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TIIVISTELMA

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan tydelaman muutoksia esimies- ja
yksilonakokulmasta. Opinnaytetyon tavoitteena on kartoittaa yksildiden
muutosvalmiutta toimeksiantajayrityksessa seka kartoittaa heidan
nakemyksiddn omasta tydstaan nyt ja tulevaisuudessa. Lisaksi
tutkimuksen tavoitteena on koota yksildiden kokemuksia ja ndkemyksia
tueksi esimiestytlle toimeksiantajayrityksessa seka viestia yksildiden
nakemyksia esimies- ja johtotasolle.

Opinnaytetydn teoreettinen osuus jakautuu kahteen eri nakékulmaan.
Ensimmaisessa teoriaosuuden luvussa kasitelladn muutosjohtamista,
esimiehen roolia ja tehtdvid muutoksessa, viestintaa seka
muutosvastarintaa esimiestyén nakokulmasta. Esimiestyd on suuressa
roolissa muutosprosessien johtamisessa toimeksiantajayrityksessa.
Toinen teoriaosuuden luku keskittyy yksiloon muutoksessa. Luvussa
perehdytadn yksilon muutosvalmiuteen ja muutoksen herattamiin tunteisiin
ja asenteisiin.

Empiirisessé osassa tutkitaan yksilon muutosvalmiutta ja yksildiden
odotuksia esimiesty6ta kohtaan muutoksissa toimeksiantajayrityksessa.
Tutkimus suoritetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena.
Tutkimusmenetelmina tyossa kaytetaan teemahaastatteluja ja
elaytymismenetelméaa.

Tutkimuksessa ilmeni, etta yksilot toimeksiantajayrityksesséa kokevat
muutokset padasiassa positiivisina tapahtumina, joiden tarkoituksena on
helpottaa arjen ty6ta. Suhtautuminen muutoksia kohtaan oli avointa tai
muutoksiin pyrittiin sopeutumaan. Kokemukset omasta tyosta nyt ja
tulevaisuudessa olivat vaihtelevia. Esimiesty6ltd muutoksessa odotettiin
muun muassa esimerkillista kaytosta ja asennetta muutosta kohtaan.

Tutkimuksen perusteella voidaan paatella, etta yksildiden muutosvalmius
toimeksiantajayrityksesséa on hyvalla tasolla. Yksilot olivat tietoisia siita,
mité toivovat esimieheltd muutoksissa. Yksildiden nakemystéa
tulevaisuudesta ja ymparistbn asettamista haasteista voidaan kuitenkin
avartaa tulevaisuudessa enemman.

Asiasanat. Muutos, muutosjohtaminen, esimiesty0, yksild, muutosvalmius
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ABSTRACT

The thesis was commissioned and it focuses on changes in the work
environment both from the perspective of management and individuals.
The aim of the study was to examine individuals’ readiness for change and
the ways in which they experience their work now and in the future. In
addition, the aim was to collect and report individuals’ experiences and
impressions in order to support the case company’s management.

The theoretical part of the thesis consists of two parts. The first part
focuses on change management and managers’ role during a change
process. In addition, this part discusses communication during change and
change resistance. The second part then discusses how individuals may
react to change and the kinds of feelings and attitudes change may
arouse.

The empirical part of the thesis presents a qualitative survey conducted at
the case company. Data was collected by theme interviews and the
empathy method. Namely, the empirical part examines individuals’
readiness for change and expectations for change management.

The results revealed that individuals in the case company experience
change positively and understand that the primary aim of the process is to
help their work. They expressed an open attitude to change or readiness
to adapt. Impressions concerning work now and in the future varied.
Regarding change management, the individuals expected exemplary
behavior and an appropriate attitude from the management.

The results indicate that the individuals’ readiness for change is generally
good at the case company. The interviewed individuals knew what to
require from change management, but their understanding of the possible
future changes could be better.

Keywords: change, change management, management, individual,
readiness for change
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1 JOHDANTO

Muutos on yleistyva termi tydelamassa ja se alkaa nykyisin olla enemmaéan
pysyvampi ilmio kuin kertaluonteinen tapahtuma. Muutoksesta on tullut
arkea ja Torppa (2012) epaileekin, ettd elamme vaihetta, jossa osa
tyonteosta on muutosta, mutta tulevaisuudessa muutos on vain tyota.
Muutoksia voi olla monenlaisia, erikokoisia ja ne voivat liittya esimerkiksi
ympariston asettamiin vaatimuksiin. Muutoksia eteenpain vietdessa on
huomioitava, etté se vaikuttaa niin liiketoimintaan kuin henkilostoonkin.
Valitettavan usein henkildstén suhtautuminen muutokseen jaa kuitenkin

lian vahalle huomiolle. (Ty6terveyslaitos 2014.)

Muutokset voivat koskea liiketoimintastrategiaa tai organisaatiorakennetta.
Ne voivat koskea toimintatapojen kehittamista, jonka myéta henkiloston

vastuualueet usein laajenevat. Muutoksen taustalla on uudistumisen tarve,
jotta yritys voi vastata esimerkiksi kiristyvaan kilpailutilanteeseen ja muihin

toimintaymparistdssa tapahtuviin muutoksiin. (Tyoterveyslaitos 2014.)

Ahman (2003, 16-17) esittelee vaitdskirjassaan ulkoisia ja sisaisia
muutostarpeita. Ulkoisia muutostarpeita voivat aiheuttaa esimerkiksi
teknologian uudistuminen, yhteiskunnalliset asiat, kilpailijat seka
asiakkaat. Sisaisia muutostarpeen aiheuttajia voivat puolestaan olla

strategiset muutokset, innovaatiot, johto tai henkilostd seka tuotteet.

Arikoski ja Sallinen (2007, 45) kertovat kirjassaan siita, ettei muutos
tybelamassa teoreettisista lahtokohdista tarkasteltuna ole sen erityisempi
kuin muutos yksityiselamassa. Tybelamassa muutoksiin kuitenkin
suhtaudutaan varsin eri tavalla, jyrkemmin, kuin oman henkilékohtaisen
elaman muutoksiin. Tata voidaan selittaa esimerkiksi silld, etta muutokset
koetaan usein johdon aikaansaamina ja ne koskevat suurempia
ihmismaaria. Tyoelaméssa muutokset ovat siis henkildston nakdkulmasta
jonkun paattamia ja suurempien ihmismaarien on yhdessa helpompi

nousta vastarintaan ja yrittda kumota muutoksen toteutuminen.



1.1 Tutkimuksen tausta

Yritysten toiminta on tavoitteellista. Toiminnalle asetetaan tavoitteita ja
toimintaa pyritdan kehittamaan niin, etta tavoitteet saavutetaan. Yritysten
toimintaymparistot muuttuvat ja taman vuoksi ennen tavoiteasetantaa
onkin hyva pohtia yrityksen ulkoisia ja sisdisia ymparistotekijoita, jotta
pystytddn vastaamaan toimintaympariston asettamiin haasteisiin.
(Kauhanen 2015, 41.)

Todellisuudessa on vain yksi syy organisaation
epaonnistumiseen: yritys ei ole pystynyt muuttumaan
ymparistdssa tapahtuvien muutosvaatimusten tahdissa.
(Ansoff 1965, Kauhasen 2015, 41 mukaan.)

Toimintaympariston muutokset jakautuvat sisaisiin ja ulkoisiin tekij6ihin.
Ulkoisia ympaéristotekijoita voivat olla ylin paatoksentekija, asiakkaat ja
kilpailijat. Jokaisen yrityksen ylimmalla johdolla on ylapuolellaan
jonkinlainen henkil6 tai toimija. Tama henkil® tai toimija voi aiheuttaa
yrityksessa suuriakin muutoksia toiminnallaan. Asiakkaat, yrityksen kyky
vastata asiakkaiden tarpeisiin ja asiakkaiden kayttaytyminen vaikuttavat
yrityksen toimintaympaéristoon. Kilpailijat ovat myds osa ulkoista
toimintaymparistda ja niiden osalta on tarkeinta hahmottaa se, kuka tai

ketka lopulta ovat yrityksen kilpailijoita. (Kauhanen 2015, 44-46.)

Sisaisia ymparistotekijoita voivat olla esimerkiksi organisaatiorakenne,
henkilostorakenne seké kaytossa oleva teknologia. Toimintaympariston
kannalta teknologiaa voidaan pohtia sen tarkoituksenmukaisuuden
pohjalta. Organisaatiorakenteen on oltava yrityksen toimintaan nahden
looginen ja sen tulee vastata toiminnan tarpeisiin. Henkilostorakennetta
tulee puolestaan tarkastella esimerkiksi ian, koulutuksen ja tydhyvinvoinnin
nakokulmasta. (Kauhanen 2015, 47-48.)

Tama opinnaytetyo toteutetaan toimeksiantona ja tAman opinnaytetyon
taustaan vaikuttavat vahvasti toimintaympariston ulkoiset tekijat. Etenkin
asiakkaat ja kilpailijat asettavat haastetta paivittaistavarakaupan

toimintaympaéristossa.



Kuluttajien heikkenevéa ostovoima nakyy paivittaistavarakaupan alallakin ja
esimerkiksi ruoan korkea verotus vaikuttaa ostovoimaan. Taméan vuoksi
paivittaistavarakaupan alallakin on pohdittava, miten reagoida muuttuvaan
tilanteeseen. (PTY 2014.)

Kilpailu paivittaistavarakaupan alalla on kova. Markkinaosuuksista
kilpailevat S-ryhmaé ja Kesko ovat saaneet haastajan saksalaisesta Lidl -
ketjusta, jonka toimintaperiaatteena ovat halvat hinnat. Tamanhetkisessa
taloudellisessa tilanteessa kauppojen hintatasot vaikuttavat asiakkaiden
kulutuskayttaytymiseen. Paivittdistavarakaupan onkin siis asetettava
tavoitteita ja kehitettava toimintaa, jotta tulevaisuudessa yhéa kiristyvaan

kilpailutilanteeseen voidaan reagoida ketterasti ja osaavasti.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, rajaus ja tutkimuskysymykset

Tutkimus toteutetaan toimeksiantona ja tydn empiirisessa osuudessa
tutkitaan toimeksiantajayrityksen erdan ketjun yksiloita. Tutkittavat yksilot
toimivat yrityksessa tuoteryhmavastaavan tehtavassa, joka on eraanlainen

asiantuntijatehtava, mutta ei esimiestehtava.

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa yksilonakokulmasta
toimeksiantajayrityksen tuoteryhmavastaavien muutosvalmiutta ja heidan
nakemysta omasta tydstaan nyt ja tulevaisuudessa. Tutkimuksen
tavoitteena on l6ytaa keino, jonka avulla tuoteryhmévastaavien
kokemuksia voidaan koota tueksi esimiestydlle ja muutosprosessien
johtamiselle.

Tutkimuksen kokonaisvaltaisena tavoitteena on tuoteryhméavastaavien
kokemusten ja nakemysten viestiminen esimies- ja johtotasolle, ei
niinkaan varsinaisten kehitysehdotusten antaminen. Tutkimus tutkii
yksil6llisia ominaisuuksia, kuten asenteita ja tunteita, joiden kehittaminen
ei ole yksinkertaista eikad tyonantajandkokulmasta olennaista. Seuraavalla
sivulla olevassa kuviossa (kuvio 1.) on havainnollistettu tavoitteiden

rakentuminen.



KUVIO 1. Opinnaytetydn tavoitteet.

Tassa opinnaytetydssa kasitelladn muutosjohtamista ja yksiléa
muutoksessa. Muutosjohtaminen koskee usein jokaista johto- ja
esimiestasoa eri tavoin muutoksen eri vaiheissa. Tutkimuksessa
muutosjohtamista kasitelladn paasaantoisesti esimiesnakdokulmasta, silla
toimeksiantajayrityksessa yksikon esimiehelld on suurin rooli muutoksen
johtamisessa ja jalkauttamisessa henkilostolle. Esimies on lahimpéana
ihmisia arjen tyon nakokulmasta. Esimiehella tassé tyossa tarkoitetaan
yksikdssa toimivaa tulosvastuullista esimiestd, joka toimii yksikossa

lahiesimiehen roolissa.

Empiriassa kasitellaan yksilon muutosvalmiutta ja suhtautumista
muutokseen. Toimeksiantajayrityksesta tutkimuskohteeksi on valittu
tuoteryhmavastaavat ja tuoteryhmavastuulliset myyjat, poissulkien
kassavastaavana tyoskentelevat henkil6t. Tulevaisuudessa
tuoteryhmdavastaavien osaamista on tavoitteena kehittaa ja tata kautta
my0s laajentaa heidan osaamisalueitaan. Taman vuoksi tutkimus on
rajattu koskemaan tuoteryhmévastaavia. Lisaksi rajaus on yrityksen toive.



Paatutkimuskysymys

Miten yksildiden kokemuksia voidaan koota tueksi esimiestydlle ja

muutosprosessien johtamiselle toimeksiantajayrityksessa?
Alatutkimuskysymykset
Mik& on yksiléiden muutosvalmius?

Miten yksilot kokevat tyonsa talla hetkella ja millaisena he ndkevat sen

tulevaisuudessa?

1.3 Tutkimusmenetelmét

Opinnaytetydn empiirinen osuus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena.
Kvalitatiivinen tutkimus on laadullinen tutkimus eli vastinparina
maaralliselle, kvantitatiiviselle, tutkimukselle. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii
tutkimaan kohteen laatua, ominaisuuksia, taustaa ja merkitysta (Koppa,
2015). Kvalitatiivinen tutkimus toteutetaan usein haastatteluin, joiden
kohdehenkilot on valittu tietyin kriteerein (Virsta, 2015). Aineistoa on
kerattava niin paljon, etta tutkimuskysymyksiin ja tutkimuksen taustalla

vaikuttavaan ilmioon saadaan vastauksia. (Kananen 2014, 18-19.)

Tutkimuksen toteuttamista laadullisena tutkimuksena tukee se, etta
kvalitatiivisen tutkimuksen yhtena tavoitteena on tutkittavan aiheen
ymmartaminen (Kananen 2014, 18). Tutkimuksen aihe, muutosjohtaminen
ja yksilon muutosvalmius ovat laajoja ja monimutkaisia aiheita, joiden
ymmartaminen ei tapahdu hetkessa. Empiirisessa osuudessa tutkitaan
etenkin yksilon muutosvalmiutta, ja tavoitteena on saada tietoa yksiloiden
muutosvalmiuden tasosta ja suhtautumisesta heidan tyéhonsa nyt ja
tulevaisuudessa. Laadullinen tutkimus sopii taéhan, silla siiné tutkitaan
yksittaisia tapauksia, pyritdan saamaan mahdollisimman syvéllista tietoa
seka tutkitaan sita, miten tutkittavat kokevat reaalimaailman (Kananen
2014, 19.)



Tassé opinnaytetydssa empiirisen osion aineistonhankintamenetelmiksi on
valittu kaksi menetelmad; teemahaastattelu ja elaytymismenetelma.
Teemahaastattelu luo mahdollisuuden avoimeen keskusteluun, silla
haastattelussa keskustellaan teemoista, ei vastata suoraan ennalta
maaritettyihin kysymyksiin (Kananen 2014, 76). Teemahaastattelun avulla
tutkija luo luottamuksellisen, kunnioittavan ja arvostavan ilmapiirin ja talla
tavoin haastateltavalle tarjotaan kuuntelijaa, joka on lasna ja pyrkii
ymmartamaan haastateltavan elamaa seka tyoétilannetta (Kananen 2014,
72,73). Teemahaastatteluissa tutkitaan yksilod ja hanen ndkemyksiaan ja
kokemuksiaan muutoksesta seké esimiestydstd muutoksessa. Yksilon
muutosvalmius aiheena on tutkittavalle hyvin henkilokohtainen ja
teemahaastattelu mahdollistaa henkilokohtaisestakin aiheesta

keskustelemisen seka tiedonkeruun.

Elaytymismenetelm&é hyodyntéaen tutkimuksen kohderyhma kirjoittaa
tarinan muodossa kokemuksiaan tutkittavasta aiheesta. Tarina kirjoitetaan
tutkijan ennalta laatiman kehyskertomuksen, eli lyhyen tarinan alun
pohjalta tai muunlaisen johdatuksen avulla (katso liite 2).
Elaytymismenetelméa sopii kaytettavaksi esimerkiksi asenteita tutkivaan
tutkimukseen ja on siksi sopiva menetelma kaytettavaksi tassa

tutkimuksessa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2015.)

Elaytymismenetelma aineistonhankintamenetelmana ei ole niinkaan
tunnettu, jonka vuoksi sen tarkempi esitteleminenkin on aiheellista.
Elaytymismenetelma tutkimusmenetelmana on tutkimuksen kohteelle
esimerkiksi vapaamuotoisempi tutkimusmenetelma kaikin tavoin.
Elaytymismenetelmassa vastaajan omaehtoisuutta lisaa se, ettei
vastaajan tarvitse yhtakkia perustella vastaustaan tarkemmin, kuten

esimerkiksi haastattelussa voi tapahtua. ( Eskola 1997, 14.)

Elaytymismenetelma paljastaa tutkittavasta aiheesta sen, mité ihmiset siita
ajattelevat ja on taten hyva menetelma esimerkiksi lisamateriaalin
hankintaan (Eskola 1997, 26-29). Tassa tutkimuksessa
elaytymismenetelmé&a on tarkoituksena kayttaa taydentamaan ja

syventamaan teemahaastattelujen tuloksia. Elaytymismenetelman kaytolla



halutaan laajentaa tutkimusjoukkoa seka keratéa syventavaa materiaalia
haastattelumateriaalin ja analyysin tueksi, jotta yksildiden
muutosvalmiudesta saataisiin mahdollisimman paljon tietoa.

Teemahaastatteluihin ja elaytymismenetelmaan vastaavat eri henkilot.

Elaytymismenetelm&a aineistonkeruumenetelmana kaytettaessa riskina on
se, etté kirjoitetut tarinat epaonnistuvat tai jaavat pintapuolisiksi
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2015). Tama riski pyritaan
minimoimaan tarpeeksi kohdennetuilla ohjeilla seké ennalta laaditun
kysymyspatteriston avulla, jota tutkittava voi seurata kirjoittaessaan

tarinaa.

1.4 Opinnaytetyon rakenne

Tama opinnaytetyd koostuu viidesta paaluvusta, joiden avulla on tarkoitus
paasta tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin. Johdanto on ensimmainen
luku, jossa lukijaa johdatellaan kasiteltavaan aiheeseen. Ensimmaisessé
luvussa esitellaan muutoksen merkitysta, tutkimuksen tavoitteet,
tutkimuksen rajaukset, tutkimuskysymykset seka tutkimus- ja

aineistonkeruumenetelmat seka tyon rakenne.

Toinen ja kolmas paaluku muodostavat tutkimuksen teoriaosuuden.
Teoriaosuus on koottu paaasiallisesti aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta
hyodyntaen. Aiheeseen liittyvan kirjallisuuden tukena on kaytetty
elektronisia lahteitd. Lahteind on kaytetty myés muutamaa
englanninkielista lahdetta. Toisessa paéluvussa kasitellaan
muutosjohtamista erityisesti esimiesnakokulmasta. Luvussa esitellaan
muutosprosessi kokonaisuutena, perehdytaan esimiehen rooliin, tehtaviin
ja vastuisiin muutoksessa seké pohditaan muutosviestintaa ja
muutosvastarintaa. Kolmannessa paaluvussa perehdytaan siihen, miten
yksilo itse kokee muutoksen, millaisen prosessin yksilo kay lapi
muutostilanteissa, millaisia tunteita muutos yksilossa herattad seka
millainen vaikutus yksilon asenteella on muutoksen etenemisessa.
Muutosjohtamisen ja esimiestytn ndkdkulma halutaan teoriaosuudessa

kasitella ensin siksi, etté tyon kokonaistavoite pohjautuu esimiestyohon.



Neljannessa luvussa kasitelladn taméan opinndytetyon empiirista osiota.
Luvussa kerrotaan empiirisen tutkimuksen taustasta ja tutkimusprosessin
etenemisesta. Lisaksi luvussa kasitellaan tutkimustuloksia, analysoidaan
niita, esitellaan johtopaatoksia seka annetaan kehitys- ja

jatkotutkimusehdotuksia. Lopuksi kasitellaéan tutkimuksen luotettavuutta.

Viidennessa ja viimeisessa luvussa tiivistetdan yhteen koko tutkimus ja
varmistetaan, etta kaikki tutkimuskysymykset ovat saaneet jarjellisen

vastauksen.

Johdanto

Tutkimuksen tausta Tavoitteet Tutkimuskysymykset Rajaus Tutkimusmenetelmat

|

Muutosjohtaminen ja esimiestyd tydelaman muutoksissa Yksilo tydelaman muutoksissa

Tutkimusprosessi Tutkimustulokset Johtopéaatokset Jatkotutkimusehdotukset Luotettavuus

1 '
Yhteenveto

KUVIO 2. Opinnéaytetydn rakenne.




2 MUUTOSJOHTAMINEN JA ESIMIESTYO TYOELAMAN
MUUTOKSISSA

Tassa luvussa kasitelladn muutosprosessien eri vaiheita ja
muutosjohtamisessa huomioitavia térkeita seikkoja. Nakokulma
muutosjohtamiseen pyritdan pitamaan esimiestytssa, silla esimiestyd on
seka taman tutkimuksen, ettd muutoksen kannalta olennaista.
Lahiesimiehen ty6 on muutoksen kannalta myds haasteellisinta: pitaa
ymmartaa johdon esittamat muutostarpeet ja viestia niista ymmarrettavasti

henkilostdlle seka johtaa tydyhteisoda ja yksiloitd muutoksen tiella.

2.1 Muutosprosessin vaiheet

Muutos on moneen asiaan vaikuttava tekija ja muutosprosessin
ymmartaminen kokonaisuutena on tarkeaa yleisesti ja etenkin taméan
tutkimuksen kannalta. Taman vuoksi kokonaisvaltaisen muutoksen eri
vaiheet kasitellaén tassa luvussa kahdesta eri nakdkulmasta.
Muutosprosessin ymmartaminen kokonaisuutena auttaa ymmartamaan

muutosta myds pienemmassa mittakaavassa kuin eri nakokulmistakin.

Muutosprosessit tydelamassa etenevat usein vaiheittain.
Muutosjohtamisen tueksi luotuja vaiheittain etenevia teoriamalleja on
useita ja niiden laajuus vaihtelee. Yksinkertaiseksi, mutta kattavaksi
muutosprosessiksi voidaan nimeta Kurt Lewinin kolmivaiheinen

muutosjohtamisen malli.

Unfreeze , "M Refreeze

KUVIO 3. Kurt Lewinin muutosjohtamisen malli. (Mukaillen: Lanning,
Roiha & Salminen 1999, 17.)
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Kurt Lewinin kolmivaiheinen malli jakautuu vapauttamisen, muutoksen ja
vakiinnuttamisen vaiheisiin. Vapauttamisen vaihe (Unfreeze) ndhdaéan
olevan yksi muutoksen tarkeimmista vaiheista, silla se valmistelee
muutokseen. Vapauttamisen vaiheen on tarkoituksena valmistella
muutokseen niin, ettd ihminen ymmartadd muutoksen tarpeen ja loytaa tata
kautta halun muutokseen. Keskimmainen, eli itse muutoksen vaihe
(Change) vie kohti muutosta ja on usein vaikein, silla ihmiset saattavat olla
epavarmoja ja pelokkaita. Taman vuoksi selked kommunikaatio ja ajan

antaminen ymmarrykselle ovat tarkedssa roolissa. (Conelly 2014.)

Muutoksen I6ydettya paikkansa ja ihmisten omaksuttua uuden tavan
tydskennelld, voidaan siirtya vakiinnuttamisen vaiheeseen (Refreeze).
Tassa vaiheessa muutos siséistetdaan ja vakiinnutetaan, joka edellyttaa,
ettd uusien toimintatapojen kayttoa tulee tarkkailla. Vakiinnuttamisen
vaiheessa on tarkeda seurata tyontekijdiden itsevarmuutta ja sita, etta he
kokevat uudet tydskentelytavat mukavina ja miellyttavina. (Mind Tools
2014.)

Lewinin mallia yksityiskohtaisempi muutosjohtamisen malli on John
Kotterin kahdeksanvaiheinen malli. Malli painottaa yhteisen vision luomista
seka johdon sitouttamista ja henkiloston valtuuttamista (Lanning, Roiha &
Salminen 1999, 17).
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Muutostarpeen maarittely

Ohjausryhmén perustaminen

Vision, strategian ja tavoitteiden maarittely

Muutoksesta viestiminen

Henkiloston kannustaminen mukaan muutokseen

Onnistumisen varmistaminen lyhyella aikavalilla

Muutosten vakiinnuttaminen ja tarvittavien lisémuutosten suunnittelu

Muutoksen pysyvyyden varmistaminen

KUVIO 4. John P. Kotterin muutosjohtamisen malli. (Mukaillen: John P.
Kotter 1996, 18.)

John Kotterin (1996, 19) malli muutosjohtamisen prosessista voidaan
jakaa laajempiin osa alueisiin, jolloin neljd ensimmaisté kohtaa (kuviossa 4
vihrealla) merkitsevéat aikaa, kun vanhoja toimintamalleja puretaan ja niista
opitaan pois. Kolmessa seuraavassa vaiheessa (kuviossa 4 siniselld)
uusia toimintamalleja puolestaan jalkautetaan ja otetaan kayttoon.
Viimeisessa vaiheessa (kuviossa 4 punaisella) varmistetaan muutoksen
pysyvyytta ja juurrutetaan sita entista tiukemmin yrityksen

toimintakulttuuriin.

Ensimmainen muutosprosessin vaihe on muutostarpeen maarittely, jossa
maaritelladn asiat, joita lahdetddn uudistamaan ja miksi niin on tarpeellista
tehda. Samalla luodaan tunne kiireellisyydesta ja muutoksen
valttamattomyydesta, jotta ihmiset saadaan mukaan muutokseen. Jos
muutosta ei koeta valttamattomaksi, on riskina, ettd ihmiset ryhtyvat
muutokseen ndennaisesti, mutta mitdan ei lopulta saada aikaan. (Kotter
1996, 31-32))
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Muutostarpeen maarittelyn jalkeen muutokselle luodaan ohjausryhma,
joka muotoilee ja ohjaa muutosta eteenpéin. Ohjausryhman kokoonpanon
on oltava oikea, jasenten vahvoja ja heidéan tulee tydéskennella hyvin
yhteen, jotta he saavat jalkautettua muutoksen strategian ja vision seka
koko prosessin jalkeen juurrutettua muutoksen tuomat uudet
toimintamallit. (Kotter 1996, 45-46.)

Ohjausryhman muodostamisen jalkeen laaditaan muutokselle visio ja
strategia. Vision laatiminen on tarkeaa, silla se kertoo, miksi muutos
tehddéan ja tama auttaa henkilostod tekemaan oikeita asioita vision
saavuttamiseksi. Strategian luominen puolestaan nopeuttaa ja auttaa
valmistelemaan seka jarjestelemaan muutoksen lapiviemista. (Kotter
1996, 60.)

Muutoksesta on aina viestittava henkilostolle. Erityisen tarkeaa on pohtia
sitd, miten muutoksesta viestitdan ja kuinka usein siitd viestitdédn. Tarke&a
on kiinnittdd huomiota myos kieleen ja siihen, minka kanavien kautta
muutoksesta viestitaan. (Kotter, 1996, 73-80.)

Henkildston kannustaminen mukaan muutokseen ei aina ole helppoa.
Taman vuoksi henkilostolle tulee antaa valtaa ja mahdollisuus osallistua
muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen. Heille tulee antaa myds
mahdollisuus kouluttautua ja kayda valmennuksissa, jotta uuden
oppiminen mahdollistuisi ja muutoksen kasittely helpottuisi. (Kotter 1996,
87-93.)

Muutoksen onnistumista tulee varmistaa, jotta henkilostd pysyy
motivoituneena ja muutoksesta luotu visio saadaan lopulta saavutettua.
Lyhyen aikavélin onnistumiset auttavat hanketta saamaan vahvistusta,
henkilostdlle aihetta levahtaa hetkeksi ja juhlia onnistumista,
mahdollisuuden tarkastella visiota uudelleen sek& mahdollisuuden

osoittaa, ettda muutoksessa on jarkea. (Kotter 1996, 105-106.)

Muutosprosessin toiseksi viimeisessa vaiheessa uudistettuja
toimintatapoja vakiinnutetaan ja kartoitetaan muutoksen aiheuttamia

lisimuutoksen tarpeita seka suunnitellaan ja toteutetaan niitd. Tama vaihe
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saattaa olla pitkakestoinen ja siind vaaditaan esimiehelta hyvia taitoja
johtaa ihmisié ja taitoa luotsata useita muutoksia eteenpéain
samanaikaisesti. (Kotter 1996, 125-126.)

Kahdeksanvaiheisen muutosprosessin viimeisessa vaiheessa
varmistetaan, ettd muutosprosessi tulisi olemaan pysyva. Yrityskulttuuri
vaikuttaa osaksi siihen, miten tdma asia varmistetaan ja jos uudet
toimintamallit eivat sovi yrityksen kulttuuriin tai niita ei ole juurrutettu
yrityksen toiminnan normeihin tai arvoihin, voi muutos kaatua viela
viimeisessakin vaiheessa. Ta&man vuoksi on hyvin tarkeaa, etta uudet
toimintatavat liitetd&n yrityskulttuuriin ja niiden avulla luodaan uusi
kulttuuri. (Kotter 1996, 127-136.)

2.2 Esimies muutoksen johtajana

Edeltavassa luvussa esiteltiin kaksi teoriamallia muutosprosessin
johtamisesta, jotka jakautuvat eri vaiheisiin. Muutosprosessi alkaa usein
muutostarpeen tunnistamisesta, mutta siihen liittyy myds muutoksen
suunnittelua ja tavoitteiden asettelua. Muutos ei kuitenkaan synny viela
tastd, vaan muutos pitaa jalkauttaa henkilostdlle, jolloin esimiestyd
korostuu, silla muutos tarvitsee johtajan ja johtamista. Talldin esimiehesta

tulee muutoksen johtaja yksilo- ja tyontekijandkdkulmasta katsottuna.
Johtaja on se, joka muuttuu ensin (Jabe 2012, 48.)

Esimiehen rooli ndhd&aéan usein henkiloston kannalta esimerkillisena.
Esimiehen toimiessa roolimallina tydyhteisossa, on tarkeaa, etta
muutostilanteissa esimies muuttuu ensimmaisend. Esimiehen ollessa
sitoutunut muutokseen, on muutoksen eteenpain vieminen helpompaa.
(Arikoski & Sallinen 2007, 100-101.)

Ponteva (2010, 29) nostaa Jaben tavoin esille, ettd esimiehen on ensin
pohdittava omaa suhdettaan muutokseen, jotta voi auttaa my6s muita.
Muutos aiheuttaa toisinaan epauskon tunteita jopa esimiehissa.

Esimiesten on kuitenkin osattava tiedon lisdantyessa muuttaa epauskonsa
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toiminnaksi, jotta muutosta voidaan vieda eteenpain niin yksilétasolla kuin

koko tyoyhteisdssa.

Muutoksen l&apiviennissa esimiehella on tarkea rooli. Jotta esimies pystyy
johtamaan ihmiset muutoksen lapi, on esimiehen oltava sinut muutoksen
kanssa. Kaytdnntssa tama tarkoittaa sité, etta pelon muutosta kohtaan
taytyy vaihtua kiinnostukseksi, jotta esimies voi antaa taydellisen tukensa
tyontekijoille. (Arikoski & Sallinen 2007, 59.)

Muutostilanteisiin liittyy ongelmatilanteita, jotka vaativat kasittelya ja
nopeaa paatdksentekoa. Taman vuoksi muutosjohtajan ominaisuuksiin on
hyva liittya myds nopea reagointi erilaisissa tilanteissa. Muutosjohtajan
kyky sitoutua muutokseen osoittaa kykya haastaa itsedén ja toimia
esimerkillisesti. Tydyhteisdssa esimiehen roolimalli sitoutuvasta ja
esimerkillisestd muutosjohtajasta vaikuttaa muutoksen etenemiseen ja
tyoyhteison seka yksildiden luottamukseen. Valmentava ja mahdollistava
muutosjohtamistyyli puolestaan saa henkiléston motivoitumaan ja
luottamaan omiin kykyihinsd muutoksen osalta. (Stenvall & Virtanen 2007,
105-106.)

Muutoksessa tarkedé on hahmottaa se, etta ihmiset ja yksilot ovat suuri
osa muutoksen lapivientia ja onnistumista. Ihmisten tunteminen ja heidan
motivaationsa tunnistaminen on yksi tarkeista ihmisten johtamisen
ominaisuuksista muutoksissa. Erametsé mainitsee, ettd lahtokohtana
ihmisten johtamiselle on esimiehen oma ihmiskasitys, eli miten han nakee
muut ihmiset. Han kertoo myos, etta ihmisia olisi jarkevinta johtaa terveen

ihmiskasityksen puitteissa. (Erametsa 2003, 87-88.)

Ihmiskasitys voidaan jakaa seitsemaéan erilaiseen ihmiskasityksen tyyppiin.
Naita ovat holistinen-, humanistinen-, situationaalinen-, biologinen-,
freudilainen-, behavioristinen- ja kristillinen ihmiskasitys. Eri
ihmiskasityksissa on erilaisia ajattelutapoja siitd, mista inminen koostuu ja
millaisessa suhteessa ndma ovat toisiinsa. Tiivistettyna kaikkien edell&a

mainittujen pohjalta ihmiskasityksessa on kyse ihmisen fyysisesta ja
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psyykkisesta olemuksesta seka sosiaalisesta ymparistosta. (Erilaisia
ihmiskasitteita, 2015.)

Ihmisten johtaminen on yksilén nakékulmasta suuressa roolissa. Taman
vuoksi esille nousee myo6s ihmiskasitys. lhmiskasitys on kasitteena vaikea
sekd monimutkainen ja taman vuoksi sen lyhyt kuvaaminen ja

asiayhteyden selventaminen tassa kohdassa tutkimusta on perusteltua.

2.3 Esimiehen rooli ja tehtéavat muutoksessa

Esimiehen rooli voidaan nahda yksilon kannalta muutoksessa
tarkedmpana, kuin ylemman johdon, silla esimies on lasna arjen tydssa ja
nain ollen ohjaa muutosta arjessa (Erametsa 2003, 122). Ponteva (2010,
27) mainitseekin, ettd muutoksessa yksi esimiehen tarkeimmista tehtavista
on ihmisten kohtaaminen. Taméan vuoksi esimiehen roolia ja tehtéavia on
hyva pohtia, jotta muutos etenisi ja yksilotkin ymmartaisivat muutoksen
tarkoituksen.

Muutos herattaa yksildissa erilaisia tunteita. Muutoksen lahestyessa
vanhat tavat ja rutiinit alkavat vetaa puoleensa, jolloin esimiehen on tarkea
tietda roolinsa ja edellytykset muutoksen lapiviennissa. Esimiehen on
oltava péaattavainen ja maaratietoinen seka osattava rohkaista tyontekijoita
muutoksen lahestyessa. Esimiehen on osattava vaatia ja jopa pakottaa, el
kayttaa tyonjohto-oikeuttaan, jotta muutos saadaan eteenpain. Esimiehelle
tarkeaa muutostilanteissa on se, etta han osaa perustella muutoksen
tarpeen ja ymmartadd muutoksen taustat ja tavoitteet. Esimiehen on
tarkeaa seistd muutoksen takana ja ymmartad muutoksen
valttamattomyys, jotta periksi antamisen houkutus pienenisi. (Jarvinen
2011, 56-57.)

Esimiesasemassa tydskenteleva henkild saa tulevista muutoksista tiedon
usein ennen muuta henkilostod. Talldin esimies aloittaa
kasittelyprosessinsa muuta henkilostod aikaisemmin, mika tulee muistaa
muutosta jalkautettaessa muulle henkilostélle. Esimiehen on osattava

asettua yksilon rooliin, jotta hdn osaa johtaa ja myo6taeldd muutosta.
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Yksilon asemaan asettuminen on tarkedd myos informaation valittymisen
kannalta. Esimiehen tulisi hahmottaa muutostilanteissa koko
muutosprosessin kulku, jotta tulevaisuutta pystyttaisiin ennakoimaan.
(Arikoski & Sallinen 2007, 83-84.)

Muutosprosessissa esimiehella on Pirisen (2014, 61-69) mukaan
perustehtévat, joiden painotukset voivat kuitenkin vaihdella muutoksen eri
vaiheissa. Perustehtavat ovat tavoite, toteutus, innostus ja lasnéolo.
Tavoitteen kannalta keskeisinté on, etta se on selkea tydyhteisolle seka
yksil6ille. Esimiehen on siis hyva kertoa vastaukset kysymyksiin miksi
muutos toteutetaan, miten muutos vaikuttaa tydyhteis6on ja yksiloon,
miten muutos vaikuttaa itse tyéhon, mitd odotuksia muutos asettaa ja mita

hyotya muutoksesta on.

Edella mainitut kysymykset on hyva kasitella yksildllisesti tyontekijoiden
kanssa heidan henkilokohtaisesta nakdkulmastaan, jotta yksilo tietaa, mité
juuri haneltd odotetaan muutoksessa. Henkilékohtaiset keskustelut
antavat mahdollisuuden kayda lapi myds yksildiden odotuksia esimiesta
kohtaan. Toteutusvaiheessa tarkeinta on antaa yksilgille
vaikutusmahdollisuus, silla se vaikuttaa heidan motivaatioonsa muutosta
kohtaan. Toteutusvaiheessa jarkevampaa onkin puhua uusiutumisesta
kuin muutoksesta, silla uusiutumisella on positiivisempi vaikutus yksildihin.
Lisaksi uusiutumisesta puhuminen haastaa yksil6ita muutokseen

paremmalla asenteella kuin muutoksesta puhuttaessa.

Innostamisessa kyse on siitd, etta esimiehen tulee antaa palautetta, tukea,
kannustusta ja tunnustusta hyvin suoritetuista tyotehtavista, jotta yksilot
tietavat tekevansa asioita oikein ja auttavansa nain muutoksen
etenemistd. Lasnaololla puolestaan viitataan siihen, ettd esimiehen tulee
esimerkillaén osoittaa sitd, miten muutosta vieddén eteenpain.
Esimerkillinen toiminta auttaa yksilditakin hahmottamaan muutoksen eri
vaiheet. Lasnaolollaan muutosjohtaja viestii myds kiinnostusta tavoitteista
ja luo helposti lahestyttdvaa mielikuvaa vuorovaikutuksen osalta (Stenvall
& Virtanen 2007, 105-106).
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Yksilot suhtautuvat muutokseen eri tavoin, jonka vuoksi yksiléiden
suhtautuminen tukemiseen voi myds vaihdella. Yksildiden tarpeet
henkilokohtaiselle tuelle ovat vaihtelevia. Osa yksilbista selvida
muutoksista henkilékohtaisin keinoin, mutta tuen tarjoamisella on silti oma
merkityksenséa. Lisaksi henkildston osallistaminen ja niin sanotun
vertaistuen saaminen voivat olla toisinaan oikea tapa tarjota tukea

henkilostdlle muutoksessa. (Ponteva 2010, 69-72.)

Palkitseminen on yksi johtamisen valine ja tdten myds osa esimiesty6ta.
Palkitseminen voidaan jakaa aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen.
Muutoksen tilanteessa aineeton palkitseminen voidaan nahda yksilén
kannalta tuloksellisempana ja pitkdkestoisempana. Aineeton
palkitseminen voi esiintya esimerkiksi sanallisena tai tekojen muodossa.
Muutoksessa nama ilmentyvat esimerkiksi kannustuksena, lasnéolona

seka rakentavana palautteena. (Ponteva 2010, 74.)

Muutoksessa arjen tyodsta selviytyminen ja motivoituminen voivat olla
koetuksella. Yksilolliset ominaisuudet korostuvat tassakin, silla toiset
|oytavat itsedé&n motivoivat tekijat toisia helpommin. Esimiehen on siis
toimittava yksiliden tukena, kannustettava seké autettava loytdmaan
henkilokohtaisia motivaation lahteita, jotta muutoksessa osataan katsoa
eteenpain. Ne voivat olla pieniékin arjessa eteenpdin auttavia tekijoita,
mutta merkityksellisid arjen tyon helpottumisen kannalta. (Ponteva 2010,
79-80.)

2.4 Viestinta ja vuorovaikutus

Tybelaman muutoksissa viestinta ja vuorovaikutus asettuvat tarkeaan
rooliin. Ne ovat tarkea osa suurempaa kokonaisuutta ja tarkea osa
muutoksen onnistumista. Taman vuoksi viestinnan ja vuorovaikutuksen
kasitteleminen on olennaista. Vaikka esimiehilla ei olisikaan aina tietoa
muutoksesta sen enempaa kuin tyontekijoilld, on tarkead, etta avoin
vuorovaikutus ja viestinta sailyy. Sulkeutuva esimies herattaa
epaluottamusta ja voi pahimmillaan aiheuttaa muutoksen

epaonnistumisen.
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Viestinnan prosessi on yksinkertainen kokonaisuus. Se koostuu ideasta tai
tarpeesta viestia jotain, viestin valittAmisesta eri kanavien avulla seka
viestin tulkinnasta. Muutosjohtamisen kannalta viestinnan prosessi ei ole
nain yksinkertainen, silla muutosviestinnalla myods rakennetaan ja luodaan
tyoyhteison kulttuuria. Viestintaa on siis ajateltava enemman
lopputuloksen nakokulmasta, silla viestinnan luomat kasitykset vaikuttavat

pitkdan organisaation toiminnassa. (Stenvall & Virtanen 2007, 60-65.)

Muutosviestintaa tulee pohtia etukéteen ja se tulee suunnitella hyvin.
Muutosviestinnan suunnittelussa on huomioitava se, miten
muutostilanteessa viestitaan, mitkd ovat viestinnén tavoitteet ja mitka ovat

periaatteet, joita viestinnassa seurataan. (Puro 2003, 116.)

Muutosjohtajan vastuulla on, etta viestinta toimii ja vaikuttaa yksildiden
kayttaytymiseen. Muutosjohtajan on myos kyettava tekeméan tarvittavat
muutokset viestintdan ja toimimaan itse uskottavasti muutoksen
puolestapuhujana. Hyva viestinta ja kommunikaatio ovat muutoksen
mahdollistajia. (Stenvall & Virtanen 2007, 66; Erametsa 2003, 65.)

Puro (2003, 110-111) nostaa esille henkilékohtaisena viestintdkanavana
kasvokkaisuuden. Kasvokkain viestinta antaa Puron mukaan yksildille
arvostuksen tunnetta ja mahdollisuuden kysya. Arikoski ja Sallinen (2007,
53-54) korostavat my6s sen hetken tarkeytta, jolloin muutoksesta
kerrotaan tyontekijoille. Yksilot eivéat reagoi pelkastaan kuulemaansa vaan
my6s muiden kayttaytymiseen ja sen takana piileviin motiiveihin.
Esimiehen on siis pohdittava sitda, miten muutoksesta viestitdan ja miten

muutosta perustellaan.

Muutosviestinnassa kaikkein ratkaisevinta esimiestyon kannalta on
Mattilan (2007, 112) mukaan se, ettd esimies osaa tulkita ja purkaa
ylemmalta johdolta tulleen informaation henkildston ndkdkulmasta
ymmarrettavaksi. Esimies toimii siis erddnlaisena tulkkina ja
kielenk&antajana johdon ja tyontekijoiden valilla seka omalla esimerkillaan
johtaa tyoyhteisoa ja yksil6itd muutoksessa ja muuttuvissa tydtehtavissa
(Luukkala 2011, 186).
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Muutosviestintd&n ja sen onnistumiseen voi vaikuttaa kielenkaytolla.
Tarkeimmaksi muutosviestinnan kielenkaytdssa nousee se, etta kieli ja
kaytettavat kasitteet ovat ymmarrettavia. Kielen tulee olla sellaista, jonka
viestinnan kohderyhma ymmartaa. Liian monimutkaisten ilmaisujen tai
sanojen kaytté muutosviestinndssa saattaa olla riskialtista.
Muutosviestinndssa kaytettavien kasitteiden tulee olla selkeité ja selke&sti
ymmarrettavissd. Monimutkaiset tai monimerkitykselliset kasitteet tulee
avata, jotta muutosviestintad saavuttaa paamaaransa. Pirisen (2014,117)
mukaan kielen ollessa liian monimutkaista, on riskina, etta yksild
vieraantuu muutoksesta ja ajattelee, ettei se koske hanta. (Stenvall &
Virtanen 2007, 70-72.)

Viestintd muutostilanteissa ei kuitenkaan ole yksin johdon ja esimiehen
vastuulla. Myds yksilon on tehtdva osansa informaation kulkemiseksi.
Viestinnan tulisi olla molemmin suuntaista ja tasta syysta vastuu
informaation kulkemisesta ja perille menosta on myds tyontekijalla
itsellaan. Esimiehen tulee aktivoida ja rohkaista yksil6itd hankkimaan
tietoa. Nain yksilo ei voi olettaa, etta kaikki tieto tuotaisiin hanelle valmiina

eikd myoskaan syyttdd esimiesta tiedon puutteesta. (Pirinen 2014, 120.)

2.5 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on kasite, joka nousee esille lahes aina muutoksesta
puhuttaessa. Se on myos késite, jonka tarkempi ymmartaminen
muutosjohtamisen prosessissa on tarkeaa. Esimiehen on tarkeéaa
tiedostaa ja osata tulkita muutosvastarinnan syita, jotta muutosvastarinta
saataisiin kddnnettya muutosmyonteisyydeksi. Taman vuoksi

muutosvastarinnan kasittely tdssé tydssa on olennaista.

Muutosvastarinta voi aiheutua monista eri syisté, esimerkiksi johdon
motiiviin tai yksilon ty6hon liittyva tietamattomyys, vaarinymmarrykset,
muutoksen perustelemattomuus, epdjohdonmukaisuus tai turvattomuuden
tunne. Muutosvastarinnan heraamiseen vaikuttaa myos se, ettd henkil6sto
katsoo muutosta henkilokohtaisesta nakdkulmastaan ja etsivat vastausta

siihen, miten muutos vaikuttaa heihin yksiloné (Mattila 2008, 56).
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Erametsan (2003, 193-194) mukaan muutosvastarinnan taustalla on
pelko, silla ihminen pelkaa tuntematonta, uutta ja sita, ettei tieda miten
tulevaisuudessa kay. Pelon tunne puolestaan perustuu menettamisen

tunteeseen, joka ilmenee usein muutosten yhteydessa.

Wendelin (2013, 134) osoittaa kirjassaan muutosvastarinnan taustalla
vaikuttavan ihmiselle ominaisen perusajatuksen siita, etta kaiken tulisi
pysya ennallaan. Ihmisen perustarpeena on siis se, etta huominen toistaa
samaa kaavaa kuin taméanpaivainen. Tammi (2015) puolestaan kertoo,
ettd muutoksissa rutiinit ovat turvallisuuden lahteina henkilostolle.
Muutoksen eteenpdain viemista edistaa se, etta tyontekijalla on luottamus
siitd, etté uusi toimintatapa on osana perustehtavia parempi kuin
edellinen. Muutosta johdettaessa on tarkea muistuttaa henkiléstéd myos
siita, etta kaikki vanha ei katoa, vaan osa aiemmista rutiineista pysyy
ennallaan. TAma auttaa myds yksiloa sisdistamaan muutoksen ja sen

tarpeen.

Wendelin (2013, 135-136) jakaa muutosvastarinnan kuuteen paatyyppiin,
joilla tavoin yksilo kokee muutoksen ja joka aiheuttaa yksilossa
muutosvastarintaa. Naiden paatyyppien ratkaisemiseen Wendelin on
koonnut keinoja, joita voidaan soveltaa joko esimiestydssa tai yksilon
omassa muutosprosessissa. Muutosvastarintaa aiheuttavat tekijat ja
niiden ratkaisuun kaytettavat keinot on esitelty tarkemmin kuviossa

numero 5.



Tiedon puute
Osaamisen puute

Haluttomuus

Uskalluksen puute

Uskon puute

Rohkeuden puute

KUVIO 5. Vastarintaa aiheuttavat tekijat ja niiden ratkaisuun kaytettavat

+Viestintd muutoksen tarpeellisuudesta ja
miksi muutos toteutetaan

*Osaamisen kehittdminen ja vahvuuksien
pohtiminen

*Suorityksen johtaminen ja palautteen
anto

*Valmentava esimiesty0 ja vahvuuksiin
luottaminen

*Esimerkin nayttaminen tai seuraaminen
ja vision pohdinta

*Kannustaminen ja luottamuksen
valaminen

keinot. (Mukaillen Wendelin 2013, 135-136).
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3 YKSILO MUUTTUVASSA TYOELAMASSA

Yksilo on osa tyOyhteiso4, ja tydyhteisé koostuu yksildistd. Muutoksen
kannalta yksil6 ndhdaan keskeisessa roolissa. Erametsa (2003, 23)
toteaa, etta yksilollinen muutos on kaikkien tydelamé&n muutosten ydin.
Muuttuminen on vaikeaa ilman yksil6llistd muutosta seka sen
ymmartamista. Koska tydyhteisoé koostuu yksildista, on yhteisollisen

muutoksen edellytyksena yksilon henkilokohtainen muutos.

3.1 Yksilon muutosprosessi

Yksilo kdy muutosprosessin aikana lapi myds oman henkil6kohtaisen
muutosprosessinsa. Yksilon on siis I6ydettava itseensé vaikuttavat
muutoksen hyvat puolet, ennen kuin h&n on valmis muuttumaan. (Pirinen
2014, 31-32.) Erametsa (2003,98) jakaa yksilon muutoksen kolmeen
vaiheeseen: vastarinta, hyvaksyminen, muutoshaluisuus. Tammi (2015)
puolestaan kuvaa yksilon henkilokohtaisen muutosprosessin seitseméaan
vaiheeseen (kuvio 6), jossa ensimmaisena tulee pysahtyminen ja shokin
omaiset tunteet. Taman jalkeen muutos kielletaan, jolloin yksilon
itsearvostuskin nousee hieman. Kieltamisen jalkeen muutos kuitenkin
hyvaksytdan pakottavana tosiasiana, jolloin myds luopuminen vanhasta
alkaa. Taman jalkeen muutoksen tarpeellisuus alkaa kuitenkin valjeta ja
aletaan testata uusia tapoja toimia, jotka voivat kuitenkin aluksi aiheuttaa
turhautuneisuutta. Uusien tapojen ja turhautuneisuuden tunteiden
kokemisen jalkeen muutoksen ymmarrys alkaa kehittyd ja muutokselle
aletaan etsia merkitysta. Lopulta koittaa aika, jolloin uudet arvot

sisdistetaan ja muutoksen eteenpdain vieminen voi tehostetusti alkaa.
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Muutoksen Muutoksen
kieltaminen 4 hyvaksyminen

Pysahtyminen

Uusien Muutoksen
toimintatapojen tarpeellisuuden

testaaminen ‘ ymmartaminen
\J

Muutoksen
ymmarrys

Uusien arvojen
sisdistaminen

KUVIO 6. Yksilon muutosprosessi

Yksilon suhtautuminen muutokseen muovautuu erilaisten odotusten ja
asenteiden avulla. Aiemmat kokemukset muutoksista ovat seka Mattilan
(2008, 37), Tammen (2015) ettd Arikosken ja Sallisen (2007,51) mukaan
tarkedssa roolissa muutostilanteissa. Aikaisemmat kokemukset voivat olla
tyontekijalle kuitenkin positiivisia tai negatiivisia riippuen siita, miten
aiempia muutoksia on johdettu ja viety eteenpdain (Arikoski & Sallinen
2007, 51). Muutosvastarinnan kohtaaminen auttaa yksil6a siirtymaan
positiivisempaan suuntaan muutoksessa (Tammi, 2015). Aiempien
kokemusten lisaksi yksilon suhtautumiseen muutosta kohtaan vaikuttavat

perusasenteet ja tulevaisuudenodotukset (Mattila 2008, 37).

Yksildiden muutostahtoon ja muutosvalmiuteen liittyy epéloogista
kayttaytymista. Tama saattaa ilmentya haluna uudistua ja muuttaa omaa
tyotédan, mutta muutostilanteen tullessa eteen, ei yksilo haluakaan enda
muuttua. Tilanne johtuu Jarvisen (2011, 45) mukaan ristiriidasta yksilon
motiivien ja halujen valilla. Tama ristiriitainen tilanne voidaan kuitenkin
valttda esimiestydn avulla, jonka tehtavana on painottaa tulevan
muutoksen visiointia. Tavoitteiksi luotujen houkuttelevien ja innostavien

mielikuvien luominen edistaa yksildiden halukkuutta muutokseen.
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Kognitiivisen teorian mukaan ihmisen tunteet, asenteet ja eri
ongelmatilanteet ovat peraisin siitd, miten ajattelemme. Ihmiset reagoivat
muutokseen eri tavoin. Tavan, jolla muutokseen reagoidaan, maarittaa se,
miten jokainen yksiléna arvioi tilanteita. Tasta voidaan paatella, etta
yksilobn muuttaessa ajattelutapojaan voi yksil6 muuttaa myos tapaa, miten
he reagoivat muuttuviin tilanteisiin. (Cameron & Green 2012, 29.)

3.2 Yksilon muutosvalmius ja sen testaaminen

Yksilo voi rakentaa muutoskyvysta itselleen henkilékohtaisen vahvuuden.
Yksilon osaaminen, osaamisen kehittdminen, oman osaamisen seka
ammattitaidon markkina-arvon sailyttdminen ja kartuttaminen seka kyky
selvitd muuttuvista ty6tehtavista laajentavat yksilon muutoskyvykkyytta.
Taman liséaksi yksilo voi vaikuttaa muutoskyvykkyyteensa kehittamalla
kykyaan omaksua uutta ja opettelemalla vanhasta luopumista, joiden
avulla uuteen siirtyminen kdy nopeammin. Epavarmuuden ja pelon
tunteiden hallitseminen edellyttaa itsetuntemusta, tunne-elaman
tasapainoisuutta ja eri elaman alueiden kunnossa pitoa, mutta edesauttaa
myds yksilon muutoskyvykkyytta. Itse rakennetulta ammatilliselta
verkostolta voidaan puolestaan saada tukea muutostilanteissa. (Mattila
2008, 82-84; Pahkin & Vesanto 2013.)

Yksilon kannalta muutosvalmiutta voidaan yksinkertaisimmillaan arvioida
seuraavalla kysymykselld: Paasenkd vai joudunko mukaan muutokseen?
Tata kysymysta pohtiessa yksilon on viisasta punnita myds omia
voimavarojaan, tavoitteitaan ja haaveitaan seka omia heikkouksia ja
vahvuuksia. (Mattila 2008, 57-58.) Muutosvalmiuden testaamista varten
Mattila (2008) on kehittanyt arviointitytkalun, joka jakautuu kolmeen
osaan: yksilon muutosvalmius, tyéyhteison muutosvalmius ja muutoksen

istuvuus, jota arvioidaan seka yksilon, etté tydyhteisén nakokulmasta.

Tassé opinnaytetyossa yksilon muutosvalmius on merkittdvassa roolissa
ja taman vuoksi yksilon muutosvalmiuden arviointitydkalu kasitellaan
tarkemmin. Yksilén muutosvalmiutta koskeva tytkalu jakaantuu

kahteentoista osa-alueeseen, jotka arvioidaan pistein 1-3. YKsi piste
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merkitsee kehittAmiskohdetta, kaksi pistettd merkitsee, etta aihe ei ole
selkea heikkous eika vahvuus ja kolme pistettd merkitsee, etta aihe on
yksilén vahvuus. Oman muutosvalmiuden arviointitytkalulla mitataan
yksilon aiempaa kokemusta muutoksista, taipumusta sopeutua
muutokseen ilman haittaa aiheuttavaa stressida, oman tydnkuvan
uudistumisen tarpeiden hahmottamista, ymmarrysta muutoksen taustalla
olevasta visiosta ja strategiasta, suhdetta omaan esimieheen, suhdetta
tyotovereihin, miten yksilo kokee tydkuormansa, oman tyon tavoitteita,
oman kehittymisen vaikutusta kannustimiin, osaamista ja innokkuutta
oppia uutta, esimiehen antamaa tukea muutoksessa seka tiedon

saatavuutta tulevista muutoksista organisaatiossa. (Mattila 2008, 28.)

Tyokalun avulla saatuja tuloksia arvioidaan Mattilan (2008, 31-36) mukaan
kokonaisuutena eréanlaisen kolmion mallisen kuvion avulla, jossa kolmion
karjet merkitsevat tydkalun kolmea eri mittaria, jotka ovat yksiloén
muutosvalmius, tydyhteisén muutosvalmius ja muutoksen istuvuus.
Yksilon muutosvalmiudesta voidaan kuitenkin saada suuntaa antavaa

informaatiota toteuttamalla arviointitytkalu vain yksilon osalta.

3.3 Tunteet

Tunteet ovat yksildllisia kehossa ja mielesséa koettuja asioita. Tunteita on
erilaisia ja ihmiset kokevat tunteita eri tavalla. Tunteet vaikuttavat myods
toimintaamme ja reaktioihimme erilaisissa tilanteissa. (Mielenterveystalo,
2015.))

Tunteet vaikuttavat yksildihin myos tydelaman muutostilanteissa, joissa
yleisimpia tunteita ovat pelko, viha, suru ja ilo. Edella mainittujen tunteiden
l&pikayminen helpottaa yksilon suhtautumista muutokseen ja auttaa
paasemaan sinuiksi muutoksen kanssa (Arikoski & Sallinen 2007, 41).
Pelko koetaan usein hapealliseksi tunteeksi ja tAman vuoksi sita pyritdan
piilottelemaan muilta. Pelon tunne on tavallisesti ensimmainen tunne, jota

muutos yksilossa herattad. (Luukkala 2011, 181.)
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Muutoksesta puhuttaessa pelko on vahva ja yleinen tunne.
Kirjallisuudessa pelko muutostilanteissa liitetddn myds niin kutsuttuihin
pelkotiloihin. Jarvinen (2011, 50-51) kertoo siitd, miksi muutos on ihmiselle
niin vaikeaa. Ihminen on luotu pelkddméaan tuntematonta ja tuntematon
merkitsee vaaraa. Ihmisen lajikehityksen kannalta on siis ymmarrettavaa,
ettd muutostilanteet aiheuttavat ihmisessa pelkoa ja kauhua. Yleinen
pelko, jota ihmiset muutostilanteissa tuntevat, ovat pelko oman tyépaikan
menettamisesta ja pelko siita, ettei yksilo opi uusia kaytantoja tai taitoja,
joita muutos vaatii. Jalkimmaisen pelon tunnustaminen esimiehelle on
yksilon ndkokulmasta vaikeaa, mutta muutoksen edistymisen kannalta
valttamatonta. Yksilon huolenaiheisiin liittyy myds pelko saavutettujen
etujen menettdmisesta. Lisaksi huolta ja pelkoa muutoksessa saattaa
lisata pelko siita, ettei omaa tyotd enaa arvosteta ja siita, etta oma
saavutettu asema menetetaén. (Jarvinen 2011, 51-52; Mattila 2008, 56.)

Pelon lisaksi yksildissa saattaa herata negatiivisia ajatuksia ja huolia.
Huolet voivat liittyd esimerkiksi omaan jaksamiseen, oppimiseen ja
parjadmiseen. Lisdksi yksiloa saattaa vaivata uskon puute muutosta
kohtaan seka esimerkiksi pelko siitd, ettd joustavuus tyoyhteistsséa
vahenee ja yhteistyo karsii. (Sundvik 2006, 130.)

Pelon jalkeen heraa vihan tunne, joka voi ponkittaa itsetuntoa ja antaa
rohkeutta. Viha on tunne, joka nakyy usein myos ulospéin. Viha antaa
rohkeutta kannanottoihin ja auttaa myos jarkevddn muutosvastarinnan
perusteluun. Pelon ja vihan tunteiden jalkeen yksilo kohtaa
muutostilanteessa surun. Suru on tunne, joka koetaan niin positiivisissa
kuin negatiivisissakin muutostilanteissa. Surun tunne on merkki siita, etta
jokin asia muuttuu todennakoisesti pysyvasti ja uusi aika alkaa. (Luukkala
2011, 181-182))

Muutosprosessin aikana yksildille selkenee ajatus siita, ettd muutoksen
tavoitteena on parantaa toimintatapoja niin, etté kaikilla olisi parempi olla.
Talloin yksilossa heraa ilon tunne. Yksild havaitsee muutoksen mydnteisen
tavoitteen lisdksi mahdollisuuden olla osana muutosprosessia, jolloin

yksilo alkaa sitoutua muutokseen. (Luukkala 2011, 182.)
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KUVIO 7. Muutoksesta johtuvien tunteiden prosessi.

Erilaiset tunteet ovat osa muutosprosessia ja niiden kasittely on tarkeaa.
Tunteiden kasittelylle tulee antaa aikaa, jotta alkuperaiset pelon, vihan,
surun ja ilon tunteet eivat korvaudu jaanndstunteilla, joita ovat masennus,
ahdistus ja katkeruus. Jadnngstunteet vievat yksiloltd energiaa kasitella
muutosprosessia, jolloin myds muutoksen hyvaksyminen lykkaantyy.
Taman vuoksi esimiesten tulee ymmartaa, etté tunteiden kasittely vaatii
aikaa ja tuleva muutos sulattelua. Esimiesten on hyva muistaa myos se,
etta tyontekijat kuulevat muutoksesta heitd myéhemmin, joten muutoksen
kasittelyaikakin on pidempi. (Arikoski & Sallinen 2007, 42-43.)

3.4 Asenne ja kayttaytyminen

Pirinen (2014, 69-70) kertoo, etta muutosjohtaminen on osittain myos
asenteiden muokkaamista. Jotta yksilétasolla saataisiin toteutettua
muutos, on ensin saatava muutettua yksilon asenteita. Asenne kasitteena
tarkoittaa positiivisia tai negatiivisia tunteita, ajatuksia ja uskomuksia, jotka
vaikuttavat ihmisen kayttaytymiseen (Yrittdjyyskasvatus, 2012). Asenteet
muodostuvat ihmiselle lapsesta alkaen, joka tarkoittaa sita, etta
asenteiden muokkaaminen on vaikeaa. Asenteita voi kuitenkin muuttaa,

mutta sen onnistuminen on ihmisesta itsestaén kiinni (Jarvinen, 2014).

Tybelamassa arvostuksen tunteen kokemisella voidaan vaikuttaa
asenteisiin. Yksildiden osallistaminen muutokseen nostaa heidan
arvostuksen tunnettaan ja vaikuttaa talla tavoin myos positiivisesti heidan
asenteeseensa muutosta kohtaan, jolloin muutoksen eteenpdin vieminen

helpottuu.
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Asenne ja etenkin negatiivinen asenne voi tarttua. Negatiivisella
asenteella on myds huono vaikutus itse tyontekoon. Taman takia jokaisen
tulisi tunnistaa omat asenteensa ja erottaa toisten asenteet omista.
Muutostilanteissa tdma on erityisen tarkeaa, jotta negatiivinen asenne ei

valtaa koko tyOyhteisoda ja estd muutoksen etenemista. (Jarvinen, 2014.)

Ahola (2013) kuvaa muutoksessa vallitsevan neljaa eri
kayttaytymistyyppid, jotka kumpuavat yksildn omasta asenteesta.
Kayttaytymistyyppien ulottuvuudet ovat aktiivinen, passiivinen, myénteinen
ja kielteinen. Kielteisen ja passiivisen asenteen omaava henkild kayttaytyy
passiivisesti, kielteisesti ja itsesyytoksisesti. Tallaista asennetta on vaikea
lahted muuttamaan tai edes kehittdmaan ja tarkeinta onkin selvittda, onko
hanella yhtenevia nakemyksia siitd, mitd muutoksella tavoitellaan.
Aktiivisen mutta kielteisen asenteen omaava henkild on vastustava ja
taantuva. Tallaista asennetta voi kehittéda esimerkiksi kehumalla
aktiivisuutta ja johdattelemalla myonteisempaan ajatteluun. Myonteiselle,
mutta passiiviselle asenteelle ominaista puolestaan on se, etta
osallistuminen on minimaalista mutta henkilé on kuitenkin sopeutuva.
Tallaista asennetta on helpompi johdatella parempaan, silla sopeutuvuutta
on helppo kehua ja osallistumista helppo kannustaa. Neljas
kayttaytymistyyppi on asenteeltaan myénteinen ja aktiivinen, jolloin

kayttaytyminenkin on uudistuvaa, rakentavaa ja kasvavaa.

3.5 Yksil6 osana ryhméaa

Aiemmin tassa tydssa on kerrottu siitd, miten esimies johtaa muutosta
kokonaisuutena, yksiléa muutoksessa seka sita, miten yksild suhtautuu
muutokseen. Kokonaisuuden kannalta katsottuna esimies johtaa kuitenkin
koko tybryhmaa muutoksessa ja yksilo on osa sita. Ryhma ja yksilo
kokevat muutokset eri tavoin ja yksilon kaytokseen vaikuttavat esimerkiksi
ryhmén yleiset normit seka eri rynmien véliset kaytdstavat (Cameron &
Green 2012, 11). Honkanen puolestaan (2006, 245) toteaa, etta yksild
vaikuttaa koko organisaatioon monimuotoisemmin, kuin arjessa

ymmarretaan ja muistetaan ajatella.



29

Tyoyhteison ilmapiiri vaikuttaa siihen, miten muutokseen suhtaudutaan
tyoyhteistssé ja miten muutoksia saadaan tydyhteistsséa eteenpain.
lImapiirida enemman ryhman muutoskyvykkyyteen vaikuttaa kuitenkin
organisaatiokulttuuri. Organisaatiokulttuureja on erilaisia ja niiden
muutoskyvykkyytta voidaan jaotella. Yksinkertaisimmillaan
organisaatiokulttuuri on muutokselle joko vastus tai voima.
Organisaatiokulttuuri puolestaan syntyy muun muassa ryhmassa
syntyneista normeista, arvoista, pelisaanndista, ilmapiirista seka ryhman
perusfilosofiasta (Sopanen, 2015). (Mattila 2008, 17-21.)

Esimiesty0 ajatellaan usein tydyhteison johtamisena, jolloin yksilé on osa
ryhmaa. Kuten aiemmin kerrottiin, Honkanen (2006, 245) toteaa, etta
yksildiden vaikutusta yrityksen toimintaan ei aina muisteta ja osata ajatella.
Yksilot kokevat muutoksen eri tavoin ja tdméan hyddyntaminen muutoksen
lapiviennissa ja esimiestydssa voisi muutoksen kannalta olla hyodyllista ja

tulevaisuudessa jopa nouseva trendi.

Taman opinnaytetyon kannalta yksilon ja ryhmavaikutuksen huomioiminen
on olennaista esimerkiksi tutkimustulosten ja tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnin kannalta. Taman opinnaytetyon kokonaisuuden ymmartamisen
kannalta on myos tarkeaa tuoda esille se, etta yksildiden kaytds ei ole

yksiselitteista, kun yksiléa ymparoi ryhma.
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4 TUTKIMUS: YKSILOIDEN MUUTOSVALMIUS JA TOIVEET
ESIMIESTYOLLE MUUTOKSESSA

Tutkimuksen empiirinen osio koostuu taman opinnaytetyon

tutkimusprosessin tarkemmasta kuvauksesta, tutkimustulosten
kasittelysta, tutkimustulosten tulkinnasta, johtopaatoksista seka
kehitysehdotuksista ja tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista.

4.1 Empiirisen tutkimuksen taustaa

Tassa tutkimuksessa kohderyhmana ovat yksilot. Yksilot, joita tdsséa
tutkimuksessa tutkitaan, ovat toimeksiantajayrityksessa tyoskentelevia
tuoteryhméavastaavia. Tutkimus on rajattu koskemaan
tuoteryhmavastaavia, jotka eivat vakituisesti tydskentele kassavastaavana.
Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa yksilén muutosvalmiutta ja loytaa
keino, jolla tutkimustuloksia voidaan koota tueksi esimiestydssa.
Tarkemmat rajaukset, tavoitteet ja tutkimuskysymykset l6ytyvat
johdannosta luvusta 1.2 Tutkimuksen tavoitteet, rajaukset ja

tutkimuskysymykset.

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena.
Aineistonhankinta suoritetaan teemahaastatteluin seka
elaytymismenetelmaa apuna kayttaen. Tarkempi kuvaus

aineistonhankintamenetelmista l6ytyy luvusta 1.3 Tutkimusmenetelmat.

Teemahaastattelun kysymysrunko (katso liite 1) on luotu teoriaa apuna
kayttaen. Etenkin yksilon kokemuksia tydelaméan muutoksista
kasittelevasta luvusta on sovellettu teemoja ja kysymyksia haastattelua
varten. Lisaksi teemojen ja kysymysten kokoamisessa on kaytetty apuna
Mattilan (2008, 27-36) muutosvalmiuden testaamiseen hyédynnettavaa
arviointityokalua, jossa yhtena kolmesta nakdkulmasta on yksilon
muutosvalmius. Mattilan luomasta arviointitydkalusta on johdettu
kysymysaiheita ja teemoja taman tutkimuksen teemahaastatteluihin.
Tarkempi kuvaus tasta tyokalusta 10ytyy luvusta 3.2 Yksilon

muutosvalmius ja sen testaaminen.
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4.2 Tutkimusprosessin eteneminen

Tassa luvussa esitellaan tutkimusprosessin etenemistéa teoriasta
empiiriseen osioon ja tata kautta tutkimusmateriaalin tuloksiin ja
johtopaatdksiin. Opinnaytetydn toteutetaan toimeksiantona ja aihe
opinnaytetydlle valikoitui syksylla 2014. Taman jalkeen aloitettiin pohdinta
siitd, mitd aiheita teoriaosuudessa on tarpeellista kasitella. Teorian
viitekehykseksi valittiin muutosjohtaminen ja esimiestyd seka yksilo
muutoksessa. Teoriaosuuden kirjoittaminen aloitettiin syksyn 2014 aikana

ja jatkettiin kevaalla 2015.

Paatutkimusmenetelméana kaytettiin teemahaastatteluja, joita toteutettiin
yhteensa yksitoista. Haastattelujen maara on melko suuri ja tata selittaa
se, etta haastattelun aihe on laaja seké henkilokohtainen. Useamman
nakokulman hankkiminen luo lisaa ymmarrysta yksilon muutosvalmiudesta
ja siihen vaikuttavista tekijoista. Haastattelujen lisdksi syvyytta aiheeseen
pyrittiin saamaan elaytymismenetelman avulla, joihin vastauksia saatiin

kolme.

Tutkimuksen kohderyhman tavoittelu aloitettiin toimeksiantajayrityksen
aluepaallikdiden kautta, silla tutkimukseen haluttiin saada vaikutteita
yrityksen koko toiminta-alueelta. Yrityksen puolelta tuleva opinnaytetyon
yhteyshenkil6 toimii yrityksessa aluepaallikkona, joten tutkimuksen
eteenpain vieminen oli luonnollisinta h&nen avullaan. Kyseinen
aluepaallikko jakoi sdhkopostilla tiedotteen opinnaytetydsta, jonka liitteena
oli tutkijan laatima saate tutkimuksesta. Taman jalkeen tutkija kontaktoi
puhelimitse aluepaallikoita ja kartoitti heidan alueidensa
tuoteryhmavastaavien kiinnostusta tutkimusta kohtaan. Aluepaallikéiden
kontaktoinnin jalkeen sovittiin haastatteluaikoja niin aluepaallikbiden,

l&hiesimiesten kuin itse tuoteryhmavastaavienkin kanssa.

Haastattelut aloitettiin tutkijan ja aiheen esittelylla, jolloin han kertoi
itsestaan, taman opinnaytetyon aiheesta ja siita, ettei haastattelussa
keskityta tiettyyn muutokseen, vaan keskustellaan muutoksesta yleisella
tasolla. Taman jalkeen tutkija kertoi toteuttavansa haastattelun
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anonyymisti niin, ettei haastateltavan tietoja ilmene itse opinnaytetyossa
tai sen aikana koottavissa dokumenteissa. Taman jalkeen tutkija pyysi
lupaa nauhoittaa haastattelun, johon kaikki haastateltavat vastasivat
myontavasti. Nauhoitukset tehtiin tutkimusmateriaalin kasittelyn
helpottamiseksi ja selkeyttamiseksi. Lainausten tekemiseen pyydettiin lupa
haastateltavilta ja heille annettiin mahdollisuus tarkastaa heidéan
haastatteluistaan tehdyt lainaukset ennen opinnaytetyon julkaisemista.
Kaikki haastateltavat antoivat suostumuksensa lainausten tekemiseen ja
kolme haastateltavista halusi ndhdéa heidan haastatteluistaan tehdyt
lainaukset ennen julkaisua. Taman jalkeen aloitettiin haastattelut niin, etta
haastateltavat kertoivat ensin ikansa ja tyduransa pituuden
tuoteryhmavastaavana, minka jalkeen haastatteluissa edettiin ennalta
asetettujen teemojen mukaisessa jarjestyksessa. Haastattelutilanteet

olivat rauhallisia, ilmapiiriltéan avoimia ja yksityisia.

Haastattelut toteutettiin kolmen viikon aikajanteella. Jokainen haastattelu
nauhoitettiin ja aineisto litteroitiin analyysia varten. Litterointi tarkoittaa
puheen saattamista kirjalliseksi aineistoksi (Manninen, Rissanen,
Ruohonen 2015). Tassa tutkimuksessa litterointi tapahtui yleiskielisesti,
joka tarkoittaa, etta esimerkiksi murresanoja, aannahdyksia ja hiljaisuuksia

ei litteroitu (Manninen, Rissanen, Ruohonen 2015).

Litteroinnin jalkeen aineistoista luotiin omat tiedostot teemoittain, joista
|6ytyi jokaisen haastateltavan vastaukset. Talla keinolla selkeytetaan
tutkijan tyota analyysivaiheessa. Haastateltavat erotettiin teemoittaisissa
tiedostoissa varikoodein, jotta tutkija voisi tehda tutkimusmateriaalia

kasiteltdessa viittaukset suoraan oikeisiin henkiloihin.

Tiedostoasettelun jalkeen aloitettiin seuraavasta luvusta l6ytyva
tutkimustulosten kasittely, jossa tutkimusmateriaalin tuloksia kasitellaan
teemoittain ja joihin lisdtdan nakdkulmia elaytymismenetelmien tarinoista.
Haastatteluista tehdaan tuloksia kasiteltdessa suoria lainauksia

haastatteluiden konkretisoimiseksi.
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Elaytymismenetelman avulla hankittujen tarinoiden jalkikasittely, eli
puhtaaksi kirjoittaminen ei ole tarpeellista, silla kaikki tarinat saapuivat

puhtaaksi kirjoitettuna sahkopostin valityksella.

4.3 Tutkimuksen tulokset

Tasséa luvussa kasitellaan teemahaastatteluja teemoittain seka lisataan
nakokulmia yksilon muutosvalmiudesta elaytymismenetelméan avulla
hankituista tarinoista. Tutkimuksessa suoritettiin yhteensa 11 haastattelua
ja elaytymismenetelman tarinoita kerattiin kolme. Haastateltavien
sukupuolijakauma vastaa taysin tutkimukseen valikoituneen ketjun
tuoteryhmavastaavien sukupuolijakaumaa. Haastateltavien ikdjakauma on
laaja, silla he ovat idltéan 26-58 -vuotiaita. Kokemusvuosien jakaumakin
on laaja, silla se vaihtelee alle vuoden ja 35 vuoden kokemuksen valilla.
Kokemusvuodet eivat kaikki ole kyseisen yrityksen palveluksessa
suoritettuja, mutta koskevat kuitenkin tuoteryhméavastuullista tyota.
Elaytymismenetelmalla kerattyjen tarinoiden kirjoittajat ovat ialtaan 34—44 -

vuotiaita ja kokemusvuosia heilld on takanaan 5-17 vuotta.

Jotta haastateltavien anonymiteetti sailyisi, ei tutkimuksen alkutiedoissa
esitella haastateltavien tarkkoja tietoja. Anonymiteetin sailymisessa
halutaan olla erityisen tarkkoja, silla tutkimuksen aihe on haastateltaville
hyvin henkilokohtainen. Tastéa syysta lainauksia ei haluta yksil6ida
esimerkiksi tyylilla "Haastateltava A”, vaan analyysissa lahdeviitteet
tehdaan sukupuolen ja ian mukaan. Viitteessa kaytetaan ikaa siksi, etta
sen voidaan todeta vaikuttavan tutkimuksessa tuoteryhméavastaavien

kokemuksiin enemmaén, kuin esimerkiksi kokemusvuosien.
Teema 1: Muutokset tydelamassa

Ensimmaisessa teemassa tuoteryhmavastaavat johdateltiin aiheeseen
kartoittamalla sita, millaisia muutoksia he ovat kohdanneet ty6elamansa
aikana. Lisaksi he kertoivat siitd, millaisia kokemuksia ovat saaneet naista
muutoksista ja miten aiemmat tyéelaman muutokset ovat vaikuttaneet

heiddn asenteeseensa muutoksia kohtaan.
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Suurimmiksi muutoksiksi haastatteluissa nousivat selkeésti erilaiset
jarjestelmamuutokset seka tilausten sahkdistyminen. Tama on vaikuttanut
tuoteryhmavastaavien tydskentelyyn merkittavasti ja tasta syysta sen

voidaan todeta olevan merkittava muutos.

Sillon kun ma olen tullut tdnne t6ihin, ni kaikki tilaukset
tehtiin erilailla, siis kasin tehtiin kaikki. (Nainen 57v, 2015)

No tota, kyllahan tietysti toi sdahkénen tilaaminen. Niinku
alun alkaen on ollu vaan tilauskirja, et kaikki kaytiin Iapi,
kaikki tuotteet sinne kirjalle ja sitte viel soitettiin
puhelimella. Et kylhan sen oli hidasta touhuu. (Mies 40v,
2015)
Jarjestelmien muutokset ja etenkin sdhkdistyminen ovat olleet tyontekijoille
positiivisia kokemuksia ja kaikki nAma asiat maininneet henkilét ovat
kokeneet uusien jarjestelmien helpottaneen heidan tyétaan, vaikka uuden

opettelua on ollut paljon.

Ihan kaikki on muuttunu. Toi, et tilaukset on menny

séhkdseks, ni se on niinku helpotus. (Nainen 52 v, 2015)
Vaikka muutokset ovat olleet positiivisia, koettiin uusiutumisen olevan
toisinaan kuitenkin hieman liian nopeatempoista. Tasta johtuen koettiin,
ettd jotkin asiat saattavat jaada keskeneraisiksi, jolloin ne aiheuttavat
turhaa hammennysta tyontekijdille.

Kokemukset on ollu ihan positiivisia et en muista et olis
niin hirveesti ollu mitadan negatiivisia sellasia, et taa ei
toimi. Mut sanotaanko, et mennaan vahan liian kovalla
vauhdilla, et vahan vois menné rauhallisemmin. (Nainen
46 v, 2015)

No joskus sitte taas muutetaan joku tietty asia liian
aikasin, et huomataan, et aika paljon olis sit viela sita
hieromista. Etta vois niinku antaa pikkasen enemman
aikaa sille. (Mies 40v, 2015)

Tilausjarjestelmien sahkdistyminen ja tilausjarjestelmien vaihdokset
nousivat suuriksi muutoksiksi etenkin kauemmin alalla tydskennelleill&.
Nuoremmilla henkil6illa esille nousi tilausjarjestelmien vaihdosten liséksi

myos oma urakehitys.
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Tottakai niinku aseman muutokset tietysti kans tekee, et
tulee monta haastetta lisaa tyéntekoon. Nehén on aina
iIsoja muutoksia. (Nainen 29v, 2015)

Et mahan oon aikasemmin ollu myyja, niin sit ku paasin
sitte tuoteryhmavastaavaks siita, ni se oli kyl iso muutos.
Et tuli totta kai paljon vastuuta lisaa ja sitte itseluottamus
kasvo. (Nainen 32v, 2015)

Muutoksista keskusteltaessa esille nousivat myés muutokset
kilpailutilanteessa ja yritysrakenteessa, valuutan vaihdos, asiakkaiden
vaativuustason kasvu, valikoimien laajentuminen ja esimerkiksi

tyontekijoiden tyduran aikana tapahtuneet kauppaketjujen vaihdot.

Asenteesta keskusteltaessa ilmeni, ettd asennoitumista muutosta kohtaan
pystyy kehittamaan itse. Asenne muutoksia kohtaan oli lahes kautta linjan
positiivinen. Mik&li néin ei ollut, oli haastateltavalla kuitenkin ajatus siita,
ettd loppujen lopuksi muutos on hyva asia, vaikka se aluksi tuntuisikin
vaikealta. Myds sopeutuminen ja mahdollisuuksien antaminen muutoksille

nousivat esille seké haastatteluissa, ettd yhdessa tarinoista.

Tota, m& oon aina niinku pyrkiny siihen, etta se niinku, et
muutoksilla pyritddn parempaan ja en tuomitse sita. Et ku
sen oppii ja ndkee miten se toimii, ni en kylla yleensa
kritisoi niita mitenk&an, koska aina mennaa kuitenki
eteenpain, (Nainen, 37 v, 2015)

Olen ollut muutosvastainen, mutta olen ehka hellentanyt
Sitd joissain asioissa ja sitten tietyissa asioissa olen viela
vahan muutosvastanen. Kokemus on varmaan auttanu
tassa. (Nainen 57 v, 2015)

No olihan se tietysti alussa vdhén etta... Kyl ma oon niinku
sopeutunu siihen, kun on pakko ollu, etta sillalailla menny
siihen. (Nainen 52 v, 2015)

No, on aina hetkia, kun miettii, et apua ei tasté tuu niinku
mitaan. Mut sit vaan pitaa miettii nain, et se on vaan pakko
pystya. Et se on niinku, et ei kaikki muutokset oo huonoja
juttuja. Pitaa vaan luottaa ja antaa mahdollisuuksia niille.
(Nainen 32 v, 2015.)

Olen usein vahan muutosvastainen tyyppi, varsinkin jos
asiat ovat toimineet vanhaankin malliin hyvin. Mutta jonkin
aikaa sulateltuani ja mietittyani asioita hyvaksyn kylla ne ja
homma alkaa sujumaan. (Nainen 44 v, 2015)
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Haastatteluissa nousivat esille myos epavarmuus ja siihen liittyvat tekijat.
Epavarmuus liittyi kaikissa keskusteluissa tyontekijoiden
henkilokohtaiseen asemaan tai osaamiseen. Erds haastatelluista kertoi,
olevansa hieman epavarma osaamisensa riittavyydesta. Epavarmuutta tai
ainakin ajattelua herattivat myds oma asema organisaatiossa seka
tyopaikkojen vaihdokset. Erds haastateltavista kertoi pohtineensa sita,
mik& h&nen asemansa tulevaisuudessa tulee olemaan. Hanta on
mietityttdnyt esimerkiksi se, miten yrityksessa tehtavia jaetaan

tyontekijoiden kesken.

Et kattooko ne sitd, et on ikaa, et ajaako nuoremmat
edelle. Tata olen nyt alkanu miettia, et ajaako nuorempi
ohi, vai katotaanko sit&, kuin kauan on talos ollu. (Nainen
47 v, 2015)

Toinen haastateltavista kertoi hieman jannittdneensa tyopaikan vaihtoa,
etenkin kun edellisessa tyopaikassa tyokaverit olivat olleet mukavia ja

yhteisty6 oli sujunut hyvin.

Sillon ku mé& hain ténne, ni sillon oli kyl vaha et mitenhan
siella, et ehka just jotain semmosta, et mitenhan sitte
niinku viihtyy siind uudessa ymparistdéssa. Se on ehka
niinku se isoin epavarmuus. (Nainen 26 v, 2015)

Teema 2: Muutosvalmius

Tassa teemassa tavoitteena oli kartoittaa tuoteryhmavastaavien
muutosvalmiutta. Haastatteluissa kysyttiin yleista asennetta muutosta
kohtaan, millaisia tunteita tai ajatuksia muutos yksildissa herattaa ja miten
he kokevat selviytyvansa muuttuvista ja uudenlaisista tilanteista.

Haastateltavilta kysyttiin, joutuvatko vai paasevatké he mukaan
muutokseen. Vain yksi haastateltavista koki useimmiten joutuvansa
muutokseen. Kaksi haastateltavista epardi vastausta hieman, mutta
kertoivat kuitenkin padsaantoisesti padsevansa muutokseen. YKsi

haastateltavista kertoi perusasenteensa muuttuneen vuosien aikana.
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Perusasenteesta keskusteltaessa nousi esille myds muutoksen

perimmainen tarkoitus, eli arjen tydn helpottumien.

Ennemmin paasen. Se olis niinku pakkopullaa mulle, jos
ajattelis, et joutuis mukaan. (Nainen 41 v, 2015)

Sanotaanko, ettd ennen se oli joutumista, mut kylla se nyt
on jo paasemista, etta kylla sitd asenteet muuttuu ja
mennaan eteenpain (Nainen 57 v, 2015)

Kyl mé& n&en sen paasemisend, koska se tarkotushan on
helpottaa sita tyota. (Mies 40 v, 2015)

Muutoksen herattamista tunteista ja ajatuksista kysyttdessa haastateltavat

kertoivat ajatuksiaan ja mielipiteitddn muutokseen liittyen. Tunteista

puhuminen varsinaisessa merkityksessa ei vaikuttanut olevan

haastateltaville mieluista. Taman vuoksi kysymys oli asetettu niin, ettei

haastateltavien tarvitse puhua tunteistaan, elleivat itse halua.

Haastateltavista viisi kertoi, ettd muutos saattaa aluksi aiheuttaa epaluuloa

ja epavarmuutta, mutta tietdvan sen olevan kuitenkin lopulta hyvaksi

kaikille. Lisaksi haastatteluista nousi esille se, ettd monet haastateltavista

olivat sita mieltd, ettd kokeilemalla selviaa, miten muutos istuu

tyoyhteis6on.

Tulee se ensireaktio, et apua, et taas uutta, et just on
oppinu niinku sen edellisen. Mut sitten taas niinku, et ottaa
sen asenteen, etta se on varmasti niinku positiivinen asia,
ni paasee eteenpain. (Nainen 37 v, 2015)

Ainahan sita ajattelee, et onkohan se iso ja joutuuks ite
hirveesti muuttaan jotain omas tydssaan ja vahan pelkaa,
mut ottaa kuitenkin avoimin mielin vastaan. (Nainen 41 v,
2015)

Se on ihan fine, jos sita kokeillaan niin etta, ei niin etta
joku herra p&éattaa jossain Helsingissa, et tdma on
parempi. Et jos se muutos ei toimikaan taalla, ni sul on
mahdollisuus palata takasin. (Nainen 47 v, 2015)

Ite ainaki ajattelen niin, et ei kehity, ellei kokeile. (Nainen
29 v, 2015)
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Kaikki haastateltavat kokivat selviytyvdnsa uudenlaisista ja muuttuvista
tilanteista melko hyvin. Osa haastateltavista kertoi tarvitsevansa aikaa

harjoitella ja toistaa muuttuneita asioita, jotta ne opitaan.

Joo, siis itse asiassa ma mun mielesta opin aika akkia.
Mut se, et mun pitaa paasta niinku ite tekemaan se asia
(Nainen 37 v, 2015)
Esille nousi my0s se, etté asenne vaikuttaa uuden omaksumiseen. Uusien
asioiden oppimista nopeuttaa esimerkiksi avoin asenne ja yleinen halu
oppia uutta. Lisaksi vastaajista kolme kertoi, ettd oppiminen ja muuttuvissa

tilanteissa parjaaminen on myds aiheesta riippuvainen.

Mm, no oikeestaan ihan jees, et just ku saattaa olla
sellanen ensireaktio, et apua, mut sit ku vahan antaa sen
asian olla ja miettii seuraavana paivana uudelleen, ni se
voi olla et se onkin valosampi (Nainen 32 v, 2015)

Valilla ehkd vahan kauemmin on kestany, et paésee siihen
asiaan niin sinuiksi, et se menee kun vetta vaan. (Nainen
46 v, 2015)

Teema 3: Omaty6 nyt ja tulevaisuudessa

Kolmannessa teemassa perehdyttiin tuoteryhmavastaavien kokemuksiin
heidan tydstaan, tyon kuormittavuuteen, osaamiseen seka siihen,
nakevatko he tydssaan uusiutumistarpeita ja millaisena he nakevat tydnsa
tulevaisuudessa. Tyon kuormittavuudesta puhuttiin seka henkisella, etté
fyysisella tasolla. Fyysisen jaksamisen pohtiminen oli haastateltaville
luonnollisesti helpompaa, kuin henkisesta kuormittavuudesta
keskusteleminen. Tyon kuormittavuudesta keskusteltaessa ndkemykset
jakautuivat enemman, kuin muissa haastattelun aiheissa. Osa
haastateltavista koki tytnsa raskaana, osa koki sen hyvana ja yksi
haastateltavista koki selviytyvansa jopa paremmin pienen paineen alla.

Ty6 on sopivaa. Se, ettd haasteita on niinku ihan hirveesti
ja se etta joka paiva tulee jotain uutta ja vaik on toisinaan
stressaavaakin, mut ei se haittaa. Toisaalta toimii itekin
tehokkaammin, ku on pikku paine paalla. (Nainen 29 v,
2015)
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Talla hetkella ollaan just siind, ainakin taa talvikaus meilla
sillee, et mulla on ollu aika tiukassa toi, et se on
minuuttiaikataulu ollu. Etta siin& jos jotain ylimaarasta
sattuu, niin siina sitte ja vahan pipariks menee (Mies 40 v,
2015)

Onhan taa siis, on raskasta, siis tallee henkisesti ja
fyysisesti. Kumminki koko ajan takaraivos painaa, et nyt
pitais kereta tekeen se, taa ja toi. Sit jos vahankin tulee
jotain, et kaikki ei mee niin, ku olit suunnitellu, niin sit se
paiva on niinku suurin piirtein pilalla. (Nainen 52 v, 2015)

Yksi haastateltavista kertoi myds tehotavoitteiden asettavan hanelle seka
henkisia, etta fyysisia haasteita. Etenkin tyon huolellisesti suorittaminen on

hanen mielestaan vaikeaa maaritetyilla tehotavoitteilla ja asiakkaan

huomioiminen jaa liilan vahaiseksi kiireen ollessa jatkuvaa.

Ne tehovaateet mitka talla hetkella on, ne on niin kovat, et
koen seké henkisesti, etta fyysisesti, etta tyé on
aarettobman raskasta. Koko ajan jatkuva kiire, juokse
sinne, tdnne ja tonne, seurustele asiakkaan kanssa, Ei sita
huomioida ollenkaan ja néilla tehovaateilla s& et ehdi
tekemaan mitaan kunnolla. (Nainen 47 v, 2015)

Eras haastateltavista kertoi kokemuksistaan siita, kun tydon kuormitus on
likaa. Talléin tyot pyorivat ajatuksissa niin kotona kuin lomilla, jolloin tydsta

irti padastaminen on lahes mahdotonta.

Sillon kun ma olin tas yksin, ni se oli kyl oikeesti niinku tosi
rankkaa, et sillon ma itekin tiesin, et se oli niinku vaha
likaa. Aina joutu olee niinku sillee, et ei oikein pystyny
paastaa irti siita, et mitenhan siel nyt sitte kaikki parjaa ja
toimii. Et nyt mun mielesté on tosi hyva, et on saatu
jaettua sitéd kuormaa ja ei oo endé niinku semmosta liian
kuormittavaa, ei fyysisesti eika henkisesti. (Nainen 26 v,
2015)

Tyon kuormittavuudesta keskusteltaessa eras haastateltavista nosti esille
esimiehen merkityksen kuormittavuuden kokemisessa. Osaava ja
luotettava esimies auttaa jaksamaan arjessa. Kyseinen henkild kertoi
my0s siitd, etta tydyhteison ilmapiirillakin on oma vaikutuksensa siihen,

miten toissa jaksetaan seka henkisesti, ettd fyysisesti.
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No tota, mulla on aika sellanen stabiili olo talla hetkella, et
mun mielestd ma pystyn hoitamaan téan tyon, mika mulla
on. Mun taytyy kehua kylla pomoa. Mulla on hyva pomo,
meilla on hirveen hyva ilmapiiri ja vastuuntuntonen
esimies, joka hoitaa asiat hyvin. Se helpottaa paljon ja on
kokemusta huonommastakin. Sen jalkeen tietad, etta kun
on hyva pomo, niin asiat hoituu. (Nainen 57 v, 2015)

Osaamisesta keskusteltaessa lahes kaikki haastateltavat kokivat, etta
heilla on osaamista riittavasti. Osaamisesta puhuttaessa korostettiin sita,
ettd apua pitda ja saa kysya ja, ettd se helpottaa omaa epavarmuutta
omasta osaamisesta. Lisaksi esille nousi vahvasti myds se, etta aina voi

oppia lisda ja kehittya.

Sita uutta oppii joka paiva, niin asiakkaitten kun muitten
tyontekijoittenkin kautta, mutta se, et parjaan kyl multa
vaadittavissa tehtavisséakin, et se ei oo ongelma. Ja se, et
tassa on kuitenkin kaikki innokkaita neuvomaan ja
esimieheni sitten taas hyvinkin auttavainen. (Nainen 29 v,
2015)

Joo siis tota, mun mielesta téassakin on aina kehitettavaa.
Mut mun mielesta naisséa, just naissa uusien
tilausjarjestelmien sisdistamisessa, ni on onnistuttu hyvin
ja on saatu nda systeemit toimimaan ja mun mielesté nyt
on niinku hyvassa tilanteessa tda osaaminen, (Nainen 26
v, 2015)

Kyl ma joo siis ihan jees selviin, et taas ku jos ma en osaa
jotain teh&, ni m& osaan hakee muualta jeesia. (Nainen
32v, 2015)

Osaamisesta keskusteltaessa kaksi haastateltavista mainitsi myo6s
tuotetietouden. Nykyisin tuotevalikoimat ovat laajat, trendit vaihtelevat ja
uutuuksia tulee nopeaan tahtiin. Myos asiakkaat ovat kiinnostuneita
uutuuksista ja haluavat usein kuulla niista lisda. Talléin tydntekijan

tuotetietoudesta on hyotya.

Enemman ku tulee uutuuksia, ni pitéis tietaa kaikki ja
taytyy ite hankkia tietoa jos haluu. (Nainen 41 v, 2015)

Jos tulee lehtia, ni totta kai m& luen kaikki ja jos tulee
jotain buumeja, niinku nyt on avocado ja lehtikaali, ni et
tiedan mist puhutaan ja et taytyyhan niit seurata. (Nainen
47 v, 2015)



41

Halukkuus oppia uutta oli kaikilla haastateltavilla hyvalla tasolla. Osa
haastateltavista kertoi olevansa hyvinkin innokkaita uuden oppimiselle.
Osa taas tiedosti halukkuuden oppia uutta auttavan selviytymaan myos

arjen tyosta paremmin.

Jos ma jossain vaan ndan jonkun paperin, ni heti oon
kopioimassa sitd, et hei ma haluun lukea ja oppia mika se
on. (Nainen 46 v, 2015)

Kyl ma haluun oppii uutta. Muuten se on sita, et jaa
junnaan paikoilleen. Ma koen sen, et yrittda sit hakee vaik
ite tietoo jostain ja saa intoa liséda. (Nainen 41 v, 2015)

Joo, totta kai. Ei siit tuu mitdan jos on koko ajan, et en ma
haluu tata. (Nainen 52 v, 2015)

Pitkan tyburan tehneet kertoivat olevansa halukkaita oppimaan uutta,
mutta sen ei koettu olevan enaa niin helppoa tai tarpeellista.

Haluan aina oppia uutta ja uutta, joskus tuntuu etta joutuu
tahkoamaan asioita monta kertaa. En tieda olisiko ialla
jotakin tekemista asian kanssa. (Nainen 58 v, 2015)

Olen halukas joo. M& olin kymmenen vuotta sitten
esimiesvalmennuksessa, et mun mielesta se oli, et ma olin
sillon vahan alle viskymmenta ja mun mielesta se ol
aivan mielettéman hienoo siina vaiheessa, et sielta sai
paljon tietoo. Nyt mé& en enéa tartte uutta, kun olen jo
kohta laskeutumassa ehka elékkeelle. (Nainen 57 v, 2015)

Tyo6n uusiutumistarpeen pohtiminen oli haastateltaville melko hankalaa ja
vastausten teemat vaihtelivat laajasti. Kehityskohteiksi tai kehityksen alla
oleviksi kohteiksi nousivat esimerkiksi hinnoittelu, tehokkaampi kuorman

purku, tydtehtavat, aika ja ajan lisatarve seké miehitysmaara.

Emma nyt tiig, kyl tdd menee. Aamut on tosi tiukkoja, ku
meit on nii vAhan ja siin pitaa tilaukset teha, et siihen nyt
Vois jotain teh&a, mut ku ei oo ihmisi&, ni ei 0o. (Nainen 52
v, 2015)

Ei tarvi teh& aina samalla tavalla, et jotain voi muuttaa, et
jos joku antaa mulle vinkin, ni kokeillaan vaan, kokeillaan.
Ja jos se toimii, niin ei mitd&n ja jos ma hyédynnéan siina
itseani, mun omaa kuntoa ja jaksamista, ni totta kai méa
otan vinkit vastaan, jos se helpottaa jossain muodossa sita
mun systeemia. (Nainen 46 v, 2015)
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Kaikilla haastateltavilla ei ollut mielessa suoraan kehitettavaa tai
uudistettavaa omassa tyossaan. Kaikki heista olivat kuitenkin yksimielisia
siitd, etta uusiutumista tapahtuu. Etenkin menneisyyteen vertaamalla
haastateltavat huomasivat uusiutumisen maaran ja olivat sita mielta, etta

uusiutuminen tulee jatkumaan myds tulevaisuudessa.

On niinku kehittyny koko aika, et kyl ma uskon, et kehittyy
vielakin tasta. Et se on sit niinku paha sanoo, et kuin
paljon ja mihin suuntaan, mut kyl ma uskon, et taa tasta
niinku koko ajan jotenkin muuttuu, et ei varmasti jaa tdhan
kohtaan. (Nainen 26 v, 2015)

Aina on jotain uutta, en osaa sanoa tarkkaan, mut aina
tulee jotain uutta ja koko ajan tarvii uusiutua ja taytyy
ammentaa sita uutta asiaa. (Nainen 57 v, 2015)

Haastateltavilta kysyttiin myos sitd, millaisena he nakevat tyénsa
tulevaisuudessa esimerkiksi kahden vuoden kuluttua. Vastaukset
vaihtelivat paljon. Suuri osa haastateltavista koki, ettei tydhon ole juuri
tulossa muutoksia ja sen koettiin pysyvan melko samanlaisena kuin se on
nyt. Muutama vastaajista puolestaan tiedosti, etta isojakin muutoksia voi

olla tulossa.

Et kyl mé luulen, et jatkuu aika samalla tavalla. En usko,
ettd sen ihmeellisempia tulee sitten. Ainakaan nailla
tietamilla. Koskaan ei tietysti voi tietda mista sita ittensa
|6ytaa, mutta todennakdsesti. (Nainen 29 v, 2015)

Kyl ma uskon, ettd ma taalla olen viela kahden vuoden
kuluttua. Ehka ma teen enemman hommia tuolla niin
sanotuissa lampadsissa tiloissa. Odotan, etté jonkin verran
on tulossa muutosta, mutta ei mitdan radikaalia. (Nainen
41 v, 2015)

Entist kiireisemma&ks. Mut t44 meidn ty6 ei oo mitaan
rakettitiedettd, ni se ei todellakaan saa mua ajattelemaan
kahden vuoden paahan. Eihan sita tiedd oonks mé enda
ees hengissa. (Nainen 47 v, 2015)

Ei varmasti olla ihan kahden vuoden paasta samassa
tilanteessa. Kyl se on ihan fakta homma, et ei voi niinku
olettaa, et ku maailma muuttuu, ettei se muuttuis tasta
eteenpainkin. (Nainen 26 v, 2015)



43

Varmaan aina vaan tiukemmaks menee, siis kaikki.
Kaikestahan nipistetéaén ja kiristetaan ja kiristetaan.
(Nainen 52 v, 2015)

Kahen vuoden paasta se voi olla ihan mita vaan, et
jarjestelméat muuttuu, tilaustavat muuttuu, et se voi olla
ihan mita vaan. (Nainen 46 v, 2015)

Jarjestelmien kehitys nousi esille tassékin kysymyksessa ja muutamat
haastateltavista epailivat, etta tilausten tekeminen automatisoituu

tulevaisuudessa yha enemman.

Sahkdnen jarjestelma, ni tietysti voi olla, et se vapauttaa
sita aikaa enemman siihen asiakastyohon. Se voi olla
nain, et se jatkos tulee menee siihen, et se tulee jatkossa
kaikki ohjattuna. (Mies, 10 vuotta, 2015)

Oma tekeminen vahenee tilauksissa, tilausjarjestelmat
automatisoituvat entisestaan. (Nainen 58 v, 2015)

Et miten toi tilausjarjestelma, et tuleeks siihen viel kuin
paljon muutoksii ja tuleeks tuolta logistiikan puolelta jotain
muutoksia ja sehan on aina yks tekija, et aina me yritetaan
tehostaa tatd meiankin tekemista taalla. (Nainen 26 v,
2015)

Teema 4. Esimies ja organisaatio

Neljas teema sisalsi kysymyksia seka esimiehesta, ettd koko
organisaatiosta. Haastateltavilta kysyttiin siité, millaisena he nékevat
esimiehen roolin muutoksessa ja mita esimieheltd odotetaan
muutoksessa. Lisdksi heiltd kysyttiin organisaation uusiutumistarpeesta

seka informaation kulusta tydyhteison ja koko organisaation tasolla.

Esimiehesta ja hanen roolistaan keskusteleminen oli selkeasti helpompaa
haastateltaville, kuin aiemmissa teemoissa kasitellyt aiheet itsesta ja
omasta muutoskyvysta. Haastateltavat vastasivat napakammin ja
maaratietoisemmin esimiesta koskeviin kysymyksiin. Esimieheltd odotettiin
muutoksen aktiivista haltuunottoa, innostavaa asennetta ja

esimerkillisyytta. Alla olevaan kuvioon (kuvio 8) on koottu kaikki



haastatteluissa esille tulleet toiveet ja ajatukset esimiehen roolista,

ominaisuuksista ja tehtavista muutoksessa.
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KUVIO 8. Tuoteryhmavastaavien toiveet esimiehen roolista muutoksessa.

Esimiehen rooli muutoksessa koettiin jokaisessa haastattelussa tarkeaksi.

Yksi haastateltavista piti tarkeana myos sita hetkea, kun muutoksesta

kerrotaan henkilostolle. Toinen haastateltavista kertoi puolestaan

pitkdjanteisyyden olevan tarked ominaisuus esimiehen osalta

muutoksessa. Esimiehelta toivottiin myds esimerkillisyytta ja sita, etta

esimies osaa perustella muutoksen.
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Meilla on hyvé esimies ja se on tosi tarkeetd. Se on
maailman tarkein asia kylla tyopaikalla. Jos esimies on
huono, niin se ei kylla toimi. Et esimiesh&n sen asian
meille niinku myy, et meian taytyy niinku saada hanelta
niinku se, etta mita nyt tehdaan, miten tehdaan ja miks
tehdaan nain. Et kylh&dn esimies joutuu meille myymaan
sen uuden asian. Ja sekin, et jos esimies ei osaa sita
asiaa niinku oikein esittda, ni sillonhan, jos se esimerkiks
esittda sen, et nyt on tehtava nain, ni sillonhan sul tulee se
muutosvastasuus ja kyl se vaan silleen luontevasti esittaa
taytyy. (Nainen 57 v, 2015)

Tarkea! Aarettoman tarkea, siis esimiehenhéan pitaa olla
innokas neuvomaan, opastamaan, vastaamaan uudelleen
ja uudelleen, ku kysytaan. Jos sielt kerranki tiuskasee, ni
olkoo. Taa on se tarkein pointti. (Nainen 47 v, 2015)

Mmm, no mun mielesta esimiehelld on se johtava rooli, et
se justiin kertoo sen muutoksen, selittdd miten se
tapahtuu, miks se tapahtuu, milla aikataululla ja mitka
ihmiset tekee mitéki. Et vaha jakaa sité tyota ja et esimies
osaa sitte valita just sellasia ihmisia, ketka sitte pystyy
jakaa seuraaville sita ohjeistusta. Et se on kuitenkin
semmonen, et et sa voi yksin muuttaa mitaan. On niinku
yhesséa tehtavé, mut se on niinku, et se osaa just antaa
tukea ja ohjata ja silt saa niit vastauksia ja voi kysya
asioista, ni se on mun mielestéa esimiehen rooli siina
muutoksessa. (Nainen 26 v, 2015)

Yhdessa elaytymismenetelman tarinassa mainittiin esimiehen tehtavaksi
my0s se, ettd muutoksen aikana tyosta tulisi saada palautetta. Myds
tyontekijan oman tyon tavoitteiden maaritteleminen ja lapikayminen olisi

tarinan kirjoittajan mielestéa hyva asia.

Esimieheltani toivon muutoksessa palautteen antamista
omasta tydskentelysta. Vaikeissa tilanteissa yhdessa
asioiden ratkominen ja lapikdyminen. Esimies kertoisi mité
minulta vaaditaan tyoskentelyni suhteen. (Nainen 36 v,
2015)
Kun haastateltavilta kysyttiin tuesta, jota esimieheltd muutoksissa saa,
olivat vastaukset jakautuvia. Toiset tuoteryhnmavastaavista kokivat
saavansa tukea hyvin ja riittavasti. Toiset kokivat, ettei tukea saa juuri
lainkaan. Téallaisissa tilanteissa tuoteryhmavastaavilla oli selkeasti

kuitenkin olemassa verkostoja muissa yksikdissa ja tukitoiminnoissa, joista
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saada apua ja tukea. Esimiehelta saadun tuen koettiin kuitenkin olevan

tarkeaa tyon sujuvuuden kannalta.

Ihan tays kympin tuki, et just se, et on ajateltu se muutos
valmiiks, ja se on sitte helppo, etta jos tulee
ongelmatilanne, ni yleensa on ollu, et se on miettiny sen
ongelmatilanteenki jo valmiiks, et miten siina kohtaa sitte
hoidetaan se muutos. (Nainen 29 v, 2015)

Jos esimiehellékin on niinku negatiivinen asenne kaikkeen
uudistukseen ja muutokseen, ni kyl se on aika hankala
niinku itekin ruveta siind menemaan eteenpéin, et sen
pitéis olla niinku kannustava ja olla esimerkkind. Mut jos
esimies on semmonen innostava, ni se on paljon
helpompaa menna siihen mukaan. (Nainen 52 v, 2015)

Joo, oon kyl tosi hyvin saanu tukea ja apua. (Nainen 57 v,
2015)

Koko organisaatiota koskeva kysymys organisaation uusiutumistarpeesta
oli melko vaikea kaikille haastateltaville. Haastateltavilla ei ollut antaa
selvaa mielipidetta asiasta, mutta nakemyksia organisaation
uusiutumisesta loytyi muutamia. Kysymyksen vaikeutta selittaa osittain

myds se, etteivat kaikki tunne koko organisaatiota hyvin.

Joo siis tota, no yks tan yrityksen arvoistahan on se
uusiutuminen, et kylla ma uskon, et ne sielta lahtien on
niinku varmasti jotain uusittavaa tai siis he niinkun
haluavat uudistaa taté ja pysya justiin siina ajan hermolla.
Et se mita he justiin sit valitsee siihen uudistuskohteeks, ni
se on sitte niinku naiden viisaampien paatos, mut kyl ma
uskon, et sielta jotain tulee ja mun mielesta se on just yks
kilpailukeino, et osataan uudistaa tarpeeks usein ja
jarkevalla tavalla. (Nainen 26 v, 2015)

No emma tiia, must tuntuu, et yritys uusiutuu nyt niinku
aika voimakkaasti niinku aika monessa asiassa. Et on tullu
tonne nettiin enemman, et se on niinku sillein jees, et on
ajanhermolla mukana. (Nainen 32 v, 2015)

Ma tunnen niin huonosti koko organisaation. (Nainen 52 v,
2015)

Informaation kulkua koskevaan kysymykseen koko organisaation tasolla
osattiin vastata hyvin. Informaation kulusta kysyttaessd monet

haastateltavista olivat sitd mielta, ettd itsesta on paljon kiinni, saako tietoa
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vai ei. Viestintdkanavista tarkeimmaksi nousi sahkdposti ja tarkeaksi
asiaksi muodostui mygds verkostot, jotka yrityksessa koetaan olevan hyvat.

Kyl informaatiota saa, jos vaan ehtii tonne séhkdpostiin,
mut se ei aina 00 niin helppoa loytaa sita aikaa, mut et
kylla sita tietoa saa ja jokainenhan me voidaan kysy4, jos
on pieni epavarmuus (Nainen 46 v, 2015)

Ja meil on aika paljon palavereja ja sillain aika paljon naita
keskusteluja et informaatio kulkee aika hyvin juu. Et ei voi
valittaa, ja ites on vika, jos ei saa informaatioo. Ite taytyy
hakea tietoa ja olla kiinnostunu ja jos ei ittee kiinnosta, ni
sit on kyl oma vika. Et kyl kaiken saa mita haluaa taalt, et
kyl yritys hoitaa hyvin asiat. (Nainen 57 v, 2015)

Teema 5: Taydellinen muutos

Viides teema toimi haastatteluissa haastattelun tiivistelméana, jossa
haastateltavat saivat kertoa viela kiteytettyna asiat, jotka heidan
mielestaan ovat tarkeimpia muutoksessa. Haastateltavilta kysyttiin
millainen on heidan mielestaén taydellinen muutos ja tilanteen vaatiessa
apukysymyksina esitettiin esimerkiksi nakokulmat, joista muutosta voi

pohtia.

Taydellisistd muutoksista puhuttaessa esille nousivat muutoksen
suunnitelmallisuus, kaikkien osapuolten hyvinvointi, positiivinen asenne,
muutoksen haastavuus, mahdollisuus palata takaisin, jos muutos ei

toimikaan, pitkajanteisyys, yhteistyo ja tiimityoskentely.

No semmonen ainakin, et kaikki puhaltais yhteen hiileen,
et paastaan tavotteisiin ja et kaikki niinku ymmartais ne
muutoksen syyt, et miks se tehdaan ja minka takia se on
tarkea ja sitte ehka semmonen on kans taydellista, etta jos
se muutos ei oo ehka menny ihan silla ekalla nappiin, et
se sit haetaan sillee ite hienosdatamalla. Esimiehen pitaa
olla se, joka vie niita ihmisia muutosta kohti ja se jaksaa
niille selittdd, et mink& takia nain ja olla sitte niinku itekin
sitd mieltd, et tda on niinku hyva juttu, et sen nakee kyl,
jos se ei 00 niinku se mita han haluaa. (Nainen 32 v,
2015)
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Eli siis jos ma kasitan tan oikein, ni silhehan lahtee seka
johtaja, ettd me taysilla mukaan siihen muutokseen ja
yritetdan taysilla kaikki, ni sillonhan se on taydellinen
muutos ja jos se viela toimii. (Nainen 47 v, 2015)

Mité se nyt vois olla...? Siis parhaitenhan se varmaan, siis
mika siita tekis taydellisen, 66, no esimerkiks just se, etta
kaikilla olis se positiivinen asenne siihen. Sitten ei olis
niinku sitd, et kaikkiahan ei voi miellyttdd, sehan on selva,
mut sit jos tuntuu et on joku, joka l&htee helposti siihen
negatiiviseen juttuun mukaan, ni totta kai se tuo sitten
semmosta niinku ristiriitaa. Et jos ite on et tda on niinku
hyva systeemi ja toinen on sillai, et taa ei toimi ollenkaa
taalla osastolla tai jotakin, nii se, etta niinku uskaltaa
lahted mukaan siihen muutokseen.Ja se, etta silla
esimiehella on niinku se suurin homma, et se niinku
kannustaa ja et se nékee sitte niinkun sen asian valosana
ja se osaa sitte tavallaan kannustaa muita, etté on oikeesti
niinku hyva systeemi. (Nainen 37 v, 2015)

Erés haastateltavista oli sita mielta, ettei taydellistd muutosta ole, silla
koko ajan on kehitettava tyota ja tyotapoja eteenpadin, jotta pysytaan

ajanhermolla. Jatkuva kehittdminen puolestaan tietaa jatkuvaa muutosta.

No se vaatii kyl kaikilta niinku sellasta pitkajanteisyytta,
ettd eihan sellasta ihan taydellistd muutosta koskaan ole,
ettd muutenhan taa pysahtyy tdd homma. (Mies 40 v,
2015)

4.4 Johtopaatokset

Tassé luvussa tutkimuksen tuloksia kasitelladn kahden eri alaluvun avulla.
Alaluvut jakautuvat teoriassakin ilmenevaan yksilonékdkulmaan ja
esimiestydn nakokulmaan. Yksilonakokulmaa kasiteltdessa pyritaan
vastaamaan tutkimuskysymyksiin, millainen on tuoteryhmévastaavien
muutosvalmius seka millaisena he kokevat tyténsa nyt ja tulevaisuudessa.
Toisessa alaluvussa pyritdan vastaamaan tutkimuksen
paatutkimuskysymykseen, eli miten tuoteryhméavastaavien kokemuksia
voidaan koota tueksi esimiestydlle ja muutosprosessien johtamiselle.
Esimiestyoté kasittelevassa alaluvussa kootaan yhteen

tuoteryhmavastaavien nakemyksia esimiestydsta muutoksessa.
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Néakokulmat kasitellaan tassa luvussa eri jarjestyksessa kuin tyon
teoriaosuudessa, silla yksilonakokulman avulla pyritdan selvittamaan
esimiestybnakokulmaa, joka on osa tyon keskeisinta tavoitetta ja johon

tyon on lopulta tarkoitus tuottaa materiaalia.

4.4.1 Yksilo

Muutos on yrityksen henkildstolle suuri asia, joka vaikuttaa heihin myos
yksilona. Tassa tutkimuksessa muutosta tarkasteltiin yksildiden
nakokulmasta ja kohderyhména tutkimuksessa olivat
toimeksiantajayrityksen tuoteryhmavastaavat. Tutkimuksen kohdejoukosta
kaikki olivat kokeneet erilaisia muutoksia tyduransa aikana. Selkedasti
parhaiten tuoteryhmavastaavien mieleen oli jaanyt muutokset
tilausjarjestelmissa ja etenkin tilausjarjestelmien sahkoistyminen.
Tilausjarjestelmét ovat suuressa roolissa tuoteryhmavastaavien ty0ssa,
minka vuoksi voidaan paatella, etta tilausjarjestelmien muutokset ja
sahkoistyminen ovat vaikuttaneet tuoteryhméavastaaviin myos yksildina.
Suuremmiksi muutoksiksi mainittiin myds oma urakehitys ja esimerkiksi

muutokset yritysrakenteessa.

Asenteesta keskusteltaessa kukaan ei kertonut asennoituvansa
muutoksiin negatiivisesti, vaan muutoksiin sopeudutaan ja pyritdan
ajattelemaan alusta asti, ettd muutos on hyvaksi toiminnalle. Luvussa 3.4
Asenne ja kayttaytyminen on kuvattu nelja eri kayttaytymistyyppia
muutoksessa. Tassa tutkimuksessa selkeasti iimenevia asenteellisia
kayttaytymistapoja ovat myodnteinen, mutta passiivinen kaytos, jonka
perusajatuksena on, ettd muutokseen sopeudutaan. Toinen tutkimuksessa
iimeneva asenteellinen kayttaytymistapa on myodnteinen asenne ja

aktiivinen kaytés muutosta kohtaan ja sen edistamiseksi.

Omasta asenteesta kertominen on haastateltaville henkil6kohtainen aihe,
mink& vuoksi kysymykseen saatujen vastausten luotettavuutta voidaan
pohtia. Haluavatko haastateltavat kertoa tuntemattomalle haastattelijalle,
miten oikeasti asennoituvat muutokseen vai kertovatko he asenteestaan

jopa huomaamattaan esimerkiksi sen, miten haluaisivat asennoitua
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muutokseen eivatka sita, miten oikeasti asennoituvat. Tutkijan
ennakkoajatukset tasta aiheesta olivat, etta joukosta l6ytyisi myos
aktiivisia, mutta kielteisesti kayttaytyvia henkil6ita, jotka esimerkiksi
keskustelevat muutoksesta aktiivisesti, mutta kayttaytyvat muutosta
vastustavasti. Johtop&atoksena asennemielikuviin voidaan todeta, etta
asenteesta puhuttaessa on helppo kertoa siitd, mita yksilo toivoisi itsensa
olevan, mutta esimerkiksi haastattelutilanne paljastaa henkilon

olemuksesta hdnen oikean suhtautumistapansa.

Olemuksen perusteella asenteeseen liittyvaé aihetta tarkasteltuna voidaan
todeta, etta joukosta I0ytyi myds henkildita, joiden asenne muutosta
kohtaan ei ole yksiselitteisen positiivinen. Heilla taustalla vaikutti kuitenkin
ajatus siita, etta muutokseen tulee vain sopeutua tai ainakin pakottaa
itsensé sopeutumaan. ltsensa pakottaminen johonkin voi tutkijan mielesta
vaikuttaa asenteeseen negatiivisesti, joka puolestaan heijastuu my6s

muutoksen etenemiseen ja kykyyn oppia uutta.

Tunteista puhuminen on vaikeaa ja etenkin vieraalle haastattelijalle
tunteista puhuminen voi olla rajoittuvaa. Taman vuoksi kysymys
muutoksen herattamista tunteista oli muotoiltu koskemaan seka tunteita,
ettd ajatuksia. Teoriassa ilmenevista perustunteista, joita ovat pelko, viha,
suru ja ilo, ei haastatteluissa ilmennyt suoranaisesti kuin pelko ja ilo. My6s
epavarmuudesta puhuttiin esimerkiksi osaamisen, aseman, tyépaikan ja

hyvinvoinnin nakdkulmista.

Ajatuksiakin muutos herétti ja yksi tarkea haastatteluissa esille noussut
ilmié muutokseen liittyen oli se, ettd suuri osa haastateltavista oli valmis
kokeilemaan uusia tapoja tyoskennelld. Kokeilemiseen liittyen nousi esille
kokeilemisen antamat mahdollisuudet ja ettd ilman kokeilemista ei voi
tietda miten uudet tavat tydskennelld toimivat. Kokeilemisessa pidettiin
tarkedna sita, ettda se antaa mahdollisuuden kehittda ja jatkojalostaa seka
muutosta, ettd uusia toimintatapoja eteenpdain. Kokeilemisessa nousi esille
kuitenkin se, ettd kokeilun aikana ei tarvitse sulkea tietd vanhaan, vaan
paluu takaisin on pidettdva mahdollisena, jos uudet tavat tytskennella

eivat olekaan toimivia.
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Vanhaan takaisinpaluun pohtiminen osoittaa kuitenkin pelkoa muutosta
kohtaan. Uutta ollaan valmiita kokeilemaan, mutta valmius vanhaan
palaamiseen on sailytettava. Tallaisessa tilanteessa esimiehen rooli
korostuu ja esimiehen on vietdva muutosta aktiivisesti eteenpain ja
innostettava yksiloitéd pohtimaan keinoja muutoksen eteenpéin viemiseksi.
Ellei esimies sita tee ja yksilot ovat valmiita palaamaan vanhaan, on

riskind, ettd haluttua muutosta ei tapahdu.

Epavarmuutta aiheuttivat myds oma asema organisaatiossa ja tyopaikan
sailyvyys. Yksi haastateltavista kertoi pohtineensa omaa asemaansa
tilanteessa, jossa tilausvastaava korvaisi tuoteryhméavastaavan nykyisen
tyon. Kyseinen henkil6 ei kuitenkaan kokenut tatd uhkana omalle
tyopaikalleen, silla han koki organisaatiossa olevan hyvat mahdollisuudet
likkua yksikosta toiseen. Toinen haastateltavista koki epavarmuutta tyon
jatkuvuudesta ja kertoi pohtineensa ikéakysymyksia ja sita, kumpi

tulevaisuudessa merkitsee yritykselle enemman kokemus vai ika.

Uusista ja muuttuvista tilanteista yksilot kokevat selvidvansa hyvin ja
oppivansa uutta melko nopeasti ja he ovat halukkaita oppimaan uutta.
Muutoksen kannalta kyky ja halu oppia uutta ovat tarkeitd, silla muutos tuo
mukanaan aina uuden opettelua ja uusia tilanteita. Uusien toimintatapojen
ja uusien asioiden opettelussa nousi esille esimiehen rooli. Esimiehelta
odotetaan halua neuvoa ja auttaa. Haneltd odotetaan opastusta ja
rohkeutta tarttua uusiin asioihin. Esille nousivat myds esimiehen verkostot,
joiden avulla esimiehen odotetaan ottavan selvaa asioista, joihin han ei

osaa itse heti vastata.

Kokemukset tyon raskaudesta vaihtelivat paljon. Tuoteryhmévastaavien
tyo on fyysisesti hyvin likkuvaa ja kokemukset sen raskaudesta olivat
yhtenevat. Kukaan haastateltavista ei kuitenkaan kokenut tyon fyysisyytta
ylitsepadsemaéattomana. Henkisella tasolla tydn kuormituksen kokeminen
vaihteli ja muutama haastateltavista koki tyon olevan henkisesti raskasta.
Tyon henkisen raskauden kaikissa tilanteissa aiheutti jatkuva kiireentuntu

tyossa.



52

Vastauksena tyon ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen yksiléiden el
tuoteryhmavastaavien muutosvalmiudesta voidaan tdméan tutkimuksen
perusteella todeta, etté tuoteryhmavastaavien asenne muutoksia kohtaan
on positiivinen ja sopeutuva, joten heidan muutosvalmiutensa on hyvalla
tasolla. Muutosvalmiuteen voidaan kuitenkin todeta vaikuttavan myos
esimiehen roolimallin ja kayttaytymisen muutoksessa. Seuraavassa
kappaleessa esitetddn vastaus tutkimuksen toiseen
alatutkimuskysymykseen siitd, millaisena tuoteryhméavastaavat kokevat

tyonsa nyt ja millaisena he nékevéat sen tulevaisuudessa.

Tuoteryhmévastaavien nakemykset omasta tyostaan kahden vuoden
kuluttua eivat juuri poikenneet tamanhetkisesta tyosta. Tydssa ei siis
koettu olevan tulossa radikaaleja muutoksia. Tulossa olevat muutokset,
joita tuoteryhmévastaavat pohtivat, koskivat l[ahinna tilausjarjestelmia ja
niiden automatisoitumista. Taman kysymyksen tavoitteena oli kartoittaa
sitd, pohtivatko tuoteryhmavastaavat tulevaisuutta ja heidan tyéhonsa
vaikuttavia asioita ja ymmartavatkd he esimerkiksi yrityksen ulkopuolelta
tulevat muutostarpeet, joita Ahmanin (2003, 16-17) mukaan ovat
esimerkiksi kilpailutilanne ja asiakkaat. Yksi tAman tyon taustavaikuttajista
on se, etta tuoteryhmavastaavien osaamista ja osaamisalueita halutaan
kehittaa ja laajentaa seka se, etta ulkoiset tekijat asettavat yha kovempia
haasteita. Erdassa yksikossa oli lapikayty juuri suurempi muutos, jonka
vuoksi erds tuoteryhmavastaavista kertoi olevansa tietoinen tulevaisuuden
epavarmuudesta ja siitd, ettd mita vain voi tapahtua. Yksi
tuoteryhmavastaavista puolestaan tiedosti esimerkiksi asiakkaiden
vaativuustason muutokset. Tulevaisuuden kannalta ja tulevaisuuden
muutosten kannalta olisi tarkead, ettd tuoteryhmavastaavat osaisivat

katsoa my6s oman tyon ulkopuolelle ulkoisia muutostarpeita.

Tuoteryhméavastaavien joukon haluttiin tutkimuksessa olevan
mahdollisimman laaja niin kokemusvuosilta, ialta kuin alueellisestikin.
Tassa onnistuttiin, silla ikajakauma ja kokemusvuosijakauma
haastateltavien valilla olivat suuria. Myds alueellisessa jakaumassa
onnistuttiin, silla haastateltavia tutkimukseen osallistui yrityksen koko

toiminta-alueelta. Alueellisia eroja haastatteluissa ei ollut havaittavissa.
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Kokemusvuodetkaan eivat asettuneet suureen rooliin tutkimuksessa ja sen
tuloksissa. Ika naytteli suurinta roolia, silla i&n voi todeta vaikuttavan
esimerkiksi kokemuksiin siitd, mika koetaan merkittavaksi muutokseksi.
Lisaksi ian voidaan todeta vaikuttavan halukkuuteen ja tarpeeseen oppia
uutta, silla vanhemmat tuoteryhmévastaavista eivat kokeneet enaa suurta
tarvetta oppia uutta, vaikka olivatkin avoimia uuden opettelulle.

KUVIO 9. Yhteenveto yksilonakokulman johtopaatoksista.

4.4.2 Esimiesty0

Tuoteryhmavastaavat kokivat yksimielisesti, ettd esimiehen rooli
muutoksessa on tarked. Tuoteryhmavastaavilta kysyttiin toiveita esimiesta
kohtaan muutoksissa ja nakemyksia esimiehen roolista muutoksessa.
Tahan kysymykseen ajatuksia antoivat jokainen tuoteryhméavastaavista ja
lista aiheista esimiehen toimintaa kohtaan oli pitka (katso kuvio 8). Tassa
luvussa tuoteryhmavastaavien esittamia toiveita verrataan teoriassa

iimeneviin esimiestydn aiheisiin.

Paatutkimuskysymykseen, miten tuoteryhmévastaavien kokemuksia
voidaan koota tueksi esimiestytlle ja muutosjohtamisen prosesseille
vastataan esimiehille suunnatulla muutosjohtamisen muistilistalla (katso
lite 3). Muistilista kootaan yhdistamalla tuoteryhmavastaavien toiveet ja
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ajatukset, muutosjohtamisen teoriaosuus seka tutkimuksen
johtopaatokset. Muistilista toimii myos taman opinnaytetyon
yksinkertaisimpana tiivistelmana, josta ilmenevat kaikki teorian ja

tutkimuksen avulla l16ydetyt aiheet ja ajatukset.

Teorian ndkdkulmasta esimiestyd muutoksissa nahdaan tarkeaksi ja
esimerkilliseksi. Tuoteryhmévastaavat kokivat taméan samoin ja esimiehen
esimerkillisyys nousi esille useassa haastattelussa. Jotta esimies voisi
toimia esimerkillisesti, on han se, joka mukautuu ja sitoutuu muutokseen
ensimmaisend. Esimiehen on siis oltava sinut muutoksen kanssa ja

tuoteryhmavastaavien toiveidenkin mukaan seistava muutoksen takana.

Teoriassa otetaan kantaa myos esimiehen paattavaisyyteen ja
maaratietoisuuteen seka tyonjohto-oikeuteen. Nama aiheet esimiehen on
muistettava tilanteissa, joissa uutta ollaan valmiina kokeilemaan, mutta
takaisinpaluu vanhaan on pidettava tuoteryhmavastaavien mielesta
esteettomana. Jossain vaiheessa vanhat rutiinit ja tavat alkavat houkutella
ja téalléin esimiehen on ymmarrettava muutoksen valttamattomyys ja
suljettava mahdollisuus palata vanhaan. Tall6in korostuu myds
tuoteryhmavastaavien mainitsema yhdessa kehittaminen ja muutoksen

jatkojalostaminen.

Esimiehen odotetaan osaavan perustella syyt muutokseen. Esimiehen
odotetaan kertovan esimerkiksi mik& muuttuu ja miksi muuttuu. Hanen
odotetaan kayvan lapi myos yksiléllisia tavoitteita. Yksilollisten tavoitteiden
selkeyttdmiseksi esimerkiksi Pirisen (2014, 61-69) mainitsemat
henkilokohtaiset muutoskeskustelut, joissa muutosta kaydaan lapi

yksilétasolla, voivat olla tarpeen.

Muutostilanteissa yksildiden motivaatioon voidaan teorian mukaan
vaikuttaa esimerkiksi antamalla heille mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa.
Tuoteryhmévastaavat toivoivat haastatteluissa yhdesséa tekemista, joka
voidaan liittdd myos yksildiden osallistamiseen muutoksen suunnittelussa

ja lapiviennissa.
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Tuoteryhmévastaavat kokivat viestinnan ja tiedon saamisen olevan paljon
kiinni yksilosta itsestaan. Taman liséksi esimiehen odotetaan kuitenkin
huolehtivan informaation kulusta ja siita, ettd h&n informoisi muutoksista
riittdvan aikaisin. Haastatteluissa yksi tuoteryhmévastaavista nosti esille
sen, ettd esimies tuo muutoksen tydyhteisdon ja h&n on se, joka aiheen
henkilostolle myy. Tassé on otettava huomioon se, etteivat yksilot reagoi
vaan kuulemaansa, vaan myds siihen, miten esimies tuo muutoksen esille
ja miten han tilanteessa kayttaytyy. Eraassa haastattelussa kavi myos ilmi,
ettd haastattelun kysymykset olivat monimutkaisia ja kysymysten
tarkoitusperaa oli vaikea ymmartaa. Tama viestii siitd, ettd esimiestenkin
on syyta kiinnittda huomiota siihen, millaista kielta he kayttavat esimerkiksi
muutoksista viestittdessa. Kielen on oltava selkeaa ja liian monimutkaisia

lauseita ja sanoja on hyva valttaa.

Esimiehen on osattava luoda myds luottamusta tyontekijoita kohtaan. Eras
haastateltavista kertoi olevansa hieman epavarma esimiehensa
osaamisesta ja koki varmemmaksi hankkia neuvoja asiantuntijoilta.
Luottamuksen luominen ja etenkin esimiehen oman osaamisen jakaminen
ovat tarkeitd, jotta yksil6 uskaltaa pyytaa ja voi saada tukea omalta
esimieheltddn muutostilanteissa. Omaan esimieheen luottaminen
muutostilanteissa antaa muutokselle mahdollisuuden onnistua. Myos
yksil6llisen tuen tarve muutoksissa vaihtelee. Esimiehen on kuitenkin
oltava muutoksissa lasna ja valmiina tukemaan tyontekijoitd. Tuen puute
voi olla syy siihen, miksi muutoksen lapivienti kangertelee tai yksilot

vaikuttavat haluttomilta muutosta kohtaan.

Muutosvastarinta on aihe, jota haastatteluissa ei kasitelty suoraan vaan
valillisesti muutosvalmiuden ja -halukkuuden kautta. Tama lahestymistapa
muutosvastarinnan kasittelylle valittiin siksi, ettd muutosvastarinta terminéa
on negatiivissavytteinen. Haastatteluista ilmeni syitd muutosvastarinnalle,
joita Wendelinkin (2013, 135-136) kasittelee. Muutosvastarintaan voi
vaikuttaa tiedon puute ja osaamisen puute. Kannustus ja palautteen anto
ovat tarkeité piirteitéa esimiestydssa, jotta haluttomuutta muutosta kohtaan
voidaan ehkéista. Esimiehen on osattava rohkaista yksiloitd muutosta

kohti ja luotava uskoa muutokseen omalla esimerkillaan.
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KUVIO 10. Yhteenveto esimiesndkdkulman johtopaatoksista.

4.5 Kehitysehdotukset ja jatkotutkimus

Tassa opinnaytetydssa kehitysehdotusten antaminen ei tutkijan
nakokulmasta ole yksinkertaista, silla tutkimuksessa tutkitaan yksilollisia
ominaisuuksia, kuten muutosvalmiutta, asenteita ja suhtautumista
muutokseen. Jos tutkimus liittyisi suoranaisesti esimerkiksi toimintatapojen
kehittamiseen, olisi kehitysehdotusten antaminen yksinkertaisempaa.
Tasta syysta kehitysehdotusten muodostaminen ei ole osa ty6n
paatavoitteita, vaan kehitysehdotukset ovat osittain aiheita, joita

yrityksessa olisi hyva pohtia tarkemmin.

Haastatteluissa kartoitettiin tuoteryhméavastaavien kokemusta heidéan
tyostaan nyt ja sita, millaisena he nakevat sen tulevaisuudessa. Liséksi
heiltd kysyttiin, ndkevatko he kehittymistarpeita heidan tydssaan tai
organisaatiossa. Tarkein havainto oli se, etté suuri osa koki tydn pysyvan
tulevaisuudessa samanlaisena eika suuria muutoksia koettu olevan
tulossa. Osa tuoteryhméavastaavista kuitenkin osasi kertoa odottavansa
jonkinlaisia muutoksia ty6sséa, mutta muutosten odotettiin koskevan
enemman sisaista toimintaymparistda ja tasta etenkin teknologian

kehitysta ja tilausjarjestelmien entistd parempaa automatisaatiota.
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Taman opinnadyteyon taustavaikuttajana ovat kuitenkin enemman ulkoisen
toimintaympariston muutokset ja tavoite kehittaa tuoteryhmévastaavien
tyota ja osaamisalueita. TAman vuoksi ulkoisen toimintaympariston,
etenkin asiakkaiden ja kilpailijoiden asettamien haasteiden merkitysta tulisi
painottaa tuoteryhmavastaavien tydossa enemman, silla ulkoinen
toimintaymparisto vaikuttaa kaikkeen yrityksen toimintaan. Pelkastaan
asiasta kertominen ja keskusteleminen eivat valttamatta ole puhuttelevin
keino tuoteryhmévastaavan tyon nakokulmasta, vaan sen liittdminen
konkreettisesti tydhon. Tata voidaan perustella silla, etta monet
tuoteryhmavastaavista kokivat oppivansa itse tekemalla. Kilpailijoiden ja
asiakkaiden asettamia haasteita voisi konkretisoida tuoteryhmavastaaville
esimerkiksi kilpailija- ja asiakasanalyysin avulla, jonka
tuoteryhméavastaavat voisivat tehda esimerkiksi yksilo- tai ryhmatyona.
Kilpailija- ja asiakasanalyysi antaisi tuoteryhméavastaaville mahdollisuuden
pohtia kilpailijoiden ja asiakkaiden toiminnan vaikutusta juuri heidan
tydhonsa, jolloin heille tarjottaisiin tilaisuus tarkastella omaa ty6taan myos

hieman objektiivisemmasta ndkodkulmasta.

Toinen tarkea kehitysehdotus liittyy esimiehen ja yksiloiden yhteistyohon
muutoksessa. Tutkimuksen perusteella tuoteryhmavastaavat kokivat, etta
yhteisty6 on tarkeaa. Tuoteryhméavastaavat kokivat haluavansa vaikuttaa
muutokseen ja sen etenemiseen. Myds muutosjohtamisen
teoriaosuudessa ilmeni, ettd yksildiden vaikutusmahdollisuus jaa
muutoksissa usein vahaiseksi tai jopa huomiotta. Taman vuoksi tutkija
suosittelee yritykselle henkilokohtaisia muutoskehityskeskusteluja
viralliseksi toimintamalliksi, jossa yksilo ja esimies keskustelevat
esimerkiksi muutoksen tavoitteista yksilon nakokulmasta. Keskustelu
antaa mahdollisuuden yksilolle vaikuttaa muutoksen etenemiseen ja
esittda toiveita esimiestytlle muutoksessa. Tall6in esimies saa vinkkeja

omalle ty6lleen ja muutoksen eteenpéin viemiseen.

Tutkimuksessa tyon kuormituksesta puhuttaessa henkinen ja fyysinen
kuormittavuuden kokemus johtui lahinna jatkuvasta kiireen tunteesta, joita
koettiin aiheutuvan esimerkiksi tehotavoitteista. Kun tyon kuormittavuutta

pohditaan muutoksen ndkdkulmasta, voidaan todeta, etta jatkuva kiire ei
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helpota niiden lapivientid. Yleisesti tarkasteltuna jatkuva kiireen tunne syo
yksildiden ja tydyhteisdn voimavaroja. Taman vuoksi siihen tulisi kiinnittaa
huomiota esimiestydssa. Esimiestyon nakdkulmasta tulisi pohtia, mika
kiireen tunteen aiheuttaa tydymparistossa. Siihen voivat vaikuttaa monet
asiat, mutta tarkeimpia pohdinnan aiheita olisi se, voitaisiinko
toimintatapoja organisoida ajankayton kannalta toisella tavalla ja se, voiko

esimiehen johtamistyylilla vaikuttaa kiireen tunteen kokemukseen.

Esimiehen rooli esimerkillisenda muutosjohtajana oli suuressa roolissa
haastatteluissa. Esimiehen asenne ja tapa ilmaista itsedan vaikuttavat
yksildiden kayttaytymiseen. Muutos epaonnistuu hyvin suurella
todennakoisyydella, mikali esimies ei ole sitoutunut muutokseen. Taman
vuoksi esimiesten muutosjohtamisosaamista olisi tarkea pitaa ylla
yrityksessa. Pienimuotoisen selvityksen mukaan yrityksessa ei
varsinaisesti valmenneta esimiehid muutosjohtamiseen, mutta
pienimuotoisia luentoja aiheesta saatetaan jarjestaa. Esimiesten
muutosjohtamisosaamista voisi siis kehittaa ja pitaa ylla, silla muutos on
osa nykypaivaa. Kuten tyon johdannossakin ilmeni, muutos ei kohta ole
enaa osa tyota, vaan tyo itsessdan on muutosta. TAman opinnaytetyon
avulla syntynytta esimiehen muutosjohtamisen muistilistaa voisi hyddyntaa

tilaisuuksissa, joissa muutosjohtamista kasitellaan.

Jatkotutkimusehdotuksia pohdittaessa nousi esille selkeésti yksi tarkea
nakokulma: ryhméan vaikutus yksiloon. Taydellisesta muutoksesta
kysyttaessa eras haastateltavista huomioi ryhméan vaikutuksen
muutosprosessiin. Han kertoi ristiriidasta, joka aiheutuu, jos yhden
tyontekijan asenne on negatiivinen muutosta kohtaan. Han epaili, etta
talléin myoés muiden on vaikeampi lahtea mukaan muutokseen yksilona tai
ilmaista omat positiiviset mielipiteensa muutoksesta. Taman vuoksi tarkein
jatkotutkimusehdotus on, ettd ryhméan vaikutusta yksildiden asenteisiin ja
mielipiteisiin muutosta kohtaan olisi hyva tutkia tarkemmin erillisella

tutkimuksella.
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Tata jatkotutkimusehdotusta tukee se, ettd yleinen olettamus muutoksista
usein on, ettd tydyhteiséssé noustaan vastarintaan. Taman vuoksi
tuoteryhmavastaavien positiiviset yksil6lliset ajatukset saivat tutkijan
pohtimaan sitd, miten he suhtautuisivat muutokseen ryhmassa ja
toisivatko he esille omaa positiivista nakemystaan, jos muu tydyhteiso
suhtautuisi muutokseen negatiivisesti. Myos Arikoskella ja Sallisella (2007,
45) on ndkemys siitd, etta muutoksiin liittyvan asenteen negatiiviset piirteet
voivat johtua siitd, ettd muutos tydelamassa koskee suurempia ryhmia,

eivat yksittaisia ihmisia.

Toinen jatkotutkimusehdotus koskee erilaisten muutosten vaikutusta.
Yksilon suhtautumista muutokseen voisi tutkia myos erilaisten muutosten
nakokulmasta. Esimerkiksi tilausjarjestelmien uudistumiseen ja
organisaatiorakenteiden muutoksiin suhtatutuminen voisivat positiivisesti

muutoksiin suhtautuvillakin henkiloilla olla erilainen.

Yksildiden muutosvalmiutta tutkittaessa olisi tutkimus
tarkoituksenmukaisempi, mikéli se keskittyisi muutokseen, joka on tulossa,
on juuri koettu tai muutos kasitteena olisi kohdistettu johonkin tiettyyn
muutokseen. Muutoksia voi olla erilaisia ja niiden vaikutukset yksil6ihin ja
ylipaataan henkiléstoon voivat vaihdella. Taman lisdksi muutoksesta
puhuttaessa yleisella tasolla ja aiemmin koetuista muutoksista
puhuttaessa voivat muistot olla jo paremmat kuin itse tapahtumahetkella.
Taman vuoksi vastaavan tutkimuksen toteuttaminen antaisi tarkempia
vastauksia tuoteryhmavastaavien muutosvalmiudesta, mikali se

toteutettaisiin niin, ettd kokemukset muutoksesta olisivat tuoreempia.

4.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimustulosten luotettavuutta voidaan tulkita kahdella eri tavalla. Toisella
mitataan tutkimustulosten toistettavuutta ja toisella sitda, onko mittaustapa
luotettava ja mitataanko silla oikeita asioita. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 231))
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Reliaabeliudella tarkoitetaan sitéa, voidaanko tutkimuksesta saada samat
tulokset, mikali tutkimus toistetaan toisen tutkijan toimesta tai
tutkimuksessa tutkitaan samaa kohdejoukkoa uudelleen (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2009, 231.) Tassa tutkimuksessa tutkijan vaihdolla ei arvioida
olevan vaikutusta tutkimustulokseen, esimerkiksi siksi, etté tutkija ei
tydskentele tuoteryhmavastaavana kohdeyrityksessa ja siksi, etté tutkija ei

tutki esimerkiksi vain oman tydyksikkonsa yksiloita.

Tama tutkimus on toteutettu niin, ettei sitd ole kohdistettu mihink&an
tiettyyn muutokseen, vaan muutoksesta on puhuttu yleisella tasolla
haastateltavien kanssa. Tasta syysta tutkimuksen kohderyhman ajatukset
aiemmista muutoksista ovat saattaneet muuttua ja heidan kertomansa
luotettavuuteen saattavat vaikuttaa esimerkiksi "aika kultaa muistot” — ja
"vaikeuksien kautta voittoon” muistot. Mikali vastaava tutkimus
toteutettaisiin kohderyhmalle esimerkiksi juuri jonkin ison muutoksen

aikana, voisivat tutkimustulokset olla nykyisesta eroavat.

Validius merkitsee sita, onko tutkimusmenetelma luotettava ja saadaanko
silla oikeat ja tarvittavat tiedot tutkimuksen kohderyhmasta (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 231.) Teemahaastattelu on luotettava
tutkimusmenetelma tassa tutkimuksessa, silla se antaa tutkijalle, etta
haastateltavalle vapauden keskustella ennalta méaaritellyista teemoista
laajasti. Lisaksi se antaa tutkijalle mahdollisuuden esittaa lisdkysymyksia
ja haastateltavalle puolestaan mahdollisuuden omaehtoisuuteen. Tassa
tutkimuksessa tutkimuksen aihe on haastateltaville henkilokohtainen ja
siitd puhuminen tuntemattomalle tutkijalle voi olla vaikeaa. Taman vuoksi
teemahaastattelun antamat vapaudet ja haastateltavan omaehtoisuuden

kunnioittaminen on tarked ominaisuus.

Tutkimuksessa esitetdan kysymyksia yksilosta itsestaén ja tAméa osa on
verrattavissa itsearvioinnin suorittamiseen. Yksiloa itsedan koskevissa
kysymyksissa voidaan pohtia sitd, vastaavatko yksilot kysymyksiin
rehellisesti, niin kuin asiat ovat vai vastaavatko he kysymyksiin niin, kuin
haluaisi asioiden olevan. Téallainen kayttaytyminen on mahdollista ja jopa

yksildiden itsensé vaikeasti havaittavissa.
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Hirsjarvi, Remes & Sajavaara (2009, 232-233) kertovat laadullisen
tutkimuksen luotettavuudesta, etta sen luotettavuutta parantaa se, mita
tarkemmin tutkimusprosessin etenemista on selitetty tydéssa. Taméan
vuoksi tutkimuksen etenemista on pyritty avaamaan mahdollisimman
paljon ja esimerkiksi haastattelutilanteista on kerrottu lyhyesti luvussa 4.2

Tutkimusprosessin eteneminen.

Kokonaisuudessaan tyo on tutkijan mukaan luotettava, silla haastattelut
antavat tutkijalle mahdollisuuden havainnoida haastateltavan olemusta,
aanensavyja ja puhetyylia vastausten lisaksi. Tutkittava aihe on laaja, eika
sitd ole kohdistettu tiettyyn muutokseen, joten haastateltavien on
mahdollista kertoa siité, miten he haluaisivat suhtautua muutokseen.
Teemahaastattelu ja mahdollisuus seurata haastateltavien fyysista
olemusta luovat kuitenkin perustan sille, etta tilannetta voidaan
havainnoida ja tulkita muutenkin kuin sanojen perusteella. Tutkimus antaa
vastauksia tuoteryhmavastaavien muutosvalmiudesta, mutta asettaa
kuitenkin yhden avoimen kysymyksen, jota ei taman tutkimuksen
puitteissa voida tutkia: miten ryhma vaikuttaa yksildiden asenteisiin ja
nakemyksiin.
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5 YHTEENVETO

Tassa luvussa esitellaan lyhyesti koko tutkimus tiivistéden tyon tavoitteet,
rajaukset, tutkimuskysymykset, tutkimusmenetelmat, tyon rakenne,

tulokset, johtopaatokset, kehitysehdotukset seké jatkotutkimusehdotukset.

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli kartoittaa toimeksiantajayrityksen
tuoteryhmavastaavien muutosvalmiutta seka heidan nakemystadn omasta
tydstaan nyt ja tulevaisuudessa. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena oli I6ytaa
keino, jonka avulla tuoteryhmavastaavien kokemuksia ja ndkemyksia
voidaan kayttaa tukena esimiestydssa. Tyon kokonaistavoitteena ol
viestid tuoteryhmavastaavien ndkemyksia esimies- ja johtotasolle.

Tutkimus rajattiin koskemaan muutosjohtamisen osalta esimiesty6ta, silla
tuoteryhmavastaavien nakokulmasta esimies on lahimpana johtamassa
muutosta. Esimiehella tassa tyossa tarkoitetaan yksikdiden
tulosvastuullista lahiesimiesta. Tutkimuksen kohderyhméksi valikoituivat
yksil6t, eli toimeksiantajayrityksessa tydskentelevat
tuoteryhmatuoteryhmavastaavat ja tuoteryhméavastuulliset myyjat,
poissulkien kassavastaavat. Rajaus tehtiin sen perusteella, etta
tulevaisuudessa yrityksessa halutaan kehittéa tuoteryhmavastaavien tyota
ja tuoteryhmavastaavien osaamisalueita halutaan laajentaa, jonka vuoksi

tuoteryhmavastaavien tyén voidaan odottaa uusiutuvan tulevaisuudessa.

Tutkimuksen paatutkimuskysymykseksi asetettiin kysymys siité, miten
tuoteryhmavastaavien kokemuksia voidaan koota tueksi esimiestydlle ja
muutosprosessien johtamiselle. Paatutkimuskysymykseen vastattiin
esimiehille suunnatulla muistilistalla. Muistilistaan koottiin teoriassa ja
tutkimusosuudessa ilmenneitd aiheita esimiestyosta ja yksildiden
muutosvalmiudesta seka yksildiden toiveita esimiesty6lle muutoksessa.
Alatutkimuskysymysten avulla puolestaan tutkittiin tuoteryhméavastaavien
muutosvalmiutta ja sita, millaisena tuoteryhmavastaavat kokevat tyonsa

nyt ja tulevaisuudessa.
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Tutkimusmenetelmina tassa tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista el
laadullista tutkimusmenetelmaa. Aineistonhankintaan kaytettavina
menetelmina kaytettiin teemahaastatteluja ja elaytymismenetelmaa.
Elaytymismenetelman avulla kirjoitettuja tarinoita pyrittiin saamaan tueksi
teemahaastattelumateriaalien rinnalle, jotta tutkimusjoukko olisi
mahdollisimman laaja ja saatu tieto mahdollisimman syvallista.
Teemahaastatteluja toteutettiin tutkimuksessa yhteensa yksitoista ja
elaytymismenetelman tarinoita saatiin kolme. Haastatteluihin ja

elaytymismenetelm&an vastasivat eri henkilot.

Tama opinnaytetyd koostui teoreettisesta ja empiirisesta osiosta.
Teoreettinen osuus jakautui kahteen eri lukuun. Ensimmaisessa
teoriaosuuden luvussa kasiteltiin muutosjohtamista ty6elaméassa
esimiestybn nakokulmasta ja toisessa teoriaosuuden luvussa yksiloa
muuttuvassa tyfelamassa. Empiirisessa osiossa puolestaan tutkittiin
yksil6a ja yksilon muutosvalmiutta seka sita, mita yksilo odottaa

esimieheltd muutoksessa.

Tutkimuksen perusteella todettiin, etta tuoteryhmévastaavien asenne
muutoksia kohtaan oli pd&asiassa positiivinen. Muutoksien ajateltiin
olevan hyvaksi toiminnalle ja tAmé&n vuoksi niihin osattiin
tuoteryhmavastaavien kertoman mukaan sopeutua. Muutoksia oltiin
valmiita kokeilemaan, mutta tarke&dn& huomiona tasta Idydettiin, etta
mahdollisuus palata vanhoihin tapoihin toimia oli pidettava vapaana.
Tallaisessa tilanteessa esimiestydn merkitys korostuu ja tama asetettiin
tarkeaksi huomioksi esimiestydon nakokulmaa ja johtopaatoksia
pohdittaessa. Tuoteryhmavastaavien kyky ja halu oppia uutta, olivat
hyvéalla tasolla. Kokemukset tyon kuormittavuudesta kuitenkin vaihtelivat
paljon, mutta tarkein ja yleisin esille noussut kuormitustekija oli jatkuva
kiireentuntu. Tuoteryhmévastaavien ndkemykset omasta tyostaan kahden
vuoden kuluttua olivat melko suppeat. T&man vuoksi
tuoteryhmavastaavien tietoisuutta esimerkiksi asiakkaiden
kayttaytymisesta ja kilpailutilanteesta tulisi lis&ta ja tdma voitaisiin toteuttaa

esimerkiksi kilpailija- ja asiakasanalyysien avulla.
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Esimiestyon arvioiminen yksilonédkdkulmasta oli tuoteryhméavastaaville
helppoa. Esimiesty0 koettiin tarkedksi muutoksissa ja esimiehelta toivottiin
esimerkillisyytta ja heidan odotettiin osaavan perustella muutoksen syyt ja
seuraukset. Esimiehen odotettiin asennoituvan muutokseen avoimesti ja
nayttavan taman myads yksikon henkiléstolle. Esimiehen odotettiin
esittelevan muutoksen tavoitteita ja niita pidettiin tarkeana myos
yksilétasolla. Yksilotason tavoitteiden maarittelyyn kehitysehdotuksissa

ehdotettiinkin muutoskehityskeskusteluja.

Tuoteryhmévastaavien yleinen positiivinen suhtautumistapa muutoksiin ol
ennakko-odotuksista poikkeava ja taman vuoksi tutkimus jatti yhden
selkean kysymyksen jalkeensa; miten ryhma vaikuttaa yksilon

asenteeseen ja ajatuksiin muutosta kohtaan.
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LIITTEET
Liite 1. Teemahaastattelurunko
Haastateltavan tiedot

e Sukupuoli
o lka
e Tyoburan pituus tuoteryhmavastaavana

Teema 1. Muutokset tybelamassa

¢ Millaisia muutoksia olet tydurasi aikana kohdannut ja millaisia ovat
kokemuksesi niista?

¢ Miten aiemmat muutokset ovat vaikuttaneet asenteeseesi
muutoksia kohtaan?

Teema 2: Muutosvalmius

¢ Koetko joutuvasi vai paasevasi mukaan muutokseen?

e Millaisia tunteita ja/tai ajatuksia muutos herattéa sinussa?

e Miten selviydyt uudenlaisista ja muuttuvista tehtavista seka
tilanteista?

Teema 3: Omaty6 nyt ja tulevaisuudessa

e Millaisena koet tydsi kuormittavuuden talla hetkella?

e Onko osaamisesi mielestasi riittavalla tasolla nykyisiin tydtehtaviisi
nahden?

¢ Millainen on halukkuutesi oppia uutta?

¢ Millaisena néet tydsi uusiutumistarpeen?

e Millaisena naet tydsi kahden vuoden kuluttua?



Teema 4: Esimies ja organisaatio

e Mita toivot esimieheltdsi muutoksessa ja millaisena naet hanen
roolinsa?

¢ Millainen mahdollisuus sinulla on ollut saada tukea ja valmennusta
esimieheltdsi muutostilanteissa?

¢ Mikéd on nakemyksesi toimintatapojen tai organisaation
uusiutumistarpeesta?

¢ Millainen mahdollisuus sinulla on mielestasi hankkia ja saada tietoa
tyotasi ja tyoyhteistasi koskevista muutoksista?

Teema 5: Taydellinen muutos

¢ Millainen olisi mielestasi taydellinen muutos?

Liite 2. Elaytymismenetelma

Elaytymismenetelma tutkimusmenetelmana tarkoittaa sita, etta
tutkimukseen osallistuvat kirjoittavat tarinan muodossa kokemuksiaan
tutkittavasta aiheesta. Kehyskertomus puolestaan tarkoittaa, etté tarina
kirjoitetaan tutkijan ennalta laatiman kehyksen mukaisesti. Tassa
tutkimuksessa elaytymismenetelma toteutetaan taydentamalla alla
olevaan lauseeseen oikeat tiedot ja tdman jalkeen jatkaen tarinan
muodossa vastaten alla maaritettyihin kysymyksiin tai niissa esiintyviin

aiheisiin.

Olen vuotias mies/nainen ja tydskennellyt tuoteryhmavastaavana

vuotta.

e Millaisia muutoksia olet tyelamassasi kohdannut ja miten ne ovat
vaikuttaneet sinuun?

e Mita tunteita ja ajatuksia muutos sinussa herattaa?

e Millaisena koet tydsi talla hetkella?

e Millaisena naet tydsi kahden vuoden kuluttua?

e Mita toivot esimieheltdsi muutoksessa?

e Naetkd uusiutumistarpeita tydssasi, yrityksen toimintatavoissa tai
organisaatiossa?

¢ Millainen olisi mielestasi taydellinen muutos?



Liite 3. Esimiehen muistilista muutoksissa.
Ennen muutosta sinun tulee:

e Muuttua ensin itse

e Olla sinut muutoksen kanssa ja seista muutoksen takana

e Tietda miten muutos etenee

e Ottaa muutos haltuusi heti, silla sind myyt muutoksen tydyhteisolle

e Osata perustella muutoksen tarve, syyt ja seuraukset

o Kertoa muutoksen tavoitteet tyontekijoille seka tydyhteiso- etta
yksil6tasolla

Muutosvaiheen alkaessa ja muutoksen aikana sinun tulee:

o Kayttaytya esimerkillisesti

¢ Olla tukena, ohjata ja opastaa muutoksessa eteenpéain

e Olla napakka ja kayttaa tyonjohto-oikeutta

e Sulkea mahdollisuus palata takaisin vanhaan ja rohkaista
kehittdmaan muutosta yhdessa

Tydntekijat toivovat ja odottavat sinulta muutoksessa:

Positiivista, innostavaa ja mukaansa tempaavaa asennetta
Avoimuutta ja reippautta

Lasnaoloa

Omistautumista tyollesi seka pitkajanteisyytta muutosta kohtaan
Tyontekijoiden osallistamista muutoksen suunnitteluun ja
[&pivientiin

e Hyvaa informaation kulkua

Muita asioita, joita sinun on hyva pohtia muutostilanteissa:

Viestinnan tulee olla selkeaa ja kaytetyn kielen yksinkertaista
Viestinndn kannalta olennaista on myds oman tietosi ajantasaisuus
ja sen varmistaminen

Muutosvastarinnan syita voivat olla tiedon, osaamisen ja
luottamuksen puute, haluttomuus, seka uskalluksen, uskon ja
rohkeuden puute

[Imid, jonka tulkitset muutosvastarinnaksi, ei valttdmatta ole
muutosvastarintaa, vaan muutoksen kriittista tarkastelua

Riittdvan ajan ja huomion varaaminen yksil6ille on tarkeda etenkin
suuremmissa muutoksissa



