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Tiivistelma — Abstract

Muutoksen hyvéaksyminen on organisaatioiden selviytymisen kannalta hyvin tarkeda
erityisesti nykyaikana, silld muutos on tullut pysyvaksi osaksi organisaatioiden arki-
paivaa. Taman tutkielman tavoitteena on kasitteellistaa muutos, jotta muutoksesta voi-
daan luoda ehed ja yhtendinen kokonaisuus. Tutkielma koostuu muutoksen, muutos-
johtamisen ja muutosviestinnan tarkastelusta laadullisen sisdllonanalyysin kautta. Tut-
kielmassa on rakennettu teoreettinen viitekehys muutokselle Harvardin yliopiston pro-
fessorin, John Kotterin, kahdeksan vaiheisen suunnitellun muutoksen teoriaan pohjau-
tuen. Teoreettisen viitekehyksen sopivuutta nykyaikana vallitsevaan muutoskeskuste-
luun on analysoitu suomalaisten talouslehtien www-sivuilla vuosina 2012-2016 ilmes-
tyneiden artikkeleiden avulla. Aineiston avulla on haluttu 16ytda ymmarrystd, millaista
muutoskeskustelua nykyinen suomalainen talouslehdist6 on rakentanut muutoksesta.

Tutkimuksessa huomattiin, ettd muutos mielletdan suomalaisessa talouslehdistossa
rakennetussa keskustelussa edelleenkin vaiheittaisena prosessina, mutta muutoskes-
kustelussa korostuvat erindiset teemat. Aineistossa esille nousseet muutoskeskustelussa
vallitsevat aiheet ovat teemoiteltu ja aineistoissa esiintyneita teemoja kasitelldan tu-
lososiossa. Nykyisessd talouslehdistdssd rakennetussa muutoskeskustelussa vallitsee
ajatus muutoksen nakymisesta jatkuvana. Organisaation on luotava muutoksen kult-
tuuri osaksi organisaatiokulttuuriaan, jotta organisaatio pysyy ketterana ja pystyy vas-
taamaan muuttuvan toimintaympariston haasteisiin. Myos viestinnan tarkeys muutok-
sessa korostuu, silla digitalisoituminen on mahdollistanut uudet viestinndankanavat,
joiden kautta johtajat johtavat organisaatiota. Informatiivisen viestinndn avulla organi-
saatio pystyy my0s ehkdisemddn muutosvastarintaa ja istuttamaan uudet ajatusmallit
ja toimintatavat osaksi organisaationsa kaytanteita.

Asiasanat
muutos, muutosjohtaminen, muutosviestinta

Sailytyspaikka Jyvaskylan yliopiston kirjasto
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1 JOHDANTO

Muutos herattda ihmisissda monenlaisia mielipiteita. Muutos voi olla hyvasta tai
pahasta. Muutos voi olla tarpeellista tai tarpeetonta. Muutos voi olla hallittua
tai kaoottista. Yhdesta asiasta ollaan kuitenkin lahestulkoon aina samaa mielta:
muutosta on aina ollut.

Muutos on ollut ajankohtainen puheenaihe jo kauan ennen meitd. Aihet-
ta ollaan kasitelty filosofien, kirjailijoiden, tutkijoiden ja monien muiden toimes-
ta. Muutoksesta kdydaan paljon keskustelua myos nykyaikana ja siitda 10ytyy
paljon ajankohtaista tutkimustietoa. Yksi viimeaikainen tutkimus, joka tukee
tamankin tutkimuksen lahtokohtaa, sekd perustelee aihevalinnan ajankohtai-
suutta, on Helsingin yliopistossa tohtoriksi vaitelleen Krista Pahkinin vaitostut-
kimus aiheesta: “Staying well in an unstable world of work - Prospective co-
hort study of the determinants of employee well-being”. Pahkinin tutkimukses-
sa saadut tulokset koskevat muun muassa johdolta ja esimiehiltd tarvittavaa
vahvaa muutosjohtamista muutostilanteessa. Lisdaksi Pahkinin tutkimuksesta
tulee ilmi, etta johdolta ja esimiehilta tarvitaan muutostilanteessa riittdvaa vuo-
rovaikutusta, tukea seka oikeudenmukaisuutta. (Pahkin 2016). Toinen ajankoh-
tainen tutkimus, joka on vaikuttanut tdman pro gradu -tutkielman tutkimustar-
peeseen, on PSYRES-hankkeen (Psychosocial healt and well-being in restructu-
ring) tutkimus aiheesta: Key effects and mechanism. Hankkeen tutkimustulok-
sista esiin tulleet tulokset tukevat timan pro gradu — tutkielman lahtokohtaista
ajatusta muutoksesta: avaintekijoind muutoksessa toimivat viestintd, osallista-
minen ja tuen saatavuus. Hankkeessa esiintulleet tulokset koskevat yksilon li-
sdaksi my0s tyoryhmad, johtoa ja koko organisaatiota.

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan organisaation muutosta
muutosjohtamisen ja muutosviestinnan ndakokulmasta. Muutoksen viitekehys
tassa tutkimuksessa perustuu Harvardin yliopiston professorin, John Kotterin,
suunnitellun muutoksen kahdeksan askeleen vaihemalliin (Kotter 2002, 3-6).
Tutkimuksessa halutaan selvittaa, minkalaiset teemat nousevat esille viimeai-
kaisessa talouslehdistdssa rakennetussa muutoksen johtamiseen liittyvassa kes-
kustelussa. Talouslehdistossa kaytya keskustelua lahestytaan laadullisella sisal-
lonanalyysilla teemoittelun keinoja hyodyntaen.

Muutos kasitteellistetddan tdassa tutkimuksessa koskemaan organisaa-
tiomuutosta. Tassa tutkielmassa muutos ymmarretaan prosessina, jossa on alku
ja loppu (Brigdes 1986, 25). Muutoksen nahddan olevan osa organisaation luon-
nollista elinkaarta. Organisaation tulee hyvaksya muutoksen tarpeen jatkuvuus
ja pystyd sopeuttamaan toimintaansa muutokseen, jotta organisaatiossa pysty-
tddan muuttamaaan organisatorisella tasolla rakenteita, toimintatapoja seka ar-



voja. (Peltonen 2008, 132.) Organisaatiomuutoksessa pyritdan ldahtokohtaisesti
siirtymaan vanhoista ajattelu- ja toimintatavoista uusiin kaytanteisiin. Uudet
kaytanteet ovat tarkeda juurruttaa osaksi organisaation arkea. (Lamsa & Hauta-
la 2004, 184.)

Toinen tutkimuksen keskeinen kasite on muutosjohtaminen. Muutosjoh-
taminen ymmarretddn tdssa tutkimuksessa vaiheittaiseksi prosessiksi, jossa
keskitytaan ihmisten johtamiseen, organisaation jarjestyksen, pysyvyyden ja
vakauden saavuttamiseen (Peltonen 2008, 131; Lamsa & Hautala 2004, 207). Li-
saksi muutosjohtamisen kasitteeseen tdassa tutkielmassa kuuluu, etta muutos-
johtaja on organisaation suunnanosoittaja, muutoksen herattdja sekd muutok-
sen toteutuksen varmistaja (Oakland & Tanner 2007). Muutosjohtaja vastaa
my0s muutoksesta ja sen etenemisen tiedottamisesta henkilostolle (Kosonen,
Buhanist, Kesajarvi, Kymalainen et al. 1998, 67).

Kolmantena tutkittavana kasitteend tutkimuksessa esiintyy muutosvies-
tintd. Tassa tutkimuksessa ymmarretddan muutosviestinta vuorovaikutukselli-
seksi prosessiksi, jossa osallistetaan henkilosto muutokseen, ja jossa viestinta
kohdistetaan tulevan tai meneillaan olevan muutoksen ennakoinnin, suunnitte-
lun, toteutuksen ja arvionnin keinoin. (Juholin 2011, 388.) Muutosviestinnalla
pyritdan my6s muutoksen tasapainon hallintaan ja muutoksen pysyvyyden va-
kiinnuttamiseen (Tienari 2012, 164-167).

Tutkimuksessa rakennetaan organisaatiomuutoksen liittyvista kasitteista
koostuva teoriatausta, jonka avulla halutaan luoda muutoksesta yhtendinen ja
looginen kokonaisuus (Eskola 1981, 32). Muutoksesta rakennettua teoreettista
viitekehysta lahdetdan tarkastelemaan empiirisen aineiston pohjalta, joka koos-
tuu kahden suomalaisen talouslehden www-sivuilta kerdtyista artikkeleista.
Empiirisen aineiston tarkastelu tapahtuu laadullisen sisdllonanalyysin keinoin
teemoittelua hyodyntden. Talouslehtien sivuilta keratyt artikkelit ovat suurim-
maksi osaksi blogikirjoituksia tai haastatteluita, ja artikkelien julkaisuajankohta
on vuosien 2012-2016 valinen ajanjakso.

Paatutkimuskysymys tutkimuksessa on: Millaista kuvaa organisaatiomuu-
toksesta suomalaisen talouslehdiston viimeaikainen keskustelu rakentaa?

Alatutkimuskysym;/s: Millaisia rooleja keskustelu rakentaa johtajalle ja
muutosviestinnalle?

Tutkimuskysymyksiad ldhdetdan tarkastelemaan luvussa kaksi rakennetun vii-
tekehyksen avulla. Luvussa kolme esitelldan tutkimuksen tarkastelussa kaytetty
aineisto ja menetelma, jonka jalkeen luvussa nelja siirrytaan tarkastelemaan ta-
louslehtien www-sivuilta kootusta empiiristd aineistosta saatuja tuloksia. Lu-
vussa viisi tutkimuksesta saaduista tuloksista tehdaan johtopaatokset, joita seu-
raa tutkimuksen arviointi.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Organisaatiomuutos

Yhteiskuntamme taloudelliset, sosiaaliset, ymparistolliset ja poliittiset aspektit
ovat jatkuvassa muutoksessa. Muuttuva toimintaymparisto aiheuttaa sen, etta
organisaatioiden on kyettdvd kohtaamaan uusia haasteita jatkuvasti seka kyet-
tdva sopeuttamaan toimintaansa vastaamaan toimintaympariston muutoksen
aiheuttamaan paineeseen. Organisaatio kohtaa muutoshaasteita, joskus sisaisis-
ta syistd, mutta useimmiten ulkoapdin tulevan muutospaineen takia, joka aihe-
uttaa sen, ettd organisaation on vastattava toimintaympariston muutokseen.
(Haveman 1992.)

Yhteiskunta ja markkinat muuttuvat, asiakkaat ovat vaativampia seka
kilpailu ja teknologia kehittyvat nopeassa tahdissa. Organisaatiot joutuvat
muuttamaan toimintaansa sisdisesti vaikka muutospaine tulisikin ulkoakasin.
Organisaation taytyy selkeyttda arvojaan, kehittdd uusia strategioita ja oppia
uusia toimintatapoja, jotta se pysyy ketterdana ja pystyy sopeuttamaan toimin-
taansa muutoksessa. Johtajan rooli on erittdin tdrked, silla johtaja suorittaa jat-
kuvaa arviointia organisaation tilasta sekd hanen tehtdvanaan on my®os olla sel-
villd, milla osa-alueilla organisaatiolla on haasteita. [Iman haasteiden tunnista-
mista organisaatiolla on vaarana, ettei se selvid koventuneessa ja alati muuttu-
vassa toimintaymparistossa. (Heifetz & Laurie 1997.)

Mutta mitd muutos sitten on? Tassa tutkielmassa muutoksen kasittee-
seen kuuluu, ettd se koetaan yleensa silloin tapahtuvaksi, kun toinen asia lop-
puu ja toinen alkaa, tai kun asia, joka on ennen toiminut tietylla tapaa alkaakin
toimia toisin tavoin (Bridges 1986). Muutos on osa organisaation luonnollista
elinkaarta, joten organisaation on hyva olla varustautunut muutokseen ja hy-
vaksya se osaksi organisaation arkea. Kaikki muutos ei ole ennalta suunnitelta-
vissa, mutta organisaation ollessa herkkd sopeuttamaan toimintaansa muutok-
seen, yritys pystyy muuttamaan organisatorisella tasolla rakenteitaan, toiminta-
tapojaan ja arvojaan. (Peltonen 2008, 132.) Muutoksesta tehdyt maaritelmat
vaihtelevat laajasti, mutta organisaatiomuutos nihdaan ajan ilmiona. Muutok-
sen perdssa on mahdotonta pysya eikd sen edelle ole helppoa paastda. (Ford &
Ford 1994.)

Organisaatiomuutoksella pyritdan lahtokohtaisesti siirtymaan vanhoista
ajattelu- ja toimintatavoista uusiin ajattelu- ja toimintamalleihin. Organisaa-
tiomuutoksessa halutaan juurruttaa uudet tavat osaksi organisaation arkea,
mutta tama edellyttad ihmisiltd oppimista. Organisaatiomuutoksen luonteeseen
kuuluu, etta sen laajuus ja merkitys vaihtelevat laajalti —muutos saattaa joskus
olla akillista ja suurta tai vahittdistd ja pientd. (Lamsa & Hautala 2004, 184.)



Muutokset ovat luonteeltaan erilaisia. Muutokset voivat olla suunniteltuja tai
ymparistoon reagoivia. Muutos voi toisinaan olla hyvin hidasta kun taas toisi-
naan hyvinkin nopeaa. (Nadler & Tushman 1990.) Organisaatiomuutokselle on
tyypillistd, ettd muutoksella pyritddn saamaan kilpailuetua esimerkiksi merkit-
tavien organisatoristen rakennemuutosten kautta, kuten hajauttamalla seka ul-
koistamalla toimintojaan (Suni & Yla-Anttila 2011).

Muutoksen hyvaksyminen osaksi organisaation arkea nahdaan tarkeana.
Organisaatiot ovat aikaisemmin olleet jahmeitd muuttamaan esimerkiksi strate-
giaansa, kun taas nykyisin strategian tarkastaminen ja muokkaaminen saattavat
olla elinehtona organisaation menestyksen sekd sdilymisen kannalta. (Kotter
2012.) Hierarkkiset ja muutoksen hitaasti sopeutuvat yritykset eivat kykene vas-
taamaan nopeasti muuttuvan yhteiskunnan muutospaineeseen ja ndin ollen
niiden olemassa olo saattaa vaarantua. Osittain syiden ndhdaan olevan poliitti-
sia, silld hierarkkisuus lisdd byrokratiaa. Osittain syiden taas ndhd&dan olevan
kulttuuriin perustuvia — vallan ja oman aseman menettaimisen pelko saattaa
vaikuttaa hierarkkisten organisaatiorakenteiden pysymiseen. Ongelman voi-
daan ndhda kumpuavan my0s ihmisten tarpeesta pysya tutussa ja turvallisessa
ymparistossd, jossa asioihin ei haluta muutosta. Organisaatiomuutoksen nako-
kulmasta muutosta voidaan pitdd my0s prosessina, jossa pyritddn muuttamaan
kayttaytymistd, arvoja ja strategiaa, jotta organisaatio pystyy parantamaan kil-
pailukykyaan seka kehittimdan organisaationsa yksiloita. (Porras & Robertson
1992.)

Organisaatiot ovat eldvid seka itsedan jatkuvasti korjaavia konstruktioita,
jotka muodostuvat muustakin kuin hierarkkisista organisaatiorakenteista, pro-
sessikuvauksista, sopimuksista sekd asiakasrajapinnoista (Mattila 2007, 17).
Samaa mielta asiasta on myo6s Orlikowski (1996), joka kuvaa muutoksen jatku-
vana, kehittyvana sekd kumulatiivisena. Jatkuva muutokseen sopeutuminen,
saattaa aiheuttaa organisaatiossa tilanteen, jossa sekd organisaatio ettd sen tyon-
tekijat joutuvat pois omalta mukavuusvyohykkeeltdaan yrityksen kohdatessa
jatkuvaa muutosta (D’Aprix & Gay 2006). Taman takia muutoksen johtaminen
on erityisen tdrkedd, jotta organisaatiomuutoksella saavutettaisiin tavoiteltu
lopputulos eikd sopeutustoimia tehtdisi turhaa. Muutoksen voidaan sanoa ole-
van vakiintunut silloin kun muutoksesta on tullut osa organisaation arkea. (Ja-
cobs 2002.)

Organisaatiomuutos koetaan yleisesti ottaen helpompana seka todenna-
koisempand, jos merkittavaa muutosvastarintaa ei ole. On kuitenkin muistetta-
va, ettd lahtokohtaisesti oletetun organisaatiorakenteen muuttumisen muutos-
vastarinnan puuttuminen ei poissulje sitd, ettei muutosprosessissa synny vas-
tustusta pienempid asioita ja ongelmia kohtaan. Organisaation johdolla on tar-
kea tehtava ehkaistd muutosvastarintaa seka ratkaista ongelmia ja vastustusta
riittavalla sekd informatiivisella viestinnalla. (Tienari 2012, 164-167.)



Organisaatiomuutos on yrityksen taloustieteissa aihe, joka on aina esilld ja
ajankohtainen. Taman vuoksi organisaatiomuutoksen johtamisesta on kehitetty
erilaisia teorioita - erityisesti vaihemalleja. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan
seuraavaksi Harvardin yliopiston John Kotterin kehittdamaa suunnitellun muu-
toksen vaihe-esitysta. Kotterin mukaan tata kahdeksan askeleen vaihemalli —
teoriaa kdyttamalld organisaation johto onnistuu lapiviemdan muutoksen on-
nistuneesti lapi organisaatiossa. (Peltonen 2008, 133.)

2.2 Kotterin suunnitellunmuutoksen teoria

Kotterin suunnitellunmuutoksen teoria on yksi tunnetuimmista muutosjohta-
misen malleista, joita taloustieteissa tunnetaan. Kotterin vaihemalliteoria kui-
tenkin pohjautuu useiden muiden tutkijoiden luomien teorioiden tavoin sosiaa-
lipsykologi Kurt Lewinin 1940 -luvulla esittamaan muutoksen kolmivaihemal-
liin, jonka ndhdaan olevan suunnitellun muutoksen vaihemalliteorioiden ylei-
nen viitekehys. (Bamford & Forrester 2003.)

Koska Kotterin teorian esitetdan pohjaavan Lewinin malliin, on perustel-
tua tarkastella ensin hieman Lewinin mallia, jotta ymmarretaan paremmin Kot-
terin vaihemalliteoriaa. Lewinin mallissa muutoksen ensimmaisessa vaiheessa
tulisi keskittyd organisaation olemassa olevien toimintatapojen sulattamiseen,
mika tapahtuu heikentdamalla organisaation vallitsevia arvoja ja normeja. Toi-
sessa vaiheessa organisaatio, jonka tila on saatu epatasapainoon, vieddan halut-
tuun tilaan vahvistamalla haluttua toimintatapaa. Kolmannessa vaiheessa or-
ganisaatio pyrkii jadhmettamaan organisaation haluttuun tilaan, kun uudet kay-
tanteet on omaksuttu uusien tilalle. (Peltonen 2008, 132.)

Lewinin kolmivaiheteoriaa on kuitenkin kritisoitu paljolti, koska teoree-
tikot ovat nahneet Lewinin suunnitellun muutoksen kolmivaihemallin yksin-
kertaistavan muutosta liikaa. (Burnes 2004.) Lewinin malli perustuu oletukseen,
ettd muutos voidaan toteuttaa haluttuna ajankohtana, ja se pystytdan johtamaan
muuttumattomana vanhojen tapojen kyseenalaistamisesta uusien tapojen va-
kiinnuttamiseen (Peltonen 2008, 132). Kotter ndki muutoksen monimuotoisem-
pana ja kehitti Lewinin mallia. Kotter loi aikaisemman suunnitellun muutoksen
teorian pohjalta oman kahdeksan askeleen suunnitellun muutoksen vaihemalli-
teorian. (Burnes 2004). Seuraavana tutkimuksessa esitellaan taulukkomuodossa
Kotterin kahdeksan askeleen vaihemalliteoria, jonka voi ndhdad pohjautuvan ra-
kenteellisesti Lewinin kolmivaihemalliin.



TAULUKKO 1 Muutosmallien vertailua
Kotterin vaihemalliteoria Lewinin vaihemalliteoria
1. Luodaan kiireyden tunne 1. Olemassa olevien toimintatapojen
2. Rakennetaan muutosta johtava tiimi sulattaminen

3. Kehitetddn visiota ja strategiaa

4. Viestitaan strategiasta

5. Poistetaan muutosta estavét rakenteet ja

kannustetaan uusiin ajattelumalleihin 2. Organisaation muuttaminen uuteen
6. Kehitetdaan hankkeita, joista saadaan nopeita  tilaan

onnistumisen kokemuksia

7. Muutoksen ylldpitaminen visiota tukevilla

hankkeilla tukien ja valitaan oikeat avainhenki-

lot
8.Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen 3. Organisaation jahmettiminen
organisaatiokulttuuriin uuteen tilaan

Kuten (taulukosta 1) voidaan havaita, Kotterin (2002, 3-6) suunnitellun muutok-
sen vaihemalliteorian ensimmadisessd askeleessa tuodaan esille muutoksen Kkii-
reellisyys. Pelko ja viha saattavat olla tunteita, jotka heraavat alussa muutokses-
ta puhuttaessa. Jos muutoksen tarve ja valttamattomyys osataan perustella luo-
vasti, ihmiset ovat vastaanottavaisempia. Toisessa askeleessa muodostetaan
muutosta johtava tiimi, jolla on tarpeeksi valtaa johtaa muutosta. Muutosta joh-
tavien tiimin jdsenten tdytyy olla luotettavia, taidokkaita, verkostoituneita seka
auktoriteetin omaavia ja heidan on muodostettava keskenaan luottamukselli-
nen ja emotionaalinen sitoumus. (Kotter 2002.)

Kolmas askel Kotterin suunnitellun muutoksen teoriassa on luoda visio,
jonka ohjaamana muutosta viedaan oikeaan suuntaan. Vision luominen auttaa
asettamaan strategian. Kotter mainitsee, ettd vidhemman menestyksekkaissa
muutostapauksissa, muutosjohtajien tiimi on laatinut liian yksityiskohtaiset oh-
jeet ja budjetit. Tallaisissa tapauksissa muutokset ovat yleensa liian hitaita tai
varovaisia. Neljannessa vaiheessa keskitytddn viestimdan, uudesta visiosta ja
kaytetaan johtoryhman omaa kayttaytymistd mallina muille. Toistaminen ja tu-
tuksi tekeminen nousee avainasemaan tassa vaiheessa muutosprosessia. (Kotter
2002.)

Viides kohta prosessissa on poistaa muutosta estavat rakenteet ja kannus-
taa ihmisid uusiin ajattelumalleihin. Kuudes askel on etsia ja kehittaa tietoisesti
hankkeita, joista saadaan positiivisia ja nopeita onnistumisen kokemuksia. On-
nistumisen kokemukset saavat aikaan luottamusta henkilstossa. Seitseman-
nessa askeleessa muutosta pidetdaan ylla kehittamalla visiota tukevia rakenteita
ja valitsemalla oikeita avainhenkilditd muutoksen ldpivieviin vastuutehtaviin.
Viimeisessa eli kahdeksannessa vaiheessa muutos istutetaan organisaatiokult-
tuuriin varmistamalla uusien toimintatapojen asema organisaation mieltimana
menestystekijana. (Kotter 2002, 3-6.)
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Kotterin mallia kohtaan on esitetty my0s kritiikkia, silld alan tutkijat
tuovat esille, etta organisaation muutos on usein ennalta arvaamattomissa ja
taten reaktiivista toiminnan sopeuttamista. Toiminnan sopeuttamisen paine
saattaa tulla yhtakkisesti organisaation sisdltd tai ulkoapdin. Alan teoreetikot
nostavat keskustelussa esille, etteivat suunnitellun muutoksen teoriat ole aina
selkeitd tai kdaytannollisid, mutta ne saattavat tarjota organisaatiolle turvaa yht-
akkisen muutoksen kohdatessa. Suunnitellun muutoksen vaihemallia hyodyn-
tden organisaatiot saattavat arvioida missa vaiheessa muutos on menossa ja mi-
ta muutoksen vaiheita heilld on vield kaymatta lapi. (Burnes 2004.)

2.3 Muutosjohtaminen

Muutos on asia, joka selvasti erottaa ihmisten ja asioiden johtamisen toisistaan.
Ihmistenjohtamisessa johtaminen on jatkuva vuorovaikutusprosessi johtajan ja
johdettavan valilld, kun taas asioiden johtamisessa keskitytdan toiminnan ja
toimintaprosessien hallintaan seka paatoksenteollisiin asioihin. Ihmisten johta-
misessa halutaan korostaa uusien ideoiden, suuntien ja muutosten edistamista
ihmislahtoisista lahtokohdista. Asioiden johtaminen taas tahtaa organisaation
jarjestyksen, pysyvyyden ja vakauden saavuttamiseen. (Lamsa & Hautala 2004,
207.)

Muutosjohtamisen onnistuminen vaatii molempien johtajuuden osa-
alueiden korostusta seka jatkuvaa arviointia, siitd onko muutos menossa oike-
aan suuntaan. Arvioinnin avulla pystytaan puuttumaan muutosprosessiin valit-
tomasti, jos muutos ei ole menossa haluttua tavoitetta kohti. Arviointia helpot-
taa, jos organisaatiossa on kykya hahmottaa tarpeellisen muutoksen laajuus ja
onnistuminen. (Oakland & Tanner 2007.)

Muutoksen subjektiivinen kokeminen on yksildllista ja henkiloston ajatuk-
set muutoksesta voivat poiketa radikaalisti. Toiset yksilot ovat avoimempia
kaikenlaiselle muutokselle — olipa kyse sitten suurista tai pienista muutoksista,
kun taas toiset voivat kokea muutoksen tarpeettomana ja ahdistavana. (Ponteva
2010, 42.) Johdolla on yleensa tarkka suunnitelma ja visio, jota kohti he ldhtevat
ajamaan muutosta. Johdon esitetdan usein mieltavan muutoksen olevan hyvak-
si organisaatiolle. Johdolle muutos on useimmiten odotettua, asteittaista, ajoitet-
tua, ongelmia ratkaisevaa, tietoista sekd uusia mahdollisuuksia luovaa. Ongel-
mana on, ettd muutoksen kuitenkin useimmiten lapikdyvat eri henkil6t, kuin
muutoksen suunnitelleet ihmiset. Tyontekijat saattavat kokea muutoksen hy-
vinkin erilaisena: odottamattomana, yhtakkisend, dramaattisena, nopeana seka
ongelmia tuovana. (Holbeche 2006, 73.)

Daniel Goleman nostaa organisaation johdosta puhuttaessa keskusteluun
tunnedlykkyyden merkityksen. Goleman tutki lahestulkoon 200 globaalia yri-
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tysta ja huomasi, etteivat johtajalle tyypillisesti ajatellut ominaisuudet, kuten
alykkyys, kovuus, paattavaisyys ja visionaarisyys riittaneet hyvan ja tehokkaan
johtajan maaritelméaksi. Golemanin tutkimuksen tulokset ovat mielenkiintoisia,
silld tehokkaiksi ja vaikuttaviksi johtajiksi osoittautuivat — toisin kuin oli siihen
asti ajateltu — tunnealykkaat henkilot, jotka ovat tietoisia toiminnastaan, itsesaa-
telykyisid, motivoituneita, empaattisia ja heilld on hyvat ihmistaidot. (Goleman
1998.)

Tunnedlykkyyden ymmartaminen johtamiseen sekd muutoksen johtami-
seen liittyvassa keskustelussa huomioidaan nykyisin muutoskeskustelussa, silla
kuten Hoelbeche (2006, 73) esittad, ihmiset kokevat muutoksen hyvin eri tavoin.
Johdon tulisikin nahda muutosjohtaminen prosessina, joka etenee vaiheittain ja
jonka etenemisessa taytyy kiinnittdd huomiota innostavan ja visiondarisen joh-
tajuuden lisdksi tyontekijoihin, jotka luovat vastarintaa uuden toimintamallin
suhteen. (Peltonen 2008, 131.) Muutoksen johtamisessa ndhddan organisaation
johdon toimivan suunnanosoittajana, organisaation muutoksen herattdjana ja
muutoksen toteutuksen varmistajana (Oakland & Tanner 2007).

Johdon tehtdvana on tiedottaa muutoksista ja niiden etenemisista organi-
saation henkilostolle. Johdon tarkeda myos ottaa henkilostolta saatu palaute
huomioon ja olla aidosti kiinnostuneita siitd. (Kosonen et al. 1998, 67.) Muutok-
sen kokonaisvaltainen ymmartdminen vaatii johtajalta my0s oman itsensa tun-
temusta ja jatkuvaa kehittdmistd, jotta organisaatiossa voi tapahtua muutosta.
Johtajan tulisi pystya ottamaan henkilostolta palautetta vastaan ja kehittamaan
itseddn ja vallitsevia piirteitddn niin, ettd han kykenee johtamaan alaisiaan. Esi-
merkiksi negatiivista palautetta saatuaan, johtajan tulisi analysoida onko palau-
te aiheellista, ja sen jdlkeen kuinka han pystyisi muokkaamaan kayttaytymis-
tadn niin, ettd henkilosto ei koe johtajan kayttaytymista negatiivisesti. Organi-
saatiossa tapahtuvat muutokset saattavat vaikuttaa johtajaan myo0s siten, etta
hdnen johtamistyylinsa muuttuu, koska organisaatiorakenne tai -prosessit
muuttuvat. (Rooke & Torbert 1998.)

Johtajuus vaatii my0s itsetuntemuksen lisdksi johtajalta jatkuvaa oppimis-
ta. Johtajan taytyy valmistaa henkilostd kohtaamaan edessa oleva muutos seka
hyvaksymaan muutoksen tuomat uudet haasteet ja arvot. Muutoksen kannalta
on elintarkeda, etta niin johto kuin henkildstokin ovat valmiina oppimaan uusia
tapoja sekd ajattelumalleja vanhojen mallien tilalle. (Heifetz & Laurie 1997.)
Muutoksessa johtajalla onkin erityinen rooli prosessissa, silla han toimii eraan-
laisena viestinnanlinkkind organisaatiossa ja pyrkii edistimdan avointa tiedon-
kulkua organisaation muutosprosessissa. Avoin viestinta helpottaa henkil6ston
motivointia sekd vahentaa muutosvastarintaa. Muutosjohtaja toimii esimerkki-
na henkildstolle muutosprosessissa, joten hanen tulisi ndyttda olevansa sitoutu-
nut muutokseen ja saada henkildstd ymmartamaan, ettd muutos on luonnolli-
nen siirtyma organisaatiossa. (Isola 2008, 56.)
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Yhdeksi tehokkaiden johtajien yhteiseksi piirteeksi esitetdan, etta he ovat
motivoituneita. Motivoituneilla ihmisilla ndhdaan olevan halu suoriutua odo-
tukset ylittavasti ja hyvien johtajien motivaation on tutkittu tulevan ihmisesta
sisaltdpdin. Sisdistd motivaation syntya ei liitetd suureen palkkaan tai ulkoisiin
kannustimiin. Motivoituneet johtajat haluavat saada tekemastaan tyosta tun-
teen, ettd he ovat saavuttaneet jotakin. (Goleman 1998.) Ulkoisten kannustinten
ajamat johtajat ja sisdisesti motivoituneet johtajat voidaan erottaa siita, etta si-
sdisen motivaation ajamat johtajien ndhddan olevan intohimoisia tditadn koh-
taan, he etsivat luovia haasteita, rakastavat oppimista, haluavat hoitaa tyonsa
kunniallisesti seka he yrittavat parantaa suoritustaan jatkuvasti. (Goleman 1998.)

Motivoitunut johtaja saattaa toimia hyvana esimerkkind henkilostolle or-
ganisaation kohtaamassa muutosprosessissa. Hyvalle johtajalle ndhddan olevan
ominaista kyky hahmottaa onko haluttu suunta oikea ja pystytdaanko tehtava
suorittamaan. Tarkednd ndahddaan myds, ettd johtaja pystyy jakamaan vastuuta
oikeille henkildille. Johtajan on siis tarkedd tunnistaa omien vahvuuksiensa li-
saksi henkilostonsa vahvuudet, jotta han saa osallistettua oikeat avainhenkilot
viemadn tehtdvaa eteenpdin. Lisdksi hyvan johtajan tulisi pystya arviomaan on-
ko organisaatio halutussa pisteessd seka tarvittaessa korjaamaan toimintaa, jos
kay ilmi, ettd organisaation toiminta ei ole menossa kohti suunnitelmalle asetet-
tua suuntaa. (Drucker 2004.)

Kotter (2007) summaa artikkelissaan yhteen ajatukset, joita Golemanin se-
ka Druckerin tuovat esille johtajuudesta. Kotter nakee, etta johtajien on kyettava
paatosten tekoon, he osaavat luoda tarvittavat verkostot, joiden avulla he pys-
tyvat saavuttamaan organisaation asettamat tavoitteet seka he ovat kykenevai-
sid analysoimaan onko organisaatio halutussa pisteessa. Johtajuuden haasteena
on monimutkaisuus sekad sen kanssa selviaminen.

Jatkuva muutos, jota organisaatiot kohtaavat haastaa johtajaa. Johtajan tu-
lisi Kotterin mukaan pystya tietoisesti johtamaan organisaatiota niin, etta orga-
nisaatio on kykenevidinen sopeutumaan muutoksen aiheuttamiin paineisiin.
Han tuo esille tutkimuksessaan, ettd monet organisaatiot tekevat virheen keskit-
tyessdan liikaa pitkdaikaisen suunnitelman toteuttamiseen. Tata nayttaa tapah-
tuvan erityisesti organisaatiossa, jotka eivat ole tarpeeksi ketterid sopeutumaan
toimintaympariston muutokseen. (Kotter 2007.) Organisaatiolla olisi hyva olla
pitkan tahtdimen suunnitelman lisdksi my0s lyhyentahtdimen tavoitteita, joiden
saavuttamisen avulla pystyttdisiin tarkkailemaan, onko organisaatio menossa
haluttuun suuntaan ja pystyyko organisaatio vastaamaan muuttuneen toimin-
taympariston vaatimuksiin. (Kotter 2007.)

Organisaatioista puhuttaessa on hyva palauttaa mieleen Mattilan (2007, 17)
jo esille tuotu ajatus siitd, ettd organisaatiot ovat eldvia ja jatkuvasti itsedan kor-
jaavia, jotka eivat koostu pelkastaan hierarkkisista organisaatiorakenteista, pro-
sessikuvauksista, sopimuksista tai asiakasrajapinnoista. Burnes (2004) tuo ar-
tikkelissaan esille, toimintaympariston jatkuvan muutoksen, jonka takia, muu-
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tosjohtamisessa on osattava huomioida muutokseen vaikuttavat tilannetekijat.
Burnesin (2004) mukaan huolellinenkaan suunnittelu muutoksessa ei kuiten-
kaan aina riitd, silla tilanteet vaihtuvat nopeasti ja johdon on osattava varautua
my0s yllattaviin tilanteisiin.

Muutoksessa nahddan tarkeana, ettd muutosprosessista pystytaan tiedot-
tamaan tyontekijoille tarpeeksi etukéteen seka ikdan kuin taluttaa heiddat muu-
tosprosessin vaiheesta seuraavaan. Johtajan tehtivana muutosprosessissa on
informoida tyontekijoitd muutoksen tarpeiden syistd, esitelld uusi toimintatapa
seka pitaa huolta siitd, etta tyontekijat saadaan sitoutumaan uusiin arvoihin ja
strategioihin. (Peltonen 2008, 132.) Kotter (2002, 61) listaa joukon visiota hah-
mottavia kysymyksid, joiden avulla muutosjohtajat vievat muutosta kohti ha-
luttua paamaaraa. Kotterin mukaan hyvat vastaukset seuraaviin kysymyksiin
auttavat organisaatiota harppaamaan kohti parempaa tulevaisuutta.

Minkaélaista muutosta tarvitaan?

Mika on visiomme uudelle organisaatiolle?
Mita ei haluta muuttaa?

Mika on paras tapa tehdd muutoksesta totta?
Mitka muutosstrategiat ovat vaarallisia?

Muutoksella useimmiten tavoitellaan organisaatiolle kilpailuetua, kustannusten
karsimista tai tuottojen lisddmista. Muutoksella voidaan myos tavoitella esi-
merkiksi tyohyvinvoinnin lisdadmista. (Lanning 2001.) Muutosta toteuttaessa
johtajalta vaaditaan johtajuutta, jotta muutoksen kohteena olevat asiat saadaan
vietya haluttuun pisteeseen. Johtajan roolin tulisi olla muutoksen toteutuksessa
suunniteltu seka selked, jotta muutos saadaan vietya lapi. Mikali johto ei kyke-
ne viemdan muutosta tehokkaasti oikeaan suuntaan, muutoksen seuraukset
voivat pahimmassa tapauksessa olla huonommat kuin muutosta edeltava lahto-
tilanne. (Koehler 1992.)

Muutosprosessin alussa saattaa olla vaikeuksia saada muutos sopeutettu
osaksi organisaation arkea. Weick ja Quinn tekevit johtopdatoksen tutkimuk-
sessaan, ettd tama saattaa johtua siitd, ettd muutos voi olla jatkuvaa, eika sille
silloin pystytd madarittaa tarkasti alkua tai loppua. Tutkijat esittdvat kuitenkin,
ettd organisaatiossa useimmiten on kuitenkin henkil6ita, jotka sopeutuvat muu-
tokseen hyvin. (Weick & Quinn 1999.)

Muutosprosessin edetessa halutulla tavalla muutoksen vakiinnuttamisen
vaiheessa hyodyt yleensd realisoituvat ja lopputulema kirkastuu. Muutospro-
sessi tulisi suorittaa viimeistellysti loppuun, jottei organisaatiossa helliteta liian
aikaisin ja luoteta sokeasti siihen, ettd projektitehtdvien loppuminen tarkoittaa,
ettd prosessi on siltd istumalta valmis. Muutosprosessissa nahdaan, ettei sen
anneta alkuinnostuksen tai -rahoituksen loppuessa hiipua, jolloin saavutetut
tulokset kuihtuvat pikkuhiljaa. (Mattila 2007, 192-193.) Toisin sanoen muutosta
ei tulisi — eikd voi — pitda itsestaan selvana. (Jacobs 2002, 178.)
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2.3.1 Muutosjohtamisen ongelmia

Organisaatioissa voi olla valilla hankalaa mitata seka arvioida muutosprosessin
vaikutuksia. Muutoksen johtaminen on hyvin tiarkedd organisaatiossa, silla
muutos voi epdonnistua taydellisesti, jos muutosta ei osata johtaa. Kotter (1996
3-4) kirjoittaa, ettd muutoksen johtamisessa epdonnistutaan liian useasti ja epa-
onnistuneiden muutosyritysten seurauksena organisaatio tuhlaa tarkeita re-
sursseja.

Muutoksen johtajan on hallittava muutoksen kokonaiskuva, eika keskit-
tya vain muutoksen yhteen osa-alueeseen, vaikka se olisikin johtajan oma vah-
va osa-alue (Tuominen 1997, 15). Muutosprosessit voivat epaonnistua myos, jos
muutosta ei seurata riittavasti, eikd ndin ollen pystyta korjaaviin toimenpiteisiin.

Muutoksen epdonnistumisen valttdimiseksi muutokselle on varattava
myoOs tarpeeksi resursseja, kuten esimerkiksi budjettia, sopivia jarjestelmia, ai-
kaa, informaatiota seka tietotaitoa. Muutoksen onnistumisesta ja epaonnistumi-
sesta puhuttaessa nousee jilleen esille kommunikaation tarkeys, silla kommu-
nikaation puute tai epdjohdonmukainen kommunikaatio ovat muutoksen epa-
onnistumisen kannalta hyvin yleisia syitd epaonnistumisten taustalla. Kommu-
nikaatiovirheet johtavat usein vaarinymmartamaan tavoitteita, haluttomuuteen
osallistua muutokseen sekd epamaaraisiin huhuihin, jotka saattavat vaikuttaa
organisaation tyontekijoiden vallitsevaan yhteishenkeen. (Gill 2003.)

Muutoksen johtamisen ongelmat tulevat yleensa jossakin vaiheessa
muutosprosessia esille, sillda mikddn muutos ei suju taydellisesti organisaation ja
ihmisten ollessa eldvid sekd jatkuvasti muuttuvia. Gillin (2003) mainitsemat
muutoksen epdonnistumisen syyt ovat monilta osin hyvin itsestdaan selvia asioi-
ta, jotka saatetaan joskus muutosta suunnitellessa jattaa kuitenkin liian vahalle
huomiolle juuri niiden yksinkertaisuuden takia. Organisaation onnistuneen
muutoksen oletuksena nahdaan, ettda muutoksessa osattaisiin huomioida muu-
tostarve ja sen lisdksi my0s tyoskentelyolosuhteet, tiedonkulku, kannustaminen,
johtaminen sekd muut tekijat, jotka yhdessda muovaavat organisaation toimintaa
(Fernandez & Rainey 2006.)

Muutoksessa onkin huomioitava, ettd organisaatiota mdarittaa organi-
saation kulttuuri, joka on muodostunut jasentensa piirteiden saateleména. Or-
ganisaatiossa tapahtuvien muutosten menestyseroihin vaikuttaa monesti juuri-
kin organisaatiokulttuurin seka organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten osaa-
misen efektiivinen hallinta. (Santalainen & Huttunen 1993, 157-158.) Organisaa-
tiossa on otettava huomioon tyontekijoiden tunteet, uskomukset seka oletta-
mukset, jotta muutos saadaan vietya lapi henkiloston kautta. Muutosprosessis-
sa esiintyy yleensd aina jonkinndkoistd muutosvastarintaa sekd konflikteja, silla
koko organisaation sitouttaminen muutokseen heti alusta alkaen ei aina onnistu.
(Mei, Lee & Al-Hawamdesh 2004.) Henkiloston tulee saada muutostilanteissa
yhtenaistd informaatiota johdolta seka kokea johdon sitoutuminen muutokseen,
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jotta muutos pystytdan viemdan onnistuneesti lapi organisaatiossa. Talloin vies-
tintd on tarkedssa roolissa, silla viestinnan avulla pystytdan muutos tekemaan
nakyvaksi. (Juholin 2011, 320-325.)

2.3.2 Johtamisen vaikutus muutosvastarintaan

Muutosvastarinnalla tarkoitetaan vastustusta, jota muutosta kohtaan syntyy
muutostilanteessa. Muutosvastaisuuden nahdédan olevan ihmisille luonnollinen
psykologinen reaktio edessa olevaan muutokseen, ja muutosjohtamisen kirjalli-
suudessa tata aihetta on kasitelty suhteellisen paljon. (Dent & Galloway Gold-
berg 1999.) Muutosvastarinnalle katsotaan olevan eridvaisia syita, mutta Dubrin
ja Ireland (1993) ehdottavat tutkimuksessaan, ettd muutosvastarintaisuuteen
liittyy kolme pdatekijaa. Nama padtekijat ovat tutkijoiden mukaan ihmisten
pelko siitd, etta muutos vaikuttaa negatiivisesti heidan palkkaan tai heidan
tyOmaaransa lisddntyy, pelko tulevasta sekd mahdolliset edessd olevat ongel-
mat, joita johto ei ole osannut huomioida muutoksessa. (Dubrin & Ireland 1999,
30-31.) Dent ja Galloway Goldberg (1999) esittavat artikkelissaan, ettd muutos-
vastarinta ndhdaan tyypillisesti muutosjohtamisen kirjallisuudessa esteena, joka
johdon taytyy voittaa ja vain muutosvastarinnan voittamalla muutos voi onnis-
tua. Toinen muutosvastarinnalle tyypillinen ominaisuus muutosjohtamisen kir-
jallisuudessa on se, ettd muutostilanteissa on muistettava ihmisten yksilollisyys,
joka vaikuttaa muutoksen hyvaksymiseen tai vastustamiseen. (Dent & Gallo-
way Goldberg 1999).

Lanning (1996, 46-48) nakee muutosvastarintaan liittyvien ongelmien
yhdistyvan useimmiten huonoon johtamiseen. Lanningin mukaan organisaati-
oista ei valttamattd muutostilanteissa 10ydy oikeanlaista ilmapiirid, joka roh-
kaisisi henkiloston kuuntelemiseen sekd kannustamiseen. Dialogi on organisaa-
tiossa valttamatontd, silla avoimen keskustelun avulla organisaatiossa pysty-
taan valittamaan tietoa, antaa palautetta, motivoida seka osallistaa muutokseen.
Dialogin avulla my6s pyritddn yllapitaimaan organisaation hyvaad sekd avointa
ilmapiiria (Jarvinen 2001, 16.) Hoelbeche (2006, 217) puolestaan harmittelee, etta
useat muutosprosessit ovat yksisuuntaisia. Hoelbeche esittdd, ettd henkilostolle
saatetaan vain informoida tapahtumista, eikd oikeaa johdon ja henkiloston va-
lista dialogia paasta hydodyntamaan muutostilanteessa. Lanning (1996, 48) on
samoilla linjoilla ja toteaakin seuraavaa:

Avoin keskustelu tyontekijoiden kanssa, heidan tukemisensa ja positiivisilla sanoilla
kannustaminen merkitsee yleensa muutosta totuttuihin johtamistapoihin —

muutosta ajattelutapaan ja kulttuuriin. Siksi johtajat pelkdavat sita ja siksi se edellyt-
taad heiltd erityista rohkeutta ja uskoa itseensda. Avoimuus nahddan ldhinnd riskina
menettdd, kun se puolestaan pitdisi ndhda mahdollisuutena saada.

Avoimeen dialogiin pohjautuvan johtamistavan ndhddan vaativan johtajilta
muutosta myods omiin ajatusmalleihin. Johtajien tulisi olla henkil6ita, jotka tie-
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dostavat oman toimintansa sekda ymmartavat ihmisten tunteita, vahvuuksia,
heikkouksia seka tarpeita. Tallaiset henkilot eivat ole ylikriittisia seka heilla on
realistiset odotukset. He my0s ymmartavat paremmin omien tunteidensa lisaksi
toisten ihmisten tunteita ja pystyvat vaikuttamaan ndin ollen motivoimaan mui-
ta sekd vaikuttamaan tyon tuloksiin. Itsetiedostamisen (self-awereness) ominai-
suus on hyodyksi my0s arvojen ja tavoitteiden tiedostamisessa, silld henkilo
pystyy  ymmartamadian  itsetiedostamisen  ansiosta = paremmin = syy-
seuraussuhteita. (Goleman 1998.)

Johtajat eivat valttamatta aina anna itsetiedostamisen kyvylle arvoa,
vaan itsetiedostaminen saatetaan usein yhdistda vanhojen johtamistyylien valli-
tessa heikkoudeksi. Vaikka itsetiedostavat ihmiset ovat painvastoin kykenevai-
sempid vastaamaan odotuksiin, silld he tiedostavat mihin ovat kykeneviisia ja
osaavat laskelmoida sopivia riskeja sekd ennen kaikkea tietavat, milloin he tar-
vitsevat apua ja osaavat pyytada sitd. (Goleman 1998.)

Goffee ja Jones (1998) esittavat, ettd voimaannuttamisen (empowerment)
myoOtd johtajat ovat kohdanneet haasteen, silla johtajuutta kritisoidaan ja ky-
seenalaistetaan enemman. Johtajalle asetetaan monia vaateita ja johtajilta odote-
taan itsestddnselvyytena, etta heilla taytyy olla vision seka energisyyden lisaksi
auktoriteettia seka kyky strategiseen johtamiseen. Goffee ja Jones (1998) listaa-
vat hyvalle ja inspiroivalle johtajalle seuraavat nelja piirretta: johtajien on kyet-
tava paljastamaan heikkouksiaan sopivissa maadrissd, heilla on kyky tuoda asiat
esille oikeaan aikaan, heilla on empatiakykya henkilostoda kohtaan ja he pysty-
vat erottautumaan positiivisesti ndyttamalla yksilollisyytensa.

Empatia seka sosiaaliset taidot vaikuttavat henkilon kykyyn olla vuoro-
vaikutuksessa toisten kanssa. Ihmistaidot kasittavat paljon muutakin kuin ysta-
vallisyytta, silld sosiaalisesti taitavat ihmiset ovat kykenevaisia johtamaan ihmi-
sid haluttuun suuntaan. Sosiaalisesti taitavat ihmiset eivat yleisista ajattelumal-
leista huolimatta ole jatkuvasti ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa vaan hei-
dan ajattelumallinsa koskee sitd oletusta, etta tarkeiden asioiden lapiviemiseen
tarvitaan yleensd muitakin ihmisid ja heilld on ndin ollen laajat sosiaaliset ver-
kostot, joita he pystyvat hyodyntamaan tarpeen tullen. (Goleman 1998.) Tallai-
silla ihmisilld on kyky johtaa suhteitaan muihin ihmisiin, koska he pystyvat
kontrolloimaan tunteitaan seka pystyvat asettumaan toisen asemaan. He pysty-
vat my0s ajattelemaan optimisesti takaiskujen tai epaonnistumisten kohdatessa.
Sosiaalisesti taitavat yksilot ovat ideaalisia johtajia tiimityoskentelyssa. (Gole-
man 1998.)

Drucker (2000) esittda kuitenkin kritiikkid muutosvastarinnan voittami-
selle. Drucker kirjoittaa nakevansd, ettd muutoksen olevan hallittavuuden ulot-
tumattomissa ja ndin ollen muutosvastarintakin. Druckerin nikemys muutok-
sesta on se, ettd muutosta pitdisi olla edelld, koska muutosta eikd muutosvasta-
rintaa pysty hallitsemaan. Han ndkeekin muutosvastarinnan voittamiseen liit-
tyvan keskustelun olevan vanhentunutta ja hanen mukaansa kaikki ovat hy-
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vaksyneet muutoksen vdistamattomyyden. Muutoksen vaistamattomyyden
hyvaksymisajattelusta huolimatta, kiytannon toteuttaminen muutoksessa halu-
taan lykata mahdollisimman kauas sekd muutos koetaan, hyvaksymisajattelus-
ta huolimatta, asiana, joka olisi mieluisampi ei-toteutettuna. (Drucker 2000, 89.)

2.4 Viestinta

Viestinnan kasitteelle on monia erilaisia maaritelmia, silla viestinta on osa arki-
paivaista elamdamme. Juholin (2011, 35) on kirjoittanut viestinnastd muun mu-
assa nain:

Viestintd on yhteinen asia. Sanan latinankielinen muoto on communicare eli tehda yh-
dessa, mikad kuvastaa sekd informaationvaihtoa ettd yhteisollisyyttd, sita ettd kuu-
lumme esimerkiksi samaan perheeseen, sukuun, tyoyhteisoon tai kansakuntaan.
Viestintd eli kommunikointi on ihmiselle lajityypillinen ominaisuus. Ihmisen erottaa
muista olioista kyky puhua, jasentda kasitteita sekd vaihtaa keskendan tietoa ja ko-
kemuksia.

Viestinnan yksinkertaisena maaritelmana voidaan pitda viestinnan olevan ih-
misten valisen toiminnan vuorovaikutusprosessi. Viestintd voi olla sanallista tai
sanatonta. Sanaton viestinta perustuu ilmeiden ja eleiden lisaksi liikkeeseen.
(Lohtaja & Kaihovirta-Rapo 2007, 11.) Viestinndan maaritelmaa voidaan tayden-
tdd myOs mieltamalld viestinta sanomien vélitykseksi, jossa on ldhettdjd ja vas-
taanottaja. Lahettdjalla on viestin takana tarkoitus, joka laukaisee vastaanotta-
jassa mielikuvia. Viestinta on prosessi, joka vélitetadn jotakin kanavaa pitkin
viestin vastaanottajalle. Vastaanottaja tulkitsee sanomaa ja antaa sille merkityk-
sen. (Aberg 1993, 11-12.)

Viestinnan perimmaisena tarkoituksena on vaikuttaa ja viestinnan katso-
taan olleen onnistunutta, jos viestin vastaanottaja on ymmartanyt viestijan sa-
noman. Viestinnasta saatu palaute on todiste viestinnasta. (Siukosaari 2002, 11.)
Koska viestintda on vuorovaikutuksellista, viestinndssa nahdaan olevan viestin
lahettdja seka vastaanottaja. Ndiden lisaksi viestinnan osina nahdaan lahettajan
ja vastaanottajan lisdksi olevan sanoma, informaatio, kanava, hdiriot, palaute,
vuorovaikutus seki konteksti. (Aberg 2000, 27.) Tassa tutkimuksessa viestinnan
kontekstin katsotaan olevan organisaatiossa tapahtuvaa viestintad. Organisaati-
on viestintd rakentuu yleensa tyoyhteison asettamien viestinnan sdantojen puit-
teessa. Nama saannot koskevat organisaation viestintasuhteita, sanomien sisal-
t6 ja viestinnan jarjestelyja, joita organisaatiossa kaytetaan. (Aberg 2006, 51-52.)

Juholin (2011, 35) kirjoittaa, viestinnan tutkimukselle olevan tyypillista
erottaa kaksi koulukuntaa. Nama koulukunnat ovat prosessikoulukunta seka
semioottinen koulukunta. Prosessikoulukunta nakee viestinnan prosessina, jolla
on alku ja loppu (Aberg 2000, 27). Viestinnin prosessimaisessa tutkintatavassa
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viestinta siis ndhddan lineaarisena. Tahan katsontakantaan kuuluu ajatus siitd,
ettd joku laittaa viestin liikkeelle ja viestin liikkeelle laittaja on lahettéja. Proses-
sikoulukunnan viestinnallisessa tutkimuksessa ei niinkaan keskityta viestinnan
sisdltoon vaan pikemminkin viestinnan prosessin saattamiseen alusta loppuun.
(Juholin 2011, 35.)

Semioottinen koulukunta on toiselta nimeltddan merkityskoulukunta.
Semioottisen koulukunnan tutkimuskohteena ovat, prosessikoulukunnalle
pdinvastaisesti, sanomat sekd ihmisten vuorovaikutuksellisuudessa syntyvat
merkityksen tuottamiset. (Juholin 2011, 35.) Semioottisessa koulukunnassa vies-
tin lahettdjan sekd vastaanottajan luomat merkitykset sanomalle syntyvat eri-
laisten elaméankokemusten ja — tilanteiden pohjalta. Tama vaikuttaa siihen, etta
viestinndlle voi syntya erilaisia tulkintoja sekd merkityksia viestinndn dialogi-
suuden muotoutuessa. (Juholin 2011, 37.)

Heifetz ja Laurie (1997) osoittavat artikkelissaan viestinnan merkitysta
organisaatiossa. Heidan mukaansa avoin dialogiin perustuva vuorovaikutus on
tarkeda organisaatiossa, mutta he osoittavat myos, ettei vuorovaikutuksellinen
keskustelu ole aina niin jasenneltyd, kuin sen pitdisi olla. Yleensa alhalta ylos-
pain tuleva kommunikaatio on heidan mielestaan usein liiallisten tunteiden ja
henkilokohtaisten mielipiteiden savyttamaa eika nain ollen kovinkaan tehokas-
ta. Tehokkaan kommunikaation kannalta olisi tarkeaa, etta sille valittaisiin oi-
kea aika, paikka sekd kanava, jotta vuorovaikutus tehostuisi ja dialogia johdon
seka henkiloston valilla paasisi syntymaan. (Heifetz & Laurie 1997.)

2.4.1 Viestinndn ongelmia

Juholinin (2011, 36) mukaan viestintd ei aina suju suunnitellulla tavalla, silld
viestintd on vuorovaikutuksellinen prosessi. Juholin kirjoittaa, ettd viestinnalli-
sid ongelmia on monia. Syiksi viestinnallisiin ongelmiin Juholin listaa muun
muassa, ettei viestin vastaanottaja ymmarra viestin sanomaa tai viestin aihe ei
kiinnosta viestin vastaanottajaa. Syitd viestinndn epaonnistumiseen on paljon ja
viestinndssa onkin hyva varautua siihen, etta viestinta harvoin menee suunni-
tellusti.

Downs ja Adrian (2004) tuovat kirjassaan esille ajatusta siitd, ettd kom-
munikointi on avaintekija tehokkaassa viestinnadssa seka ongelman ratkaisussa.
Kommunikoinnin onnistuminen on tarkedd niin yksilolliselld, organisatorisella
kuin kansainvalisellakin tasolla. Huonon kommunikoinnin takia saattaa syntya
vaarinymmarryksia sekd mahdollisesti jopa epaluottamusta vuorovaikutukses-
sa olevien ihmisten valille. Downs ja Adrian esittavat, ettd organisaatiossa tie-
detddan kommunikaation tdrkeys, mutta yleensa siihen kiinnitetdan huomiota
vasta ongelman ilmaannuttua. Kirjoittajat ovat sitd mieltd, ettd kommunikointi
organisaatiossa tarvitsee jatkuvaa tarkkailua, ettei tdllaisia ongelmatilanteita
paasisi syntymaan. Thmiset yleisesti ottaen hyvaksyvat ndkemyksen viestinnan
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vaikutuksesta organisaation tehokkuuteen, mutta silti vaheksyvat sen merkitys-
ta. Viestinta tulisikin nahda tyokaluna organisaation tehokkuuden parantami-
seksi — tai ylldpitamiseksi — eikd viestintda tulisi ndhda vain viestien vaihtami-
sen valineend. (Downs & Adrian 2004, 2-5.)

2.4.2 Muutosviestinti

Muutosviestintd on puolestaan viestinndn erityinen osa-alue, jolla tarkoitetaan
vuorovaikutteista ja osallistavaa viestintda, joka kohdistuu tulevan tai meneil-
laan olevan muutoksen ennakointiin, suunniteluun, toteutukseen seka arvioin-
tiin (Juholin 2011, 388). Viestinndlld on muutoksessa tarkeda merkitys muutos-
prosessin onnistumisen osalta, silla henkildston sitouttaminen ja osallistaminen
muutokselle asetettuihin tavoitteisiin seka haluttuihin toimintatapoihin tapah-
tuu suurimmaksi osin hyvin hoidetun muutosviestinnan avulla. Oikeanlaisella
viestinndlld vaikutetaan myo6s muutoksen tasapainon hallintaan sekd muutok-
sen pysyvyyden vakiinnuttamiseen. (Tienari 2012, 164-167.) Hoelbeche (2006,
217) nédkeekin, ettd muutosprosessien tulisi rakentua johdon ja henkiloston vali-
selle dialogille, jotta prosessit eivat olisi yksisuuntaisia, vaan avointa keskuste-
lua paastdisiin hyodyntamaan.

Vastarinta- ja konfliktitilanteisiin, joita organisaatio kohtaa muutoksessa,
pystytdan vaikuttamaan tehokkaimmin yhtenadiselld ja sisdlloltddan informatiivi-
sella organisaatioviestinnalla (Juholin 2011, 323-324). Muutosvastarinta organi-
saatiossa tapahtuvia muutoksia vastaan syntyykin yleensa tiedon tai kokemuk-
sen puutteesta tai yksinkertaisesti epaonnistuneesta muutosjohtamisesta, joka
saattaa johtua johtajan taitojen tai patevyyden puutteesta (Burnes 2004). Muu-
toksen kiireellisyydesta tulee viestia henkilostolle ja luoda kiireellisyyden tunne,
jotta muutoksen tielle ei synny esteitd. Henkiloston saattaa olla hankalaa loytaa
motivaatiota toimia muutoksen eteen, mikali heilld on tunne, ettd muutos ei ole
akuutti. (Kotter 2007, 98.)

Oikeanlaisen muutosviestinndn voidaan siis ndhda olevan tirkeda muu-
toksen onnistumisen mahdollistaja (Juholin 2011, 321). Drucker (2004) esittaakin,
ettei hyvilld sekd tehokkailla johtajilla ole valttamatta yhtd ainoaa reseptid, mil-
laisia heidan tdytyisi luonteeltaan olla. Tarkeda Druckerin mielestd on kuiten-
kin nakemys hyvastd johtajasta, joka osaa luotsata henkilostda kohti muutosta
oikeanlaisen viestinndn avulla. Hinen mukaansa ei perustu luonteenpiirteisiin
vaan ennemminkin siihen, ettd johtajat saavat oikeita asioita tehtya oikeilla ta-
voilla. Drucker ehdottaa, ettd seuraamalla tiettyja kdytanteitd organisaatiossa,
ihminen pystyy olemaan hyva johtaja. Nama saannot koskevat asioiden lapi-
vientid organisaation tarvetta vastaavalla tavalla kehitetyn sunnitelman puit-
teissa. Hyva johtaja my0s ottaa vastuuta paatoksistd ja kommunikaatiosta seka
johtaa tuottavia kokouksia. Hyva johtaja my0s osallistaa alaisensa toimintaan
puhumalla “meista” eika "itsestdan. (Drucker 2004.)
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Alla olevassa kuviossa 1 hahmotellaan luvussa kaksi rakennettua teo-
reettista viitekehysta. Tama viitekehys ohjaa tyon aineiston analyysia. Organi-
saatiomuutoksen teoreettiseen tarkasteluun valittiin Kotterin vaihemalliteoria.
Taméan vaihemalliteorian nakemyksia peilataan viimeaikaiseen suomalaisessa
talouslehdissa rakennettuun keskusteluun, jota kdydaan organisaatiomuutok-
sesta. Talouslehdistossa kaytya muutoskeskustelua tarkastellaan myds muutos-
johtamisen ja muutosviestinnan nakokulmasta. Organisaatiomuutoksen, muu-
tosjohtamisen ja muutosviestinnan keskustelun rakentumisen tarkastelulla py-
ritadn selvittamaan, minkalaisia piirteita viimeaikaisessa organisaatiomuutok-
sen keskustelussa tuodaan esille, ja pohjaavatko keskustelussa esitetyt teemat
Kotterin (2002) suunnitellun muutoksen vaihemalliteoriaan.

Organisaatiomuutos

Kotterin suunnitellun
muutoksen teoria

Muutosjohtaminen Muutosviestinti

KUVIO 1 Teoreettinen viitekehys
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3 AINEISTO JA MENETELMA

3.1 Aineisto ja tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen aineisto on keratty suomalaisten talouslehtien www-sivuilta. Ai-
neisto koostuu suomalaisten talouslehtien: Kauppalehden ja Talouselaman jul-
kaisemista vuosien 2012-2016 aikana ilmestyneista artikkeleista. Kyseinen ajan-
jakso aineiston osalta valikoitui sen puitteissa, ettd tutkimuksessa halutaan kes-
kittya tarkastelemaan suomalaisen talouslehdiston rakentamaa viimeaikaista
keskustelua muutoksesta. Aineisto paatettiin kerdtd kahdesta eri talouslehdis-
ton lahteesta. Kauppalehti ja Talouselama valikoituivat aineiston keruun lah-
teiksi, silla ndma kaksi suomalaista talouslehted ovat Suomen tunnetuimpia.

Aineiston keraamisessa on keskitytty artikkeleihin, jotka siséltavat ha-
kusanan “muutos”. Hakusanan tuottamien hakutulosten (yli 1 000) maaran ol-
lessa suuri, tutkimuksen aineistoon ei voitu hallittavuuden sailyttamiseksi sisal-
lyttad kaikkia hakusanan tuottamia artikkeleita vaan tutkimuksessa analysoita-
vien artikkelien maaraa rajattiin. Aineiston rajauksen perusteena kaytettiin ar-
tikkelien julkaisuajankohtaa (2012-2016) sekda muutoskeskustelun monipuolisen
tarkastelun takaamiseksi, aineistoon rajattiin myo6s kirjoitustyyliltaan erilaisia
artikkeleita. Tutkimuksessa halutaan tarkastella talouslehdistossa rakennettua
muutoskeskustelua, joten aineistoksi valikoitui erityisesti artikkeleita, jotka ovat
kirjoitustyyliltaan blogitekstejd ja haastatteluja. Yhteistd aineistossa esiintyville
teksteille yhteista on, ettd muutosta kasitelldan kirjoittajien ja haastateltavien
omien mielipiteiden ja muutosta koskevien kokemusten pohjalta.

Artikkelien valinnassa tdhan tutkimukseen huomioitiin myos, etta ai-
neistoa on riittavasti, mutta kuitenkin niin, ettei aineisto ala toistamaan itsedan
eli saturoitumaan. Tdhan riittdd yleensa jo 15 vastausta, joskus vihemmankin.
Aineiston saturoiduttua ei tutkimusongelman kannalta esiinny enaa uutta tie-
toa. (Eskola & Suoranta 1996, 35; Tuomi & Sarajarvi 2009, 87.) Aineiston saturoi-
tuminen, eli kylladntyminen, tuli esille myos tutkimuksessa kaytetyssa aineis-
tossa, joten tutkimusta tehdessd paadyttiin aineistossa kasittelemaan yhteensa
16 artikkelia, jotka ovat kirjoitustyyliltadan blogiteksteja tai haastatteluja.

Muutoksen kasitteen nykyaikaisen keskustelun rakentumisen tarkastelu
tapahtuu tutkimalla muutokseen liittyvid kasitteitd: muutosjohtamista seka
muutosviestintdd. Keskustelun rakentumista tarkastellaan liikkeenjohdon alalla
julkaistujen teosten pohjalta muodostetun teoreettisen viitekehyksen avulla.
Teoreettisen viitekehyksen puitteessa ldhdetaan tutkimaan millaista keskuste-
lua suomalaisen talouslehdiston artikkeleissa rakennetaan muutokselle, muu-
tosjohtamiselle ja muutosviestinnalle. Tutkimuksessa tarkastellaan laadullisen
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sisdllonanalyysin kautta artikkeleissa esiintyvid teemoja, jotka nousevat esille
talouslehdiston rakentamassa muutoskeskustelussa.

Tutkimus aloitettiin liikkeenjohdon seka organisaatiotutkimuksen kirjal-
lisuuteen perehtymalld. Koska alan kirjallisuutta on paljon, paatettiin muutok-
sesta puhuminen rajata koskemaan tassa tutkimuksessa suunnitellun muutok-
sen viitekehystd. Suunnitellun muutoksen teoriaksi valikoitui Harvardin pro-
fessorin, John Kotterin (2002, 3-6) kehittaméa kahdeksan askeleinen suunnitellun
muutoksen vaihemalliteoria, joka on muunnelma sosiaalipsykologi Kurt Lewi-
nin kolmevaiheisesta suunnitellun muutoksen teoriamallista. Lewinin mallin
mukaisesti, myos Kotterin malli perustuu ndkemykseen, ettd muutos on vai-
heittainen prosessi, jossa muutos etenee askeleittain. (Bamford & Forrester 2003.)

Kotterin (2002) suunnitellun muutoksen vaihemalliteoria on muutosjoh-
tamisen teoriakentalla hyvin tunnettu seka arvossa pidetty teoria, joten muu-
toksen kasitteen ymmarryksen sekd merkityksen ja tulkinnan jasennellyn koko-
naisuuden etsimiseen oli hyva aloittaa perehtymalla Kotterin vaihemalliteorian
ymparilla kaytyyn akateemiseen keskusteluun seka tieteellisiin julkaisuihin.
Teoreettisen ymmarryksen hahmottaminen tapahtui perehtymalla muutosta
koskeviin artikkeleihin huolellisesti sekd tekemalld omia muistiinpanoja seka
kasitekarttoja aiheesta.

Teoreettisen viitekehyksen paapiirteisen hahmottamisen jalkeen olemas-
sa olevaan muutoksesta kdaytyyn keskusteluun perehdyttiin laadullista sisallon-
analyysin menetelmda hyodyntaen. Laadulliseksi sisallonanalyysin tekniikaksi
valikoitui teemoittelu, silla aineistosta haluttiin saada esille, mitka asiat nouse-
vat esille talouslehdistossa rakennetussa muutoskeskustelussa. Laadullisen si-
sdllonanalyysin teemoitelussa painotetaan aineistossa esille nousseita teemoja,
pilkkomalla seka ryhmittelemadlla aineistoa aihepiirien mukaan. Aineiston pilk-
komisen jalkeen aineistosta pystyttiin etsimaan asianmukaisemmin tiettyja
teemoja kuvaavia nakemyksid. (Tuomi & Sarajarvi 2009.) Tulosten analysoin-
nissa on kaytetty Kotterin (2012, 3-6) vaihemalliin pohjautuvaa teemoittelua.
Kotterin mallia ei ole kuitenkaan noudatettu taysin teemoittelua tehdessd, vaan
sitd on mukailtu siten, ettd aineistossa esiintyvan muutoskeskustelun yleisim-
mat teemat nousevat tulosten analysoinnissa esille.

Tutkimus on toteutettu luonteeltaan laadullisesti eli kyseessa kvalitatii-
vinen tutkimus. Laadulliselle tutkimukselle ominaisesti timakin tutkimus poh-
jaa laheisesti teorian ja aineiston véliseen vuorovaikutukseen ja sen lahtokohta-
na on pyrkid kuvaamaan tutkimuskysymystd kokonaisvaltaisesti, kuitenkaan
pirstomatta todellisuutta mielivaltaisesti osiin. Kvalitatiivisella tutkimuksella
voidaan saada selville tuloksia, jotka ovat yleisesti ottaen aikaan ja paikkaan si-
donnaisia. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on 10ytaa tai tuoda esille
tosiasioita sen sijaan, ettd todennettaisiin jo olemassa olevia vaittamia (Hirsjarvi
et al. 2000, 152).
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3.2 Tutkimusmenetelmidna laadullinen sisdllénanalyysi

Kakkuri-Knuuttila (2004, 328) madrittelee kasitteiden olevan todellisuuden
ymmartamisen vilineitd vuorovaikutuksessa. Kasitteiden huolellinen maaritte-
ly on Kakkuri-Knuuttilan mukaan tarkeas, silld aikaisemman kasitteiston maa-
rittely luo pohjaa tutkittavan ilmion ymmarryksen loytamiselle.

Kasitteiden avulla tutkija pystyy kasitteellistamaan, eli hahmottamaan
maailmaa ja tutkittavia ilmioita (Hirsjarvi et al. 1997). Kasitteiden avulla luo-
daan my0s ymmarrystd eri maadrittelyjen keskindiset yhtendisyyksien ja eroa-
vaisuuksien valilla tieteellisessa tutkimuksessa. Kasitteita ei tule nahda passii-
visina viestinnan valineind. Kasitteet ovat tutkimuksen, tieteellisen ajattelun se-
ka kasitteenmuodostuksen kannalta valttamattomia tyokaluja. (Hirsjarvi et al.
1997, 274.) Niiniluoto (1980, 164) on esitellyt kasitteiden muodollisia vaatimuk-
sia, jotka ovat hyva muistaa laadullista tutkimusta tehdessa. Nama kyseiset
vaatimukset nakyvat taulukossa 2.

TAULUKKO 2 Niiniluodon vaatimukset kasitteille

Niiniluodon (1980, 164) vaatimukset kisitteille

1. Maaritelman tiivistamista ja loogisuutta.

2 Maaritelma ei saa olla kehdmaaritelma.

3.  Madritelmaa ei saa ilmaista negatiivisin termein, mikéli se voidaan ilmaista
positiivisin termein.

4 Maaritelmaa ei saa ilmaista epaselvélla tai kuvakielella.

Ihmiset antavat asioille merkityksid, silld maailman hahmottaminen tapahtuu
merkityksellistimisen sekd merkitysyhteyden kautta. Merkityksistd koottu so-
siaalinen todellisuus luo kayttaytymiselle tietynlaiset skeemat, eli kayttayty-
mismallit, joidenka avulla ihminen hahmottaa kohtaamiaan asioita. Ihmiset an-
tavat kuitenkin erilaisia merkityksia ilmioille myos kulttuurin sisalla. Merkitys-
ten seka tulkintojen tutkimus onkin perusteltua, silld erilaiset tulkinnat ja mer-
kityksenannot tapahtuvat tiettyjen skeemojen luomissa puitteissa, mutta kui-
tenkin yksil6tasolla. (Eskola & Suoranta 2008, 43.)

Laadulliselle tutkimukselle ominaisesti myds laadullisessa sisdllonana-
lyysissa, jota tdssa tutkimuksessa on kaytetty tutkimusmenetelménd, hyodyn-
netddn kasitteitd. Teorian ja aineiston valisen vuorovaikutus on laadulliselle si-
sdllonanalyysille tyypillistd. Laadullisessa sisdllonanalyysissd voidaan lahted
tutkimaan ilmi6td, johonkin tiettyyn aikaisempaan teoriaan tai malliin nojaten.
Laadullisessa sisdllonanalyysissa tutkittavaa ilmiota voidaan esimerkiksi tutkia
aikaisemman tiedon puitteissa, mutta uudessa kontekstissa. Laadullisessa sisal-
lonanalyysissa voidaan pyrkia myos lahestymaan tutkimusaineistoa valitsemal-
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la aineistosta tutkimuksessa analysoitavat yksikot. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
95-97.)

Laadullisessa tutkimuksessa tekstin tulkinnalle jda yleensa tutkimukses-
sa paljon tilaa ja silloin tutkijan on osattava asettaa oikeat kysymykset, jotta tut-
kimus etenee haluttuun suuntaan. Kasitteiden merkitysten selvittaminen edel-
lyttad tulkintaa sekd ymmartamistd, johon hermeneutiikka viittaa filosofisena
tutkimuksen osa-alueena. Kasitteen tulkinnan luomisessa on huomioitava myos
kasitteen konteksti. (Kakkuri-Knuuttila 2004, 67.) Kakkuri-Knuuttila kirjoittaa
kirjassaan myos hermeneuttisen kehdan synnysta tutkimusprosessissa. Her-
meneuttinen keha syntyy, kun tulkitaan myos ilmaisuja, joiden yhteydessa tut-
kittava ilmaisu esiintyy. Tassa vaiheessa siirrytaan tutkimaan uusia ilmaisuja
sekd niiden merkitystenantoa. Tutkimus etenee prosessimaisesti sekd muodos-
taa lopulta kokonaisuuden, joka rakentuu osista. Hermeneuttisessa kehassa
tutkimusta pystytaan tarkastella osasina, jotka muodostavat yhdessa ehedn ko-
konaisuuden. Kokonaisuus tdytyy kuitenkin olla pirstottavissa osasiksi myos
niin, etta osaset pystyvat esiintymaan erillisina seka itsendisina eheina kokonai-
suuksina, jos ne erotetaan tutkimuksesta. (Kakkuri-Knuuttila 2004, 67.)

Tassa tutkimuksessa on haluttu hermeneuttiselle kehalle tyypillisesti,
analysoida tekstin merkityssisdltoa tavalla, joka luo ehedn kokonaisuuden seka
tekee tutkimuksen lukemisesta mielekasta (Kakkuri-Knuuttila 2004, 30). Laa-
dullisessa sisdllonanalyysissa hermeneuttisen tekstin tulkinta ldhtee liikkeelle
valmistelevasta tulkinnasta, joka ldhtee liikkeelle tulkitsijan esiymmarryksesta.
Valmistelevan tulkin lisdksi tulkitsijan on maddriteltdava itselleen tutkimuksen
yleinen merkitys. Laadullisessa sisdllonanalyysissa korostetaan, ettei kaikkia
esitettyjd laadulliselle analyysille tyypillisid sdadanndstoja pidd ymmartaa tekni-
siksi analyysin toteuttamisen valineiksi. Tarkeampaa on ymmartda nama saan-
nostot ennemminkin erdanlaisiksi orientoitumistavoiksi tulkintaprosessissa.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 102.)

Hermeneuttisen kehan tulkinta ndhdaan onnistuneena, kun osien merki-
tykset luovat mielekkadan sekd ehedn kokonaisuuden, tutkimuksessa kaytetyista
osista. Tulkinnan seka tekstin vilisia epayhtalaisyyksia ei tulisi olla vaan teksti
tulisi tehda lukijalle mielekkadksi, joka onkin yksi tulkinnan onnistumisen kri-
teereista. (Kakkuri-Knuuttila 2004, 30.) Hermeneuttinen keha nahdaan kuiten-
kin ennemminkin spiraalina, jossa tulkinnan sekd ymmartamisen loputtomuus
johtaa siihen, ettd tutkijan on osattava ikaan kuin itse kyllastda vuorovaikutus
tekstin kanssa, silld hermeneuttinen keha on jatkuvan tulkinnan prosessi. (Taka-
la & Lamsa 2001.)



25

4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Muutoksen nikeminen jatkuvana

Muutoksen ndhdédan olevan osa organisaatioiden luonnollista elinkaarta. Orga-
nisaatioiden elinehdoksi asetetaankin usein muutoksen jatkuvuuden hyvaksy-
minen ja kyky pystyd sopeuttamaan organisaation rakenteita, toimintatapoja
sekd arvoja. (Peltonen 2008, 132.) Vaikka muutos mielletadankin yleisesti ottaen
muutosjohtamisen keskustelussa prosessina, jossa on alku ja loppu, voidaan
muutoksen teoriakentdssa havaita my0s keskustelua muutoksen jatkuvuuden
tarkastelusta ja hyvaksymisesta (Bridges 1986). Muutoksen jatkuvuuden hyvak-
syminen osaksi organisaatioiden arkea, saattaa esittdytya organisaatioissa esi-
merkiksi johtajan suorittamasta muutoksen jatkuvasta arvioinnista, jonka avulla
organisaatiossa voidaan parhaimmassa tapauksessa tunnistaa alati koventuvan
ja muutoksessa olevan kilpailuympariston haasteet. (Heifetz & Laurie 1997.)
Muutosiohtaminen ei ole enda proiekti. iolla on alku ia lobpu. On vain iohtamista.
ionka paivittaiseksi osaksi muutos on tullut. Muutostahti tulee mvos kithtvmaan en-
tisestadn. Paikoilleen ei voi iadda. edes hetkeksi. Mitd nobeammin ia ketterammin

mukautuu muutokseen, sen paremmin tulee todenndkdisesti parjaamaan. (Flykt
2014)

Johtamisty0ssa ei voi erottaa muutoksen johtamista erilliseksi alueeksi. Thmisten joh-
taminen on muutosjohtamisen ytimessd, mutta vahintdankin yhta tarkedd on oman
liikketoiminnan ja toimintaympaériston hallinta. Navigoimme jatkuvasti eritasoisten
muutosten hetteikdssa, josta on kyettava tunnistamaan omalle toiminnalle elintarkeat
ilmiot. (Silvo 2015)

Flykt ja Silvo tuovat blogikirjoituksissaan esille muun muassa muutoskeskuste-
lussa vallitsevaa teemaa muutoksen nakemisestd jatkuvana. Flykt esittda kirjoi-
tuksessaan, ettei muutos ole endd projekti, jossa on selked alku- ja loppupiste
vaan muutos on tullut osaksi organisaation johtamista. Hanen niakemyksensa
mukaan muutostahti tulee kithtyméaan eikd organisaatioilla ole varaa jaada pai-
koilleen. Samaa ndakemysta edustaa blogikirjoituksessaan myos Silvo, joka nos-
taa esille muutoskeskustelussa, ettei muutoksen johtamista voi erottaa enda joh-
tamiskeskustelussa erilliseksi osa-alueeksi, silla muutos ja sen tarpeen arviointi
on jatkuvaa organisaation selvidmisen kannalta.

Suomalaisen talouslehdiston rakentamassa muutoskeskustelussa esiin-
tyy samankaltaisia piirteita jotka Heifetz ja Laurie (1997) ovat my06s havainneet
muutoksen hyvaksymisestd osaksi organisaation arkea. Tutkijat perustelevat
muutoksen jatkuvuuden hyvaksymista osaksi organisaation arkea esittamalld,
ettd vain nopeimmin muutokseen sopeutuvat seka ketterimmat organisaatiot
parjaavat alati koventuneessa toimintaymparistossa, joka on jatkuvan muutok-
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sen kourissa. Samat teemat tuntuvat esiintyvan suomalaisen talouslehdiston
rakentamassa muutoskeskustelussa, jossa muutos nahdaan enemman tai va-
hemman jatkuvana.

Aiemmin muutosjohtaminen kohdistui tiettyyn tilapdiseen hetkeen. Nyt muutos on
enemman tai vihemman jatkuvaa. (Seies 2012)

Lamsan ja Hautalan (2004, 184) nakemyksen mukaan organisaatiomuutoksella
pyritaan lahtokohtaisesti siirtymdan vanhoista ajattelu- ja toimintatavoista uu-
siin ajattelu- ja toimintamalleihin. Nama uudet kaytanteet ovat hanen mieles-
tdan tarkea juurruttaa osaksi organisaation arkea, mutta tdhdn vaaditaan ihmi-
siltd oppimista. Oppiminen edellyttaa, etta ihmiset ymmartavat, miksi muutos
on tarpeellista organisaation sdilymisen kannalta. Kotterin (2002 3-6) teoriaan
nojaten voidaankin esittdd, etta muutostarpeen havainnollistaminen organisaa-
tiossa on tdarkeda, silld muutostarve on jatkuvaa. Muutostarpeen jatkuvuutta
tuodaan esille myos talouslehdiston rakentamassa muutoskeskustelussa.

Muutosjohtamisen asiantuntija John P. Kotterin teokset ovat tunnetuimpia muutos-
johtamisen oppikirjoja. Kotter esittelee kirjassaan Leading Change kahdeksanvaiheisen
muutosohjelman. Ohjelman ensimmainen vaihe on muutostarpeen havainnollista-
minen. Se ei ole tdna paivana vaikeaa. Muutostarve on jatkuva, jos osaa katsoa ym-
périlleen. — Ketteryys ja muutosvalmius ovat joillekin yrityksille kilpailuetu, mutta
suurimmalle osalle elinehto. Organisaation muutoskykya on myos helppo mitata. Jos
tehdyt paatokset muuttuvat toiminnaksi ilman turhia viiveitd, muutosvalmius on
kunnossa. Jos paatosten implementointi kaatuu sisdisiin ristiriitoihin, olet pulassa.
Flykt (2014)

Flykt tuo ylla olevassa katkelmassa, joka on lainattu hanen blogikirjoitukses-
taan, my0s esille muutoksen tarpeen perustelua kilpailuedun tavoittelulla. Han
kirjoittaa katkelmassa, etta muutosvalmiudella saattaa olla vaikutusta organi-
saation sdilymisen lisdksi my0s tavoiteltuun kilpailuetuun. Flyktin mielipide
aiheesta linkittyy myos Sunin ja Yla-Anttilan (2011) ndkemykseen, jossa organi-
satorisella muutoksella pyritddn hakemaan merkittavaa kilpailuetua.

Nadlerin ja Tushmanin (1990) mukaan muutoksen luonteet ovat erilaisia
ja niiden luonne voi vaihdella. Heiddan mukaansa muutokset voivat olla suunni-
teltuja tai ymparistoon reagoivia. Nadler ja Tushman myos esittavat tutkimuk-
sessaan, ettd muutokset voivat toisinaan olla hitaita tai hyvinkin nopeita. Suo-
malaisessa talouslehdistossd rakennetusta muutoskeskustelusta nousee esille
keskustelua, jossa muutoksen jatkuvuus ndhddan vaiheistettuna ja ndin ollen
muutosvauhtia pystytdan keskustelun mukaan sadtamaan. Tallaista muutoksen
jatkuvuutta ja vaiheittaisuutta tuo blogikirjoituksessaan esille esimerkiksi Miet-
tinen, joka ehdottaa, ettd muutoksen ollessa jatkuvaa ja vaiheistettua, niin muu-
toksen vauhtia pystytaan saatelemaan organisaatiossa.

Jatkuva, vaiheistettu muutos mahdollistaa my6s muutosvauhdin sddtamisen hi-
taammaksi tai nopeammaksi sen mukaan, miten hyvin asiat saadaan viedyksi kdy-
tantoon. (Miettinen 2013)
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Kotterin (2002) suunnitellun muutoksen vaihemalliteoria nousee esille tutkiel-
maa varten kerdtyssd aineistossa muutoksen jatkuvuudesta puhuttaessa. Esi-
merkiksi Simonen esittaa blogikirjoituksessaan, ettd organisaatioiden muutos-
johtamisen tullessa osaksi organisaatioiden arkea, muutos ikdan kuin saatetaan
juosta lapi Kotterin (2002) suunnitellun muutoksen vaihemallia noudattaen, il-
man, ettd muutosta mietitddn sen enempda. Muutos on Simosen mukaan niin
luonnollinen osa organisaation joka paivaista arkea, ettd muutoksen lapiviemi-
nen tuntuu olevan prosessi, jonka kuvitellaan olevan yksinkertaisempi mita se
todellisuudessa onkaan:

Strategian luomisen me kaikki osaamme. Samoin lyhyempien aikajanteiden suunnit-
telun. Fikd suunnitelmien kaytdntoon vieminenkaan ihmeellistd ole; jaetaan rahat,
luodaan mittareita, asetetaan niille tavoitteita ja laitetaan menemaan linjassa alaspain.
Sitoutetaan henkilsto johdon jykevalla viestilld, muutama hyva juttu intranettiin ja
homma alkaa olemaan valmis. Ehkd muutama work shoppi eri yksikoissa ja ollaan-
kin jo esikuvallisia. (Simonen 2015)

Simosen blogikirjoitus linkittyy muutosjohtamisessa useasti esiin tulleeseen aja-
tukseen, ettei muutos suju aina odotetulla tavalla. Muutostilanteen kohdatessa
saattaa esiin nousta ongelmia seka ylldttavia tilanteita, vaikka muutoksessa yri-
tettdisiinkin noudattaa suunnitellun muutoksen vaihemalliteoriaa. Muutoksen
ollessa jatkuvaa, on hyvd muistaa, ettd pienempidkadan muutoksia ei saa jattaa
huomiotta vaan muutoksen onnistuneelle ldpiviennille on varattava riittavasti
resursseja.

Naita resursseja ovat esimerkiksi riittdva budjetti, sopivat jarjestelmat,
aika informaatio sekd tietotaito. Myoskdaan kommunikoinnin tarkeytta ei voi
jatta huomiotta muutosprosessissa. (Kotter 1996 3-4; Gill 2003.) Mattilan seka
Jacobsin (2007;2002) ajatukset tukevat Simosen ajatusta, silld he ovat aikaisem-
min kirjoittaneet, ettd muutosprosessit taytyy viedd viimeistellysti loppuun, ei-
ka luoteta siihen, etta projektitehtavien loppuminen tarkoittaa, ettda prosessi on
siltd istumalta valmis. Muutosprosessi tdytyy johtaa alusta loppuun, ettei alussa
saadut tulokset kuihdu seka katoa. Muutosta ei saa heidan mielestdan pitaa it-
sestadn selvyytena.

Blogikirjoituksissa esille tulleet ajatukset muutoksen nakemisesta jatku-
vana eivat ndin ollen ole uusia. Ne ovat olleet keskustelussa pidemman aikaa,
mutta muutoksen jatkuvuuden korostaminen tuntuu vallitsevan nykyaikaisessa
muutoskeskustelussa. Esimerkiksi Heifetz ja Laurie (1997) ovat kirjoittaneet,
ettd muuttuva toimintaymparisto haastaa yrityksen kohtaamaan haasteita jat-
kuvasti. Hermeneuttista paattelykehda hyodyntden voidaan todeta, ettd jos yri-
tys joutuu kohtaamaan muutoksen tuomia haasteita jatkuvasti voidaan muu-
toskin maaritella jatkuvaksi, silld yritys joutuu sopeuttamaan toimintaansa. Jat-
kuvan muutoksen hyvaksyminen helpottaa organisaation toimintaa, silld muu-
toksen hyviaksyminen osaksi arkipdivaa sekd organisaation kulttuuria auttavat
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organisaatiota muuttamaan toimintaansa nopeasti seka ennen kaikkea ketteras-
ti, kuten my0s Heifetz ja Laurie (1997) tuovat tutkimuksessaan esille.

Muutoksen nikeminen jatkuvana seka sen hyvaksyminen on taten useil-
le organisaatioille elinehto. Muutoksen hyvaksyminen osaksi organisaatiokult-
tuuria tapahtuu oikeanlaisen viestinnan avulla seka henkiloston sitouttamisella
muutokseen. (Oakland & Tanner 2007.) Viestinnalld pystytdan johtamaan myos
organisaation sisdlla mahdollisesti syntyvaa muutosvastarintaa seka saada
henkilostd ymmartamdan, ettd muutos voi olla organisaation selviytymisen
kannalta valttamatonta.

Muutoksen hyvdaksyminen osaksi organisaatiokulttuuria auttaa organi-
saatiota taas puolestaan sopeuttamaan toimintaansa ketterasti ja muutos pysty-
tdan juurruttamaan osaksi organisaation arkea. Tdllainen keha toistuu muutos-
prosesseissa useimmiten, kun muutos esitetaan jatkuvana. Mikali muutosta on
osattu johtaa hyvin, sekd henkil6sto on osattu sitouttaa muutokseen oikealla
tavalla, esimerkiksi oikea-aikaista viestintda seka johdon esimerkkia hyodynta-
en, jaa muutoksesta kokemuspohjaa ja seuraavien muutoksien lapivieminen on
organisaatiossa helpompaa. Talloin voidaan sanoa, ettd organisaatiossa on
omaksuttu muutoksen kulttuuri ja muutos on tullut pysyvaksi osaksi organi-
saatiota. Tdlloin muutoksesta pystytdan puhumaan myos jatkuvana.

4.2 Viestinti muutoksessa

Viestinnalla pystytaan hallitsemaan muutosta muutostilanteessa. Parhaassa ta-
pauksessa viestinndlld pystytddn osallistamaan ja sitouttamaan henkildstoa.
Osallistumisen tunne seka sitoutuneisuus nakyvat henkiloston kayttaytymises-
sd ja tallaiset henkilot pystyvat kdantamaan vanhat ajattelu- sekd toimintatavat
paremmin uutta strategiaa vastaavaksi. (Juholin 2011, 388.)

Kotterin (2002) suunnitellun muutoksen vaihemallissa viestintd on muu-
tosprosessissa neljds vaihe. Kotter tuo teoriassaan esille, ettd viestinndn merki-
tys muutosprosessin lapiviemisessd on muutosprosessin onnistumisen kannalta
tarkedd, silla viestinndlld pystytdan valittamdan sanoma uudesta visiosta. Li-
saksi viestinndn vaiheessa johdon kayttaytymista kdaytetaan esimerkkina henki-
16stolle ja muutos pyritdan tekemaan tutuksi toistamisen kautta. (Kotter 2002.)
Tama ajatus nousee esille myos suomalaisen talouslehdiston rakentamassa
muutoskeskustelussa. Esimerkiksi Silvo tuo esille blogikirjoituksessaan muu-
tosviestinnan merkitysta muutosprosessissa.

Muutosviestinnan merkitysta prosessin alusta loppuun ei voi kylliksi korostaa. Mut-
ta yhta kaikki, sanojen on muututtava teoiksi nopeasti. Ihmisen kadet ja aivot toimi-
vat vuorovaikutuksessa niin, ettd itse tekeminen muuttaa ajattelua ja sita kautta kayt-
taytymista. (Silvo 2014)
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Tiilikainen (2016) tuo puolestaan blogikirjoituksessaan esiin mielenkiintoisen
ajatuksen siitd, ettd nykyajan eli myos digiajan johtajuus ei perustu tiedon pa-
lasteluun vaan pdinvastoin tiedon avoimeen jakamiseen. Digitaalisella aika-
kaudella ihmiset ovat tottuneet avoimeen tietoon ja ihmiset ikdan kuin keraan-
tyvat niiden ihmisten ymparille, jotka osaavat jakaa kiinnostavia asioita. Tiili-
kainen esittad ndakemyksendan, ettd avoimen viestinnan osaavat, kannustavat ja
rohkaisevat johtajat keraavat ihmiset yhteisen toiminnan aarelle yhteisoiksi ja
verkostoiksi.

Digiajan johtaminen ei perustu tiedon pihtaamiseen. Se perustuu tiedon jakamiseen.
Digitaalisissa viestimissa ihmiset kertyvat luonnostaan niiden ihmisten ymparille,
jotka jakavat kiinnostavia asioita. Ja ihmiset seuraavat niissakin mieluummin ihmi-
sid, jotka kannustavat ja rohkaisevat. Johtajiksi nousevat ne, jotka osaavat naiden
avulla koota ihmisiad yhteisen toiminnan &darelle yhteisoiksi ja verkostoiksi. (Tiilikai-
nen 2016)

Muutosta johdettaessa on kuitenkin hyva muistaa, ettd johtajalta vaaditaan
avoimen viestinnan lisaksi my06s oikea-aikaista viestintda ja viestinnalle on hy-
va valita my0s oikea paikka sekd kanava. (Heifetz & Laurie 1997.) Myos Goffee
ja Jones (1998) ovat esittaneet tutkimuksessaan hyvan johtajan olevan kykene-
van tuomaan asiat esille oikea-aikaisesti. Tiilikaisen blogikirjoituksessa esittdma
ajatus nykyaikaisesta avoimen tiedon jakamisesta saattaa pitdd paikkansa tieto-
yhteiskunnassa, mutta muutosta johdettaessa on huomioitava, ettd valttamatta
kaikkea informaatiota ei ole tarvetta jakaa henkiloston kanssa esimerkiksi vaa-
rinymmarrysten tai kommunikaatiovirheiden valttamiseksi, kuten Gill (2003)
on tutkimuksessaan havainnut. Gill tuo esille, etta kommunikaatiovirheet muu-
tosta johdettaessa johtavat usein vaarinymmartamiseen, haluttomuuten osallis-
tua sekd epamaadraisiin huhuihin, jotka saattavat vaikuttaa tyoyhteison yhteis-
henkeen.

Henkiloston saaman informaation tulisi olla selkedd, mutta kaikista
muutoksen vaiheista ei ole tarvetta tiedottaa kerrallaan, jotta kommunikaa-
tiovirheilta valtyttaisiin (Gill 2003). Johtajan tulee arvioida muutoksen suuntaa
sekd pystyttava viemaan muutos takaisin oikealle raiteelle, mikali muutos ei ole
edennyt halutulla tavalla. Muutoksen oikealla raiteella pitamisessa onkin tarke-
aa, etta henkil6stolle ei anneta litkaa informaatiota, jonka vaarin tulkinnasta joh-
tuen muutos lahtee etenemaan ei-haluttuun suuntaan.

Nykyinen viestintakulttuuri nayttdisi vaikuttavan organisaatioissa kui-
tenkin my0s siihen, kuinka muutoksesta viestitdan ja kuinka sitd johdetaan eri-
laisissa kanavissa. Organisaatioviestinndssa kdytetdan monia erilaisia kanavia,
joiden avulla yritetdan viestida mahdollisimman tehokkaasti ja antaa kuva, etta
organisaatio on ldsnd, jokaisessa mediassa. Monikanavaisuus viestinnallisessa
prosessissa voikin olla haastavaa, silld on pidettdva huolta, ettd kaikista kana-
vista saatu on yhdenmukaista, jottei se aiheuta ristiriitaa henkiloston tiedon-
saannissa. Lisdaksi my06s ulkoinen viestinta tapahtuu erilaisten kanavien kautta,
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joten on pidettava huolta, ettd tieto on yhdenmukaista seka avointa, mutta tie-
toa ei saisi kuitenkaan olla liikaa, vaarinymmarrysten valttamiseksi.

Flykt kayttaa esimerkkind blogikirjoituksessaan muutoksen vaikuttavan
viestinndn lisdksi my0s tapaan tehda toita. Hanen mielestdaan verkko- ja viestin-
taratkaisut ovat mahdollistaneet erilaisia tyomuotoja ja han nakeekin naiden
tehostaneen ajankdyttod organisaatioissa sekd avoimen viestinnan kulttuuria.
Flykt perustelee mielipidettddn esittamalld, ettd informaatiota on helpompi ja-
kaa nykyaikaisilla viestintaratkaisuilla kuin aikaisemmin ja tdma vaikuttaa ha-
nen mielestddn avoimen viestinnan kulttuuriin.

Muutos nakyy monilla toimialoilla my0os tavassa tehda tyota. Nykyaikaiset verkko-
ja viestintaratkaisut ovat mahdollistaneet mm. liikkuvan tyon ja joustavan tiimi-
tyon. Tand péaivana tieto jaetaan verkostoissa, sosiaalisesta mediasta tutut nopeat
vuorovaikutteiset toimintatavat hiipivat yrityskayttoon, ja data liikkuu nopeasti uu-
sissa 4G-verkoissa. Uudet viestintdratkaisut tehostavat ajankayttod, koska tyota voi
tehdd missa ja milloin tahansa. Uudet toimintatavat vaativat yritysten henkilostolta
ja organisaatioilta jatkuvaa uudistumiskykyé ja uudenlaista osaamista. Uudet tekni-
set ratkaisut ja véalineet parantavat tuottavuutta, mutta tdyden hyddyn saamiseksi
yritysten tdytyy muuttua ja miettid prosessinsa uudestaan. (Flykt 2014)

Samansuuntaisen mielipiteen esittdad blogitekstissaan myos Tiilikainen. Tiilikai-
nen hahmottaa blogikirjoituksessaan digitaalisuuden vaikutuksia johtamistyol-
le. Han tuo mielipiteessdan esille, etta digiajan johtaminen vaatii johtajalta uusi-
en viestintitapojen oppimista. Nykyajan johtajan haasteena ei ole Tiilikaisen
mukaan pelkdstaan vain muutoksen viestiminen vaan myos viestinndn muut-
tuminen.

Digiajan johtaminen ei tapahdu enda vain viikko- ja kuukausipalavereissa. Se on pai-
vittdista ja jatkuvaa. Digitaalisuus seka vaatii johtajalta ettd on myos tuonut muka-
naan johtajalle uudet tavat viestia. Puhelimen, sahkopostin ja kalenterin rinnalle ovat
tulleet whatsappit, yammerit, skypet, dropboxit, gitit, chatit ja youtubet. Johtajan
kannattaa tutustua niihin ja hyodyntaa niitd johtamisessa. Myos niiden johtajien, joi-
den toimialalle ketterdt menetelmat eivat muuten ole tunkeutuneet. Ihmiset kaytta-
vat niita arjessaan joka tapauksessa, koska ne helpottavat arkea. Miksi ne eivét siis
helpottaisi yrityksenkin arkea? (Tiilikainen 2016)

Talouslehdistossa rakennetun viimeaikaisen muutoskeskustelun perusteella,
voidaan esittdd, ettd organisaatioiden viestintakdytannot ovat muutoksessa.
Viestinndn muutoksen keskustelun yhteydessa Tiilikainen nostaa esille vield,
ajatuksen siitd, ettei digiajan johtajalle riitd, ettd han on nakyva tyopaikalla vaan
johtamisen taytyy nakyad my0s yrityksen viestimissd, keskustelufoorumeilla se-
ka blogeissa, sosiaalisessa mediassa sekda muuallakin.

Yhteista tyoskentelya johdetaan verkossa, etdna ja yli aikavyohykkeiden ja maantie-
teellisten rajojen. Yhteiset tyoskentelyalustat pitavat ihmiset tietoisina tilanteesta ja
siitd, missd mennaan, ja ne pitavat ihmiset kiinni yrityksen informaatiovirroissa. Ne
pitavat ihmiset yhteydessa toisiinsa, etanakin. (Tiilikainen 2016)
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Talouslehdistossa rakennetussa viimeaikaisessa muutoskeskustelussa nousee
toistuvasti esille ajatus siitd, ettd muutoksen kommunikointi on haastavaa vaik-
ka viestinnallisid kanavia on tullut lisdd. Nama nayttdisivat osaltaan tuoneen
my0s omat haasteensa muutoksesta viestimiseen. Muutoksen viestiminen tady-
tyy tehda niin sisaisesti kuin ulkoisestikin ja viestinnan tulisi olla yhdenmukais-
ta ja avointa. Esimerkiksi Tiilikaisen ylla esittima mielipide viestinnan piirtei-
den muuttumisesta digitalisaation myo6ta, tuntuukin olevan muutosviestinnan
keskustelussa teema, joka luo haasteita johdolle muutoksen viestinnassa.

Onko muutoksen viestintaa edes mahdollista johtaa oikea-aikaisesti seka
hallitusti? Aineistoissa esille noussut ajatuksia siitd, ettd ihmiset keraantyvat
ihmisten ymparille, jotka jakavat tietoa. Suomalaisen talouslehdiston rakenta-
massa muutoskeskustelussa esiintyy samoja piirteitd kuin Downsin ja Adrianin
(2004) kirjoittamassa kirjassa, jossa tuodaan esille ajatusta, siitd ettda huono-
kommunikointi saattaa synnyttdd vaarinymmarryksid ja mahdollisesti my0s
epaluottamusta vuorovaikutuksessa olevien ihmisten vélille. Heidan mukaansa
organisaatioissa kiinnitetidn huomiota kommunikaatioon vasta ongelmien il-
maantuessa.

Suomalaisen talouslehdiston rakentamassa muutoskeskustelussa nousee
esille Downsin ja Adrianin (2004) esittama kommunikaation tarkeys. Tama vies-
tinnan tarkeys rakennetussa muutoskeskustelussa esiintyy esimerkiksi viestin-
takanavien hallinnan osaamisen esille tuomisena, kuten edeltavissa talousleh-
diston katkelmista on kaynyt esille. Talouslehdistossa rakennetussa muutos-
keskustelussa tuntuu vallitsevan naky siitd, ettd viestintidkanavia on nykyaan
paljon ja johtajan tulisi osata hallita niitd, onnistuakseen muutoksen viestinnas-
sd. Johtajan haasteena muutosprosessissa ndyttdisikin olevan juuri oikeiden
viestintdkanavien hyodyntaminen ja avoimen muutoskeskustelun johtaminen
ndiden kanavien kautta. Mikali johto ei onnistu muutosviestinnassa, henkilosto
hankkii muutosta koskevan informaation muualta ja timéa saattaa aiheuttaa
kommunikaatiovirheitd johdon ja henkiloston valilla muutosprosessissa.

Goffeen ja Jonesin (1998) esittdima ajatus johtajan kykenevdisyydestd in-
himillistimaan itsedan sopivasti, kyvysta osata tuoda asiat esille oikeaan aikaan,
pystyvyydestd erottautumaan positiivisella tavalla yksilollisesti sekd johtajan
kykeneviisyydesta empatiaan, ovat piirteitd, jotka esiintyvat myos talouslehdis-
tossd rakennetussa keskustelussa. Empatiakyky ja sosiaaliset taidot tekevat Gof-
feen ja Jonesin (1998) mukaan hyvéan johtajan, silla tallaisia piirteitda omaavalla
johtajalla on kyky olla paremmin vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa. My0s
Goleman (1998) tukee Goffeen ja Jonesin ajatusta ja kirjoittaa, ettd sosiaalisesti
taitavat yksilot ovat ideaalisia johtajia tiimityOskentelyssa. Talouslehdistossa
rakennetussa keskustelussa esimerkiksi samansuuntaista nakemysta esille tuo
blogikirjoituksessaan Silvo, joka nakee, ettd johdon ja esimiesten on kyettava
aistimaan henkiloston reaktioita muutostilanteissa.
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Johdon ja esimiesten on oltava herkkanad ja aistittava yksilolliset reaktiot muutokseen.
Muutostilanteiden kohtaaminen on henkil6stolle helpompaa, jos avoimesti tunnuste-
taan my0s negatiiviset puolet. Tarkeda on 16ytaa jokaisen kanssa positiivisia tekijoitd,
jotka tekevat muutoksesta mielekasta. (Silvo 2014)

Muutosviestinnassa on siis myos hyva muistaa, ettda avoimeen keskusteluun
kuuluu myos negatiivisten asioiden kasittely. Negatiivisten asioiden kasittely
helpottaa muutoksen hyvaksymista henkiloston parissa, mikéli muutoksesta
pystytaan kertomaan myos muitakin kuin positiivisia puolia. Kuten tutkimuk-
sessa on aikaisemmin tuotu esille, on erittdin tarkeaa, ettda muutosta arvioidaan
tarkasti ja realistisesti. Organisaatioista puhuttaessa on muistettava, ettd ne ovat
elavia seka itseaan jatkuvasti korjaavia konstruktioita. (Mattila 2007, 17.)

Siksi epaonnistuneiden hankkeiden purkaminen auki on ehdottoman tarkeaa. Rehel-
linen syiden analysointi hédlventdd negatiivisia asenteita. Kun hyvaksytdan se, ettd
kaikki ei aina mene kuten suunniteltiin, seuraava muutoshanke kohtaa todennakoi-
sesti vdhemman epdilya ja kyynisyytta. (Silvo 2014)

Muutoksen oikeanlaisella lapiviemisella seka avoimella viestinndlla pystyttai-
siin ndin ollen mahdollisesti vahentimdan muutosvastarintaa organisaation
seuraavassa muutoshankkeessa. Aikaisemmat viestinnalliset kokemukset vai-
kuttavat ihmisten tekemiin tulkintoihin (Juholin 2011, 37). Viestinnan ei voida
aina my0skdan odottaa sujuvan suunnitellulla tavalla, silld viestintd perustuu
vuorovaikutukseen. Juholinin (2011, 36) listaamat vuorovaikutuksen ongelmat
esimerkiksi se, ettei viestin vastaanottaja ymmarra viestin sanomaa tai viestin
aihe ei kiinnosta hanta voivat olla syitd miksi kommunikaatiossa voi tulla on-
gelmia myos muutostilanteessa. Sen takia onkin tarkead, etta johto seka esimie-
het ovat herkkind seka aistivat yleista ilmapiirid muutosprosessissa sekd ovat
valmiina keskustelemaan seka tukemaan henkilostoa. Downsin ja Adrianin
(2004) nadkemys kommunikoinnista tehokkaan viestinndn avaintekijand on or-
ganisaation onnistuneen viestinnan kannalta hyvin tiarkeaa, silla tassa kappa-
leessa jo aikaisemmin esille tuodusti viestinnan epdonnistututta se voi herattaa
vaarinymmarrysten lisaksi my06s epaluottamusta.

Talouslehdistossa rakennetussa keskustelussa tuodaan ilmi ndkemys,
ettd mikali henkilostolle jaa negatiivinen kuva muutoksesta, voi organisaatiossa
nousta siis kovempaa vastustusta muutosta kohtaan. Oikeanlaisella viestinnal-
13, sekd my0s negatiivisten asioiden kasittelylla muutostilanteessa, organisaatio
saa tarkeda kokemuspohjaa seuraavaa muutosta varten. Tallainen positiivisten
kokemusten luominen seuraavaa muutosta varten on organisaation menesty-
misen kannalta tarkeds, silla organisaatiot joutuvat muokkaamaan seka sopeut-
tamaan toimintaansa jatkuvasti pienemmilld, mutta my0s ajoittain isoimmilla
muutoksilla. Muutoksen mielikuvan luominen positiivisemmaksi sekd sen hy-
vaksyminen osaksi kulttuuria tapahtuu juuri oikea-aikaisella, avoimella seka
informatiivisella viestinnalla.
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4.3 Organisaation ketteryys muutoksessa

Organisaatioiden kohtaama jatkuva muutos aiheuttaa organisaatioille paineen
olla kykenevainen sopeuttamaan toimintaansa alati muuttuvan toiminta- ja kil-
pailuymparistda vastaaviin vaatimuksiin. Monet organisaatiot saattavat luoda
itselleen haasteita toiminnan sopeuttamiselle esimerkiksi liian tarkan ja pitka-
kantoisen muutossuunnitelman takia. Muutoksessa tarvitaan pitkdn tahtdimen
suunnitelman lisaksi my06s lyhyentdhtidimen tavoitteita, joiden saavuttamisen
avulla pystytadn tarkkailemaan, eteneek0 muutos organisaatiossa haluttuun
suuntaan vai taytyyko suuntaa korjata. (Kotter 2007.)

Ketteryys esiintyi keskustelunaiheena useimmissa tutkimusta varten
analysoidussa talouslehtien artikkeleissa. Nykyinen nakemys siitd, ettd muutos
on jatkuvaa ja toimintaympadriston on jatkuvassa muutoksessa, ovat tiukasti
kytkoksissa ajatukseen ketterdstd organisaatiosta, joka on kykenevéainen sopeut-
tamaan toimintaansa kovenevassa kilpailuymparistossa. Tata mielta on blogi-
kirjoituksessaan myos Flykt, joka kirjoittaa uusien toimintatapojen omaksumi-
sen vaativan henkil0stolta ja organisaatiolta jatkuvaa uudistumiskykya ja uu-
denlaista osaamista.

Uudet toimintatavat vaativat vritvsten henkilostolta ia oreanisaatioilta iatkuvaa uu-
distumiskvkva ia uudenlaista osaamista. Uudet tekniset ratkaisut ia valineet paran-
tavat tuottavuutta. mutta tdvden hvodvn saamiseksi yritysten tdaytyy muuttua ja
miettid prosessinsa uudestaan. (Flykt 2014)

Yhteiskunnan ja markkinoiden muuttuessa, asiakkaista on tullut vaativampia.
My0s kilpailu ja teknologia on kehittynyt nopeassa tahdissa. Organisaatiot ovat
kohdanneet tilanteen, jossa ne joutuvat muuttamaan toimintaansa sisdisesti ul-
koapdin tulevan muutospaineen vaatimuksesta. Organisaatioiden on pystyttava
selkeyttimaan arvojaan, kehittimaan uusia strategioita ja oppia uusia toiminta-
tapoja pysyakseen ketterana seka kykenevaisend sopeutumaan muutokseen.
(Heifetz & Laurie 1997.) Heifetzin ja Laurien (1997) lisaksi myods Mattila (2007)
sekd Burnes (2004) ndkevat, ettd organisaatiot ovat elavia seka jatkuvasti itsedaan
korjaavia konstruktioita, jotka joutuvat sopeuttamaan toimintaansa ympariston
muuttuessa. Burnes esittda, ettd huolellinenkaan suunnittelu ei aina riitd muu-
tosprosessissa, silld tilanteet vaihtuvat nopeasti ja johdon on osattava varautua
myos tallaisiin tilanteisiin. Oakland ja Tanner (2007) tuovat esille ajatusta, ettd
jatkuvan arvioinnin avulla organisaatio pysyy ketterana, silla se pystyy puut-
tumaan arvioinnin avulla muutosprosessiin valittomasti, jos muutos ei ole me-
nossa kohti haluttua tavoitetta. Samoja piirteita esittaa blogissaan myos Tiili-
kainen, jonka mielesta teollistumisen johtamisopit, joita on kehitetty sata vuotta,
lakkasivat toimimasta, kun digitalisaatio muutti organisaatioiden toimintakent-
taa. Tiilikainen esittdd mielipiteensa ketterd kehitysmalli on yllatyksellinen seka
luova ja digitaaliset tuotteita pystytddn muuttamaan niin nopeasti, ettd se on
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muuttanut kilpailua radikaalisti. Organisaatiolle ei jateta mahdollisuutta olla
jahmea, silla ketteran organisaation sopeutumiskyky muutokseen, aiheuttaa sen,
ettd jahmeat yritykset kuolevat pois markkinoilta.

Digitalisaation myo6ta my0s johtamisopit menevat uusiksi. Teollistumisen ajan joh-
tamisoppeja on kehitetty sata vuotta. Jo heti alkuun osa niista lakkasi toimimasta,
kun keksittiin, ettd digitaalista tuotekehitysta ei kannata tehda perinteisella projekti-
mallilla vaan nopeasykliselld ketteran kehityksen mallilla. Digitaalisia tuotteita ja
palveluita voidaan paivittda jalkeenpdin huomattavasti helpommin ja pienemmin
kustannuksin kuin tuotantolinjalta putkahtavaa ja rahtilaivalla toiselle puolelle maa-
ilmaa toimitettavaa kappaletavaraa. Ketterd kehitysmalli jattaa tilaa yllatyksille ja
luovuudelle matkan varrella. (Tiilikainen 2016)

Samansuuntaisen mielipiteen Tiilikaisen kanssa tuo blogikirjoituksessaan esille
my06s Miettinen. Tiilikaisen tavoin my0s Miettinen tuo blogikirjoituksessaan
esille ketteryyden tarvetta organisaatioissa jatkuvan kehittymisen esimerkillis-
tamisend. Han nakee, ettd muutoksen lupaus tulee ndkya organisaation omissa
toimintaprosesseissa ja asiakaskohtaamispisteissa. Miettinen toteaa myos, etta
kulttuurinmuutos on aloitettu ja samalla organisaatioissa on opeteltava kaytta-
maan uusia tyokaluja.

Jatkuva kehittyminen ja oman tyon merkityksellisyys korostuvat myos meilld, kun
omaksumme sosiaalista mediaa uudeksi tyon tekemisen tavaksi. Uudet kanavat ja si-
sdllon jakaminen tuovat omaan tyohon uusia ulottuvuuksia sekda mahdollisuuksia
oman osaamisen jatkuvaan kehittamiseen. My0s yhteisollisyys on keskeisessa roolis-
sa, koska osaamisen jakaminen yhdistaa ja motivoi. (Miettinen 2013)

Ketterdt organisaatiot ovat rakenteeltaan my0s vahemman hierarkkisia. Hie-
rarkkiset ja muutoksen hitaasti sopeutuvat organisaatiot ovat usein kykenemat-
tomampid vastaamaan nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Jahmeiden organisaati-
oiden nahdaan olevan pakollisen organisatorisen muutoksen edessa. Tama joh-
tuu siitd, etta organisaation ollessa kykenematon muuttamaan tai tarkastamaan
strategista suuntaustaan, saattaa organisaatio ajauduttua tilanteeseen, jossa se ei
pysty vastaamaan muutospaineeseen ja pahimmassa tapauksessa organisaatio
ei selvia. (Porras & Robertson 1992.)

Porrasin ja Robertsonin (1992) tutkimuksessa organisaation hiearkkisuu-
den syiden ndhddan olevan osittain poliittisia ja osittain kulttuurisia. Jahmeissa
organisaatioissa saatetaan tutkijoiden mukaan my0s ruokkia kulttuuria, jossa
organisaatioihin ei haluta ketterampaa rakennetta, silld hierarkkisissa organi-
saatioissa saatetaan peldtad vallan tai oman aseman menettamistd. (Porras & Ro-
bertson 1992.) Kotter (2012) esittaa tutkimuksessaan samansuuntaisia ajatuksia,
kuin edelld ndhdaan. Talouslehdistossa rakennetussa muutoskeskustelussa
tuodaan esille samantapaisia nakemyksia ketteryydestd. Esimerkiksi Berkowitz
esittdd blogikirjoituksessa mielipiteenddn, ettd hierarkkiset organisaatiot eivat
pysty vastaamaan tarpeeksi ketterdsti muutospaineeseen ja tillaiset byrokraat-
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tiset organisaatiot jaavat jilkeen muutoksessa, jolloin esimerkiksi kasvu voi hi-
dastua.

Suomessa kasvun lovtaminen edellvttaa rakenteiden kokonaisvaltaista keventamista
iulkisella ia vritvspuolella. kasvun tukemista elinkeinooolitiikalla. asenneilmaston
muutosta vritvseldmassa sekd osaamisen ja tyon tekemisen merkittavaa kehittamista.
(Berkowitz 2015)

Berkowitzin ylapuolella esittamassa katkelmassa huomataan, etta jahmeiksi or-
ganisaatioiksi mielletty julkinen sektori on hdnen mielestdan tilanteen edesss,
jossa tarvitaan muutosta ja ketteryyttd, jotta haluttu talouskasvu pystyttaisin
saavuttamaan. Porrasin ja Robertsonin (1992) seka Kotterin (2012) tutkimuksis-
sa havaittujen tulosten mukaisesti Berkowitzin blogikirjoituksesta voidaan
huomata, ettd jahmeiden organisaatioiden, kuten hanen esittamassa tapaukses-
sa julkisen sektorin, tulisi muuttaa organisatorisia rakenteita keveimmiksi, jotta
hierarkkisuutta voitaisiin vahentaa ja organisaation sailyy kilpailukyky sailyt-
tamaan.

Burnes (2004) tuo artikkelissaan puolestaan esille, toimintaympariston
jatkuvan muutoksen, jonka takia, muutosjohtamisessa on osattava huomioida
muutokseen vaikuttavat tilannetekijat. Hanen mukaansa huolellinenkaan
suunnittelu muutoksessa ei kuitenkaan aina riitd, silld tilanteet vaihtuvat nope-
asti ja johdon on osattava varautua myos yllattaviin tilanteisiin. Simosen kirjoit-
tamassa blogikirjoituksessa keskustellaan samansuuntaisesti aiheesta. Simosen
mielesta muutoksen seuraukset eivat ole aina etukédteen ennustettavissa.

Voi olla. ettd seuraukset ovat kuitenkin suunnittelemattomia. Oreanisaatiossa ilme-
nee nooeita ratkaisuia vaativia ennustamattomia onegelmia. vauhdikasta menoa. ian-
nia kaanteita ia strategista silméaa vaativia oneelmanratkaisutilanteita. ioskus haasteet
tulevat ulkoouolelta. Usein ne on rakennettu kuitenkin ihan itse: tavoitetilaan iohta-
via elementteid puuttuu. Tallaisia ovat esimerkiksi konkreettiset proiektisuunnitel-
mat tavoitteineen ia mittareineen eri organisaation osiin ia tasoille. Toinen selvasti
haasteita tuova nakodkulma on osaamistarpeiden ennakoiva tunnistaminen ia muu-
toksenhallinta nimenomaan kokonaisuutena, yhtena organisaationa. (Simonen 2015)

Téallainen nopea reagointi ja yllattaviin tilanteisiin sopeutuminen tuntuvat esiin-
tyvan suomalaisessa talouslehdistdssd rakennetussa muutoskeskustelussa usein
ketteran organisaation ominaispiirteind. Organisaatio, jolta l10ytyy tallaiset omi-
naispiirteet osaa muokata toimintaansa tarpeen mukaiseksi. On kuitenkin muis-
tettava, ettd useimmiten ketteratkin organisaatiot saattavat luoda itselleen tilan-
teita, joissa he eivat kykenekddn sopeuttamaan toimintaansa nopeasti. Tama
saattaa johtua esimerkiksi organisaatioiden luomista liian konkreettisia suunni-
telmista ja tavoitteista, joita he pyrkivat mittaamaan. Organisaatiot saattavat
luoda itselleen haasteita muutostarpeen tunnistamisessa seka muutoksenhal-
linnassa koko organisatorisella tasolla.
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4.4 Muutosvastarinta muutoksessa

Muutosvastarinnalla tarkoitetaan yleisesti ottaen vastustusta, jota muutosta
kohtaan syntyy muutostilanteessa. Muutosvastaisuuden nahdaan olevan ihmi-
sille luonnollinen psykologinen reaktio. Muutosvastaisuudelle ndhdaan olevan
kolme paatekijaa: pelko siita, ettd muutos vaikuttaa negatiivisesti heidan palk-
kaan tai tyomadara lisdantyy, pelko tulevasta sekd mahdolliset edessa olevat on-
gelmat, joita johto ei ole osannut huomioida muutoksessa. Muutosvastarinnalle
tyypillinen ominaisuus muutosjohtamisen kirjallisuudessa esteend, joka taytyy
voittaa, jotta muutos saadaan lapivietya organisaatiossa. Toinen muutosjohta-
miselle tyypillisend ominaisuutena ndhtava asia on ihmisten suhtautuminen
muutokseen yksilollisesti. Toiset ovat avoimempia kaikenlaiselle muutokselle,
kuin toiset taas saattavat olla hyvin muutosvastaisia. (Dent, Galloway & Gold-
berg 1999; Dubrin & Ireland 1993.)

Ihmisen kdyttaytymiseen kuuluu terve epdilys uuden tilanteen edessd. Muutos on
aina uhka turvallisuuden tunteelle, koska se pakottaa luopumaan. Ihmiset ovat kovin
erilaisia turvallisuushakuisuuden suhteen. Jotkut kyllastyvat nopeasti paikal-
laanoloon, ja joillekin taas tuntemattomaan hyppaaminen on kauhistus. Kitkan va-
hentdmiseen kannattaa panostaa kuitenkin muistaen, ettd hitaimman mukaan edeten
mikdan muutos ei valmistu koskaan. (Silvo 2014)

Kotter (2002) tuo suunnitellun muutoksen vaihemalliteoriassaan esille muutos-
ta estdvien rakenteiden poistamisen tarkeyden. Gill (2003) kirjoittaa muutoksen
johtamisen ongelmien tulevan yleensa jossakin vaiheessa muutosprosessia esil-
le, silld organisaatiot ja ihmiset ovat eldvid ja jatkuvasti muuttuvia. Johto ja
henkil0sto saattavat kokea muutoksen hyvin eri tavalla, silla johdolla on yleen-
sd tarkka suunnitelma ja visio, jota kohti muutosta ldhdetdan ajamaan. Johdolle
muutos on useimmiten odotettua, asteittaista, ajoitettua, ongelmia ratkaisevaa,
tietoista sekd uusia mahdollisuuksia luovaa. Muutosjohtamisen ongelmana kui-
tenkin nahdaan, ettda muutoksen useimmiten lapikdyvat eri henkil6t, kuin muu-
toksen suunnitelleet ihmiset, joten henkilosto saattaa kokea muutoksen hyvin-
kin erilaisena. Henkilostolle muutos saattaa olla odottamatonta, yhtakkistd,
dramaattista, nopeaa sekd ongelmia tuovaa. (Hoelbeche 2006, 73.) Organisaati-
oissa tdytyy huomioida tyontekijoiden tunteet uskomukset ja olettamukset, jot-
ta muutosvastarinta saadaan voitettua ja muutos lapivietya henkiloston kautta.
Muutosprosesseissa esiintyva muutosvastarinta saattaa aiheuttaa organisaatios-
sa konflikteja, mikali henkilostoa ei saada sitoutettua muutokseen heti muutos-
prosessin alusta alkaen. (Mei et al. 2004.)

Muutoksen johtaminen alkaa olla normaalia yleisjohtamista. Se mika ennen oli muu-
tosvastarintaa on nyt jatkuvia epdilyksia, huolia ja ristiriitoja, joita me joudumme ko-
ko ajan kasittelemdan. (Mattila 2012)
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Koska muutoksen johtaminen ndhddan nykyadn osana yleisjohtamista, on
muutoksen hallinta erittain tarkeaa organisaatiossa. Henkiloston tulisikin saada
muutostilanteissa yhtendistd informaatiota johdolta sekd kokea sitoutumista
muutokseen, jotta muutos pystytddan viemaan onnistuneesti lapi organisaatiossa.
(Juholin 2011, 320-325.) Ihmisten yksilolliset erot on osattava huomioida muu-
tostilanteissa ja henkiloston kanssa tulisi pystya hyodyntamaan johdon ja hen-
kiloston dialogia, jonka avulla pystytaan luomaan avoimen keskustelun ilma-
piirid muutostilanteessa. (Jarvinen 2001, 16; Hoelbeche 2006, 217.) Nama teemat

nousevat esille my6s nykyaikaisessa muutoskeskustelussa, silla muutoksen ol-
lessa jatkuvaa, voidaan organisaatioissa my06s kyseenalaistaa tallainen jatkuva
muutokseen vastaaminen. Tastd ajatuksesta kirjoittaa blogikirjoituksessaan
my0s Silvo. Silvo nékee, ettei mikdaan muutos ole kaikille tasapuolinen vaan po-
sitiivisessakin muutostilanteessa voi esiintyd muutosvastarintaa. Silvo nakee
muutosvastarinnan syntyvan esimerkiksi tilanteissa, joissa henkild kokee jou-
tuvansa luopumaan tutusta sekd henkilolle syntyy tunne, etta hanet pakotetaan
oppimaan uutta. Silvon kirjoituksessa kay my0s ilmi henkiloston subjektiivises-
ti kokemat tunteet muutoksen aikana. Toinen tyontekija voi olla innoissaan
muutoksesta, sillda han kokee muutoksen tuovan hanelle lisaa esimerkiksi tehta-
via tai vastuuta. Toiselle muutos voi olla raskaampi, silld han voi kokea muu-
toksen olevan oman tyon tai aseman kannalta negatiivista.

Mikaan muutos ei ole kaikille tasapuolinen. Sindnsa positiivisessakin muutostilan-
teessa aina ioku kokee havidvansa. koska ioutuu ehka luobumaan tutusta ia on nako-
tettu oppimaan uutta. Toinen voi samassa tilanteessa olla riemumielelld mukana. sil-
14 kokee saavansa uusia mahdollisuuksia. tehtdvia ia vastuuta. Aéritilanteissa. ioissa
vleensa on kvsvmvs henkildston vahentamisesta, koko organisaatio kokee haviavan-
sd ja kriisiytyy vaistamatta. (Silvo 2014)

Gill (2003) on todennut tutkimuksessaan, ettd organisaatiossa taytyy hyvaksya
muutosvastarinnan olemassa olo ja lahted etsimaan kompromissiratkaisua.
Muutostilanteessa on kuitenkin muistettava, ettd muutos taytyy tehda tutuksi
henkildstolle, ja muutosta on johdettava eteenpain vaikka vastustusta muutosta
kohtaan ilmenisi. Muutos on osattava perustella muutosta vastustaville henki-
161le ja muutosvastarinnan voittamisessa viestinnalld on tarked rooli. Muutos on
osattava perustella muutosta vastustaville henkiloille. Kuitenkin niin, ettei
muutosta tahditeta muutosvastaisimpien henkil6iden mukaan vaan muutos on
saatava liikkeelle seka saatava henkilosto osallistettua muutokseen vaikka vas-
tustusta syntyisikin. Oikeanlaisella viestinnalld pystytdan vaikuttamaan muu-
toksen tasapainon hallintaan ja muutoksen pysyvyyden vakiinnuttamiseen.
(Tienari 2012, 164-167.)

Muutosvastarinnan muodostumisessa nousee talouslehdistdssa rakenne-
tussa muutoskeskustelussa sama teema esille, kuin viestinnan hallitsemisessa
muutostilanteessa. Muutosprojekti jattaa aina jalkensa henkilostoon ja organi-
saatioon. Muutosprosessissa onkin huomioitavaa, ettei muutosta jatettaisi kes-
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ken vaan se johdettaisiin aina alusta loppuun saakka. (Mattila 2007, 192-193.)
Tarkeaan asemaan nousee johdon rooli, silla muutosta taytyisi arvioida lahto-
kohtaisesti hyvan suunnitelman avulla sekd tehdd jatkuvaa arviointia, onko
muutos etenemadssa oikeaan sekd haluttuun suuntaan. Muutosta ei tulisi jattaa
kesken alkuinnostuksen hiivuttua, vaan se tulisi johtaa haluttuun pisteeseen,
silla ihmiset luovat asenteen seuraavia muutoksia kohtaan edeltavan kokemus-
pohjan perusteella.

Vaikka muutosprojekti paadtettdisiin lopettaa jo alkumetreilld, tyOyhteiso ei ole enaa
entiselladn, kun muutosprosessi on kerran kaynnistetty. Jokainen muutoshanke jat-
taa jalkia ihmisten mieliin alusta asti ja kokemukset luovat asenteen tuleviin muutok-
siin. (Silvo 2014)

Muutosvastarinta saattaa kummuta yrityksen organisaatiokulttuurista. nake-
mys asiaan on, ettd tallaisessa tilanteessa organisaatiokulttuurissa on tehtava
merkittavia muutoksia, jotta muutosvastainen organisaatiokulttuuri saadaan
valjastettua voimavaraksi organisaation tavoitellessa voittoa. Organisaatiokult-
tuuri seka organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten osaamisen efektiivinen hal-
linta vaikuttavat myds muutoksen menestyseroihin. (Santalainen & Huttunen
1993, 157-158.) Muutos vaatii avoimen keskustelun lisaksi, tyontekijoiden tu-
kemista sekd kannustusta. Yleensa tallainen vaatii muutosta my0s ajatteluta-
poihin ja kulttuuriin. (Lanning 1996, 48.) Lanning ndkeekin, etta muutoksen
tulee usein ldhted organisaatiosta sisalta pdin, aloittaen johdon sekd henkildston
asenteellisista muutoksista. Muutosjohtajan esimerkki henkilostolle on yksi ta-
pa nayttaa, ettd johtaja on sitoutunut muutokseen seka samalla viestittda henki-
16stolle, ettd muutos on luonnollinen siirtyma organisaatiossa. Oman esimerkin
avulla johtajat pystyvat innostamaan henkilostoa sekd nayttamaan, ettd muu-
toksella on olemassa selked tavoite ja suuntaa, johon muutosjohtaja on luotsaa-
massa organisaatiota. (Lanning 1996.) Samanlaisia piirteitd talouslehdistossa
rakennettuun muutoskeskusteluun tuo myos Suurkaulio, joka ehdottaa blogi-
kirjoituksessaan, ettd organisaationkulttuurilla on vaikutusta siihen, kuinka or-
ganisaatiossa toimitaan seka ajatellaan.

Jokaisessa yrityksessa on pelisdantoja, tapoja ja arvoja, jotka antavat suunnan toi-
minnalle sekd ajattelulle. Osa niista on kirjoitettu auki, osa omaksutaan danettomien
toiveiden kautta. Tietyntyyppistd kdyttaytymista suositaan ja palkitaan, toisenlainen
on kiellettya. Jokaisessa tyopaikassa on my0s oma ilmapiirinsd. Mm. ndista asioista
koostuu organisaatiokulttuuri. Vaikka organisaatiokulttuuri vaikuttaa yrityksen te-
hokkuuteen, tuottavuuteen ja valmiuteen toteuttaa muutoksia, sen vaikutuksia ei
valttamatta tiedosteta tai osata hyodyntda. (Suurkaulio 2015)

Golemanin (1998) esittdma ajatus ihmisten sisdltipdin syntyvan motivaation
merkitykseen on huomioonotettava aihe muutosta kasiteltdessa. Goleman Kkir-
joittaa, ettd motivoituneet johtajat haluavat saada tekemastaan tyosta tunteen,
ettd ovat saavuttaneet jotakin. HenkilOstolle on my0s tarkedd, ettda tyossa saa
toteuttaa itseddn, oppia seka he haluavat, etta tehdylla tyolla on merkitysta. Mi-
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kali muutostarvetta ei ole pystytty perustelemaan henkilostolle eivatka tyonte-
kijat pysty ymmartamaan miksi muutosta tarvitaan, aiheuttaa se yleensa suu-
rempaa muutosvastarintaa ja sisdisen motivaation puutetta. Muutoksen kohda-
tessa yksilon taytyykin tehda toitd uuden opettelussa seka voimavarojen ke-
raamisessa, jotta han voi sitoutua muutokseen. Ponteva (2010, 42) esittaakin etta
muutoksen kokeminen on subjektiivista ja henkildston ajatukset voivat olla hy-
vin eridvia mita tulee muutokseen. Toiset yksilot ovat luonnostaan avoimempia
kaikenlaiselle muutokselle, kun taas toiset voivat kokea muutoksen tarpeetto-
mana ja jopa ahdistavana.

Niiden kautta on mahdollista ndhdda muutokset mahdollisuuksina ja kohdata uudet
asiat ilman stressid. Totutuista tavoista luopuminen vaatii paljon ty6td ja voimia.
Uudessa tehtdvidssa ja uudessa yhteisossa aloittaminen, vaikka saman organisaation
siséllakin, vaatii kaikkien toimintatapojemme ja yhteisdjemme maéaérittelya uudelleen.
Samalla joudumme maarittelemddn uudelleen myds oman identiteettimme osana
uutta ryhmaa. (Lindholm 2016)

Avainhenkildiden lahteminen muutosprosessissa on kova kolaus organisaatiol-
le ja saattaa jattaa syvat arvet toimintaa. Taman vuoksi olisikin tarkedd, etta
muutoksen lapiviennissa tehtaviin osataan valita oikeat avainhenkil6t, jotka
ovat sitoutuneita muutoksen lapiviemiseen sekd pystyvit omalla toiminnallaan
nayttaimaan esimerkkid muulle henkilostolle. Tata mielta on my0s Kotter (2002),
jonka muutosteoriassa korostetaan oikeiden avainhenkildiden valintaan muu-
toksen lapiviemiseksi. Mikali muutoksen suunnitelleet henkil6t ja muutoksen
toimeenpanevat henkil6t eivdt pysty sitoutumaan muutokseen, saattaa se herat-
tdad epadluottamusta sekda vahvaa muutosvastaisuutta muutosta kohtaan.
Drucker (2004) taydentda Kotterin ajatusta oikeiden avainhenkildiden valinnas-
ta ja tdydentaa, etta johdon taytyy tunnistaa omien vahvuuksiensa lisaksi henki-
16stonsa vahvuudet, jotta saadaan valittua oikeat avainhenkil6t muutoksen 1a-
piviemiseen. Muutoksessa tulisi my6s kuunnella henkildstoa seka johtajien olisi
osattava kuunnella saamaan palautetta, jotta muutoksesta kdytavaa dialogia
pystyttdisiin hyodyntamaan muutoksessa. Tastd ovat kirjoittaneet muun muas-
sa Jarvinen (2001) seka Hoelbeche (2006). Avoimella keskustelulla organisaatio
pystyy parhaassa tapauksessa viélttdimaan muutoksen vaarat raiteet sekd ennal-
taehkdisemaan organisaation kriiseytymisen.

Seiesin artikkelissa haastattelema Aalto EE:n toimitusjohtaja, professori
Mattila ehdottaa, ettd muutosvastarinta on johdolle mahdollisuus ldhtea teke-
maan ratkaisevia askelia muutoksesta. Muutosvastarinta on Mattilan mukaan
oiva tapa tehdd muutos nakyvaksi. Mattila ndkee muutosvastarinnan olevan
organisaatiolle iloinen asia, silld muutosvastarinnasta pystyy nidkemaan, ketka
ovat todella sitoutuneita

Jos minulle on ihan sama miten télle firmalle kdy, vaivaudunko hankkimaan hanka-
lan maineen, kdrsimaan sen uhkan ettd joudun silmatikuksi ja saan huonommat suo-
rituksen arvioinnit. En. Sen sijaan keksin jotakin muuta ja lahden. (Mattila 2012)
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Mattilan katkelmasta voidaan tehda paatelmad, ettei muutosvastarintaan ei ryh-
dyta kevein perustein, silla ihmiset eivat halua ottaa sita riskia, etta joutuvat or-
ganisaatiossa silmatikuiksi. Muutosvastarintaan ryhtyvien ihmisten voidaan
nahda talouslehdistossa rakennetussa keskustelussa, olevan niin sitoutuneita,
ettd he haluavat organisaation menestyvan, silla he nakevat oman menestyksen
olevan vahvasti sidoksissa yrityksen menestykseen. Artikkeleissa esiintynyt
nakemys sivuaa osittain aiemmin esitettyja teorioita, mutta erojakin loytyy.
Esimerkiksi Tienari (2012, 164-167) kirjoittaa, ettd organisaatiomuutos koetaan
yleisesti ottaen helpompana seka todennakoisempana, jos merkittdvaa muutos-
vastarintaa ei ole. Tienari kuitenkin jatkaa, ettd muutosvastarinnan poissulke-
minen ei tarkoita sitd, ettei vastustusta muutosta kohtaan olisi. Han kuitenkin
korostaa useiden muiden tapaan johdon roolia muutosvastarinnan selattami-
sessa seka nostaa esille riittdvan ja informatiivisen viestinnan, jotka ovat tarke-
dssd roolissa muutostilanteessa.

Organisaatioissa tulisikin synnyttdad avointa ja dialogiin perustuvaa kes-
kustelua muutoksesta. Muutosvastarinnan ollessa luonnollinen psykologinen
reaktio muutokseen olisi muutosvastarinta hyva nahda positiivisena asiana se-
ka keskustelun herattdjana muutostilanteessa. Nakyva ja aktiivinen muutosvas-
tarinta osoittaa, ettd henkilostod kiinnostaa luoda dialogia johdon kanssa muu-
tostilanteessa ja henkildsto on sitoutunut muutokseen. (Hoelbeche 2006.) Lan-
ning (1996, 48) haluaakin korostaa avoimen keskustelun merkitysta muutosti-
lanteessa, silla henkiloston tukeminen positiivisilla sanoilla ja kannustaminen
vaativat johtajilta muutosta my0s totuttuihin johtamistapoihin. Johto saattaa
nahda avoimuuden lahinna negatiivisena asiana, vaikka se tuo kaivattua muu-
tosta vallitseviin ajattelutapoihin ja kulttuuriin. Samansuuntaista ajatusta esittaa
artikkelissaan myos Torppa, joka on kirjoittanut organisaation epaonnistuneen
muutoksen vaikutuksesta henkilostoon seka organisaation kriiseytymisesta.

Jotkut liiketoimintajohtajan alaisistakin avautuvat. Lahes jokainen aloittaa puheensa
sanoilla: ”Et varmaan ole tiennyt taustoja”. Pala palalta johtaja ymmartaa entistd pa-
remmin tilannetta ja johdettaviaan. Han toki tiesi yrityksen rikkindiset viime vuodet,
muttei mieltanyt niiden vaikutusta henkilostoon ja vakeda kuormittavaa tunnelastia.
IImapiirid nakertavat epamaardinen kaunaisuus, jopa vihamielisyys ja pelko. Riveja
on hajotettu, toimintoja rukattu, keskeisid johtajia ja avainhenkil6ita on haipynyt.
(Torppa 2016)

4.5 Uusien ajatusmallien ja toimintatapojen omaksuminen

Aiemmassa tutkimuksessa on tuotu esille, ettd organisaatiomuutoksella pyri-
tadan lahtokohtaisesti siirtymaan vanhoista ajattelumalleista ja toimintatavoista
kohti uusia malleja. Organisaatiomuutoksessa halutaan juurruttaa nama uudet
tavat ja kaytdnteet osaksi organisaation arkea. (Lamsad & Hautala 2004, 184.)
Muutokselle on tarkedd, etta se hyvaksytaan osaksi organisaation arkea, silla
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useille organisaatiolle muutoksen jatkuvuuden hyvaksyminen sekd toiminnan
sopeuttaminen ovat ehtona elossa pysymiselle (Kotter 2012). Uusien ajatusmal-
lien ja toimintatapojen hyvaksyminen organisaatiossa vaativat ihmisiltd oppi-
mista ja organisaatiossa osaksi organisaatiokulttuuriksi omaksumista. (Lamsa &
Hautala 2004, 184.)

Kotterin (2002) vaihemalliteorian mukaan muutoksen vakiinnuttaminen
osaksi organisaatiokulttuuria on vaiheittaisen muutosprosessin viimeinen askel.
Suomalaisen talouslehdiston luomassa keskustelussa on esitetty ajatuksia muu-
toksen nakemisena jatkuvana, muutoksen johtamisen olevan osa paivittaista
yleisjohtamista ja muutoksen hyvaksyminen osaksi muutoskulttuuria. Tasta
ajatuksesta kirjoittaa blogikirjoituksessaan myos Flykt.

Kotterin muutosohjelman lopputulos, eli muutoksen kulttuurin luominen, sopii uu-
deksi johtamistavaksi. Ketteryys ja muutosvalmius ovat joillekin yrityksille kilpai-
luetu, mutta suurimmalle osalle elinehto. Organisaation muutoskykya on myos
helppo mitata. Jos tehdyt paatokset muuttuvat toiminnaksi ilman turhia viiveits,
muutosvalmius on kunnossa. Jos paatosten implementointi kaatuu sisdisiin ristirii-
toihin, olet pulassa. (Flykt 2015)

Uusien ajatusmallien ja toimintatapojen juurruttaminen osaksi organisaation
arkea, edellyttdad oppimista niin henkilostoltd kuin johtajiltakin. Suni ja Yla-
Anttila (2011) nakevat, ettd organisaatiomuutoksella pyritadan useimmiten ha-
kemaan kilpailuetua. Henkilostolle voi olla vaikea perustella muutosta pelkas-
tddan numeerisesti, mutta sen takia muutos taytyykin ndahda, ettd se hyodyttaa
my06s henkilostoa ja uudet ajattelu- ja toimintatapojen ymmartaminen auttaa
muutoksen hyvaksymisessad. Kaikki muutos ei ole suurta vaan Nadler ja Tush-
man (1990) muistuttavat, etta muutoksen laajuus ja merkitys saattavat vaihdella
laajalti. Muutoksen laajuudesta tai merkityksestd huolimatta muutoksen hyvak-
syminen osaksi organisaation arkea on elinehto nykyajan yrityksille. (Kotter
2012.) Samansuuntaisia piirteita esittda blogikirjoituksessaan myds Silvo, joka
perustelee miksi uusien kdytanteiden omaksuminen on organisaation kannalta
merkityksellista.

Samalla kun uusia toimintatapoja otetaan kdayttoon, mietitaan, mistd luovutaan ja mi-
ten. Vanhat kdytannot on tehtdva nakyviksi ja juurittava pois joskus kovallakin ka-
della, tai ne jatkavat elamdansa piilossa ja murentavat perustaa uusilta toimintata-
voilta. Arkisessa tyossa lahiesimiesten harteilla on iso vastuu jaksaa sinnikkaasti tais-
tella vanhojen kaytantojen rikkaruohoja vastaan. (Silvo 2014)
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Organisaation muutoksen ja uuden kulttuurin ja toimintatapojen kayttoonotto
vaatii, etta organisaatiossa on mietitty mista ollaan luopumassa ja ennen kaik-
kea miten niista luovutaan. Johdolla on tassdkin erittdin tarkea tehtava tehda
vanhat kaytanteet nakyviksi, jotta niistd herda tarvittavaa keskustelua ja niiden
avulla luodaan ymmarrysta henkilostolle, miksi kaytanteet eivat ole enaa toi-
mivia vaan organisaatiossa. Taman takia muutoksen johtamisella on erityisen
tarkea rooli, jotta organisaatiomuutoksella saavutettaisiin tavoiteltu lopputulos
eikd sopeutustoimia tehtdisi turhaa. Muutoksen voidaan sanoa olevan vakiin-
tunut silloin kun muutoksesta on tullut osa organisaation arkea. (Jacobs 2002,
178.)

Viimeaikaisessa talouslehdiston rakentamassa muutoskeskustelussa huo-
mataan, ettd organisaatiot tuntuvatkin olevan tietoisia siitd, kuinka tarkeaa on
huolehtia organisaation henkildston sitoutumisesta ja tyohyvinvoinnista ja
kuinka ndama kaksi asiaa vaikuttavat muutosprosessissa. Naiden merkitys ko-
rostuu aineistossa esiin nousseissa teemoissa. Esimerkiksi Vuokolan artikkelis-
saan haastattelema toimitusjohtaja Lystimaki toteaa muutosjohtajan rooleista
seuraavasti:

Uskon, ettd timéntyyppinen johtaminen saa paljon enemmaén aikaan, kun on kyse
muutosjohtamisesta. Kun muutoksen saa tuntumaan ihmisista hyvaltd, se tapahtuu.
Siita tassa on kysymys. (Lystimaki 2016)

Suurin virhe olisi palkata tyontekijd, joka saa paljon aikaiseksi, mutta ei pelaa samoil-
la pelisdanndilld ja jaa samaa arvomaailmaa. Se rikkoisi heti yhtalon. (Lystimaki 2016)

Muutoksen ndhdaan olevan asia, joka erottaa ihmisten ja asioiden johtamisen
toisistaan. Ihmistenjohtamisessa johtaminen tulisi nahda jatkuvana vuorovaiku-
tusprosessina johtajan ja johdettavan valilla. Puolestaan asioiden johtamisessa
keskitytddn toiminnan ja toimintaprosessien hallintaan ja paatoksenteollisiin
asioihin. Ihmisten johtamisessa halutaan korostaa uusien ideoiden, suuntien ja
muutosten edistamistd ihmisldhtoisista ldhtokohdista. Asioiden johtamisella
tahdataan taas organisaation jarjestyksen, pysyvyyden ja vakauden saavuttami-
seen. (Lamsa & Hautala 2004, 207.) Talouslehdistossa rakennetussa muutoskes-
kustelussa esiintyy ndkemystd, ettd johtaminen ei aina ole niin helppoa, mita
johtamisen Kkirjallisuudessa annetaan ymmartdd. Muutostilanteessa saattaa
esiintya yllattavia tekijoitd, joihin ei ole osattu varautua ja ihmisten yksilollinen
suhtautuminen muutokseen vaikuttaa sithen kuinka muutos otetaan vastaan ja
saadaan juurrutettua osaksi organisaation kulttuuria. Tata asiaa tuo esille Vuo-
kolan haastattelema Lystimaki, joka korostaa ihmisten tahdon merkitysta muu-
tosprosessissa.

Tohtamis- ia hallituskokemukseni kautta vmmarsin. etteivat asiat olekaan niin helo-

poia kuin opooikiriat sanovat. Niiden toteutuminen riibbuu vain ia ainoastaan ihmis-
ten tahdosta. Siksi tyontekijat pitaa saada haluamaan muutosta. (Lystiméaki 2016)
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Johtamisoppien toteuttaminen kdytannossa tarkoittaa sitd, etta ihmiset on saa-
tava tahtomaan eli toisin sanoen osallistettava johtamiseen ja yrityksen organi-
saatiokulttuuriin. Kotterin (2002) suunnitellun muutoksen vaihemalliteorian
vaiheissa tuodaan vahvasti esille henkildston sitoutumisen tarkeys muutokses-
sa. Tassa Kotterin vaihemalliteoriassa henkiloston sitouttaminen muutokseen
tapahtuu oikeanlaisella viestinnalld, johdon esimerkilld ja muutoksen tutuksi
tekemisella. Mikali Kotterin muutoksen vaihemalliteoria saadaan vietya orga-
nisaatiossa onnistuneesti ldpi, saadaan teorian mukaan muutos sekd sen muka-
na tuomat uudet ajatusmallit ja toimintatavat juurrutettua osaksi organisaa-
tiokulttuuria. Mallia kohtaan esitetty kritiikki kuitenkin esittdd, ettd muutoksen
lapivieminen ei ole niin yksinkertaista vaan muutos voi olla usein ennalta ar-
vaamatonta. (Burnes 2004.) Mallia kohtaan esitetty kritiikki nousee keskuste-
luun my0s talouslehdistossd rakennetussa muutoskeskustelussa. Muutosta pi-
detdan usein liian yksinkertaisena ja asioihin aletaan kiinnittdda tarkemmin
huomiota vasta ongelmatilanteiden syntyessa. (Downs & Adrian 2004.) Saario
sivuaa tata aihetta kirjoittamassaan artikkelissa.

Pelkka strategian uusiminen ia sen mekaaninen lapivieminen on vahintaan tehotonta
ia pahimmassa tapauksessa tuloksetonta. ios henkilostd on mukana vain paverilla.
Surkuhupaisinta on se. ettei henkildston iohtaminen muutoksessakaan vaadi ihmete-
koia. Tos perusasioista vitda huolta silloin kun menee hvvin. henkilostoa on paljon
helpompi sitouttaa muutoksiin myos silloin kun menee huonommin. (Saario 2016)

Henkil6stoa tulisi motivoida ja sitouttaa organisaation toimintaan myos silloin,
kun organisaatiossa ei ole muutostilaa paalld ja asiat ovat halutussa tilassa. Mi-
kali henkil6sto on sitoutunut organisaation toimintaan silloin kun organisaatiol-
la menee hyvin, on henkilostd todenndkdisemmin myos sitoutuneempi muu-
tokseen silloin, kun yrityksessa joudutaan tekemaan suurempia organisatorisia
muutoksia. Ylimman johdon tehtdavana on Kotterin (2002, 3-6) mallin mukaises-
ti suunnan ja tavoitteiden antamisen muutokselle. Esimiesten rooli muutoksen
arkistamisessa on tdarked ja timd muutoksen tuominen osaksi organisaation ar-
kea tapahtuu yhdessa muutosta johtavan tiimin kanssa.

Tutkittavissa aineistoissa rakennetussa muutoskeskustelussa vallitseva-
na nakyna nayttdisikin olevan, ettd muutos on valttimatonta, mutta muutoksen
juurruttaminen osaksi organisaatiota vaati tyota niin johdolta, esimiehilta kuin
henkilostolta. Uusien tapojen omaksuminen vie organisaatiossa oman aikansa.
Johdon on kuitenkin vietdavda muutosta maaratietoisesti eteenpdin ja luotava
henkilostolle ymmarrysta siitd, miksi muutosta tarvitaan. Muutostilanteissa tu-
lisi pystya vastaamaan kysymyksiin: “Mitd, miten ja miksi ndin tehdaan?” Esille
nousee myos vahvasti keskustelu muutoksen vélttamattomyyden tarpeesta or-
ganisaation parjaamisen suhteen, organisaation ketteryys muutoksen hyvak-
symisessd ja uuden muutoksenkulttuurin luomisessa.

Tama teema on vallinnut muutoskeskustelussa jo pitkdaan, mutta sen
merkitys korostuu edelleenkin viimeaikaisessa muutoskeskustelussa (vrt. Saa-
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rio 2016). Johtajan roolin merkitys, henkiloston sitoutuminen ja uuden kulttuu-
rin hyvaksyminen osaksi organisaatiota ovat teemoja, jotka ovat olleet muutos-
johtamisen keskustelussa jo kauan esilla (vrt. Kotter 2002, 3-6). Muutoskeskus-
telussa on kuitenkin huomioitava, johtamisen muuttuneet kanavat seka digita-
lisaation mahdollistama etatyoskentely, jotka luovat omat haasteensa niin muu-
toksen johtamiseen nykyaikaisissa organisaatioissa kuin uusien ajatusmallien ja
toimintatapojen juurruttamiseksi osana organisaation kulttuuria.
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

5.1 Johtopaitokset

Muutosjohtaminen ndhdadan useimmiten edelleen erilaisten vaihemallien kautta.
Muutoskeskustelu kuitenkin painottuu nykyaikana enemman tiettyihin tee-
moihin. Aineistossa nousee vahvasti esille esimerkiksi muutoksen jatkumisen
hyvaksyminen, viestintdkanavien muuttuminen, johtajan viestinnallinen rooli
muutoksessa sekd muutosvastarinnan voittamisessa, ketteryys seka uusien toi-
mintatapojen ja -mallien hyvaksyminen osaksi organisaation arkea. Kotterin
muutoksen vaihemalliteoriaa pohjana kayttaen tulokset teemoiteltiin aineistois-
sa esiintyvien teemojen mukaan.

Analysointia varten keréttyyn aineistoon perehtyminen osoitti, ettd muu-
toksen, muutosjohtamisen sekd muutosviestinnan vallitseva keskustelu keskit-
tyy enemman suunnitelmallisen muutoksen osittaiseen noudattamiseen. Tama
esiintyy talouslehdistdssd rakennetussa muutoskeskustelussa siten, etta Kotte-
rin suunnitellun muutoksen vaihemalliteoriaa pidetdan enemman suuntaa an-
tavana muutoksen ldpiviemisen mallina. Aineistoa analysoitaessa huomattiin,
ettd talouslehdistossa rakennetussa muutoskeskustelussa korostuneet teemat,
joiden pohjalta tuloksia lahdettiin analysoimaan, olivat seuraavat:

Muutoksen nakeminen jatkuvana
Viestinndn merkitys muutoksessa
Organisaation ketteryys muutoksessa
Muutosvastarinta muutoksessa

G LN

Uusien ajatusmallien seka toimintatapojen omaksuminen

Aineistosta loydettyjen teemojen pohjalta lahdettiin perehtymaan tutkimuksen
paakysymykseen sekd alakysymyksiin, tarkoituksena l0ytda vastaus, siihen
kuinka muutoksesta, muutosjohtamisesta sekd muutosviestinnasta on rakennet-
tu keskustelua suomalaisen talouslehdiston pohjalta.

Tutkimuksen paatutkimuskysymykseen: “Millaista kuvaa organisaa-
tiomuutoksesta suomalaisen talouslehdiston viimeaikainen keskustelu raken-
taa?” sekd alatutkimuskysymykseen: “Millaisia rooleja keskustelu rakentaa joh-
tajalle ja muutosviestinnalle?” on etsitty laadullisen sisallonanalyysin keinoin
teemoittelun tekniikkaa hyodyntden. Tassa laadulliseen sisdllonanalyysiin pe-
rustuvassa tutkimuksessa on rakennettu teoreettinen viitekehys muutosta kos-
kevien aikaisempien tutkimusten valossa, joiden pohjalta on luotu ymmarrysta
muutokselle, muutosjohtamiselle seka muutosviestinnélle. Ndiden kasitteiden
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pohjalta lahdettiin tutustumaan suomalaisten talouslehtien blogeihin ja artikke-
leihin, tarkoituksena loytaa nykyisessa muutoskeskustelussa vallitsevat piirteet.
Havaittujen piirteiden kautta lahdetdan pohtimaan Kotterin mallin ja kdytan-
non heijastelevien mediatekstien kautta hahmottuvien muutoksen johtamisen
kaytantojen eroja ja teoreettista yleistysta ja pohtimaan aiemman teoreettisen
tiedon suhdetta kdaytannon muutoksenjohtamiseen.

Tata tutkimusta tehdessa huomattiin, etta muutoksesta kayty keskustelu
on suomalaisten talouslehtien artikkeleissa runsasta ja aineiston hallittavuuden
sailyttamiseksi aineistoa rajattiin 16 artikkeliin. Rajauksen kriteereiksi muodos-
tuivat julkaisun ajankohta seka artikkelin relevanttius muutokseen, muutosjoh-
tamiseen tai muutosviestintdan liittymisessa. Julkaisut ovat suomalaisten talo-
uslehtien www-sivuilla ilmestyneitd blogikirjoituksia tai artikkeleja, jotka ovat
ilmestyneet vuosien 2012-2016 valisena aikana.

Aineistoa analysoitaessa esiin nousi teemoja, jotka tuntuivat toistuvan
kirjoituksissa, joten aineisto saturoitui nopeasti. Nykyisessi muutoksesta ra-
kennetussa keskustelussa esiin nousivat tuloksissa teemoitellut aiheet: muutok-
sen niakeminen jatkuvana, viestinndn merkitys, organisaation ketteryys, muu-
tosvastarinta sekd uusien ajatusmallien sekd toimintatapojen omaksuminen.
Huomattavaa oli, ettd viimeaikaisessa muutoskeskustelussa vallitsee edelleen
tietynlainen savy ja useimmat muutokset nayttaisivat noudattavan tunnettuja
muutoksen vaihemalleja. Kuitenkin esille nousee my06s nakemys, etta nykyajan
organisaatiot eivat voi noudattaa tiettyja muutoksen kaavoja orjallisesti, silla
muutos on nykyajan organisaatioille jatkuvaa, ja organisaation pitda olla valmis
reagoimaan alati muutoksessa olevaan toimintaymparistoon sopeuttamalla
toimintaansa.

Tutkimuksen tulosten teemoittelu osoittautui helpoksi, silla muutoskes-
kustelussa valittsevat aiheet nousivat julkaisussa selvasti esille. Erdana vallitse-
vana padteemana esiintyi muutoksen nikeminen jatkuvana. Jatkuvan muutok-
sen hyvaksyminen osaksi organisaation arkea seka jatkuvan muutoksen johta-
minen, ovat haasteita, joihin organisaation taytyy keksid ratkaisu pysydkseen
kilpailukykyisena. Jatkuvasta muutoksesta johtuen, johtajilla on entistd suu-
rempi vastuu olla ajanhermolla sekd tehda jatkuvaa arviointia organisaationsa
toimintaymparistosta. Lisaksi tarkedna asiana esille nousi ajatus siitd, ettd orga-
nisaation tulee omata muutoksen kulttuuri, jotta organisaatio pystyy sopeutta-
maan toimintaansa ketterasti. Muutosta ei pystyta juoksemaan lapi noudattaen
tiettyd kaavaa, vaan organisaation tdytyy itse tunnistaa vahvuutensa ja erityi-
sesti heikkoutensa parjatikseen alati kovenevilla markkinoilla. Muutoksen
ymmartaminen sekd hyvaksyminen niin johdon kuin henkiloston osalta esiintyi
analysoiduissa julkaisuissa selvasti. Lisaksi muutoksen ndkeminen jatkuvana
yhdistyy selvasti tuloksien teemoittelussa myos muutosviestinnan tarkeyteen,
organisaation ketteryyteen, muutosvastarintaan sekd uusien ajatusmallien ja
toimintatapojen omaksumiseen.
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Muutoksen viestinnallistd puolta analysoitaessa esille nousi, muutoksen
viestinnan tarkeys. Muutosta ei voi eika saa pitaa itsestdan selvyytena (Jacobs,
2002). Viestinta on saanut uusia piirteita digitalisaation myotd, mutta muutos-
viestinnan luonne ei ole itsessaan muuttunut. Viestinnan tulee olla vieldkin oi-
kea-aikaista seka tarpeeksi informatiivista. Muutoksen vuorovaikutuksellisuus
sekd henkiloston osallistaminen muutokseen viestinnalld tapahtuu muutoksen
ennakoinnin, suunnittelun, toteutuksen seka arvioinnin keinoin. (Juholin 2011,
388.) Muutosviestinnalld pyritdidn my0s muutoksen tasapainon hallintaan seka
muutoksen pysyvyyden vakiinnuttamiseen. (Tienari 2012, 164-167.) Viestinnan
luonne ei nayttdisi olevan muutosjohtamisessa muuttunut, mutta nykyajan
haasteena tuntuukin olevan digitaalisuus, joka luo yrityksille paljon mahdolli-
suuksia lisdta kasvua, mutta asettaa my06s ehdon, ettd yrityksen on pystyttava
vastaamaan digitaalisen toimintaympariston haasteisiin. Esimerkiksi johtajan
rooli on muuttunut digitalisaation myo6ta. Johtajan on johdettava organisaation-
sa tyontekijoita erilaisten kanavien kautta ja pidettava huolta siitd, ettd henki-
16st0 saa tarpeeksi informaatiota muutoksesta. Johtajan on hallittava digitaali-
nen toimintaymparisto, silla viestinnan merkitys on korostunut merkittavasti
nyky-yhteiskunnassa.

Useat aikaisemmat tutkimukset korostavat my0s sitd, ettd viestintd on
suuressa merkityksessda muutoksessa, mutta viestinnan roolia saatetaan helposti
vaheksyd muutosprosessissa vaikka ndin ei saisi olla. Aikaisemmissa tutkimuk-
sissa esiintyy ajatus siitd, ettd johdolla on yleensa tarkka suunnitelma ja visio,
jota kohti he ldahtevat ajamaan muutosta. Johdolle muutos on useimmiten odo-
tettua, asteittaista, ajoitettua, ongelmia ratkaisevaa, tietoista seka uusia mahdol-
lisuuksia luovaa. Ongelmana on, ettd muutoksen kuitenkin useimmiten lapi-
kayvit eri henkilot, kuin muutoksen suunnitelleet ihmiset. Tyontekijat saattavat
kokea muutoksen hyvinkin erilaisena: odottamattomana, yhtakkisena, dramaat-
tisena, nopeana sekd ongelmia tuovana (Holbeche 2006, 73). Henkildston osal-
listaminen muutokseen ja dialogin hyodyntaminen nousevat tarkasteluun muu-
toksessa. Esimerkiksi Jarvinen (2001, 16) on sitd mielta etta dialogin avulla pys-
tytddn vaikuttaman organisaation ilmapiirin pysymiseen hyvéna seka avoime-
na. Myos Lanningin (1996, 46-48) ajatus tulee tulosten tarkastelussa esille, silla
dialogin avulla pystytdan valittimaan valttamatonta tietoa ja antamaan palau-
tetta, motivomaan ja osallistamaan henkilost6d muutokseen. Viestintda nahdaan
kuitenkin haastavana, silld se on vuorovaikutuksellinen prosessi, jossa viestilla
on lahettdja seka vastaanottaja. Vuorovaikutuksellisissa tilanteissa on aina vaa-
rana, etta joko viestija ei osaa viestid sanomaansa selkedsti tai vastaanottaja ei
ymmarrd, mitd sanomalla tarkoitetaan. Talldin saattaa syntya vaarinymmarryk-
sid ja muutoksesta viestiminen epdaonnistuu. (Juholin 2011, 36.)

Kolmantena aineiston analyysissa esille nousevana teemana voidaan pi-
tdd organisaation ketteryyttd. Tahan liittyy vahvasti my0s muutoksen nakymi-
nen jatkuvana. Kun muutos pystytdaan hyvaksymaan osaksi organisaation arkea
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seka osaksi organisaation kulttuuria, pystyy organisaatio sopeuttamaan toimin-
taansa. Organisaation ketteryys vaatii organisaatiolta muutoksen kulttuuria.
Ketteryys sekda muutoksen kulttuurin hyvaksyminen ovat tarkedssa yhteydessa
my0s uusien ajatusmallien seka toimintatapojen omaksumiseen, jotka esiintyvat
tutkimuksen tuloksissa viidentena teemana. Organisaation ketteryys lahtee si-
saltapdin vaikka ketteryyteen ajaakin useimmiten toimintaympariston luoma
muutospaine, joka on organisaation ulkoapdin tulevaa painetta. Heifetz ja Lau-
rie (1997) ehdottavatkin, ettd organisaatio pystyy saavuttamaan ketteran orga-
nisaation rakenteen selkeyttamalla arvojaan, kehittamalla uusia strategioita se-
ka oppimalla uusia toimintatapoja. Nama korostuvat myos nykydan vallitse-
vassa muutoskeskustelussa. Heifetzin ja Laurien ajatus kumpuaa esille tuloksis-
sa my0s keskustelussa, jossa puhutaan johtajan roolin merkitystd organisaation
jatkuvana arvioijana. Ilman jatkuvaa arviointia ja haasteiden tunnistamista, or-
ganisaatiolla on vaarana, ettei se selvid koventuneessa seka alati muuttuvassa
toimintaymparistossa.

Neljantena teemana tuloksissa esiintyy muutosvastarinta. Epaonnistunut
viestintd saattaa aiheuttaa tilanteen, jossa muutosta vastaan saattaa syntya
muutosvastarinta. Muutosvastaisuus on ihmiselle jokseenkin tyypillinen omi-
naisuus, silld vanhasta luopuminen sekd uusiin kaytanteisiin siirtyminen voi
tuntua pelottavalta ja ahdistavalta. Huomioitavaa on kuitenkin, ettd yksilot
saattavat suhtautu muutokseen hyvin eri tavalla muutoksen kohdatessa. Muu-
tosvastaiset ihmiset kokevat yleisesti ottaen, etta he joutuvat luopumaan josta-
kin, kun taas muutosta kannattavat henkilot kokevat, etta muutos vaikuttaa
heihin positiivisesti esimerkiksi vastuun lisaantymisena tyossa tai tyotehtavien
muutoksena mielekkdammiksi. (Ponteva 2010, 42.)

Muutosvastarintaa ei tulisi kuitenkaan organisaatiossa nahda pelkastaan
huonona asiana, vaan muutosvastarinta saattaa herattaa tervetta seka kaivattua
keskustelua organisaatiossa. Tuloksissa nousi esille, ettd muutosvastaiset ihmi-
set saattavat olla juuri niita henkiloita, jotka ovat sitoutuneita organisaatioon
niin vahvasti, ettd he kokevat oman menestyksensa olevan sidoksissa organi-
saation menestykseen ja taten haluavat olla osallisena varmistamassa, ettd muu-
tos on ensinndkin tarpeellista, mutta my0s, ettd muutoksella saavutetaan asetet-
tu tavoite. Muutokselle lahtokohtaisesti tarkeaa onkin, ettda muutokselle on ase-
tettu realistinen suunnitelma, jota kohti muutosta lahdetddn johtamaan. Muu-
toksen ei saa antaa lopahtaa alkuinnostuksen jalkeen vaan muutos on vietava
loppuun saakka. Vaikka muutos on nykyajan organisaatioissa jatkuvaa, on
huomattava, ettd suurin osa muutoskeskusteluun osallistuneista henkildista
ndakee muutoksen prosessina, jossa on alku ja loppu. Muutoksessa on erittdin
tarkedd, ettd sen ei anneta hiipua vaan siihen pitdad varata tarpeeksi resursseja.
(Mattila 2007, 192-193).

Tarkeimmaksi resurssiksi muutoksessa nouseekin yleensa organisaation
henkil6sto, joka sitoutuu muutokseen ja hyvaksyy muutoksen osaksi organisaa-
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tiokulttuuriaan. Muutoksen hyvaksyminen osaksi organisaatiokulttuuria vaatii
my0s paljon organisaation johtajalta, silla johtamisella on erittdain vahva vaiku-
tus muutoksen hyvaksymisessa seka lapiviennissa. Hyvalle johtajalle sekd muu-
tosjohtajalle tarkeitd piirteitd ovat, ettd han on empaattinen sekd osaa viestia
henkilostolle asiasta oikein. Muutoksella pyritaan useimmiten kilpailukyvyn
parantamiseen ja muutoksen ymparilld pyoriva keskustelu tuntuu keskittyvat
useasti rakenteiden keventamiseen. Jahmeissa, toisin sanoen hierarkkisissa, or-
ganisaatioissa asenneilmasto muutosta kohtaan saattaa olla huono ja muutok-
sen hyvaksyminen tapahtuu hitaasti. Tarkeda onkin, ettd muutos pystytaan te-
kemaan nakyvaksi osaksi organisaation arkea eikd muutoksen eteenpdin viemi-
sessa hidastella liikaa.

Kun muutos on tehty ndkyvéaksi, on muutosta myos helpompi ldahtea
ajamaan eteenpdin. Jo aikaisemmin mainittu organisaatiokulttuurin muutos
kohti muutosta hyvaksyvammaksi saa aikaan sen, ettd uudet ajatusmallit seka
toimintatavat on helpompi hyviaksya osaksi organisaation arkea. Uuden organi-
saatiokulttuurin hyvaksymisessa taytyy ymmartaa miksi vanhoista kaytanteista
luovutaan, miten niistd luovutaan ja mitd kohti uudet kdytanteet vievit organi-
saatiota. Oman roolin hyvaksyminen muutoksessa, sekd muuttuvassa organi-
saatiossa on isossa merkityksessa, silld oma ty6 on koettava merkitykselliseksi
muutoksen jalkeenkin. Oikeanlaisella osallistamisella pystytdadan varmistamaan
se, ettd muutoksen keskelld henkilosto saa tarpeeksi tukea ja pystyy hyvaksy-
maan muutoksen. Muutoksessa on myos erittdin tarkeda se, etta muutoksen la-
pivievat henkil6t saavat tarpeeksi tukea.

Uusien ajatusmallien ja toimintatapojen omaksuminen voi kuitenkin
viedd oman aikansa. Tdahdn vaikuttavat tutkittavissa tuloksissa myos esille
nousseet yksilolliset erot ja organisaatiossa vallitseva muutoksen hyvaksymi-
seen liittyva kulttuuri. Uusien toimintatapojen ja kaytanteiden kayttoonotossa
onkin merkittdavaa, ettd henkilostolle on viestitty miksi ndin tehdédan ja mita uu-
sien kaytanteiden avulla halutaan saavuttaa. Tulokset linkittyvat jalleen kiinte-
asti yhteen, silld jatkuvan muutoksen hyvaksyminen ja muutoksesta viestimi-
nen vaikuttavat valittomasti organisaation muutosvastarintaisuuteen, ketteran
organisaation syntyyn ja uusien toimintatapojen ja kdytanteiden hyvaksymi-
seen.

Huomattavaa tulosten tarkastelussa on se, ettd muutoksen keskustelussa
vallitsee tietynlainen vaiheittaisuus, joka pohjaa ldheisesti Kotterin suunnitellun
muutoksen vaihemalliteoriaan. Keskustelun pohjautuessa vahvasti Kotterin
teoriaan, on kuitenkin korostettava sitd, etta nykyaikaisessa muutoskekustelus-
sa esiin nousevat teemat ovat samankaltaisia, mutta eivat teoriaa orjallisesti
noudattavia. Voisikin sanoa, ettd muutoksen ndakeminen jatkuvana on osittain
aiheuttanut sen, ettd muutosta ei haluta ndhdi enda niin vaiheittaisena vaan
muutoksen suunnitelmallisuudessa taytyy jattaa tilaa myos muuttuville tekijoil-
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le. Tama tekee organisaatioista ketterid ja ndin ollen kykenevaiisia tekemdan or-
ganisatoristen muutosten lisaksi myos pienempid, jatkuvia muutoksia.

5.2 Arviointi

Tutkimukset voidaan toteuttaa monella tapaa seka niiden tarkastelussa voidaan
kayttaa erilaisiaa nakokulmia. Tutkittavaa aihetta lahestyttdessa on hyva valita
nakokulma aiheeseen ja perehtya aineistoon sen pohjalta. Tutkimusta tehdessa
on my0s hyva muistaa lahdekriittisyys. (Hirsjdrvi et al. 1997, 97.) Tata tutkimus-
ta lahestyttiin laadullisen sisallonanalyysin keinoin. Laadulliselle tutkimukselle
tyypillisesti tassakin tutkimuksessa keskityttiin teorian ja aineiston véliseen
vuorovaikutukseen. Laadullista tutkimusmenetelmaa kayttamalla saadaan
yleensa tuloksia, jotka ovat aikaan ja paikkaan sidonnaisia. Lisdksi tutkimuk-
sessa on tarkoitus l0ytaa seka tuoda esille tosiasioita sen sijaan, etta todennet-
taisiin jo olemassa olevia vaittamia (Hirsjarvi et al. 2000).

Tutkimuksen tuloksia tarkastellessa on kuitenkin hyva muistaa, etta tut-
kimuksessa analysoitu aineisto on koottu kahdesta suomalaisesta talouslehdes-
ta, joten tuloksia ei voida yleistdd vastaamaan vallitsevaa muutoskeskustelua
esimerkiksi koko suomalaisen talouslehdiston laajuisesti. Lisaksi tutkimusta lu-
ettaessa on muistettava, ettd aineistoa on rajattu koskemaan tiettya tarkasteluun
valittua ajanjaksoa, joka tassa tutkimuksessa valikoitui tarkasteluvalille 2012-
2016.



51

LAHTEET

Bamford, D. & Forrester, P. 2003. Managing Planned and Emergent Change
within an Operations Management Environment. International Journal of
Operations & Production Management 23 (5), 546-564.

Berkowitz, T. 2015. http://blog.kauppalehti.fi/vieraskyna/markkinointi-
instituutti-muutoksen-sietamaton-vaikeus . Saatavissa 8.5.2016.

Bridges, W. 1986. Managing Organizational Transitions. Organizational Dy-
namics 15 (1), 24-33.

Burnes, B. 2004. Kurt Lewin and the Planned Approach to Change: A Re-
appraisal. Journal of Management Studies 41 (6), 977-1002.

D’Aprix, R., Gay, C. 2006. Change for the Better. Communication World 23 (5),
37-39.

Dent, E. & Galloway Goldberg, S. 1999. Challenging “Resistance to Change”.
The Journal of Applied Behavioral Science 35 (1), 25-41.

Downs, C. & Adrian, A. 2004. Assessing Organizational Communication. The
Guilford Press: New York

Drucker, P. 2004. What Makes an Effective Executive. Harvard Business Review
82 (6), 58-63.

Drucker, P. 2000. Johtamisen haasteet. Juva: WS Bookwell Oy.

Dubrin, A. & Ireland, D. 1993. Management and Organization. 2. painos. Cin-
cinnati, Ohio: South-Western Publishing.

Eskola, A. 1981. Sosiologian tutkimusmenetelmat. 1. painos. Porvoo: WSOY.

Eskola, J. & Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Rovaniemi:
Lapin yliopisto.

Eskola, J. & Suoranta, J. 2008. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 8. painos.
Tampere: Vastapaino.

Fernandenz, S. & Rainey, H. 2006. Managing Successful Organizational Change
in the Public Sector. Public Administration Review 66 (2), 168-176.

Flykt, J. 2014. http://blog.kauppalehti.fi/uuden-tyon-dna/muutu-tai-kuole. Saa-
tavissa 9.5.2016.

Ford, J.,, Ford, L. 1994. Logics of Identity, Contradiction, and Attraction in
Change. Academy of Management Review 19 (4), 756-785.

Gill, R. 2003. Change Management - or Change Leadership? Journal of Change
Management 3(4), 309.

Goffee, R. and Jones G. 1998. The Character of a Corporation. New York: Harper
Collins.

Goleman, D. 1998. What Makes a Leader? Harvard Business Review 76 (6), 93-
102.




52

Haveman, H. 1992. Between a Rock and a Hard Place: Organizational Change
and Performance under Conditions of Fundamental Environmental
Transformation. Administrative Science Quarterly 37 (1), 48-75.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 1997. Tutki ja kirjoita. 6-9. painos. Hel-
sinki: Tammi.

Heifetz, R. & Laurie, D. 1997. The Work of Leadership. Harvard Business Re-
view 75 (1), 124-134.

Holbeche, L. 2006. Understanding Change, Theory, Implementation and Suc-
cess. Oxford: Butterworth- Heinemann Publications.

Isola, M. 2008. Onnistunut muutos — edellytykset ja osatekijat. Pro Gradu -
tutkielma. Turun kauppakorkeakoulu.

Jacobs, R. 2002. Institutionalizing Organizational Change Through Cascade
Training. Journal of European Industrial Training 26 (2&4), 177-182.

Juholin, E. 2011. Communicare! Viestinta strategiasta kdytantoon. Vantaa:

Infor Oy.

Jarvinen, P. 2001. Onnistu esimiehena. Juva: WS Bookwell Oy.

Kakkuri-Knuuttila, M. 2004. Argumentti ja kritiikki. 6. painos. Tampere: Tam-
mer-Paino Oy.

Koehler, K. 1992. Effective Change Implementation. CMA Magazine 66 (5), 9.

Kosonen, K., Buhanist, P., Kesgjarvi, S., Kymalainen, P., Lehtonen, T., Salonen, J.
& Tanskanen T. 1998. Muutoksen etulinjassa - kirja kehittdmiseen. Ha-
meenlinna: Karisto Oy.

Kotter, J. 1996. Muutos vaatii johtajuutta. Helsinki: Rastor Oy.

Kotter, J. 2002. The Heart of Change. Boston: Harvard Business Review Press.

Kotter, J. 2007. Leading Change: Why Transformation Efforts Fail? Harvard Bu-
siness Review 85 (1), 96-103.

Kotter, J. 2012. Accelerate: How the Most Innovative Companies Capitalize on
Today’s Rapid-fire Strategic Challenges — and Still Make Their Numbers.
Harvard Business Review 90 (11), 44-58.

Lanning, H. 1996. Organisaatiomuutoksen toteuttaminen — kehittamisprojektien
tyypilliset ongelmat ja niiden valttdminen. Forssa: Nordmanin Kirjapaino
Oy.

Lanning, H. 2001. Planning and Implementing Change in Organizations - A
Construct for Managing Change Projects. Doctoral Dissertation. Helsinki
University of Technology. Espoo.

Lindholm, E. 2016. http://blog.kauppalehti.fi/uuden-tyon-dna/tyoelaman-
muutos-koskee-myos-sinua-oletko-valmis. Saatavissa 8.5.2016.

Lohtaja, S. & Kaihovirta-Rapo, M. 2007. Tehoa tyoelaman viestintdan. Juva: WS
Bookwell Oy.

Lamsa, A-M. & Hautala, T. 2004. Organisaatiokdyttaytymisen perusteet. Hel-
sinki: Edita Prima Oy




53

Mattila, P. 2007. Johdettu muutos - avaimet organisaation hallittuun uudistumi-
seen. Keuruu: Otavan kirjapaino Oy.

Mei, Y., Lee, S. & Al-Hawamdeh, S. (2004) Formulating a Communication Strat-
egy for Effective Knowledge Sharing. Journal of Information Science, 30
(1), 12-22.

Miettinen, P. 2013. http://blog.kauppalehti.fi/uuden-tyon-dna/ketteryys-muutti-
markkinointiin . Saatavissa 8.5.2016

Miettinen, P. 2013 http://blog.kauppalehti.fi/uuden-tyon-dna/asiakas-saa-
ansaitsemansa-kumppanin . Saatavissa 8.5.2016

Nadler, D. & Tushman, M. 1990. Beyond the Charismatic Leader: Leadership
and Organizational Change. California Management Review 32 (2), 77-97.

Niiniluoto, I. 1980. Johdatus tieteenfilosofiaan. Kasitteen- ja teorianmuodostus.
Helsinki: Otava.

Oakland, J. & Tanner, S. 2007. A New Framework for Managing Change. The
TQM Magazine 19 (6), 572-589.

Orlikowski, W. 1996. Improvising Organizational Transformation Overtime: a
Situated Change Perspective. Inf. Syst. Res. 7(1), 63-92.

Pahkin, K. 2015. Staying Well in an Unstable World of Work — Prospective Co-
hort Study of the Determinants of Employee Well-Being. Tampere: Suo-
men Yliopistopaino Oy — Juvenes Print.

Peltonen, T. 2008. Johtaminen ja organisointi - teemoja, ndkokulmia ja haasteita.
Keuruu: KY-Palvelu Oy.

Ponteva, K. 2010. Onnistu muutoksessa. Helsinki: WSOYpro.

Porras, J. & Robertson, P. 1992. 2. painos. Handbook of Industrial and Organiza-
tional Psychology. Palo Alto: Consulting Psychologist Press 3, 719-822.

Psychosocial health and well-being in restructuring: key effects and mechanism,
PSYRES. 2013.
http://www.ttl.fi/fi/tutkimus/hankkeet/muuttuva tyoelama/Sivut/Ty%C3
%Béntekij%C3%B6idenhenkinenhyvinvointiorganisaatiomuutoksessaKe
skeisetseurauksetjavaikutusmekanismit.aspx .Saatavissa 9.5.2016.

Rooke, D. & Torbert, W. 1998. Organizational Transformation as a Function of
CEO’s Developmental Stage. Organization Development Journal 16 (1),
11-28.

Saario, K. 2016. http://www.talouselama.fi/uutiset/kommentti-juurihan-meilla-
oli-virkistyspaiva-6538174 . Saatavissa 24.5.2016.

Santalainen, T. & Huttunen, P. 1993. Strateginen johtaminen julkisessa hal-
linnossa. Jyvaskyla: Weilin+Go606s.

Seies, E-R. 2012 http://www.talouselama.fi /tyoelama/muutosvastarinta-on-
iloinen-asia-3420323 . Saatavissa 24.5.2016.

Seies, E-R. 2016. http://www.talouselama.fi/tyoelama/mikaan-ei-toissa-muutu-
jos-kukaan-ei-suutu-3384354. Saatavissa 24.5.2016.




54

Silvo, M. 2015. http://blog.kauppalehti.fi/muutoksen-ammattilaiset/esimiehet-
muutosjohtamisen-etulinjassa Saatavissa 13.5.2016.
Simonen, J. 2015. http://blog.kauppalehti.fi/vieraskyna/amiedu-strateginen-

muutos-on-enemman-kuin-isokuva . Saatavissa 8.5.2016.

Siukosaari, A. 2002. Yhteisoviestinnan opas. Helsinki: Tietosanoma.

Suni, P. & Yla-Anttila, P. 2011. Kilpailukyky ja globaalin toimintaympariston
muutos — Suomen koneteollisuus maailmantaloudessa. Discussion Pa-
pers, nro 1255. Saatavissa  20.4.2016  http://www.etla.fi/wp-
content/uploads/2012/09/dp1255.pdf

Suurkaulio, M. 2015. http://blog.kauppalehti.fi/vieraskyna/rastor-onko-
yrityksessasi-paalla-nakymaton-jarru . Saatavissa 8.5.2016.

Takala, T. & Lamsa, A-M. 2001. Tulkitseva kasitetutkimus organisaatio- ja
johtamistutkimuksen tutkimusmetodologisena vaihtoehtona. Liiketalou-
dellinen aikakauskirja, 50 (3), 371-389.

Tienari, J. & Merildinen, S. 2012. Johtaminen ja organisointi globaalissa
taloudessa. 1.-4. painos. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Tiilikainen, L. 2016. http://blog.kauppalehti.fi/vieraskyna/amiedu-digiajan-
johtaminen-ja-viestinta . Saatavissa 9.5.2016.

Torppa, T. 2016. http://www.talouselama.fi/tyoelama/jahmea-ilmapiiri-
jarruttaa-6547179 . Saatavissa 8.5.2016.

Torppa, T. 2016. http://www.talouselama.fi/tyoelama/muutosvastarinta-jakaa-
rivit-3380348. Saatavissa 24.5.2016.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2009. Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. 6. pai-
nos. Helsinki: Tammi.

Tuominen, K. 1997. Muutoshallinnan mestari. Vantaa: Suomen Laatuyhdistys
Ry.

Vuokola, J. 2015. http://www.talouselama.fi/tyoelama/lankutus-aloittaa-
tyopaivan-3478507 . Saatavissa 9.5.2016.

Weick, K. & Quinn, R. 1999. Organizational Change and Development. Annual
Review of Psychology 50, 361 — 386.

Aberg, L. 1993. Riemua johtamiseen! Esimiehen viestintiopas. Juva: Inforvies-
tinta.

Aberg, L. 2006. Johtamisviestintda!: esimiehen ja asiantuntijan viestintikirja.
Helsinki: Inforviestintd Oy.



