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Tiivistelmd - Abstract

Téamén pro gradu tutkimuksen tarkoituksena on ollut tutkia erddn kansainvilisen kon-
sernin Suomen yksikon toiminto-osaston rakenteellista muutosta ja sen vaikutuksia.
Mielenkiinnon kohteena tutkimuksessa on ollut kuulla ihmisid heiddn kokemuksistaan
muutoksessa. Tutkimus on toteutettu haastattelemalla kohdeyrityksen henkilokuntaa.
Tyontekijataso sekd keskijohto haastateltiin ryhmé&haastatteluin ja ylin johto yksilohaas-
tatteluin. Yhteensda ryhméhaastatteluihin osallistui 37 henkil64, joista 26 tyontekijapuo-
len haastatteluihin ja 11 keskijohdon haastatteluihin. Yksilohaastatteluja oli kolme kap-
paletta. Haastateltavat kokivat, ettd muutoksen toteutuksessa olisi ollut parantamisen
varaa niin suunnitelmallisuuden, tiedottamisen, osallistamisen kuin tuenkin kannalta.
Muutoksesta tiedottaminen oli haastateltavien mielestd hoidettu puutteellisesti. Tyonte-
kijapuolen ja keskijohdon haastateltavat olisivat toivoneet osallistavampaa otetta muu-
toksen toteuttamisessa. Tukea muutokseen olisivat kaivanneet erityisesti keskijohdon
haastateltavat. IThmisten suhtautumisessa muutokseen oli selkeimmin eroja tyontekija-
puolen haastateltavien keskuudessa. Osa ajatteli muutoksen olleen vélttaméiton, osa taas
ei ndhnyt muutoksen tarpeellisuutta ja osa ymmarsi kylld muutoksen tarpeellisuuden,
mutta ei ollut vakuuttunut muutoksen toteuttamistavasta. Keskijohto ja ylin johto taas
ndkivat muutoksen vélttamattomand. Muutoksen mahdollisuuksina néhtiin joustavuu-
den lisdéntyminen, toimintatapojen ja tuotteiden yhtendistyminen, yhteistytn parantu-
minen, vaikutusmahdollisuuksien lisdédntyminen, uuden oppiminen ja kilpailukyvyn
parantuminen. Uhkina tai haasteina taas ndhtiin muutoksen aiheuttama epavarmuustila,
mahdolliset resurssien karsimiset, liian raskas rakenne, organisaatiokulttuurin muutok-
set, aikaerojen tuomat haasteet ja uudenlainen kilpailuasetelma. Toiveina ja paran-
nusehdotuksina haastateltavat mainitsivat muutoksen ldpindkyvyyden parantamisen,
lopputuloksen selkeimmén visioinnin, muutosviestinndn avoimuuden ja aikataulujen
pitimisen, ihmisten paremman osallistamisen, tiimiytymisen tukemisen, muutoksen
lopputuleman hahmottelun, esimiesten aktiivisemman roolin, budjetin muutoksen to-
teuttamiseen ja uusiin tyotehtdviin suyjuvamman siirtymisen.
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden toimintaymparist6 on nykypdivand hyvin haastava. Organi-
saatiot eldvit jatkuvan muutoksen keskelld. (Holbeche 2006, ix.) Usein sano-
taankin, ettd muutos on ainoa pysyva asia organisaatioiden toiminnassa (Arm-
strong 2009, 167).

Yritykset ovat useiden haasteiden edessd. Globalisaatio muuttaa maail-
maa, teknologian kehitys luo mahdollisuuksia mutta myo6s haasteita toiminnal-
le ja epdvakaa taloustilanne luo paineita yrityksille. (Holbeche 2006, ix.) Yritys-
ten tdytyy kyetd reagoimaan globaalisuuden haasteisiin ja samalla pyrkid pita-
mé&dn markkinapaikkansa kotimaisilla markkinoilla (Edmonds 2011, 349). Or-
ganisaatiot toimivat yhd kansainvilisemmin ja henkil6ston monimuotoisuus on
lisdéantynyt (Lamsa & Padivike 2013, 30). Haasteita tuottavat myo6s kansainvilis-
tyvéd kilpailu sekd asiakkaiden kasvava tietoisuus ja vaatimustaso. Asiakkaat
osaavat vaatia laatua mutta my0s kilpailukykyisid hintoja. Tamén liséksi inno-
vatiivisuus on nykypdivan tuotteissa ja palveluissa suuressa roolissa. (Holbeche
2006, 3.) Ilman uusia innovaatioita kehitys pysdhtyy. Mitd muuttuvammassa
organisaatioympdristossd eletddn, sitd enemmadn tarvitaan innovaatioita toi-
minnan eteenpdin viemiseksi. Innovaatiot tarvitsevat kuitenkin muutosta tuke-
van organisaatiokulttuurin, jossa tietoa jaetaan ja opitaan jatkuvasti uutta.
(Lamsa & Pdivike 2013, 35.)

Nykyajan muutoksiin on yhd vaikeampi varautua, vaikka muutosten en-
nakointi olisi hyvin tidrkedd yrityksen menestymisen kannalta. Ennakointi on
haastavaa, mutta yrityksiltd vaaditaan silti hyvinkin nopeaa muutoksiin rea-
goimista. (Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 9.) Yritysten taytyy tehda kaik-
mintatapoihin jumiutuminen ei ole vaihtoehto. (Holbeche 2006, 3-4.) Muutosten
tekeminen on siis vilttdiméatontd toiminnan jatkumiseksi (Edmonds 2011, 349).
Jos yritys ei kykene tarvittavan nopeisiin muutoksiin, se jad muiden yritysten
jalkoihin kilpailussa (Holbeche 2006, ix, 4). Pahimmassa tapauksessa yritys, joka
ei ole valmistautunut nédihin haasteisiin, voi menettdd markkinapaikkansa alalla
(Armstrong 2009, 167). Kilpailussa mukana pysyminen vaatii askeleen edelld
olemista muista. Yritysten tdytyy uudistua ja pdivittdd jatkuvasti tuotteitaan,
palveluitaan, prosessejaan ja toimintatapojaan. (Holbeche 2006, ix, 4.) Yritysten
taytyy myos pyrkid vahentamdan kustannuksiaan sekd loytdméadan kasvun ja
tuottavuuden mahdollisuuksia (Kotter 1996, 3).

Jotta yritys kykenee suoriutumaan ndistd muuttuvan toimintaympaériston
haasteista ja oppimaan jatkuvasti uutta, tarvitaan tehokasta muutoksen johta-
mista (Holbeche 2006, ix, 3-4). Muutoksen johtaminen ei kuitenkaan ole help-
poa, silldi muutos vie aina oman aikansa. Muutos vakiintuu yleensd vasta pi-
demmaén ajan kuluessa, joskus vakiintuminen kestdd jopa vuosia. (Edmonds
2011, 349.)

Muutosten keskelld yritysten menestystekijand korostuu ihmisten kyky
joustaa, olla luova ja samalla oppia nopeasti. N4itd taitoja tarvitaan, kun tyon



sisdllostd tulee entistd tietointensiivisempdd. Myo6s vuorovaikutus- ja tunnetai-
toja tarvitaan yhd enemman tyoelamaéssa. Tama kaikki vaatii myds uudenlaista
johtamista. Nykypdivan hyvin koulutettuja ja osaavia tyontekijoitd ei johdeta
kéaskevdlld otteella, vaan tdrked osuus on motivoinnilla. (Lamsd & Pdivike 2013,
29.)

Muutoksen kokijat eivét ole vain muutoksen vastaanottajia. He ovat aktii-
visia muutoksen osallisia, jotka pyrkivat ymmartamaan ja merkityksellistimadn
tapahtuvaa tai tapahtunutta muutosta ja sen vaikutuksia. Tatd kutsutaan sen-
semakingiksi. Ihmisten sensemakingin roolia on tirkedd ymmartdd muutoksen
toteuttamisessa, silld se vaikuttaa ihmisten muutokseen suhtautumiseen. (Bar-
tunek, Rousseau, Rudolph & DePalma 2006, 203.)

Organisaatioita ja niiden muutoksia on tutkittu kautta aikojen jo esimo-
derneista ajoista ldhtien. Muun muassa Frederick Taylorin tutkimukset ja sitd
kautta syntyneet liikkeenjohdolliset ajatukset organisaation tehokkaasta toi-
minnasta ovat vaikuttaneet organisaatiomuutosten nykyiseenkin tutkimukseen.
Hawthorne koulukunnan tutkimukset ovat tuoneet muutoksen tutkimukseen
sosiologista ja psykologista ndkokulmaa. My6s organisaation kehittdmisen
suuntaus, eli OD, on ollut merkittdivd muutosprosessien tutkimuksessa. OD
painottaa ja soveltaa kayttdytymistieteellistd ja sosiaalipsykologista ndkokul-
maa organisaatioiden muutoksessa ja kehittimisessd. Nykypdivan organisaa-
tiomuutosten tutkimukset yhdistelevit erilaisia suuntauksia ja ndkokulmia.
(Nyholm 2008, 56-57.) Organisaatiomuutoksista on tullut yleisempid viime vuo-
sikymmenind. Muutoksia on tapahtunut organisaatioissa yhd enemmaén 1980-
luvulta alkaen. (Mauno & Virolainen 1996, 2.) Yritykset ovat tehneet organisaa-
tiomuutoksia aina, mutta nykypdivdisid organisaatiomuutoksia ei silti ole tut-
kittu kovin pitkdan (Nyholm 2008, 56).

Maunon ja Virolaisen (1996, 2) mukaan organisaatiomuutosten tutkimuk-
sessa ei ole keskitytty tarpeeksi ihmisten kokemuksiin muutoksesta eikd muu-
toksen yksilollisiin vaikutuksiin. Muutoksen johtaminen yliopistouudistuksessa
aiheesta viitoskirjan tehneen Jupon mukaan muutoksiin kohdistuvat tutkimuk-
set keskittyvit usein muutosvastarintaan, muutoksen ongelmakohtiin, muutos-
viestintddn tai henkil6ston rooliin muutoksessa (Juppo 2011, 28). Tutkimukset
pyrkivdt usein pureutumaan siihen, miten muutos saadaan aikaan tai miten
prosessia pitdisi johtaa (Mauno & Virolainen 1996, 2; Juppo 2011, 28). Muutos-
aiheisen vditoskirjan “Keskijohto kuntamuutoksen nékijand ja kokijana” teh-
neen Nyholmin (2008) mukaan erityisesti subjektiivista yksilondkokulmaa or-
ganisaatioiden muutoksissa on tutkittu suhteellisen vidhén ja viime aikaiset vai-
toskirjatkin organisaation muutoksiin liittyen jattdavat usein yksildiden koke-
mukset liian vdhélle huomiolle. Nyholm (2008) kirjoittaa, ettd niissd tapauksissa
kun yksilondkokulmaa on tarkasteltu tutkimuksissa, on se usein tarkoittanut
esimiestason ndkokulmaa jdttden tyontekijatason kokemusten tarkastelun va-
hdiseksi. Aiempien tutkimusten mukaan muutoksen kokeminen on kuitenkin
hyvin pitkalti yksilollisté ja siithen vaikuttavat muun muassa ihmisten ominai-
suudet ja heiddn omaksumansa asenteet. (Nyholm 2008, 63-66.) Tamdn takia
muutoksen tutkiminen juuri yksiloiden kokemusten kautta on perusteltua.
Myoskddn tyontekijandkokulmaa ei pidd unohtaa esimiesndkokulman rinnalla.



Tutkimuksissa ollaankin harvoin oltu kiinnostuneita eri ryhmien jasenten
muutoskokemuksista. Eri ryhmien jasenten nikemykset muutoksesta ja muu-
toksen vaikutuksista on tutkimuksissa jdtetty liian vdhille huomiolle. Organi-
saatioissa on muutoksessa kolme tdarkedd ryhmad, jotka tulisi ottaa huomioon.
Ne ovat muutoksen suunnittelijat ylimmadssd johdossa, muutoksen johtajat ja
eteenpdin viejdt keskijohdossa ja muutoksen vastaanottajat tyontekijdtasolla.
(Jones, Watson, Hobman, Bordia, Gallois & Callan 2008, 296-297.)

Jupon ja Nyhomin vditoskirjojen lisdksi yksilondkokulmaa muutoksessa
on tutkinut véitoskirjassaan Mattila. Han on tutkinut sitd, miksi ihmiset kannat-
tavat tai vastustavat muutosta ja miten ihmiset ovat kokeneet toimijuutensa
muutosprosessissa. (ks. Mattila 2006.) Myo6s Juuti, Rannikko ja Saarikoski ovat
vuoden 2004 tutkimuksessaan tutkineet organisaatiomuutoksia eri henkilosto-
ryhmien kokemana (ks. Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004). Mauno ja Virolai-
nen taas tutkivat henkiloston kokemuksia organisaatiomuutoksessa jo vuonna
1996 (ks. Mauno & Virolainen 1996). Kansainvilisid tuoreita tutkimuksia, jotka
pureutuisivat juuri yksildiden kokemuksiin muutoksesta ja muutosprosessista
on vaikeampi 16ytdd. Aihetta sivuavia tutkimuksia 16ytyy paremmin.

Tamédn pro gradu tutkimuksen kohteena on kansainvilisen konsernin
Suomessa toimivan yksikon tietty toiminto-osasto, jossa on tapahtunut reilu
puoli vuotta ennen tdman pro gradu tutkimuksen aloitusta rakenteellinen muu-
tos globaalimpaan suuntaan. Konsernin péddkonttori ja ylin johto sijaitsevat
muualla kuin Suomessa. Muutoksella tulee olemaan oleellisia kdytannon vaiku-
tuksia yrityksen kdytdnnon toimintaan. Muutos on vaikuttanut laajasti koko
organisaatioon. Kyseessd on empiirinen tutkimus, jonka tavoitteena on selvit-
tad, miten tutkittavan yrityksen toiminto-osaston tyontekijit, keskijohto ja ylin
johto ovat kokeneet timdn muutoksen ja sen johtamisen. Ylin johto tdssa tutki-
muksessa tarkoittaa Suomen yksikon ylintd johtoa, ei koko konsernin ylint4 joh-
toa. Pro gradu tutkielmassa pyritddn saamaan eri ryhmien eli organisaation eri
tasojen jasenten muutoskokemuksia ja niiden mahdollisia eroavaisuuksia kuu-
luville. Huomio kohdistetaan yksiliden kokemuksiin ja ndkokulmiin muutok-
sesta ja sen toteutuksesta. Taméan pro gradu tutkimuksen tarkoituksena on tuot-
taa tietoa muutoksesta ja sen vaikutuksista yritykselle itselleen johtamisen ja
padtoksenteon tueksi. Tédtd kautta tutkimus on tarpeellinen ensisijaisesti kysei-
selle yritykselle. Tutkimustulokset ovat silti yleistettdvissd ilmididen tasolla
myds muihin organisaatioihin.

Muutoksen johtamisesta on toki tehty paljon tutkimusta ja pro gradu tut-
kielmia jo ennen tatd tutkielmaa. Uskon kuitenkin, ettd tutkimuksen kohteena
oleva yritys tuo itsessddn aina jotakin uutta ja ainutlaatuista muutoksen johta-
misen tutkimukseen. Erilaisissa yrityksissd painottuvat eri muutoksen johtami-
sen teemat ja arvostukset. Mielestdni nykyisessd muuttuvassa maailmassa tarvi-
taan muutoksen ja muutoksen johtamisen tutkimusta enemmén kuin koskaan.

Tutkielma etenee johdantokappaleen jdlkeen teoreettisen viitekehyksen
tarkasteluun. Siind késitellddn organisaatiomuutosta ja sen johtamista sekd
muutoksen etenemistd eri muutosmallien mukaan. Tamén jalkeen teoreettisessa
viitekehyksessd seuraa muutoksen tarkasteleminen yksilollisestd sekd organi-
saation nakokulmasta. Nditd aihealueita peilataan ihmisten merkityksellista-



misprosessiin ja organisaation merkityksenantoon. Teoreettista viitekehysta
seuraa tutkimuksen toteuttamisesta kertova kappale. Siitd raportti etenee tut-
kimustuloksiin ja lopuksi pohdintaan.



2 ORGANISAATIOMUUTOS JA SEN JOHTAMINEN

21  Organisaatiomuutoksesta

Muutosta on hyvin haastavaa madritelld, silld késite on hyvin véljd ja epatas-
mallinen. Muutoksen késitteen voidaan ajatella kuitenkin tarkoittavan Vartolan
(2006) mukaan “minka tahansa ilmitn rakenteen, olemuksen tai piirteen siirty-
mistd kvantitatiivisesti ja/tai kvalitatiivisesti jonain hetkend madritellysta tilasta
toiseen riippumatta siitd, onko tama tilan muutos edistymistd tai taantumista,
positiivista tai negatiivista.” (Vartola 2006, 53.) Muutos on jonkin asian tai tilan
muutosta toisenlaiseen tavoiteltuun visioon. Yleensd muutoksen tavoitteena on
saavuttaa entistd toimivampi tila tai tilanne, rakenne ja toimintatapa. (Juppo
2011, 5; Nelson 2003, 18.) Organisaatimuutos ndhd&dankin yleensd tavoitteellise-
na ja tietoisesti johdettuna prosessina (Juppo 2011, 30).

Cawsey, Deszca ja Ingols (2012, 2) mddrittelevdt organisaatiomuutoksen
organisaation eri komponenttien suunnitelmallisena muuttamisena tavoitteena
saada organisaatio toimimaan tehokkaammin. Komponenteilla tdssd tarkoite-
taan visiota ja tavoitteita, organisaation strategiaa, rakenteellisia tekijoitd, toi-
mintatapoja ja prosesseja, kdytossd olevaa teknologiaa ja organisaation henki-
16stod. Muutoksella haetaan hyotyd ja arvoa ihmisille itselleen: organisaation
henkilostolle, asiakkaille ja muille sidosryhmille.

Muutosten aiheuttajat voidaan jakaa organisaation ulkoisiin ja sisdisiin te-
kijoihin. Ulkoiset tekijdt liittyvdt organisaation toimintaympériston ulkoisiin
muutoksiin, kuten muun muassa kansainvéalistymiseen ja muuttoliikkeeseen.
Organisaation sisdiset muutoksen aiheuttajat taas liittyvat sosiokulttuurisiin,
teknisiin ja poliittisiin tekijoihin, jotka muodostavat yhdessd organisaation toi-
minnan. Téllaisia sisdisid muutoksia voivat olla muun muassa muutokset orga-
nisaatiorakenteissa, johdossa tai teknologiassa. (Lamsd & Padivike 2013, 28.)
Oakland ja Tanner (2007, 5) ovat tutkimuksessaan luokitelleet tutkimustulos-
tensa perusteella ulkoisia ja sisdisid organisaation muutostekijoitd. Ulkoisia
muutostekijoitd tutkimuksen mukaan ovat asiakkaiden ja sidosryhmien vaati-
mukset, sddntelyyn liittyvat vaatimukset, markkinoiden kilpailutilanne seka
osakkeenomistajat. Sisdisid tekijoitd taas ovat halu parantaa tuloksellisuutta,
tarve tarjota yhd parempia tuotteita ja palveluita sekd pyrkimys kehittdd ja pa-
rantaa prosesseja. Edmons (2011, 350) taas on jakanut muutoksen aiheuttajat
laki- ja sdantomuutoksiin, fuusioihin ja yrityskauppoihin, globaalistuviin
markkinoihin, organisaation rakennemuutoksiin, erkanemis-strategioihin (exit
strategy), uusien toimintatapojen ja prosessien kadyttoonottoon seka strategisiin
uudelleen organisoitumisiin.

Armstrong (2009) on esitellyt kirjassaan erilaisia muutostyyppejd. Han on
jakanut kirjassaan muutostyypit seitseméan kategoriaan. Nama kategoriat ovat
inkrementaalinen muutos, transformationaalinen muutos, strateginen muutos,
organisationaalinen muutos, toimintatapoja ja prosesseja koskeva muutos, kult-
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tuurinen muutos sekd behavioraalinen muutos. Inkrementiaalinen muutos tar-
koittaa asteittaista muutosta aiemmasta uuteen toimintatapaan. Muutos tapah-
tuu askel askeleelta, vihdn kerrallaan. Erilaisia toimintatapoja ja innovaatioita
testataan ja ihmiset saavat totutella muutokseen pikku hiljaa. Inkremenataali-
nen muutos tarkoittaa myos jatkuvaa pyrkimystd parantaa toimintatapoja.
Transformationaalisen muutoksen avulla taas pyritddn varmistamaan organi-
saation kehityskyky ja dynaamisuus muuttuvassa toimintakentdssa. Transfor-
mationaalinen muutos voi muuttaa suurestikin yritystd, sen toimintatapaa ja
visiota. Yleensd tdllaista muutosta tarvitaan, kun toimintaympéristo ja sen vaa-
timukset muuttuvat. Strateginen muutos on Armstrongin (2009) mukaan tule-
vaisuuteen katsovaa muutosta organisaation visiossa ja strategisissa valinnois-
sa. Ndin ollen strateginen muutos on pitkdn ajan suunnitelma yrityksen menes-
tymiseksi. Strateginen muutos tdhtdd vahvasti kilpailukyvyn parantamiseen
markkinoilla. Organisationaalisella muutoksella Armstrong (2009) tarkoittaa
organisaation rakenteeseen ja toimintaan liittyvdd muutosta. Tarve organisatio-
naaliselle muutokselle voi nousta, jos rakenteet eivat endd toimi, kuten kilpailu
vaatii. Tdlloin joudutaan miettimdan koko organisaation rakenteita uusiksi: mil-
lainen rakenne palvelee parhaiten organisaation toimintaa ja menestystd ja mi-
ten organisaatio parhaimmillaan toimisi. Muutokset systeemeissé ja prosesseis-
sa koskevat kdaytannon tyotd. Niilld on vaikutusta tyojdrjestelyihin ja tyokdytan-
teisiin. Muutoksia systeemeissd ja prosesseissa syntyy, kun tyomenetelmét tai
teknologia muuttuvat. Tdllaisilla muutoksilla on suuria vaikutuksia ihmisten
pdivittdiseen tyohon ja sithen miten heiddn oletetaan tyonsa hoitavan. Kulttuu-
rinen muutos taas vaikuttaa koko organisaation kulttuuriin. Kulttuurilla tarkoi-
tetaan organisaation arvoja, kdyttdytymistapoja ja normeja. Siihen liittyy myos
uskomuksia ja oletuksia siitd, miten tietty asia toimii tai tulee tehda. Organisaa-
tion kulttuuri vaikuttaa suuresti ihmisten identiteettiin, sithen miten he nikevit
itsensd. Se vaikuttaa myos yhteisollisyyden tunteeseen ja sitoutumiseen. Orga-
nisaatiokulttuurilla on todettu olevan yhteys myos organisaation tuloksellisuu-
teen. Kulttuurinen muutos on yleensd haastava, silld kulttuuria on vaikea
muuttaa. Viimeinen Armstrongin (2009) muutostyyppi on behavioraalinen
muutos. Behavioraalisen muutoksen tarkoituksena on ihmisten kaytoksen
muokkaaminen. Sen avulla pyritdidn muuttamaan ihmisten tapaa tehda tyotdaan
paremmin ja tehokkaammin. Korkean tuloksellisuuden tavoittelu ja ydinarvo-
jen noudattaminen ovat organisaatioille elintdrkeitd asioita, joita tyonteki-
joidenkin halutaan vaalivan. (Armstrong 2009, 167-172.)

2.2  Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtamisessa on kyse dynaamisesta prosessista, jossa organisaatio
pyritddn siirtimddan aiemmasta uuteen malliin tai toimintatapaan. Tdssa proses-
sissa organisaatiota muokataan ja muutetaan uuden tilanteen vaatimuksiin so-
pivammaksi. Muutoksen johtamisessa muodostetaan kokonaiskuva tilanteesta
ja pyritddn ennakoimaan tulevia haasteita. Vision ja tavoitteiden luominen on
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tarkedd. Muutoksen johtamisen avulla muutosprosessi pyritddn toteuttamaan
hallitusti ja juurruttamaan tdmén jilkeen muutettu tila organisaatioon. Onnis-
tuessaan muutoksen johtaminen pienentdd muutoksen kustannuksia, lisdd yri-
tyksen tuottavuutta ja pitdd ylla henkiloston hyvinvointia. (Juppo 2011, 5-7.)

Rauramo (2012) on jakanut muutosjohtamisen kolmeen eri vaiheeseen:
muutokseen valmistautumiseen, muutoksen ajan tukitoimiin ja muutoksen ar-
viointiin ja seurantaan. Valmistautuminen on muutoksen aikatauluttamista ja
seurausten ennakoimista. Muutokseen valmistautumisvaiheessa on suunnitel-
mien teon ohella tarkedd miettid muutoksen vaikutuksia ihmisiin ja heidédn tyo-
hyvinvointiinsa. Ndin ollen muutokseen valmistautumiseen kuuluu olennaise-
na osana myos tukitoimien suunnittelu ja resursointi muutoksen ajalle. Tyosuo-
jelun ja tyoterveyshuollon palvelut ja asiantuntemus ovat yleensd hyoddyksi
muutosprosessissa. Myos muutosviestintd tulee olla suunniteltuna jo valmis-
tautumisvaiheessa. Itse muutosvaiheen jdlkeen on tdrkedd arvioida muutoksen
tavoitteiden toteutumisen lisdksi koko prosessia ja sen onnistumista. Arvioin-
tiin kuuluu oleellisena osana se, miten ihmiset ovat sopeutuneet muutoksen
tuomaan uuteen tilanteeseen. (Rauramo 2012, 95-96.)

Mattila (2007) taas jakaa muutosjohtamisen tehtdvit neljidn vaiheeseen,
jotka ovat: perustan luominen, kdynnistystoimenpiteet, muutoksen hallittu ete-
neminen ja muutoksen vakiinnuttaminen. Perustan luomisella tarkoitetaan
muutoksen kokonaisuuden miettimistd tarpeineen, tavoitteineen ja riskeineen.
Kaynnistystoimien tulisi olla ripeitd, jotta saadaan varmistettua muutoksen su-
juva liikkeelleldhts. Hallitulla etenemiselld viitataan muutoksen toteuttamisen
aikana tapahtuvaan johtamiseen, johon kuuluu korjaavia toimenpiteitd ja onnis-
tumisista oppimista. Viimeinen tehtdva on muutoksen vakiinnuttaminen, jossa
muutoksen tuloksia hyddynnetddn ja uusia toimivia malleja laajennetaan uusiin
kohteisiin. (Mattila 2007, 131-193.)

221 Muutoksen johtamisen haaste: moni muutosprosessi epionnistuu

Vaikka muutoksia toteutetaan organisaatioissa nykypdivand enemman kuin
koskaan, on muutoksilla suuri todennékoisyys epdonnistua. Muutosprosessien
onnistumisprosentit ovat yleisesti huonot. Holbechen (2006) mukaan seitsemé&n
kymmenestd toteutetusta muutoksesta ei saavuta sille asetettuja tavoitteita lop-
putuloksen osalta. (Holbeche 2006, 6.) Myos Isern ja Pung (2007) kirjoittavat ar-
tikkelissaan lukuisten tutkimusten osoittavan, ettd muutosprosessissa on haas-
tavaa saavuttaa toivottuja tuloksia. McKinsey Quartelyn vuonna 2006 toteute-
tussa kyselyssa selvisi, ettd vain 38 prosenttia vastaajista ajatteli viimeksi koke-
neensa muutosprosessin vaikuttaneen tdysin onnistuneesti tai edes suurim-
maksi osaksi onnistuneesti yrityksen suorituskykyyn ja tehokkuuteen. (Isern &
Pung 2007, 1.)

Isern ja Pung (2007) ovat tutkineet mitka tekijat aiheuttavat muutospro-
sesseissa epdonnistumista. Joissakin tapauksissa muutosaloitteilta puuttuu re-
sursseja, muutosaloitteiden mittakaavaa ei ymmarretd kunnolla tai aloitteet ei-
vit saa aikaan ihmisissd tarpeeksi motivaatiota ja kunnianhimoa aloitteen to-
teuttamiseksi. Joskus taas muutosprosessi ja sen tavoitteet on suunniteltu hy-
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vin, mutta tarvittava tuki puuttuu muutosprosessin etenemiseksi ja pitkdaikais-
ten hyotyjen saavuttamiseksi. (Isern & Pung 2007, 1.) Oakland ja Tanner (2007)
taas ovat tutkineet kdytantojd, jotka ovat muutoksen esteend. Heiddn mukaansa
muutoksen toteutumista haittaavat kommunikaation puute, ylimmén johdon
vahédinen osallistuminen muutokseen sekd muutosvastarintaan ja projektin joh-
tamiseen liittyvit asiat. (Oakland & Tanner 2007, 11.)

Lucey (2008) viittaa Alexanderin vuonna 1985 listaamiin kymmeneen
muutoksen toteuttamisen ongelmaan. Alexanderin tutkimuksen mukaan kolme
eniten vaikuttavaa muutoksen toteuttamisen ongelmaa olivat muutoksen toteu-
tusajan venyminen pitkiksi, esiin nousseet odottamattomat toteutuksen ongel-
mat ja toteutuksen koordinoinnin puutteet. Seuraavat ongelmat listassa ovat
huomion herpaantuminen toteutuksesta muihin asioihin, muutoksen toteutta-
misen kdytannon kykyjen puute ja henkiloston kouluttamisen puute. Myos ul-
koisen ympdriston yllattdvat kontrolloimattomat tekijat vaikuttavat muutok-
seen. Lisdksi johtajuuden ongelmat ja toteutuksen suunnittelu vaikuttaa muu-
toksen toteutukseen. Viimeisend listassa on toteutuksen seurannan puute. (Lu-
cey 2008, 11.)

Holbechen (2006) mukaan muutosprosessien epdonnistumisen taustalla
on usein huonosti toteutettu strateginen suunnittelu. Muutosjohtamisen taitojen
puute ja siitd johtuva huono johtaminen johtavat yleensd heikkoihin lopputu-
loksiin. Tahdn liittyy oleellisena osana muutosprosessin heikko toteutus. Jos
ihmisilld ei ole tarpeeksi hyvdad kuvaa siitd, miksi muutos tehd&én, se ennakoi
huonoja tuloksia. Epdselvyyksistd johtuva himmennys aiheuttaa ihmisissd mo-
tivaation ja suorituskyvyn laskua. (Holbeche 2006, 6-9.)

Isernin ja Pungin (2007) mukaan muutosprosessissa saattaa olla puutteita
selkedn ja innostavan muutosvision rakentamisessa ja sen viestimisessa muille.
Jos muutosvisio ei avaudu henkilostolle, aiheuttaa se ongelmia. Muutos vaatii-
kin tietynlaisen muutostarinan rakentamisen henkilostolle. Visio, tarina ja
suunnitellut ideat eivét saa olla vain “tarpeeksi hyvid”, vaan niiden pitda olla
motivoivia ja saada ihmiset mukaan toimintaan. Muutokset ovat aina vaativia
prosesseja ja muutoksen suuruus ja sen tuomat haasteet saattavat lamauttaa
toiminnan heti alkuunsa. Muutoksen alussa tdytyy kyetd pddttdamé&dn, mistd
muutos aloitetaan ja milld keinoin. Myds muutosvastarinta tulee ottaa huomi-
oon jo muutosprosessin alusta ldhtien, silld negatiivinen energia voi vaikuttaa
prosessin onnistumiseen. Negatiivisen energian sijaan muutosprosessin tulisi
synnyttdd positiivista energiaa. Positiivinen energia on kuitenkin helposti ka-
toavaa, jos ihmiset eivit saa selkeitd ohjeita siitd, miten he voivat itse vaikuttaa
muutosprosessiin. Jos muutos ei ole tarpeeksi lapindkyvd, saattaa ihmisille tulla
kuva, ettd mikédan ei ole hienoista johtajien suunnitelmista huolimatta muuttu-
nut. Téllainen kuva ei sitouta ihmisid muutokseen. Ihmiset tarvitsevatkin muu-
toksessa roolimalleja, jotka pystyvét viestimdan muutoksen tavoitteet ja vision
selkedsti ja heille mielekkailld ja merkitykselliselld tavalla. (Isern & Pung 2007,
1-9.)

Myos Kotter (1996) on pureutunut muutosprosessien epdonnistumisen
syihin. Hinen mukaansa muutosprosessit johtavat liian usein pettymyksiin tu-
losten osalta. Usein on niin, ettd muutosprosessi on henkilostolle raskas, mutta



13

saavutetut parannukset ovat vdhdisid ja muutosprosessi on vienyt paljon re-
sursseja. Kotter (1996) on jakanut muutosprosessissa tehtdvit virheet kahdek-
saan kohtaan. Hinen mukaansa suurin mahdollinen virhe tapahtuu jo muutos-
prosessin alussa, jos muutosta aletaan toteuttamaan ennen kuin muutoksen
vélttamattomyys on saatu perusteltua ja sisdistettyd henkilostolle. Toinen virhe
tapahtuu siind, jos muutokselle ei saada avainhenkildiden tukea ja tdtd kautta
panosta. Usein ndmd henkilot ovat yrityksen ylintd johtoa ja muuta manage-
ment tasoa. Muutoksen aikaansaamisen haasteita ei kannata aliarvioida, vaan
taytyy ymmartdd, ettd muutoksen eteenpdin viemiseksi tarvitaan vahva tiimi.
Kolmas virhe tehddédn vision muodostamisessa. Vision tarkeyttd ei pidd aliarvi-
oida. Pelkit suunnitelmat eivit riitd, vaan tarvitaan vahvaa visiota siitd, mihin
ollaan menossa. Visioon liittyen neljantend karikkona muutoksissa on visiosta
viestiminen. Vision tulee olla selked ja uskottavasti viestitty. Jos visio on heikko,
ihmiset eivét ole valmiita tekem&dan uhrauksia muutoksen eteen. Vision viesti-
misessd virheend voi olla sanojen ja tekojen yhteensopimattomuus. Muutos
vaarantuu suuresti, jos johtajat puhuvat tietylld tavalla ja toimivat aivan eri ta-
valla. Usein muutosta hankaloittaa se, ettdi muutoksen toteutuksen tielld on lii-
an isoja raivaamattomia esteitd. Ne voivat olla ihmisten asenteita tai rakenteelli-
sia esteitd. Jos johtajat eivdt puutu ndihin vallitseviin esteisiin ja tee kaikkeaan
niiden poistamiseksi, muutos vaarantuu. Tama on viides mahdollinen virhe
muutoksessa. Kotterin (1996) kuudes ja seitsemds virhe muutoksen epdonnis-
tumisen syissd ovat lyhyen aikavélin onnistumisten syntyméattomyys ja voiton
julistaminen liian varhain. Ihmiset tarvitsevat todisteita siitd, ettd muutos kan-
nattaa. Siksi lyhyen aikavélin tavoitteiden saavuttamisesta tulisi aktiivisesti tie-
dottaa. Voiton julistaminen liian varhain tarkoittaa taas sitd, ettd todetaan, etta
parannuksia on tapahtunut ja muutos on siksi onnistunut. Muutosten juurtu-
minen kestdd pitkddn ja liian aikainen voiton juhlistaminen saattaa pysdyttda
kehityksen. Kahdeksas virhe onkin juuri muutoksen juurruttamisen unohtami-
nen. Uudet toimintamallit unohdetaan helposti, jos niitd ei pyritd aktiivisesti ja
pitkdjanteisistd juurruttamaan organisaation kulttuuriin. (Kotter 1996, 3-16.)

2.2.2 Tavoitteena onnistunut muutos

Onnistunut muutos viittaa sekd muutosprosessin hallittuun ja onnistuneeseen
lapivientiin sekd muutoksen lopputuloksiin (Juppo 2011, 6). Holbechen (2006)
mukaan onnistunut muutos on hyvin laaja késite ja muutoksen onnistumista
voidaan arvioida useiden seikkojen ja toimijoiden ndakokulmasta. Onnistunutta
muutosta mddritellddn usein tulosten perusteella. Muutos voidaan katsoa on-
nistuneeksi, kun yrityksen suorituskyky nousee muutoksen aikaansaannokse-
na. Tarkednd tekijand pidetddn myos kasvua. Muutos tahtddkin usein kasvuun.
Muutos on onnistunut myos, kun asiakkaat kokevat palvelun tai tuotteiden pa-
rantuneen muutoksesta johtuen. On my0s tarkedd, ettd asiakkaat saadaan pidet-
tyd tyytyvdisind muutosprosessin aikana, eikd palvelun taso laske. Parhaim-
massa tapauksessa organisaation imago paranee muutoksen seurauksena ja or-
ganisaatio saavuttaa tdtd kautta yhd paremman markkinapaikan. Nykyajan
muuttuvassa yritysmaailmassa ei voida kuitenkaan keskittyad pelkdstdan lyhyen
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ajan tuloksiin. Kaiken muutoksen ldhteend on innovatiivisuus ja sen vaalimi-
nen. Innovatiivisuuden ja uusiutumisen kautta organisaatiot saavuttavat uutta
tietopddomaa, joka kantaa myos tulevissa haasteissa. (Holbeche 2006, 16-17.)

Onnistuneessa muutoksessa sekd organisaatio itse ettd henkilost6 muut-
tuvat. Fisher (2005) muistuttaa, ettd jotta organisaatiomuutos todella tapahtuu
ja my0s pysyy, tarvitaan muutosta ihmisissd itsessddn. Onkin tarkedd huomioi-
da mitd muutos tarkoittaa ihmisille itselleen. (Fisher 2005, 257.) Myts Branson
(2008) painottaa muutosta ihmisissd itsessddn. Organisaatiot ovat rakennelmia,
jotka koostuvat ihmisistd. Tamén takia muutoksessa tdytyisi tavoitella nimen-
omaan muutosta ihmisissd. Ndin ollen organisaation muutos on lopputulos yk-
sittdisten ihmisten ajattelun ja kédyttdytymisen muutoksista. Branson painottaa,
ettd muutos ihmisissd itsessddn tulisi aina olla ensimmadinen tavoite rakenteiden
ja kdytdanteiden muuttamisen sijasta. (Branson 2008, 392.)

Holbechen (2006) mukaan ei ole yhtd selvdd kaavaa onnistuneen muutok-
sen johtamiselle. Nykypdivan nopeasti muuttuva organisaatioiden ympaéristo
on haastava maaperd muutoksen etukiteiselle suunnittelulle. Joissakin tapauk-
sissa muutosta voidaan suunnitella ja johtaa, mutta usein muutokset tapahtuvat
ylldttden. On kuitenkin tarke&s, ettd yrityksessd kyetddn tunnistamaan muutok-
sen tarve ja tarttumaan siihen. Yritykset, jotka ovat valmiita kehittymé&an ja
muuttumaan jatkuvasti toimintaympdriston muuttuvissa vaatimuksissa, pér-
jddvéat parhaiten kilpailussa. Tdaten muutoksen johtamisen tdrkein tehtdva on
pyrkid kehittdmé&an organisaatiosta joustava, innovatiivinen ja muutoksiin val-
mis. (Holbeche 2006, 18-19.)

Onnistunut muutos vaatii Fisherin (2005) mukaan niin menneen, nyky-
hetken kuin tulevankin huomioimista. Tama parantaa muutoksen omaksumi-
sen mahdollisuuksia. Menneen huomioiminen mahdollistaa paremmin tuntei-
den késittelyn. Kun ihmiset voivat muistella aikaa ennen muutosta, he voivat
paremmin puhua tunteistaan ja kokemuksistaan muutokseen liittyen sekd poh-
tia sen vaikutuksia nykyhetkeen. Tdamd mahdollistaa menetyksen kaisittelyn ja
suremisen sekd tietynlaisen asian “loppuun késittelyn”. Taméd prosessi on tar-
ked muutoksen hyviksymisen kannalta. Menneen huomioiminen auttaa muu-
toksen tarpeen tunnistamisessa ja nykyhetken pohdiskelu tulevan suunnittelus-
sa. Uusia visioita luodaan ja muutosta ohjataan. Nykyhetken rooli on myds in-
formaation kerddmistd. On tdrkedd saada tietoa ihmisten tuntemuksista ja aja-
tuksista muutoksen suhteen. Nykyhetkessd siis tehdddn visioita tulevasta ja
toimintasuunnitelmia vision toteuttamiseksi. Tulevaisuuden huomioiminen
lahtee selkedn, koherentin ja ymmarrettdvan tulevaisuudenkuvan luomisesta.
Vision tulee olla motivoiva mutta my6s realistinen ja saavutettavissa oleva.
(Fisher 2005, 258-261.)

Edmonds (2011) puhuu tietoisesta ldhestymistavasta muutokseen. Hanen
mukaansa tietoinen ldhestymistapa, eli muutokseen varautuminen ja valmis-
tautuminen, auttaa muutoksen onnistumisessa. Niin ollen suunnittelu on tir-
kedd aloittaa hyvissd ajoin ennen muutoksen alkua. Kun ihmiset ovat tietoisia ja
hyvin varautuneita muutokseen, ovat he myo6s valmiimpia muutokselle. Tama
helpottaa muutosjohtamista. (Edmonds 2011, 350.) Muutos vaatii siis ihmisten
valmistelua tulevaa muutosta varten. Johtajan tulee selvittdd mita tietoa ihmisil-
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14 on ja mitd tietoa he vield tarvitsevat. Muutosprosessi vaatii ihmisten tyon
seuraamista ja heiddn kanssaan yhdessd tyoskentelyd sekd arviointia ja palaut-
teen antoa. Tdma tarkoittaa jatkuvaa dialogia eri toimijoiden vililld muutoksen
aikaansaamiseksi. (Duck 1993, 112.)

Johtajilla tulee olla laaja kdsitys muutoksen rationaalisesta strategisesta
mutta myos emotionaalisesta puolesta. Muutoksen johtaminen vaatii siis emo-
tionaalista dlykkyyttd. Muutoksen johtajuus vaatii kykyd késitelld ja ratkoa lu-
kuisia konflikteja. Se vaatii asioiden priorisoimista ja vaikeiden p&itosten teke-
mistd. Samalla se vaatii kykyd késitelld muutoksen yksilollisid seurauksia.
(Holbeche 2006, 25.) Sanotaankin, ettd ihmisten johtaminen on tunteiden johta-
mista (Duck 1993, 113).

Muutoksessa tarvitaan sekd management tyyppistd johtamista ettd lea-
dership tyyppistd johtamista. Management tyyppisessd johtamisessa keskity-
tdadn rakenteisiin ja systeemeihin, kun taas leadership tyyppinen johtaminen
keskittyy kehittdmiseen ja innovointiin. (Edmonds 2011, 350.) Management joh-
tajuus on suunnittelua, organisointia ja asioiden kontrollointia. Leadership joh-
tajuus taas on strategisointia, visiointia ja organisaatiokulttuurin luomista. Se
on ihmisten valtuuttamista, innostamista ja motivointia tavoitteena nayttaa tieta
muutoksessa. Gillin (2003) mukaan sekd management ettad leadership tyyppinen
johtaminen on tdrkedd, koska muutos on sekd organisaation kehittymistd nyky-
tilasta haluttuun tulevaan visioon, mutta my6s ongelmanratkaisua tuon kehi-
tyksen polulla eteenpdin padsemiseksi. (Gill 2003, 307-309.)

Gill (2003) painottaa johtamisen eri dimensioiden huomioimisen tarkeytta
muutoksen johtamisessa. Namad dimensiot ovat kognitiivinen, spirituaalinen,
emotionaalinen ja behavioraalinen dimensio. Kognitiivinen dimensio tarkoittaa
tiedon prosessointia, ymmartdmistd ja hyodyntamistd. Tama tehokas tiedon ka-
sittely ja ongelmanratkaisu on tarpeellista muutoksessa tarvittavien padtosten
tekemisessd. Ndaméd pddtokset synnyttdvat tavoitteet ja vision. Spirituaalinen
dimensio tarkoittaa merkitysten antamista ihmisille. Voidaankin sanoa, ettd ny-
kypédivan johtaminen vaatii yhad enenevissd madrin merkitysten synnyttamista
ja tatd kautta arvon 1oytymistd. Emotionaalinen dimensio taas viittaa tunteisiin.
Tehokas johtaminen vaatii itsensé ja toisten ihmisten ymmartamista. Tatd kaut-
ta johtamisella pystytddan reagoimaan tilanteisiin oikealla tavalla. Onnistunut
johtaminen vaatii my6s itsekontrollia ja hyvéad itsetuntoa. Emotionaalisesti lah-
jakas johtaja kykenee voittamaan toiset ihmiset puolelleen olemalla hyva tyyp-
pi. Onnistunut johtaminen vaatii my06s behavioraalisen dimension huomioimis-
ta. Talld viitataan kdyttdytymistaitoihin ja tekemiseen, kuten ihmisten tapaan
hoitaa asioita ja reagoida toisten ihmisten tunteisiin. Taméa dimensio kattaa fyy-
sisen kdyttdytymisen kuten kirjoittamisen, puhumisen ja toisten ihmisten kuun-
telemisen. (Gill 2003, 311-312.)

Elvingin (2005) mukaan onnistuneen muutoksen taustalla on hyvin toteu-
tettu viestintd. Jos viestintd hoidetaan huonosti, aiheuttaa se helposti huhuja ja
niiden levidmistda. Huhut vaikuttavat ihmisten ajatuksiin ja voivat aiheuttaa
muutosvastarintaa. Organisaatioviestinnalld on kaksi paamaéardd. Ensimmaéinen
on informoida henkil6stdd organisaation sddnnoistd ja tehtdvistd ja toinen saada
aikaan yhteisollisyyttd. Muutosviestinndssd on tarkedd perustella muutoksen
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tarve. On my®os tdrkedd, ettd ihmisilld on mahdollista esittdd huoliaan muutok-
sen suhteen. Yhteisollisyyden tunteen tulisi sdilyd ennen muutosta, muutokses-
sa ja sen jdlkeen. Yhteisollisyyden tunne kumpuaa henkiloston luottamuksesta
johtoon. Muutosviestinndn tulisikin siksi olla oikea-aikaista, virheetontd ja
ymmarrettavad. (Elving 2005, 129-133.) Viestinndn tulee olla my0s selkedd ja
johdonmukaista. Viestejd tulee toistaa paljon, jotta ihmiset sisdistdvat tiedon.
Uuden tiedon omaksuminen ja ymmartaminen vie aikaa, joten muutosviestin-
ndn tulee olla jatkuvaa. Ihmisid tulee muistuttaa asioista yhd uudestaan ja uu-
destaan. (Duck 1993, 111.) Suuri organisaatiomuutos aiheuttaa aina muutosvas-
tarintaa, mutta muutosvastarinnan vaikutuksia voidaan vidhentdd tarjoamalla
ihmisille mahdollisuus tuoda avoimesti esille omia vastustavia mielipiteitddn ja
ajatuksiaan. Kun muutosvastarinta ajatukset puhutaan julki, on niihin helpom-
pi pyrkid vaikuttamaan. (Conner 1992, 129.)

Klein (1996) painottaa viestinndn erilaisia tarpeita muutoksen eri vaiheis-
sa. Hanen mukaansa sulattamisvaihe, itse muutosvaihe ja jaadyttamisvaihe
vaativat eri tyyppistd viestintdd. Sulattamisvaihe vaatii ihmisid muutokseen
valmistavaa viestintdd ja perusteluja muutoksen oikeutukselle. Tietoa tulee an-
taa siitd, mitd muutos tarkoittaa eli mitd tulee tapahtumaan ja miksi. Nykyisen
tasapainotilan muuttuminen tulee perustella hyvin antamalla tietoa siitd, miten
organisaatio ei nykytilassa kykene saavuttamaan haluttuja tavoitteita. Ihmisten
kysymyksiin tulee kyetd vastaamaan jo varhaisessa vaiheessa. Itse muutosvaihe
vaatii epdvarmuuden hallintaa. Erityisesti niille ihmisille, jotka eivit ole muu-
toksen kanssa suoraan tekemisissd on tiarkedd antaa tietoa muutoksen kulusta,
jotta huhuja ei synny. Kaikille organisaatiossa tulisi antaa tietoa siitd, miten
muutos tulee vaikuttamaan heihin ja heiddn tyohonsa. Organisaatiossa liikkuva
vddrd tieto muutokseen liittyen tulisi pyrkid kitkem&dn pois mahdollisimman
pian ja tehokkaasti. Kuten sulattamisvaiheessa, my0s itse muutosvaiheessa tieto
muutoksen etenemisestd on tdrkedssd osassa. Edistymisestd tulee raportoida
onnistumisia ja rakentaa ymmarrystd uudesta tilanteesta. Uusi tilanne vaatii
uudenlaisten rakenteiden ja prosessien vakiinnuttamista. Tdssad vaiheessa tulee
viimeistdan kitked pois vadarinymmarrykset, jotka voivat vaikeuttaa uuden stra-
tegian toteutumista. (Klein 1996, 37-44.)

Nadlerin ja Tushmanin (1997) mukaan onnistunut muutosprosessi sisaltda
kolmenlaisten tekijoiden huomioimisen: poliittisen dynamiikan hyodyntamisen
ja muokkaamisen, rakentavaan kdytokseen motivoimisen ja siitd palkitsemisen
sekd itse muutoksen siirtymévaiheen hyvian johtamisen. Poliittiseen puoleen
kuuluu tuen hankkiminen muutokselle ihmisiltd, jotka ovat avainasemassa
muutoksen ldpiviemisessd ja joilla on valtaa. Taméd vaatii valtasuhteiden ym-
maértdamistd. Poliittiseen puoleen kuuluu my®6s johtajan oman tuen osoittaminen
muutokselle. Tamé tarkoittaa mallin ndyttdmistd muille, muutoksen vision ja
tavoitteiden viestintdd, muutoksessa tarvittavien resurssien hankkimista ja es-
teiden tieltd raivaamista. Symbolit ovat tarkeitd véalineitd muutoksen ymmar-
tamisessd ja johtajan kannattaa huomioida tama viestinndssa. Poliittiseen puo-
leen kuuluu myos tasapainotilan tavoittelu muutoksesta huolimatta. Johtaja
pyrkii vahentdmé&ddn ihmisten ahdistusta muutosta kohtaan ja ratkaisemaan
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konfliktitilanteita, joita muutos aiheuttaa. Johtajan on tdrkedd antaa ihmisille
tarpeeksi aikaa muutoksen omaksumiseen. Rakentavaan kadytokseen motivoin-
tiin kuuluu ymmaérryksen luominen siitd, miksi nykyinen tilanne ei ole kest&vd,
vaan muutosta tarvitaan. Muutoksen tarpeen perusteleminen on tirkedd muun
muassa ekonomiselta ja ympéariston huomioon ottavalta kannalta. Ihmisten mo-
tivointiin kuuluu myos sen mahdollistaminen, ettd ihmiset voivat ottaa osaa
muutoksen toteuttamiseen. Lisdksi halutusta kaytoksestd tulisi palkita. Moti-
vaation ja halutun kdytoksen synnyttdminen ihmisissd vaatii ihmisten tuntei-
den kohtaamisen. Ihmisille tulee antaa aikaa surra menetettyd entistd. Itse siir-
tymédvaiheen johtamiseen kuuluu selkeédn tulevaisuuden vision luominen. Tés-
sd tarkedd on suunnitelman ja vision viestiminen kayttamalld hyodyksi kaikkia
mahdollisia viestintdkanavia ja keinoja. Visio tdytyy niin sanotusti myyda ihmi-
sille. Siirtymévaiheen johtamisessa on tdrkedd minimoida siirtymévaiheessa
nousevia ongelmia. Siirtymé&an tulisi varautua nimittdmalld siirtyméavaiheesta
vastaava henkilo ja tarjoamalla vaiheeseen tarvittavat resurssit. Siirtyméavaihe
tulisi johtaa suunnitelmallisesti. Lopuksi on hyva keritd palautetta. Tahan hy-
vid keinoja ovat muun muassa yksilohaastattelut, fokusryhmékeskustelut tai
kyselyt. Myos informaalit kanavat kuten keskustelut tyopaikalla ovat hyvii ta-
poja kerétd tietoa ja kokemuksia. On tdrkedd, ettd ihmiset saavat kokea osalli-
suutta my0Os kertomalla kokemuksiaan ja mielipiteitddn prosessista. (Nadler &
Tushman 1997, 599-605.)

Fisherin (2005) mukaan onnistunut muutos kattaa seitsemén asiaa. Ensin-
ndkin se vaatii muutostarpeen selkedd kommunikointia. Muutostarve tulee pe-
rustella sosiaalisymparistollisessd kontekstissaan. On tdrkedd huomioida myos
vanhojen mallien ja toimintatapojen hyodyt ja mahdollisesti sisillyttdd ne jo-
tenkin uuteen malliin. Toiseksi se vaatii psykologisten sopimusten olemassa-
olon ja muuttumisen uhkan huomioimista. Kolmanneksi onnistunut muutos
vaatii ihmisten osallistamista muutosprosessiin. Lisdksi muutos vaatii uuden
vision selkedd viestimistd. Viestinndssd tulee kertoa tulevasta ja siind tarvitta-
vista kyvyistd ja toiminnasta. Viidenneksi muutos vaatii tarkan aikajanan tekoa
muutoksen etenemisestd sekd tdamén aikajanan tiedottamista ihmisille. Aikaja-
nan tulee sisdltéa tieto siitd, mitd tulee tapahtumana milloinkin ja kenen toimes-
ta. Lisdksi muutos vaatii laajemman toimintasuunnitelman tekemistd. On tar-
kedd huomioida toimintasuunnitelman eteneminen ja pienetkin onnistumiset
matkan varrella. Viimeiseksi muutos vaatii sen varmistamista, ettd ihmiset saa-
tavat tukea jokaisessa muutoksen vaiheessa. (Fisher 2005, 262.)

2.3 Muutoksen eteneminen: muutosmallit

Muutosta ja sen etenemistd on vuosien varrella pyritty selittdimdédn ja selkeyt-
tamaan erilaisten mallien avulla. Mallit voidaan Carnallin (2007) mukaan jakaa
rinen ldhestymistapa, systeemi ldhestymistapa (systeemiteoria) ja emergentti
lahestymistapa. Kliinisessd ldhestymistavassa ihmisten sitoutumisen aste nih-
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dddn menestyksen madrittdjand. Tama ldhestymistapa keskittyy muutosvasta-
rinnan, tiimien toimivuuden ja dynamiikan késittelyyn. Myos psykologisen so-
pimuksen késite ndhdddan tdrkednd. Kyseinen ldhestymistapa voidaan katsoa
organisaation kehittamisen alle ja ldhestymistapa katsoo muutosta suunniteltu-
na. Lineaariset ldhestymistavat muutokseen taas kasittelevdt muutosta askel
askeleena vision muodostuksesta toteutukseen. Lineaariset ldhestymistavat
keskittyvat kuvaamaan sitd, miten muutos tulisi toteuttaa. Muutoksen johtami-
sen prosessi on kuitenkin usein paljon monimuotoisempi ja haastavampi tehta-
vd, kuin mitd lineaariset mallit antavat olettaa. Systeemiteoria pyrkii ottamaan
huomioon organisaation kokonaisuutena. Erityisesti organisaation sosiaalinen
puoli, ryhmien toiminta ja roolit ovat keskiossd. Organisaatiot ndhdédn siis so-
siaalisina systeemeind ja osasysteemeind. Systeemiteoria pyrkii mallintamaan
nditd systeemejd ja sen avulla voidaan arvioida mihin suuntaan organisaatiota
tulisi kehittdd. Neljds ldhestymistapa, eli emergentti ldhestymistapa muutok-
seen, pyrkii laajentamaan lineaarisia malleja mutta silti sdilyttdmé&an ajatuksen
muutoksesta askel askeleelta kohti lopputulosta. Ndiden mallien ajatuksena on
muutoksen kehkeytyvyys. Emergenttien mallien mukaan muutoksen suunnit-
telu on tdrkedd, mutta menestystd voidaan saavuttaa vasta jos ihmiset koko or-
ganisaation tasolla sisdistdvdt ndaméd suunnitelmat. (Carnall 2007, 67-74.) Keski-
tyn tdssd tutkielmassa esittelemdd tarkemmin ehkdpd kaikista tunnetuimmat
muutosmallit: Lewinin ja Kotterin muutosmallit. Ne edustavat lineaarista ldhes-
tymistapaa muutokseen. Lisdksi esittelen Burnesin muutosmallin, jonka voi-
daan ajatella olevan my0s padpiirteiltddan lineaarinen.

2.3.1 Lewinin muutosmalli

Ehkd tunnetuimman muutosmallin kaikista olemassa olevista malleista on ke-
hittdnyt Lewin. Lewinin malli kuvaa onnistuneen muutoksen vaiheita. Burne-
sin (1994) mukaan ndmé& Lewinin kolme muutosvaihetta ovat sulattaminen (un-
freezing), toiminta (moving) ja uudelleenjaddyttdminen (refreezing). Sulatta-
misvaiheen alussa todetaan, ettd organisaatiossa on jokin ongelma, joka pitdd
ratkaista muutoksen avulla. Sulattamisvaihe on niiden voimien vdhentdmistd,
jotka mahdollistavat nykytilassa pysymisen. Nykytilaa ylldpitdaviad asioita pyri-
tddn siis heikentdimddn. (Burnes 1994, 163.) Sulattamisvaiheessa olemassa oleva
tasapainotila tdytyy ensin rikkoa eli sulattaa. Ilman tdtd tasapainotilan jarkky-
mistd muutos ei ole mahdollista. Kun tasapainotila on saatettu epétasapainoon,
on nykyisistd malleista mahdollista poisoppia ja uusia toimintatapoja omaksua.
Sulattamisvaiheen emotionaalinen kriisi on valttdimé&ton muutokselle. (Burnes
2004, 985.)

Toinen Lewinin mallin vaihe on Burnesin (1994, 163-164) mukaan itse
toimintavaihe eli muutosvaihe. Kun nykytilanne on analysoitu ja toimintavaih-
toehdot mietitty, valitaan paras toimintamalli ja ldhdetddn toteuttamaan muu-
tosta. Toimintavaiheessa pyritddn siis liikkumaan kohti tavoiteltua lopputulosta
(Holbeche 2206, 169). Uuden informaation pohjalta pyritddan kehittdmaan uu-
denlaista toimintaa (Armstrong 2009, 177). Toimintavaiheessa uusia ideoita ko-
keillaan ja tédtd kautta syntyy uudenlaisia tapoja tehdé asioita (Carnall 2007, 70).
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Uudenlaisten ldhestymiskulmien kautta pyritddn loytdm&dn toimintatapoja,
jotka ovat tulevaisuuden kannalta parempia ja tehokkaampia (Cawsey, Deszca
& Ingols 2012, 52). Toimintavaiheeseen liittyy my6s uudenlaisen kayttaytymi-
sen, arvojen ja asenteiden muotoutuminen (Burnes 1994, 164).

Viimeinen vaihe muutoksessa on mallin mukaan uudelleenjdddyttdaminen
(Burnes 1994, 164). Uudelleenjddadyttamisvaiheessa muutoksen kohteena oleva
ryhmé pyritddn saamaan uuteen tasapainotilaan ja jaddyttdmé&édn tuo uusi saa-
vutettu tasapainotila. Tarkoituksena on pyrkid estdamédn kaikin keinoin regres-
siota eli taantumista vanhoihin malleihin. On tdrkedsd, ettd uusi toiminta on
suurin piirtein tasapainossa ihmisen kdytoksen, persoonan ja ympaériston kans-
sa, jotta toiminta omaksutaan uudeksi malliksi toimia. Onnistunut muutos on-
kin Lewinin mukaan yhteisollisyyden tulos. Yksilon muutos on sidoksissa
ryhméan normien ja rutiinien muutokseen. Uudelleenjdddyttaminen tuo tulles-
saan usein suuriakin muutoksia, kuten muutoksia organisaation kulttuurissa,
toimintatavoissa ja normeissa. (Burnes 2004, 986.) Nama4 niin sanotut muutok-
sen tukimekanismit ovat tarkeitd muutoksen vakiintumiselle (Burnes 1994, 164).

2.3.2 Kotterin muutosmalli

Kotter on kehittinyt oman mallinsa onnistuneen muutoksen johtamiseen, joka
kuvaa 8-askeleista muutoksen etenemistd. (Kotter 2007, 97-103.) Mallin nelja en-
simmdistd askelta ovat apuna nykytilanteen sulattamisessa ja seuraavat kolme
askelta kuvaavat uusien toimintatapojen kayttoonottoa. Kahdeksas eli viimei-
nen askel on muutoksen juurruttamista ja pysyvyyden varmistamista. Kotterin
(1996) mukaan onnistunut muutos vaatii kaikkien kahdeksan askeleen toteut-
tamista. Jos kaikkia vaiheita ei kdyda ldpi tai vaiheita yritetddn jouduttaa tai jat-
tdd valiin, muutosprosessi ei vidlttdamattd onnistu. Muutosprosessissa on kuiten-
kin yleistd, ettd eri vaiheita kdydadan lapi yhtdaikaisesti. (Kotter 1996, 22-23.)

Ensimmadinen askel mallissa on muutoksen vélttdamattomyyden toteami-
nen. Markkinoita ja kilpailuasetelmia tutkitaan ja uhkia sekd mahdollisuuksia
todennetaan. Ajatus muutoksesta ldhtee yksiloiltd tai ryhmiltd, jotka ymmarta-
vdt markkinoita, trendejd ja yrityksen tuloksellisuutta tarkastelemalla, ettd
muutos on valttdmaton yrityksen menestymiselle. Ajatus muutoksesta voi ldh-
ted esimerkiksi sen huomaamisesta, ettd yrityksen tulos on laskussa tai ettd uu-
denlainen markkina on syntymaéssd. Nama yksilot tai ryhmat pyrkivat kommu-
nikoimaan ajatustaan muutoksen tarpeesta muille ja tdtd kautta auttamaan hei-
td ymmartamdan muutoksen valttamattomyyden. On tiarkedd, ettd ihmiset saa-
daan motivoitumaan yhteiseen muutokseen, silld ilman motivaatiota ihmiset
eivdat auta muutoksen ldpiviemisessd ja muutosprosessi voi jopa epdonnistua.
(Kotter 2007, 97-99.)

Toinen askel Kotterin (2007) mallissa on muutosta eteenpdin vievan vah-
van joukon perustaminen. Kun joukko on koottu, taytyy sitd kannustaa yhteis-
tyohon. Talld ryhmalld tulee olla tarpeeksi valtaa muutoksen eteenpdin viemi-
seksi. Usein muutos ldhtee yksittdisten ihmisten ideoista, mutta on tdarkedd saa-
da enemman ihmisid mukaan muutoksen etujoukkoihin, jotta tuloksia saadaan
aikaiseksi. Muutosta tukeviin joukkoihin tulee ehdottomasti kuulua organisaa-
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tion ylin johto. Usein muutoksen etujoukkoihin valitaan ihmisid, joilla on paljon
tietoa, kokemusta ja suhteita. Tadllainen ryhmd vaatii myds johtajan, joka pitdd
ryhmén koossa, auttaa yhteisen vision saavuttamisessa ja edesauttaa kommu-
nikaatiota. (Kotter 2007, 98-99.) Muutosta eteenpdin vievan joukon on oltava
sellainen, jossa ihmisilld on vahva luottamus toisiinsa ja selked yhteinen tavoite.
Tiimissd tulee olla asiantuntemusta, valtaa, uskottavuutta ja johtajuutta. (Kotter
1996, 51-57.)

Kolmas askel mallissa on vision ja strategian laatiminen. Muutos tarvitsee
selkedn vision, jotta sitd voidaan johtaa ja strategian, miten tavoiteltu visio tul-
laan saavuttamaan. On tdrkedd, ettd muutosta eteenpdin vieva joukko saa kehi-
tettyd mahdollisimman selkedn ja helposti kommunikoitavan tulevaisuuden-
kuvan, jonka avulla on mahdollista vedota niin asiakkaisiin, sijoittajiin kuin
myds henkilostoon. Tamd kuva auttaa ihmisid ymmadrtdimddn suuntaa, jota
muutoksella haetaan. Ymmarrettdvan vision puute voi viedd muutosta suun-
taan, jota muutoksella ei todellisuudessa haeta. (Kotter 2007, 98-99.)

Neljantend askeleena Kotterin (2007) mallissa onkin vision kommunikoin-
ti, eli toisin sanoen muutosviestintid. Saavutettu visio tulee saada kaikin keinoin
levidmddn organisaatioon ja ihmisten tietoisuuteen. Lisdksi uusia toimintatapo-
ja tulee opettaa ihmisille vanhojen tilalle. Ihmiset tulee saada uskomaan siihen,
ettd muutos on mahdollista, kunhan jokainen sitoutuu muutokseen. Ihmiset
joutuvat usein uhraamaan aikaansa tai tyotddan muutoksen keskelld, joten he
eivit tule tekemiddn niitda uhrauksia, ellei heitd saada motivoituneiksi muutok-
sen jdseniksi. Muutoksen viestimiseen kannattaa kdyttdd kaikkia mahdollisia
vdylid ja kanavia. Muutosviestintd on yleensa tuloksellisempaa, jos organisaati-
on johtaja asettuu uuden vision esimerkiksi. Muutosviestinndssd on tarkedd,
ettd sanat vastaavat aina tekoja. (Kotter 2007, 99-100.) Esimerkkien kdyttaminen
auttaa viestin perille menossa. Viestintd on tehokasta, kun se on jatkuvaa ja si-
sédltdd halutun viestin toistamista. (Kotter 1996, 91-94.)

Viides muutoksen askelista on ihmisten valtuuttaminen vision mukaiseen
toimintaan. T&ssd vaiheessa pyritddn raivaamaan kaikki muutoksen esteet
muutoksen tieltd. Esteet voivat olla ihmisten vastustusta tai fyysisid esteitd.
Tama tarkoittaa my0s visiota vastaamattomien organisaatiorakenteiden muut-
tamista. Ihmisid kannustetaan luovuuteen ja uusien toimintatapojen kehittami-
seen sekd omista negatiivisista ajatuksista luopumiseen. (Kotter 2007, 99-102.)
Ihmisille tarjotaan valmennusta taitojen lisidmiseksi ja asenteiden muuttami-
seksi. My0Os olemassa olevia jdrjestelmid pyritidn muuttamaan paremmin visi-
on toteuttamista edistaviksi. (Kotter 1996, 106-109.)

Kotterin (2007) kuudes askel mallissa on varmistaa lyhyen aikavélin on-
nistumiset. Tdssd vaiheessa suunnitellaan ja toteutetaan konkreettisia paran-
nuksia toimintaan. Thmisid pyritddn kannustamaan ja palkitsemaan uudistuk-
sista. On tdrkedd antaa ihmisille kannustusta lyhyen aikavilin onnistumisista,
silld se auttaa heitd pysymddn motivoituneempina usein pitkdssdkin muutos-
prosessissa. Kun ihmiset ndkevéat lyhyen aikavélin onnistumisia, he jaksavat pa-
remmin uskoa koko prosessin onnistumiseen. Vélitavoitteiden asettaminen on
siis tarkedd. (Kotter 2007, 99-102.) Lyhyen aikavélin onnistumisten huomioimi-
nen ja juhlistaminen vahvistaa muutoshankkeen tarpeellisuutta. Onnistumiset
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ndyttavat, ettd ihmisten uhraukset muutoksen eteen ovat olleet kannattavia.
Nopeilla tuloksilla ja niiden raportoinnilla saavutetaan myos johdon tuki. (Kot-
ter 1996, 122-123.)

Seitsemds askel muutosprosessissa on parannusten vakiinnuttaminen ja
muutoskehityksen jatkuvuuden varmistaminen. Muutos jatkuu visioon sovel-
tumattomien rakenteiden ja kdytdnteiden karsimisella. Organisaation visiota
vahvistetaan ihmisid kouluttamalla ja palkkaamalla ihmisid, jotka haluavat ajaa
vision mukaista toimintaa. Muutos pidetddn kdynnissd uusilla projekteilla ja
tavoitteilla. On tarkedd muistaa, ettd muutos vie paljon aikaa eikd voida olettaa
lilan nopeasti, ettd muutoksessa ollaan voiton puolella. Muutos on vakiintunut
vasta, kun se on juurtunut organisaatiokulttuurin tasolle. T4td ennen organisaa-
tio on haavoittuvainen vanhoihin toimintamalleihin palaamiselle. Muutos on
pitkd prosessi ja saattaa kestdd useita vuosia. Muutoksen juurtuminen organi-
saation ytimeen saattaakin kestdd usein viidestd kymmeneen vuoteen. (Kotter
2007, 99-103.)

Viimeinen eli kahdeksas askel mallissa on Kotterin (2007) mukaan uusien
toimintatapojen lopullinen juurruttaminen. Tédssd vaiheessa on tiarkedd perustel-
la uusien toimintamallien ja yrityksen menestyksen vilistd positiivista yhteytta.
Tdamd vaatii tehokasta viestintdd. Muutos on pysyvdd, kun siitd aletaan puhua
yleisesti yrityksen tapana tehdéa asioita. Onkin tdrkedd varmistaa uusien ihmis-
ten tullessa taloon, ettd he toimivat uuden vision mukaisesti. Erityisen tdrkedd
on, ettd johto toimii jatkossakin visiota vastaavalla tavalla. (Kotter 2007, 99-103.)

2.3.3 Burnesin muutosmalli

My®os Burnes (1994) on kehittanyt oman mallinsa muutokseen. Mallissa on yh-
deksdn kohtaa. Kohdat 1-4 muodostavat kasvualustan hyville muutokselle ja
kohdat 5-9 sisdltdvit asiat, jotka jokaisen yrityksen tulisi toteuttaa prosessissa,
jotta muutos onnistuisi. Ensimméinen kohta mallissa on vision luominen. Visio-
ta luodessa tulee miettid yrityksen missiota seké tavoitteita ja olosuhteita, joita
halutaan saavuttaa. Vision luominen auttaa organisaatiota suuntaamaan toi-
mintaansa haluttuun paamadrdan. (Burnes 1994, 257-259.)

Toinen kohta Burnesin (1994) mallissa on strategioiden luominen. Strate-
giat suuntaavat toimintaa visiota kohti. Ne liittyvit yleensda markkinointiin,
tuotekehitykseen, tuotantoon, kdytossa olevaan teknologiaan, henkiloresurssei-
hin seké rahallisiin resursseihin. Strategiat eivat ole kuitenkaan ikuisia, vaan ne
tulee suhteuttaa aina nykyiseen visioon. (Burnes 1994, 259-260.)

Mallin kolmantena kohtana on onnistuneen muutoksen mahdollistavien
olosuhteiden rakentaminen. Ihmiset pelkddvit usein uusia asioita ja vanhoista
malleista tuntemattomiin uusiin malleihin siirtymistd. Organisaatioiden tulisi
synnyttdd henkilostossd muutosvalmiutta ja pyrkid vahentdimadn muutosvasta-
rintaa. Tédssd auttaa ihmisten informoiminen ja muutostarpeen perusteleminen.
Ihmisten aito kuuleminen ja heiddn kanssaan keskustelu auttavat vahentamaan
muutosvastarintaa. (Burnes 1994, 261-263.)

Neljanneksi Burnes (1994) neuvoo organisaatioita luomaan muutosta tu-
kevaa kulttuuria. Muutosta tukeva organisaatiokulttuuri kiteytyy joustavuu-
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teen ja tiimityohon. Jos organisaatio omaa tamén tyylisid piirteitd ennen muu-
tosta, tulee muutosprosessi olemaan helpompi toteuttaa, kuin organisaatioissa,
jotka ovat joustamattomampia ja urautuneempia. Kulttuuria tulisi siis pyrkia
muuttamaan enemman visiota vastaavaan suuntaan. (Burnes 1994, 263.)

Muutoksen toteutukseen liittyen organisaation tulisi ensin arvioida, onko
organisaatiossa todella muutoksen tarve ja millainen muutos tarvitaan. Muu-
toksen tarve on ilmeinen, jos organisaation strategia vaatii muutosta, jotta halu-
tut tavoitteet saavutetaan, organisaatiolla on nykyisellddn suuria ongelmia tai
jos muutos tuo mukanaan tédrkeitd mahdollisuuksia ja parannuksia. Jos tarve on
olemassa, siirrytddn muutoksen suunnittelu ja toteutusvaiheeseen. (Burnes
1994, 264-266.)

Suunnittelu- ja toimeenpanovaiheessa muutosta aletaan viemddn eteen-
pdin. Muutos ja sen eteneminen suunnitellaan tarkoin. Muutosta eteenpdin
viemddn valitaan niin sanottu muutostiimi. Sithen voi kuulua johtoporrasta,
tyontekijoitd ja konsultteja muutoksesta riippuen. On tdrkedd, ettd muutosta
vievit eteenpdin niin sanotut avainhenkil6t, jotka ovat tdrkeitd muutoksessa.
Téllaisten henkiléiden saaminen muutosta tukemaan on tdrkedd muutoksen
onnistumiselle. Muutos aikataulutetaan ja toteutustavat pditetdan. Muutokseen
voi liittyd myos koulutusta. (Burnes 1994, 266-267.)

Seitsemds kohta Burnesin (1994) mallissa on ihmisten osallistaminen. Jotta
muutos onnistuu ja se niin sanotusti ostetaan, tarvitaan henkildiden osallista-
mista. On tdrkedd saada sellaisia ihmisid mukaan muutokseen, keitd muutos
todella koskettaa. Osallistaminen ja muutosprosessiin mukaan ottaminen saa
ihmiset tuntemaan kuuluvuutta muutosprosessiin ja he voivat kokea voivansa
vaikuttaa asioihin. Taméan takia ihmisid olisi hyvé ottaa mukaan prosessiin jo
suunnitteluvaiheessa. Osallistamiseen kuuluu myos hyvd muutoksen vaiheista
tiedottaminen jo muutoksen alkuvaiheessa. Ihmisten on tdrkedd olla tietoisia
koko ajan siitd, mitd tapahtuu ja miten muutos tulee heihin vaikuttamaan. On
my0ds tdrkedd raportoida muutoksen etenemisestd ja saavutuksista. Osallista-
minen vaatii myos henkiloston kuuntelua ja palautteen vastaanottamista. Mika-
li mahdollista, niin henkilost6d kannattaisi ottaa osittain mukaan my6s muu-
toksen toteuttamiseen. (Burnes 1994, 267-268.)

Toiseksi viimeinen vaihe mallissa on muutoksen ylldpitaminen. Ihmiset
palaavat helposti vanhoihin toimintamalleihin, joten muutoksen aaltoa tulee
ylldpitdd ja rohkaista. Tama tarkoittaa tarvittavien resurssien tarjoamista muu-
toksen tueksi ja eteenpdin viemiseksi. Resurssit voivat olla niin rahallisia kuin
henkil6storesurssejakin. Nama resurssit on hyva budjetoida jo muutoksen alus-
sa. On myos tdrkedd tukea muutosta eteenpdin vievid avainhenkiloitd. Muutok-
sen eteenpdinviejdt ovat roolissa, jossa he tukevat muita, mutta heiddn tukemis-
taan ei ole syytd unohtaa. Muutos vaatii my6s uusien taitojen ja kykyjen oppi-
mista, jota voidaan tukea ohjaamisella ja neuvonnalla, couchaamisella tai kou-
lutuksella. Muutosta voidaan ylldpitdd myos palkitsemalla toivotusta kaytok-
sestd tai toiminnasta rahallisesti tai ei-rahallisesti. (Burnes 1994, 268-269.)

Viimeinen kohta mallissa on jatkuvaan kehittymiseen sitoutuminen. Jat-
kuva toiminnan parantaminen on monen menestyvan yrityksen resepti. Tama
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vaatii ihmisiltd oman tyon ja toiminnan kriittistd tarkastelua ja tdtd kautta tyos-
sd kehittymistd. (Burnes 1994, 269-270.)

234 Muutosmallien synteesi

Lewinin, Kotterin ja Burnesin muutosmallit ovat kaikki hyvin samankaltaisia,
vaikkakin siséltavat eri madran muutosvaiheita. Kaikissa on kuitenkin sama lo-
giikka, joka etenee muutokseen valmistautumisen ja suunnittelun kautta toteu-
tusvaiheeseen ja viimeiseksi muutoksen vakiinnuttamistoimiin. Samanlaisuus
johtuu varmasti siitd, ettd Lewinin malli on ensimmdisend tunnettuna muutos-
mallina ollut innoittajana sitd seuraaville eri tutkijoiden kehittelemille malleille.

Lewinin malli on ndistd malleista yksinkertaistetuin, silld se sisdltdd vain
kolme vaihetta. Muutoksessa tarvittavat toimet sisdltyvét ndihin kolmeen koh-
taan. Painotus on yhtilailla kaikissa muutoksen vaiheissa. Kotterin malli taas
painottaa yhtélailla muutokseen valmistautumisen ja suunnittelun sekd muu-
toksen toteutuksen vaiheita ja jattdd muutoksen vakiinnuttamisen vihemmaille
huomiolle. Tdamd huomio johtuu siitd, ettd Kotterin mallin nelja ensimmaista
kohtaa menevit muutoksen valmistautumisen ja suunnittelun alle, kolme seu-
raavaa muutoksen toteutuksen alle ja viimeinen kahdeksas kohta muutoksen
vakiinnuttamisen alle. Burnesin malli taas painottaa selkedsti eniten ndistd mal-
leista muutokseen valmistautumista ja suunnittelua. Myts Burnesin mallissa
muutoksen vakiinnuttaminen on jddnyt vdhimmélle huomiolle. Taulukko 1
esittdd synteesin aiemmista muutosmalleista.



TAULUKKO 1 Muutosmallien synteesi

24

SYNTEESI

Lewinin malli

Kotterin malli

Burnesin malli

Muutokseen val-
mistautuminen ja
suunnittelu

1. Sulattaminen

1. Muutoksen viltta-
mittomyyden totea-
minen

2. Muutosjoukon ko-
koaminen

3. Vision ja strategian
laatiminen

4. Muutosviestintd

1. Vision luominen

2. Strategioiden luo-
minen

3. Muutoksen mah-
dollistavien olosuh-
teiden rakentaminen

4. Muutosta tukevan
kulttuurin luominen

5. Muutoksen tarpeen
ja luonteen arvioimi-
nen

6. Suunnittelu- ja to-
teutukseen valmis-
tautuminen

Muutoksen toteutus

2. Toiminta

5. IThmisten valtuut-
taminen toimintaan

6. Lyhyen aikavilin
onnistumisten var-
mistaminen

7. Parannusten ja
muutoksen jatku-
vuuden varmistami-
nen

7. Ihmisten osallista-
minen

8. Muutoksen ylldpi-
tdminen

Muutoksen vakiin-
nuttaminen

3. Jaddyttaminen

8. Uusien toimintata-
pojen juurruttaminen

9. Jatkuvaan kehitty-
miseen sitoutuminen
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3 MUUTOS, ORGANISAATIO JA IHMINEN

3.1 Sensemaking ja sensegiving muutoksessa

Muutos on ldsnd jokapdivdisessd eldmdssimme mutta myds organisaatioissa.
Muutoksen keskelld eldminen ei kuitenkaan ole helppoa. Muutos tuo tullessaan
epdjdrjestystd. Epdjdrjestystd ja epdvarmuutta syntyy, kun ihmisten taytyy kasi-
telld muutostilannetta sekd sen vaikutuksia ja muuttaa kasityksiddn ja suunni-
telmiaan muutoksen takia. Ihmisten tdytyy 16ytdd uusia tapoja ajatella ja tehda
tyotd, kun vanhat toimintamallit eivadt endd toimi uudessa tilanteessa. Muutosti-
lanteeseen kuuluu vahvasti merkityksen etsintd. Ihmiset pyrkivit etsiméddn syi-
td ja seurauksia sille, mitd on tapahtunut, mitd tdllda hetkelld tapahtuu ja mitd
tulee tapahtumaan. Muutokseen liittyykin ldheisesti sensemaking késite. (Stei-
genberger 2015, 432.)

Sensemaking on alun perin Weickin luoma kisite, joka tarkoittaa proses-
sia, jossa ihminen yrittdd ymmartdd tapahtunutta ja 16ytdd tapahtuneelle merki-
tyksid. Sensemaking on siis tulkinnan prosessi. (Weick 1995, 4.) Sensemaking
késitteelle ei ole olemassa vakiintunutta suomenkielistd vastinetta (Tokkaéri
2012, 28.) Tokkaéri (2012) puhuu mielekkyyden luomisesta, Harisalo (2008) mer-
kitysten luomisesta, Jalonen (2007) merkityksellistdimisestd ja Vanhalakka-
Ruoho (2006) taas mielenrakentamisesta. Kdytdn tdssd tutkielmassa sensema-
kingistd itse jatkossa Jalosen (2007) kasitettd merkityksellistiminen, joka kuvaa
mielestédni parhaiten ilmicta.

Merkityksellistaimisprosessissa yksilo rakentaa tapahtumasta kokonaisku-
vaa. Ihminen pyrkii asettamaan tapahtuneen ilmitn jonkinlaisiin raameihin ja
tatd kautta ymmartdmadn ja selittamadn ilmiotd. Merkityksellistdiminen on tie-
don etsinnén, merkityksen luonnin ja toiminnan kokonaisuus. (Weick 1995, 4.)
Téssd prosessissa ihminen pyrkii 16ytdmaéén ja jasentdmaan tietoa tarkoitukse-
naan rakentaa tiedoista toiminnan kannalta koherentti kokonaisuus. Koska ih-
minen pyrkii tulkitsemaan jatkuvasti ympaéristodan, on merkityksellistaiminen
jatkuva prosessi, joka on ldasnd niin jokapdivdisessd elimdssaimme kuin myos
organisaatioissa. (Helms Mills, Thurlow & Mills 2010, 183.) Organisaatioissa
ymmadrryksen etsintd liittyy organisaation todellisuuden merkitysten 1oytami-
seen (Filstad 2014, 6). Merkityksellistamisen rooli organisaatiokontekstissa on
auttaa ymmartamadan organisaatiota, sen ydintehtdvdd, vahvuuksia ja heikko-
uksia sekd ongelmanratkaisua samalla luoden yhteisen ymmarryksen organi-
saation jasenten kesken ndihin asioihin liittyen (Weick 1995, 5).

Merkityksellistamisen késite liittyy oleellisena osana organisaation muu-
tokseen, silla ihmisten tulkinta muutostilanteista vaikuttaa heiddn suhtautumi-
seensa muutosta ja muutosehdotuksia kohtaan. Merkityksellistaminen voi siis
prosessina johtaa erilaisiin lopputuloksiin. Se voi johtaa positiiviseen suhtau-
tumiseen muutokseen ja muutosvalmiuteen tai negatiivisiin ajatuksiin ja muu-
tosvastarintaan. Ihmisten negatiiviset asenteet muutosta kohtaan tyopaikalla
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saattavat vaikuttaa suurestikin muutoshankkeen onnistumiseen. (Steigenberger
2015, 432.)

Merkityksellistiminen on kognitiivinen prosessi. Tdssd prosessissa yksilol-
14 on aiempia odotuksia, joita han kadyttad ympariston vihjeiden tulkitsemiseen
ja koherentin kokonaiskuvan ja merkityksen luomiseen tilanteesta. (Steigenber-
ger 2015, 432-443.) Ihmiset luottavat usein tuttuihin toimintatapoihin ja reakti-
oihin tdssd merkityksellistdimisen prosessissa. Reaktio tilanteeseen syntyy siis
aiempien kokemusten ja menneiden tapahtumien sekd yksilon persoonan lop-
putuloksena. (Helms Mills ym. 2010, 183.) Prosessi ei ole pelkéstddn tietoinen
prosessi, vaan se sisdltdd myos tiedostamattomia tekijoitd (Steigenberger 2015,
434). Merkityksellistamiseen liittyvét kognitiivisena prosessina oleellisesti myos
tunteet. Muutosprosessit voivat vaikuttaa ihmisten hyvinvointiin ja statukseen
tyopaikalla. Muutos aiheuttaa usein kehitystd, mutta myos haasteita, mikad nos-
taa paljon erilaisia tunteita pintaan. Organisaation muutos voi nostaa esiin vi-
han, pelon ja ahdistuksen tunteita. Hyvédssd tapauksessa muutos herattdd ihmi-
sissd toivon tunteita. Ihmisilld voi olla hyvinkin erilaisia tunteita samaan aikaan
muutosta kohtaan. (Steigenberger 2015, 437, 443.)

Prosessi on subjektiivinen, mutta myds sosiaalinen. Jokaisella ihmiselld on
omanlaisensa uniikki tapa tulkita maailmaa. Ndin ollen merkityksellistaiminen
on aina jotakin yksilon sisdistd, mutta myos ihmisen ulkoista, koska prosessi on
myos sosiaalisesti rakentunut. Muutostilanteen koskettavat kaikkia organisaa-
tiossa. Merkityksid pyritddn etsimddn organisaatiossa yhdessd tapahtuvalle tai
tapahtuneelle muutokselle. Tarkoitusta etsitddn dialogisesti pyrkimailld raken-
tamaan yhteinen tarina tapahtuneesta. Jaettua visiota ja tulkintaa ei kuitenkaan
aina saavuteta. (Steigenberger 2015, 433-438.) Merkityksellistamiseen sosiaali-
sena prosessina liittyy myos oleellisena osana yhdessd oppiminen ja tiedon ja-
kaminen. Tieto liikkuu ihmisiltd ja ryhmiltd toisille ja tuloksena on sosiaalinen
oppiminen. Uutta tietoa my6s verrataan vanhaan. Muutos vaatiikin sitd, ettd
ihmiset ymmartavéat ja sisdistdvat tilanteen vaatiman uuden tiedon. (Filstad
2014, 4.)

Prosessia, jossa yksilo tai ryhma pyrkii vaikuttamaan toisiin ja toisten
merkityksellistdimisprosessiin kutsutaan termilld sensegiving. Kun sensemaking
tarkoittaa yksilon pyrkimystd tulkita ja hahmottaa ympaéristoddan, niin sensegi-
ving on enemmaénkin valtaan liittyvd prosessi. Valtaa kdytetddn, kun ihmisten
ajatuksia pyritdédn muuttamaan neuvottelun keinoin. Sensegiving siis tarkoittaa
tietoista yritystd vaikuttaa toisten ihmisten merkityksellistdmisprosessiin. (Stei-
genberger 2015, 435.) Sensegivingin voisi suomentaa tarkoittamaan merkityk-
senantoa. Siind toisten tulkintaa ja késitteellistdmistd pyritddan muokkaamaan
omiin tarpeisiin sopivammiksi. Merkityksenannon prosessi onkin elintdrked
johtajien keino alaisten ajatusten ja asenteiden muuttamisessa organisaation lin-
jaan soveltuvimmiksi. Johtajat pyrkivit herdttamaan alaisissa positiivisia tuntei-
ta ja asenteita muutosta ja muutosehdotuksia kohtaan. (Filstad 2014, 6.) Organi-
saatiomuutokseen vaikuttavat suuresti poliittiset sekd valtaan liittyvat tekijat.
Téllaisia poliittisia ja valtaan liittyvid vaikuttamiskeinoja muutoksen aikaan-
saamiseksi voivat olla muun muassa resurssien hallitseminen, auktoriteetti,
portinvartijuus tai jopa manipulatiiviset keinot. (Filstad 2014, 4-5.)
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3.2  Muutoksen vaikutukset organisaatioon ja yksiloon

Organisaatiot reagoivat toimintaympariston muuttuviin vaatimuksiin tekemal-
14 erilaisia strategisia valintoja. Strategiset valinnat voivat johtaa muutoksiin
muun muassa tuotteissa, yrityksen koossa tai painopistealueissa. Uusia tuottei-
ta lanseerataan tai vanhoja ajetaan alas, uusia tehtaita perustetaan tai markkina-
aluetta laajennetaan. Strategian muutokset johtavat aina myos jonkinlaiseen
organisaation muutokseen. IThmisten roolit tyopaikalla ja tyossd muuttuvat.
Vastuuta tulee lisdd tai se vdhenee. Usein muutos voi aiheuttaa henkiloston
tyomaddran lisdantymistd ja tyotehtdvien laajenemista, mikd taas tarkoittaa li-
sddntyvédd tyopainetta. Usein muutos tuo mukanaan myos joustavampia raken-
teita ja tyonteon tapoja. (Holbeche 2006, 47, 58-59.) Nykypdivand projektiluon-
toinen, ja ndin olen jatkuvasti muuttuva tyo, on tyypillistd (Blom & Hautaniemi
2009, 10).

Organisaation rakennemuutokset voivat olla raskaita, mutta myos tuoda
mukanaan hyvid asioita. Uusi rakenne saattaa helpottaa yrityksen viestintdd ja
tuoda mukanaan tiimiytyneempid toimintamalleja. Koko toimintaprosessista
saattaa tulla selkeampi ja joustavampi. Tamad vaikuttaa positiivisesti myos asi-
akkaiden palveluun. Rakennemuutokset voivat aiheuttaa myos haittoja. Jos ra-
kennetta muutetaan niin, ettd yhdelld esimiehelld on liikaa alaisia, voi kdyda
niin, ettei esimies ehdi antaa tarpeeksi aikaa kaikille alaisilleen. Suurissa mat-
riisirakenteissa ongelmana voi olla myo6s roolijaon epéselvyys. Jos organisaa-
tiorakennetta pystytddn muokkaamaan yksinkertaisempaan ja litteimpdan
suuntaan, johtaa se usein pddtoksenteon tehostumiseen, viestinndn paranemi-
seen ja tiimityon lisddntymiseen. Litteimmassd organisaatiorakenteessa ihmiset
voivat kdyttdd osaamistaan laajemmin, joka johtaa usein parempaan tyotyyty-
védisyyteen. (Holbeche 2006, 47-51.)

Rakennemuutoksia voi olla my®6s liikaa. Jos organisaatio muuttuu jatku-
vasti, voivat ihmiset kyllddntyd muutokseen ja tulla kyynisiksi kehitystd koh-
taan. Jos muutos on jatkuvaa, voi ihmisten olla vaikeaa sisdistdd jokaisen uuden
muutosprosessin tavoitetta. Jatkuvat muutokset voivat aiheuttaa myos epdsel-
vyyttd siind, mikd on kunkin ihmisen rooli milloinkin organisaatiossa. [hmisten
motivoiminen voi olla haastavaa jatkuvien muutosten keskelld. (Holbeche 2006,
51.) Muutos sekoittaa aina myds organisaation normaalia toimintaa. Se vaikut-
taa normaaliin kontrollisysteemiin. Muutoksen keskelld kontrolli menetetdan-
kin helposti. Kun muutoksia tapahtuu organisaation rakenteissa, tavoitteissa ja
henkil6stossd, on organisaation suoritusta ja tehokkuutta vaikea seurata ja arvi-
oida. (Nadler & Tushman 1997, 598.)

Muutoksen johtaminen on muutosprosessin johtamisen lisdksi vahvasti
ihmisten johtamista. [hmiset suhtautuvat muutokseen hyvin eri tavoin. Suhtau-
tumiseen vaikuttavat ihmisten persoonallisuus, uskomukset ja motivaatio.
Muutos tuo parhaimmillaan ihmisille uusia mahdollisuuksia ja vapauksia, mut-
ta muutos voidaan ndhdd myos uhkana. Se, miten muutos ndhddén, on riippu-
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vainen siitd, millaisia vaikutuksia muutoksella mahdollisesti on. (Holbeche
2006, 66-70.)

Muutos on aina aiemmasta luopumista tai aiemman tilanteen muokkaa-
mista (Huuhtanen 2002, 296). Muutos on siirtyma tutusta tuntemattomaan. T&-
mad aiheuttaa usein ihmisissd huolta. (Nadler & Tushman 1997, 598.) Muutos
tyopaikalla vaikuttaa suuresti ihmisten elimddn. Se uhkaa ihmisten toimeentu-
loa sekd itse tyotd ja tyon mielekkyyttd. (Holbeche 2006, 24.) Muutokset ovat
tyontekijoille aina turvallisuuden tunnetta murentavia tapahtumia. Jokainen
muutos on mahdollinen uhka, silld tyontekijd saattaa pahimmassa tapauksessa
menettdd muutoksen takia jopa tyopaikkansa. (Blom & Hautaniemi 2009, 8.)
Muita mahdollisia uhkia voivat olla lomautukset, tydaikojen muutokset, tyo-
paikan siirtyminen toiseen kaupunkiin tai ennenaikaiselle eldkkeelle joutumi-
nen (Mauno & Kinnunen 2005, 169). Nopeasti muuttuvassa organisaation toi-
mintaymparistossd myos johtajille kasautuu enemmadn paineita. Menestyminen
vaatii johtajilta suurempaa tyomaddrad, laajempaa osallistumista kaikkeen orga-
nisaation toimintaan, henkilostod osallistavampaa otetta sekd nopeampaa op-
pimista. (Blom & Hautaniemi 2009, 10.)

Muutos aiheuttaakin ihmisissd paljon reaktioita tunteiden tasolla. Esiin
nousevia reaktioita voivat olla muun muassa kaaoksen tunne, kontrollin ja py-
syvyyden tunteen menetys sekd turvattomuuden tunne. (Holbeche 2006, 69.)
Muutos voi aiheuttaa pohdintoja siitd tarvitaanko minua ja taitojani uudessa
organisaatiossa. Uusi tuleva tilanne ja siind selviytyminen mietityttdd. Tyonte-
kijat pohtivat siis mitd heille muutoksessa tapahtuu. (Nadler & Tushman 1997,
598.) Muutos voi tuntua menetykseltd ja aiheuttaa surua, vihaa, katkeruutta ja
skeptisyyttd. Menetyksen tunne voi liittyd kontrollin, vallan tai asiantuntijuu-
den menettdmiseen. Ihmiset voivat tuntea surua myos menetyksistd, jotka liit-
tyviét fyysisiin tiloihin tai ihmisiin (tydhuoneen menetys, tytokaverin menetys,
tyoyhteison menetys). Muutos voi myo6s vaikuttaa negatiivisesti tydidentiteet-
tiin ja tyonteon merkityksellisyyteen. Muutoksen aiheuttama huoli voi vaikut-
taa my0s tyotyytyviéisyyteen. Ihminen voi tuntea muutoksen keskelld, ettei ole
saanut tarpeeksi tukea prosessissa tai ettd hdn on jadnyt ulkopuoliseksi eikéa
pysty vaikuttamaan asioihin. (Holbeche 2006, 68-73.) Jos muutoksen toteutus tai
lopputulos tuntuu epdoikeudenmukaiselta, lisdd se koettua epdvarmuutta ja
negatiivisia asenteita (Mauno & Kinnunen 2005, 175).

Stressitason ja ahdistuksen ollessa korkealla tyon tekeminen ja tyoteho
karsivat. Lisdksi stressi ja ahdistus voivat aiheuttaa erilaisia kdytosongelmia
tyopaikalla. (Nadler & Tushman 1997, 598.) Kaikki tdmd yhdessd vaikuttaa
tyontekijan psyykkiseen ja fyysiseen terveyteen ja saattaa aiheuttaa tdten lisdan-
tyneitd sairauspoissaoloja. Suuri organisaatiomuutos onkin yleensa tyontekijoil-
le ja koko tyodyhteisolle kriisi, josta toipuminen kestéda aikansa. Joskus téllaisesta
kriisistd toipuminen kest&dd jopa vuosia. (Mauno & Kinnunen 2005, 177-181.)

Muutos vaikuttaa usein tydpaikan ihmissuhteisiin ja luottamussuhtee-
seen, joka tyonantajan ja tyontekijan valilld vallitsee. Muutoksella on tédtd kautta
vaikutuksia myos tuloksellisuuteen. Muutosprosessissa olevassa organisaatios-
sa, jossa epdavarmuustekijdt ovat ldsnd, on vaikeaa saada ihmisid motivoitu-
maan yhteisiin tavoitteisiin. Tdten tuloksen tekeminenkin on muutoksen kes-
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kelld haastavaa. (Holbeche 2006, 24.) Muutos vaikuttaa ihmisten ja tdten koko
organisaation tehokkuuteen ja suoriutumiseen. Muutoksen keskelld ihmisten
organisaatioon sitoutuminen voi heiketd. (Mauno & Kinnunen 2005, 183-184.)
Ihmiset haluavat pohjimmiltaan eldmé&ansd ennakoitavuutta ja ennakoitavuutta
he hakevat myos organisaatiolta. He haluavat olla tietoisia siitd missd mennddn
ja mitd on odotettavissa. Luottamus organisaatioon horjuu helposti muutospro-
sessissa, kun ennakoitavuus vidhenee tai jopa katoaa. (Duck 1993, 114.)

Vaikka muutos aiheuttaa aina epavarmuutta ja kaaostakin, voi se pidem-
malld aikavalilld tuoda tullessaan uudenlaisia hy6tyja. Muutos synnyttdd usein
uusia innovaatioita. Muutos voidaan ajatella myo6s innostavana ja virkistavana
vaihtelua tuovana asiana. Sen avulla pystytdan rakentamaan parempi ja toimi-
vampi liiketoimintaympéristoon soveltuvampi kokonaisuus. Muutos tuo mu-
kanaan siis myos paljon mahdollisuuksia. (Kanter 1995, 64.) Muutoksen avulla
voidaan synnyttdd uusia tarkeitd verkostoja (Holbeche 2006, 84).

Jos tyontekijdt kokevat muutoksen mahdollistavan hyvid asioita, he suh-
tautuvat muutokseen positiivisemmin. Osa ihmisistd suhtautuukin muutokseen
innostuneesti ja motivoituneesti positiivisin odotuksin. Positiivisia odotuksia
voivat olla muun muassa ajatukset saavuttaa muutoksen avulla vapautta, tun-
nustusta tai esimerkiksi valtaa. Muutos voi tuoda mukanaan uusia rooleja or-
ganisaatiossa ja mahdollistaa tdtd kautta tyossd kehittymisen. Muutos voi tuoda
mukanaan myds ylennyksid. Tyontekija voi my0s ajatella muutoksen tuovan
mukanaan uuden oppimista ja innovaatioita. Henkilosto voi oppia muutoksen
myo6td uusia hyodyllisid taitoja. Muutos mahdollistaa asioiden tekemisen entis-
td paremmin. Tyontekijoiden suhtautuminen muutokseen vaikuttaa suuresti
yrityksen palvelun tasoon. Tyytyviiset tyontekijdt tekevit tyonsa hyvin ja pal-
velevat hyvin asiakkaita ja tima taas lisdd asiakkaiden tyytyvdisyyttd ja téta
kautta yrityksen tuottavuutta. (Holbeche 2006, 66-84.)

Eri henkildiden ja henkilostoryhmien kasitykset ja ndkemykset muutok-
sesta ja sen syistd saattavat erota suurestikin toisistaan (Huuhtanen 2002, 297).
Erityisesti johtajien ja tyontekijoiden ndkemys muutoksesta voi olla hyvinkin
erilainen, koska he ndkevdt muutoksen eri perspektiiveistd. Johtajat ndkevat
muutoksen jarkevand hyvin suunniteltuna ratkaisuna organisaation parhaaksi.
Heilld on yleensd enemmén kontrollin tunnetta muutoksen toteuttajina kuin
alaisillaan. Johtajille muutos on usein odotettu, vihittdisesti toteutettu ja hyvin
mietitty prosessi, joka ratkaisee aiempia toiminnan ongelmia ja mahdollistaa
uusia asioita. Tyontekijoille muutos taas ndyttaytyy usein odottamattomana ja
yhtédkkisend, jopa dramaattisena. Muutos koetaan usein nopeaksi ja haastavaksi
toteuttaa. Tyontekijdat kokevat usein, ettei heilld ole valtaa muutoksessa, joten
muutos katsotaan heille méadrdttynd pakkona, joka voi olla jopa organisaatiota
hajottavaa. (Holbeche 2006, 73.) Tyontekijan ndkokulmasta muutokset eivit
mydskddn ole aina tae asioiden paranemisesta (Blom & Hautaniemi 2009, 8).
ristiriitoihin eri tavoin. Vaikka ihmiset reagoivat muutokseen eri tavalla, ovat
kaikki erilaiset reaktiot tdrkeitd. Toiset ihmiset sitoutuvat muutokseen parem-
min ja ovat muutoksesta innostuneempia kuin toiset. Toiset taas suhtautuvat
muutokseen negatiivisemmin ja vastahakoisemmin. Thmiset voidaankin Ed-
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mondsin (2011) mukaan jakaa neljadn kategoriaan muutokseen suhtautumises-
sa. Osa ihmisistd on muutoksen blokkaajia (blockers). He yrittavét estdd kaikin
keinoin muutoksen toteutumista. Nukkujat (sleepers) eivit ole hereilld muutok-
sesta tai eivat valitd siitd. Saarnaajilla (preachers) taas on usein valtaa, mutta he
eivit nde muutoksen todellista tarvetta. Viimeinen ryhma eli puolustajat tai
taistelijat (champions) ovat henkiloitd, jotka ajavat aktiivisesti muutosta eteen-
pdin. (Edmonds 2011, 351.)

3.2.1 Muutosvastarinta

Muutosprosessi luo aina jossain méadrin vastustusta. Muutosvastarinta kuuluu
muutosprosessiin. Conner (1992) maérittelee muutosvastarinnan voimaksi, joka
pyrkii uhmaamaan ja vastustamaan kaikkea nykyistd tasapainotilaa rikkovaa
toimintaa. Muutosvastarinta on luonnollinen reaktio tédtd tasapainotilaa rikko-
viin kdytdnteisiin. Muutosvastarintaa syntyy aina riippumatta muutoksen ai-
kaansaajasta ja eteenpdinviejdstd tai siitd onko muutos positiivinen vai negatii-
vinen yksilolle tai yhteisolle. Connerin mukaan muutosvastarinta voi ilmentya
monella tavalla organisaatiossa: se voi olla ndkyvédd ja suoraa vastarintaa tai pii-
lossa olevaa organisaatiossa piilevdd muutosvastarintaa, jota ei osoiteta suo-
raan. Avointa muutosvastarintaa on helpompi kisitelld johtamisen keinoin,
koska sithen on helpompi vaikuttaa. Avoin muutosvastarinta on my®os jollakin
tavalla suotavampaa kuin piilevd, koska siind eridvat mielipiteet tuodaan suo-
raan avoimesti julki. Piilevd muutosvastarinta on vaarallisempaa, silld se voi
nakertaa pikku hiljaa muutoksen toteuttamista ja sen onnistumista. Muutosvas-
tarinta saatetaan havaita liian myohdén, jolloin siihen ei ehditd endd kunnolla
vaikuttaa. Piilevd muutosvastarinta johtuu usein luottamuspulasta. Lisdksi sita
voi synty4, jos ihmiset eivit saa osallistua tarpeeksi muutosprosessiin. Jos ihmi-
sid tai heiddn mielipiteitddn ja ajatuksiaan ei kuulla tarpeeksi, voi se aiheuttaa
etddntymistd muutosprosessista. (Conner 1992, 126-129.)

Muutosvastarinta voi Atkinsonin (2005) mukaan ilmentyd ihmisten asen-
teissa ja kdytoksessd eri tavoin. Muutokseen saatetaan suhtautua vain muotivil-
lityksend, jota ei oteta tosissaan. Toinen suhtautumistapa on ajatus siitd, ettd
muutos menee pois, jos sen jattdd huomioimatta. Ihmiset saattavat myos ilmais-
ta muutosvastarintaa silld, etteiviat he sitoudu muutostavoitteisiin. On myos
mahdollista, ettd muutosvastarintaa ilmaistaan ajatuksella “muutu sind ensin,
sitten vasta mind”. Téllainen asenne johtaa my6s muutokseen sitoutumatto-
muuteen. (Atkinson 2005, 18.)

Ihminen voi omaksua muutoksen, jos hédnelld on kykyja ja halua muutok-
selle. Ihminen tarvitsee muutoksessa erilaisia taitoja ja motivaatiota. Taitojen ja
motivaation puute vaikeuttaa muutoksen omaksumista ja aiheuttaa usein muu-
tosvastarintaa. Taidot tarkoittavat osaamista suorittaa tietynlaisia tehtavid or-
ganisaatiossa. Koska muutosprosessi vaatii paljon aikaa, tarvitaan myos paljon
motivaatiota muutosprosessin loppuun viemiseen. Suurin syy muutosvastarin-
nalle on kontrollin tunteen menetys. Thmiset eivdt valttamattd vastusta itse
muutosta tai sen lopputuloksia, vaan vastustus nousee siitd, kun ihmiset koke-
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vat jollakin tavalla menettdvénsad hallinnan tunteen muutosprosessissa (Conner
1992, 127-128.)

Muutosvastarinta kumpuaa usein pelon tunteesta muutosta kohtaan. Ih-
miset pelkddvéat uutta ja tuntematonta. Pelko voi liittyd myos epdonnistumisen
uhkaan. Omalta mukavuusalueelta ldhteminen tuntuu vaikealta. Muutos vaa-
tiikin uskallusta, silld on usein helpompaa jaddéa paikalleen kuin ldhted mukaan
muutokseen ja ottaa riskeja. Epdvarmuutta ja tuntematonta kohden menndan
vain kun ajatellaan paikalleen jadmisen olevan suurempi riski kuin muutoksen.
(Edmonds 2011, 351.) Ihmiset saattavat peldtd myos vallan tai statuksen mene-
tystd muutoksen seurauksena. Taman lisdksi vastarintaa voi aiheuttaa se, jos
toteutuva muutos sotii ihmisen arvomaailmaa vastaan. Muutosvastarinta voi
aiheutua myos luottamuspulan seurauksena. Jos ihmisilld on luottamuspulaa
muutoksen eteenpdin viejdd kohtaan, aiheuttaa se sitoutumattomuutta. Muu-
tosvastarintaa voi aiheuttaa myos ajatus muutoksesta tarpeettomana tai mah-
dottomana toteuttaa. Myos ekonomiset uhat vaikuttavat muutosvastarinnan
nousuun. Muutoksen voidaan pelitd aiheuttavan rahanmenoa, palkan alennuk-
sia tai etujen huonontumista. Muutoksella voidaan my6s ajatella olevan liian
suuret kustannukset hyotyihin ndhden. Kustannuksia voivat olla muun muassa
rutiineista luopuminen ja vaivanndko, resurssien muutokset tai yrityksen suori-
tuskyvyn heikkeneminen muutoksen aikana. (Yukl 2006, 285-286.)

Conner (1992) on soveltanut Kiibler-Rossin kuoleman kohtaamisen suru-
prosessin mallia muutoksen kohtaamiseen. Conner kuvaa Kiibler-Rossin mallin
avulla epamieluisan muutoksen kohtaamisen vaiheita ja hyvidksymisprosessia.
Ensin ihminen kuulee muutoksesta, kun siitd ilmoitetaan hinelle. Tdtd seuraa
shokin aiheuttama immobilisaatio eli jadhmettyminen. Muutosuutiset aiheutta-
vat sekaannusta ja himmennystd. Muutosuutista ei osata kasitelld. Tdta vaihetta
seuraa kieltimisvaihe. Uutta informaatiota ei pystytd omaksumaan, joten sen
olemassaolo sivuutetaan tai kielletddn. Kieltimisvaiheen jdlkeen seuraa viha.
Ihminen tuntee turhautumista ja saattaa kokea tulleensa loukatuksi. Vihan tun-
teet aiheuttavat toisten syyttelyd. Vihan jdlkeen alkaa neuvotteluvaihe. Ihminen
kasittdd muutoksen véistaméattomyyden ja alkaa eliminoimaan neuvottelemalla
muutoksen mahdollisia itseen kohdistuvia negatiivisia vaikutuksia. Neuvotte-
luvaihe on alkua muutoksen hyviksymiselle. Tamdn vaiheen jdlkeen seuraa
kuitenkin depressiovaihe. Tédssd vaiheessa ovat tyypillisid lannistumisen tunteet
sekd emotionaalinen ja fyysinen vasymys. Depressiovaiheesta toivuttuaan ih-
minen jatkaa testivaiheeseen. Kontrollin tunne alkaa pikku hiljaa palautua ja
tilanteen uudet mahdollisuudet ja rajoitukset aletaan tunnistaa. Viimeinen vai-
he mallissa on hyvidksyminen. Muutokseen pystytdan pikku hiljaa suhtautu-
maan realistisesti. Hyvidksymisvaihe ei vélttamatta kuitenkaan tarkoita sitd, ettd
ihminen pitdd muutoksesta ja sen vaikutuksista. (Conner 1992, 133-135.)

Muutoksessa keskeiseksi kysymykseksi nousee miten ihmisid voidaan
auttaa pddsemddn yli muutosvastarinta ajatuksistaan. Hon, Bloom ja Crant
(2014, 922) ehdottavat tdhdan ongelmaan ratkaisuksi pyrkimystd ymmartaa ih-
misten merkityksellistimisprosessia. Ymmartddkseen muutosvastarintaa ja sen
muodostumista, olisi ymmarrettdvd sitd, miten muutoksen osalliset luovat
merkityksid (Andersén & Andersén 2012, 342). Syy muutosvastarintaa voi siis
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16ytyé siitd, miten ihmiset ovat merkityksellistaneet asioita (van Vuuren & El-
ving 2008, 354). Kun ympdriston vihjeet valittavat ihmisille kuvaa muutoksesta
toivottuna myonteisend prosessina, jossa luovuuteen rohkaistaan ja epdonnis-
tumiset ovat hyvaksyttavid, ihmiset suhtautuvat muutokseen positiivisemmin.
Jos taas ympdriston vihjeet luovat muutoksesta ei-toivottua kuvaa, kuvaa jossa
luovuuteen ei kannusteta tai kuvaa, ettd epdonnistumiset eivét ole hyviaksytta-
vid, johtaa tdiméd usein muutosvastarintaan. Merkityksellistimisen ajatus koros-
taa myds muutosvastarinnan rakentumista sosiaalisena prosessina. Muutosvas-
tarinnan rakentuminen perustuu ihmisten vuorovaikutuksessa luomiin kuviin
muutoksen tuomasta epavarmuudesta ja riskeistd. (Hon ym. 2014, 922-923.)

Atkinson (2005) kirjoittaa keinoista vahentdd muutosvastarintaa. Atkinso-
nin mukaan muutosvastarintaa esiintyessa on pureuduttava sen syihin. On tér-
kedd saada selville, miksi ihmiset ajattelevat muutoksesta negatiivisesti. Kan-
nattaa siis kysyd ihmisiltd perusteluja heiddn ajatuksilleen. Kun ihmisten aja-
tukset ja uskomukset saadaan selville, nithin voidaan alkaa vaikuttaa. Negatii-
visten ajatusten ja uskomusten tilalle tulee antaa vaihtoehtoisia ajattelumalleja.
Muutosvastarinnan seldttiminen tapahtuu auttamalla ihmisid ndkemddn nega-
tiivisten alkuasetelmien ohi kohti positiivisempia ajatuksia. Muutosvastarinta
on luonnollista, silld ihmiset tarvitsevat aikaa muutoksen hyviaksymiseen. Muu-
tosvastarintaan voidaan vaikuttaa pyrkimaélld perustelemaan muutoksen tar-
peellisuus ja hyodyt. Thmisten kanssa on hyva kdyda keskustellen lapi muu-
toksen tuomat vaikutukset organisaatioon ja sen mahdollistamat asiat. On tar-
kedd kayda lapi miten muutos tulee vaikuttamaan ihmisten tychon ja organi-
saation toimintaan. Tilanteen realistinen kuvaaminen auttaa. Liiallisten lupaus-
ten antaminen ei ole siis mydskédn jarkevad. (Atkinson 2005, 15-17.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

41  Tutkimustehtiva

Taman pro gradu tutkimuksen tarkoituksena on ollut tutkia erddn kansainvali-
sen konsernin Suomen yksikon tietyn toiminto-osaston muutosta ja sen vaiku-
tuksia. Yksikossd on tapahtunut ennen tutkimusta kyseisessd osastossa raken-
teellinen muutos yhd globaalimpaan rakenteeseen. Yksikkoé on toiminut jo ai-
emmin globaalisti, mutta muutoksen myo6td osastossa on siirrytty alueellisesta
ohjausvastuusta globaaliin ohjausvastuuseen. Rakennemuutos tulee vaikutta-
maan myos yrityksen kdytinnon toimintaan. Mielenkiinnon kohteena tutki-
muksessa on ollut kuulla ihmisid heiddn kokemuksistaan muutoksessa. Tarkoi-
tuksena on ollut my&s hieman vertailla onko eri henkilostoryhmien eli tyonteki-
joiden, keskijohdon ja ylimmén johdon kokemuksissa muutoksesta eroja. Tdssa
tutkimuksessa pyritddn saamaan vastaus seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Miten tutkittavat ovat kokeneet muutoksen?
Miten muutos on vaikuttanut tutkittaviin ja organisaatioon?
Miten muutos on tutkittavien mielestd johdettu?

4,2 Tutkimuksen eteneminen

Otin syksylla 2015 yhteyttd tutkittavaan yritykseen graduasioissa ja kerroin mi-
nua kiinnostavista aihepiireistd. Sovimme yrityksen yhteyshenkilon kanssa, ettd
jarjestdmme tapaamisen, jossa keskustelemme tarkemmin yrityksen tutkimus-
tarpeista. Tapaamisessa selvisi, ettd yrityksessa oli tapahtunut noin puoli vuotta
aiemmin suuri rakenteellinen muutos erddssd yrityksen toiminto-osastossa.
Muutos ja sen johtaminen aiheena kiinnosti minua ja paddyimme yhdessi sii-
hen, ettd tdtd muutosta olisi tarpeellista tutkia. Syksyllda 2015 sovimme tutki-
muksen toteuttamisen aikatauluista ja kdytannon asioista. Tutkittavia informoi-
tiin tutkimuksesta sdhkopostilla. Sahkoposti sisdlsi tietoa tutkimuksesta, sen
tarkoituksesta ja tavoitteista sekd aineiston kaytostd. Tutkimusaineiston keruu
toteutettiin yrityksessd joulu-tammikuussa 2015-2016. Tutkimusta varten sain
kayttdd yrityksen omia tiloja hyodyksi. Yrityksen tilat tutkimustiloina olivat
haastateltaville tutut ja turvalliset. Tutkimusraportissa ei mainita yrityksen ni-
med, vaan yritystd kuvaillaan hyvin suppeasti tausta-ajatuksen saamiseksi yri-
tyksestd. Anonymiteetistd sovittiin kohdeorganisaation kanssa jo tutkimuksen
valmisteluvaiheessa tutkimuseettisista syista.
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4.3 Tutkimusmenetelmai ja analyysi

Tutkimus on menetelmiltdan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadulli-
sessa tutkimuksessa pyritddn ilmion tulkintaan ja tutkittavien ndkokulman
ymmadrtamiseen. Tavoitteena on saada yksilon ddni kuuluville. Laadullinen tut-
kimus soveltuukin hyvin ihmisten kokemusten tutkimiseen. (Hirsjarvi & Hur-
me 2001, 22-24.) Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii kuvaamaan todellisuutta siitd
lahtokohdasta, ettd todellisuus on moninainen. Tutkimuksessa pyritdan ilmion
kokonaisvaltaiseen ymmartamiseen. Tapaukset katsotaan laadullisessa tutki-
muksessa ainutlaatuisiksi. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2003, 152-155.) Koska
tassd tutkimuksessa haluttiin tietoa juuri ihmisten kokemuksista ja ajatuksista
muutokseen liittyen, oli laadullinen tutkimus luonteva valinta aiheen tutkimi-
seksi.

Tutkimuksen voidaan ajatella olevan erddnlainen tapaustutkimus. Ta-
paustutkimus tarkoittaa empiiristd tutkimusta, jonka kiinnostuksen kohteena
on jokin tutkimusajankohdan aikainen ilmi6 eli tapaus. Siind pyritddn tutki-
maan ilmiotd sen oikeassa kontekstissaan. (Yin 2003, 13.) Tapaustutkimus on
tietyn yksittdisen tapauksen kokonaisvaltaista analyysid. Siind ollaan kiinnos-
tuneita tapauksen luonteesta, monimuotoisuudesta ja kompleksisuudesta. Ta-
paustutkimuksessa tutkija on kiinnostunut siis tietyn tapauksen ainutlaatuises-
ta luonteesta. (Bryman & Bell 2007, 62-63.) Ymmarrystd pyritddn loytamaan
jonkin tietyn yksittdisen ympdriston sen aikaiseen dynamiikkaan. Tapaustut-
kimus voi sisdltdd yhden tapauksen tai useita tapauksia. Sen avulla pyritdan
ilmion kuvaamiseen, teorian testaamiseen tai teorian luomiseen. (Eisenhardt
1989, 534-535.) Mielenkiinto voi kohdistua yksittdiseen organisaatioon, tiettyyn
lokaatioon eli paikkaan, tiettyyn ihmiseen tai johonkin yksittdiseen tapahtu-
maan (Bryman & Bell 2007, 62). Tietoa kerdtddn tutkimuksen avulla sielld, missd
ilmio tapahtuu (Farquhar 2012, 6). Usein tapaustutkimuksen kohteena on tyo-
paikka tai organisaatio (Bryman & Bell 2007, 62). Organisaatioiden tutkimuk-
sessa mielenkiinnon kohteena ovat usein organisaation ja johtamisen prosessit
(Yin 2003, 2). Yleensd tapaustutkimusta kdytetdan kun halutaan saada vastauk-
sia kysymyksiin miten ja miksi (Yin 2003, 1). Tdssd tutkimuksessa tapaus on
tiettynd aikana tietyssd yrityksessd tapahtuva muutosprosessi, jonka ainutlaa-
tuisuutta ja monimuotoisuutta pyritdan kuvaamaan kokonaisvaltaisesti.

Tutkimus on toteutettu haastattelemalla tutkittavan yrityksen tyontekijoi-
td, keskijohtoa ja ylintd johtoa. Haastattelu on aina vuorovaikutustilanne haas-
tattelijan ja haastateltavan valilld. Lopputulos on haastattelijan ja haastateltavan
yhdessa tuottama aineisto. (Tiittula & Ruusuvuori, 2005, 13.) Haastattelu eroaa
kuitenkin arkikeskustelusta institutionaalisen luoteensa vuoksi. Haastattelun
avulla pyritddn saavuttamaan haluttu paamaard, eli tieto kyseisestd aihealuees-
ta. Haastattelija haluaa saada tietoa tutkimukseensa liittyen haastateltavalta ky-
symadlld kysymyksid ja ohjaamalla keskustelua tiettyihin painopisteisiin. Han
on ndin ollen kysyjdn roolissa ja haastateltava vastaajan roolissa. Tutkimuksen
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tavoite madrittdd haastattelua ja sen etenemistd. (Ruusuvuori & Tiittula 2005,
23))

Tutkimusaineisto on kerétty teemahaastatteluilla. Teemahaastattelu tar-
koittaa haastattelua, jossa on mietitty etukiteen tietyt teemat eli aihealueet, jois-
ta tietoa halutaan. (Eskola & Vastamadki, 26.) Tavanomaisin puolistrukturoitu
haastattelu onkin juuri teemahaastattelu (focused interview) (Tiittula & Ruusu-
vuori 2005, 11). Puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija miettii etukéteen ai-
hepiirejd ja kysymyksid, joita haluaa kysyd, mutta tilaa jad haastattelutilanteessa
my0s tutkijan omille ratkaisuille. Haastattelija saattaa esimerkiksi kysya tarken-
tavia kysymyksid myo6s haastattelurungon ulkopuolelta tai jdttdad joitakin ky-
symyksid tarvittaessa pois. (Robson 2002, 270.) Etukdteen mietityt teemat var-
mistavat, ettd kaikki keskeiset asiat tulevat kysytyiksi (Eskola & Suoranta 2008,
87). Tamén pro gradu tutkimuksen haastattelutilanteet vaihtelivat hyvin va-
paasta keskustelusta enemman haastattelutyyppisiin tilanteisiin. Se, millaiseksi
haastattelutilanne muotoutui, riippui siitd, kuinka monta haastateltavaa paikal-
la oli. Yksilohaastatteluissa haastattelu oli enemman muodollinen kuin keskus-
telunomainen. Ryhmaéhaastatteluissa taas useampi osallistuja tuotti keskuste-
lunomaisempaa aineistoa kuin vain muutama osallistuja. Ryhméihaastatteluissa
osa haastateltavista oli puheliaampia ja tuotti enemmaéan vapaata keskustelua
kuin toiset. Kaikissa haastattelutilanteissa kdytiin kuitenkin ldpi samat teemat.

Teemahaastattelut on toteutettu pddsddntoisesti ryhmdhaastatteluina.
Ryhmdhaastattelu on haastattelu, jossa haastatellaan samalla kerralla useita
henkiloitd. Tavoitteena on saada aikaan ryhmikeskustelua tutkittavasta ilmios-
td. Ryhméahaastattelun avulla on usein mahdollista saada enemmain tietoa kuin
yksilohaastattelussa. Haastateltavat voivat pohdiskella asioita yhdessi ja roh-
kaista toisiaan kertomaan kokemuksistaan. Ryhmén osallistujat voivat muistut-
taa toisiaan kokemuksista ja sitd kautta ryhmdhaastattelu saattaa tuottaa hyvin-
kin rikkaan aineiston. Ryhmahaastattelujen avulla saadaan haastateltua yhdella
kertaa paljon ihmisid ja tdtd kautta kerdttyd laaja aineisto nopeasti. (Eskola &
Suoranta, 2008, 94-95.) Koska yrityksen toiminto-osastosta haluttiin haastatella
suuri mddrd ihmisid, oli ryhmdhaastattelu paras valinta pddaineistonkeruume-
netelmdksi. Ryhméahaastattelu osoittautui muutenkin hyvéksi tiedonkerdamis-
menetelmaiksi, silld siind ihmiset tuottivat yhdessd monipuolista aineistoa.

Ryhmdhaastatteluja oli tutkimuksessa kahdeksan kappaletta, joista kuusi
oli tyontekijapuolen ryhmid ja kaksi keskijohdon ryhmid. Ryhmien osallistuja-
madrat vaihtelivat kahdesta kuuteen henkil6én per ryhma. Yhteensd ryhma-
haastatteluihin osallistui 37 henkil64, joista 26 tyontekijapuolen haastatteluihin
ja 11 keskijohdon haastatteluihin. Ylin johto haastateltiin aikataulusyistd yksi-
I6haastatteluilla. Yksilohaastatteluja oli kolme kappaletta. Kaiken kaikkiaan
tutkimuksessa on haastateltu ryhma- ja yksilohaastatteluin 40 henked. Yrityk-
sen henkilostopaillikko kokosi haastateltavat ja ryhmit toiminto-osaston sisal-
td. Kokoamisessa pyrittiin mahdollisimman edustavaan otokseen. Haluttiin, et-
td otos siséltdisi mahdollisimman kattavasti erilaisia ihmisid erilaisine ajatuksi-
neen. Haastattelujen kokoamisessa voidaankin puhua harkinnanvaraisesta
otoksesta tai ndytteestd (Hirsjarvi & Hurme 2001, 58-59). Haastattelut nauhoitet-
tiin ja litteroitiin. Ryhmahaastattelut kestivdat 1,5 tuntia ja yksilohaastattelut
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tunnin. Haastatteluissa ei kyselty mitdan haastateltavien taustatietoja kuten ni-
mid, ikid tai muuta tietoa. Haastateltavat saivat osallistua haastatteluihin ano-
nyymisti, ryhmé&haastattelujen alussa jokainen antoi ddnindytteen litterointia
varten: herra A, neiti B ja niin edelleen. Aineistondytteet on merkitty raporttiin
ryhméhaastattelujen kohdalla (tyontekijdt, keskijohto) haastatteluryhman nu-
meron mukaan. Eli merkintd ”tyontekijdt 1” tarkoittaa haastateltavaa tyonteki-
joiden ryhmaéhaastattelusta 1. Merkintd viittaa siis ryhmadén, eikd yksittdisid
osallistujia ole erikseen eroteltu numeroilla tai kirjaimilla. Yksilohaastatteluissa
numero viittaa kyseiseen yksilohaastatteluun. Haastattelunumerot on tarkoi-
tuksella sekoitettu henkiltiden ja ryhmien tunnistamisen estdmiseksi, eli ne ei-
vit ole ajallisessa haastattelujdrjestyksessa.

Halusin tehdd tutkimuksen juuri haastattelemalla, silld ajattelen, ettd ih-
misten kokemuksiin padstddan kasiksi parhaiten heitd henkilokohtaisesti kuule-
malla. Haastattelu mahdollistaa tutkittavalle omien ajatustensa ja mielipi-
teidensd kertomisen tutkittavasta aiheesta. Haastattelutilanne on siis haastatel-
tavalle erdédnlainen kanava ja mahdollisuus tuoda esille omia ajatuksiaan tut-
kimusaiheeseen liittyen. Toisaalta haastateltavalla voi olla myts omia koke-
muksia aiheesta, joita hdn haluaa tuoda tdamé&n kanavan kautta julki. Kyse voi
olla halusta tulla kuulluksi tai halusta kertoa omista kokemuksista, jotka saatta-
vat hyodyttdd toisia ihmisid julki tullessaan. (Eskola & Vastamaéki 2001, 25-26.)

Tutkimusaineisto on kasitelty sisdllonanalyysin avulla. Sisdllonanalyysi
analyysimenetelména on hyvin yleisesti kdytetty menetelma laadullisen aineis-
ton analyysissd. Siind aineistoa pilkotaan, késitteellistetddn sekd kootaan uuteen
muotoon ja pyritddn tdtd kautta luomaan tutkimuksen kohteena olevasta ai-
heesta tiivistetty ja yleinen kuvaus. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103-113.) Sisallon-
analyysin voi tehdd aineistoldhtoisesti, teorialdhtoisesti tai teoriaohjaavasti
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 99). Tdssd pro gradu tutkimuksessa on kdytetty
enimmdkseen aineistoldhtoista sisdllonanalyysid, sillda yksikdan yksittdinen
olemassaoleva teoria ei selitd tdysin tutkittavaa kokonaisuutta. Tietynlaista teo-
riaohjaavuutta on kuitenkin myos havaittavissa, silld teoriapohja on helpottanut
sisdllonanalyysin tekemistd tarjoamalla pohjaa aineiston késittelylle. Sisallon-
analyysi on toteutettu teemoittelemalla. Teemoittelulla tarkoitetaan aineiston
teemoittaista jasennystéd eli aineiston kokoamista eri teemojen alle ja tdmén jal-
keistad tutkimusaineistolle tehtdvad pelkistamistd. Litteroitu aineisto jasennetdan
eri teemojen alle niin ettd vastaukset tiettyyn teemaan liittyen ovat kaikki sa-
man teeman alla. Teemojen 16ydyttyd tarkastellaan teemoja ja niiden sisdltoa.
Késitys aiheesta muokkautuu vastauksia tarkastelemalla. (Eskola & Vastamaki
2010, 43.) Analyysivaiheessa pyritddn tiivistdiméédn tietoa, etsimddan merkityksid
asioille ja tekemddn tulkintaa aiheesta (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 137). Aineiston
analyysin avulla pyritdan loytamddn tutkittavan aiheen ydinsisallot (Kiviniemi
2001, 78).

Vaikka aineiston analyysissd pddpaino on ollut sisdllonanalyysilld, on ai-
neistosta analysoitu myo6s narratiiveja. Narratiivien analyysi tarkoittaa kerto-
muksen luokittelua muun muassa eri kategorioiden tai tapaustyyppien mu-
kaan. Narratiivien analyysi erotetaan narratiivisesta analyysista, joka taas tar-
koittaa uuden kertomuksen rakentamista tutkimusaineiston kertomuksista.
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(Heikkinen 2007, 148.) Tdssa tutkimuksessa narratiivien analyysid on tehty niin,
ettd aineistosta on pyritty 16ytdmddn erilaisia muutospuheen tyylejd, joita on
ryhmitelty eri kategorioiden alle.

44  Tutkimuksen eettiset kysymykset

Tutkimuksen eettiset kysymykset voivat koskea tutkimuksesta tiedottamista,
tutkimukseen osallistumista ja aineistonkeruuta (Eskola & suoranta 2008, 52).
Haastattelun alussa on hyva kayda tutkittavien kanssa ldpi aineiston kayttotar-
koitus sekd se, miten ja kuinka kauan haastatteluaineistoa on tarkoitus sdilyttaa.
On tarkedd, ettd tutkittavilla on luottamus siitd, ettd aineistoa késitellddn ja kay-
tetddn, kuten on luvattu. (Kuula & Tiitinen 2010, 450.) Kédvin ndmaé asiat lapi
haastattelujen alussa tutkittavien kanssa my6s omassa pro gradu tutkimukses-
sani. Haastateltaville ldhetettiin myds ennen haastatteluja sdahkopostitse saate-
kirje, jossa oli kerrottu tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja tutkimusaineiston
kasittelysta.

Tutkimusaineistoa ei saa luovuttaa tutkittavia koskevan pddtoksenteon
avuksi. On myos tdrkedd, ettd tutkittavista kirjoitettaessa ei kédytetd minkdanlai-
sia tunnistetietoja, joista tutkittavat voisi tunnistaa. (Kuula & Tiitinen 2010, 450.)
Vain mind graduntekijand olen ollut oikeutettu kasittelemddn aineistoa, jota
tutkimuksessa on syntynyt. Kukaan muu ei ole pddssyt kasiksi tietoihin. Tut-
kimuksessa kerdttyd aineistoa on hyodynnetty vain tihdn pro gradu tutkiel-
maan. Jos yritys haluaa, niin aineistoa voidaan hyodyntda mahdollisissa jatko-
tutkimuksissa. Kirjoittaessani pro gradu tutkielmaa olen pitanyt mielessa koko
ajan sen, ettd tutkittavat eivit saa paljastua missddn kohtaa raporttia. Suoria
lainauksia kdyttdessdni olen katsonut, ettd ne eivét sisdlld tietoja, joiden avulla
tutkittavat voisi identifioida. Muutamia aineistolainauksia olen muokannut sen
verran, ettei lainaus paljasta kyseistd henkilod. Aineistoa kisiteltdessd onkin
tarkedd poistaa haastateltavien tunnistetiedot eli niin sanotusti anonymisoida
aineisto (Kuula & Tiitinen 2010, 452).

On tdrkedd, ettd haastattelijan ja haastateltavien vélilld ei ole minkd&nlais-
ta riippuvuussuhdetta, jolla voisi olla mahdollisia vaikutuksia tietojen kertomi-
sen vapaaehtoisuuteen (Eskola & suoranta 55). Téllaista ongelmaa ei tdssd pro
gradu tutkimuksessa esiinny, silld tutkittavat olivat itselleni uusia tuttavuuksia,
eikd minulla ole sidoksia itse yritykseen. On myos tdrkedd pohtia tutkittavan
asian arkaluontoisuutta haastateltaville. Tahén liittyy kysymys onko tutkimuk-
sen avulla saatu tieto niin tarpeellista ja arvokasta, ettd se oikeuttaa tutkittavien
yksityisyyteen menemisen. (Eskola & Suoranta 2008, 56.) Muutos ja sen johta-
minen aiheena ei ole ensi ajattelemalta kovin arka aihe, vaikkakin kasitelldan
ihmisten henkilokohtaisia kokemuksia ilmiostd. Tutkittavat eivit tuoneet haas-
tatteluissa esille kovin arkoja asioita ilmioon liittyen. Jos myos tyontekijapuolen
ja keskijohdon ihmisid olisi haastateltu yksilohaastatteluin, olisivat ihmiset saat-
taneet tuoda enemmain henkilokohtaisempia ja samalla myo6s arkoja aiheita ja
asioita esille. Myoskdan ylimmén johdon haastateltavat eivit tuoneet henkilo-



38

kohtaisia arkoja aiheita esille omissa yksilohaastatteluissaan. Ryhméhaastatte-
lutilanteissa haastateltavat saivat jokainen ottaa niin paljon osaa ryhmé&haastat-
teluun kuin halusivat. Ketddn ei pakotettu puhumaan enempdéa kuin mitd itses-
td hyvalta tuntui.

Tutkimuseettiset kysymykset voivat liittyd myos tutkimusluvan hankin-
taan (Eskola & Suoranta 208, 52). Koska tein tutkimuksen yritykseen, ei erillista
tutkimuslupaa tarvinnut anoa ulkopuoliselta taholta. Kuitenkin jo alussa tut-
kimuksesta neuvotellessani yrityksen yhteyshenkilé varmisti yrityksen pda-
konttorilta, ettd tédllainen tutkimus saadaan toteuttaa. Tutkimuksella oli siis yri-
tyksen ylemman tahon suullinen lupa. Jos tutkittaisiin jonkin julkisyhteison ja-
senid, kuuluisi tutkimuseettisiin kysymyksiin myos virallisen tutkimusluvan
hankkiminen (Tiittula & Ruusuvuori 2005, 18). Tadssd tapauksessa sellaista ei
tarvittu.

45  Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa validiteetin (on tutkittu mitd on luvattu) ja re-
liabiliteetin (tulosten toistettavuus) késitteitd on kritisoitu paljon. Ne eivét oi-
kein vastaa laadullisen tutkimuksen tarpeita, koska ne on kehitetty maaréllisen
tutkimuksen parissa. Monet kvalitatiivisen tutkimuksen oppaat kehottavatkin
hylkddamaan nama késitteet ja arvioimaan laadullista tutkimusta muilla keinoil-
la ja termeilld. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 133-134.)

Laadullisen tutkimuksen luonteeseen kuuluu, ettd tutkija pohtii koko tut-
kimusprosessin ajan valintojaan ja ratkaisujaan ja tatd kautta myos tutkimuksen
luotettavuutta. Luotettavuus kiteytyy itse tutkimusprosessin luotettavuuden
arviointiin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija ndhddan tutkimuksensa kes-
kiossd perustana tutkijan avoin subjektiviteetti. Koska luotettavuuden arviointi
koskee laadullisessa tutkimuksessa tutkimusprosessia kokonaisuudessaan, si-
sdltavat laadulliset tutkimusraportit yleensd enemmin omakohtaisuutta ja
omaa pohdintaa kuin maééaralliset tutkimusraportit. (Eskola & Suoranta 2008,
208-211.) Luotettavuuden lisddmiseksi olen pyrkinyt kuvaamaan tédssd tutki-
musraportissa tutkimuksen aikaisia valintojani. Ndin olen pyrkinyt tutkimus-
prosessin lapindkyvyyteen.

Luotettavuuteen liittyy oleellisena osana itse aineisto ja sen laatu. Haastat-
teluaineiston hyva laatu pyritddn varmistamaan suunnittelemalla haastattelu-
runko ja mahdolliset lisakysymykset huolellisesti, kdaymalld haastattelurunko
haastateltavien kanssa ldpi ennen haastattelua ja varmistamalla ettd he ovat
ymmadrtdneet kysymykset sekd litteroimalla haastatteluaineisto mahdollisim-
man pian haastattelujen teon jdlkeen. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 184-185.) Olen
pyrkinyt suunnittelemaan haastattelukysymykset siten, ettd ne antaisivat vas-
tauksia juuri tutkimuskysymyksiini. Haastattelurunko toimikin mielesténi hy-
vin. Kaikkien haastateltavien kanssa kaytiin ldpi suurin piirtein samat kysy-
mykset. Toki haastatteluaineistoa ldpi kdydessd huomaa aina kohtia, joissa olisi
voinut kysyd haastateltavilta selvennyksid ja lisikysymyksid tiettyyn asiaan liit-
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tyen. Kokonaisuudessaan haastatteluaineisto kuitenkin antoi hyvin vastauksia
tutkimuskysymyksiini. Haastattelutilanteiden alussa kédvin aina ldpi haastatte-
lulomakkeen ennen haastattelun aloittamista ja ihmiset saivat esittdd kysymyk-
sid siihen liittyen. Tdma varmasti auttoi sopivan luottamuksen tunnelman virit-
tymistd. Lisdsi tdlld saatiin varmistettua se, ettd ihmiset ymmarsivat kysymyk-
set suurin piirtein samalla tavalla. Haastattelujen lopuksi keskustelimme my®&s
siitd, millaiselta haastattelutilanne tuntui, mikali tdhan oli aikaa. Pyrin télld kei-
nolla luomaan haastatteluista kokemuksena miellyttdvan sosiaalisen tapahtu-
man; tilanteen jossa haastattelija on aidosti kiinnostunut haastateltavien ajatuk-
sista. Haastattelut litteroin mahdollisimman pian haastattelujen jdlkeen, jolloin
haastattelutilanne oli vield hyvédssd muistissa. Taméd auttoi kovasti, silld litte-
roidessa tunnistin ihmisten dénien perusteella sen, kuka puhuu. Aénien perus-
teella osasin litteroida tekstin oikein (kuka puhuu milloinkin, milloin puhuja
vaihtuu). Jos haastattelut litteroisi pitkdn ajan kuluttua itse haastattelutilantees-
ta, haastateltavia ja heiddn ddnidédn tuskin muistaisi endd kunnolla.

Ryhméhaastatteluissa voi kdydd niin, etteivit kaikki saa suunvuoroa, jos
ryhmdssd on dominoivampia osallistujia (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 63). Tama
voi vaikuttaa tutkimustuloksiin. Ryhmihaastattelutilanne on myos tilanteena
erilainen, koska paikalla on monta ihmistd. Osalle ihmisistd ryhmé&haastatteluti-
lanne voi olla helpompi kuin yksilohaastattelu ja toisille taas vaikeampi. Haas-
tateltavat tuntuivat olevan haastattelutilanteissa rentoutuneita ja pystyivat pu-
humaan hyvin avoimesti omista kokemuksistaan ja ajatuksistaan. Osassa ryh-
mistd oli enemmaén ihmisid kuin toisissa ja osa ryhmistd sisdlsi myos suulaam-
pia ihmisid kuin toiset. Dominoivammat ihmiset vetivét siis keskustelua osassa
haastatteluissa, mikd on voinut hillitd hieman muiden sanomisia. Haastatteluti-
lanteiden luonteen ja vapautuneen ilmapiirin perusteella voidaan perustellusti
kuitenkin arvioida, ettd jokainen sai sanottua tdrkeimmadt mielensd pdalld olleet
ajatukset muutoksesta.

Tutkimuksen arviointiin kuuluu myos tutkimuksessa esitettyjen viittei-
den perusteltavuuden ja totuudenmukaisuuden arviointi. Tdma toteutetaan
yleensd niin, ettd tutkimusraportissa on tutkijan omien tulkintojen lisdksi kat-
kelmia itse aineistosta. Nédin lukija pystyy itse arvioimaan viitteiden totuuden-
mukaisuutta katkelmien perusteella. (Eskola & Suoranta 2008, 212-217.) Tu-
lososioon lisddmani lainaukset perustelevat aineistosta tekemidni tulkintoja ja
tuovat lapindkyvyyttd tutkimusprosessiin.

Luotettavuutta voidaan arvioida my0s aineiston koon ja kattavuuden néa-
kokulmasta. Laadullisessa tutkimuksessa aineisto on koottu usein harkinnanva-
raisesti ja aineisto koostuu suhteellisen pienestd madrastd tapauksia. Aineistoa
ajatellaan olevan riittdvasti, kun uudet tapaukset eivét tuo endd mitddan uutta
tutkittavaan ilmioon liittyen. Tédssd tapauksessa puhutaan aineiston saturaatios-
ta eli kylldadntymisestd. Aineiston kyllaantymisen ajatus ldhtee siis siitd, ett4 tiet-
ty médédrd aineistoa on tarpeeksi tuomaan esille ilmion luonteen. (Eskola & Suo-
ranta 2008, 60-63.) Tadssd tutkimuksessa on haastateltu huomattavan suuri maa-
rd ihmisid, joten aineiston koko tuskin on liian pieni. Aineistossa ilmeni myos
kyllaantymistd, joten uskon, ettei suurempi méddrd haastateltavia olisi tuonut
enempadd tietoa aiheeseen liittyen.
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Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on tdrkedd pohtia tutkimuksen
aineiston tuottaman tiedon yleistettavyyttd (Sulkunen 1990, 272-273). Tama tut-
kimus on toteutettu tietyssd yrityksessd ja koskee tiettyd muutosprosessia. Tut-
kimustuloksia ei siksi voi sellaisenaan yleistdd kaikkia muutoksia ja kaikkia yri-
tyksid koskeviksi. Tulokset ovat silti yleistettdvissa ilmididen tasolla. Yleistetta-
vyys riippuu itse aineiston ja sen tulkinnan lisdksi suuresti myos aineiston ko-
koamisesta. Ryhmdhaastatteluissa aineiston kokoamisessa tulisi huomioida, et-
td haastateltavat tulevat suhteellisen samoista oloista ja ovat vuorovaikutuk-
sessa keskenddn. (Sulkunen 1990, 273.) Haastateltavilla olisi hyva siis olla suh-
teellisen yhtenevdiset kokemusmaailmat, heidén tulisi olla tutkimusongelmasta
omakohtaista tietoa omaavia henkil6itd ja olisi hyva ettd he olisivat kiinnostu-
neita tutkimuksesta ja sithen osallistumisesta (Eskola & Suoranta 2008, 66). Ta-
mén tutkimuksen haastateltavat ovat olleet muutoksen ytimessd olevia ihmisid,
jotka eldvat muutosta yrityksessd parhaillaan. Heilld on siis hyvin omakohtaista
tietoa ilmiostd. Tdssd tutkimuksessa haastateltavat on jaettu tarkoituksella haas-
tatteluryhmiin sen perusteella, milld tasolla organisaatiossa he ovat. Ajatuksena
on ollut, ettd ihmisten on helpointa puhua kokemuksistaan vertaistensa kanssa.
Tama toimi mielestdni tutkimuksessa odotetusti. Jos haastatteluryhmissa olisi
ollut ihmisid eri organisaatiotasoilta sekaisin keskenddn, olisivat haastateltavat
varmastikin arastelleet kokemuksistaan ja ajatuksistaan kertomista. Sitd, ovatko
kaikki haastateltavat olleet kiinnostuneita tutkimuksesta ja siihen osallistumi-
sesta on vaikeaa arvioida. Haastattelujen osalliset koottiin yrityksen yhteyshen-
kilon kautta. Osa haastateltavista jdtti tulematta ryhmédhaastatteluihin, joten
voidaan olettaa, ettd ne, joita tutkimus ei aidosti kiinnostanut tai ne, jotka eivat
haastatteluihin lopulta halunneet osallistua, jittivdat saapumatta. Toki myos ai-
kataulumuutokset haastateltavien pdivdohjelmassa ovat saattaneet olla pois-
jddntien taustalla.

Aineiston yleistettdvyyttd voidaan parantaa kayttamalld vertailuasetelmia.
Vertailua voidaan toteuttaa aineiston sisdllon lisdksi myds omien tutkimustu-
losten ja aiempien tutkimusten tulosten vertaamisella. (Eskola & Suoranta 2008,
66.) Tutkimusprosessin raportoinnin eri vaiheissa tulisikin viitata aiempiin tut-
kimuksiin (Alasuutari 2011, 245). Olen pyrkinyt lisidmddn tulososioon teoriaa
ja aiempien tutkimusten tuloksia omien tutkimustulosteni rinnalle. Tdm& mah-
dollistaa tutkimustulosten ja teorian sekd aiempien tutkimusten vuoropuhelun.
Lisdksi tutkimus sisdltdd itsessddn erddnlaisen vertailuasetelma tyontekijdatason,
keskijohdon ja ylimmaén johdon muutoskokemusten kautta.

Tassd tutkimuksessa on kaytetty triangulaation keinoja tutkimuksen luo-
tettavuuden parantamiseksi. Triangulaatio tarkoittaa erilaisten aineistojen, me-
netelmien tai teorioiden kdyttod saman tutkimuksen puitteissa. Triangulaation
avulla uskotaan saatavan kattavampi kuva tutkittavasta ilmiostd. Sen avulla
voidaan pyrkid parantamaan tutkimuksen luotettavuutta. (Eskola & Suoranta
2008, 68.) Tutkimus sisdltdd erddnlaista menetelmitriangulaatiota (Eskola &
Suoranta 2008, 70), kun haastatteluja on toteutettu sekd ryhmdhaastatteluina
ettd yksilohaastatteluina, eli aineistoa on hankittu useammanlaisella menetel-
maélld. Tutkimuksessa voidaan ajatella olevan myo6s tutkimusaineistoon liitty-
vdd triangulaatiota, jolla tarkoitetaan tiedonkeruuta usealta tiedonantajaryh-
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maltd (Tuomi & Sarajarvi 2006, 142), kuten tdssd tapauksessa tyontekijoiltd,
keskijohdolta ja ylimmaltd johdolta. Lisdksi tutkimus sisdltdd myos analyysi-
menetelmien triangulaatiota (Tuomi & Sarajdrvi 2006, 142), koska aineistoa on
analysoitu sekd sisdllonanalyysin ettd narratiivien analyysin keinoin.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

51 Muutoksen toteuttaminen ja johtaminen

511 Muutos kidytdnnossa

Taman pro gradu tutkimuksen kohteena olevaa muutosta oli suunniteltu pit-
kdan. Toteutus tapahtui organisaatiotaso kerrallaan ja siind kaytiin lapi kaikki
organisaatiotasot rakennetta muokaten. Muutoksessa ldhdettiin liikkeelle orga-
nisaatiokaavion ylimmadstd organisaatiotasosta ja edettiin alimmille tasoille, eli
muutos eteni padkonttoritasosta Suomen ylimmain johdon ja keskijohdon kaut-
ta aina tyontekijdtasolle asti. Ensin paljastettiin konsernin ylin taso (pddkontto-
ritaso) ja sen rakenne sekd siihen valitut ihmiset ja ndin edettiin koko organisaa-
tion lapi. Organisaatiokaavion osien muokkaus ja henkiléiden valinta kesti
useita kuukausia. Tdamad vaihe oli kuitenkin vain ensimmédinen osa muutoksesta.
Globaalimpi rakenne mahdollistaa myos tyotapojen muutoksen. Muutoksia tu-
lee olemaan siis yrityksessd edelleen.

Organisaation suunnitteluun meni aika paljon aikaa, eli meni suurin piirtein vuosi
ettd sai sen organisaation valmiiks. (Ylin johto 1)

Sieltd ylhaalta kasinhan se ldhti, ettd sitten kun sit tietoo rupes tulemaan, niin ne oli
ne ihan ylédtasot mitké sieltd ensin kerrottiin, ettd on timmoset laatikot tulossa ja nii-
hin on valittu semmoset ja semmoset kaverit johtamaan ja siitd se ldhti sitten valu-
maan alaspdin, ettd se ihan tdnne niinkun tyontekijdtasolle niin se tuli aika myohaan
sitten vasta se tieto. (Tyontekijdt 3)

Eli siind vaiheessa oli suurin piirtein tiedossa se, ettd kuka sitd ldhtee vetamdén ja sii-
néd vaiheessa niinkun rekryt niihin paikkoihin, mitkd niinkun ylimpana ja lahti niin-
kun kasaantumaan ylhé&éltd alaspdin periaatteessa ne paikat, eli siind mielessa kaikki
paikat oli jokseenkin jopa haussa tai osa ainakin. Sit se muodostu sieltd muutamassa
kuukaudessa. (Keskijohto 1)

Muutos oli siis hyvin suuri rakenteellinen muutos. Organisaatiomuutoksista
juuri rakenteellisilla muutoksilla on todettu olevan eniten vaikutuksia tyonteki-
joihin (Savery & Luks 2000, 312-313), joten muutoksen aiheuttamaa kaaosta on
pyrittava jotenkin hallitsemaan. Nadlerin ja Tushmanin (1997, 602) mukaan
muutoksen poliittiseen puoleen kuuluu tasapainotilan tavoittelu muutoksesta
huolimatta. Muutos pyrittiin toteuttamaan niin, ettd tyontekijoiden tyorauha
pysyisi muutoksesta huolimatta. Tyontekijdt kokivat, ettd tdssd tavoitteessa on-
nistuttiin hyvin. Tyontekijat arvostivat sitd, ettd muutos ei ollut sekoittanut lii-
kaa pdivittdistd tyon tekemista.

Téassdhdn on ihan tietosesti pyritty siihen, ettd ei hdirittdis tiimien tyotd, projekteja,
missé sitd oikeeta tyotd tehdéddn, niin sitdhdn on yritetty niinkun tarkotuksella suojel-
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la, ettd mylldtdan niitd management kerroksia sielld nyt vaan toistaseks, ettd niin va-
hén vaikutusta sinne oikeeseen tychon kun mahdollista ja siind on ainakin t4&lla on-
nistuttu ihan suhteellisen hyvin. (Tyontekijat 1)

Osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd organisaatiotasojen muokkaus kesti liian
pitkddn ja muutos eteni hitaasti. Osa oli mys sitd mieltd, ettd organisaatiomuu-
toksessa julkistettiin kiireen takia hitdisesti rakenne, joka ei ollut tdysin valmis
ja loppuun mietitty.

Vihan liian pitkdan hierottiin sielld ylimman johdon tasolla tdtd organisaatiota ja sel-
vasti kun deadline organisaatiolle alko ldhestymaén, niin tuli kiire niitten organisaa-
tion alempien tasojen kanssa. (Tyontekijat 3)

Mitd tahansa muutosta ruetaan tekemddn niin on kaks tapaa ldhestyd, yks on se etta
se valmistellaan mahdollisimman pitkille ja julkistetaan suhteellisen valmis ajatus.
Tdssd tapauksessa se meni tdysin toisin pdin, ensin julkistettiin muutos ja sitten lai-
tettiin tyoryhma niinkun puimaan sitd muutosta, ettd mitd tdd on ja kdytannossa. --
ettd tdssd vaiheessa tietysti vois niinkun miettid sitd, ettd tota ois kannattanu ehka
miettid vahan pitemmalle se homma ennen kun julkistaa. (Keskijohto 2)

Me ollaan liian paljon aikaa kdytetty tdhdn muutokseen suoraan sanoen, ettd pitdis
organisaation se muutos hyvin nopeesti tehda. (Ylin johto 1)

Se paine tehdd se ensimmadinen liike oli niin kova, ett4 sitd ei ollu ehditty ihan lop-
puun asti miettimaan, tultiin ulos struktuurilla joka ei ollu ihan loppuun asti mietit-
ty. (Ylin johto 3)

Muutoksen johtamisen kirjallisuudessa on tunnistettu muutoksen etukéteisen
suunnittelun haaste, vaikkakin lineaariset muutosmallit kuvaavat organisaa-
tiomuutosta varsin selkednd ja ongelmattomana prosessina. Muiden muassa
Holbeche (2006, 18) toteaa muutoksen etukéteissuunnittelun olevan usein haas-
tavaa, silld organisaatioiden toimintaymparisto eldd jatkuvasti. Myos kohdeor-
ganisaation osalta vaikuttaa siltd, ettd ulkoisen toimintaympdariston vaikutus
sekd organisaation sisdiset konsernitason tarpeet pakottivat Suomen tulosyksi-
kon etenemddn muutoksessa vajaavaisella valmistelulla. Tédstd seurasi erdiden
haastateltavien kokemus, ettd muutoksessa ei ollut tdysin mietitty yksityiskoh-
tia kdytannon tasolla loppuun saakka.

On jddny vahan sellanen kuva, ettd pdilinjat oli niinkun selkeet tdssd hommassa,
mutta sitten niitten yksityiskohtien viilaaminen on jadnyt kesken. Semmoset asiat,
jotka on ollu vdhan hankalia -- niin niitd viimeisid yksityiskohtia ei oo niinkun, ne on
vaan unohettu sitten, ettd antaa olla ettd kylld ne sitten jarjestyy. (Tyontekijdt 5)

Mutta paljon semmosia yksityiskohtia, se ongelma on tdssd muutoksessa se, paljon
yksityiskohtia vékistenkin on jddny auki ja niitd on sitten jdlkikdteen jouduttu paik-
kaamaan ja tekeméén. (Ylin johto 3)

Johdon puheesta voi pddtelld, ettd Suomen tulosyksikoén johtokin on ollut tie-
toinen muutoksen suunnittelun aukoista ja toteutuksen vajaavaisuudesta, mut-
ta on joutunut toimimaan ja viemddn eteenpdin muutosta ylemmaén konsernita-
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son antamissa aikarajoissa puutteista huolimatta. Suurehkossa konserniorgani-
saatiossa realismia on se, ettd kaikkea ei pystytd suunnittelemaan tdysin lop-
puun saakka asioiden kompleksisuuden takia.

5.1.2 Tiedottaminen

Muutosviestinndssd on oleellista perustella ihmisille muutoksen tarve eli syyt
muutokselle (Elving 2005, 131; Atkinson 2005, 15; Klein 1996, 40). Saveryn ja
Luksin (2000) laajassa 2000 tyopaikkaa kattaneessa tutkimuksessa yleisimmiit
syyt ja perustelut tapahtuneille muutoksille olivat tarkeysjdrjestyksessd tuotta-
vuuden parantaminen, kilpailukyvyn lisidminen, kustannusten alentaminen ja
asiakaspalvelun parantaminen (Savery & Luks 2000, 313). Myo6s tamén tutki-
muksen kohteena olevaa muutosta perusteltiin henkilostolle useilla syilld, joista
osa oli samansuuntaisia kuin Saveryn ja Luksin tunnistamat syyt. Muutoksella
pyrittiin hakemaan kustannustehokkuutta, sddst6jd, nopeutta, tuotteiden har-
monisointia ja synergiaetuja.

Kylla sitéd perusteltiin siis silld, ettd liikevaihto ei oo juurikaan kasvanu, vaikka tuote-
kehityskustannukset oli kasvanu globaalisti, niin se oli yks peruste. Siind strategian
kautta sitd perusteltiin. (Tyontekijat 3)

Meille ainakin monesti kerrottu, ettd paillekkdistd tekemistd, samanlaisia tuotteita
tehd&dan pitkin maailmaa, ois tarvetta siirtyd niinkun tekemdan niinkun yhtd yhteista
tyotd suunnilleen. (Tyontekijat 4)

Kylld jos silld saahaan organisaatiomuutoksella niin projektien ldpimenoajat no-
peemmaks, en tiid mikad se konsti siind on, mutta kylld ne turkasen hitaita tdhdn
mennessd on ollu, ei valttamattd keretd markkinoille oikeessa ajassa. (Tyontekijét 2)

Muutoksen suurempien syiden perusteleminen oli selkedsti onnistunut hyvin,
silld perustelut olivat ldpdisseet koko organisaation tasot tyontekijdtasolle saak-
ka. Muutoksen perusteleminen voidaan katsoa osaksi sensegiving eli merkityk-
senantoprosessia. Merkityksenantoprosessissa organisaation johtajat pyrkivét
vaikuttamaan henkiloston ajatuksiin muutoksesta. Tamé prosessi onkin tarkea
johtajien keino alaisten ajatusten ja asenteiden muuttamisessa. Johtajat pyrkivat
herdttamddan alaisissa myoOnteisid tunteita ja asenteita muutosta kohtaan. (Fil-
stad 2014, 6.)

Muutostilanteet ovat tilanteita, jotka koskettavat kaikkia organisaation si-
sdlld. Niissd pyritddn etsiméddn yhdessa toisten kanssa merkityksiad tapahtuvalle
muutokselle. Tdtd kutsutaan sensemakingiksi eli merkityksellistdimiseksi. Jaet-
tua yhteistd ymmarrystd ja tulkintaa ei aina kuitenkaan saavuteta. (Steigenber-
ger 2015, 434-438.) Vaikka tyontekijapuolen haastateltavat osasivat luetella hy-
vin perusteluja muutokselle, kokonaiskuva muutoksesta oli jadnyt monelle ja-
sentymattomaéksi ja lopullinen muutoksen paamaééra oli osalle ihmisista epésel-
vd. Muutos vaatii kuitenkin toteutuakseen sitd, ettd ihmiset ymmartavit ja si-
sdistdvat tilanteen vaatiman uuden tiedon (Filstad 2014, 4). Keskijohdon seka
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ylimmaén johdon haastatteluissakin tuli esille huoli siitd, ettd tyontekijapuoli ei
valttamatta ole sisdistanyt tdaysin kokonaiskuvaa.

Se on ainakin mulla tdssd koko homman aikana menny ohi, ettd mihinka talld muu-
toksella varsinaisesti pyrittiin, ettd jos organisaatio viilataan uuteen jarjestykseen laa-
tikot niin sehén ei niinkun vield sindnsa tarkota mitdan. (Tyontekijat 1)

Kylla se silld lailla kohtuu niukaks kuitenkin jdi se sen asian konkretisointi, ettd mitd
se tarkottaa nyt sitten konkreettisesti. Se on vahan ihmisid kuunnellen pikku hiljaa
kirkastunu sitten mitéd tda tarkottaa. (Tyontekijdt 6)

Siind oli listattu niitd syitd, mutta sitd ei konkretisoitu ihan hirveesti. Ja ma luulen, et-
td siind oli aika pitka aika, ettd se jdi vahan niinkun auki, ettd ihmiset on osa varmaan
ruennu huolestumaan ettd miti tdi tarkottaa. Ja etti sitten toisaalta mitid meille tinne
keskijohtoon on esitetty asiasta, niin sehdn on viimesen péélle selvdd tarinaa, mutta
mé en oo ihan varma onko se kaikin puolin menny tonne koko linjan ldpi. (Keskijoh-
to 2)

Mulla on vaan semmonen pelko, ettd se sanoma oli jotenkin liian yleisell4 tasolla, ettd
ehka se ei kaikkia koskettanu, kaikki ei ehkd ymmartany sitd. (Ylin johto 3)

Yksiloiden muutoskokemuksia tutkiessaan Weber ja Weber (2001, 296) havait-
sivat muutoksen tavoitteiden selkedn identifioimisen ja esille tuomisen autta-
van ihmisid ymmaértdimaan paremmin muutosta ja suhtautumaan siihen myos
positiivisemmin. Samoin Mattila (2006, 165) havaitsi vditoskirjatutkimukses-
saan henkildston kiinnittdmisen muutosvisioon tdrkedksi muutosta eteenpdin
vievéksi tekijaksi. Kohdeorganisaatiossa voidaan havaita yleisen tason muutos-
viestin tavoittaneen organisaation jasenet, mutta merkityksellistimisprosessin
ja jaetun ymmarryksen rakentamisen (Steigenberger 2015) olevan vield osittain
kesken. Tamd voi johtua siitd, ettd muutos on hyvin alussa ja muutoksen yksi-
tyiskohdat ja konkreettiset vaikutukset ovat ihmisille tdten vield epaselvia.

Keskijohdosta ylospdin vaikutti siltd ettd ihmiset olivat sisdistdneet muu-
toksen tavoitteet ja konkreettisen pddmaédran paremmin. Tamé voi johtua siité,
ettd keskijohto ja sitd ylemmadt tahot ovat olleet muutoksen toteuttamisessa
enemmdan mukana kuin tyontekijataso. Kuitenkin keskijohdostakin 16ytyi muu-
tama ihminen, joille muutoksen konkreettiset vaikutukset olivat jadneet epésel-
viksi.

Siis periaatteellisella tasolla se tiedotettiin, ymmadrsin sen hyvin ja tuli selkeeks, mut-
ta sitten taas se ettd miten se suoraan vaikuttaa siihen omaan tyshon ja tdhén tiimiin
tadlla niinkun Iyhyelld tahtdimelld vs. pitkalld tahtdimelld. (Keskijohto 1)

Muutosviestintd on Kotterin (2007) muutosmallin mukaan yksi onnistuneen
muutoksen peruspilareita. Muutosviestinndssé tulisikin Kotterin mukaan kayt-
tdd hyodyksi kaikkia mahdollisia kanavia halutun vision levittdmiseksi. (Kotter
2007, 99-100). Muutoksesta pyrittiin kohdeorganisaatiossa tiedottamaan useita
kanavia kayttden. Muutoksesta tiedotettiin erityisissa tilaisuuksissa, joissa muu-
toksesta oli kertomassa organisaation ylintd johtoa. Esimiehet tiedottivat myos
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muutoksesta henkilostoddn tarkemmin. Muutoksesta oli keskusteltu myos tii-
mien sisdisesti. Tamaén lisdksi muutoksesta oli koottu laaja tietopaketti, jota levi-
tettiin sdahkopostilla. Muutoksesta pyrittiin siis tiedottamaan mahdollisimman
laajasti ja eri kanavia hyodyntéden.

Joo meilld oli pari semmosta tota yleistd sessiota, ja kylld ne piti sielld paikallisesti
niinkun pienemmissd ryhmissa sitten sessioita, ja meilld kdvi ihan toi globaali ylin
johto t&dlla kdaymadssa useampaankin kertaan. (Ylin johto 3)

Kylldhén siind itse asiassa kasattiin semmonen aika hyvé tiedostuspaketti mita pysty
jakamaan eteenpdin, siind oli taustatietoo siitd ja miten sitd muutosta tehddan ja oli
sithenkin panostettu ihan hyvin. (Keskijohto 1)

No esimies omalla osastolla kylld kertoili niistd aina sen minka tiesi ettd sitd kautta
tuli tietoa nditten kanavien lisdksi. (Tyontekijdt 6)

Mai en tarkkaan muista, mutta mun mielestd meilld oli jotain vahan pienemmalld po-
rukalla infoo missd sitd kdytiin ldpi, en md ihan tarkkaan muista kuka sitd veti.
(Tyontekijat 3)

Vaikka kohdeorganisaatiossa oli selvdsti panostettu muutoksesta viestintddn
monikanavaisesti, oli muutoksesta tiedottaminen siiti huolimatta suurimman
osan haastateltavien mielestd tdssd muutoksessa riittimatontd. Tiedottaminen
koetaankin muutoksissa usein riittimattoméand, kuten aiempi tutkimus on
osoittanut (vrt. Goodman & Truss 2004; Jones ym. 2008.) Tédssd pro gradu tut-
kimuksessa sekd tyontekijdtason, keskijohdon ettd ylimman johdon haastatelta-
vat kokivat, ettd tiedottaminen ei ollut oikea-aikaista, vaan tietoa tippui asioista
pikku hiljaa ja usein liian myohé&édn. Kun tietoa odotettiin, henkilosté koki epa-
varmuutta ja sekavuutta tilanteesta. Osalle henkilostostd tiedotuksen viiveet
olivat luoneet kuvan, ettei organisaation johto tiedd itsekddn mitad on tekemdéssa.
Tiedottamisen aikataulujen venyminen loi osassa ihmisissd epdluottamuksen
tunteita.

Se meni todellakin silleen, ettd ensin tiedotettiin jotain ja sanottiin ettd seuraavan ker-
ran tapahtuu jotain tuolloin, ja sitten tuolloin ei tapahtunu mitdén eikéd tiedotettu mi-
tédn. Ja sitten niinkun huomattavasti myohédssa tiedotettiin se asia. Se oli todella
huonosti hoidettu se tiedotus. -- ei se luottamusta kasvattanu varmasti porukoissa.
(Tyontekijat 1)

Oli véhian sellasia pettymyksid tavallaan siitd, ettd tiedotettiin tietty aikataulu, ettd
missd vaiheessa tietoo annetaan lisdd ja missé vilissd niinkun tietyt positiot on taytet-
ty, mutta ne ei niinkun ldhtokohtasesti pitany yhtddn paikkaansa. Ne veny kuukau-
silla eiké tullu siitd mitddn tietoa, se suorastaan horjutti sitd luottamusta ettd hyvahan
tastd vield nyt tulee. (Keskijohto 1)

Aika sekaselle tuntu ettd loppujen lopuks just siitd virumisesta johtuen, ettd ei ollu
oikein hanskassa mitd haluttiin, miksi kesti niin kauan tdikin alimmankin tason va-
linta. (Tyontekijdt 5)



47

Se tiedottaminen tossa kylld ontu aika pahasti. Eli tiedotettiin ensiks jotakin, sitten
tuli pitkd tauko, tiedotettiin taas jotakin ja sitten taas tuli pitka tauko, siind oli paljon
semmosia monen kuukauden pimentopétkid ihmisille, eli ei tehty semmosta niinkun
muutosjohtamiselle tyypillistd ettd kerrotaan sdannollisin véliajoin missd ollaan me-
nossa. (Ylin johto 1)

Duck (1993, 114) kirjoittaa, ettd ihmiset haluavat eldmé&ssddan ennakoitavuutta
myos organisaatiolta, jossa tydskentelevidt. He haluavat tietid muutoksessa
missd mennddn ja mitd on tulossa. Luottamus organisaatiota kohtaan horjuu
siksi helposti muutoksen keskelld, kun ennakoitavuus on heikompaa. Oikea-
aikaisen ja selkedn muutostiedottamisen tarkeys on todettu useissa muutospro-
sesseihin kohdistuvissa tutkimuksissa. (mm. Weber & Weber 2001; BurnGreg
Robins 2003; Jones ym. 2008; Nyholm 2008.) My6s tdssd pro gradu tutkimukses-
sa huomataan, ettd haastateltavat olisivat kaivanneet selkeimpdd muutosvies-
tintdd, joka olisi lisinnyt ennakoitavuutta ja tdaten helpottanut ihmisten muu-
tokseen suhtautumista. Selked aikataulujen mukaisesti etenevéd tiedottaminen
olisi todenndkoisesti vahentanyt ihmisten epavarmuutta muutostilanteessa.

Tiedottaminen oli ollut tyontekijapuolen haastateltavien mielestd parem-
paa muutosprosessin alussa, mutta se heikkeni prosessin edetessd. Tiedottamis-
ta muutosprosessin etenemisestd olisi kaivattu enemmaén. Tiedottamiseen olisi
kaivattu myos enemmén konkretiaa.

Alkuun oli ihan hyvaid informaatiota, mutta sitten tuli semmonen katkos. (Tyonteki-
jat 3)

Mutta mistd siind tiedotettiin? Enemmaén siind tiedotettiin ettd saivat uuden paallik-
kotason ja ketd sithen nimetddn. Tiedotettiinko oikeestaan ettd miten ne tavotteet tai
miten niitd ruetaan konkreettisesti tekemdin -- Enemmaén se oli sitd hierarkiaa, hen-
kilon nimee se tiedottaminen. Ei seilld oikein ndkyny mitdén sielld takana. (Tyonteki-
jit 5)

Mun mielestd mi en oo ainakaan havainnu semmosta niinkun vaihe tiedottamista, se
oli kerta tiedottaminen ja sen jdlkeen on tietysti tullu jotain tietoo siitd ettd mitd glo-
baalisti tapahtuu, joku news letter ja timmonen ndin, mutta ei siind sellasta kokonai-
suutta ettd me edetddn tastd pisteestd tdhdn ja sitten jatketaan tonne. (Tyontekijat 4)

Kleinin (1996, 41) mukaan muutosviestinndssd onkin tdrkedd antaa ihmisille tie-
toa sekd muutoksen kulusta, ettd siitd, miten muutos tulee konkreettisesti vai-
kuttamaan ihmisiin ja heiddn ty6honsa. Muutosvaiheessa tieto muutoksen ete-
nemisestd on tdrkedssd roolissa. Klein painottaa, ettd muutoksen edistymisestd
tulisi tiedottaa kaikille organisaatiossa. Haastateltavat kokivat selkedsti, ettd he
eivit saaneet tarpeeksi tietoa muutoksen kulusta ja tulevista vaikutuksista. Tie-
dottamisen aukot johtivat tunteeseen muutoksen epamaardisyydestd. Muutok-
sen tulevia vaikutuksia ei tdysin tietenkddn edes voida tietdd, mutta tietynlai-
nen vision hahmottelu auttaa yleensd ihmisid ymmartamaan paremmin tavoi-
teltua tilaa. Vaikka suurin osa koki tiedottamisessa olleen puutteita, koki pieni
osa tyontekijapuolen haastateltavista kuitenkin, ettd tiedottaminen oli riittavaa.
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Ehki se tiedotus ei ollu mitenkddn kauheen olennainen, kun mikdian ei muuttunu.
(Tyontekijat 3)

Varmaan se tiedotus hoidettiin ihan ok, en maa lukenu ldhellekddn kaikkia meileja
mitd tuli, e mua kiinnostanu yhtédén. Yleensdkadn organisaatiomuutokset ei kiinnos-
ta, kun ei oo semmosessa ndkyvéassd positiossa ettd padsis laatikkoleikkiin mukaan
niin se on ihan yks ja sama mulle mika organisaatio. (Tyontekijat 4)

Se ei oo vaikuttanut mun niinkun siihen henkilokohtaiseen tychon juuri kovinkaan
paljoo, niin en koe mitddn siind mielessd ettd se tiedotus olis ollu millddn tavalla
puutteellista. (Tyontekijat 4)

Haastateltavat, jotka eivit kaivanneet parempaa tiedottamista, ottivat muutok-
sen suhteellisen rennosti turhaa stressaamatta. Parempaa tiedotusta ei kaivattu,
kun oma ty6 jatkui entiselldaan. Nama henkil6t ajattelivat enemman, ettd he te-
kevit mitd johto kaskee, eivatka siksi vaivanneet pddtddn liikaa tulevilla muu-
toksilla. Téassd huomaa hyvin ihmisten erilaiset tarpeet. Toiset ihmiset kaipaavat
hyvinkin tarkkaa ja ajantasaista tietoa muutoksesta ja sen etenemisestd ja toiset
ihmiset taas antavat ohjat tdysin johdon kasiin. Ihmisten erilaiset tarpeet tulisi
huomioida muutosviestinnidssa siten, ettd tietoa tulee mieluummin litkaa kuin
liian vdhén. Yleensa tiedottamista ei ole ldhes koskaan liikaa.

5.1.3 Osallistuminen

Haastateltavien mielestd muutos toteutettiin ylhdalta alaspdin ja tuotiin ihmisil-
le hyvin pitkalti annettuna. Muutos oli vahvasti top-down muutos. Tyontekija-
taso koki, ettd heilld ei ollut juuri mahdollisuuksia osallistua muutokseen. Muu-
tama henkil6 tyontekijoistd oli saanut osallistua jonkinlaisiin suunnitteluryh-
miin tai heiltd oli pyydetty palautetta muutoksen suhteen.

No se oli ainakin oikein todella ylh&ilta alas top down toteutus liiankin raa-asti mi-
nun mielestd, ettd aivan noin puhtaasti top downia ei tarviis kylld harrastaa. (Tyon-
tekijit 1)

Ei kukaan kysyny yhtddn mitddn siind, ettd milld tavalla jotain organisoitais tai teh-
tédis. Se oli tdysin ylhaaltdpéin saneltu. -- Ei ole silleen niinkun annettu mahdollisuut-
ta ees, ei meiltd oo kysytty yhtddn mitddan. Siis tdn uuden organisaation suhteen. --
No oishan nyt tietysti voinu kysyéd vaikka valttamatta siitd mitddn johtopaatoksid tai
toimenpiteitd tuu. (Tyontekijat 4)

Tota mé voin siitd sanoo ettd multa on pyydetty kommentteja alkuvaiheessa, mutta
sitten voi sanoo jdlkikdteen ettei niitd kommentteja oo paljookaan sitten otettu huo-
mioon organisaation luomisessa. Aika vdhdn voisin sanoo, on ollu mahdollista vai-
kuttaa vaikka palautetta onkin pyydetty. (Tyontekijit 3)

Holbechen (2006, 73) mukaan tyontekijdataso kokeekin usein, ettd heilld ei ole
juuri valtaa muutoksessa ja muutos voidaan kokea jopa maardttynd pakkona.
My0s tdssd pro gradu tutkimuksessa tuli esille tyontekijoiden kokemus muu-
toksesta niin sanotusti heille valmiiksi tarjoiltuna ja jopa pakkona. Tyontekijoi-
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den puheesta kumpuaa negatiivinen sédvy téllaista vahvaa top-down toteutusta
kohtaan.

Osa tyontekijdtason haastateltavista koki, ettd heilld ei olisi ollut juuri an-
nettavaa muutoksessa, mutta iso osa tyontekijdatason haastateltavista olisi mie-
lellddn osallistunut muutosprosessiin enemman, jos se olisi ollut mahdollista.
Osa tyontekijdtason haastateltavista koki hyvinkin vahvasti, ettd henkiloston
vahvempi osallistaminen olisi ollut tarpeen ja mahdollistanut paremman lop-
putuloksen muutoksessa.

No ei mulla ois kylld mitddn ehotuksia ollukaan. Ei hirveesti kiinnostanu siis sen-
kdan vuoks. (Tyontekijat 4)

Eipa oo kylld kyselty. -- Kylld sitd oman mielipiteen ois voinu sanoo milti se alaker-
rassa tuntuu. (Tyontekijat 6)

Organisaatiossa oli kylld paljon ndikemystd alemmalla tasolla, ettd mikéd toimii ja mi-
ki ei. Ois se toteutus voinu ehka olla alusta asti perusrakenne parempi jo alussa jos
ois ehkd saanu palautetta operatiiviselta tasolta. (Tyontekijt 3)

Osa tyontekijoistd siis puhui hyvin vahvasti ihmisid osallistavan muutoksen
puolesta, jollaista otetta he olisivat kaivanneet myds enemmdn tdhdn muutok-
seen. Osalle taas toteutus tédllaisenaan heille valmiiksi tarjoiltuna oli kaikin puo-
lin ok. Tastdkin huomaa, ettd ihmiset ovat yksiloitd, jotka kokevat muutospro-
sessin hyvin eri tavoilla (Nyholm 2008, 65). Ihmisten osallistamisella on kuiten-
kin todettu aiempien tutkimusten mukaan olevan tdarked rooli muutosproses-
seissa. Muun muassa BurnGreg Robinsin (2003, 11) tutkimuksessa muutospro-
sessin onnistumista kuvasi yhtend tarkeimmista tekijoistd koko organisaation
mukaan ottaminen muutoksen toteuttamisessa. Jupon (2011, 111-113) v&itoskir-
jatutkimus osoittaa henkiloston osallistamisella, kuten keskusteluilla ja palau-
tekdytanteilld, olevan ratkaisevan roolin organisaatioon sitouttavana tekijana.
Oregin, Vakolan ja Armenakisin (2011) tutkimustulokset taas osoittavat, etta
ihmiset, jotka ovat saaneet osallistua laajasti muutosprosesseihin, kokevat va-
hemman stressid muutoksessa ja ovat valmiimpia ottamaan muutoksen vastaan
sekd tukemaan sitd myo6s kaytdnnossd. Osallistuminen muutokseen ja sen to-
teuttamiseen lisdd tutkimusten mukaan myds muutoksen ja sen mahdollisuuk-
sien syvempdd ymmarrystd. Lisdksi osallistuminen lisdd ihmisten pdtevyyden
ja osaamisen tuntemuksia sekd organisaatioon sitoutumista. (Oreg, Vakola &
Armenakis 2011, 491.) Ihmisten osallistaminen muutokseen vaikuttaa positiivi-
sesti my0s tyontekijoiden luottamukseen johtoa kohtaan (Weber & Weber 2001,
296). Ndiden perustelujen valossa ihmisten osallistaminen muutokseen jollain
tavalla ja jossakin muutoksen vaiheessa olisi siis kaikin puolin suotavaa. Ihmi-
sille olisi hyva tarjota osallistumisen mahdollisuuksia eri muodoissa, koska
kaikki eivat halua osallistua muutokseen samalla tavalla tai yhtd aktiivisella ot-
teella.

My6s iso osa keskijohdon haastateltavista koki, ettd heilld ei ollut tarpeek-
si mahdollisuuksia osallistua muutokseen. Keskijohdon haastateltavat kertoi-
vat, ettd heillekin muutos oli aluksi tullut annettuna, mutta he olivat pddsseet
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kuitenkin jossain vaiheessa prosessia mukaan muutoksen toteuttamiseen. Osa
keskijohdon haastateltavista oli sitd mieltd, ettd he p&dsivat kuitenkin osallis-
tumaan liian mySh&dan prosessiin, eivitkd pystyneet siksi valmistelemaan tyon-
tekijatasoa muutokseen yhtd hyvin, kuin mité he olisivat halunneet. Sama ilmi6
tuli esille myos Nyholmin (2008) vditoskirjatutkimuksessa, jossa sektorijohto
koki olleensa osittain muutoksen suunnittelun ulkopuolella eikd kokenut saa-
neensa osallistua riittdvasti muutosprosessin varhaisempiin vaiheisiin. Myos
Nyholmin tutkimuksessa tutkittavat olivat kokeneet paddsseensd vaikuttamaan
muutosprosessiin vasta toteutusvaiheessa, jolloin kdytdnnon toteutusta oli pi-
tanyt alkaa tehdd jo kovalla vauhdilla. (Nyholm 2008, 157.)

No joo mun mielestd ainakin niinkun tota tavallaan oli menny liian pitkd&n liian yla-
tasolla ehkd se muutos, ettd se ettei tavallaan otettu sitd keskijohtoo tarpeeks ajoissa
ehkd mukaan. -- Niin no ehkd omalta osalta ois toivonu ettd ois padssy aikasemmin
vaikuttaa siind enemman. (Keskijohto 1)

Ensimmédinen vaihe missd oikeesti pddsit vaikuttamaan mihinkadn, oli oikeestaan si-
nd pdivand, kun se julkistettiin virallisesti alkaneeksi. Ettd tavallaan niinkun ois va-
hén etukidteen voinu. -- paddsit tavallaan niihin poytiin puhumaan misséd niitd muu-
toksia voi tehdéd vasta sen jalkeen kun se julkistettiin. -- kdytannossa siind jai kuukaus
aikaa pistdd se koko sun organisaatios kuntoon -- ethdn si kerenny hyvénen aika
edes soittaa puhelimella kaikille kuukaudessa. (Keskijohto 2)

En siind muutoksessa varsinaisesti ollu mukana, joitain kysymyksid tuli, mutta sen
jdlkeen kun t&d julkistettiin, niin sen jdlkeen kylld sai olla mukana, kun sitten se jdi
taysin sun kontolle, okei sulla on kuukausi aikaa laittaa organisaatio pystyyn. Ei
muuta kun hommiin. (Keskijohto 2)

Keskijohto ja tyontekijdtaso kokivat siis molemmat osittain tarvetta vahvem-
malle muutokseen osallistumiselle. Erityisesti keskijohdolla muutokseen osal-
listuminen on hyvin oleellisessa roolissa, silld he ovat henkiloitd, jotka jalkaut-
tavat muutoksia kdytannossad organisaatioon. Tamén takia keskijohdon osallis-
taminen olisikin tdrkedd jo varhaisessa vaiheessa.

Ylimmaén johdon haastateltavat olivat padsseet mukaan muutoksen suun-
nitteluun ja toteutukseen jo heti alkuvaiheessa. He olivat osallistumismahdolli-
suuksiinsa suurimmaksi osaksi tyytyvdaisid. Holbechen (2006, 73) mukaan johta-
jilla onkin yleensd enemméan kontrollin tunnetta muutoksen toteuttamisessa
kuin alaisillaan. Kuitenkin erdéssd haastattelussa tuli esille, ettd vaikutusmah-
dollisuuksia olisi voinut olla enemmaénkin tarjolla.

Tuli tietyt suuntaviivat -- joko tehd&dan néin tai sitten ollaan ulkona. Ei ollu paljon va-
linnanvaraa siind alussa. -- Kun se prosessi sitten eteni, niin tuli enemmaén mahdolli-
suuksia vaikuttaa. Ja tiettyjd asioita alkuvaiheessa me yritettiin saada ldpi ja ei mil-
ladn menny ldpi, nyt meiddn on pakko muuttaa ne kun ne ei toiminu sillon. (Ylin
johto 1)

Suomen yksikon ylin johto on yrityksen konsernirakenteen takia osittain muu-
toksen vastaanottajan roolissa, silld maayhtiot ovat alisteisessa suhteessa pda-
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konttoriin ndhden. Né&in ollen vaikuttaa siltd, ettd Suomen ylin johto on ollut
myo6s muutoksessa tietynlaisessa pakkotilanteessa.

514 Tuki

Rauramon (2012, 95-96) mukaan yksi muutosjohtamisen kolmesta eri tehtdvasta
on muutoksen ajan tukitoimien tarjoaminen henkildstolle. On tdrkedd miettid
miten muutos tulee vaikuttamaan ihmisiin sekd heiddn tychyvinvointiinsa ja
tarjota tukea tdhdn. Muutokseen valmistautuessa tulisikin resursoida myos
muutoksessa tarvittavat tukitoimet. Fisherin (2005, 262) mukaan tulisi my0s
varmistaa, ettd ihmiset saavat tukea kaikissa muutoksen vaiheissa. Suurin osa
tyontekijatason haastateltavista koki, ettd he eivit olleet tarvinneet erityisesti
tukea muutokseen, koska muutos ei ollut vaikuttanut heidédn péivittdiseen tyo-
honsd juurikaan. Osittain varmasti siitd syystd, ettd he eivét juuri olleet tukea
tarvinneet, eivdt kaikki osanneet mainita millaista tukea olisi ollut tarjolla, jos
sellaista olisi tarvinnut. Ne, jotka osasivat mainita tukimuotoja, mainitsivat tu-
kena mahdollisuuden keskusteluun tiimin, esimiehen ja HR:n kanssa.

Ei ollu tarjolla ja ei ollu kyll4 tarvekaan. (Tyontekijat 4)

Toisaalta kun mikiin ei oo muuttunut, niin ei oo kauheesti tarvinnu tukeekaan. Jos
jollakin on ollu kysymyksid tai pelkoja niin on tuotu esille ettd niistd voi kdyda esi-
miehen tai HR:n kanssa juttelemassa. Eipd paljon muuten oo kauheesti tukea kai-
vannutkaan. (Tyontekijat 6)

Siis no ainakin niinkun tiimin sisédlld me kaytiin tiimipalavereissa ldpi niitd miten n&da
koskettaa meitd ja sitten vahan yleiselld tasolla -- kaytiin ldpi silleen keskusteltiin ja
esimies pyrki vasta kysymyksiin mitd oli -- pyrittiin tavallaan saamaan se késitys ettd
niinkun mitd se tarkottaa meille. -- Se ehkd meilld jolla se muutos ei ollu silleen na-
kyva niin tukea ei tarvittu. (Tyontekijat 3)

Ihmiset merkityksellistavdt muutosta hyvin eri tavoin, silld jokaisella ihmiselld
on omanlaisensa uniikki tapa tulkita maailmaa (Steigenberger 2015, 433). Tdten
ihmiset kokevat myts muutokseen tarvitsemansa tuen hyvin eri tavoin. Haasta-
teltavat, jotka eivit kokeneet muutoksen vaikuttavan lilemmin omaan tyohonsa
ja olosuhteisiin, eividt kokeneet muutoksessa suurempaa huolta, eivitko tédten
mydskddn kokeneet tarvetta tuelle.

Muutama tyontekijatason haastateltava koki, ettd olisi toivonut muutok-
sessa vaihtuneen uuden esimiehen parempaa vastuunottoa ja asiaan tarttumista
muutoksen tapahduttua. Haastateltavien joukossa oli muutamia henkiltits, joil-
la esimies oli vaihtunut ulkomaille ja he eivit olleet kuulleet uudesta esimiehes-
tdan useaan kuukauteen. Esimies oli ottanut yhteyttd vasta usean kuukauden
kuluttua uusiin alaisiinsa. Esimiehen tuen puuttuminen téllaisissa tapauksissa
koettiin luottamusta heikentdvéana. Tilanteissa, joissa esimies oli vaihtunut ul-
komaille, eivdt tyontekijdt olleet vieldkddn pddsseet tapaamaan esimiestddn
henkilokohtaisesti. Taméa koettiin huonona. Kyseinen ongelma oli my6s ylim-
mén johdon huolena.
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En ma kokenu, ett sitd ois kauheesti tuettu, ettd se oli niinkun valttaméaton tieto an-
nettiin, mutta en ma kokenu sitd tukemisena. Et pikemminkin ois niinkun toivonu,
ettd heti kun tama julkastettiin organisaatio, et heti ois tdd esimies ottanu yhteytta. --
Mulla on se oma uus esimies niin oikeestaan otti ensimmdisen kerran yhteyttd vasta
kesdlomien jdlkeen, ettd ihmeteltiin sillon vahan. (Tyontekijat 3)

Kun ldhin esimies vaihtu jollain, niin kyllad tdssd vaiheessa olis pitdny niinkun esi-
miehen lent&dd johonkin ettd padsee jutteleen. Kylld mun mielestd se on niinkun jo ai-
ka kehnoa. -- Jos ois oikeesti haluttu tavallaan luoda suhteita tyontekijoiden ja esi-
miehen vililld ja jos puhutaan ettd halutaan tukea sitd helpottaa sitd muutosta niin
ilman muuta. (Tyontekijat 3)

On tilanteita ettei esimies oo ndhny alaisiansa, tavannu alaisiansa koskaan face to fa-
ce. -- Se raha loppu sitten kesken, ettei voikaan matkustaa tapaamaan niitd alaisia
edes yhtd kertaa. Eli se vaikuttaa huomattavasti sen tiimin rakentamiseen kansainva-
lisen tiimin rakentamiseen, jos ne ei koskaan voi tulla yhteen ja esimies silld ei oo ees
rahaa niinkun tavaita alaisiansa. (Ylin johto 1)

My6s Anderson & Ackerman Anderson (2010, 58) painottavat esimiehen tuen
merkitystd muutosprosessissa. Holbechen (2006, 51) mukaan rakennemuutok-
set saattavat johtaa joskus siihen, ettei esimiehelld ole tarpeeksi aikaa kaikille
alaisilleen. Esimiehen tuen puutteen esilletulo ndissd tutkimustuloksissa johtuu
osittain varmasti siitd, ettd myos esimiestaso on ollut osa isoa muutosprosessia.
Esimiestaso on siis ollut myds muutosten myllerryksessd jopa suuremmassa
mittakaavassa kuin itse tyontekijat. Muutos sekoittaa esimiesten tyo6td, aiheut-
taa lisdd toitd ja kiirettd. Tdssd myllerryksessd alaiset voivat joutua kédrsimdan
hetken aikaa esimiehen omien tehtdvien muuttuessa radikaalisti. Keskijohdon
tukeminen muutosprosessissa onkin oleellista, ettei heidédn tydtaakkansa valuisi
organisaatiossa alaspdin ja vaikuttaisi taten heiddn omaan henkiloston tukiroo-
liinsa.

Muutama tyontekijapuolen haastateltavista mainitsi myds, ettd tukea tar-
vittaisiin tiimiytymiseen. Muutoksen my6td rakentuneissa uusissa tiimeissd
saattaa olla jasenid monesta maasta ja tyonteko olisi helpompaa, jos tiimin jéase-
net tuntisivat paremmin toisiaan. Myos ylin johto toi esille tdmén puutteen.
Burnes (1994, 263) kehottaakin organisaatioita luomaan muutosta tukevaa kult-
tuuria. Muutosta tukeva kulttuuri syntyy joustavuuden ja tiimityon ympérille.

Jos enemmaén halutaan tehda toitd tiimien vélilld, niin kyllda mun mielestd pitéis olla
niinkun ihan tekijoidenkin vililld videoneuvottelu -- Yhteinen projekti alotetaan ja
sitten niinkun pelkéstddn jotkut projektipddllikot kdy istumassa saman poydan &da-
ressd ja sitten muka tehddn t6itd yhdessd, niin ei se mun mielestd toimi. (Tyontekijat
3)

Ei oltu varattu rahaa niinkun matkustamiseen, eli ei tuettu sitid, etti saatais ne kan-
sainvéliset tiimit toimimaan yhdessa. Ei oltu varattu rahaa siihen, ettéd tuotais ne ih-
miset ees kerran yhteen et ne nikis toisensa ja oppis tuntemaan toisensa. Paljon hel-
pompi hoitaa niitd asioita toiseen regioonaan tai toiseen maahan jonkun ihmisen
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kanssa kun on kerran ndhny sen toisen, oppii ymmaértdméaan niinkun toisia. (Ylin joh-
to1)

Kuten ylimmén johdon kommenteista huomaa, on tiimiytymisen tukeminen
esimerkiksi matkustusbudjetin osalta hyvin vdhdn Suomen yksikén ylimmaéan
johdon késissd. Tdllaiset paatokset tehdddn konsernitasolla korkeammalla.

Keskijohto oli itse tukiroolissa tyontekijoille tiedottamisen ja keskustelun
kautta. Nadler ja Tushman (1997, 601-604) painottavatkin onnistuneen muutok-
sen aikaansaamisessa vision ja tavoitteiden viestintdd sekd mallin ndyttamista
muille. Muutoksen johtamiseen kuuluu pyrkimys ihmisten ahdistuksen vahen-
tamiseen ja konfliktien ratkaisuun.

No oikestaan kaks asiaa, toinen oli se tietysti tiimille sitd ettd jos on jotain kysyttavaa
niin ilman muuta kysymaéaén, ettd tota selvitelldan kaikki avoimet asiat -- toinen on se
olemassa olevien projektien hoitaminen, ettd siihen tdlld tulevalla muutoksella ei oo
mitddn vaikutusta ettd pitdd hoitaa kunnialla maaliin. (Keskijohto 1)

Se tiedon jakaminen, ehkéd tietyssd mielessd sitten sitd rauhotteluakin siind -- sitd
mukaa kun asiat selkenee, niin sitd mukaa asioita muutetaan tarvittaessa. Tydrauha
sdilyy edelleenkin, ettd ei mitddn dramatiikkaa eiké tehdd mitdan dkkimuutoksia mi-
hinkddn suuntaan ilman ettd keskustellaan sittten eteenpdin. (Keskijohto 1)

Saannolliset palaverit tiimin kanssa ja sitten tdssd mun tapauksessa yrittany pitdd
selkeetd materiaalisettid, ettd milld esitetddn se tiimifunktio kun sitd vahan kaikki ky-
syy ja myoskin ettd se on tiimille itelle selvad, ettd mitd tdn meidén tiimin pitéis teh-
da. (Keskijohto 2)

Tuloksista voidaan tulkita, ettd keskijohdolla on muutoksessa kaksijakoinen
rooli. He ovat toisaalta muutoksen aktiivisia eteenpdinviejid ja toisaalta tyo-
rauhan takaajia eli muutokseen tietynlaisia suodattajia. Tamad kaksijakoinen
rooli ei ole helppo, silld keskijohdon tulee pyrkid huolehtimaan siitd, ettd muu-
tos etenee, mutta tyoprosessit toimivat mahdollisimman vé&hin héirioin. Keski-
johdon haastateltavista osa olisikin kaivannut enemmain tukea itselleen muu-
tosprosessissa. Erds haastateltava olisi kaivannut erityisesti esimiehen tukea.

M4 en néde ettd ois tuettu mitenkddn. Kylld itestd ainakin tuntuu vield, ettd se oli
semmonen laatikkoleikki sielld ylh&élld ettei siind. (Keskijohto 1)

Niin kyll4 siind kun niitd ongelmakohtia tietysti nosti sitten ylospdin, niin kylld sii-
hen reagoitiin, ettd koitettiin jdrjestdd sitten lisdtietoo ja tukea siihen ja kylld siithen
tietysti reagoitiin, mutta se vaatii tietysti aktiivisuutta. (Keskijohto 1)

Just tdd esimiehen poissaolo niin ei tunnu kovin haavilts, ja mita siitd seuraa on sel-
lanen haamuorganisaatio tdim&n nykysen vierelle, elikkd kun tietoa ei tule sieltd mis-
td sitd kuuluisi tulla, niin sitten se tulee sivulauseessa muilta ihmisilti. -- Ja sit se ei
véalttamattd koskaan tuu esimieheltd ettd niinkun. (Keskijohto 1)

Burnesin (1994, 269) mukaan muutosta eteenpdin vievien avainhenkildiden tu-
kemista ei piddkadan unohtaa. Vaikka muutoksen eteenpdin viejdt ovat itse hen-
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kiloston tukijoiden roolissa, tarvitsevat he myos itse tukea muutosprosessissa.
Tuen tarve keskijohdolle on tullut esille my6s Nyholmin (2008) vd&itoskirjatut-
kimuksessa, jossa sektorijohdon kuvattiin saaneen tukea muutokseen vihem-
mén, kuin mitd he olisivat kaivanneet (Nyholm 2008, 157). Keskijohto voi siis
jdddd tuen kannalta hieman viliinputoajan rooliin. He ovat tuen antajia, mutta
myos tarvitsijoita. Keskijohdon rooliin kuuluu myo6s tukea ylimmén johdon
ratkaisuja, mutta toisaalta lisdksi ymmartdd alaistensa tunteita ja kokemuksia.
Tama voi aiheuttaa suurta ristiriitaa.

Muutama keskijohdon haastateltava toi esille, ettd olisi kaivannut enem-
mén tukea ja ohjeistusta kansainvéliseen johtamiseen. My6s ylimmassa johdos-
sa tunnistettiin ongelmaksi, ettei tdllaista tukea ole ollut tarpeeksi tarjolla keski-
johdolle.

Globaalissa organisaatiossa esimies toimii esimiehend monen maalaisille, niin meilld
on tiettyjd ihan lainsdddannollisid juttuja, joita esimiestyossd tulis ottaa huomioon,
niin nditd ihan perusasioita niin niihin ei tullu mit4an sellasta -- tarkeimmat mita pi-
tad tietdd henkilostojohdossa lait ja muut, niin jotain tédllasta ma oisin odottanu, mut-
ta ei tullu vaikka pyysin 2-3 kertaa. (Keskijohto 2)

Joo kylla kaikki on saanu kaivaa ja kysymalld kysya -- Kdytannon ohjeistus puuttu
ettd hei nédd jutut sun pitdd tdssd maassa osata hoitaa. (Keskijohto 2)

Me panostettiin ylldttavan vahan tdhdn ihmisten tukemiseen ja sitten tematisointiin
sillon alussa, ettd me tarvittais saada koulutusta timmoseen niinkun etdjohtamiseen
ja eri kulttuurien johtamiseen, mutta sitd ei koskaan tapahtunu eli se jdi niinkun pois.
(Ylin johto 1)

Globaalisti toimivassa yrityksessd kansainvélisen johtamisen teemat ovat arki-
pdivdd. Muutoksissa olisikin hyvd ottaa huomioon myos kansainvilisen johta-
misen kysymykset ja niiden vaikutukset kdytannon tyohon. Jos tiettyjd ohjeis-
tuksia pyydetddn ja niihin jatetddn vastaamatta, aiheuttaa se luottamuksen mu-
renemista, jota my0s joidenkin haastateltavien puheessa oli havaittavissa.

Ylimmain johdon haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd ylimmaéssd johdossa
olevien henkildiden tulee kyetd sopeutumaan muutoksiin ilman tukeakin.
Ylimman johdon haastateltavista osa oli sitd mieltd, ettd tuki tdssda muutospro-
sessissa olisi voinut olla parempaa erityisesti keskijohdolle ja tiimienvetdjille,
joilla osalla tapahtui isoja muutoksia tyotehtdvissd ja alaissuhteissa.

Enemmiin se sitd tyontekijoille sitd tukea, ettd siis kylld kai ldhdetédén siitd ettd ylem-
pi johto niinkun sopeutuu, ettd tota mutinat pois ja taas mennddn tohon suuntaan.
(Ylin johto 3)

Ylimmén johdon tuki muutoksessa organisaatiolle oli muutoksen eteenpdin-
viemistd ja oman maan yksikon puolesta puhumista.

No ldhinndhdn se mun rooli on tdtd Pohjois-Euroopan regioonaa puolustaa -- Elikka
pitdd suomen lippuu korkeella tuolla ja pitdd meiddn puolta siind. -- Kylla tdssa on
taytyny olla hereilld eikd pitdd niin sanotusti kynttildd vakan alla, ettd vahan télla-
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seen epdsuomalaiseen tapaan osata mainostaa ja pitdd puolia ja tota joskus aika ko-
vinkin ottein. (Ylin johto 3)

Ylin johto siis merkityksellistdd oman roolinsa muutoksessa tarpeena ndyttay-
tyd vahvana muutoksen edistdjdnd ja tukijana. Nadler ja Tushman (1997, 599-
601) yhdistdvit timdn kaltaisen toiminnan muutoksen poliittiseen puoleen. T4-
hédn puoleen kuuluu tuen hankkiminen muutokselle ihmisiltd, joilla on vaiku-
tusvaltaa. Valtasuhteiden ymmartdminen on keskeisessd asemassa. Poliittiseen
puoleen kuuluu johtajan oman tuen osoittaminen muutokselle, muutoksessa
tarvittavien resurssien hankkiminen ja muutoksen esteiden tieltd raivaaminen.

51.5 Kokonaisuuden johtaminen

Niin tyontekijapuolella, keskijohdossa kuin ylimmassd johdossakin oli eroavia
mielipiteitd siitd, oliko muutos kokonaisuudessaan hyvin johdettu vai ei.

Muutos tehtiin, toteutettiin aika hyvin. Vietiin aika jamptisti ldpi. -- Than positiivinen
fiilis jdi siitd. (Tyontekijat 4)

Taytyy tietysti ottaa sitd ndkokulmaa miten iso muutos, miten globaali tdd on, niin
sithen ndhden joo tdd on saatu vietyd eteenpdin ja siind on onnistunu. (Ylin johto 3)

Ehkd se muutosjohtamisen kirja olis kannattanu lukea ennen, kun ldhtee tekemaan
asioita, aika monta virhetts, jos oppikirjoja kattoo, on tehty. (Tyontekijat 1)

Jostainhan sekin kertoo ettd osa tdstd porukasta on tosi tyytyvdisid ja osa on tyyty-
mattomid, ettd se kokonaisuuden johtaminen ei ehkéd oo ollu tédssa linjassa. (Keskijoh-
to 2)

Eri henkildiden ja henkilostoryhmien nidkemykset muutoksesta voivat erota
suurestikin toisistaan (Huuhtanen 2002, 297), koska ihmiset ndkevédt muutoksen
eri perspektiiveistd (Holbeche 2006, 73). Tamdn huomaa my®os haastateltavien
ajatuksista muutoksen johtamista kohtaan. Tutkimuksessa ei silti ollut havait-
tavissa selvdd jakoa henkilostoryhmien vélilld ajatuksissa muutoksen johtami-
sen prosessin onnistumisesta, kuten joskus saattaa olla. Holbeche (2006, 73) kir-
joittaa, ettd on yleistd, ettd johtajat ndkevidt muutoksen hyvin suunniteltuna jar-
kiperéisesti toteutettuna ratkaisuna ja tyontekijdt taas haastavampana prosessi-
na. Tdssd pro gradu tutkimuksessa haastateltavien ndkemykset kokonaisuuden
johtamisesta erosivat toisistaan organisaatiotasosta riippumatta, eli niin tyonte-
kijdtasolla, keskijohdossa kuin myos ylimmaéssa johdossa oli eroavia mielipiteita
muutoksen johtamisen onnistumisesta kokonaisuutena. Esimerkiksi kaikki
tyontekijdt eivit siis pitdneet muutoksen johtamista huonosti toteutettuna tai
kaikki ylimmén johdon edustajat taas hyvin toteutettuna. Ihmiset kokevatkin
muutokseen liittyvit asiat hyvin yksilollisellad tavalla (Nyholm 2008, 65).
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52  Muutoksen vaikutukset kdytinnon ty6hon

Organisaatiomuutokset vaikuttavat yleensd ihmisten tyttehtdviin, rooleihin,
vastuualueisiin ja tyoméddraan (Holbeche 206, 58-61). Suurin osa tyontekijapuo-
len haastateltavista koki, ettd tapahtunut organisaatiomuutos ei ollut vaikutta-
nut heiddn kdytannon tyonsad tekemiseensd juurikaan millddn tavalla. Osa ker-
toi tyomddran hieman lisddntyneen. Pienelld osalla oli muuttunut tiimi tai esi-
mies. Niistd joilla esimies oli vaihtunut, oli se saattanut vaihtua jopa Suomesta
ulkomaille.

Ku sindnsd siihen ihan pdivittdiseen tydhon ja miten meidn tiimi toimii, niin sithen ei
periaatteessa tullu niinkun mitddn muutosta, ne muutokset tuli sielld niinkun ylem-
milld pykalilld, sindnsd se ei, musta tuntuu ettd homma vaan jatku entiseen malliin
ainakin omalta osalta. (Tyontekijat 3)

Henkilokohtasesti mulla muuttu ainakin tiimi. Tyot ei muuttunu millddn tavalla
mutta tiimi muuttu. (Tyontekijdt 5)

Se oli tosiaan osittain samojen toiden jatkamista mitd aikaisemminkin, mutta osittain
sitten taas jotain muuta ja aivan eri kohdassa organisaatioo, aivan eri esimies ja tol-
lasta, aika jann&éd aikaa oli. (Tyontekijat 1)

Kylld tyomaara niinkun tuntunu lisdéntyneen, ettd se ettd toitd lisdd tullut, mutta se
on niinkun jamé&koitynyt enemman ja enemman. (Tyontekijat 6)

Muutamalla tyontekijapuolen haastateltavalla muutos oli tuonut toimenkuvan
muutoksia.

Mun tyonkuva oikeestaan kokonaan johtuu tdstd muutoksesta, ettd mun timénhet-
kinen rooli on ihan sitd seurausta oikeestaan tdstd organisaatiomuutoksesta. (Tyon-
tekijit 6)

Osa tyontekijapuolen haastateltavista mainitsi raportoinnin ja tyén seurannan
lisd@ntymisen muutoksen kdytannon seurauksina.

Kylldhdn se néky sitten tdssd tyylissa tddlld, yrityskulttuuri on erilainen -- Minusta se
oli enemman sanotaanko vapaampaa, ettd nyt on enemman niinkun pyrkimys ohjata
projektipdillikéiden taholta sitd mitd tekee ” (Tyontekijdt 6)

Koko raportoinnit meni uusiksi ja projektienhallinta muuttu sen organisaatiokuvion
mukaan. (Tyontekijdt 5)

Muutama tyontekijapuolen haastateltava mainitsi ettd muutos on aiheuttanut
tyoroolien epdselvyyttd. Tyontekijdt eivat tiedd kunnolla mitd kukakin tekee
organisaatiossa. Holbechen (2006, 51) mukaan tdmd on yleistd organisaa-
tiomuutoksissa.

Se varmaan vieldkin siind organisaatiorakenteessa ois vdhan hieromista, ettd ei se
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mulle ainakaan oo selked vieldkdan kunnolla, ettd mitd on eroa niilld X ihmisill4 ja
talla mitd porukkaa me ollaankaan -- tuntuu, ettei kukaan oikein kunnolla tiedd --
Kylla sitd pitdis mun mielestd vieldkin lisdd kuvata kaikille, ettd mitd ne eri organi-
saation osaset, mitkd on niiden vastuut ja mita ne tekee. (Tyontekijét 6)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyontekijapuolella muutos ei ollut vield vai-
kuttanut itse tehtdvaan tyohon, mutta jonkin verran kuitenkin tyon rakenteelli-
siin tekijoihin ja reunaehtoihin. Muutos itse tyonteossa ja tyonteon tavoissa on
varmastikin vield edessdpdin.

Keskijohdon haastateltavilla muutos oli vaikuttanut huomattavasti suu-
remmin tychon. Isolla osalla oli vaihtunut esimies. Osalla olivat muuttuneet
toimenkuva ja tyotehtavat. Muutos oli tuonut osalle mukanaan my6s uusia vas-
tuualueita.

Koko toimenkuva muuttu, esimiehet, kollegat, tyotehtavat. Kaikki muuttu. (Keski-
johto 2)

Esimies muuttu ja laajeni vastuu. (Keskijohto 2)
Mulla pysy esimies mutta toimenkuva muuttu. (Keskijohto 2)

Mulla ldhin esimies vaihtui aika kauas, aikaisemmin esimies oli tdilld -- ettd aika
prosentuaalisesti iso muutos. -- Sindnsd oma toimenkuva muuten pysyi samana, teh-
tava kaikki mitd tehdéddn, minka tuotteiden kimpussa ollaan niin siind ei sindnsd oo
muutosta. (Keskijohto 1)

Myo6s muutama keskijohdon haastateltava toi esille tyoroolien ja vastuiden epa-
selvyyden. Muutos on tuonut tullessaan my®os niin sanottuja tuplavastuita, eli
joudutaan tekemddn uusia toitd, mutta ei padstd eroon tarpeeksi nopeasti van-
hoista toistd ja vastuista.

Kylld varmaan sellasiakin fiiliksid ainakin itelld k&vi mielessd, ettd kenellekdhan ta-
md vastuu organisaatiossa kuuluu vai kuuluuko kellekddn. Sielld selkeestikin oli
pienid aukkoja, ettei oltu mietittykadan ettd kenelle kuuluu. Niin kauan kun niihin sit-
ten korvaava vastuullinen on Ioydetty, niin ne on ollu sitten tuplavastuita aika pit-
kaankin. (Keskijohto 1)

Aikaisemmin kun se on koskettanu Suomee, niin on kohtuullisen hyvin tienny etta
mitd missdkin, mutta nytten kun se on globaali niin nyt ei tii& siitd naapurissa olevas-
takaan, ettd mitd se oikeestaan tekee ees. -- Enemmaén oli ennen nakyvyyttad siitd
niinkun mit4 taalla meilld tehdédén. (Keskijohto 1)

Mulla ongelmana oli se, ettd kun vanhat ty6t jdi, nii sit ois niinkun pitdny tutustua
kaikkeen uuteen: organisaatioon, ihmisiin, hommiin ja sit siitd huolimatta pyorittad

sitd mitd sd oot siihen asti. Niin siind vaan kerta kaikkiaan loppu tunnit kesken.
(Keskijohto 2)

Raportoinnin muutokset tulivat esille myos keskijohdon haastatteluissa.

Jotenkin tuntuu, ettd niinkun kiinnostus siitd mitd tdalld tehdddn on lisddntyny, ettd
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tota se mihinka kaikkialle tdtd projektin etenemistd raportoidaan niin et siind tuli ai-
ka lailla uutta tdn globaalin mallin my6ta. Se nyt ainakin oli selkee muutos, etta siir-
ryttiin globaaliin projektiraportointiin. (Keskijohto 1)

Keskijohdon haastatteluista voidaan padtelld, ettd keskijohto oli kokenut muu-
toksen vaikuttaneen enemman heiddan tyohonsd, kuin mitd tyontekijat kokivat
tyon vaikuttaneen omaan tyohonsa. Muutos on siis ehtinyt saavuttaa suurem-
min keskijohdon kuin tyontekijaportaan.

5.3 Muutokseen suhtautuminen

Tyontekijdtason haastateltavissa mielipiteet muutoksen tarpeellisuudesta ha-
jaantuivat kolmeen ryhmadn. Osa ajatteli muutoksen olleen todella tarpeen, osa
ei kokenut ettd muutokselle olisi ollut juurikaan tarvetta ja loput taas niki kylld
jollain tavalla muutoksen tarpeen, mutta ei ollut vakuuttunut muutoksen to-
teuttamistavasta. Tulokset muutoksen subjektiivisesta kokemuksesta ovat lin-
jassa Maunon ja Virolaisen (1996) tutkimuksen kanssa. Myos kyseisessad tutki-
muksessa saman organisaation sisdlld oli muutokseen positiivisemmin sekd ne-
gatiivisemmin suhtautuvia henkiloitd. (Mauno & Virolainen 1996, 49, 56.)

Se muutos oli valttimaton, mutta tota ettd oikeeseen suuntaan menossa. (Tyontekijat
3)

Ma oon vdhédn skeptinen kyllad -- ettd tarviiko yrittdd yhistdd, se on vahan kakspiip-
punen juttu, ammuttiinko siind yli, kylld md ymmarran sen ettd miksi ndin, mutta
ammuttiin yli, firma on kuitenkin aika pikku pulju. -- Paljonkohan tuossa oli hukattu
rahamddras, siitd vois kustannusanalyysin joku tehdd, paljonko on tehostunu toimin-
ta verrattuna nouseviin hallintokuluihin. (Tyontekijat 5)

Itelld ainakin perusajatus oli silleen ettd hyvd, mutta toisaalta suhtauduin hieman
epdilevasti ja skeptisesti sithen, ettd mikéd se lopputulos sitten on. -- Tavallaan omasta
ndkokulmasta muutos oli silld tavalla odotettu, ettd tietylld tasolla olis kaivattu jo
vuosia sitten, mutta kun p&datoksid on vatvottu niin pitkddn ja sitten on tehty turhan
iso muutos kerralla. -- Tavote on oikea siind oon samaa mieltd, en tiedd onko ne kei-
not oikeat, se ndhdddn sitten ajan kanssa. Ehkd vihan kevyemmalldkin muutoksella
ois voinu ottaa askelia oikeeseen suuntaan. -- vdhan turhan raju muutos kerralla.
(Tyontekijat 1)

Huuhtasen (2002, 297) mukaan eri henkil6iden ja henkilostoryhmien ndkemyk-
set muutoksesta voivat erota suurestikin toisistaan. Ihmiset ndkeviat muutoksen
eri perspektiiveistd riippuen muun muassa siitd, milld tasolla he organisaatiossa
ovat (Holbeche 2006, 73). Ihmisten muutokseen suhtautumiseen vaikuttavat
persoona, uskomukset ja motivaatiotila. Se, miten muutos ndhdédan, on riippu-
vainen my®s siitd, millaisia vaikutuksia muutoksella mahdollisesti on eri ihmi-
sille. (Holbeche 2006, 66, 70.) Tyontekijoiden ndkokulmasta muutokset eivit
edusta aina asioiden paranemista (Blom & Hautaniemi 2009, 8). Toiset ihmiset
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ovat innostuneempia muutoksesta ja toiset suhtautuvat muutokseen vastaha-
koisemmin (Edmonds 2011, 351). Chreimin (2006, 331) tutkimustulosten mu-
kaan muutokseen suhtautumiseen vaikuttaa juuri olennaisesti se, onko yksilo
“freimannut” eli ikddn kuin tunnistanut muutoksen mahdollisuutena, uhkana
tai vdistamattoméand tapahtumana. Jos muutos koetaan edes jollain tasolla uh-
kana, muutosta viltelldan tai vastustetaan. Jos taas muutos ndhd&dian vaistamat-
toméand pakkona, aiheuttaa se stressin kokemuksia.

Haastateltavien joukossa oli havaittavissa erdanlaista muutosvastarintaa-
kin. Sitd esiintyi haastateltavien pessimistisend puheena muutoksesta ja sen
vaikutuksista. Muutosvastarinta-ajatuksia ei ilmaistu vélttdmaéttd aina suoraan,
vaan sitd pystyi tulkitsemaan haastateltavien puheen takaa. Muutosvastarinta
kuvaa asenteita ja toimintaa, joka pyrkii uhmaamaan ja vastustamaan nykyisen
tasapainotilan rikkoutumista eli itse muutosta. (Conner 1992, 126; Atkinson
2005, 18.)

Keskijohdon haastateltavat sekd ylimmadn johdon haastateltavat ldhes
kaikki tunnustivat muutoksen tarpeellisuuden ja valttaméadttomyyden yrityksen
menestymiselle ja tulevaisuudelle. Keskijohdossakin oli silti muutama haasta-
teltava, jotka eivdt ndhneet muutosta elintdarkedna.

Musta siind oli ihan selked tarve ja entinen toimintamalli oli kyllad tuolla puolen ihan
tiensd pédssd, voi sanoo ndin ettd mikad tahansa muutos tarvittiin. (Keskijohto 1)

On tarpeellinen muutos. Sitd ma en osaa sanoa onko kaikki ndhnyt niinkun jokaisella
levelilla silla tavalla. (Ylin johto 2)

En mé ainakaan ndhny sindnsd valttiméattomand, ettd kuitenkin tuote mitd me teh-
dé&édn, niin se on aikalailla tanne alueelle kohdistettu, niin no ok siitd globaalista tuot-
teesta on ollu keskustelua kylld -- Ettd tota en sindnsd nahnyt, ettd se on valttaméaton
meidén tasolla tehtdvd muutos. Ehka se sitten ylemmadlld tasolla ettd se saadaan ne
globaalit tavotteet toteutumaan. (Keskijohto 1)

Holbechen (2006, 73) mukaan johtajat ndkevat useammin kuin tyontekijat muu-
toksen positiivisena odotettuna tapahtumana, joka ratkaisee ongelmia ja luo
uusia mahdollisuuksia. Johtajilla saattaa olla eridvid ndkemyksid muutoksesta
tyontekijoihin verrattuna, koska he ovat usein enemman mukana muutospro-
sessin toteuttamisessa. Esimiesasemassa olevilla on yleensd myo6s enemmain
valtaa muutoksessa kuin tyontekijdtasolla. (Jones ym. 2008, 298.)

Aiemman tutkimuksen mukaan ihmisten itsevarmuus, stressinsietokyky,
luottamus johtoon ja johdon muutosviestinndan tehokkuus vaikuttavat muutok-
seen suhtautumiseen (Vakola 2014, 203). Stensakerin ja Meyerin (2011) tutki-
muksen mukaan ihmisten reaktiot muutokseen ovat kytkoksissa siihen, kuinka
paljon ihmisilld on aiempaa kokemusta muutoksista. Henkil6t, joilla on vain
vdhdn aiempaa kokemusta muutoksista, reagoivat emotionaalisesti vahvimmin
muutokseen. Kyynisid reaktioita syntyy helposti sellaisille henkildille, joilla on
huonoja kokemuksia aiemmista muutoksista. Henkil6t, joilla on hyvin paljon
kokemusta erilaisista muutoksista, reagoivat taas vahemman muutokseen. He
eivét ole kovin ahdistuneita muutoksen aiheuttamasta epavarmuustilasta. Sten-
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sakerin ja Meyerin tutkimustulokset osoittavat myds, ettd ihmiset tottuvat muu-
tokseen muutosprosessin edetessd, jolloin muutosta ei koeta endd niin uhkaa-
vana. (Stensaker & Meyer 2011, 113, 118-119.) My6s Weberin ja Weberin (2001)
tutkimus ihmisten muutoskokemuksen muuttumisesta muutosprosessin ede-
tessd vahvistaa tdtd tulkintaa. Tutkimuksen mukaan tutkittavien muutosmyon-
teisyys kasvoi jo puolen vuoden jdlkeen muutoksen toteutuksesta. Kun tyonte-
kijat tulivat tutuksi muutoksen ja sen vaikutusten kanssa, tuki muutokselle li-
sdadntyi (Weber & Weber 2001, 295-296.) Aiempien tutkimustulosten perusteella
voisi siis ajatella, ettd myos tamén pro gradu tutkimuksen haastateltavien suh-
tautuminen muutokseen tulee todenndkoisesti muuttumaan muutoksen edetes-
sd.

Vaikka ihmisilld oli erilaisia ndkemyksid muutoksen tarpeellisuudesta ja
toteutuksesta, suhtautuivat kaikki haastateltavat tyontekijoistd johtoon muu-
tokseen suhteellisen myonteisin odotuksin.

No kylld tdd omasta mielestd paremmalta tuntuu kumminkin puutteista huolimatta,
ettd parempaan suuntaan varmaankin ollaan menossa. (Tyontekijét 6)

Joo kylld mulla ihan positiivisia odotuksia siitd, ettd mitd ndhny niitd ongelmakohtia
ja toivoin niihin ratkaisuja muutoksen kautta, selkeyttd niihin valtapoliittisiin sys-
teemeihin mitd sielld on tietyssd mielessd ettd pddstdis sithen avoimeen tekemiseen.
(Keskijohto 1)

Meilla oli hyvéa konsepti ja on edelleenki hyva konsepti mika tulee toimimaan. (Ylin
johto 1)

Suurin osa kaikista haastateltavista ajatteli muutoksen olevan edelleen hyvin
alussa tai kesken. Kotter (2007, 102) muistuttaa, ettd muutos vie paljon aikaa ja
vakiintuu vasta, kun muutos on yltdnyt organisaatiokulttuurin tasolle. Muu-
toksen vakiintuminen saattaa kestdd jopa vuosia (Edmonds 2011, 349). Ihmisille
tuleekin antaa aikaa muutoksen omaksumiselle (Nadler & Tushman 1997, 603-
605).

Mullakin vihin sama fiilinki, ettd tdd muutos ei oo vield ihan valmis. Meiét on vasta
jaettu niinkun laatikoihin ja sitten ruetaan kattoon, ettd miten ne laatikot laitetaan
parempaan kuosiin. (Tyontekijat 4)

Muutos on vasta nyt niinkun alkamassa tai se tyd mihin tilld globaaliudella ehké pe-
rimmdisend pyrittiin, se miten se myytiin, ettd paillekkaisyyksid karsitaan ja tehok-
kuutta lisdtddn, se tyod on vasta kdynnistymassa. Vaiheessassahan tuo ldhtee kidyntiin.
Ei tiedd vaikka siind menis pitkdkin aika ennen kuin nékee yhtdan mitdan. (Keskijoh-
to1)

T&4d ei oo loppu vaan tdd on alku, tdan koko prosessin. (Ylin johto 3)

Kokoavasti voidaan todeta, ettd keskijohto ja ylin johto ovat muutosprosessissa
hieman edelld tyontekijoitd ajatuksen tasolla. He ovat saaneet osallistua muu-
tosprosessiin enemman ja heilld on ollut alusta asti parempi tieto muutoksesta
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ja sen etenemisestd. Ndin ollen muutokseen suhtautuminenkin on erilaista
tyontekijoihin ndhden. Tyontekijit ovat muutosprosessissa enemmaéan “asian
sulattelun” asteella. Tdmdn huomaa myds tyontekijoiden eridvistd ajatuksista
muutosprosessia kohtaan. Tyontekijoiden merkityksellistaimisprosessi on siis
kesken. Keskijohto ja ylin johto ovat merkityksellistaimisprosessissaan tyonteki-
joitd edelld, koska he ovat saaneet aloittaa asian “sulattelun” aiemmin kuin
tyontekijat. Suhtautumisestaan riippumatta haastateltavat olivat muutoksen
suhteen odottavalla kannalla ja ymmarsiviat muutoksen olevan hyvin alussa.
Haastateltavat pyrkivit odottelemaan rauhassa muutoksen etenemistd ja sen
tulevia vaikutuksia.

54  Muutoksen mahdollisuudet ja haasteet

Organisaatiossa tehtdvit rakennemuutokset voivat olla raskaita ja haastavia,
mutta tuoda mukanaan myos paljon hyvada (Holbeche 2006, 51). Vaikka muutos
aiheuttaa paljon epdvarmuutta ja kaaosta, voi se tuoda mukanaan myos paljon
hyotyjd ja mahdollisuuksia (Kanter 1995, 64). Haastateltavat toivat esille paljon
positiivisia mahdollisuuksia, mitd muutos tuo tai voi tuoda tullessaan, mutta
yhtélailla he ndkivit muutoksen tuovan tullessaan myds paljon haasteita.

5.4.1 Mahdollisuudet

Usein muutos mahdollistaa joustavampien rakenteiden muodostumisen ja uu-
denlaisten tyonteon tapojen kehittymisen (Holbeche 2006, 47, 58-59). Haastatel-
tavat uskoivat ja toivoivat, ettd muutoksen myotd tyon jakaminen helpottuu,
kun resursseja pystytddn kayttamaan tehokkaammin hyodyksi eri maiden valil-
la. Tama mahdollistaa my&s nopeamman toiminnan.

Luulisin ettd tyotd pystytddn jakamaan paremmin, kun on tédllanen katto-
organisaatio -- pidetddn hanskoja yhessd paikassa paremmin kiinni. Vdhennetddn
paallekkdistd toimintaa -- jos jossain on resursseja niin siirretddn sinne tyotd, kun ol-
laan niinkun saman katon alla. (Tyontekijat 2)

Toiveita tietysti ois, ettd meille jdis enemmain aikaa niinkun tehéd laatua, ois isompi
porukka tekemdssd niinkun yhteisid asioita. Se tyo, ettd sais rauhassa tehd kunnon
tuotteita, niin se ois mukavampaa. (Tyontekijat 4)

Voitais niinkun muualla tehty tyo hyodyntda sitten toisessa paikassa. Varmaan tuo
on yksi niitd tarkeimpid syitd tdhdn uudistukseen (Tyontekijat 6)

Yrityksen toimintatapojen ja tuotteiden yhtendistiminen globaalisti ndhtiin tar-
kednd muutoksen tuomana mahdollisuutena. Muutoksen avulla voidaankin ra-
kentaa usein liiketoimintaymparistoon paremmin soveltuva kokonaisuus (Kan-
ter 1995, 64).
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Siis mun mielestd se voi olla hyvid, jos se menee oikein, semmonen tietty harmoni-
sointi tietyissd prosesseissa ja kaytettdvissa tyokaluissa, se voi olla hyvaa. (Tyonteki-
jat 3)

Tuoteportfolion yhtendistaminen on niinkun pitkélla tahtdimelld sielld. - Kaunis aja-
tus, ettd jonain pdivand pystyttdis kdyttddn jotain samojakin tuotteita -- Sitten tietysti
toiminta, prosessit ja timmonen harmonisointi, kylld se sielld toisena ajatuksena
varmasti on mukana. (Tyontekijat 1)

Yhteiset tuotteet ja muut tulee varmaan kehittymééan tdssé ja se ettd vastuualueet mi-
ta kukakin tekee (Tyontekijat 3)

Tarkednd toiveena oli kommunikaation ja yhteistyd parantuminen eri maiden
yksikoiden vililld. Viestinndn parantumisen myo6td muutos tuo mukanaan
myos laajempaa tietamystd siitd mitd organisaation muiden maiden yksikoissa
tehdddn. Muutoksen myotd aikaansaatu uudenlainen rakenne saattaakin usein
helpottaa yrityksen viestintdd ja mahdollistaa tiimiytyneemmat toimintamallit.
Muutoksen avulla voidaan saavuttaa myos uusia tdrkeitd verkostoja. (Holbeche
2006, 51, 84.)

Yhteisty6 koko globaalilla tasolla lisantyy varmaan sit jotenkin. (Tyontekijat 3)

Varmaan siind mielessa oli hyvidkin odotuksia ettd jos kommunikointi alkais pelaa-
maan paremmin muitten maitten haarojen kanssa tin myotd, niin siind mielessa.
(Tyontekijat 1)

Mun mielestd se on hienoa, ettd kuitenkin se tieto levittynyt siltd osin, ettd nyt on vé-
hén ndkokulmaa mitd meilld on t&&lld ja mitd niilld on sielld. Tieto on lisddntynyt sen
seurauksena mulla henkilokohtasesti. (Tyontekijét 6)

On se paljon tuonu sitten ndmd muutkin maanosat niinkun nékyvaksi, ettd aikai-
semmin oli aika erillisid. (Tyontekijat 3)

Haastateltavat toivat esille ettd muutos saattaa mahdollistaa paremmin omien
hyvien kédytantojen viemisen myos muualle organisaation maihin. Tama lisda
my06s oman toimipisteen vaikutusmahdollisuuksia koko globaalissa yritykses-
sd. Kanterin (1995, 64) mukaan muutos mahdollistaakin usein uusia innovaati-
oita. Muutos voi tuoda henkilostolle uusien taitojen oppimista. Ndin muutos
mahdollistaa asioiden tekemisen entistd paremmin. (Holbeche 69-70, 84.)

T4dlld euroopan puolella oli mun mielestd onnistuttu jo alottelemaan semmosia pro-
sessien kehityshankkeita ja asiat toimi varsin hyvin, niin kylla se toive siind oli, ettd
me saatais viedd sitd hyvdd sanomaa sitten muihinkin maihin ja pystyttdis vaikutta-
maan, oltais niinkun mukana vaikuttamassa. (Tyontekijat 1)

No kylldhdn tdssd niinkun joitakin orastuksia on, ettd silld tavalla oikeesti voidaan
niinkun yli Atlantin toisiamme auttaa, ettd on jotain hyvid juttuja mitd ne tekee niin
otettais tdalla kdaytoon -- pystytddn vahdn kertomaan, ettd tuolla on tehty ndin. Ja
taalld totta kai on ajatuksia, ettd niitten pitdis tehdd samalla tavalla kun me. (Keski-
johto 2)
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Muutos tuo tullessaan lisdd tyontekijaresursseja Suomen toimipisteelle, kun uu-
sia ihmisid palkataan muutoksen my6td taloon. Tamd néhtiin erityisen positii-
visena asiana.

Nyt nayttdd kylla todella hyvaltd, ettd palkataan lisdd ihan hitosti porukkaa.” (Tyon-
tekijit 1)

Nyt me saadaan uusia tyopaikkoja ensi vuodelle ja lisdd on tulossa sen jdlkeen. (Ylin
johto 2)

Vililld organisaation tdytyy muuttua, koska toimintaymparistd on muuttunut ja
siind menestyminen vaatii uuteen tilanteeseen sopeutumista (Nadler & Tush-
man 1990, 79-80). Haastateltavat toivat esille, ettd uusi organisaatiorakenne
mahdollistaa kansainvilisemmaén toiminnan ja sitd kautta myds paremman kil-
tyoskennelld ulkomailla, joka saattaa houkutella myds uusia tyontekijoitd ha-
kemaan yritykseen tdihin.

Nyt on organisaatio mikd mahdollistaa sen tavallaan sen globaalin toiminnan. (Tyon-
tekijit 1)

Spekulatiivisesti voitaisiin ajatella, ettd ois parempia mahdollisuuksia siirtya yrityk-
sessd muihin tehtdviin myos ulkomaille. (Tyontekijat 4)

Ettd pystytddn menemddn nyt tdhdn markkinoiden vaatimaan systeemiin, ettd mun
mielestd se on aika tdrkee muutos siind, ettd reagoidaan ja uskalletaan tehdd niita
muutoksia. (Keskijohto 1)

Ehkad md nddn tian tyonantajandkokulmasta aika hyvana valttikorttin, ettd pystyy lait-
tamaan johonkin hakemukseen, ettd on globaali organisaatio. Voidaan saada ehka
kovempia osaajia tanne. (Keskijohto 1)

Kokoavasti voidaan todeta, ettd haastateltavien puhe muutoksen mahdolli-
suuksista on spekulatiivisia ajatuksia sekd odotuksia ja toiveita muutoksen suh-
teen. Muutos on hyvin alussa ja muutoksen todellisia hyotyjd on vield vaikea
etukdteen tdysin tietdd. Tulevaisuus tulee ndyttimddn millaisia mahdollisuuk-
sia ja hy6tyja muutos tuo tullessaan.

5.4.2 Haasteet

Muutos on tapahtuma, jolla on vaikutuksia ihmisten turvalllisuuden tunteeseen
(Blom & Hautaniemi 2009, 8). Muutos on aina tutusta tuntemattomana hyp-
pddmistd ja aiheuttaa siksi usein ihmisissd huolta (Nadler & Tushman 1997,
598). Haastateltavat toivat esille, ettd muutos luo aina alussa tietynlaisen epa-
varmuuden ja sekavuuden tilan, joka vaikuttaa ihmisten mielialaan.

Meilld on ndd omat asiakkuudet tdssé ja sitten hirvee haslinki tulee kun ruetaan yh-
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tendistddn nditd, aikataulut oli tavallaan jarettomét ettd pitdis saada se yhtendinen
tuote niin lyhyessd ajassa ettei siind oo mitdan jarkee, niin se ettd miten se vaikuttaa
sithen omaan tyohon sitten. (Tyontekijat 5)

Totta kai organisaatio kun muuttuu eikd oo kasitysta siitd, ettd miten se muuttuu niin
kylldhdn se semmosen epavarmuus tekijan luo ihan yleiseen ilmapiiriin -- jonkinlai-
sen hammennyksen véhintdédn -- eihdn kellddn oo kokemusta siitd, ettd mitd se kdy-
tannossd on, niin se oman aikansa vie ennen kuin se rupee selkiytymadn se. (Keski-
johto 2)

No totta kai siis muutos tuo aina sen epavarmuuden, vaikka se ois positiivinenkin
muutos, ettd tota kylldhan se ravistelee-- ettd kylldhdn se muutos tuo aina vaikka se
ois positiivinenkin niin se tuo epavarmuutta. (Ylin johto 3)

Kaikki muutokset ovat mahdollisia uhkia tydntekijoille, silld muutos voi pa-
himmassa tapauksessa tuoda mukanaan tyopaikan menetyksen (Blom & Hau-
taniemi 2009, 8). Vaikka tdssd muutoksessa irtisanomisilta sddstyttiin kyseises-
sd yksikossd, miettivit haastateltavat tulevaa ja globaalimman toiminnan mah-
dollisesti tuomia sddstotoimenpiteitd tyontekijdresursseissa.

No onhan siind se riski mahollisuus, ettd kaikki tyo siirretddn sitten halpamaihin.
(Tyontekijat 5)

Jos harmonisoidaan tuoteskaalaa ja tehddn uusia tuotteita ja vanhojen valmistus sit-
ten ehké lakkaa, joku tuki niille jad kuitenkin jokskuks aikaa, mutta kylldhidn se voi
olla niin ettd joissain paikoissa hommat ne vaan loppuu. (Tyontekijit 2)

Kylld mulla kidvi mielessd, ettd ndinkohédn tdalla alkaa YT:t saman tien -- Kylla siina
se pari minuuttia ennen kuin sanottiin ettei tule YT:itd niin oli sellasta. (Keskijohto 1)

Haastateltavat mainitsivat suurena haasteena sen, ettei muutos vie organisaa-
tiota liilan korkeaan ja raskaaseen suuntaan. Liian raskas rakenne aiheuttaa hi-
tautta ja kankeutta. Holbechen (2006, 51) mukaan litteimpi organisaatiorakenne
mahdollistaa tehokkaamman p&ddtoksenteon, viestinndn ja tiimityon. Ihmiset
ovat myos usein tyytyvdisempid litteimmadssd ja yksinkertaisemmassa organi-
saatiossa.

Globaalissa justiin kun pitdd monen kautta jotkut yksinkertasetkin asiat menna niin
monet asiat etenee hirmu hitaasti. Sielld sattuu joku jddra olemaan, miké tarttuu epa-
oleellisiin asioihin, niin sen asian eteneminen tyrehtyy sitten kokonaan. Se kylla vii-
véastyttdd asioiden etenemistd. (Tyontekijdt 6)

M4 ite ajattelin niin, ettd muutos on varmasti hyvéastd, mutta se miten tdalld pysty-
tddn jarjestimddn se, ettd tdd muutos ei tarkota vaan sitd ettd tulee vaan muutama
managerin paikka ja uus tédllanen vilijohtoporras lisdd, ettd asiat pysyis notkeina eikd
tuu kankeiks. Ettd miten tdd pysyy tdd organisaatio kuitenkin tarpeeks matalana, ettd
kaikilla on sellanen tunne ettd pystyy vaikuttamana asioihin ja on ylimpaan johtoon
sellanen keskusteluyhteys. (Tyontekijat 2)

Keskittaminen monesti valitettavasti tarkottaa byrokratiaa ja hitautta ja sitdhdn me ei
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just tdssd nimenomaan haluta. Elikkd me halutaan ketteryyttd ja nopeutta. Elikkd on-
ko tdd askel oikeeseen suuntaa, musta tuntuu ettd tdd on vilivaihe. Meiddan on pakko
ekana keskittdd jotta me voidaan sitten hallitusti hajauttaa. (Ylin johto 3)

Muutoksen lopputulemana organisaatiokulttuuri ja tdtd kautta toimintatavat
muuttuvat (Anderson & Ackerman Anderson 2010, 60). Haastateltavat toivat
esille ettd kulttuurin muutoksiin voi olla vaikeaa sopeutua. Muutos globaalim-
paan suuntaan vie haastateltavien mielestd paikallisuutta ja paikallista ajattelua
pois. Se voi olla my6s huono asia.

Sellasta niinkun paikallista 1dhestymistapaa tai jopa niinkun regioonakohtasta ldhes-
tysmistapaa, niin sitd nyt on viety pois -- Toki siihen tilalle on tullu sitten sitd globaa-
lia ldhestymistapaa, ettd joissakin asioissa aivan erinomainen asia mutta joissakin
asioissa se on vihan hankalaa. (Tyontekijat 1)

Huono asia voi olla, ettd tdd kontakti tdd ldheisyys tdhdn Pohjois-Euroopan markki-
noille, ei voi samalla tavalla hyddyntaa. (Ylin johto 2)

Ettd jos tanne rantautuu enemmankin amerikkalainen yrityskulttuuri, niin se ei ehka
ole Suomelle kovin toimiva. (Tyontekijit 4)

Haastateltavat toivat esille, ettd muutoksen myo6td tapahtuva henkilostomadran
lisdys aiheuttaa omia haasteitaan yksikon toimintaan. Uusien ihmisten pereh-
dyttaminen vie paljon aikaa itse tyon teolta. Pelkona on toiminnan hidastumi-
nen joksikin aikaa.

Jos aatellaan, ettd tdnne tulee kymmenid uusia tyontekijoitd niin nyt on aika haaste,
ettd miten oikeesti saadaan niinkun homma putkeen. Se ettd se bisnes taytyy jatkua,
mut se ettd uudet tyontekijit saadaan ajettua sisddn ja miten ne saadaan ne tyonteki-
jat tiimeihin ryhmaytymaan. (Tyontekijat 3)

Isoin haaste on saada tuotteita ulos aikataulussa ja samanaikaisesti rekrytoida lisda
vikee sisddn. Ettei siind kay silleen ettd koko homma tukehtuu. (Ylin johto 3)

Muutos globaalimpaan suuntaan aiheuttaa haasteita yrityksen pdivittdisessd
toiminnassa organisaation eri maiden toimipisteiden aikaerojen ja pitkien etdi-
syyksien takia. Yhteistyd on haastavampaa eri maiden valilld kuin jos kaikki
toiminta olisi vain yhdessd maassa. Aikaerot vaikeuttavat tyontekoa. Globaali
rakenne aiheuttaa myos sen, ettd tyontekijdlld saattaa olla esimies ulkomailla tai
esimiehelld alaisia ulkomailla. Tamé& tuo mukanaan omat haasteensa toimin-
taan.

Tommonen voi varmaan hankaloittaa nuo aikaerot -- niin timmdsten palaverien ja
tallasten pitdiminen varmaan hankaloituu, koska globaali organisaatio niin heppuja
on projekteissa ympari ndista. (Tyontekijat 2)

Yks minkd méd nden semmosena tulevaisuuden ongelmana on just toi globaalissa yh-
teisossd tydskenteleminen, just se yhteisen tydajan puute -- Ihmiset on tottunu teke-
madn tietynlaista pdivaan tdalld ja esimiehend méd nédédn se kovin hankalana jos méa
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joudun pyytelemddn ihmisid olemaan iltasin tdissd -- kun ne ihmiset on tullu tanne
niin ne ei oo semmoseen sitoutunu sillon. -- (Keskijohto 1)

Henkilsill4 joilla esimies on jollain muulla paikkakunnalla, kdytannossa muualla kun
Suomessa, niin siind on ehkd semmonen oppimisen paikka, ettd miten hoidetaan se
kommunikaatio. Ja vice versa ettd meilld on td&lld esimiehid joilla on tydntekijoita ul-
komailla, niin miten he pystyy sitd omaa henkilostoddan kun se on globaalisti niin
kuinka he pystyy sitd hallitsemaan, se ei oo helppoa. Et siind on kasvun paikka puo-
lin ja toisin. (Ylin johto 3)

Osa haastateltavista toi esille suurena haasteena sen, etti kaikki toiminta ei ole
yrityksessd globaalia.

Kaikki muu firmassa toimii edelleen alueellisesti, ettd se vdhin tuo semmosta ristirii-
taa sithen. (Tyontekijat 3)

Erds haastateltava toi esille my0s tuotteiden yhtendistamisen haasteet.

Ja kuinka paljon sitten ndd eri markkina-alueet eroo toisistaan, ettd onko se oikeesti
realismia, ettd me voidaan samalla tuotteella mennd eri paikkoihin vai onko sielld
niitd ominaispiirteitd tai niin palon erilaisia ominaispiirteitd, kuitenkin ollaan niin
erilaisia. (Tyontekijat 6)

Haastateltavat toivat esille, ettd muutos tuo mukanaan erdanlaisen kilpailuase-
telman eri maiden vililld. Jos tiettyyn maahan ja yksikkéon panostetaan, niin
tuolla yksikolld on paineena todistaa, ettd panostus on ollut kannattava.

Ehkd semmonen olo, ettd meidn pitdd myos nyt todistaa ettd meidn tekeminen on ol-
lu hyvés, ettd kannattaa tehd nimenomaan just silld tavalla, vahdan semmonen niin-
kun puolittainen kilpailuasetelma nyt on kuitenkin (Tyontekijét 3)

Nyt tietysti tdssd kun tdnne saatu lisdd vastuita, niin meidédn pitdd siihen huutoon
vastata, tdd nyt on osa tdtd juttua, ettd kun on annettu vastuuta niin nyt meidén tay-
tyy kyetd ndyttamaan, ettd me kyetdan tdhan. (Ylin johto 3)

Haastateltavien puhe muutoksen tuomista haasteista on, kuten my6s puhe
mahdollisuuksista, spekulatiivisia ajatuksia ja odotuksia. Koska haasteet ovat
vield edessdpdin, voidaan vasta osittain arvailla, millaisia asioita muutos tulee
tuomaan tullessaan. Haastateltavien puheessa muutoksen haasteista korostuvat
siis pelot ja epavarmuus tulevasta.

5.5 Henkildston terveiset ja toiveet organisaatiolle muutokseen
liittyen

Burnesin (1994, 268-269) mukaan muutosta tulee ylldpitdd ja rohkaista. Tama
vaatii tarvittavien rahallisten ja henkilostoresurssien mahdollistamista muutok-
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sen tueksi ja eteenpdin viemiseksi. Resurssit tulee suunnitella ja budjetoida jo
muutoksen alussa. Erityisesti keskijohdon ja ylimmdn johdon haastatteluissa
tuli esille, ettd muutoksessa olisi toivottu enemmadn budjettia itse muutoksen
toteuttamiseen. Ajateltiin, ettd muutokseen tdytyy varata myos realistinen méaa-
rd rahaa, koska ilman rahaa toteutus jaa puolitiehen.

M3 toivoin, ettd sitd rahaa ois varattu siihen muutokseenkin -- Kylla ma toivoin, etta
sitd asiaa ois mietitty, ettd siind tulee aina kustannuksia kun ldhetddn harmonisoi-
maan -- Kylld mulla ainakin Atlantin molemmin puolin on tiimildisid jotka odotti, et-
td me ruettais oikeesti tekemddn enemmaén yhdessa. - Ei sielld ndy sellasia rahallisia
allokaatioita, ettd me voitais alottaa yhdessa joku hanke.

(Keskijohto 2)

Kun ajetaan muutosta lédpi, niin sithen pitdd varata ylimé&drdistd rahotusta, ettd voi-
daan tukea ihmisid, voidaan tehdd oikeisiin asioihin lisdinvestointeja. Jos tuota ldh-
dettiin siihen, ettd ne s&&stot tulee samalla kun tehd&dédn nditd juttuja, mut sehdn ei oo
koskaan niin, vaan ensiks tdytyy tehdd se sijotus ja sen jdlkeen saadaan se hyoty.
Seuraavassa muutoksessa mitd me tehdddn, niin meidan tiytyy varata rahaa esimer-
kiks matkusteluun, saadaan ne tiimit edes kerran yhteen. (Ylin johto 1)

Muutamassa tyontekijapuolen haastatteluissa tuli esille toive siitd, ettd esimies-
td olisi ollut hyva valmistella paremmin muutokseen, jotta hédn olisi voinut vie-
dd muutosta selkeimmin eteenpdin henkilostolle. Muutama haastateltava kai-
pasi myo6s esimiehen aktiivisempaa otetta tyontekijoitd kohtaan jo muutoksen
alusta lahtien.

Tuntu ettd kyll4 sitd esimiestd olis voinu valmistella vield enemmén siihen -- Ettd jos
se perille menossa on jotain ongelmia, niin ehka se esimies olis kannattanu valmistel-
la myymé&an se homma, ettd hei nyt meilld on timmonen hieno juttu tdilld -- Tuntu
ettd se oma esimies oli my6s viahdn niinkun kuulijana siind meiddan muitten mukana.
(Tyontekijat 1)

Niin se on varmaan puuttunu se vihian se meiddnkin ldhimmiltd esimiehiltdkin se
tieto, ettd mitd tdad oikeesti on, se on enemmankin sitd ettd kylla homma jatkuu niin-
kun ennenkin -- eikd oo selvddn sanottu, ettd no niin nyt mennddn timéan aikaa tal-
leen ja tuonne suunnataan ja pistetddn paukkuja tuonne. Enemmankin ettd tita te-
hé&én ja pitdd ndd vanhat velvotteet tayttad hyvin. (Tyontekijdt 6)

Sitten kun organisaation rakenteet on selvilld esimies alaissuhteet niin pistdd ne ees,
johto voi vaatia esimiehiltd ettd ne ottaa yhteyttd. (Tyontekijat 3)

Muutokseen olisi kaivattu lisdd ldapindkyvyyttd niin tavoitteiden kuin muutos-
prosessinkin osalta. Fisher (2005, 262) painottaakin ettd muutos vaatii uuden
vision selkedd viestimistd. Viestinndssd painottuvat tulevasta kertominen ja sen
selkeyttaminen, mitd kykyjd ja toimintaa henkil6stoltd vaaditaan.

Lapindkyvyys oli kylld heikkoa, sitd méa ainakin parantaisin yleensékin toiminnassa,
ja varsinkin timé& prosessi on ollu varsinkin hyvinkin lapindkymaéton. (Tyontekijat 1)

Ne tavotteet ois varmaan tdssd voinu vield selkeemmin ja yksiselitteisemmin kertoo.



68

(Tyontekijat 5)

Viahan niinkun ndkyvyyttd siihen muutokseen koko ajan, ettd se ei ollu vaan yks sli-
deshow staff infossa, vaan nyt ollaan tehty téta ja tdtd siihen asiaan liittyen. (Keski-
johto 1)

Fisherin (2005, 262) mukaan muutos vaatii tarkan aikajanan tekoa siitd, miten
muutos etenee. Tamad aikajana tulisi myos tiedottaa kaikille muutoksen osallisil-
le. Aikajanan tarkoituksena on viestid siitd, mitd muutoksessa tapahtuu mil-
loinkin ja kenen toimesta. Haastateltavat olisivat kaivanneet alusta alkaen jo
jonkinlaista arviota muutoksen kestosta. Lisdksi loppundkyméan hahmottelu oli-
si auttanut haastateltavia sisdistaimddan paremmin muutoksen tarpeen ja tavoit-
teen.

Muutoksen yhteydessi esitettdis jonkinlainen arviollinen aikajana siitd, mitd se on se
muutos, kuinka kauan se oletettavasti kestdd ja minkdlaisia vélivaiheita se sisaltda.
Semmonen jonkinlainen suunnitelma siitd kokonaisuudesta. -- Se semmonen isoku-
va, se on mun mielestd tarked olla ja ettd se on ymmarrettava. (Tyontekijat 6)

Olis se hyvd, ettd olis jonkun ndkonen niinkun kuvaus siitd, minkd nékonen se maa-
ilma on sielld muutosprosessin loppupddssd, mitd silloin tapahtuu ja mihin n&d& niin-
kun on n&éd kaikki vélivaiheet niinkun suuntaamassa. -- vaikka se 118 sivua organi-
saatioslideja onkin ihan kiva, niin kylld mé silti ndkisin ainakin yhen kuvan siitd
minké&lainen se tuotekehitysprosessi on sielld tavotevisiossa. (Tyontekijét 6)

Ehkd ois hyva olla joku loppupdivamadrad, millon se on sitten valmis se muutos --
Ettei se mene silleen, ettd nyt te jatkatte pdivittdisia hommia niinkun mitdén ei ois
ikind tapahtunukaan, ehkd viahian esimies vaihtuu, tavallaan saattaa olla ettd se muu-
tos on menny ohi iteltd tai séd et pysty hyodyntamaéédn sitd kun sd et oo tienny, ettd nyt
piti muuten muuttua. (Keskijohto 1)

Tiedottamisessa kaivattiin avoimuutta, oikea-aikaisuutta ja aikatauluissa pitdy-
tymistd. Burnesin (1994, 267-268.) mukaan muutoksessa on oleellista hyva muu-
toksen vaiheista tiedottaminen jo muutoksen alkuvaiheessa. Ihmisille on tarke-
dd, ettd he ovat tietoisia koko prosessin ajan siitd, mitd on tapahtumassa ja mi-
ten muutos heihin vaikuttaa. Oleellista on myo6s raportoida muutoksen etene-
misestd ja siitd, mitd on jo saavutettu.

Keskenerdisistd asioista saa tiedottaa, jos kerrotaan joku pdivdys millon tieto tulee,
niin sillon kannattaa myos kertoa jotain tietoo, vaikka vaan se tieto ettei me nyt on-
nistuttu osumaan tahan pdivdaykseen ettd otetaan vahan lisdd aikaa. (Tyontekijat 1)

Siitd eteenpdin, kun tavallaan tuli niitd uusia esimiehii ja liidereitd niille vastuualu-
eille, niin ehkd he ois voinu ottaa aktiivisemman roolin siind ja rueta tekemddn sitd

omaa tiedostusta siitd alaspdin. (Keskijohto 1)

Ja pitdydytdan lupauksissa aikataulujen suhteen. (Keskijohto 1)

Usein muutos tarkoittaa tyomadrdn lisddntymistd ja tyotehtdvien laajenemista.
Tama aiheuttaa lisddntyvad tyopainetta. (Holbeche 2006, 58, 61.) Erityisesti kes-
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kijohdon haastateltavat olisivat toivoneet ihmisille sulavampaa ja suunnitel-
lumpaa siirtymistd vanhoista tyotehtavistd uusiin tehtaviin.

Kun ihmisia siirtyy tehtdvasta toiseen, niin heilld pitdis olla selkeet tavotteet ja siir-
tymispdivamaarat. -- ei pysty keskittymaan uuteen tehtdvaan kun pakko tehda vaan
noi ja sit kuitenkin se on liukuva prosessi, ettei oo deadlinea millon s& hyppait uu-
teen. (Keskijohto 1)

Sopia kuka hoitaa vanhat tehtavit mistd alkaen, ettei jdd rooleja roikkumaan. -- aina-
kin niiden tuplaroolitusten niinkun pitdis johdon tehda selvéksi, ettei ole tahtotila, et-
td sind teet neljan ihmisen ty6t, vaan ikddn kuin painostais sitd ihmistd siirtymaan
sithen uuteen rooliin jossain jarkevéassa ajassa. (Keskijohto 1)

Haastateltavat olisivat toivoneet muutoksessa ihmisid enemmaén osallistavam-
paa otetta. Haastateltavat kokivat, ettd ihmisten osallistaminen saa ihmiset
myo6s innostumaan enemman yhteisestd asiasta. Burnesin (1994) muutosmallis-
sa osallistaminen on nostettu esille yhtend tarkeimmistd asioista muutoksessa.
Henkiloiden osallistamista tarvitaan, jotta muutos niin sanotusti saadaan myy-
tyd ihmisille. Sellaisten ihmisten osallistaminen muutokseen on tidrkedd, keitd
muutos todella koskettaa. Muutosprosessiin mukaan ottaminen saa ihmiset
tuntemaan kuuluvuutta muutokseen. Ihmisten osallistaminen lihtee ihmisten
kuuntelusta ja palautteen vastaanottamisesta. (Burnes 1994, 267-268.)

Ja se ettd niin kun jédrjestetddn timmosida workshoppeja siitd, ettd jotain asioita taytyy
muuttaa, niin niistd kannattais viahan laajemmin tiedottaa ja ottaa ihmisid vahdn
enemman mukaan. (Tyontekijat 1)

Ois ehké ollu hyvd myos henkilostoltd tavallaan kyselld ne ongelmakohdat ennen
kuin ldhtee tekemaddn, ettd kaikki ois voinu olla sitoutuneina -- ihmiset sitoutuu par-
haiten semmosiin muutoksiin, missd ne saa ite olla mukana ja jos se tulee tavallaan
tolleen annettuna, niin ihmiset ei koe sitd niin tarkeend. -- M4 ajattelisin ettd se pitéis
toteuttaa niin, ettd otetaan se henkilosto sithen mukaan -- sill4 lailla jollain tapaa etta
se alotettais vahan toisesta suunnasta. (Keskijohto 1)

Ois terveellisempi ottaa siihen muutokseen joka tasolta mukaan jonkun verran edus-
tajistoo ja tavallaan hakee sitd joka tasolta sitd tietoo, ettd toimiiko tdd niinkun teilld,
ettei ajauduta semmosiin tdysin toimimattomiin ratkaisuihin. (Keskijohto 2)

Jos me todella halutaan, ettd kaikki hyotyy tdstd ja saa enemmén irti, niin meidan
taytyy saada positiivista henkee sinne tyotasolle kanssa, ettd ihmiset on niinkun in-
nostuneita. (Ylinjohto 1)

Haastateltavat toivoivat enemmén mahdollisuuksia ja tukea tiimiytymiseen
tiimien muuttuessa.

Ehka se ettd mitd isompi se muutos on tiimien rakenteessa, niin sitd enemman sitd pi-
tdis tukea ja ottaa aikaa siind niinkun toisiin tutustumiseen, etta se tiimi pystyy rueta
toimimaan yhdessad sen jalkeen. (Tyontekijat 3)
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Voi kuvitella ettd jos halutaan yhtendistdd, niin jossain vaiheessa edes yhen kerran
sais ne ihmiset samaan paikkaan, ettd ketd me ollaan ja kuka tekee mitdkin ja mita
me halutaan nyt ldhtee yhtendistdaan. (Keskijohto 2)

Organisaatiomuutoksessa on hyva kayda keskustellen ldpi yhdessd muutoksen
tuomia vaikutuksia ja mahdollisuuksia (Atkinson 2005, 16-17). Osa haastatelta-
vista koki, ettd he olisivat halunneet jakaa enemmaén yhdessé ajatuksia muutok-
sesta pienemmissd porukoissa. Haastattelutilanne oli joillekin se mahdollisuus
ja he kokivat yhteisen keskustelun hyodyllisend. Haastateltavien mielestad kes-
kustelut muutoksesta pienemmissd porukoissa ovat hyddyllisid muutoksen si-
sdistdmisessa.

Jonkunlainen tdllanen ryhméytyminen ei valttamaittd olis huono juttu, ettd vahian
kaytds lapi, jaettas kokemuksia siitd mikd oikeesti on muuttunut ja miten se on vai-
kuttanut. (Tyontekijit 3)

Paitsi ettd sitd kdytdis lapi tiimeissd (muutosta ja sen vaikutuksia) niin timmonenkin
keskustelu, ettd on eri tiimeistad vois olla hyodyllista. (Tyontekijat 3)

Se tuli mieleen, ettd kylld itse asiassa tdllasella samantason vielld olis hyva pitaa
tammosid sessioita kylld, ettd mekéaédn ei talld porukalla kertaakaan oltu yhdessé ja ju-
teltu tastd, muutaman ndkemyksen kuulin ja ehka jo osas ennalta ajatella ettd nédin se
menee. Mutta se voi ehki auttaa néitten asioitten tekemistd. (Keskijohto 2)

5.6 Haastateltavien muutospuhe

Mattila (2006) on vditoskirjatutkimuksessaan tunnistanut aineistostaan tutkitta-
vien joukosta viisi erilaista muutosroolia: aktivistit, seurailijat, epdilijat, opposi-
tio ja opportunistit. Aktivistit olivat aineistossa sellaisia ihmisid, joiden vastuul-
la oli suuri osa muutoksen kannattamisesta ja johtamisesta. He olivat ihmisid,
jotka kokeilivat innokkaasti uusia asioita, ja ndin ollen he toimivatkin muutok-
sen “vetureina”. Aktivistit olivat aineistossa henkiloitd, jotka puhuivat muutok-
sessa uusien toimintatapojen puolesta. Seurailijat taas olivat aineistossa henki-
16itd, jotka olivat varovaisia tarkkailijoita muutoksen suhteen. Mattila (2006)
kuvaa seurailijoita henkiloiksi, jotka ovat organisaatiossa hiljainen enemmisto.
Tama ryhmd on usein organisaation toiminnan tuki, silld he ovat vahvasti sitou-
tuneita organisaatioon. Tamad ryhméd edustaakin usein organisaation maalais-
jarked. Kolmas ryhmé, eli epdilijat, edustivat aineistossa muutokseen hyvin va-
rautuneesti suhtautuvia henkilditd. Varautuneisuus johtui usein huonoista ai-
emmista muutoskokemuksista. Epdilijoilld oli organisaatiossa arvostettu asema
ja tdmdn takia he olivatkin erddnlaisia mielipidevaikuttajia. He olivat hyvin lo-
jaaleja organisaation jdsenid, mutta levittivat epdilystensad takia muutospelkoa
tyoyhteisossd. Oppositiota aineistossa edustivat henkil6t, jotka olivat tdysin
muutosta vastaan. Téllaiset henkil6t eividt ndhneet muutoksessa mitddn muuta
kuin pelkkda huonoa. Opposition suhtautuminen johtui oman tyon ja aseman
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uhatuksi tulemisen tunteesta. Viides eli viimeinen ryhma aineistossa oli oppor-
tunistien ryhma. Namé henkilot ajattelivat, ettd muutoksessa kaikki kay heille,
kunhan se on linjassa heiddn omien tavoitteidensa kanssa ja nadyttdd hyvalta
meriitiltd heille. Opportunistit olivat siis muutosryhmistd se valinpitaméaton
ryhmd, joka pelaa vahvasti omaan pussiin. (Mattila 2006, 118-125.)

Mattilan (2006) tutkimuksessa puhutaan muutosrooleista, jotka kytkeyty-
vét selkedsti henkiloihin ja organisaatiotasoihin. Myos tdssd pro gradu tutki-
muksessa voidaan haastateltavien puheesta tunnistaa erilaisia muutospuheen
tyyleja. Nama muutospuheen tyylit tai tavat eivét kytkeydy yksittdisiin henki-
16ihin tai heiddn asemaansa organisaatiossa, vaan puhetapoja voidaan havaita
koko aineistossa henkil6std ja henkilon asemasta riippumatta. Erilaisia havait-
tuja muutospuheen tyylejd olivat: positiivinen puhe, odottavainen puhe, skep-
tinen puhe, pessimistinen puhe ja halla vilid puhe.

Positiivinen puhe muutoksesta

Positiiviset puhuivat muutoksesta myonteiseen sdvyyn. He nédkiviat muutoksen
mahdollisuutena ja heilld oli kova usko muutokseen, sen onnistumiseen ja sen
tuomiin hyotyihin.

Odottavainen puhe muutoksesta

Odottavaiset olivat henkil6itd, joilla oli suhteellisen neutraali suhtautuminen
muutokseen. He olivat ihmisid, jotka eivdt halunneet tuomita muutosta eivatka
toisaalta myoskddn ylistdd muutosta liian aikaisessa vaiheessa ndkemadttd ensin
muutoksen pitempiaikaisia seurauksia ja vaikutuksia. He odottelivat rauhassa
sitd, miten muutos etenee kohti tavoitteitaan.

Skeptinen puhe muutoksesta

Skeptiset suhtautuivat muutokseen ja sen vaikutuksiin hyvin epéilevéisesti. He
epdilivét sitd, tuleeko muutoksesta olemaan todellisia hyttyjd. He eivit siis ol-
leet varsinaisesti pdittaneet, ettd muutos on huono asia, vaan olivat puheissaan
kahden vaiheilla siitd, onko muutos hyva vai huono asia.

Pessimistinen puhe muutoksesta

Pessimistit olivat ihmisid, jotka olivat ikddn kuin jo p&dttaneet, ettd muutos ei
voi tuoda mitddn hyvéaa tullessaan. He eivit uskoneet muutoksen tuovan mu-
kanaan tarpeeksi hyotyjd, jotta muutoksen voitaisiin katsoa olleen jarkeva ja
kannattava. Muutoksen ajateltiin tuovan liikaa huonoja asioita mukanaan.
Asenne muutosta kohtaan oli negatiivinen.

Halld vilia puhe muutoksesta
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Halla valia tyypit olivat ihmisid, jotka suhtautuivat hyvin valinpitamattomasti
muutokseen. Nama ihmiset ajattelivat, ettd muutos ei kosketa heitd ja sen takia
he jatkavat vain tyonsd tekemistd noteeraamatta muutosta juuri mitenk&an.
Ajateltiin, ettd tehdddn mitd pomo kédskee, mutta muuten ei anneta ajatustakaan

muutokselle.

Taulukossa 2 on tiivistettynd tutkimusaineistosta 16ydetyt erilaiset muutospu-
heen tyylit, tyylin kuvaus ja ndyte kyseisestd muutospuheen tyylista.

TAULUKKO 2 Muutospuheen tyylit

Muutospuheen tyyli Tyylin kuvaus Niyte

Positiiviset Myonteinen puhe muutokses- | “Meilld oli hyvad konsepti ja
ta ja sen mahdollisuuksista, on edelleenki hyvéa konsepti
usko muutokseen miké tulee toimimaan.”

Odottavaiset Odottavainen, suhteellisen “Kun ei oikeesti hirveesti oo
neutraali kanta muutokseen. vield mitddn tapahtunu, etta
Ajatus ettd aika ndyttdd oliko | ollaan ihan ensimmadisid aske-
muutos hyvasta. lia ottamassa. Ei tédssd vield

oikeesti osaa sanoo mitdan.”

Skeptiset Epdilevdinen asenne muutos- | “Myonnén ettd pinnan alla
ta ja sen vaikutuksia kohtaan. | olen edelleenkin vield skepti-
Ajatus ettd onkohan muutok- | nen ettd mika hyoty tdstd on.”
sesta todellisia hyotyja.

Pessimistit Negatiivinen asenne muutos- | “Paljonkohan tuossa oli hu-
ta ja sen vaikutuksia kohtaan. | kattu rahamdaarad, siitd vois
Ajatus ettd muutos ei tuo mu- | kustannusanalyysin joku teh-
kanaan tarpeeksi hyotyja tai d4, paljonko on tehostunu
tuo pelkkdd huonoa. toiminta verrattuna nouseviin

hallintokuluihin.”
Halls valid tyypit Vilinpitdamédton asenne muu- | “Tekee sen mitd pyydetédan.

tosta kohtaan. Ajatus etté te-
kee mitd kasketdan.

Téssd asemassa kauheesti
kannata vapaaehtosesti mi-
tddn lahtee tekemddn kun silla
oo mitddn vaikutusta. Taytan
kaavakkeita jos tulee jotain
kyselyité ja osallistun timmo-
siin tutkimuksiin. Oon noy-
rasti ja kiltisti.”
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6 POHDINTA

Organisaatiot toimivat nykypdivdnd hyvin haastavassa ympaéristossd, jossa
muutokset ovat arkipdivda (Holbeche 2006, ix). Vaikka muutokset ovat organi-
saatioissa yleisid ja usein tapahtuvia, on niiden ennakointi ja niihin varautumi-
nen haastavaa (Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 9). Pelkkd toimintaympaéris-
ton muutosten ennakoiminen ei kuitenkaan riitd, vaan muutoksia taytyy myos
aktiivisesti itse toteuttaa yrityksen menestymiseksi (Edmonds 2011, 349). Yritys-
ten tdytyy parantaa ja uudistaa tuotteitaan, palveluitaan ja prosessejaan. Muut-
tuva toimintaympaéristd ja sen edellyttivdat muutokset vaativatkin tehokasta
muutoksen johtamista. (Holbeche 2006, ix-3-4.)

Organisaatiomuutoksilla tarkoitetaan organisaation komponenttien (visio,
tavoitteet, strategia, rakenne, toimintatavat, teknologia, henkil6std) suunnitel-
mallista ja tavoitteellista muuttamista. Padmaarand organisaatiomuutoksissa on
saada organisaatio toimimaan paremmin ja tehokkaammin. Muutoksilla pyri-
tddn saavuttamaan hyotyjd, jotka koskettavat organisaation henkilostod, asiak-
kaita tai sidosryhmid. (Cawsey ym. 2012, 2.) Onnistunut organisaatiomuutos
tarkoittaa sekd muutosprosessin hallittua toteuttamista ja ldpivientid ettd muu-
toksen hyvid lopputuloksia (Juppo 2011, 6). Onnistunut muutos ei ole vain or-
ganisaation muuttumista vaan myos henkiloston muuttumista sen mukana
(Fisher 2005, 257).

Muutoksen johtaminen on dynaaminen organisaation muuttamisen pro-
sessi. Siind organisaatio pyritddn siirtdmé&dn aiemmasta toimintamallista uuteen
muokkaamalla organisaation rakenteellisia ja toiminnallisia tekijoitd. (Juppo
2011, 5-6.) Muutosjohtaminen siséltdd muutokseen valmistautumista ja suunnit-
telua, muutoksen ajan toimintaa ja tukitoimia sekd muutoksen seurantaa ja ar-
viointia (Rauramo 2012, 95). Muutosmalleja on useita, mutta kaikki niistd nou-
dattelevat suurin piirtein samaa kaavaa. Muutosjohtaminen kuvataan prosessi-
na, joka sisdltdd yksinkertaistettuna muutokseen valmistautumisen ja suunnit-
telun, muutoksen toteuttamisvaiheen ja muutoksen vakiinnuttamisen. (ks. Le-
winin, Kotterin ja Burnesin muutosmallit.)

Organisaatiomuutoksesta puhuttaessa on tdarkedd muistaa ettd henkilosto,
eli muutoksen kokijat, eivit ole vain muutoksen vastaanottajia vaan aktiivisia
muutoksen osallisia. Ihmiset pyrkiviat ymmartamaan ja merkityksellistimé&an
muutosta ja sen vaikutuksia. Tdtd merkityksellistamisprosessia kutsutaan sen-
semakingiksi. Sensemaking vaikuttaa ihmisten muutokseen suhtautumiseen,
joten sen roolia ei voida aliarvioida. (Bartunek ym. 2006, 203.) Ihmisten tulkin-
nat ja sitd kautta syntyneet asenteet muutosta kohtaan voivat vaikuttaa suures-
tikin muutoksen onnistumiseen (Steigenberger 2015, 432).

Organisaatiomuutosten tutkimuksessa ei olla keskitytty tarpeeksi ihmis-
ten kokemuksiin muutoksesta. Muutoksen yksilolliset vaikutukset ovat jadneet
tutkimuksessa taka-alalle. (Mauno & Virolainen 1996, 2.) Niissd tapauksissa,
joissa yksilondkokulma on tutkimuksissa huomioitu, on se usein tarkoittanut
esimiestason ndkokulmaa. Tyontekijatason ndkokulma on jddnyt aiemmissa
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tutkimuksissa vdhdiseksi. (Nyholm 2008, 63.) Liséksi tutkimuksissa on harvoin
oltu kiinnostuneita eri ryhmien, kuten organisaation eri tasojen, ndkemyksista
muutokseen ja sen vaikutuksiin liittyen (Jones ym. 2008, 296-297).

Taméan pro gradu tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia kansainvélisen
konsernin Suomessa sijaitsevan yksikon toiminto-osaston muutosta, sen vaiku-
tuksia ja ihmisten kokemuksia tdstd muutoksesta. Kiinnostus kohdistui siis ih-
misten yksilollisiin kokemuksiin. Tutkimuksessa on haluttu kuulla eri organi-
saatiotasojen ihmisten ajatuksia muutokseen liittyen. Tarkoituksena oli myos
hieman vertailla onko eri henkilostéryhmien eli tyontekijoiden, keskijohdon ja
ylimman johdon kokemuksissa muutoksesta eroja.

Tutkittavan yrityksen erddssa toiminto-osastossa oli siis tapahtunut ennen
tutkimusta rakenteellinen muutos yhéa globaalimpaan rakenteeseen. Armstrong
(2009, 167) kutsuu tdllaista muutosta organisationaaliseksi muutokseksi. Or-
ganisationaalisella muutoksella hdn tarkoittaa muutosta, joka liittyy organisaa-
tion rakenteeseen ja toimintaan. Tarve timédn tyyppiselld muutokselle nousee,
kun huomataan, etteivit nykyiset rakenteet toimi kuten kilpailu vaatii. Tama
johtaa organisaatioiden rakenteiden uudelleen miettimiseen. Keskeistd muu-
toksessa on miettid millainen rakenne palvelee parhaiten toimintaa. Savery ja
Luks (2000) ovat tutkineet 2000 tyopaikkaa sisdltdvdd aineistoa tyopaikkojen
kohtaamista muutoksista. Heiddn aineistossaan juuri organisaation uudelleen
jdrjestelyt ja rakennemuutokset olivat yleisimpid tyopaikkojen kokemia muu-
toksia. Tutkimuksen mukaan juuri tdllaiset rakennemuutokset olivat myos
muutoksia, joilla oli eniten vaikutuksia tyontekijoihin. (Savery & Luks 2000,
312-313.)

Téssd kyseisessd muutoksessa on myds transformationaalisen muutoksen
piirteitd. Transformationaalinen muutos tarkoittaa muutosta, jonka avulla pyri-
tddn varmistamaan organisaation kehityskyky ja dynaamisuus muuttuvissa
haastavissa toimintaolosuhteissa. Transformationaalinen muutos aiheuttaa
usein suuriakin muutoksia yritykseen ja sen toimintatapoihin. Kohdeorganisaa-
tiossa tapahtunut tai tapahtumassa oleva muutos voidaan ndhda my®os strategi-
sena, koska muutoksella tdhddtdan vahvasti kilpailukyvyn parantamiseen. Li-
sdksi tdmad muutos tuo tullessaan my6s varmasti jonkinasteista kulttuurin muu-
tosta. (Armstrong 2009, 168.)

Tutkimus toteutettiin yrityksessd ajankohtana, jolloin organisaatiomuutos
oli jo julkistettu ja uusi rakenne ollut voimassa yli puoli vuotta. Itse toimintata-
poihin muutos ei kuitenkaan ollut ehtinyt vield kovinkaan paljon vaikutta-
maan. Tdssd mielessda muutos oli vield hyvin alussa. Lewinin mallin mukaan
tutkittavan organisaation muutos on menossa selkedsti toimintavaiheessa. Toi-
mintaa aloitetaan pikku hiljaa muuttamaan rakenteen ollessa valmis. Burnesin
(2004, 985) mukaan tdssd vaiheessa organisaatio pyrkii liikkkumaan toimillaan
kohti tavoiteltua tilaa. Uusia ideoita synnytetddn ja kokeillaan ja tyotavat muut-
tuvat tatd kautta (Armstrong 2009, 177). Kotterin (1996) mallin mukaan organi-
saatio on menossa ihmisten toimintaan valtuuttamisvaiheessa. Muutoksen es-
teitd pyritdan raivaamaan, jotta ihmiset pystyvét toimimaan uuden mallin mu-
kaisesti. (Kotter 1996, 101-103.) Jos taas katsoo Burnesin (1994) muutosmallia
niin tutkittava organisaation yksikko on kyseisenkin mallin mukaan toteutus-
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vaiheessa, mutta ehképé siirtyméssd ihmisten osallistamisvaiheeseen. Nyt kun
organisaatiorakenne on muokattu, padstdan muokkaamaan itse toimintaa ja sii-
hen tarvitaan ihmisten osallistamista.

Haastateltavat (tyontekijat, keskijohto ja ylin johto) ajattelivat muutoksesta
huomattavan samansuuntaisesti. Erityisesti samaa mieltd oltiin muutoksen to-
teutuksesta. Siind oli suurimman osan mielestd parantamisen varaa. Muutos oli
pyritty toteuttamaan harkitusti ja suunnitelmallisesti, mutta osalle ihmisista
muutoksen toteutus ei ollut ndyttdytynyt loppuun suunnitellulta. Holbechen
(2006, 18-19) mukaan muutoksen etukiteissuunnittelu onkin usein vaikeaa, silld
organisaatioiden toimintaymparisto on jatkuvassa turbulenssissa.

Seki tiedottamisessa, ihmisten osallistamisessa ettd ihmisten tukemisessa
oli haastateltavien mielestd parantamisen varaa. Erityisesti muutoksesta tiedot-
taminen oli haastateltavien mielestd hoidettu puutteellisesti ja aikataulujen pi-
tamattomyys oli aiheuttanut suurimmassa osassa haastateltavia epétietoisuutta.
Muutosviestinndn tdrkeys nouseekin esille useiden tutkijoiden kirjoituksissa
(mm. Kotter 2007; Elving, 2005; Atkinson 2005, Klein 1996). Muutosviestinnan
lisdksi ihmisten osallistaminen on noussut aiemmissa tutkimuksissa merkitta-
vidksi muutoksen onnistumisen tekijiksi (mm. BurnGreg Robins 2003; Juppo
2011; Oreg ym. 2011; Weber & Weber 2001). Sekd tyontekijapuolen ettd keski-
johdon haastateltavat olisivat toivoneet osallistavampaa otetta muutoksen to-
teuttamisessa. Keskijohto oli padssyt muutoksen toteutukseen kylld mukaan,
mutta liian myodhdisessd vaiheessa. Rauramon (2012, 95-96) mukaan yksi muu-
tosjohtamisen tdrkeistd tehtdvistd on muutoksen ajan tukitoimien tarjoaminen
henkildstolle. Burnes (1994, 269) muistuttaa, ettd muutoksessa ei pidd unohtaa
muutosta eteenpdinvievien avainhenkildiden tukemista. Eri haastatteluryhmis-
td tukea muutokseen olisivat kaivanneet erityisesti keskijohdon haastateltavat.
Heilld muutos oli vaikuttanut eniten tyohon ja toimenkuviin. Huomioon otetta-
vaa oli, ettd vaikka suurin osa henkilostosti ei ollut kokenut tarvitsevansa tukea
muutosprosessissa, heistd vain osa osasi mainita millaista tukea muutosproses-
siin olisi ollut tarjolla. Osa oli jopa sitd mieltd, ettd muutokseen ei ollut tarjolla
minkddnlaista tukea. Henkilostolle olisi hyva tehda jo alkuvaiheessa selviaksi
millaisia tukitoimia ja tukitahoja heilld on kédytossddn, jos sellaisia tulevat tar-
vitsemaan. Tukitahot ja toimet on hyvé tuoda esille, vaikka henkiltsto ei valt-
tamatta tukitoimia tulisi tarvitsemaankaan. Tietoisuus olemassa olevasta tuesta
kuitenkin antaa muutosprosessista suunnitellumman ja paremmin johdetun
kuvan. Ylimmin johdon haastattelujen perusteella myds ylin johto oli havain-
nut namad kaikki toteutuksen ongelmat.

Ei ole epétavallista, ettd eri henkildiden ja henkilostoryhmien ndkemykset
muutoksesta eroavat suuresti toisistaan (Huuhtanen, 297). Muutos ndhdéddn eri
perspektiivistd riippuen muun muassa siitd, milld tasolla yksilo organisaatiossa
tyoskentelee. Muutokseen suhtautumiseen vaikuttavat myos ihmisen persoona,
uskomukset, motivaatio ja ajatukset muutoksen mahdollisista vaikutuksista.
(Holbeche 2006, 66, 70, 73.) Ihmiset siis merkityksellistavat muutosta yksilolli-
sesti (ks. Weick 1995). Ihmisten suhtautumisessa muutokseen oli selkeimmin
eroja tyontekijapuolen haastateltavien keskuudessa. Osa ajatteli muutoksen ol-
leen valttdmaton, osa taas ei ndhnyt muutoksen tarpeellisuutta ja osa ymmarsi
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kylld muutoksen tarpeellisuuden mutta ei ollut vakuuttunut muutoksen toteut-
tamistavasta. Tdmd viimeinen ryhmad olisi siis itse toteuttanut muutoksen eri
tavalla, kuin miten muutos toteutettiin. He puhuivat muutoksen toteuttamises-
ta pikku hiljaa ja muutoksen toteuttamisesta enemman alhaalta ylospdin. Osa
olisi siis ldhtenyt miettimddan ensin kdytannon tyotd ja rakentanut esimerkiksi
tiimejd ja osastoja sen pohjalta. Keskijohto ja ylin johto taas nédkivdt muutoksen
vélttamattomand yrityksen menestymiseksi. Holbechen (2006, 73) mukaan joh-
tajat ndkevatkin tyontekijoitd useammin muutoksen positiivisena ja odotettuna
tapahtumana.

Keskijohto ja ylin johto suhtautuivat siis suhteellisesti positiivisemmin
muutokseen kuin tyontekijapuoli. Tamén voi tulkita yhtymékohdaksi ihmisten
merkityksellistdmisprosessiin, eli sithen, miten ihmiset ovat ymmartaneet ja
tulkinneet muutoksen (ks. Weick 1995). Haastatteluissa ilmeni, ettd erityisesti
tyontekijapuolella oli ollut haasteita sisdistdd tdysin muutoksen kokonaiskuvaa.
Weberin ja Weberin (2001, 296) mukaan muutoksen tavoitteiden selked esille
tuominen auttaa ihmisid ymmaértimdan muutosta ja suhtautumaan muutok-
seen myds positiivisemmin. Jos kokonaiskuvaa ei ole sisdistetty, muutokseen
saatetaan siis suhtautua negatiivisemmin. Voisi siis ajatella, ettd tdssd muutos-
prosessissa sensegiving eli merkityksenanto muutokselle (ks. Steigenberger
2015) ei ollut tdysin onnistunut. Muutoksen kokonaiskuvan sisdistdaminen oli
ollut vaikeampaa tyontekijapuolelle ehkipa siksi, ettd he eivit olleet olleet osal-
lisina muutoksen toteutuksessa samalla tavalla kuin keskijohto ja ylin johto.
My0s tdssd palaudutaan ihmisten osallistamisen tdrkeyteen muutoksessa.

Tutkimusraportissa muutoksen mahdollisuudet ja haasteet on kirjoitettu
ilman henkilostoryhmékohtaisia erotteluja. Nédin on toimittu siksi, ettei eroja
juuri ollut eri ryhmien vililld ajatuksissa siitd, millaisia hyvid ja huonoja puolia
muutos on tuonut tai voi tuoda tullessaan. Muutoksen mahdollisuuksina mai-
nittiin joustavuuden lisddntyminen, toimintatapojen ja tuotteiden yhtendisty-
minen, yhteistyon parantuminen, vaikutusmahdollisuuksien lisddntyminen,
uuden oppiminen ja kilpailukyvyn parantuminen. Uhkina tai haasteina nihtiin
muutoksen aiheuttama epavarmuustila, mahdolliset resurssien karsimiset, liian
raskas rakenne, organisaatiokulttuurin muutokset, aikaerojen tuomat haasteet
ja uudenlainen kilpailuasetelma.

Toiveina ja parannusehdotuksina haastateltavat mainitsivat muutoksen
lapindkyvyyden parantamisen, lopputuloksen selkeimmén visioinnin, muu-
tosviestinndn avoimuuden ja aikataulujen pitdmisen, ihmisten paremman osal-
listamisen, tiimiytymisen tukemisen sekd muutoksen lopputuleman hahmotte-
lun. Lisdksi haastateltavat olisivat toivoneet muutoksessa vaihtuneiden esimies-
ten aktiivisempaa roolia tyontekijoitd kohtaan. Haastateltavat ajattelivat, ettd
esimiehid olisi kannattanut myos valmistella paremmin muutokseen ja sen to-
teuttamiseen. Muutoksen kidytannon toteuttamiseen olisi toivottu lisdd budjettia
ja vanhoista tehtdvistd uusiin siirtymisen olisi toivottu olevan sujuvampaa. Yh-
teisid keskusteluja muutoksesta ja sen vaikutuksista oltiin kaivattu lisaa.

Huomioon otettavaa tutkimustuloksissa on se, ettd ihmiset puhuivat muu-
toksen kokemuksissaan hyvin vahan siitd, missd asioissa muutoksessa on on-
nistuttu. Vaikka ihmisiltd yritti kysya tdtd asiaa useammanlaisilla kysymyksilld,
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keskustelu palasi aina muutoksen toteutuksen puutteisiin. Ainut selked esiin
tuotu toteutuksen positiivinen aspekti oli se, ettd organisaatio oli pitdnyt huolen
siitd, ettei rakennemuutos vaikuta liikaa henkildston pdivittdiseen tyohon tai
vaikeuta sitd. Osassa haastatteluissa tuli ilmi, ettd haastateltavat eivit olleet juu-
ri pddsseet keskustelemaan muutoksesta ja muutoskokemuksistaan yhdessd
pienemmissd porukoissa. Oman tiimin sisdlld keskustelua oli kylld kdayty, mutta
ehkd muodollisemmin kuin mitd tdméan tutkimuksen haastatteluissa oli mah-
dollista. Ihmisten mielestd oli hyva pddstd keskustelemaan haastattelun puit-
teista muutoksesta juuri muiden kuin pelkkien omien tiimildisten kanssa. N&in
he saivat laajemmin kuvaa siitd millaisia kokemuksia muilla on muutoksesta.
Myos Atkinson (2005, 16-17) painottaa muutoksen vaikutuksista ja mahdolli-
suuksista yhdessd keskustelemisen tdrkeyttd. Eli se, ettd haastattelujen keskus-
telu pyori suurimmaksi osaksi muutoksen toteutuksen puutteissa, johtui myos
osaltaan varmasti siitd, ettd kun ihmiset pdasivit vihdoin kunnolla puhumaan
aiheesta luottamuksellisesti, niin heilld p&ddllimmdisend mielessddn oli saada
taakkaansa purettua niin sanotusti purnaamalla asioista, jotka eivit olleet hei-
ddn mielestddn menneet hyvin. Tallaisessa tilanteessa kdykin varmasti usein
niin, ettd ihmiset puhuvat vain p&allimmadisend mielessd olevista asioista. Jos
ihmisid olisi haastateltu useampaan kertaan, he olisivat saattaneet alkaa tuottaa
enemmdn myos positiivista puhetta. Kun haastatteluissa alettiin kdyda lapi
mahdollisuuksia ja muutoksen tuomia positiivisia asioita, huomasi kuitenkin,
ettd haastateltavat ndkeviat muutoksessa paljon hyvid asioita. Jos haastateltavia
haastateltaisiin muutoksesta jonkin ajan pddstd uudestaan, heilld saattaisi olla
erilaisia ndkemyksid. Kun muutos etenee, se muuttaa usein myo6s ihmisten suh-
tautumista muutokseen (Stensaker & Meyer 2011, 118-119; Weber & Weber
2001, 295-296).

Toinen huomioon otettava seikka on myds se, ettd ylimmaén johdon haas-
tateltavat puhuivat haastatteluissa hyvin vahdn omista henkilokohtaisista ko-
kemuksistaan muutoksen suhteen. He pysyttelivat hyvin pitkalti ylimmaén joh-
don roolissaan ja puhuivat muutoksesta ja sen toteutuksesta yleiselld tasolla.
Taméa on ymmarrettdvad, silld he edustavat aina yrityksen johtoa, myds taméan
tutkimuksen haastattelutilanteissa. Ylimman johdon ajatellaan olevan roolis-
saan tarpeen pitdytyd aina asiatasolla. Oli kuitenkin positiivista havaita, etta
ylin johto oli selkeé&sti hyvin kartalla henkiloston ajatuksista muutoksen suh-
teen. He olivat tietoisia tai osasivat ainakin aavistaa, millaisia ndkemyksid hen-
kilostolld on tai voi olla muutoksen suhteen. Tamd kertoo avoimesta ja keskus-
televasta yrityskulttuurista. Oli myos positiivista havaita, ettd ylin johtokin us-
kalsi sanoa ndmd muutoksen toteutuksen puutteet ddneen eikd pyrkinyt pité-
maéadn haastatteluissa ylld “lumekuvaa”.

Tutkimuskysymykset tdssd tutkimuksessa olivat: Miten tutkittavat ovat
kokeneet muutoksen? Miten muutos on vaikuttanut tutkittaviin ja organisaati-
oon? ja Miten muutos on tutkittavien mielestd johdettu? Tulosten perusteella
voidaan todeta, ettd haastateltavat olivat kokeneet muutoksen hyvin yksilolli-
sesti. Tdmd on linjassa aiempien tutkimusten tulosten kanssa muutoksen koke-
misesta hyvin yksilollisend prosessina (Nyholm 2008, 65). Yksilollisid eroja oli
erityisesti tyontekijapuolen haastateltavien keskuudessa. Keskijohto ja ylin joh-
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to kokivat muutoksen enemman samansuuntaisesti. Nayttda siltd, ettd ihmisen
asema organisaatiossa vaikuttaa muutoksen kokemiseen. Mitd ylemmalla tasol-
la organisaatiossa ihminen on, sitdi enemmén hdn pddsee vaikuttamaan muu-
tokseen ja sitd paremmin hdn my0s sisdistdd muutoksen kokonaiskuvan ja ta-
voitteet eli merkityksellistid muutoksen. Voisi ajatella myos, ettd tyontekijoilld
saattoi olla enemmaén rohkeutta puhua suhtautumisestaan muutokseen kuin
keskijohdolla ja ylimmadlld johdolla. Mitd korkeammalle organisaatiossa men-
nddn, sitd enemmaén ihmisten roolina on puhua organisaation puolesta. Keski-
johdon ja ylimman johdon roolina on olla esimerkkind muille, joka saattaa vai-
kuttaa siihen, miten ihmiset puhuvat muutoksesta myos haastattelutilanteessa.

Muutos oli vaikuttanut tutkimustulosten mukaan hyvin vdhan tyotekija-
puolen pdivittdiseen tyohon. He olivat saaneet jatkaa tyontekoaan rauhassa en-
tiseen malliin. Ty6n ja tyonteon tapojen muuttuminen on varmasti vasta edes-
sdpdin. Muutos tulee vaikuttamaan suurestikin organisaatiossa tehtdvddan tyo-
hon, mutta muutos oli haastatteluhetkelld niin alussa, ettd operatiivisia muu-
toksia ei ollut juuri tapahtunut. Keskijohdon operatiiviset muutokset olivat jos-
sain mddrin jo saavuttaneet. Haastateltavat olivat odottavaisella kannalla muu-
toksen suhteen ja nakivit siind yhtélailla mahdollisuuksia kuin haasteita. Muu-
tos tulee vaikuttamaan todenndkoisesti vahvasti koko organisaatioon, mutta se
nakyy vasta myohemmin muutoksen edetessd. Muutos vakiintuukin organisaa-
tioon usein vasta usean vuoden kuluttua (Edmonds 2011, 349).

Muutoksen toteuttamisessa oli haastateltavien mielestd parantamisen va-
raa usealla eri osa-alueella. Tama kertoo siitd, ettd muutoksen johtaminen ei ole
tdysin onnistunut. Samaa mieltd oli my6s osa haastateltavista. Muutoksen joh-
tamisessa olisi tarkedd huomioida tiedottamisen, ihmisten osallistamisen ja tu-
kemisen tdrkeys. Namaéa auttavat oleellisesti ihmisten merkityksellistdimispro-
sessia. Thmisten merkityksellistimisprosessin tukeminen on tadrkedd, silld se
vaikuttaa ihmisten muutokseen suhtautumiseen ja tdtd kautta myos muutoksen
onnistumiseen (Steigenberger 2015, 432).

Haastatteluhetkelld organisaatiossa oli ehditty muuttamaan vasta organi-
saatiorakenne. On ymmarrettdvad, ettd tdssd alkuvaiheessa ihmisid ei voida
taysin osallistaa, silld muutetaan vasta organisaatiokaavioita. Heti uusien orga-
nisaatiokaavioiden jédlkeen olisi kuitenkin hyva pddstd tekeméadn toitda kaytan-
nossd ndiden kaavioiden ja uusien visioiden mukaisesti. [hmisten osallistami-
nen olisi hyva aloittaa siis viimeistddn siind vaiheessa, kun uusi rakenne on jul-
kaistu. Rakenteen muuttumisen jdlkeen myos tyonteon tulisi muuttua ja sithen
tarvitaan ihmisid osallistavaa toimintaa. Thmiset ovat asiantuntijoita heiddn
omassa tyossddn, joten he ovat parhaita ihmisid keneltd kysyd miten itse tyotd
saataisiin muutettua uusia rakenteita paremmin vastaavaksi.

Haastateltavat nostivat esille myo6s erddn tarkedn asian muutokseen liitty-
en: siitd yhdessd keskustelun. Téstd johtopaddtoksend voidaan todeta, ettd ihmi-
set antavat arvoa muutoksen aikaisille yhteisille keskusteluille. Ne auttavat
ymmadrtamaan muutosta ja sisdistamédn sen paremmin. Muutoksista yhdessa
keskusteleminen siis tukee ihmisten merkityksellistimisprosessia. Tamén takia
tietynlaiset muutoksen aikaiset sekd myos muutoksen jdlkeiset keskustelut oli-
sivat tarkeitda muutosprosessin onnistumiselle ja seurannalle.
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Tama tutkimus on tehty tiettyyn yritykseen ja kertoo néin ollen tarinaa tie-
tyn yrityksen muutosprosessista. Tuloksia ei siis voi tdysin yleistdd koskemaan
kaikkia yrityksid, toki ilmididen tasolla yleisid yhtymidkohtia voidaan 16ytaa.
Jatkotutkimukset olisi hedelmallisintd kohdistaa samaan kyseiseen yritykseen.
Olisi mielenkiintoista selvittdd tarkemmin, miksi tyontekijapuolen haastatelta-
vien muutokseen suhtautumisessa oli niin paljon hajontaa verrattuna keskijoh-
toon tai ylimp&an johtoon. Jatkotutkimuskohteena voisi myos olla sama kysei-
nen yritys esimerkiksi vuoden tai parin p&dastd. Miten muutos olisi silloin eden-
nyt? Millaisia vaikutuksia muutoksella olisi tuolloin henkilostolle ja organisaa-
tiolle? Miten ihmiset suhtautuisivat tuolloin muutokseen? Té&lloin yritys saisi
tietoa siitd, miten muutosprosessi on edennyt ja voisi arvioida paremmin muu-
tosprosessin tuloksia. Koska yritykselld on useita toimipaikkoja ympéri maail-
maa, joihin muutos on osittain myo6s vaikuttanut, olisi mielenkiintoista tehda
tutkimusta myos noiden muiden toimipisteiden ihmisten kokemuksista muu-
tosprosessiin liittyen. Tdlloin voitaisiin my6s selvittdd, miten esimerkiksi kult-
tuuriset piirteet vaikuttavat muutokseen suhtautumiseen ja sen kokemiseen.
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LIITTEET

Liite 1 Haastattelulomake

HAASTATTELULOMAKE

- Millainen muutos oli kyseessd? Mikd muuttui? Miten muuttui?

Palataan ajassa taaksepdin aikaan ennen muutosta,

- Miten koitte tyonne ennen muutosta?

- Miten koitte organisaation ennen muutosta?

- Koitteko tarvetta muutokselle?

- Miten saitte tietdd muutoksesta?

- Mit4 ajattelitte muutoksesta ennen sen toteutumista?
- Mité toivoitte muutokselta?

Mietitdan hetki muutoksen aikaa,

- Miten muutoksesta tiedotettiin?

- Miten saitte itse osallistua muutosprosessiin?

- Miten muutos toteutettiin? Mitéd ajattelette toteutuksesta?

- Miten muutos johdettiin? Mit4 ajattelette muutoksen johtamisesta?
- Miten johto edisti muutokseen sopeutumista?

Mietitddn muutosta nyt nykyhetkessd ja nykytiedon valossa,

- Mitd ajattelette muutoksesta nyt?

- Mité se toi tullessaan? Mitd se vei mennessdan?

- Mitd hyvaa muutoksesta seurasi? entd huonoa?

- Miltd oma ty6 nyt muutoksen jalkeen tuntuu?

- Mité ajattelette organisaatiosta nyt muutoksen jalkeen?

- Toteutuivatko toiveenne muutoksen suhteen? Jos toteutuivat niin miten? Jos
eivét toteutuneet niin miten?

- Miten olette omaksuneet muutoksen? Miten muutos on yleisesti omaksuttu
organisaatiossa?

- Miten olette sopeutuneet muutokseen? Miten muutokseen on yleisesti organi-
saatiossa sopeuduttu?

Mietitdaan muutosprosessia kokonaisuudessaan,

- Millainen on mielestdnne hyvin johdettu muutos?

- Miten johto voi auttaa tyontekijoitda muutosprosessissa?

- Mita tyontekijat voivat itse tehdd muutosprosessin onnistumiseksi?

- Muuttaisitteko jotakin tdssa muutosprosessissa? Tekisitteko jotakin toisin?



