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Ajatteluriskit organisaatiomuutoksessa

Terhi Hannele Paakkinen

Tyo6organisaation muutokseen liittyy seka organisatorisigpsttiéologisia riskitekijoitd, joiden
vuoksi muutokselle asetettujen tavoitteiden saavuttaminerewtaill. Tasséd tutkimuksessa
haastatellaan tyontekijoita yrityksesta, jossa on otetytd@n uusi tietokonejarjestelma ja
jonka tydyhteis6 on muuttunut merkittavasti. Haastatteluaineistraoittelemalla ja tyypitte-
lemélld luodataan organisaatiomuutokseen liittyvida psykolagiajattelussa ilmenevia riski-
tekijoitd viiden selityskehyksen kautta: kognitiivinen kapsetti, emootiot, persoonallisuus,
organisatoriset tekijat seka ajatusmallit. Selityskehykseat analyyttinen keino tarkastella
ajattelua monitasoisena ilmibénd, mutta ajatteluriskien sgéliyhteydet ja muodostamat
ongelmalliset kehat tulee ottaa huomioon organisaatiomuutoksen selussa ja tutki-
muksessa.

During organizational change of a workplace there are bgidnarational and psychological
risk factors that jeopardize attaining of goals settierthange. The present study interviews
employees of a company that is implementing a new informationnsyastd whose working
environment has changed significantly. By forming themes and typmshded on the
interview data, psychological risk factors appearing in thowget probed through five
explanatory frameworks: cognitive capacity, emotions, persgnaliganizational factors and
models of thought. Explanatory frameworks are an analytic wagon$idering thought as
multi-level phenomenon but connections between thought risks and themadiol circles
they form should be considered while planning and researching organizatiangg.cha

Avainsanat: Organisaatiomuutos, ajatteluriskit, selityskehkognitiivinen kapasiteetti,
emootio, persoonallisuus, organisatoriset tekijat, ajatusmallit

Keywords: Organizational change, thought risks, explanatory Wwanke cognitive capacity,
emotion, personality, organizational factors, models of thought

1. Johdanto: organisaatiomuutos ja sen riskit Organisaatio kattaa ihmisryhmien kollektiiviset
asenteet, toiminnat ja suhteet (Simpson 2002), mutta
Yksildiden ja organisaatioiden on kyettava se ei ole palautettavissa vain yksilGiden toiminnaksi.
muuttumaan nopeasti, tehokkaasti ja lahes jatkuvasti Ollakseen organisaatio yksilGiden joukolla tulee olla
menestydkseen muuttuvassa ymparistossa. Muutosyhteisesti ymmarretyt menettelytavat paatoksen-
on siten jokapaivaistad, mutta se ei ole helppoa. tekoon ryhman nimissa, joillakin sen jasenilla on
Varsinkin organisaatioiden tasolla taytyy nahda oltava valta toimia koko ryhman puolesta seka
vaivaa, jotta muutos olisi toiminnan kannalta ryhmén ja muun maailman vélille on asetettava
tarkoituksenmukaista ja jotta se toteutuisi selkeat rajat. YksilGiden rutiinit ja toimintatavat
myonteiseksi koetulla tavalla (Simpson 2002). sisaltavat erityistd organisatorista tietoa, jota ei aina
Organisaatiomuutosta suunniteltaessa on vaikea pystyta ilmaisemaan eksplisiittisesti. (Argyris &
ennakoida riittAvan monipuolisesti siihen liittyvia Schon 1996.) Organisaation kasityksista — seka
ongelmia: Esimerkiksi muutoksen yksityiskohtia tiedostetuista etta tiedostamattomista — koostuu sen
voidaan joutua hiomaan suunniteltua kauemmin, tai Kulttuuri symboleineen, rituaaleineen ja sankareineen
organisaation jasenten hyvaksynta voi osoittautua (Hofstede 1992). Organisaatioksi voidaan katsoa
luultua vaikeammaksi saavuttaa (Argyris 1999). yksildiden joukko tiukasti hallitusta laitoksesta aina



epéaviralliseen harrastusryhmaan, mutta téassa tutki-

muksessa tarkastelu
muutokseen.
Quattrone ja Hopper (2001) vaittavat, ettd
tutkimukset jattavat usein maarittelematta, mita
organisaation muutos on. Vaikka keskityttaisiin
muutoksen toimijoihin tai kontekstiin, itse muutos
otetaan selvibna: Organisaatiot muuttuvat kun ne
muokkaavat rakennettaan ja operaatioitaan tai
vastaavasti yksildiden tavoitteellisten toimintojen
muokatessa niitd. Muutos on vaikea maaritella,

rajataan

tyborganisaation vuoroisesti

sekd tyokykyyn ja -motivaatioon, jotka vasta-

vaikuttavat muutoksen etenemiseen.
Psykologiset tekijat seka edistavat etta vaikeuttavat
organisaatiomuutoksen etenemistd, mutta tassa
tutkimuksessa keskitytddn sellaisiin tekijoihin, jotka

voivat vaarantaa muutoksen onnistumisen ja jotka
tulisi ottaa huomioon sitd suunniteltaessa.

Muutoksen onnistumista uhkaavat psykologiset
tekijat tiivistetddn ajattelun ominaisuuksiksi, silla

ihmisen toiminnan kirjo ilmenee ajattelun kautta.

Ajattelun  vaikutusta tybelamassa ja sen

mutta Quattrone ja Hopper paatyvat kuvaamaan sitd muutoksessa on tutkinut Saariluoma (painossa;

virtauksena korostaen, ettd organisaatiot siirtyvat
vain harvoin yhdestd hyvin suunnitellusta ja
maaritellysta tilasta toiseen. Useimmiten organi-
saation jasenet ovat tietoisia vain joistakin
muutoksen piirteistd, vaikka heilla olisikin tietoa
organisaation tilasta ja siitd, miten sen tulisi muuttua.
Yksil6t voivat vaikuttaa muutokseen, mutta loppujen
lopuksi se on kuitenkin heidan hallintansa ulottumat-
tomissa.

Kehittyminen ympariston mukana on organisaa-
tion keino selviytya, joten muutos pyritaan toteut-
tamaan mahdollisimman tehokkaasti. Sita suunni-

Saariluoma, Maarttola, & Niemi 1998), joka nimeaa
ajatteluriskeiksi sellaisen ajattelun, joka héiritsee
organisaatiomuutokselle asetettujen tavoitteiden
saavuttamista. Ajatteluriskit ovat kuitenkin uusi
kasite organisaatiomuutoksen tutkimuksessa, mihin
viittaa jo se, ettd aineistohaku PsycIinfossa seka
psykologian elektronisissa lehdissa (tammikuussa
2003) ei ole tuottanut tulosta hakusanoilla thought
risk, risky thinking, erroneous thinking, faulty
thinking tai thinking error.

Ajattelu voi muodostua muutoksen riskitekijaksi
esimerkiksi silloin, kun siihen vaikuttavat tiedon-

tellaan ja sille asennetaan seka tietoisia etté tiedosta-kasittelyprosessien rajoitukset tai kun se vaaristyy
mattomia tavoitteita. Entista parempaan selviytymis- vahvojen emootioiden vuoksi (Saariluoma, painos-
kykyyn voidaan pyrkia esimerkiksi uudistamalla sa). Oppimisvaikeudet tai tunnepitoiset reaktiot
organisaation rakennetta tai kehittamalla tyo- voivat hidastaa yksildiden tyOtoimintaa ja siten
menetelmia, mikd monissa tyOpaikoissa tarkoittaa muutoksen etenemistd, ja niiden vuoksi muutoksesta
uuden tietokonejarjestelméan kayttbonottoa. tulee tyontekijalle kielteinen asia, jonka toteut-
Simpsonin (2002, ks. myds Lehman, Greener, & taminen ei motivoi. Ajattelussa ilmenee myds
Simpson 2002) mukaan uuden tydmenetelmdn henkilélle ominaisia, persoonallisuudesta juontuvia
kayttoonotto on vaiheittaista. Vaiheet ovat ja oppimisen kautta vakiintuneita suhtautumis- ja
tutustuminen, kayttéonottopaatds, testaaminen ja hahmottamistapoja, jotka vuorovaikuttavat sosi-
kokeileminen sek& kaytantd, jossa uusi menetelmé aalisen ja organisatorisen kontekstinsa kanssa.
otetaan normaaliin kayttdon ja jossa se muodostuu Esimerkiksi jatkuva kielteinen asennoituminen tai

rutiiniksi. Muutosvaiheiden etenemiseen vaikuttavat
muiden muassa tyontekijéiden motivaatio, heidan
kaytettavissdan olevat henkildkohtaiset ja organi-
satoriset resurssit, eri tydntekijdiden ominaisuudet ja

tydyhteison tulehtuneet suhteet vaarantavat muutok-
sen onnistumista edelleen. Muutoksen omaksumi-
seen vaikuttaa kykyjen, asenteiden, motivaation ja
sitoutumisen lisaksi myo6s kognitiivisia saantoja,

heidan vdliset suhteensa. Ohjelmanmuutos on joilla toimintaa suunnitellaan ja toteutetaan (Argyris
haastavaa, silla jo olemassa olevat organisatoriset ja1999). Ajattelun sisaltd ja perusteet ilmenevat ajatus-
psykologiset ongelmat voivat nousta pintaan malleissa, jotka myds voivat altistua virheille.
muutoksen edetessa (Lorenzi & Riley 2002). Esimerkiksi  kielteinen asennoituminen ohjaa
Organisaatiomuutosta on tutkittu muun muassa havaitsemista ep&olennaisiin, omia ajatusmalleja
organisaatiokulttuurin (Cabrera, Cabrera, & Barajas vahvistaviin seikkoihin.
2001; Ogbonna & Harris 1998), valtasuhteiden Tassa tutkimuksessa yksilon ajattelun kontekstina
(Boonstra & Bennebroek Gravenhorst 1998), on erd&s suomalainen tydorganisaatio, joka pyrKii
organisaatioon sitoutumisen ja tydhon liittyvan kehittdmaan itsedan jatkuvasti. Sen toimistossa
epavarmuuden (Lord & Hartley 1998), organisaatio- tydskentelee useita kymmenia henkil6ita, ja se on
oppimisen (Argyris 1999; Argyris & Schon 1996; konserninsa toimipaikoista suurin. Yritys on
Dowd 1999) sekd muutosvalmiuden (Lehman ym. laajentunut ja uudistanut rakennetaan: Se on
2002) nakokulmista. Kirjallisuudessa muutoksen vaihtanut toimitiloja ja palkannut useita uusia
nahddan vaikuttavan tyontekijéiden hyvinvointiin  tyontekijoita niin, ettd kuuden vuoden aikana ennen
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tutkimusajankohtaa tydntekijoéiden maara on vaihtu-
vuus huomioiden kasvanut suhteellisen tasaisesti
noin kolminkertaiseksi. Tydpaikan ihmissuhteet ja
ilmapiiri ovat muuttuneet merkittavasti joidenkin

tyontekijoiden jattdessd tydyhteisbn ja monien
uusien liittyessa siihen.

Tutkimuksen ajankohtana k&aynnissa on ollut
uuden, kaikkien tydntekijoiden toimenkuvaan
kuuluvan tietokoneohjelman kayttéonottoprojekti,
joka on kuluttanut yrityksen ja tyontekijoiden
voimavaroja. Organisaatiossa otetaan kayttoon
pienempia sovellutuksia lahes vuosittain, mutta
kyseinen ohjelmanmuutos on merkittavin kymme-
neen vuoteen. Tutkimusajankohtaan
tyontekijat ovat kayttaneet wuutta jarjestelmaa
kolmisen kuukautta, ja siihen on saatu koulutusta
noin kuukautta ennen kuin sitd on alettu soveltaa
yhdessa vanhan jarjestelman kanssa. Tyontekijoille
on tiedotettu uuden jarjestelmén koulutus- ja
kayttoonottoaikataulu seka jarjestelman hankkimisen
syyna oleva paivittamisen mahdottomuus. Itse
jarjestelmaa on voitu kokeilla ensimmaisesta
koulutuspéaivasta lahtien, mutta sen ominaisuuksista
ei ole muuten Kkerrottu etukdteen. Muutoksen
toteuttamiseen tyontekijoilla ei ole ollut vaikutus-
mahdollisuuksia koulutusrynméan valintaa lukuun-
ottamatta.

2. Tutkimusongelma ja metodit

Tutkittaessa ajattelutoiminnan muodostamia riskeja
pyritddn hahmottamaan ajattelun siséltda, jota voi
tavoittaa parhaiten laadullisilla  menetelmilla.
Laadullisen aineiston analyysissa olennaista on
paikallinen selittiminen: Tavoitteena on selittaa
yksittdistapaus mahdollisimman kattavasti, vaikka
kehitetty selitysmalli voi pateda myds toisenlaisiin
tapauksiin. llmiota tarkastellaan tietysta teoreettis-
metodologisesta  lahtokohdasta  k&sin, mika
tarkoittaa, ettd huomiota kiinnitetd&n valikoivasti
olennaisiksi nahtyihin seikkoihin. (Alasuutari 1999.)
Muutosta koskevan ajattelun ottaminen selitettavaksi
ongelmaksi rajaa kasittelysta monia muita tydelaman
keskeisia piirteitd, mutta se on kuitenkin niin laaja
alue, ettd kasittely jaa kuvailevalle asteelle.
Tutkimusote on eksploratiivinen: Tavoitteena on
saada lisatietoa ajatusriskeista yleensa ja siitaa mill
tavalla niitd kannattaa tutkia.

Koska ajattelu on monitasoista, sita on aihetta
kasitella esittden monitasoisia kysymyksia, joihin on
etsittdva relevantteja vastaamistapoja. Erilaisten
riskitekijoiden piirteita ja seurauksia on kuvattava ja
niiden selittAmiseksi valittava olennainen psykolo-
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gisen tietamyksen osa-alue. Koska nykyinen psyko-
logia ei voi tarjota vain yhta tapaa kasitella ajattelu-
riskejd, tutkittavaa ilmiéta on eriteltdva toisiinsa
palautumattomilla selitystavoilla. (Saariluoma, pai-
nossa.) Siksi analyysissa sovellettavaksi kéasite-
jarjestelmaksi valitaan selityskehykset, joilla tarkoi
tetaan yhtenaisia psykologisista tai organisatorisista
perusteista lahtevia selittAmistapoja. Koska ajattelu-
riskin merkitys riippuu siitd, tulkitaanko sen syyksi
esimerkiksi oppimiskyvyn neuraaliset rajoitukset vai
asenteista johtuva haluttomuus yrittdd, haastattelu-
aineistosta pyritaan eristamaén se, mika missakin
esimerkissd on huomionarvoista. Kuvailemalla

mennessa muutokseen liittyvan ajattelun piirteitd ja seurauksia

seka sitomalla ne olemassa olevaan kasitteelliseen ja
teoreettiseen tietdmykseen on mahdollista ehkaista
mahdollisesti  ilmenevia  haitallisia  tekij6ita
asianmukaisella tavalla.

Laadullisen analyysin tarkoituksena on luoda
aineistoon selkeytta tiivistamalla se mielekkaalla
tavalla (Eskola & Suoranta 1998). Analyysi valottaa
sisdisesti loogisen kokonaisuuden rakennetta, joten
siina ei tarkastella yksildiden eroja, vaan poikkeukset
painvastoin pyritdan selvittdmaan niin, etteivat ne ole
ristiridassa esitetyn tulkinnan kanssa. Tulkinta on
hypoteesien testausta, mutta ndméa hypoteesit eivat
ole ennalta maariteltyjA vaan syntyvat aineiston
pohjalta kyseenalaistamisen ja laajentamisen kautta.
(Alasuutari 1999.)

Tassa tutkimuksessa aineistoa on kerétty seka
avoimilla haastatteluilla ettéd alkukyselylld, joka on
kehitetty muutokseen yleisesti liittyvien seka tutkitun
tydorganisaation erityisten kiinnostuksenkohteiden
pohjalta. Kyselyn avulla on saatu yleiskuvaa
organisaatiomuutoksesta ja tarkastellusta yrityksesta,
ja se on valmentanut vastaajia haastatteluun, jossa on
tehty tarkentavia kysymyksid kyselyaineiston
perusteella. Kaikille yrityksen tyontekijoille léhe-
tetyssa kyselyssa (ks. liite) on avoimia kysymyksia
suhtautumistavoista ja mielipiteistd seuraavista
aihepiireista: tyotavat ja tyttehtavat, tyontekijat ja
tydyhteiso, yritys, muutos ja kiire. Nama aihepiirit
myds mainitaan kysymysosioiden otsikkoina.
Kysymyksia on yhteensd 20, ja niissa pyydetaan
arvioimaan sekd myonteisia etta kielteisia puolia.

63 kyselyn saaneesta on vastannut yhteensa 18
tyontekijad. Vaikka osallistumista on pyydetty
kahdella uusintakierroksella, vastausten maara jaa
pieneksi ehkdpad sen vuoksi, ettd muutoksen
kuormittavuutta ja kiiretta kasittelevaan pitkdhkéon
kyselyyn vastaaminen ei ole houkutellut tyon-
tekijoité, joilla on tyodtilanteen wvuoksi ollut jo
ennestaan Kkiire. Lisaksi tutkimuksen aikana joitakin
tyontekijoita on ollut vuosi- tai sairaslomalla.



Kyselyyn vastanneista seitseman tyontekijaad on halutaan saada yksityiskohtaisempaa ja kaytto-
osallistunut haastatteluun, jossa keskitytaan tarkem- kelpoisempaa kuvaa, analyysin edettyd on haasta-
min muutokseen suhtautumiseen suhteessa uusiinteltu viela kaksi tyontekijad pienemmasta konserniin
tyotapoihin  seka tyontekijoiden vaihtumiseen. kuuluvasta saman alan yrityksestd, jossa on toteu-
Haastattelut etenevat naistda kahdesta yleisestdtettu samanlaisia muutoksia. Uudet haastateltavat
teemasta vastausten ja Kkyselytulosten pohjalta ovat myds vastanneet alkukyselyyn muutama paiva
syntyneisiin  tarkentaviin  kysymyksiin.  Niiden  ennen varsinaista haastattelua.
keskimaarainen kesto on noin 70 minuuttia niin, etta Lisdhaastattelut on tehty pienemmassa yrityk-
lyhyin haastattelu on noin 45 ja pisin 100 minuutin sessa kaytannon syiden, kuten lyhyempien vali-
pituinen. Koska analyysi perustuu p&&osin matkojen vuoksi seka siksi, etta alkuperaisesta
haastatteluaineistolle, joka kasittelee kyselyssa il- yrityksestd ei ole uskottu ldytyvdn enempéaa
menneita suhtautumistapoja, kyselyn tuloksia ei ole halukkaita osallistujia. Pienemmassa yrityksessa
tarpeen esitella erikseen. tyontekijoiden  toimenkuvat ovat vahemman
Tulkintoja voidaan tehda joko tiiviisti aineistosta  eriytyneet, ja tydyhteisén pienuuden vuoksi ihmis-
késin tai kayttamalla aineistoa tutkijan teoreettisen suhteet ovat ehképa laheisemmat kuin suuremmassa
ajattelun apuvalineena seka lahtokohtana tulkin- yrityksessa. Kaikissa haastatteluissa on kuitenkin
noille. Tassd tutkimuksessa valitaan fenomeno- keskitytty paaasiassa muutoksen henkil6kohtaisiin
loginen analyysimenetelmd, jossa tulkittava ilmié vaikutuksiin ja sen hahmottamiseen koko tyouran
pyritddn ottamaan mahdollisimman pelkistettyna ajalla. Pienuudestaan huolimatta aineisto vaikuttaa
ilman etukateisoletuksia sen luonteesta. Analyysi- tyydyttavaltd, koska lisdhaastatteluissa ei ole
menetelménéd kaytetaan teemoittelua ja tyypittelya: ilmennyt paljoakaan uutta ensimmaisiin verrattuna.
Esiin nostetaan tutkimusongelmaa eli ajatteluriskeja Taydentdvaa lisatietoa onkin hankittu keskuste-
valaisevia teemoja, joita vertaillaan ja joiden lemalla myds aikaisemman aineiston teemoista seké
keskeisista aiheista kootaan kysymyksenasetteluja. niisté syntyneisté teoreettisista tulkinnoista.
(Eskola & Suoranta 1998.) Siksi litteroidun aineiston Koodit ovat syntyneet haastateltavien puheesta
analyysissd on kaytetty ATLAS/ti -ohjelmaa (ks. tulkintojen kautta; tyontekijdiden merkityksia on
Moilanen & Roponen 1994), jolla tekstiosiot on tulkittu sek& haastatellessa ettd lukiessa ja kooda-
koodattu aineistosta nousevilla kasitteilld ja sanoilla. tessa aineistoa. Koodit on muodostettu haasta-
Koodien joukosta kattavampia ovat seuraavat teltavien kayttamista sanoista ja jatkossa on tutkittu,
teemat, joita muut tarkentavat: ajan tarvitseminen, sopivatko mydhemmat lausunnot niihin. Muodos-
johtaminen, kiire, muutos myonteisend, omaksu- tetut koodilistat ovat siséisesti yhtenaisida, joten
minen, pelko, persoonallisuus, tydntekijdiden véliset voidaan arvioida, ettd ensimmaisten haastateltavien
suhteet ja vastustus. vaikutus aineistossa ei ole liian suuri. Koodauksen
Tyypittely edellyttdd jasentdvadd teemoittelua, mydhemmassa vaiheessa syntyneitd koodeja on
silla siin& esitetddn aineistossa ilmenevia saman- my6s helposti pystytty lisddmaan ensimmaisiin
kaltaisuuksia ja ristiriitaisuuksia yhdistettyjen haastatteluihin jalkeenpéin. Joitakin koodeja on
tyyppien eli mallien avulla (Eskola & Suoranta yhdistetty, mutta pienia koodeja on myds jatetty
1998). ATLAS/t -ohjelman avulla on muodostettu havainnollistamaan tekstikappaleiden sisdltéa ja
koodinmukaisia tekstilistoja, jotka on koottu helpottamaan kasittelya, vaikkakaan niita ei ole
teemoittain. Tekstilistoista on edelleen yhdistetty eri kaytetty analyysin teemoina.
haastateltavien puhetta kokonaisuuksiksi niin, etta Koska analyysissd ei voida ottaa valmiita
sanavalintoja on muutettu yleiskielisiksi ja selityksid haastateltavilta, heidan tulkinnoissaan ei
lauserakenteita yhtendistetty. Haastatteluaineistoon voida pitaytya liian tiukasti (Alasuutari 1999).
on lisétty joitakin tadydentavia kyselyvastauksia, Ajattelun kaikki puolet eivat ole ajattelijan tietoisen
myOs haastatteluun  osallistumattomilta  tyon- havaitsemisen tai selityskyvyn piirissa, joten
tekijoilta. aineiston perusteella saatua kuvaa laajennetaan
Analyysin tulkintavaiheen edetessa siirrytddn edelleen suhteessa olemassa olevaan tutkimustietoon
laajasta  kysymyksenasettelusta  yksityiskohtien lomittaen teoria ja empiria toisiinsa. Aineistoa
merkitysten tarkasteluun. (Alasuutari 1999). Kun eksplikoidaan eli ilmaistaan kielellisesti: Riskitekijat
aineistoa tulkitaan ja luokitellaan sen omista piir- paljastetaan, esitetddn, nimetaan ja maaritellaan
teistd ja lAhtokohdista kasin, kategorioita muodostet- siten, ettd selvitetddn, mika niissd on huomion-
taessa I0ytyy usein tarvetta lisdinformaatiolle, jolloin arvoista (Saariluoma 1997). Eksplikoimalla paastaan
keratdan lisdd aineistoa varta vasten naista tietyistatapausanalyysistd tulkinnan kautta kasitykseen
aiheista (Charmaz 2002). Koska muutoksesta laajemmasta kokonaisuudesta, johon analysoitava
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aineisto voidaan suhteuttaa (Alasuutari 1999). aikaisesti. Tietoja pitaa siirtda jarjestelmastéeteis
mutta henkilokuntaa ei valttdmattd ole tarpeeksi.
Uudistukset mahdollistavat uudenlaisia tehtavia,
3. Empiirinen analyysi jotka eivat kuitenkaan aina korvaa edellisia.
Tybmaara ei siksi jad ennalleen, vaikka menetelmat
Laadullisen analyysin kaksi vaihetta, havaintojen parantuisivatkin. Vaikka organisaatioon tulee uusia
pelkistaminen ja tulkinta, nivoutuvat kaytannossa tyontekijoita, usein myds tehtdvien maara kasvaa.
toisiinsa. Pelkistaminen tapahtuu valitun teoreettis- Lisdantynyt tyomaara seka tiukat aikataulut
metodologisen nakokulman kautta, joten ajatteluun aiheuttavat Kkiiretta, jonka vuoksi ei ole aikaa
ja muutokseen suhtautumiseen Vviittaavat lausumat sopeutua muutokseen tai opetella rauhassa. Kiireessa
erotetaan muusta aineistosta ja niista etsitaan yhteisiahuomiota joudutaan suuntaamaan tehtavasta toiseen,
piirteitd tai saantoja, joilla poikkeukset voidaan jolloin olennaisia yksityiskohtia voi kadota ja tilalle
suhteuttaa muuhun aineistoon. Haastateltavien tulla toiseen tehtavaan liittyvaa tietoa. Kiire voi
havainnot ja suhtautumistavat toimivat johtolankoina my0s johtaa rutiinimaiseen ajatteluun tai huolimat-
organisaatiomuutokseen liittyvista ajatteluriskeista, tomuuteen (Saariluoma, painossa).
joten ne sidotaan kulloiseenkin selityskehykseen Muutoksessa ilmenevia tiedonkasittelyn rajoituk-
liittyvaan kirjallisuuteen. (Alasuutari 1999.) Monista ~ Sia opitaan kiertamaan niputtamalla tietoa mieltamis-
mahdollisista selityskehyksista valitaan Saariluoman Yksikoiksi, mutta se vie aikaa. Tietoa organisoidaan
(painossa) kayttamat viisi erottelukykyisinta kehysta: pienin askelin, silla asiat yhdistyvat aikaisempiin
kognitiivinen kapasiteetti, emootiot, organisatoriset tietoihin yksi kerrallaan. Uusilla tyontekijéilla
tekijat, persoonallisuus seka mielen sisallét eli mieltamisyksikkoja ei viela ole ehtinyt muodostua
ajatusmallit. Ajattelu kokonaisvaltaisena ilmiona on vahaisen kokemuksen vuoksi, ja vanhemmilla
osatekijoidensad vuorovaikutusta, mutta selitys- tyontekijdilla puolestaan voi olla vaikeuksia oppia
kehyksia ei voida selittda toistensa kautta. Siksi uusi jarjestelma, koska vanhan jarjestelman automa-
analyysin yhteenvetona pohditaan selityskehysten tisoituneet rutiinit hidastavat uuden oppimista.
yhteyksia ja kayttokelpoisuutta tutkimuksellisena (Saariluoma, painossa.) Seuraavassa haastattelu-
kasitejarjestelmana. Kasittely etenee selityskehysten tekstissa kuvataan, miten vaikeaa on omaksua suuria
kannalta olennaisesta kirjallisuudesta pelkistettyyn ja tietomaaria:“Jos sita tietoa tulee kerralla hirvee
tulkittuun haastattelupuheeseen, jota havainnol- maara ei kukaan ihminen omaksu sitd. Sita ei
listetaan suorilla lainauksilla jokaiselta yhdeksalta yksinkertaisesti voi oppia. Mut ku sita tulee

haastateltavalta. pikkuhiljaa ja saa aina pureskella sitd saatua tietoa
tavallaan, ei se sit endd tunnu niin hirveelta. Ma
3.1. Kognitiivinen kapasiteetti voisin vaittaa et jos sanotaan kymmenen mappii, jos

sun pitaa opetella se viikossa tai jos sa opettelet sen

Kognitiivinen kapasiteetti selityskehyksena kes- kuukaudessa, niin kyllahén s& opit enemman kun sa

kittyy ihmisen tiedonkasittelyn suorituskykyyn, joka opettelet sen kuukaudessa.”

on monissa suhteissa rajallinen: Esimerkiksi ~ Tiedon ja taitojen automatisoituminen, eli oppi-

tarkkaavaisuutta on vasymyksen vuoksi vaikea pitaa misen mahdollistama kyky suorittaa tehtavia

ylla, tai tydmuistin kapasiteetti voi ylittya monien tietoisen  kontrollin  ulkopuolella, voi haitata

yksityiskohtien  hallintaa  vaativissa  tehtavissa esimerkiksi uuteen tietokonejarjestelmaan —sirty-

(Saariluoma, painossa). Kun tydntekijdiden toi- mista, jos sen ominaisuudet ovat liian erilaisia

mintaan vaikuttavana tekijana mainitaan esimerkiksi vanhaan jarjestelmaan verrattuna. Harjoittelun kautta

omaksuttavan tiedon maara, olosuhteiden kuor- saavutettu tyoskentelyn nopeus, tehokkuus ja

mittavuus tai muistin rajoitukset, organisaatio- helppous menetetaan, ja opitut rutiinit vaikeuttavat

muutokseen liittyvia riskeja voidaan kasitella oppimista edelleen. (Saariluoma, painossa.) Vanho-

kognitiivisen kapasiteetin kautta. Se on olennaista, jen tapojen vakiintuminen on esimerkki auto-

kun muutoksessa taytyy omaksua liian paljon ja lian matisoitumisesta, ja siihen voi littya myds

nopeasti. emotionaalisia reaktioita. Ei esimerkiksi jakseta
Useissa tyotehtavissa joudutaan pitamaan Yrittdéakaan oppia, koska ei viela osata. Voidaan

yhtaaikaa mielessa nimid, rahasummia, paivamaaria vedota kiireeseen ja lykata opettelemista.

seka muita tydbhon ja organisaatioon liittyvia asioita

(Saariluoma, painossa). Koska muutos toteutetaan 3.2. Emootiot

usein normaalin tydon ohella, tyontekijdiden taytyy

selvitd entistda useammista tehtdvista saman- Lazaruksen (1991; Folkman & Lazarus 1980)
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kognitiivis-motivationaalis-relationaalinen teoria ka-
sittelee tunnetta yksilon ja ympéariston suhteena,
jonka osatekijoita ovat ympariston olosuhteet ja
yksilén ominaisuudet, emootioprosessi seka lyhyen
ja pitkdn aikavalin seuraukset. Ymparistbn olo-
suhteita ovat esimerkiksi yksil6on kohdistuvat
vaatimukset tai rajoitukset, hanen kaytettavissaan

olevat resurssit sekad tilanteiden ennustettavuus.

Yksilon ominaisuuksia ovat muiden muassa elaman
aikana hankitut motiivit sekd uskomukset itsesta ja
maailmasta. Valittavadn emootioprosessiin kuuluvat
henkilon ja ymparistén valisen suhteen arviointi,
toimintatendenssit seka hallinta.

Arviointi  on  kognitiivinen  prosessi, jossa

aiheuttavaan tilanteeseen. (Lazarus 1976, Folkman &
Lazarus 1980.)

Turvattomuus ja pelko muutosta kohtaan voi
ilmeta sen vastustuksena. Uuteen ja tuntemattomaan
tilanteeseen siirtyminen voi uhata omaa asemaa ja
aiheuttaa pelkoa selviytymisestd, minka vuoksi
voidaan pyrkid pysyttelemdan tiukasti vanhassa.
Joskus muutoksen tarpeellisuuden myoéntaminen voi
myos merkita, etta tyontekija joutuu samalla
myontamaan tehneensd aikaisemmin virheita tai
turhaa tyota. Joillakin ihmisilla muutoksessa
korostuu pyrkimys itsea koskevien kasitysten
sdilyttamiseen, ja tunnevaltaisia reaktioita heraa
varsinkin niissd tilanteissa, joissa naita kasityksia

tilannetta punnitaan suhteessa siihen, mistd on kyse uhataan. Pyrkimys eheyden kokemiseen voi edelleen
ja mitd se merkitsee henkilokohtaisen hyvinvoinnin vaikuttaa myds tilanteen arviointiin ja siten vahvistaa
kannalta (Lazarus 1991). Se, onko tilanne reaktiota. (Niemi, painossa.)

esimerkiksi  vaikea, kiireellinen vai vakava, Vanhoissa tyOtavoissa pyritdan pitdytyméaan
paatellaan aikaisemman tiedon perusteella, minka mahdollisimman pitkaan, kuten eras haastateltava
seurauksena syntyy valmius toiminnan muutokseen. toteaa:*Ne osataan... Ne hallitaan. Ei tarvitse enaa
Arvioinnin perusteet kehittyvat kokemuksen my6td, vaivata paataén silla, ettd mitd mun pitéda nyt tehda.
tiettyjen ihmisten ja tilanteiden, henkilokohtaisten Vaan sitte kun tulee uus ohjelma sitte taytyykin
seka yhteistn asettamien tavoitteiden kautta. (Frijda funtsia et miten taa piti tehda. Et siina se tulee, se on

1986.) Lyhyen aikavalin seurauksia ovat emootion
valiton vaste, toiminta ja toimintatendenssit,
fysiologiset muutokset seka subjektiivinen tila eli
mieliala. Pitkdn aikavalin seurauksia ovat kestéavien
emotionaalisten toimintatapojen vaikutukset kuten
sosiaalinen toiminta, henkilékohtainen hyvinvointi ja
somaattinen terveys. (Lazarus 1991.)

3.2.1. Vastustus turvattomuutena

Lazarus (1976) jakaa emootiot myonteisiin ja stressi-
emootioihin. Mydnteisid emootioita ovat esimerkiksi

rakkaus ja ilo, kun taas stressiin liittyvia emootioita
ovat viha, kateus, pelko, ahdistuneisuus, syyllisyys,
masennus, suru ja hapeda. Stressiemootioihin liittyy

niin helppoa. Se on hirveen helppoo ku sa osaat
kaiken ja teet kaiken, se on hyva asia sillo, sille
ihmiselle. Taas jos tulee uus ni taas pitdis jotain
oppia uutta.” Koska rutiinien muuttaminen ja
oppiminen on tyolastd seka turhauttavaa, ei haluta,
ettd tapahtuu paljon ja nopeasti kerralla. Oman
oppimiskyvyn rajoitukset huomataan: Ei ehdita
paneutua tehtéviin ja asiat joudutaan usein opette-
lemaan erehdysten kautta. Koska pelatdan omaa
epavarmuutta ja kiusaantumista avuntarpeesta,
vastustetaan muutosta kokonaisuudessaan.

Jos oppimisen taytyy tapahtua kovin lyhyessa
ajassa tai jos koulutus etenee liian nopeasti,
tyontekija voi turhautua, mik& hidastaa oppimista
edelleen (Saariluoma, painossa). Emootioteorian

arviointeja joko tapahtuneesta vahingosta, uhkaavista ndkdkulmasta turhautuminen voi johtua siita, etta

haitallisista seurauksista tai tilanteen haasteel-

lisuudesta.

Stressia aiheuttavassa tilanteessa — esimerkiksi lykkaa
organisaatiomuutoksessa — pyritddn hallitsemaan,

ihminen ei kykene saavuttamaan haluamaansa tai
tarvitsemaansa asiaa. Koska turhautuminen itsekin
tavoitteeseen padsemistda ja edellyttaa
sopeutumista, se on merkittdva stressitekija. Myos

sietamaan tai vahentamaan ulkoisia ja sisaisia itseentilanteet, joissa ihminen tuntee itsensa avuttomaksi

kohdistuvia vaatimuksia keskittymalla sekd itse
ongelmaan ettd sen aiheuttamiin emootioihin. Kun
kaytettavat selviytymiskeinot ovat ongelmakeskeisia,
stressin aiheuttajaa eli henkildn ja ympariston valista
suhdetta pyritdan hallitsemaan tai muuttamaan,
koska tilannetta arvioidaan olevan mahdollista
helpottaa toiminnalla. Kun selviytymiskeinot ovat

uhkaavan haitan edessd, aiheuttavat stressid, jota
voidaan pyrkia hallitsemaan joko valmistumalla
uhkaavaan tilanteeseen, valttamalla sita tai
kohdistamalla siihen aggressiota. (Lazarus 1976.)
Epatietoisuus itseltd vaadittavista kyvyista voi
vahvistaa tunnetta kyvyttomyydestd. Jos muutok-
sesta ei tiedoteta hyvissé ajoin ennakolta eika tietoa

emootiokeskeisia, pyritddn sdatelemaan itse stressi-anneta vahan kerrallaan, sitd ei ehditd ennakoida

emootioiden kokemista, silla itsella ndhdaan olevan
vain vahan mahdollisuuksia vaikuttaa stressia
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tekijaakin ajatellaan muutoksen suunnittelussa ja ettd kuin siihen paasee sisaan,

siihen voi itsekin vaikuttaa jotenkin, tekee muutok-

sesta hallitavampaa ja siind parjgamisesta
todennakdisempéaa.
Eras haastateltava kuvaa epatietoisuuden

vaikutuksia ja sopeutumiseen tarvittavaa aikdas

ei se 00 yhtdan
positiivinen juttu siina alussa. Ehka se voi olla sita
alkupelkoa kanssa, etta kuinka se lahtee kayntiin.”
Joillakin uuden menetelman omaksuminen vie
enemman aikaa kuin muilla, joten pelataan, etta
annettu aika ei riitd. Edellisenkin tyémenetelman

joku tulee pamauttaa jonkun uuden jutun et hei, nyt omaksuminen on voinut olla vaikeaa, ja jatkuvan
et tee nain vaan teet nain. Kylhan siin& tulee heti kiireen vuoksi edelliseen jarjestelmadan mahdollisesti
semmonen ettd ah 6h miks. Vaan kun sa tiedat senjaaneita virheellisia tietoja pitdisi siirtdd uuteen
ettd on tulossa muutosta, siihen voi oppii tavallaan. jarjestelmaén. Kiire edelleen vahvistaa pelkoa ja
Ensimmainen viikko menee siind et voi helkutti taas turvattomuuden tunnetta, silla samaan aikaan taytyy
jotain uutta. Toisel viikol alkaakin jo tulla silleen et tehda paljon asioita, joita ei viela osata kunnolla ja
okei, tulee jotain uutta, ehka tda nyt tastd. Et joihin ei ehka viela ole koulutusta.
annetaan aikaa sopeutuu siihen ajatukseen et tulee  Pelko voi kohdistua tietokoneeseen. Pelataan, etta
jotain muutosta. Ja sitten kun se muutos tulee, tietokone hajoaa tai ettd tietoa haviaa, vaikka
annetaan koko ajan tietoo. Yks mikd taal on nykyaadn varmuuskopioiden aikana koko paivan tyo
huomannu, et monet haluu ihan paivamaaria. Jos ei voi tuhoutua. Jotkut pelkaavat atk:ta yleensa,
tulee joku uus jarjestelma, koska se nyt tulee koska he ovat olleet vahan tietokoneen kanssa
kayttdon, koska se pitaa osata, mika on se. Ei sanota tekemisissa, toiset pelkdavat tietokonetta, vaikka
vaan et no, puolen vuoden aikana tas jossain. Sit olisivat kayttaneet sitd jo vuosia. Joidenkin on
jatetdan taas se epdtietoisuus... Mitd tulee milloin helpompi  k&sitella  asioita  paperilla  kuin
tulee koska tulee, miten se vaikuttaa mun tyohon, tietokoneella, joka tuntuu vaikealta kayttda. Ei
mitd mun pitdd oppia mitd mun pitda tietdd. lhan ymmarreta tai haluta ymmartaa, miten tietokonetta
naitd kysymyksia mita tulee... Jos tulee jotain uutta, voidaan hyotdyntd&. Toisaalta monet ottavat tieto-
sitd tietoa ei oikeestaan hirveesti voi olla liikaa.” koneen yhtend tyovalineend muiden joukossa

Joidenkin haastateltavien mielestd ehka kaikki pelkaamatta sita ollenkaan.
ihmiset vastustavat muutosta vaistomaisesti, mutta  Tietokonepelkoon liittyy monia puoliddotenkin
monilla tdmé torjuminen havidd oppimisen myodta. varmaan, ettd ma paan ohjelmat sekaisin, tai et se
Ennen kuin organisaatiomuutoksen seuraukset kertakaikkiaan hajoo. Varmaan tallasta, ma muistan
tunnetaan, sitd voidaan pelatd. Pelko nayttaytyy etta naita oli ndita kommentteja ihmisilla. Ma en oo
usein kysymysten muodossa: Mitka asiat muuttuvat pelanny sita tietokonetta ikina ite, ndin vaan muistan
ja missd maarin? Minkalainen uusi menetelma on ettd voi olla sitd semmosta pelkoo. Ja sitten sita etta
verrattuna totuttuihin tapoihin? Miten uusi mene- ei opi tai. Taytyy sanoa, ettd ma kylld uskallan
telma vaikuttaa omalla kohdalla, sailyyko tyopaikka, kysyé. Voi olla ihmisid, jotka ei uskalla ees kysya, ne
opitaanko ja omaksutaanko uudet tyotavat? Kyetddn- nyhvéis vaan siiné ja yrittdis saada tolkkua siitd ja
k6 menetelmaa kayttamaan ollenkaan tai hidastuuko sita teha sitd vaan. Mutta ne kun ei uskalla kysya,
tyd? Onko jarjestelmassa virheita? sekin voi olla siind.”

Uutta menetelmdd opeteltaessa pelatddan avun
kysymistd, silla itsed ei haluta tuntea tyhmaksi tai 3.2.2 Muutokselle myénteinen arviointi
pelatd muiden ajattelevan niin. Siksi monet yrittavat
itse ratkaista mahdolliset ongelmat. Toisaalta Kasitystd ajatusriskeista selventdd se, minkélaisia
voidaan, ehka alitajuisesti, pelata myos sita, ettd uusi ovat myonteiset arviot muutoksesta ja miten ne
menetelmé helpottaa liikaa tyontekoa ja ettei itsed eroavat kielteisista. Tydorganisaation toiminta ei ole

tunneta yhta tarpeelliseksi kuin aikaisemmin.
Ohjelmanvaihdokseen liittyvia pelkoja kuvaillaan

esimerkiksi seuraavastiSiina voi just olla taa, etta

ei ite enaa oo niin tarpeellinen. Just joku ohjelma tai
muu, tekee vahan niin helposti niitd toita. Jos se
helpottaa omaa ty6ta, siita pitdisi olla toisaalta

onnellinen. Tuskin se kokonaan korvaa ihmista. Sit
ehka just jotain, et oppiiko kayttada, jos on jotain ihan

semmosta teknista juttuu, ettéd kykeneekd siihen. Sittiettyyn

alussahan siina voi olla semmosta niin paljon, et se
hidastaa jotain, se alussa ei ookkaan yhtdan. Ennen
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mahdollista ilman tydntekijdiden halua tehda ty6ta.
Talla tydmotivaatiolla tarkoitetaan sitéa kokonaistilaa,

joka synnyttaa, suuntaa ja pitaa ylla yksilon

toimintaa. (Vartianen ja Nurmela 2002.) Motivaatio

nousee emootiosta: Tarvetilat tulevat tietoisiksi
tunteiden kautta, koska ne maarittelevat asian
suhteen ihmiseen (Saariluoma, painossa).

Tavoitteet ja paamaarat ovat tietoisia ja johonkin
kohteeseen tahtddvia motiivirakenteita
(Nurmi & Salmela-Aro 2002). Elaméassaéan kohtaa-
miensa haasteiden ja vaatimusten muuttuessa



ihmisen tulisi muuttaa omia tavoitteitaan, ja Muutokseen sopeudutaan annetulla ajalla, koska
rajallisten resurssiensa vuoksi hanen tulisi valita paivittaisista toistd ei ole mahdollista ottaa aikaa
tavoitteista sitoutumisen arvoiset (Salmela-Aro & opettelemiseen.
Nurmi 2002). Tama on tarkedd henkilokohtaisen Mydnteinen suhtautuminen muutokseen voi jaada
hyvinvoinnin kannalta, joka vaikuttaa myds tunne- konkretisoitumatta: Kun uusi jarjestelma on saatu
elamaan. toimimaan, huomataan, kuinka paljon siind on hyvia
Motivaation voidaan ndhda olevan joko yksilon puolia ja miten se on helpottanut tyotd. Huomataan
sisdistd tai ulkoista: Tyotd tehdaan sen sisallon ja esimerkiksi, ettd kasvavasta tyotaakasta selvitaan.
kiinnostuvuuden vuoksi tai vastaavasti siksi, etta tyd Kuten erds haastateltava toteaa, muutoksen hyvak-
auttaa saavuttamaan muita tavoitteita, vaikka ei syntd voi olla toteamuksellista niin, ettd sen
olekaan itsessdaan mielihyvaa aiheuttavaa. Useimmat myonteisyys ilmenee muistellessa vanhan menetel-
ihmiset ovat samalla seka sisaisesti ettd ulkoisesti man huonoja puolia:Tietylla aikavalilla on ollut
motivoituneita. (Vartiainen & Nurmela 2002.) havaittavissakin. Ettd hyvin akkia se vanha entinen
Esimerkiksi silloin, kun muutos arvioidaan tyota koettu, ehka historiaan jaava menetelma se kaantyy
helpottavaksi eli keinoksi parempaan suoritukseen, niinkun muisteluks. Et silloin se on mun mielesta
tai itseisarvon lailla tyontekijaa haastavaksi, siihen onnistunut, etta sitd muistellaan oltiin me dorkia kun
litetddn myodnteisid tunteita. Muutoksen toteut- tehtiin noin. Silloin se, sit menn&aan hyvin eteen pain,
tamiseen ja siihen sopeutumiseen motivoi arvio sen mun mielesta. Siind veneessa on kiva olla.”
hyodyllisyydestd, joka voi pohjata seka aikaisempiin
kokemuksiin ettd henkilon ominaisuuksiin. 3.3. Organisatoriset tekijat
Muutoksen ottaminen haasteena on esimerkki
ongelmakeskeisesta selviytymisestd, silla itsella Toiminta muutoksessa ei riipu ainoastaan motivoi-
nahdaan olevan mahdollisuuksia vaikuttaa muutok- tuneisuudesta, vaan tydntekijan halukkuus ja
seen. Muutos arvioidaan myonteiseksi, koska sen kyvykkyys seka tydympaéristd esteineen tai tukineen
seuraukset nahdaan itsea hyddyttavina. Kaikki aiheuttavat sen, miten tyontekijat kayttavat tietojaan
tyonkuvaa muuttava nahdaan virkistavana kehityk- ja taitojaan tydhonsa (Vartiainen & Nurmela 2002).
sena parempaan. Koska halutaan kehittaa itsea, Esimerkiksi tyon johto, typaikan ihmissuhteet ja
muutoksista tai niiden opettelemisesta ei oteta ilmapiiri seka koetut vaikutusmahdollisuudet
paineita. Koska ajatellaan, etta muutoksilla pyritadn tyopaikalla vaikuttavat siihen, millaisiin haasteisiin
eroon vanhojen tyotapojen hankaluuksista, niiltd ja muutoksiin tyontekija on valmis (Niemi,
odotetaan paljon. Muutosta odotetaan ja sitd painossa). Koska organisaatio antaa jaseniensa
toteutetaan toimeliaasti. ajattelulle paamaarat ja luo heidan tydtoimintansa
Muutoksen etenemisen kannalta on hyodyllista, olosuhteet (Saariluoma, painossa), sen muutokseen
etta sitd pohditaan useammalta kannalta. Myonteinen liittyvia psykologisia riskitekijoita on aihetta
suhtautuminen ei siten tarkoita, etta kaikki siihen tarkastella myds organisatorisista lahtokohdista.
littyva arvioidaan aina hyddylliseksi. Muutos
herattda kaikenlaisia kysymyksid, ja kielteisidkin 3.3.1. Kiire
vaikutuksia pohditaan. Voidaan miettia kriittisesti,
onnistuuko muutos ja onko siita hyotyd, mutta Yksiltasolla kiire aiheuttaa oppimisvaikeuksia seka
lopulta myonteiset seuraukset voidaan arvioida emotionaalisia reaktiota, mutta organisaation tasolla
merkittavammiksi kuin mahdolliset kielteiset puolet. sen merkitys on tydnjohdollinen. Téita on jarjestetty
Esimerkiksi uusi tyontekija helpottaa pitemman huonosti, jos tyontekija ei tunne parjaavansa
paalle omaakin tyota, joten hanen opettamiseensa muutoksen aiheuttaman lisatyon kanssa. Muutosta
kulutetaan mielellaan aikaa. Kielteiset, loppujen vastustetaan organisatorisista syista johtuvan kiireen
lopuksi kumotut arviot voivat jopa edistdd myon- vuoksi: Samaan aikaan tapahtuu liian paljon, silla
teista suhtautumista. uudet menetelmat taytyy opetella samalla kun
Myonteisten ja Kkielteisten reaktioiden lisdksi neuvotaan uusia tyontekij6ita. TyO itsessaan vaatii
ihmisilla  on my0ds vahemman latautuneita niin paljon, etta kaikki ylimaarainen tuntuu liian
suhtautumistapoja muutosta kohtaan, ja monet raskaalta. Tyopaivat venyvat, silla yksinkertaisen
reaktiot voivat jaada seka itseltd etta muilta tyon tekemisessad joutuu miettimdaan enemman
huomaamatta. Muutosta ei nahda kielteisena, mutta yudella kuin vanhalla jarjestelmalla, ja joka
sitd ei my6skaan nimeta myonteiseksi. Jos muutok- tapauksessa tyota on paljon. Esimerkiksi muutoksen
sen myota lisaantynyt tyo tuntuu olevan hallittavissa, aikatauluttaminen, koulutus ja perehdyttaminen
se ei hairitse, silla tekematonta tyota on aina. voivat huonosti jarjestettyina aiheuttaa lisaa kiiretta.
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Kiiretta pyritddn hallitsemaan asettamalla toita
tarkeysjarjestykseen, mutta joskus ty6t lisdantyvat

altistaa virheille. Neuvojen pyytaminen voi olla
vaikeaa, silla kiireiset tyontekijat eivat aina jaksa

huomaamatta tai tulee tilanteita, joissa pitéisi saada keskittyd toisten ongelmiin. Kysyja ei halua olla

tehtyd monta asiaa yhtdaikaa. Jos Kkiire toisaalta
arvioidaan hallittavaksi, silla voi olla myodnteisiakin
seurauksia yksilon ja organisaation kannalta.

riesaksi ja oppii karttamaan tylysti suhtautuvia
tyontekijoita ja kysymaan niilta, jotka auttavat
mielelladn. Tiukat aikataulut voivat kuitenkin

Seuraavassa esimerkissa kuvataan sitd, miten kiireaiheuttaa niin ylivoimaiselta tuntuvaa kiirettd, etta

tydssa voidaan nahda motivoivana ja virkistavana
asiana*Ma nimittain nautin kiireesta. Silloin jattaa
kaiken turhan tyon pois, tekee just sen mita siing,

palvelee asiakkaita. Vastaa puhelimeen ja tekee sitd huoneeseensa joko siksi,

mitd just silla kerralla tekee. Et siella ei mapin
selkédmyksen liimauksia kerkee tehda eika muuta
tallasta. Siind vaan ollaan niin asiakkaitten ehdolla.
Ma oon sanonut aina, ettd méa oon parhaimmillaan
vahan kiireen keskella. Mutta se on totta, etta jos sita
kiirettd olis tauotta, jatkuvasti, eihan sitd jaksais.
Eihén siind kerkeis tehd&d monia asioita ollenkaan.
Onneks meilla on sitten niitd rauhallisempiakin
hetkia et voi ladata. Mut muuten, mé& aina sanon etta
ma oon parhaimmillani kyll& siin& kiireessa, jotenkin
tuntuu et ty6t sujuu ja aika menee ja siina on vaan
yksinkertaisesti.”

3.3.2 Tyontekijoiden véaliset suhteet

Koska tarkasteltu yritys on laajentunut nopeasti,
tydyhteis6 on muuttunut olennaisesti. Uusia tyon-
tekijéitd on niin paljon, etta heita ja aikaisempia
tyontekijoitda saatetaan verrata toisiinsa ryhmina,

myds avuliaat tyontekijat kokevat neuvomisen
rasittavana.

On tyontekijoitd, jotka eristaytyvat omaan
ettd tarvitsevat aikaa
opetella tai rauhaa tydntekoon tai siksi, etta tuntevat
olevansa tydyhteisdn ulkopuolella. Jotkut haluavat
pitdd tydn erossa vapaa-ajasta ja tydskentelevat
mieluiten yksin. Sita ei aina kuitenkaan ymmarreta,
silla kaikkien tyon nahdaan vaikuttavan muihinkin,
koska tyot tehdddn yhdessd. Mybs virkistys-
tapahtumista tai vapaa-ajan menoista jattaytyminen
voi aiheuttaa paheksuntaa. Uudet tyontekijat pyritaan
ottamaan mukaan tyoyhteisdon, silla halutaan estda
vaihtuvuutta ja siita itselle aiheutuvaa rasitusta.
Halutaan myds olla ystavéllisia tai ollaan ehka
uteliaita uudesta tyOntekijastd. Uusi otetaan
lAampimasti ja aktiivisesti mukaan, silla hanen on itse
vaikea mennd juttelemaan valmiiden kaveri-
porukoiden joukkoon. Pyydetaan mukaan syomaan,
kahville tai illalla ulos ja kdydaéan valilla kysymassa
kuulumisia.

Vanhemmat tyontekijat voivat toisaalta myos
vasya muutokseen eivatkd siksi endd kiinnostu

muun muassa muutokseen asennoitumisen kohdalla.tutustumaan uusiin, elleivat ndma itse ole aktiivisia
Uusien tyontekijoiden opastaminen seka muuttuvat tai persoonallisuudeltaan tutustumaan houkuttelevia.
tydtavat vaikuttavat osaltaan tyontekijoiden valisiin  Kiireen vuoksi uusi tydntekija voi jaada vieraaksi,
suhteisiin. Tydyhteison ihmissuhteet ovat huomion- kuten seuraavassa haastattelutekstissa kuvataan:
arvoisia organisaation kannalta, silla ne esimerkiksi “Mut siis jotenkin vaan unohtuu sillai ku ei n&a niita
vaikuttavat tiedonkulkuun ja yhteistydn maardaan ihmisid. Ne kay tos kirjottimella ehk& hakee jonkun
(Saariluoma, painossa). paperin ja sit ne menee taas sinne. Ne vaa kerta
Organisaation kirjoittamattomat s&annot seka kaikkiaan unohtuu, en ma usko et kukaan tietosesti
kaytanndn toimintatavat hahmottuvat uudelle kiertdd ne huoneet, tai jotenkin mut... Meit on
tyontekijalle kaytannon tydssa, muita tyontekijoitd varmaan liikaa tai jotenkin. Ja sit ihmiset tottuu et
tarkkailemalla (Argyris & Schon 1996). Vie aikaa, ne ei tuu koskaan mihinkdan ni ei sit enda
ettd uudet tyotoverit omaksutaan ja etta heita opitaan kysytdkaan. En ma usko et siind niinku valttamatta
arvioimaan muutenkin kuin ulkoisten piirteiden mitaan pahaa tarkoitetaan.”
perusteella. Alkuajat ovat hakemista molemmin
puolin tydyhteisdn jasenten opetellessa toistensa 3.4 Persoonallisuus
nimia ja kasvoja. Uuden tyontekijan tulee samaistua
tydyhteisdon ja I0ytaa oma paikkansa sen jasenend, Persoonallisuus tarkoittaa niita yksiléllisia tapoja,
mika on kuormittavaa tai joillekin jopa mahdotonta. joilla ihmisyksilo tiedostaa ja kokee maailmaa. Se on
TyOyhteisoon sopeutumisen ohella tulee oppia psyykkinen kokonaisuus, joka on kehittynyt elaman-
my0s uudet tyGtavat. Kiireessa ei kuitenkaan ole kokemuksen myota. (Saariluoma, painossa.) lhmisen
tarpeeksi aikaa harjoitella rauhassa ja opetella talon toiminnan eri puolet, kuten havainto, kognitiiviset
tavoille, jolloin sopeutuminen on rankkaa ja aikaa prosessit, tunteet, motivaatio ja kayttaytymismallit,
vievaa. Ei tiedetd, keneltd voisi kysya apua, mutta yhdistyvat persoonallisuudessa. Se tulee valttamatta
omin avuin tiedon etsiminen vie palion aikaa ja vastaan pyrittdessa ymmartamaan ihmisen tyontekoa
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ja oppimista muutoksessa, joten sen nakokulmasta vaikeammilla tavoilla, koska halutaan kaiken
on perusteltua tarkastella myds ajatteluriskeja tapahtuvan tutun jarjestyksen mukaan. Uudet
organisaatiomuutoksessa. tyotavat voidaan siksi tyrmata ennen kuin niihin on
Koska persoonallisuus koostuu yksilon pysyvistd tutustuttukaan, muutoksen omaksumisesta Kkieltay-
psykologisista taipumuksista toimia tietyilla hénelle dytdaan ja uutta jarjestelmaa kaytetaan mahdol-
ominaisilla tavoilla, se on yhteydessa muutokseen lisimman vahan. Jotkut uudet tybntekijat voivat
sopeutumiseen: Kahdella ihmisellda on usein samassakritisoida yhteisdn tapoja siind missa toiset pyrkivat
tilanteessa eri tavat sopeutua, mika johtuu niin ottamaan ne omikseen. Vanhoissa tavoissa
perimasta kuin elamanhistoriastakin, josta pohjaavat pitaydytaén, koska ne ovat helppoja ja ne hallitaan.
persoonallisuuden piirteet ja edelleen reaktiot. Ei tarvitse ndhda vaivaa ja miettid, mitd milloinkin
Samalla ihmisell& on usein samanlaisia sopeutumis- pitdéa tehda. Totuttu on turvallista ja jatkuvaa. Koska
tapoja eri tilanteessa, joten sopeutumisesta ei voi muutokseen asennoidutaan niin, ettd se on l|ahto-
puhua ilman persoonallisuuden kasitetta. (Lazarus kohtaisesti huonoa, ei vaivauduta ajattelemaan
1976.) rasittavia alkutilanteita pidemmalle. Muutoksen
Sopeutumista voidaan hahmottaa ajattelemalla ajoitus koetaan aina huonona.
sitd yhtaalta ajan kuluessa tapahtuvana prosessina ja  Silloinkin kun vastustus on persoonallisuudesta
toisaalta saavutuksena, jossa onnistutaan joko hyvin kumpuava asenteellisuus, sitd voidaan selittaa itselle
tai huonosti. Toimiva sopeutuminen ei ole kriisien ja muille itsestd riippumattomilla perusteilla:
valttamistd vaan se tapa, jolla elaman stressi- vuodenajalla, tyttilanteella, koulutuksella tai uuden
tilanteista selviydytdan. Jos ihminen ei pysty ohjelman muokkaustarpeella ja hankalilla ominai-
saavuttamaan tiettyja sosiaalisia palkintoja tai suuksilla. Jotkut esimerkiksi ajattelevat, ettd
pitamaan ylla tietynlaisia sosiaalisia suhteita, hdnen organisaatiomuutoksessa on mahdotonta muuttaa
psykologinen hyvinvointinsa voi vaarantua. Stressi vain yhtd asiaa ja vastustavat siksi mita tahansa
syntyy arvioinnin kautta kun yksilon kohtaamat muutoksia niiden vaajdamattomien seurausten
haasteet verottavat tai ylittdvat hanen henkild- pelossa (Dowd 1999). Vastustusta perustellaan myos
kohtaiset sopeutumisresurssinsa. Sosiaalisen ympa-muutokseen liittyvalla kiireellda, jonka takia muutosta
ristbn asettamat vaatimukset vahingoittavat hantd ei jakseta mieltdd. Uuteen ohjelmaan yhdistetaan
vain, jos ne liittyvat hanen motivaatioihinsa tai ovat kielteisia asioita kokemuksen pohjalta, mutta
tarkeita hyvinvoinnin kannalta. (Lazarus 1976). kokemus on muodostunut persoonallisuuden kautta.
Motivaatio on yhteydessd persoonallisuuteen, Kielteinen asennoituminen muutosta kohtaan voi olla
silla se nakyy toimintojen samankaltaisuutena my0s niin |&Aht6kohtaista, ettd sen kumoamiseksi — ei
elaman aikana (Nurmi & Salmela-Aro 2002). niinkaan selittamiseksi — tarvitaan perusteluja.
Yksilolle tarkeat pyrkimykset suuntaavat hanen Esimerkiksi monilla tyontekijéilla suurin = syy
tarkkaavaisuuttaan tavoitteiden kannalta olennai- osallistua muutoksen toteutukseen on pakko, tunne
seen ja maadrittdvat siis sitd, mihin han suuntaa muutoksen vaajaamattomyydesta (O’'Connel 1999).
toimintansa, mihin han sitoutuu ja millaisia Itse tybhon asennoidutaan eri tavoilla henkilosta
tunnereaktioita toimintaan liittyy. Motiivit vaikut- riippuen. Jotkut asennoituvat tyéhon niin, etta
tavat myds ensiarvioihin  tilanteesta seka tekevat vain pakolliset ty6t sitoutumatta laajempiin

aktivoituviin tunnetiloihin. (Niemi, painossa.) tavoitteisin, mika taas muiden mielestd voi olla
vakava asennevamma. Jotkut valttelevat tydta ja
3.4.1. Asenteellisuus jdédvat huoneeseensa odottamaan, ettd muut tuovat

toitd, mutta toisile aika menee nopeammin

Tunnevaltaisia reaktioita heraa tilanteissa, jotka ovat tydskentelemélla. Ne, jotka ovat kiinnostuneita
olennaisia yksilon henkilokohtaisten pyrkimysten tyostaan ja siihen vaikuttavista syistd, voivat
kannalta (Niemi, painossa). Naista yksi on vastustus toisaalta tuntea liikaakin vastuuntuntoa. Erilaisia
organisaatiomuutosta kohtaan, jossa muutokseen asennoitumistapoja tyohon kuvataan muun muassa
yhdistetaan Kkielteisia arvioita. Kun vastustus on seuraavasti:.Jos mé nyt ittedkin ajattelen tassa, niin
henkilolle ominainen, asenteellinen tapa suhtautua mulla on se ettda m& voin menna et jos mulla on
muutokseen, sita voidaan kasitella persoonallisuuden hiljasempaa, niin ma voin menna etta anna mulle...
ilmentymana. Mutta my6s taas sitten se, et tiedan, ettd on

On ihmisig, joille kaikki uusi on vaikeaa ja joiden semmosia jotka meinaa ettéd laitetaanpas ovi kiinni
on vaikea muuttaa tapojaan, minkda vuoksi ei niin kukaan ei tuo mulle yhtdan mitaan et ma vaikka
valttamattd nahda muutoksen hyotyja tai etsita itselle kattelen nettia sen aikaa.”
helpointa toimintatapaa. Tyotd voidaan tehda
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juttuihin. Se on kuitenkin sit varmaan se aikakasite,
joku tarvii enemman ja joku vdhemman.”
Persoonallisuus on monitasoinen itsesaately- Ihmisilla on erikorkuinen kynnys kysya apua:
jarjestelma, joka pyrkii pitamééan ylla minan eheyttd Jotkut eivat nde siind mink&énlaista ongelmaa, mutta
ja jatkuvuutta ja siten suojaamaan itseaan. Se, kuinkatoiset eivat lainkaan uskalla pyytdd neuvoja.
joustavasti ihminen pystyy reagoimaan muutokseen, Vastaavasti jotkut tyOntekijat neuvovat muita
riippuu muun muassa hanen tavastaan ottaa vastaarmielelldan, kun taas toiset ndkevat kyselijan riesana
itsed koskevaa palautetta sekd kyvystddn harkita jaja ennestdan liiallista kiirettd pahentavana. Eras
tehda arvioita muutoksessa. Avoin suhtautumistapa haastateltava kuvaa uusien ja vanhojen tyonte-
johtaa eriytyneeseen minakasitykseen, mutta jaykasti kijéiden suhteissa nakyvia luonne-erdj&it ku ma
suhtautuva henkild pyrkii sailyttdmaan ja puolus- meen sanomaan et voisko tan tehda nain, niin sit jos
tamaan vallitsevaa minakasitystaan. Han ei halua sielt tulee ekana et ei voi, niin jaha taas noita
itsedan koskevaa palautetta ja vastustaa muutostajaarapaita mitenkbhdn ma saan taas kaannettyy tan.
Jatkuvuuden ja elamanhallinnan tunne joutuvat Se on niin kakssuuntaista, miten suhun suhtaudu-

3.4.2. Henkilokohtainen tyyli

koetukselle organisaatiomuutoksessa, mikd voi

nakya muutosvastaisuutena. (Niemi, painossa.)
Yksilolliset toimintastrategiat ja reaktiot ilme-

nevat muutos- tai ristiriitatilanteissa. Kasitykset

itsestd, muista ja maailmasta suuntaavat tarkkaa-

vaisuutta ja tulkintoja siitd, miten toiset suhtautuvat
itseen. Arvio siita, kuinka tavoitteissa on onnistuttu
seka tastd arviosta syntyvat tunnetilat vaikuttavat
siihen, millaisia tavoitteita jatkossa asetetaan itselle,
miten niihin pyritdan ja mink&laista selviytymista
niissa ennakoidaan. (Niemi, painossa.)

Tyontekijoitd vertaillaan suhteessa siihen, miten

taan, miten sa suhtaudut niihin toisiin. Jos on
semmonen ihminen, joka kuuntelee joka opastaa joka
auttaa ja neuvoo ja luottaa, niin kyl ma itekin
suhtaudun silleen niinku tavallaan kunnioittavasti ja
luotan. Sit on taas naitd morokdlleja, jotka on etta
sindkin siind hairitsemassa, niin kyl siind tulee
itellekin semmonen puolustusreaktio, toi vanha kapy
tas nyt rupee mua neuvomaan.”

Luonne vaikuttaa siihen, kuinka helposti
otetaan kontaktia muihin tydntekijoihin. Jotkut ovat
aina avoimia ja sosiaalisia eivatka huomaakaan sita,
minka toiset voivat ottaa tylyytena. Jotkut vierastavat

he suhtautuvat muutokseen ja sen aiheuttamiin tervehtimistdkin ja toivovat jonkun muun tulevan

ongelmiin. Jotkut reagoivat useimmiten poten-
tiaalisiin uhkiin, toiset taas erilaisiin kannustimiin

(Niemi, painossa). On ihmisia, jotka ovat aina
myonteisia ja luottavat tulevaisuuteen siina missa
toiset suhtautuvat epailevasti. Jotkut kokevat
muutokset voimakkaasti, silla he kokevat muutoksen
muuttavan myos heitd itseaén. He kritisoivat uutta

hakemaan heidat huoneestaan. Vastaavasti jotkut
tyontekijat haluavat jaada rauhaan omaan huonee-
seensa, minka toiset voivat ihmisesta riippuen nahda
tylyytend tai ujoutena. Tatd kuvaa myds seuraava
haastateltavdEihan se kaikille yksinaisille ihmisille

00 mikaan ongelma, joillekinhan se saattaa olla

elinento. Mut kyllahan yleisessa keskustelussa

tyOpaikkaa tai menetelmaa toisten kaydessa toihin. yksindisyyttda tai erakoitumista tai erottamista
Jotkut haluavat tietdd kaiken uudesta ja keskittyvat joukosta ollaan tdhan mennessa pidetty jotenkin
sen hyviin puoliin, toiset eivat millddn haluaisi negatiivisena. Saattaahan se olla ettéa se on joillekin
opetella uutta, vaan vastustelevat loppuun asti. Joku ihan oma valinta ja me muut katotaan ettd mika
uskoo olevansa aina oikeassa ja jatkaa samallaongelma meilla on kasissd. Ei saada toimintaan
tavalla saadessaan painvastaistakin palautetta, muttamukaan mill&én, vaikka jollain muilla mittareilla se
joku toinen voi etsia syitd epdaonnistumiseen on toiminnassa mukana mitd suurimmassa maarin,
itsestaan. esimerkiksi tekemalla sen tydnsa just jamptilleen ja
Jotkut luhistuvat tiukkojen aikataulujen takia, tadysmaardsena mita se on tanne palkattu
mutta toiset motivoituvat tehokkaaseen tyontekoon. tekemaankin. Ja se riittdd ehka sille ihmiselle. Mista
Jotkut sopeutuvat muutokseen nopeasti, toiset eiviat ne ongelmat alkaa, niin en ma oikein sitd rajaa
ollenkaan. Seuraavassa tekstiosiossa pohditaantieda. Eri ihmisille eri asioista. Toiset ihmiset kokee
sopeutumiseen tarvittavaa aikaa eri henkilgilla: jo pienetkin asiat, ettei sun vitsille naureta, aika
“Mika on se aika, ja tallanen aikatauluttaminen. isona asiana. Toisia ei tunnu haittaavan tippaakaan
Ensin annetaan vahan, sopeutukaas tahan ja vaikkei kukaan nakis, eika sanois paivaa.”
mietiskelkddpas tata, sulatelkaa, ja sitten vahitellen
jotain uutta, emma nyt tiia. Pakko niitten on lyya 3.5. Ajatusmallit
jotain aikatauluja. Jotkut sopeutuu helpommin,
joillakin se menee pitempi aika, jotkut ei ehka |hmisen toimintaa ohjaavat mentaaliset represen-
meinaa ollenkaan hyvéksyy ja sopeutuu niihin taatiot eli ulkoisen ja sisdisen maailman edustukset
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hanen mielesséén. Representaatiot voivat olla Uusi tyontekijd voi huomaa helpoiten tytyhteison
esimerkiksi ajatuksia, liikemalleja tai havainto- kyseenalaistamattomia tapoja, mita havainnolliste-
kokemuksia. Niilla on aina toimintaa suuntaava taan seuraavassa haastattelutekstisSanakin sit
informaatiosiséltonsd, ja ne ovat valikoituneet ja niinku, loppujen lopuks kun me tuotiin vaan se kone
yhdistyneet ristiriidattomiksi ~ kokonaisuuksiksi sinne ja alettin kayttda, niin sekin meni
mieltdmisprosesseissa. Ajatusmallit ovat opittuja puolivahingossa et hei tddhan toimii. Mut ku kukaan
skemaattisia rakenteita, jotka ohjaavat néaitd ei ehkd ollut tullut ajatelleeks sitd aikaisemmin tai
mieltdmisprosesseja (Saariluoma, painossa), eli ne kukaan ei tiedostanut tai ehk& tiennytkdan
ovat abstrakteja representaatioita tilanteista, semmosesta. Se oli vaan niinku, et ku se on aina
objekteista seka todellisuuden suhteista (Atkinson, tehty nain niin miks ei sita teha jatkossakin. Uutena
Atkinson, Smith, Bem, & Nolen-Hoeksema 1996). se on ehka helppo ndha kun tulee taloon, mut sit jos
Otettaessa ajatusmallit tarkastelun lahtékohdaksi on pitkaan ollut, niin sit se voi ollakin vaikeempi
kiinnitetddan huomiota siihen, mik& ihmisten huomata sitd, ettd hei tdsson muuttunut tai kehittynyt
ajattelussa ndhdéén olennaiseksi ja mika ei, miten eteen pain.”
ajattelutapoja perustellaan sekd mihin, mahdollisesti Koska vakiintuneita tapoja ei kyseenalaisteta,
virheellisiinkin perusteisiin uskotaan. muutosta vastustetaan. Talldin toimintatapoja perus-
Kun organisaatio muuttuu, vyksildllisia ja tellaan kehamaisesti yliyleistden: Koska tyd on aina
yhteisollisia uskomuksia joudutaan muokkaamaan, tehty samalla tavalla, se pitda jatkossakin tehda
mutta koska muutosprosessi on usein sekava, erisamalla tavalla. Muutosvastaisuutta kuvataan vakiin-
ihmisten huomio kiinnittyy eri asioihin (Ericson tuneiden tapojen kautta muun muassa seuraavasti:
2001). Yksi ajattelun riskitekijoista on siten riski- “Taantumus on just se, mun mielesta sitd, ettd kun
alttiit ajatusmallit eli ajatteluvirheet, joita voi sy, taa on aina tehty nain, niin taa pitdd tehda nain.
kun henkild keskittyy vaariin tai epaolennaisiin Eikd nahda niitd uusia asioita, ja se, etta asiat
asioihin, kun han hahmottaa tilanteen vaarin tai kun muuttuu ja kaikki muuttuu koko ajan. Et siihen pitais
hanella on vaarat alkutiedot (Saariluoma ym. 1998). kylla niinku |ahtee mukaan. Et tda taantumus on
Riskialttita ajattelutapoja ovat esimerkiksi keha- varmast yks syy siihen, ettd se muutosvastasuus on
paattely, ryhmaajattelu tai piittaamattomuus niin. Ettd vaikka me ollaan taal oltu vaikka kuin

saanndista (Saariluoma, painossa). monta vuotta, niin ei se tarkoita sité etteikd tapojaan
Organisatorisen jarkeilyn esimerkki (Argyris  voi muuttaa.”
1999) havainnollistaa, miten ajattelutavat muodos- Jokaiseen tilanteeseen sisaltyy emotionaalinen

tuvat kestaviksi. Jarkeilyprosesseissa luodaan joko arviointi sen merkityksesta itselle. Emotionaalinen
oletettuja tai todistettuja premisseja, joiden perus- toiminta on useimmiten rationaalista ja tarkoituksen-
teella toimitaan. Organisatorisiksi ndma rutiinin- mukaista (Lyons 1999), mutta henkildkohtaisten
omaiset prosessit tekee se, ettd erilaiset yksilét merkitysten vuoksi tilanne voidaan arvioida vaarin.
toimivat tyoyhteisossd samalla tavalla. Vaikka Arvioinnin perusteena olevat henkilokohtaiset
tyontekijat vaihtuvat, rutiinit pysyvat samoina. merkitykset voivat olla epdrealistisia, koska niiden
Yksilot toimivat kehittdmiensd rutiinien mukaan todenmukaisuutta ei ole ollut mahdollista tarkistaa
jatkuvasti  kiinnittaméttd niihin - huomiota tai  (Beck 1976).

testaamatta kasityksidan. Vaikka tapahtuisi jotain, Muutoksen merkityksen arviointi pohjaa henkilo-
joka pakottaisi havaitsemaan virheet ajattelussa, niitd kohtaisiin selviytymiskeinoihin sekd asenteisiin,
on vaikea korjata. lhmisista on tullut hyvin tehok- mutta omaa ajattelua voidaan perustella pelkastaan
kaita kayttdmaan saantoja, mutta kyseenalaistaminen muutoksen seurauksilla, joiden todenmukaisuudesta
on vaikeaa. Defensiivinen jarkeily voi haitata uuden ei voida olla varmoja. Jotkut esimerkiksi pelkaavat,
oppimista, vaikka henkild olisi hyvinkin motivoi-  kuin varmuuden vuoksi, ettd muutos on vaikea
tunut. Ajattelumallit ovat kuitenkin jarkeily- omaksua ja ettd se hankaloittaa tyotd. Tama kasitys
prosesseja laajempi kasite, silla niiden ytimena voi sailyy muun muassa sen vuoksi, etta keskustelussa
olla esimerkiksi havainto, muisti, kommunikaatio, keskitytddn Kkielteisiin asioihin. Seuraava haasta-
tilanteen hahmotus tai yhteistoiminta (Saariluoma, teltava kuvaa sita, miten myonteiset seikat otetaan

painossa). selviona ja keskitytaan kielteisiiiNo talla alalla
yleensakin jo se jos ei puhelin pirise niin sillon on
3.5.1. Vakiintuneet tavat kaikki hyvin... Voi olla et, niinku suomalainen

saattaa olla, et sit kun myonteinen asia niin siina
Tybyhteisdssa voi olla vakiintuneita tapoja, joiden vaiheessa se jollain  muulla tavalla kuin
muuttamista kukaan ei ole tullut ajatelleeksikaan. verbaalisesti, et saattaa olla et nonverbaalisesti...
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Kai se sit on niin etta ihmiset keskustelee
negatiivispainotteisesti. Toisaalta mitds keskustel-
tavaa siind on jos se hyvin menee. Miks sita
korostamaan jos on joku itsestdénselvyysasia.”
Saariluoma (painossa) nimeda yhden kuvaile-
mistaan ajatteluvirheista reettoriksi. Téassa ajattelu-

uutta porukkaa meille niin neh&n kaikki on tavallaan
jo atk:ita kayttdany monta vuotta. Ettd se on vaan
sama sitte ettd tulee uusi ihminen taloon niin se taa
ohjelmien oppiminen ja talon k&ytannén oppiminen.
Et ei se 00 niinkun varmasti heille niin suuri kynnys
ollenkaa ku se etta sitten ku taas me lahdetaan taalla

mallissa tosiasiat yritetddn peittdd vetoamalla asiaan vaihtamaan jotain ni se voi olla taalla monelle

littymattomiin ominaisuuksiin, mista esimerkkina
on vakiintuneiden tapojen puolustaminen silla
perusteella, ettd niitéd kritisoiva henkilé on nuori.
Uutta tyontekijaa voidaan vahatella: "Eihén tuo tieda
mistdan mitdan kun on vasta tullut. Ala tule
neuvomaan, nain on toimittu aina.” Tapojen vakiin-
tuminen nékyy myo6s siina, ettd vanhat tyontekijat
voivat olettaa, ettd uudet tyontekijat osaavat saman
kuin he itse. Koska tyotavat ovat selkiytyneet itselle,
ei otetaan huomioon muiden vaikeuksia. Uutta
voidaan pitdd tyhman&, jos han ei heti ymmarra
tydpaikan kaytantoja.

3.5.2. Persoonallisuus ajatusmalleissa

Ajatusmallit vaikuttavat sosiaaliseen havaitsemiseen
niin, ettd muita henkiloita tarkastellaan omia
kasityksia vahvistavalla tavalla. Attribuutioteorian
mukaan toisten toimintaa arvioidaan yleisen ja
henkilokohtaisen tiedon perusteella niin, ettd muihin
yhdistetaan piirteenomaisesti luokiteltuja kasityksia
(Argyris 1999). Arkiajattelussa toisen persoonal-

lisuus tarkoittaa sitd, miten itse suhtaudutaan
kyseiseen henkiloon (Lazarus 1976). Myo0s
motivaatioista puhutaan varsinkin silloin, kun

ulkopuoliset eivat pysty helposti selittamaan ihmisen
toimia. Toisten ihmisten toimintaa ohjaavista
tekijoistda ajatellaan, etta ulkoisten, helposti
todettavien motiivien lisdksi ihmisilla on myds
sisdisid, vaikeammin nakyvid. (Niitamo 2002.)
Ajatellaan, ettd ihmisen asenteisiin ja motivaatioon
on ulkopuolisen hankala vaikuttaa, joten ihmisia
voidaan  luokitella  esimerkiksi  muutokseen
suhtautumisen kohdalla.

Haastatteluaineiston perusteella tyontekijdiden
ajatusmalleihin  kuuluu arvioita muiden tyon-
tekijoiden omaksumiskyvysta. Varsinkin uusien ja
vanhojen tyontekijoiden valilla ajatellaan olevan
eroja, vaikka ei halutakaan yleistda liikaa. Jotkut
ajattelevat vanhojen tyontekijoiden selviytyvan
muutoksesta helpommin, koska tyoskentelyyn
syntyneiden rutiinien ansiosta taytyy kiinnittaa
huomiota vain muutoksiin, kun taas uuden tydpaikan
omaksumiseen lisatty muutos on erityisen raskasta.
Toisaalta uusien parempaa omaksumiskykya
perustellaan silla, ettd kaikki on uutta ja muutos
menee muun opettelemisen ohefl&un nyt tulee
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suurempi kynnys ku se ettd jos uus ihminen tulee
taloon, koska sen taytyy opetella kumminkin ne uudet
asiat. Koska misséén taloss harvass taloss tehdaan
niinku kaikki asiat samal lailla. Tiettyja ohjelmia voi
olla jotain tuttuja mut suurin o0sa on aina
talokohtasia.” Muutosta edeltavaa jarjestelmaa ei
edes tunneta, joskin edellisen tydpaikan tavat voivat
hairitd omaksumista. Monet, seka vanhat ettd uudet
tyontekijat ajattelevat, ettd vanhemmat tyontekijat
vastustavat muutoksia nuoria enemman, koska he
haluavat pysya siin&, mink& hallitsevat.

Kysyttdessa omia ja muiden suhtautumistapoja
muutokseen haastateltavat luokittelevat ihmisia
myonteisesti ja kielteisesti suhtautuviin. Mydnteisten
suhtautumistapojen koetaan johtuvan luonteesta,
mutta omia kielteisia suhtautumistapoja mainitaan
vain erityistapausten kohdalla, kuten Kkiireessa.
Esimerkiksi omaa tylyyttd neuvoa pyytavad uutta
tyontekijad kohtaan perustellaan tavallista huonom-
malla paivalla. Kiireen merkitysta perustellaan
edelleen laadulla: Laatu karsii kiireessa, silla
kiireessa on helpompi tehda virheitda, jotka voivat
edelleen vaikuttaa muiden tyéhdn. Laatu koetaan
tarkedksi tyossa ja siihen tulisi panostaa joka
tyoyhteisdssa. Oma tyd halutaan tehda hyvin, koska
vastuuta tunnetaan seka yritysta ettda asiakkaita
kohtaan, joskin rahallinen palkkio sek& asiakkaan
kiitos motivoivat myos.

Muiden ihmisten kohdalla kielteinen suhtautu-
minen tai epakaytanndllinen toiminta voidaan nahda
persoonallisuuteen kuuluvana. Tastda esimerkkina
ovat ihmiset, jotka eivat tunnu hallitsevan Kkiiretta.
He aiheuttavat itselleen ja ehka muillekin
ylimaaraista tyota jarjestelemalla toita huonosti,
kayttamalla huonoja tydmenetelmid, joilla aikaa
kuluu turhiin  toihin, tai kuluttamalla aikaa
internetissd. Seuraavassa tekstiosiossa sek& maini-
taan oma mydnteinen suhtautumistyyli, etta
pohditaan toisten ajattelutapaa syyna muutosta
vaikeuttavaan toimintaariMa en sitd ymmarra. Sit
naa ihmiset on useesti viela niita, jotka valittaa etta
on kiire. Ei ehdi tekeméaén, tekee pitkaa paivaa, tekee
ylitditd. Mun mielestad se on niin ristiriidassa, mun
oma suhtautumistapa on, ettd jos tehaan toitd niin
tehddan mahollisimaan pian pois alta... Onkse sitte
joku sen ihmisen persoona, vai onko se laiskuutta vai
onkse tyhmyyttéd vai onko se ma nyt vaan nostan



taalla palkkaa tyyliin. Mun mielestd ma ite koen sen

niin ettd ma& oon taalla tdissd méa haluun tehda ne
omat tyoni, ja ma haluun pitdd ne paivat kaheksasta
neljadn enkéd kaheksasta kaheksaan. Mieluummin
teen sitte vahan vauhdilla ja jatan vaikka kahvitauon

tekematta etta paasen taalta ajoissa kotiin.”

4. Yhteenveto: ajatusriskien vuorovaikutus

Haastatteluaineistoa on analysoitu jakamalla se
viiden toisiinsa palautumattoman selityskehyksen
kannalta olennaisiin osiin, mutta ihmisen ajattelu-
toiminta on kokonaisvaltaista ja monisyiset riski-

tekijat liittyvat toisiinsa. Persoonallisuustekijat,

emootiot sek& kognitiivinen suorituskyky ovat

yksildllisia ominaisuuksia, jotka ovat suhteessa
toisiinsa ja organisatorisiin tekijoihin ja jotka

ilmenevat ajatusmallien kautta. Siksi yhteenvetona
kasitellaan riskitekijoiden yhteyksia. Ajatteluriskit

vahvistavat toisiaan synnyttden ongelmallisia,
muutosta vaikeuttavia kehia, jotka tulisi huomioida
muutoksen suunnittelussa. Liséksi pohditaan selitys-
kehysten kayttokelpoisuutta ajatusriskitutkimuksen
kasitejarjestelmana.

4.1 Ongelmien vuorovaikutus

Psykologiset riskitekijat syntyvat organisatorisessa

ymparistdssa ja vaikuttavat vuorostaan organisaation seen.

toimintaan. Organisaation ja yksilon vuorovaikutus-

aiheuttaa turvattomuuden tunnetta ja pelkoa

muutoksen haitallisista seurauksista. Muutosta

vastustetaan, koska epavarmuutta tai avuttomuutta ei
haluta tuntea. Muutoksen kuormittavuudesta turhau-
tuminen hidastaa oppimista edelleen, silla sen kautta
muutokseen yhdistetaan kielteisia tunteita.

Kiire vahvistaa pelkoa ja turvattomuuden tunnet-
ta, sillda samaan aikaan taytyy tehda monia asioita,
joita ei viela osata kunnolla tai joihin ei ehka ole
koulutusta. Uutta tyOtapaa ei voida kayttaa kiireessa,
jos sitd ei vield hallita, joten kiire aiheuttaa pelkoa
oman oppimiskyvyn rajallisuudesta. Koska uutta
menetelmdad opeteltaessa pelataan avun kysymista,
monet yrittavat itse ratkaista mahdolliset ongelmat.
Yksin selviaminen ei kuitenkaan ole organisaation
toiminnan kannalta parasta: Yhteison tuki motivoi
tyontekoon, ja tiedon jakaminen helpottaa jokaisen
tyota.

Pelon seka muiden tunteiden kokeminen ja niihin
littyvd toiminta riippuvat siitd, mink&lainen
temperamentti henkilélla on, mihin kulttuuriin han
kuuluu ja missa tilanteessa han on (Lyons 1999).
Emootioihin vaikuttavat siten seka kognitiivisen
kapasiteetin arviointi, persoonallisuudesta ja ajatus-
malleista pohjaavat henkilokohtaiset merkitykset,
organisatorinen konteksti seka kulttuuriset sdannot
sopivista toimintatavoista. Luonne-erot ja yksil6lliset
toimintatavat nakyvat tyontekijoiden valisissa
suhteissa, jotka vaikuttavat muutoksen onnistumi-
Muutos tuntuu painostavalta ja sita
vastustetaan herkasti, jos sen aiheuttamat ongelmat

suhde ilmenee esimerkiksi siind, miten organisatori- merkits_evat epéonnis_tumista_ tyt')ntekiji’:i_né ja S_iten
sista syista syntynyt kiire hidastaa yksilon ty6ta ja uhkaa itsetunnolle. Toisaalta jos ongelmista selviyty-
vahvistaa vastustavaa asennetta muutosta kohtaanminen on keino kehittaa itsea, epaonnistumista

Koska hidastunut tyttahti heikentdd organisaation
tuloksellisuutta, seuraavat muutokset voivat olla
vaikeammin toteutettavissa. Yksilolliset ominaisuu-
det ja resurssit, kuten motivaatio ja oppimiskyky,
eivat kuitenkaan riitd onnistuneeseen organisaatio-
muutokseen, vaan tarvitaan lisaksi monien ihmisten
yhteistyota, jotta yrityksesséa olisi muutosta edistava
ilmapiiri (Simpson 2002; Lehman ym. 2002). Jos
ihmiset eivat tule toimeen keskendan, huono
tiedonkulku organisaatiossa ei ehkd ole tyo-
menetelmien syyta, vaan siihen vaikuttavat per-
soonalliset ja emotionaaliset syyt (Saariluoma,
painossa).

Organisatoriset ja kognitiivisesta kapasiteetista

siedetddn ja muutoksen toteuttamiseen on motivaa-
tiota. Mydskaan Kkiire ei hairitse tyontekoa, silla se

tekee tybnteosta mielenkiintoisempaa ja antaa
hallittuna onnistumisen kokemuksia.

Persoonallisuus vaikuttaa tunteisiin, silla siita
johtuvat taipumukset toimia ja ajatella tietyilla
tavoilla tilanteesta riippumatta, joskin vaihtelu,
kehittyminen ja muutos ovat toki mahdollisia. My6s
ihmisen sopeutumistavoissa on jatkuvuutta elamén
aikana. Sosiaalisen ympariston asettamat vaatimuk-
set ylittAvat yksiloén resurssit ja aiheuttavat stressia
vain, jos ne liittyvat hanen motivaatioihinsa tai ovat
tarkeitd hyvinvoinnin  kannalta. (Lazarus 1976;
Folkman & Lazarus 1980.) Esimerkiksi vastustus voi

johtuvat ajatusriskit vuorovaikuttavat esimerkiksi muodostua siita, ettd oppiminen tuntuu vaivalloiselta
silloin, kun tiukat aikataulut eivat anna aikaa ja vaivalloisuus on merkki omasta kyvyttomyydesta.
sopeutua tai opetella rauhassa uutta menetelmaa.Kyvyttomyys tyossa havettaa varsinkin, jos muut
Kognitiivinen kapasiteetti on edelleen yhteydessa tuntuvat selviytyvan itsea paremmin. Tata yhteytta ei
muutoksessa heraaviin emotionaalisiin reaktioihin, valttamatta tiedosteta, joten syytad etsitdan vain
silla oman oppimiskyvyn rajoitusten huomaaminen muutoksen piirteista jo siksi, etta organisaation
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toimintaa koskevan kritiikin tulee olla perusteltua.

Ajatusmalleihin vaikuttavat persoonallisuudesta
juontuvat henkildkohtaiset tavoitteet, joiden mukaan
tilanteen merkitys vaihtelee (Power & Dalgleish
1998). Ajatusmallit puolestaan vaikuttavat emootioi-
den kokemiseen, silla ne ohjaavat tilanteen
arviointia, joka on edellytys emotionaalisen vasteen
syntymiselle (Lazarus 1982). Aikaisemman koke-
muksen ja jarkeilyn vuoksi tyéntekijat voivat oppia
ennakoimaan muutosta, mink& vuoksi sitd ei enda
pelata (Frijda 1986). Koska ajatusmallit ovat muistin
rakenteita, niissa yhdistyy seka tietoja etta
tunnetiloja, jotka vaikuttavat toisiinsa: Tunne-
prosessit voivat heikentdd ajattelun objektiivisuutta,
silla esimerkiksi tunnetilan voimakkuus voi altistaa
ajatusvirheille (Saariluoma, painossa). Muutoksen
aiheuttamat tyokyvyn rajoitukset voivat uhata
esimerkiksi itsetuntoa. Itseen kohdistuvia kielteisia
tunteita pyritddn valttdmaan liioittelemalla muutok-
sen huonoja puolia ja jattAmalla myonteiset
huomiotta. Kielteinen asennoituminen muutokseen
helpottaa omaa oloa, joten sita ei kyseenalaisteta.
Koska keskitytaan Kkielteisiin asioihin, muutoksen
opitaan aina olevan huonoa.

Arviot toisten pysyvistd ominaisuuksista vai-
kuttavat tyontekijoiden valisiin suhteisiin. Jos
tyontekijn ajatellaan aina vastustavan muutosta,

hédneen itseensd voidaan suhtautua kielteisesti.
Tylylta vaikuttavia tai yhteistydsta kieltaytyvia
opitaan valttamaan, mika vahvistaa edelleen

kasityksia ja huonontaa tyOyhteison ilmapiiria.
Vastaavasti tyontekija, joka on otettu heti mukaan
tydyhteisdon ja joka on siten saanut myonteisia
kokemuksia muista ja itsestddn yhteison jasenena,
viintyy ty6ssdan paremmin ja parantaa edelleen
muiden viihtymistd. Ajatusmallit yhteistyon ja
huomaavaisuuden arvokkuudesta motivoivat tyon-
tekijoita tydyhteison ilmapiirin parantamiseen.

4.2 Pitkajanteiseen muutossuunnitteluun

Johtamisen keinoin on mahdollista helpottaa
oppimista esimerkiksi aikatauluja valjentamalla,

koulutusta ja perehdyttdmistd suunnittelemalla seka
riittavalla tiedottamisella, mika ilmenee myos

haastatteluaineistossa.  Pitkajanteisessa
suunnittelussa tulee ottaa huomioon organisaatio-
muutoksessa syntyvat riskialttiit kehat, joita voidaan

ehkaista vahvistamalla organisaation resursseja sekarintaa,

korostamalla muutoksen myonteisia piirteita.
Kiire aiheuttaa psykologisia riskitekijoita, silla se

muutos-

tyontekijddn kohdistuvia vaatimuksia ja vahentaa

samanaikaisten tehtévien sek& muistettavien asioiden
maaréaa. Oppiminen tulisi organisoida osiin, silla

tietoa opitaan vanhaan yhdistaméalla, vahan

kerrallaan. Pikakursseista ei siten ole tarvittavaa
hyotyd, ja koulutuksen liian nopea eteneminen voi

lisdksi aiheuttaa oppimista hidastavaa turhautumista.
(Saariluoma, painossa.)

Oppiminen tulisi jarjestaa asteittain niin, etta
tyontekijoilla olisi mahdollisuus opetella omista,
yksilollisista l&ahtokohdistaan. Aloittelijat eivat ole
oppineet kiertaméaan kasittelykykynsa rajoituksia, ja
kokeneiden tyontekijoéiden oppimista voi haitata
edellisten jarjestelmien kautta automatisoituneet
tiedot ja toimintatavat. Tietojen ja taitojen automa-
tisoituminen tulisi kayttaa mahdollisuuksien mukaan
hyddyksi, silla sen purkaminen on vaikeaa. Uusi
ohjelma ei siis saisi olla liian erilainen vanhaan
verrattuna, vaan olemassa olevien rutiinien pohjalle
kannattaa suunnitella uutta. Liian radikaali
ohjelmanmuutos voi aiheuttaa riskeja paivittaisessa
tydssa, silla kiire aiheuttaa rutiinimaista tyosken-
telya. (Saariluoma, painossa.)

Omaksumisen vaikeus aiheuttaa turvattomuutta,
jonka vahentamiseksi toivotaan tarkkaa tietoa muu-
toksen vaikutuksista itseen ja tyéhon. Muutoksesta
tulisi siten tiedottaa hyvissd ajoin ja tiedottamisen
tulisi  keskittya  kullekin  tyontekijaryhmélle
huomionarvoisiin  seikkoihin.  Oikein  ajoitettu
tiedottaminen mahdollistaa muutokseen valmistautu-
misen ja ennakoinnin niin, ettd muutos tuntuu
hallittavalta. Samasta syysta tyontekijoiden mieli-
pidettd kannattaa kysya itse muutoksen ajoittami-
sesta, silla hekin osaavat arvioida tyotilannettaan.

Koulutus vahentaa turvattomuutta tuoden
itsevarmuutta tydntekoon, mutta sekin pitaa ajoittaa
oikein. Se ei saa tulla liian mydhaan, eika myodskaan
lian aikaisin, ettei se ehdi unohtua. Jarjestel-
mallisella koulutuksella ja tydhon perehdyttamisella
parannettaisiin uusien tyontekijoiden asemaa seka
lisattaisiin heidan tybpanostaan, silla kiireen vuoksi
kokeneemmat tyontekijat eivat ehdi paneutua
neuvomiseen. Tyodntekijoiden vdliset suhteet voivat
karsia, silla kiireiselta tyontekijalta avun pyytadminen
voidaan kokea rasittavana. Tulee myds huomata, etté
liallinen tai vaarin suunnattu koulutus lisda kiiretta
ja sekavuutta entisestaan.

Muutoksista tiedottaminen véhentdnee vasta-
silla tietaméattdbmyys aiheuttaa pelkoa.
Muutoksesta on helpompaa I6ytaa myonteisia puolia,
jos tiedetddn, mita on tulossa. Pelkoja voidaan siksi

vaikeuttaa oppimista, altistaa virheille, aiheuttaa purkaa tiedottamalla ja pelattyja asioita opettamalla.
pelkoa ja turvattomuutta seka vaikuttaa tyon- Kehittamalla organisaation keskustelukulttuuria
tekijoiden valisiin suhteisiin. Siksi tulisi pienentaa Vvoidaan oppia torjumaan Kielteisia ja tukemaan
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mydnteisia emootioita seké tunnistamaan organisaa- menetelmalla ei ndin perustavaa ajattelun osatekijaa
tiossa vallitsevia implisiittisia  kasityksia ja voida Kkattavasti kasitella. Toisaalta tadman tut-
ajatusmalleja. kimuksen tuloksiin vaikuttanee aineiston pienuuden
Haastatteluaineiston ja Kkirjallisuuden pohjalta lisdksi se, ettd haastatteluissa on keskitytty
luodut viitteelliset parantamisehdotukset keskittyvat suhtautumistapoihin, ei vaikeuksiin sinansa.
oppimiskyvyn rajoitusten huomioimiseen ja kiel- Vaikka emotionaalinen selityskehys antaa
teisten emootioiden ehkédisemiseen, sillA ne ovat laajimman kuvan organisaatiomuutoksesta, sen
asioita, joihin voidaan vaikuttaa helpoiten. Samoin kayttoperuste on ldhes yksinomaan tutkijan
kuin persoonallisuus, ajatusmallit ovat itseaan psykologisen tietamyksen varassa. Haastattelu-
vahvistavia, joten niiden muutos on hidasta. aineistossa emotionaalisia asioita kuvataan kylmalla
Pitkajanteisella organisaatiomuutoksen suunnittelulla tavalla eli itse tunnekokemusta kuvaillaan harvoin
ja sen olosuhteita parantamalla voidaan toivoa ehka siksi, ettd on haluttu sailyttda kasvot
asteittaista muutosta myds pysyvanlaatuisissa haastattelutilanteessa. Myds  tunnekokemuksen
psykologisissa tekijoissa. tavoittaminen jalkeenpéin on voinut olla vaikeaa.
Kuitenkin on arvioitu tilanteen henkilékohtaista
merkitystd, mikd tekee ajattelusta emotionaalista,
vaikka se olisi tunnevariltddn neutraaliakin. Koska
haastatteluaineistossa emootioita koskevat maininnat
Selityskehysten soveltaminen ei ole ollut yksin- jaavat arvioinnin, reaktioiden ja seurausten tasolle,
kertaista eika myoskaan lahtokohtaista: Vasta analyysin nakdkulmaksi on valittu juuri arviointia
pitkallisen tiivistamisen, vertailemisen ja pyoérittelyn — koskeva teoria.
jalkeen aineistosta on hahmottunut tarpeeksi selkea  Organisatorisia tekijoita tulkitessa ei kiiretta
kuva, jotta siihen on voitu soveltaa mitaan kasite- lukuunottamatta ole turvauduttu yhta paljon lahde-
jarjestelmaa tai olemassa olevaa tutkimustietoa. Kirjallisuuteen kuin muiden kohdalla, koska
Kasitejarjestelman  kaytttapa on selventynyt haastateltavien on ollut helpompaa kasitella
tutkimusprosessin my6ta: Prosessin alkuvaiheessaorganisatorisia ja sosiaalisia tekijoita kuin omia
tutkimusongelmana on ollut organisaatiomuutokseen Kykyjaan tai tunteitaan. Haastateltavien puheessa on
liittyvasta ajattelusta ainoastaan ajatusmallit, joiden pysytelty, koska on pyritty kuvaamaan erityisesti
kautta on pyritty tarkastelemaan muitakin ajattelun tarkastellun yrityksen tyGilmapiiria, sosiaalisia
puolia. Vain yhden selityskehyksen soveltaminen on suhteita ja johtamisen resursseja. Haastateltavilla on
kuitenkin osoittautunut kaytannon tulkintatytssa joitakin kasityksia organisatoristen tekijoiden syista,
rittamattomaksi, silla pyrkimys pakottaa ajattelu ja usein niihin toivotaan parannusta johdon
ajatusmalleihin tuntuu keinotekoiselta ja jattaa lian toimenpiteilla. Tietokoneohjelman vaihtamisessa tai
monta asiaa selvittamatta. tyontekijoiden palkkaamisessa on kyse strategisesta
Useamman selityskehyksen soveltaminen samaanjohdon tasolla suunnitellusta muutoksesta, joten
iimiodn merkitsee sita, ettd tuloksissa joudutaan tyontekijéiden ajattelussa korostuu suhtautuminen
sietamaan samojen teemojen toistumista, silla ne muutoksiin, jotka ovat ensisijaisesti organisaation
mahdollistavat olennaiseen keskittymisen. Muiden tavoitteiden mukaisia ja joihin ei itse pystyta
selityskehysten piiriin kuuluvat seikat on tarpeen Vvaikuttamaan.

4.3 Selityskehykset kasitejarjestelmana

huomioida selittdmisessa silloin, kun ne ovat olleet
kontekstin kannalta merkityksellisid. N&in tuloksissa
on Kkasitelty esimerkiksi tunnesiséaltéja oppimis-

vaikeuksien kohdalla ja erot on pyritty esittdmaan
ajattelun vivahteina. Juuri olennaisen erottaminen on
vaatinut eniten tulkintaa, ja siina korostuu

aikaisemman tiedon merkitys.

Selityskehysten toimivuutta vertaillessa kogni-
tiivinen kapasiteetti jad suppeimmaksi ja emotio-
naalinen puoli korostuu. Koska haastateltavat eivét
aina tiedosta tai osaa kuvata omia rajoituksiaan,
kuvailu jaa tasolle, jossa ty0 tuntuu vaikealta,
vaivalloiselta ja aikaa vievalta. Vaikka tiedon-
kasittelykyvyn rajoitukset ovat merkittava riskitekija
tybeldamédssd ja sen muutoksessa,
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haastattelu-

Persoonallisuutta voidaan kayttaa selittdjana
monella alueella, silld henkilokohtaiset taidot ja
ominaisuudet, sopeutumistyyli ja tavoitteet vaikut-
tavat lahes kaikkeen ihmisen toimintaan. Siihen ei
kuitenkaan voida palauttaa muita selityskehyksia,
koska ihmisten vélistd variaatiota ei voida selittda
ilman vaihtelevan ilmién selittdmista. Jotkut
ajatteluriskit johtuvat painvastoin monien tekijoiden
vuorovaikutuksesta. Persoonallisuus ilmenee toimin-
nan kautta, ja toimintaa voidaan kuvata ajatteluun
keskittyen. Persoonallisuudesta johtuvat yksildlle
ominaiset suhtautumistavat, joihin liittyvat tietyt
ajattelutavat, mutta ajatusmalleja tarkastellaan myo6s
ihmisten jakamien kasitysten perusteelta. Analyy-
sissd onkin selittavanad tekijand kaytetty persoo-



nallisuutta silloin, kun ihmisia vertaillaan toisiinsa.
Selityskehyksistd ajatusmallit on empiirisessa

analyysissa kasitelty viimeisend, koska ne vuoro-

vaikuttavat muiden ajattelumuotojen kanssa siina

(1998). Power Dynamics and Organizational
Change: A Comparison of Perspectives.
European Journal of Work and Organizational
Psychology7(2):97-120

maarin, ettd niihin vaikuttavat tekijat on ollut tarpeen Cabrera, A., Cabrera, E.F., & Barajas, S. (2001). The

selittda perusteellisesti. Ajatusmallit ilmenevat myos
haastattelupuheen  muotoina: Lahes kaikkien
suhtautumistapojen kohdalla oma mydnteiseksi
koettu toiminta ndhdddn osana persoonallisuutta,
mutta Kkielteiset ajattelutavat ovat
poikkeuksellisia. Kuten tutkimusprosessin aikana on
huomattu, ajatusmallit eivat yksinaan selita ajattelu-
riskeja: Esimerkiksi asenteelliset perustelut on
sijoitettu persoonallisuuden otsikon alle, koska

key role of organizational culture in a multi-
system view of tecnology-driven change.
International Journal of Information

Managemen1:245-261

luonteeltaan Charmaz, K. (2002). Grounded theory: Objectivist

and Constructivist Methods. In Denzin, N.K. ja
Lincoln, Y.S. (eds.)Handbook of Qualitative

Research. Second Edition. (pp. 509-535)
Thousand Oaks, CA: Sage Publications

haastatteluaineistossa ne ilmenevét asenteellisuudenDowd, J.F. (1999). Learning organizations: An

piirteina, eivat sindnsa malleina. Ajatusriskeja tutkit-
taessa on perusteltua keskittyd virheistd [&hteviin
ajatusmalleihin, mutta muuta ajattelua tutkittaessa
ajatusmalleja voi olla vaikea havaita haastattelu-
puheen lomasta.

Aineiston kielteisia

pienuuden VUOKSi

Introduction.Managed Care Quarterly(2): 43-
50

Ericson, T. (2001). Sensemaking in organizations —
Towards a conceptual framework for
understanding strategic chang&candinavian
Journal of Managemerit7: 109-131

suhtautumistapoja on jouduttu tarkastelemaan toisen Eskola, J. & Suoranta, J. (1998phdatus

kéden tietona. Haastateltavaksi on valikoitunut tyon-
tekijoitd, jotka kokevat suhtautuvansa muutokseen
myonteisesti ja jotka siten tyytyvat arvioimaan

muiden kielteista ajattelua. Suuremmalla osanottaja-
maaralla ja tutkimusongelmaa rajaamalla lienee
mahdollista tarkastella tarkemmin esimerkiksi omaa
vastustusta koskevia ajatusmalleja. Aineiston koon
vuoksi tutkimus on liikkunut varsin yleisella tasolla,

mutta ajatteluriskien luotaaminen ja kuvaileminen
haastattelumenetelmalla on kuitenkin osoittautunut
mahdolliseksi. Kuvailevallakin tutkimusotteella on

mahdollista todeta, etta ajatteluriskit ovat merkittava
tekij& organisaatiomuutoksessa.
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Liite: Tiivistelméa alkukyselysta

Kaikille tyontekijoille 1ahetetysta alkukyselystad on
tdssd poistettu vastausta varten jatetyt tilat.
Alkuperdisessa versiossa on jokaista kysymysta
varten jatetty vahintddn kolmasosa sivua ja
enintddn sivun verran vastaustilaa niin, ettd 20-
kohtaisessa kyselyssa on 17 sivua.

Useimpiin kysymyksiin on vastattu muutamalla
lauseella, joihinkin laajemminkin, mutta erityisesti
kysymyksiin  11-14 ovat monet jattdneet

vastaamatta, eika niitd ole kasitelty haastattelussa.

Siksi nama yrityksen arvomaailmaa kasitelleet
kysymykset on jatetty pois siitd kyselyversiosta,
jonka kaksi pienemman konserniin kuuluvan

yrityksen tyontekijad ovat myohemmin tayttaneet.
Muita kuin yrityksen arvomaailmaa koskevia

kysymysteemoja ja niiden vastauksia on kasitelty
kattavasti haastattelussa, joten kyselyn tuloksia ei
esitella erikseen.

Tama tutkimus selvittaa tyopaikkasi ilmapiiriin
vaikuttavia tekijoitd. Sen tarkoituksena on kehittaa
tydolojasi. Vastaukset ovat taysin luottamuksellisia,
silla psykologilain perusteella yksittaisia henkiloita
koskevia tietoja ei anneta yrityksen eikd ulko-
puolisten kayttoon.

TAUSTAKYSYMYKSET

1) Millainen on ty6tehtavasi?
2) Minka ikdinen olet?

20-29 50-59
30-39 yli 60
40-49

3) Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt
tassa yrityksessa?

4) Kuinka monta vuotta olet ollut talla
tydalalla?

5) Jos olet kiinnostunut osallistumaan
jatkohaastatteluun, jossa voisit vaikuttaa
tutkimukseen yksityiskohtaisemmin,
kertoisitko nimesi.

AVOIMET KYSYMYKSET

Seuraaviin avoimiin kysymyksiin voit omin sanoin
kertoa kokemuksistasi.
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Kerro esimerkkeja, mutta 4l& mainitse nimia

TYOTAVAT JA TYOTEHTAVAT

1) Minkalaisia myonteisia suhtautumistapoja
olet tydurallasi nahnyt suhteessa uusiin
tyotapoihin?

Enta kielteisia?

2) Miten ajattelet uusien tydntekijoiden
suhtautuvan nykyisen tyopaikkasi
ty6tapoihin ja ty6tehtaviin? Mita
mydnteisia suhtautumistapoja olet
huomannut?

Enta kielteisia?

3) Miten ajattelet vanhojen tydntekijoiden
suhtautuvan nykyisen ty6paikkasi
ty6tapoihin ja ty6tehtaviin? Mita
mydnteisia suhtautumistapoja olet
huomannut?

Enta kielteisia?

TYONTEKIJAT JA TYOYHTEISO

4) Minkalainen on myonteisin
suhtautumistapa uusia tyontekijoita
kohtaan, jonka olet tydurallasi ndhnyt?

Enta kielteisin?

5) Kuvaile esimerkein, miten ajattelet uusien
tyontekijoiden suhtautuvan aikaisempiin
tyontekijoihin nykyisessa tyopaikassasi.
Mitd myonteista olet huomannut?

Enté kielteista?

6) Miten ajattelet uusien tyontekijoiden
suhtautuvan nykyisen tyopaikkasi
tydyhteis66n? Mita myonteisia
suhtautumistapoja ajattelet heilla olevan?

Enta kielteisia?

7) Miten ajattelet vanhojen tydntekijoiden
suhtautuvan yrityksen tydyhteis66n? Mita
mydnteisia suhtautumistapoja ajattelet
heilla olevan?

Enté kielteisia?

8) Kuvaile esimerkein, millainen on yrityksen
ilmapiiri. Mita myonteista siind mielestasi
on?

Enté kielteista?



YRITYS

9) Kerro esimerkkeja siita, miten ajattelet
uusien ja vanhojen tyontekijoiden
suhtautuvan yritykseen.

10) Kuvaile muutamin sanoin, miten koet
oman roolisi osana tydtiimia, yritysta ja
konsernia.

11) Mitka yrityksen painottamat arvot ovat
mielestasi tarkeimpia? Miksi?

12) Mit& uusia arvoja liittaisit yritykseen?
Miksi?

13) Miten yrityksen arvot mielestasi nakyvat
kaytanndssa? Kerro esimerkkeja sellaisista
tilanteista, joissa ne nakyvat hyvin.

Millaisissa huonosti?

14) Miten koet uusien tyontekijoiden
suhtautuvan yrityksen arvomaailmaan?
Mitd myonteisia suhtautumistapoja ajattelet
heill& olevan?

Enta kielteisia?
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MUUTOS JA KIIRE

15) Minkalaisissa tilanteissa sinulla on ollut
liian kiire nykyisessa tyopaikassasi?

16) Miten pyrit vaikuttamaan kiireeseen?

17) Miten ajattelet koko alan seka tytpaikkasi
muuttuvan tulevaisuudessa?

18) Mika muutoksessa on myonteisinta?

Enté kielteisinta?

19) Koetko itse voivasi vaikuttaa riittavasti
muutokseen? Miksi?

20) Minkalaisia muutoksenhallintakeinoja
pidat tarkeina? Ovatko tarkeinéd pitamasi
keinot riittdvan hyvin kaytdossa? Miten
kehittaisit muutoksenhallintaa?

Kiitos vastauksistasi.




