpeita. Tama mittarin lu-

kutaito on tarkea kouluttaa esihenkildille, mutta myos virkailijoille.

4.2.4 Muutoksen tuomien uusien kykyjen haltuun ottaminen

Seuraavana haastattelujen teemana oli ADKAR-mallin kykyvaihe. Kykyvai-
heessa olennaisimpana asiana on se, etta kun osaaminen uuteen asiaan on han-
kittu, niin yksilo pikkuhiljaa alkaa soveltamaan oppimaansa arjen tyohon. Tassa
vaaditaan uskallusta ja taitoa ottaa kyvyt haltuun ja tehda uudella tavalla. Arjen
toistojen kautta uudet toimintatavat saadaan haltuun. My6s kykyvaiheessa on
huomioitava, miten eri ryhmat ottavat uudet toimintatavat haltuun. Ryhmapaalli-
koiden, apulaisjohtajien, verojohtajien, prosessijohtajien seka ihan kaikkien roo-
lien kohdalla taytyy huomioida, etta milla tavoin he ottavat kyvyt haltuun. On myos
huomioitava, etta uuden kyvyn haltuun ottaminen voi vaatia aikaa. Taman me-

nettelyn haltuunotto voi vaatia aikaa joitain kuukausia.

Paamaaria muutoksessa on haastattelujen mukaan ensimmaisena ymmartaa,
mitd muutos sisaltaa, mika on jokaisen oma rooli muutoksessa ja lopulta, etta
muutoksesta tulee jatkuva osa tekemista. Muutoksessa puhutaan ydinprosessien
jatkuvasta tehostamisesta, jolloin tietynlainen jatkuvuus on huomioitava. Tassa
vaiheessa muutosta on viestittava naista mahdollista paamaarista. Vuorovaiku-
tuksellisuus viestinnassa on myoOs tassa vaiheessa muutosta olennaisessa

osassa. Taman tapaisessa muutoksessa halutaan myds virkailijoilta kokemuksia,
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kuinka uusi menettely toimii ja palautteen perusteella voidaan viela parantaa me-
nettelya. Muutosjohtamisen suunnitelmaan olisi hyva miettia kanavia mita kautta

palautetta voidaan antaa.

4.2.5 Muutoksen vahvistaminen

Seuraavaksi aiheena haastatteluissa oli muutoksen vahvistaminen eli ADKAR-
mallin viimeinen vaihe. Muutoksen yllapitamiseksi ja vahvistamiseksi taytyy olla
selvaa, kenella on vastuu seurata mallin toimivuutta, kuka kehittaa mallia saatu-
jen palautteiden mukaisesti, kuka menettelya yllapitaa, kuka puuttuu, jos malli ei
toimi, seka kuka pitaa kuvaukset ajan tasalla. Kaikki roolien vastuut taytyy sopia
ja kirjata ylos. Vahvistamisen vaiheessa taytyy jatkuvasti pitaa huoli siita, etta oh-

jeistukset ovat ajantasaiset ja kaikki ohjeistukset tukevat muutosta.

Haastatteluissa kerrottiin, ettd muutos vahvistuu, kun siitd muistutetaan. Helposti
voi kayda niin, ettd ajan kanssa palataan takaisin vanhoihin tapoihin, siksi olisi
tarkeaa muistutella ja palkita muutoksesta. Kun muutos on viety lapi, on hyva
juhlistaa sita, etta muutos on saatu kaytantoon. Kiitokset ja viestinta vahvistaa
muutosta ja palkitsee muutoksesta. Valtion organisaatiolla ei ole mahdollisuutta
erityisiin materiaalisiin palkitsemismenetelmiin, joten sanalliset kiitokset ja vuoro-
vaikutus on milla tavoin muutoksesta voidaan palkita. Tassakin tarkea suunnitella
kenelta kiitos tulee, jotta se olisi mahdollisimman tehokas ja merkityksellinen.

Yleensa tallaisissa muutoksissa kiitos olisi hyva tulla ainakin ryhmapaallikolta.

Seuraavaksi haastatteluissa kaytiin lapi viestintda seka muutosvastarintaa. Niin
kuin kaikissa muissakin vaiheissa, myos vahvistamisen vaiheessa on haastatte-
lujen mukaan tarkeaa, etta molemmin suuntaiseen viestintdan on mahdollisuus.
On tarkea suunnitella palautekanavat, mita kautta eri rooleissa tyoskentelevat
henkilot voivat antaa palautetta. Palautekanavien olisi hyva olla entuudestaan
tuttuja ja jo kaytossa olleita, jotta niiden kautta voisi antaa palautetta matalalla
kynnyksella. Tama molemmin suuntainen viestintd on myos tehokas muutosvas-
tarinnan hillitsemiskeino. Jo suunnitteluvaiheessa on hyva henkilostovaikutusten
arvioinnissa arvioida roolien mahdollista muutosvastarintaa. Heti muutoksen
alusta alkaen ottamalla henkildsté mukaan suunnitteluun saadaan hillitya muu-

tosvastarintaa.
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Haastatteluissa kerrottiin, etta muutosvastarintaa ei pida saikahtaa, eika kieltaa.
Muutosvastarintaa tulee aina ja sita taytyy uskaltaa kuunnella. Rakentava kritiikki
on hyva tunnistaa ja kuunnella olisiko siihen ratkaisuehdotusta. Muutosvastarinta
voi olla myos hiljaista, jolloin se on vaikeampaa tunnistaa. Hiljainen muutosvas-
tarinta voi nakya esimerkiksi suorituksen laskuna. Hiljaiset vastustajat saattavat
jopa voimakkaammin estaa muutoksen lapiviennin kuin aanekkaasti muutosta

vastustavat. Esihenkilot on hyva kouluttaa tunnistamaan muutosvastarinnan eri

muodot.
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5 POHDINTA

Opinnaytetyon tavoitteena oli 16ytaa Verohallinnossa suunnitteilla olevan ydinpro-
sessien jatkuvan tehostamisen menettelyn jalkauttamiseksi muutosjohtamisen
suunnitelmassa huomioon otettavia asioita. Opinnaytetyossa haastateltiin yh-
teensa viittd Verohallinnossa tydskentelevaa muutosjohtamisen asiantuntijaa ja
ydinprosessien jatkuvan tehostamisen menettelyn parissa tyoskentelevaa asian-
tuntijaa. Teoriatietoa opinnaytetydhon hankittin suomeksi ja englanniksi. Teo-

riatietoa |0ytyi kattavasti useista eri lahteista.

Opinnaytetyo antoi vastauksen paatutkimuskysymykseen, millaista muutosjohta-
mista uuden menettelyn jalkauttamiseksi tarvitaan. Teorian ja haastattelujen pe-
rusteella muutosjohtamisen taytyy olla suunnitelmallista, osallistavaa ja vuorovai-
kutuksellista. Kun ydinprosessien jatkuvan tehostamisen menettelyn konkreetti-
set muutoskohteet ovat selvilla, voidaan aloittaa muutosjohtamisen suunnitelman
tekeminen. Suunnitelmassa taytyy huomioida henkil6stdvaikutusten arviointi,
viestinta- ja koulutussuunnitelma seka suunnitelma muutoksen jalkauttamiseksi.
Henkilostovaikutusten arvioinnissa on huomioitava jokainen rooli erikseen. Arvi-
oinnissa selvitetdan, mitka ovat muutoksen vaikutukset mihinkin kohderyhmaan
seka mahdollisuudet muutosvastarintaan. Muutosjohtamisen suunnitelmaan tay-

tyy nimeta muutoksen sponsori tai sponsorit, jotka tuovat muutokselle nakyvyytta.

Apututkimuskysymyksiin, millaista viestintda muutosjohtamisessa tarvitaan seka,
miten varmistetaan muutoksen pysyvyys, saatiin myos vastaukset. Haastattelu-
jen mukaan viestinnan on oltava kohdennettua ja vastuullista. Viestinnan on ol-
tava suunnitelmallista ja tarkkaan maariteltya, jotta tiedetdan, kenen vastuulla
viestinta on. Viestinnassa on loydettava tehokkaat kanavat ja hyddynnettava jo
olemassa olevia tuttuja kanavia. On myds pohdittava milla tapaa viestinta voisi
olla molemmin suuntaista. Viestinta on mietittdva koko muutosprosessin ajalle.
Viestinta kulkee mukana koko ADKAR-mallin vaiheiden. On huomattu, etta aiem-
missa muutosprosesseissa viestinta ei ole saavuttanut kaikkia organisaation ja-
senia ja viestinta voisi olla vuorovaikutuksellisempaa. Muutosviestinnassa tulisi
huomioida, etta viestinta on molemminsuuntaista, seka oikea-aikaista (Korhonen
& Bergman 2019).
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Haastattelujen mukaan muutoksen pysyvyyden varmistamiseksi muutosta ei saa
unohtaa heti kayttdonoton jalkeen vaan sita taytyy yllapitaa ja pitaa keskuste-
luissa mukana, seka muutoksesta taytyy antaa kiitosta. Proscin (2023e) mukaan
toinen yksilo kokee merkityksellisyyttd muutoksesta henkilokohtaisella kiitoksella,
kun taas toiselle nakyva ja aktiivinen johtaminen tuo merkitystd muutokseen, jo-
ten on hyva vahvistaa muutosta yksilo- ja rynmatasolla. Haastatteluissa kavi ilmi,
ettda muutoksesta muistuttaminen on erityisen tarkeaa myos siita syysta, etta ta-
man menettelyn tarkoituksena on jatkuvasti tehostaa toimintaa. Siksi jatkuva me-
netelman arviointi ja kehittaminen on tarkeassa roolissa ja pidettava esilla. Me-
netelmaa ei voi jalkauttamisen jalkeen unohtaa, vaan se taytyy pitaa esilla ja ke-
rata jatkuvasti mahdollisuuksia tehostamiseen. Muutoksen pysyvyytta voidaan
varmistaa muistuttamalla muutoksesta. Muutoksen varmistamiseksi on myds tar-
kea huolehtia, etta kaikki vanhat ohjeistukset on poistettu ja tilalla on ajantasaiset

ohjeet.

Muutosjohtamisen suunnitelmassa huomioon otettavia asioita 10ytyi haastatte-
luista ja teoriatiedosta. Opinnaytetyon alkuperaisena tarkoituksena oli toteuttaa
kehittamisty0, jonka seurauksena olisi syntynyt ydinprosessien jatkuvan tehosta-
misen menettelyn jalkauttamiseksi muutosjohtamisen suunnitelma. Menettely ei
valmistunut aikataulun mukaisesti ja tasta syysta muutosjohtamisen suunnitel-
man teko rajautui pois prosessin aikana. Opinnaytetydn tuloksia voidaan tulevai-
suudessa hyddyntaa todelliseen muutosjohtamisen suunnitelmaan, jota aletaan

Verohallinnossa tekemaan menettelyn valmistuttua.

Jatkotutkimusaiheina nostaisin esille muutosjohtamisen viestinnan. Haastatte-
luista kavi ilmi, etta viestintd koettiin Verohallinnossa jaaneen aiemmissa muu-
tosprosesseissa puutteelliseksi. Viestinta voisi olla vuorovaikutuksellisempaa ja
sen pitaisi saavuttaa kaikki. Tata aihetta olisi mielenkiintoista tutkia lisaa. Myos
henkiloston kanta viestintaan olisi hyva selvittaa. Talla voisi olla vaikutusta myos

muutosvastarintaan.

Opinnaytety6ssa huomioitiin tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus. Haastatelta-
vien henkildllisyydet eivat ole tunnistettavissa. Tasta syysta opinnaytetydssa ei
kasitella haastattelujen vastauksia henkilotasolla, vaan aineisto on analysoitu yh-
deksi kokonaisuudeksi. Haastattelutallenteet poistettiin heti aineiston analyysien
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jalkeen. Opinnaytetyon luotettavuutta kuvaa se, etta teoriapohja seka haastatte-
lujen vastaukset ovat yhtenevat eika niissa ole ristiriitoja. Luotettavuuden varmis-
tamiseksi haastattelukysymykset rakennettiin teoriatiedon pohjalta. Teoriapohja
rakennettiin lahdekritiikki huomioiden. Nain ollen opinnaytetydn kokonaisluotetta-
vuus on huomioitu koko opinnaytetyoprosessin ajan. Vilkan (2021) mukaan luo-
tettavassa tutkimuksessa on huomioitava johdonmukainen ja jarjestelmallinen

tyoskentely, eika opinnaytetydssa saa olla sisaisia ristiriitoja.

Opinnaytetyo toi paljon oppia muutosjohtamisesta. Haastetta opinnaytetydpro-
sessiin toi menettelyn muutokset. OpinnaytetyOprosessin aikaisista menettelyn
muutoksista huolimatta opinnaytetydssa esitellaan kattavasti muutosjohtamista.
Kokonaisuudessaan opinnaytetyoprosessi oli antoisa ja opettavainen. Myos me-
nettelyn muutosten mukana elaminen ja opinnaytetydon mukauttaminen muutos-
ten mukaan oli opettavaista. Opinnaytetyon teoriaosuus toi hyvan tietopohjan
muutosjohtamiseen ja tuki tutkimuksen tekoa. Verohallinnossa toteutetut haas-
tattelut toivat lisda ymmarrysta muutosjohtamisesta kaytanndssa. Oli mielenkiin-
toista paasta haastattelemaan muutosjohtamisen ja uuden menettelyn parissa
tydskentelevia henkilditd. Teorian pohjalta muodostetut haastattelukysymykset
auttoivat haastatteluista saamaan tiedot, kuinka kaytannéssa muutosjohtaminen
tulisi toteuttaa Verohallinnossa. Haastattelukysymysten muotoilu jokaiseen haas-
tatteluun sopivaksi auttoi laajentamaan tietoutta seka saamaan jokaisesta haas-

tattelusta myos jotain lisatietoa.
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Liite 1 1(3). Teemahaastattelukysymykset

ADKAR-mallin mukaiset muutosjohtamisen vaiheet:

Tietoisuus
1. Mika muuttuu?
Mik& on muutoksen tavoite?
Mitka sisaiset tekijat vaikuttivat muutostarpeeseen?
Mitka ulkoiset tekijat vaikuttivat muutostarpeeseen?
Milloin muutostarve huomattiin?
Miksi muutos on tarpeellinen juuri nyt?
Keita muutos koskee?

© N o o bk wbd

Onko henkildsté paassyt jo mukaan muutoksen suunnitteluun? Miten?
9. Onko henkildstolle jo viestitty tulevasta muutoksesta jotenkin?

10. Kenelle muutoksen tietoisuus vaiheessa tulisi viestia?

11. Missa vaiheessa viestinnan tulisi tapahtua?

12. Kuka viestii?

13. Mitka ovat viestintdkanavat ensimmaisessa vaiheessa?

14. Onko viestintd molemmin suuntaista?

15. Jos on kuinka henkil6sto voi viestia muutostiimille?

16. Onko viestinnassa havaittu aiemmissa muutosprosesseissa joitain
haasteita? Millaisia?

17. Mitd muuta tulisi tietoisuus vaiheessa huomioida?

Halu

Miten muutos vaikuttaa eri yksildihin?

Miten henkil6std motivoidaan haluamaan muutosta?
Onko ylin johto lasnd muutoksessa?

Jos on, kuinka se nakyy?

Kuinka esimiehet saadaan mukaan muutokseen?

o0k 0w~

Mita tietoa esimiehet tarvitsevat muutoksesta, jotta he osaavat olla
yksildiden tukena muutoksessa?

7. Mika on esimiehen rooli yksilon muutoshalun syntymiseksi?
8. Mitka ovat muutoksen positiivisia puolia?
9. Mitka ovat muutoksen negatiivisia puolia?
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10. Osallistetaanko henkilostoa muutokseen? Kuinka?

11. Mika auttaa henkildstéa sitoutumaan muutosprosessiin?

12. Millaista viestintad muutoshalun lisdamiseksi tarvitaan? Missa

kanavissa?

13. Mita riskeja muutoksessa on?

14. Mitd muuta tassa vaiheessa tulisi huomioida?

Kyky
1.

o0 kW

. Miten selvitetdan yksildiden tiedon lahtétaso?

Miten selvitetdan, mika on jokaisen yksilon tiedon tavoitetaso?

Mita tietoa tarvitaan siirtymavaiheessa kohti muutosta?

Miten vahvistetaan, etta jokainen yksil6 saa riittdvan tiedon?
Huomioidaanko jotenkin, ettd jokainen oppii eri tavalla?

Mitka ovat kaytettavissa olevat tiedon lisdamisen menetelmat?
Kuinka muutoksen jalkeen toimitaan uusissa rooleissa ja vastuissa?
Mitka ovat organisaation resurssit kouluttautumiseen?

Millaista viestintaa tieto vaiheessa tarvitaan ja missa kanavissa?

0. Mitd muuta tassa vaiheessa tulisi huomioida?

Minka verran yksil6lle olisi hyva antaa aikaa ottaa uudet tehtavat
haltuun?

Mita tydkaluja tiedon haltuun ottamiseksi on?

Mita valipaamaaria muutosprosessissa on?

Millaista viestintaa kyky vaiheessa tulisi olla ja missa kanavissa?
Kuinka yksil6ita rohkaistaan ottamaan uudet kyvyt haltuun?

Onko tydntekijalla mahdollisuus kokeilla uutta toimintatapaa ennen
todellista tydtilannetta?

7. Kuka antaa tyontekijalle palautetta uusista toimintatavoista?

8. Onko tydntekijoilla mahdollisuus antaa palautetta muutoksesta, mika

toimii ja mita olisi hyva viela kehittaa?
Mitd muuta tassa vaiheessa tulisi huomioida?
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Vahvistaminen
1. Miten muutosta yllapidetaan ja vahvistetaan?

2. Millaisia palkitsemismenetelmia vahvistamisen vaiheessa on
kaytettavissa?

3. Kenella on vastuu muutoksen vahvistamisesta?

4. Millaista viestintda vahvistamisen vaiheessa tulisi olla ja missa
kanavissa?

5. Miten varmistetaan, etta tunnustusta annetaan oikealla hetkella?
6. Kuinka hillitddn muutosvastarintaa?
7. Mita muuta tassa vaiheessa tulisi huomioida?

Loppu
1. Onko viela jotain mista haluaisit kertoa muutokseen liittyen?
2. Jaiko jotain viela huomioimatta?
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