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THVISTELMA

Tyontekijoiden yksiléllinen huomiointi nousee tarkedksi muutosten aikana, sill& jokai-
nen tyontekija kokee muutoksen eri tavalla. Muutoksiin liittyy usein epavarmuutta, joi-
hin tyontekijat reagoivat yksilollisesti. Epdvarmuuden kokemisella on tutkittu olevan
negatiivinen yhteys tyotyytyvaisyyteen, sitoutumiseen ja luottamukseen organisaatiota
kohtaan, jonka takia tyontekijoiden tukeminen on tarkedtd muutoksen aikana. Tukemal-
la tyOntekijoitda muutosten aikana, voidaan vahentda koettua epdvarmuutta seké kasvat-
taa tyontekijoiden halua olla mukana muutoksessa.

Tutkimuksen tarkoituksena on ymmartad muutosta ja muutoksen kokemiseen vaikutta-
via tekijoitd. Tutkimuksen teoriaosuudessa perehdytddn muutosjohtamisen teoriaan ja
muutoksen tuomiin vaikutuksiin aiheita kasittelevien tieteellisten artikkeleiden ja kirjal-
lisuuden kautta. Tutkimuksen empiirisessé osiossa selvitetdan, miten HR-yksikon tyon-
tekijat ovat kokeneet muutoksen eri vaiheissa. Muutoksen eri vaiheille on pyritty tunnis-
tamaan tekijoitd, jotka ovat vaikuttaneet tyontekijoiden kokemuksiin seka selvittdmaan,
miten ndmé tekijat ovat vaikuttaneet heidan tydskentelyynsa. Tutkimusaineisto kerattiin
havainnoinneilla ja haastatteluilla. Tutkimuksessa havainnoitiin viitta valittua tapahtu-
maa ja havainnointien pohjalta toteutettiin yksilohaastattelut. Molemmat aineistot ana-
lysoitiin siséllénanalyysin avulla.

Tutkimuksessa selvisi, ettd oikeudenmukaisuuden kokemisella, avoimella viestinnalla ja
esimiehen tuella on yhteys epavarmuuden kokemiseen. Epdvarmuuden kokemista on
mahdollista vahent&4 néiden tekijoiden avulla. Aktiivisella viestinnélld ja avoimuudella
voidaan lisdtd tyontekijoiden tietoisuutta asioista sekd luottamusta toisiaan kohtaan.
Talla tavoin myos oikeudenmukaisuuden kokemista voidaan parantaa, kun asioista kes-
kustellaan yhdessa. Liséksi tutkimuksessa ilmeni, ettd esimieheltd saatavan tuen tarve
kasvoi muutoksia kohdatessa. Esimieheltd saatu tuki kasvatti tyontekijan luottamusta
esimiesta kohtaan ja luottamuksella oli vaikutusta tyontekijan omaan jaksamiseen.

AVAINSANAT: muutosjohtaminen, muutosprosessi, muutoksen kokeminen,
muutosvaiheet






1. JOHDANTO

Muutosta voidaan pitdd nykypaivand muotisanana, silla se on toistuvasti esilla mediassa
ja arjessa (Juuti & Virtanen 2009: 7). Ty0elamassa tapahtuu jatkuvasti paljon muutok-
sia, joista 0sa on pienimuotoisia ja osa hyvin radikaaleja kohdistuen koko organisaa-
tioon. Yritysten on jatkuvasti kohdattava muutoksia parjatakseen kilpailussa mukana.
Kaikki johtaminen on muutosjohtamista, sill& johtaminen pohjautuu siihen, etta johdet-

tava muuttaa omaa toimintatapaansa jollakin tavalla (Hiltunen 2014: 68).

Tyontekijat kokevat muutoksen eri tavalla, jonka takia yksiléllinen huomiointi nousee
tarkedksi muutoksen aikana. Tyontekijan aikaisemmat kokemukset muutoksista vaikut-
tavat edessé olevaan muutokseen (Juutinen & Virtanen 2009: 118), joka on usein ha-
vaittavissa tyontekijan kayttaytymisessa. Tastd johtuen organisaatiossa on tarkeata tyos-
tdd muutoksen aiheuttamia tunteita ja kokemuksia voimavarojen sailyttdmiseksi seka
muutoksen onnistumiseksi. Muutosten kokemisen yksilollisyys asettaa johtamiselle
haasteita, sill4 esimiehen on osattava kéyttad erilaisia johtamistapoja tyontekijéihinsé
(Pirinen 2014: 186). Esimiehen tuella voidaan lisata tyontekijan halukkuutta olla muu-
toksessa mukana (Weber & Weber 2001) ja parantaa tyontekijan suhtautumista muutok-

seen.

Muutoksen kokemiseen on mahdollista vaikuttaa erilaisin keinoin, kuten viestinnalla ja
tyontekijoiden yhteisty6lla. Organisaatiossa viestinndn ja luottamuksellisen yhteistyon
on tutkittu auttavan muutospyrkimysten saavuttamisessa (Weber & Weber 2001). Li-
séksi viestinndn on tunnistettu auttavan tyontekijd& muutostarpeen ymmartdmisessa
(Goodman & Truss 2004). Viestinnalla voidaan véhentdd muutokseen liittyvaa vastus-

tusta ja epadvarmuutta sekd parantaa muutokseen sitoutumista (Goodman & Truss 2004).

1.1. Tutkimustavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on ymmartda muutosta, siihen liittyvid prosesseja sekda muu-

toksen kokemiseen vaikuttavia tekijoita tutkimuksen teoriaosuuden ja tapaustutkimuk-
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sen pohjalta. Tutkimuksessa tarkastellaan Yritys X:n HR-yksikodssa tapahtunutta muu-
tosta ja muutoksen eri vaiheita. Tutkimuskohteena toimivat HR-yksikdssa tydskentele-
vat tyontekijat. Muutos on ollut laajamittainen prosessi, joka on siséltanyt paljon erilai-
sia vaiheita ja tapahtumia. Muutosprosessilla on usein vaikutusta muutosta koskevien
henkildiden tyoskentelyyn. Jokainen yksilo kokee muutoksen eri tavalla ja heijastaa sité
kautta kayttaytymistadan tyoyhteisossa.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittad, miten HR-yksikon tyontekijat ovat kokeneet
muutoksen eri vaiheissa. Tutkimuksessa pyritddn tunnistamaan muutoksen eri vaiheille
tekijoitd henkildston kokemusten avulla ja selvittdméén, miten yksikdssa tyoskentelevat
henkilot ovat jaksaneet muutoksen aikana. Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset

ovat:

1. Miten yksikko on kokenut muutoksen eri vaiheissa?
2. Mitka tekijat vaikuttavat yksikossa tyoskentelevien henkildiden kokemuksiin?

3. Miten nama tekijat ovat vaikuttaneet yksikdssa tydskenteleviin tyontekijoihin?

1.2. Keskeiset kéasitteet

Tutkimuksessa keskeisimpid kasitteitd ovat muutosjohtaminen, muutosprosessi ja HR
toimintona. Namé kaésitteet pitdd ymmaértad tutkimuksen alkuvaiheessa, jotta voidaan
ymmartaa tutkittavaa tapausta. Muutosjohtaminen ja muutosprosessi toimivat olennai-
sena osana tassé tutkimuksessa. Tutkittavana tapauksena toimii HR-yksikko, joten on

tarkedtd ymmartad, millaisia rooleja kyseiselld toiminnolla on yrityksessa.

Muutosjohtamisella tarkoitetaan toimintaa, jolla haluttua muutosta pyritdén toteutta-
maan (Viitala & Jylhd 2013: 254). Muutosjohtaminen sisaltada sekd ihmisten johtamista
etta asioiden johtamista. Muutosjohtaminen on suurimassa maarin ihmisten johtamista,
sill4 asiat tapahtuvat ihmisten tekemind (Erdmetséd 2003: 152). Ihmisten johtaminen
muutostilanteissa sisaltdd suunnan ndyttamistd, koordinointia sek& kannustamista ja

inspirointia (Kotter 1997: 22-23). Henkildsto on yrityksessé yksi tarkeimmisté voimava-
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roista, jonka avulla voidaan saavuttaa haluttuja tuloksia. Asioiden johtaminen koostuu
sen sijaan prosesseista, kuten suunnittelusta, budjetoinnista, organisoinnista, valvonnas-
ta ja ongelmanratkaisusta (Kotter 1997: 22-23).

Muutosprosessilla tarkoitetaan muutosta, joka koostuu erilaisista vaiheista. Muutos on
itsessdan prosessi. Prosessilla tarkoitetaan toisiinsa liittyvien toimintojen sarjaa ja tyo-
tehtdvid, joita organisaatiossa toteutetaan (Laamanen & Tinnild 2009: 121; Stenvall &
Virtanen 2007: 57). Muutos tulee ndhda jatkuvana prosessina eika yksittaisend hank-

keena tai erillisend toimintana (Stenvall & Virtanen 2007: 43).

HR tulee sanasta human resources, jolla tarkoitetaan henkiloresursseja. HR on yksi yri-
tyksen tarkeimmisté toiminnoista ja sille on tunnistettu erilaisia rooleja vuosien saatos-
sa. Ulrich ja Brockbank ovat tunnistaneet (2005) viisi erilaista roolia HR-toiminnolle,
jotka ovat strateginen partneri (strategic partner), toiminnallinen asiantuntija (functional
expert), tyontekijan puolestapuhuja (employee advocate), inhimillisen pd&doman kehitta-
ja (human capital developer) ja HR-johtaja (HR leader). Strategisen partnerin rooli sisal-
t&a tiiviin yhteistyon linjajohtajien kanssa. Strategisena partnerina HR auttaa linjajohta-
jia muutoksen johtamisessa seké& padmaarien saavuttamisessa. Toiminnallisena asian-
tuntijana HR tunnistaa ja soveltaa sopivia HR-kaytéanteita eri tilanteissa. Tyontekijén
puolestapuhujana HR huolehtii henkildstosté ja pitda heidan puoliaan. Roolissa koros-
tuu tyontekijoiden kuunteleminen. Inhimillisen padoman kehittdjand HR johtaa ja kehit-
taa tulevaisuuden tydvoimaa keskittyen yksittéisiin tyontekijoihin ja sovittaen heidan
toiveitansa sopiviin mahdollisuuksiin. HR-johtajana HR toteuttaa aloitteita itse toimin-
non sisélla sekd johtaa ja arvostaa omaa toimintoaan. Hyvin johdetun HR-toiminnon on
tunnistettu saavan uskottavuutta. (HR viesti 5/2017; Truss, Mankin & Kelliher 2012:
72-73.)

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu viidesta osa-alueesta, jotka ovat johdanto, teoriaosuus, tutkimuksen
metodologia, tutkimustulokset sekd yhteenveto ja johtopaatokset. Tutkimuksen johdan-
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toluvussa lukija johdatellaan tutkimuksen aiheeseen ja tutkittavaan tapaukseen. Luvussa
kuvataan lyhyesti tutkimuksessa kaytettya Kirjallisuutta, esitelladn tutkimustavoite ja

tutkimuskysymykset seka tutkimuksen keskeisimmét késitteet.

Tutkimuksen toinen luku siséltda teoriaosuuden, joka keskittyy muutosjohtamiseen.
Teoriaosuudessa késitellddn muutosjohtamisen malleja, muutosprosessia ja sen vaiheita,
erilaisia muutostyyppeja, muutoksen kokemista yksilon nakdékulmasta, muutosvastarin-
taa, muutoksen aiheuttamaa epavarmuutta, tyéhyvinvoinnin ja tydyhteison merkitysta
muutoksen aikana sek& muutosjohtajan roolia ja siihen liittyvid haasteita. Teoriaosuus
antaa lukijalle kasityksen muutosjohtamiseen liittyvasté kirjallisuudesta ja artikkeleista,

jonka pohjalta luodaan ymmérrysta tutkittavaan tapaukseen.

Kolmannessa luvussa tarkastellaan tutkimuksen metodologiaa. Téssa luvussa esitelldén
tarkemmin laadullista tutkimusta, valittua tapaustutkimusta, aineiston kerdémista ja kay-
tettya aineiston analyysimenetelmaa. Lisaksi luvussa kuvataan tarkemmin valittua case-

yritysta ja tutkittavan tapauksen taustatekijoita.

Neljannessé luvussa esitellddn saadut tutkimustulokset. Tutkimustulosten esittely aloite-
taan ensin havainnoinneista saaduilla tuloksilla. Tdman jalkeen esitelldédn haastattelusta
saadut tutkimustulokset, silla haastatteluissa syvennettiin havainnoinneista saatuja tu-
loksia. Luvun loppupuolella havainnointien ja haastattelujen tuloksia verrataan lyhyesti
kesken&an. Taman tarkoituksena on tuoda esille, mitd samankaltaisuuksia ja eroavai-

suuksia saaduissa tutkimustuloksissa oli.

Viimeisessé luvussa esitellddn yhteenveto saaduista tutkimustuloksista, vastataan tutki-
muskysymyksiin ja tehdadn tutkimustulosten pohjalta johtopadtokset. Johtopaatdsten
jalkeen pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja rajoitteita. Tutkimuksen lopussa esitel-

Id4n mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.
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2. MUUTOSJOHTAMINEN

“Pohjimmiltaan kaikki johtaminen tahtd& muutokseen.” (Hiltunen 2014.)

Yrityksisséd joudutaan jatkuvasti kohtamaan muutoksia. Muutos on vélttdmatonta ja
vaistamatonta yritysten tulevaisuudelle (Truss ym. 2012: 272). Yritysten toimintatapoi-
hin tulee muutoksia, joudutaan opettelemaan uusia asioita, kehittelemaan ratkaisuja vas-
taantuleviin ongelmiin ja mahdollisesti luopumaan joistakin toiminnoista (Viitala &
Jylhd 2013: 254). Johtaminen on kaantynyt entistd enemman muutosjohtamisen suun-
taan (Viitala & Jylhd 2013: 254). Muutosjohtaminen néhdaan yrityksen strategian to-

teuttamisena ja se on organisaatioiden uudistamisprosessia (Truss ym. 2012: 272-273).

Viitala & Jylh& kuvaavat (2013: 254) muutosjohtamisen olevan systemaattista toimin-
taa, jolla haluttua muutosta pyritdan toteuttamaan. Muutoksen seurauksena usein jokin
organisaation piirre tai 0osa muuttuu. Muutos voi liittyd organisaatiokulttuuriin, organi-
saatiorakenteeseen tai tietojarjestelmdin. Muutoksen kdynnistdjand on voinut toimia
organisaatio itse tai ulkopuolinen taho. Muutosjohtaminen edellyttda tilannejohtamista,
tavoitteiden selkiyttamista seka jarjestyksen luomista sekavalta tuntuvaan tilanteeseen
johtamisen keinoin. (Viitala & Jylha 2013: 254.)

Muutoksen onnistuminen riippuu pitkélti yrityksen johtamis- ja organisaatiokulttuurista
sekd sen kehittamisestd (Juuti & Virtanen 2009: 140). Muutoksen johtaminen edellyttaa
uusia asenteita, arvoja ja yhteistoiminnan kehittdmistd (Perkka-Jortikka 2002: 146).
Muutoksen johtamisen perustana toimii onnistunut ihmisten johtaminen. Juuti & Virta-
nen kuvaavat (2009: 140) johtamisen olevan ihmisten vélisen vuorovaikutuksen tuotos-
ta. Muutoshankkeissa onnistuminen edellyttdd 70 — 90 prosenttia ihmisten johtamista ja
10 — 30 prosenttia asioiden johtamista (Kotter 1997: 23). Yrityksissa on kyettavd ym-
martdmaan, millaisissa olosuhteissa erityyppiset organisaatiomuutokset ovat mahdollis-
ta toteuttaa (Juuti & Virtanen 2009: 141).
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2.1. Muutosjohtamisen mallit

J.P. Kotterin kahdeksan askeleen malli onnistuneeseen muutokseen ja Kurt Lewinin
kolmen askeleen muutosmalli ovat tunnetuimpia muutosjohtamisen malleja. Monet
muutosjohtamisen mallit ovat saaneet vaikutteita naista kahdesta mallista ja ndiden mal-
lien avulla voidaan ymmartad muutosjohtamiseen kuuluvia vaiheita. Muutosjohtamises-
sa johtamistapana voidaan kayttda transformationaalista johtamista, jolloin muutosta
johdetaan tyodntekijoiden kautta. Motivoimalla ja arvostamalla tyontekijoitd voidaan
saavuttaa haluttuja tuloksia. Taulukosta 1 ndhdaan Kotterin kahdeksan askelta onnistu-
neeseen muutokseen, Lewinin kolme askelta muutokseen ja transformationaalisen joh-
tamisen ominaispiirteet. Seuraavaksi jokaista kohtaa tarkastellaan yksityiskohtaisem-

min.

Taulukko 1. Muutosjohtamisen mallit.

. Muutostahto
. Ohjaava tiimi

Kotterin muutosjohtamisen malli

. Visiot ja strategiat

. Kommunikaatio

. Valtuuttaminen

. Nopeat tulokset

. Peradnantamattomuus

. Muutoksen lukitseminen

Lewinin muutosjohtamisen malli . Sulatus
. Muutos

. Jaadytys

W NN P |00 N OO O B WO DN B

Transformationaalinen johtaminen - ennakoivuus

- muutokseen pyrkiminen

- nykytilan haastaminen

- inspiroivuus

- karismaattisuus

- ithmisten huomioiminen yksildina

- &lyllinen stimuloiminen
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2.1.1. Kotterin muutosjohtamisen malli

Yksi tunnetuimmista muutosjohtamisen malleista on J.P. Kotterin kahdeksan askeleen
malli onnistuneeseen muutokseen. Muutosprosessin nelja ensimmaista askelta keskitty-
vat purkamaan nykytilaa. Ndama vaiheet auttavat muutoksen toteuttamisessa, silld muu-
toksia el usein koeta helppoina. Vaiheissa viisi, kuusi ja seitsemén keskitytadn uusien
toimintatapojen kayttdénottoon. Viimeisessa vaiheessa muutokset juurrutetaan ja sido-
taan osaksi yrityskulttuuria. (Kotter 1997: 19.)

Todellinen muutostahto toimii muutoksessa keskeisend voimavarana ja resurssitekijana.
Kun todellinen muutostahto ohjaa toimintaa, ongelmiin ja uusiin tilaisuuksiin pystytééan
Ioytdmadn keinot ja tavat tiedottaa siitd oikeille tahoille. Muutostahtoa ohjaa syva paat-
tavéisyys voittaa. Aidoissa muutostahdon organisaatioissa halutaan tehdé ja 16ytaa eri-
laisia tapoja kdynnist&é aloitteita. Muutostahdon ohjaamat ihmiset tiedostavat, etta voit-
taminen edellyttaa rivakkaa etenemista. (Kotter 2009: 5-7; Tienari & Merildinen 2009:
166.)

Kotterin ensimmaisen muutosmallin askel on muutostahdon luominen ja yllapitdminen
mahdollisimman korkeana. Muutostahtoa tarvitaan menestymisessd muuttuvassa maa-
ilmassa. Yrityksen johdon pitéa olla jatkuvasti avoinna muutosvaatimuksille ja osoitet-
tava muutoksen olevan tarked asia. Muutoksen kiireellisyys ja valttdmattomyys pitaa
tdhdent&éa riittdvdn monelle organisaatiossa aidon muutostahdon aikaansaamiseksi. Li-
séksi kiireellisyyden ja valttamattomyyden tdhdentdminen on Kriittinen tekijé tarvitta-
van yhteistyon saavuttamiseksi. Tarkedta on auttaa henkilostod ymmartdmaan perusteet
sille, miksi muutos on vélttdméaton ja mitd hyotyd muutoksesta on. Kotter muistuttaakin
(2009: 10), ettd monille organisaatioille muutosprosessin ensimmadinen vaihe tuottaa
ongelmia. (Erametsa 2003: 152; Kotter 2009: 10-11; Kotter 1997: 31; Tienari & Meri-
ldinen 2009: 166; Viitala & Jylha 2013: 254.)

Toinen askel onnistuneessa muutoksessa on ohjaava tiimi. Suurten muutosten toteutta-

miseksi tarvitaan vahvaa ohjaavaa tiimid. Tiimin jasenten on luotettava toisiinsa ja heil-
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I& on oltava yhteinen tavoite. Téllaisen tiimin perustaminen kuuluu heti muutosproses-
sin alkuvaiheeseen. Tiimi kantaa vastuun muutosprosessin etenemisesté ja tukee muita
muutoksen toteutuksessa. Kun muutostahto on vahva organisaatiossa, ihmiset pystyvét
muodostamaan tiimejd, jotka ovat sitoutuneita toteuttamaan muutoshankkeita. Kolmas
askel on vision ja strategian laatiminen. Tarke&ata on muodostaa kuva siit4, mihin suun-
taan halutaan menna. Visio selkiyttdd muutoksen yleistd suuntaa, kannustaa ihmisia
tekemaan oikeanlaisia toimenpiteitd ja auttaa koordinoimaan toimenpiteitd tehokkaasti.
Sitoutuneet tiimit 16ytévat oikean vision ja toimivat strategiat ongelmien ratkaisemisek-
si. Muutoksen etenemisté voidaan tukea vélitavoitteiden maarittelylla. Vision ja strate-
gian laatimisen jalkeen niista tulee kommunikoida muille. Muutostahdon omaavat tiimit
kommunikoivat visiosta ja strategiasta jatkuvasti sitouttaakseen muutostahtoa omissa
yksikoissaan. Kommunikaation on oltava selkedd ja jatkuvaa koko prosessin ajan.
(Erametsa 2003: 152; Kotter 2009: 11; Kotter 1997: 45-46, 60; Tienari & Merilainen
2009: 166; Viitala & Jylhd 2013: 255.)

Henkildston sitoutumista muutokseen on mahdollista edistdd antamalla heille valtuutuk-
sia, kuten paitosvaltaa ja vaikutusmahdollisuuksia. Vastuuta ja valtuuksia siirretdén
laajalle henkil6stojoukolle, jotta voidaan poistaa tielld olevia esteitd, vaikka niiden pois-
taminen tuntuukin valilla haasteelliselta. Esteet voivat liittya rakenteisiin, taitoihin, jar-
jestelmiin tai esimiehiin. Henkiléston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan on
tarkeadtd. Muutoksen sitouttamista edistavat nopeat tulokset lyhyelld aikavalill4. Nopeil-
la tuloksilla voidaan osoittaa, ettd madritelty tulevaisuuden visio on realistinen. Muu-
toksen edistymistd on kannustettava ja valitavoitteiden saavuttamisesta on palkittava.
Seitsemads askel on perdanantamattomuus. Tassa vaiheessa vakiinnutetaan parannukset
ja toteutetaan uusia muutoksia. Muutoksesta ei luovuta ennen kuin visio on toteutunut.
Uusia toimintatapoja voidaan tukea valmentamalla, kannustamalla ja palkitsemalla.
Viimeisessé vaiheessa muutos lukitaan. Organisaatiossa huolehditaan siitd, ettd kaikki
ymmartavat valttamattomaksi varmistaa muutoksen pysyvyys. Tama tapahtuu uusien
toimintatapojen juurruttamisella organisaatiokulttuuriin. (Kotter 2009: 11, 129; Kotter
1997: 88; Tienari & Merildinen 2009: 166; Viitala & Jylh& 2013: 255.)
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Kotterin mukaan (2009: 125, 129) muutostahdon yll&pitdminen edellyttdd sen luomista
uudelleen ja uudelleen. Yritys parjaa paremmin Kilpailussa, kun se kykenee yll&pita-
maan jatkuvaa muutosvalmiutta ja muutostahtoa. Vahva muutostahto johtaa menestyk-
seen (Kotter 2009: 125). Menestystd tulee muistaa juhlistaa, sill4 se osoittaa, ettd vaivan

nahneitéd henkilQitad arvostetaan.

2.1.2. Lewinin muutosjohtamisen malli

Monet muutosjohtamisen mallit ovat saaneet vaikutteita Kurt Lewinin muutosjohtami-
sen mallista. Lewinin kolmen askeleen muutosmalli on luonut monille perusymmarryk-
sen muutosjohtamisesta. Kuviossa 1 nahdaan Lewinin muutosjohtamisen mallin kolme
vaihetta, jotka ovat sulatus, muutos ja jaadytys. (Cummings, Bridgman & Brown 2016;
Tienari & Meriléinen 2009: 164.)

Sulatus ‘ Muutos ‘ Jaadytys

Kuvio 1. Lewinin kolmen askeleen muutosmalli.

Ensimmaéinen muutosvaihe on sulatus. Sulatusvaiheessa yksiloitd ja ryhmid motivoi-
daan ja valmistellaan muutokseen niin, ettd muutos nadhdaan tarpeellisena. YksilGiden
tulee ymmartdd muutoksen tarve ja haluta muutosta. Sulatusvaiheessa organisaatiossa
on tarkoitus murtaa ja kyseenalaistaa vanhoja toimintatapoja ja tottumuksia, jotta se on
valmis muutokseen. Sulatuksen jélkeen seuraa muutos. Kun yksilot ovat motivoituneet
muutokseen, sitd paremmin he ovat valmiita kehittdm&én uusia toimintatapoja. Muutos-
vaiheessa organisaatiossa tuodaan esille haluttu muutos ja luodaan uusia kéyttaytymis-
malleja. Kolmannessa vaiheessa, jaadytyksessa, muutos vakiinnutetaan organisaation
toimintaan. Omaksutuista uusista kayttaytymismalleista ja toimintatavoista tulee mallin

mukaista kayttaytymistd, joka vaikuttaa koko organisaatiokulttuuriin ja henkildston
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tyoskentelyyn. (Hersey & Blanchard 1990: 334-335; Helms-Mills, Mills & Dye 2009:
47; Tienari & Merildinen 2009: 164; Truss ym. 2012: 275.)

2.1.3. Transformationaalinen johtaminen

James MacGregor Burnsin mukaan (Helms-Mills ym. 2009: 126) tranformationaalisessa
johtamisessa johtaja kytkee yksilén lyhyen aikavalin tavoitteet organisaation pitkan
aikavalin strategisiin tavoitteisiin. Talla tavoin luodaan ymmarrysta laajemmasta nako-
kulmasta ja tavoitteet saadaan nostettua strategiselle tasolle. Nain muutosta voidaan
johtaa tyontekijoiden toiminnan kautta. (Helms-Mills ym. 2009: 126.)

Transformationaalisessa johtamisessa keskeista on johtajuuden vaikutukset johdettaviin.
Taman perustana toimii oletus siita, etta ihmiset seuraavat heita inspiroivia henkiloita.
Kun ihmisid motivoidaan ja heidan toiminnalleen annetaan merkitystd, asiat saadaan
tehtyd. Viitalan mukaan (2008: 305) transformationaalisessa johtamisessa ndhdaan Kkai-
killa ihmisill& olevan potentiaalia, joka voidaan saada esiin rohkaisemalla heita ja tar-
joamalla heille mahdollisuuksia. Transformationaalista johtamista kdytetdan usein sil-
loin, kun organisaatiossa tarvitaan muutosta. (Tienari & Merildinen 2009: 154.)

Transformationaalisessa johtamisessa alaista yllytetdan hakemaan tyydytysta kehittymi-
sen kokemuksen, itsensé toteuttamisen ja aikaisempien suoritustasojen ylittdmisen kaut-
ta. Tunnistettuja piirteitd transformationaaliselle johtamistavalle ovat ennakoivuus, pyr-
kimys saada muutosta aikaan, nykytilan haastaminen, inspiroivuus, karismaattisuus,
ihmisten huomioiminen yksilong, &lyllinen stimuloiminen ja satunnaiset palkitsemiset
yhdenmukaisesti suoritetuista tavoitteista. Karismaattisuus ei saa sisaltda narsismin piir-
teitd, vaan sen pitdd tukea ajatusta siitd, ettd muiden tietdmys voi tuoda arvokasta tietoa
omaan tietdimykseen. Karismaattisuuden avulla voidaan tuoda muiden osaaminen esille
ja kehittdd luottamusta. Huomioimalla ihmiset yksiloing, heitd kunnioitetaan ja heille
annetaan vastuuta. Alyllisen stimuloinnin avulla tyontekijéita voidaan jatkuvasti haastaa
uusilla ideoilla ja lahestymistavoilla sekd kehittdm&&n toimintaa. (Helms-Mills ym.
2009: 126-127; Viitala 2008: 304.)
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2.2. Muutosprosessi ja sen vaiheet

Muutos voidaan nadhda prosessina, joka koostuu erilaisista vaiheista. Muutosprosessi on
jokaisessa organisaatiossa yksilollinen, silla jokaisella organisaatiolla on oma historian-
sa ja aikaisempia kokemuksia muutoksista (Stenvall & Virtanen 2007: 43). Organisaati-
on aikaisemmat kokemukset vaikuttavat tuleviin tapahtumiin. Organisaatioiden on ym-
marrettdvad muutosprosessin sisdinen luonne, jotta johtamistoimenpiteitd voidaan koh-
dentaa oikein (Stenvall & Virtanen 2007: 44). Muutosprosessin ollessa syvé ja paikalli-
nen, muutosjohtamista ei kannata kohdistaa koko organisaatioon, vaan muutosta koske-

vaan toimintoon.

Muutosprosessi vie aina aikaa pois perustehtavistd, jonka seurauksena organisaation
tulee tasapainottaa uudet ja nykyiset tyot (Stenvall & Virtanen 2007: 52). Muutospro-
sessia voidaan hahmottaa klassisella muutoskéyrélla. Klassisen muutoskédyrén avulla
voidaan kuvata muutoksen etenemistd organisaatiossa ja huomioida muutoksen vaiku-
tukset toiminnalliseen tehokkuuteen (Stenvall & Virtanen 2007: 52). Muutoksen etene-

minen vaihtelee eri organisaatioissa. Klassisen muutoskéyré on esitelty kuviossa 2.

Tehokkuus

~ _—

Aika

Kuvio 2. Klassinen muutoskéyra.
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Kuviossa 2 ndahdddn muutoksen luovan organisaatiossa toimintaa, jolloin aktiivisuus
kasvaa ja syntyy erilaisia tehtavid. Muutoksen aikana henkilosto alkaa tyéskennelld uu-
sien tyOtehtavien parissa, jotka vievat aikaa. Kun tyontekijat tydskentelevat seké uusien
etta nykyisten tehtdvien parissa, tehokkuus kasvaa varsinkin muutoksen alkuvaiheessa.
Vahitellen tyomaara kasvaa ja alkaa kuormittaa henkilostod niin, etta perustehtévien
suorittaminen heikkenee. Taman seurauksena organisaatioon syntyy ongelmia ja kon-
fliktitilanteita. Tallaiset tilanteet vaativat oman huomionsa, jonka seurauksena muutos
heikentad tuottavuutta. Hiljalleen ongelmiin ja konflikteihin 16ydetaan ratkaisuja, jolloin
uudet kaytannot ja toimintatavat vakiintuvat. Taman seurauksena tuottavuus kasvaa ja
muutoksen tuomat kaytdnnot parantavat toimintaa. Kun ongelmat ja konfliktitilanteet
ovat lahes ratkaistu, tyontekijoiden energia keskittyy taas perustehtavien suorittamiseen.
(Stenvall & Virtanen 2007: 52-53.)

Jokaisella muutoksella on oma aloitus- ja lopetusvaihe. Muutosprosessi sisaltdd suunnit-
telun, valmistelun, tydstamisen, toteutuksen ja seurannan. Kuviossa 3 on esitelty muu-

toksen vaiheet aikajanana.

Suunnittelu Valmistelu Tyostaminen  Toteutus Seuranta

Aloitus Lopetus

Kuvio 3. Muutoksen vaiheet.

Muutosprosessin alkuvaihe edellyttdd muutosjohtajalta uuden tiedon luomiskykyd, ide-
oita ja oivalluksia (Stenvall & Virtanen 2007: 48). Kuten Kotter on korostanut muutos-
mallissaan, muutostahto toimii olennaisena osana muutosta. Alkuvaiheen muutoksen
suunnittelu on tarkedtd. Suunnitteluvaiheessa suunnitellaan ennakoivia toimenpiteita ja
selvitetdd&n muutoksen perustarkoitusta (Stenvall & Virtanen 2007: 46, 48). Tarkeéta on
kéasitell& toteutusorganisaatioon ja toteutustapaan liittyvid kysymyksia (Stenvall & Vir-

tanen 2007: 46). Suunnitteluvaiheeseen on varatta riittavasti aikaa ja suunnittelu on teh-
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tava huolellisesti. Stenvallin ja Virtasen mukaan (2007: 48) muutos vaatii henkildstolta
aina valmiuksia oppia uusia asioita. Suunnitteluvaihe on tarkea vaihe muutosprosessis-
sa, silla se luo perustan muutoksen toteuttamiselle. Selkeét tavoitteet ja etenemisaske-
leet auttavat muutosjohtamisen hallinnassa (Sundvik 2006: 148). Suunnitteluvaiheessa
henkildston motivointi ja sitouttaminen ovat tarke& osa-alue, koska muutos synnyttaa
tyontekijoissa erilaisia tunteita ja ajatuksia (Sundvik 2006: 148). Usein henkilot, jotka
nakevit ja kokevat muutoksen alkuvaiheen ongelmana, ovat taipuvaisia tekemaéan nain
myo0s toteutusvaiheessa (Stenvall & Virtanen 2007: 48). Muutosjohtajalla ja ohjaavalla

tiimill& on siten olennainen rooli muutosprosessissa.

Valmisteluvaiheessa kartoitetaan lahtotilannetta. Téssd vaiheessa tarkennetaan tavoittei-
ta, kéytettavia menetelmid ja muutoksen aihealueita, jotta ne toimivat tukena muutok-
sessa. Tyostamisvaiheessa henkildstd ymmartdd muutoksen tavoitteet ja syyt sille. Muu-
toksen tyostdmisvaiheessa suunnataan kohti asetettuja tavoitteita ja tyoskennellddn
muutoksen eteen. (Sundvik 2006: 145.)

Muutoksen toteutusvaihe on tarked osa muutosprosessia, silld tdssa vaiheessa nahdaan
muutosjohtamisen ja suunnitteluvaiheen onnistuneisuus. Muutoksen toteutusvaihe koos-
tuu muutoksen edellyttamista toimenpiteistd, halutun toiminnan ja suunnan vakiinnut-
tamisesta, uusien toimintatapojen aikaansaamisesta, muutoksen levittdmisesta seké ar-
vioinnista ja seurannasta. Monet muutosta pohtineet tutkijat ovat korostaneet kaootti-
suuden ja ennakoimattomuuden hyvaksymistd toteutusvaiheessa. Toteutusvaiheessa
tilanteet eldvét ja organisaatio saattaa kokea yllattaviakin tilanteita. Henkil6std saattaa
pohtia vasta tissé vaiheessa prosessia, ovatko vanhat toimintatavat sittenkin parempia
kuin uudet. Joku henkil® saattaa yllattden lahted organisaatiosta ja poislahteminen syn-
nyttdd mahdollisesti keskustelua siit4, voidaanko joitain asioita tehd& toisella tavalla.
(Stenvall & Virtanen 2007: 49.)

Muutoksen toteutusvaiheessa muutosjohtajalla on tarkeé rooli, silla hédnen on yllapidet-
tdvd muiden kiinnostus ja innostus muutoksen toteutukseen. Todellinen muutostahto

johtaa parempiin tuloksiin. Muutoksen toteutuksessa ajalla on suuri merkitys. Muutosta
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ei saisi toteuttaa liian Kiireiselld ja tiukalla aikataululla, koska se voi estda asioiden te-
kemisen kunnolla. (Stenvall & Virtanen 2007: 50.)

Muutoksen seurantavaiheessa seurataan toteutunutta muutosta. Muutoksen edistymista
tulee seurata saanndllisesti ja palautetta pyytdd muutoksen kokemisesta. Palaute antaa
tarkeata tietoa siitd, miten henkil6std on kokenut muutoksen ja miten muutokseen on
suhtauduttu. Palautteen avulla voidaan keskittyd sellaisiin asioihin, jotka aiheuttavat

ihmetyksia henkiloston keskuudessa ja yhdessé puuttua naihin ongelmakohtiin.

Muutoksen loppuvaihetta voidaan kuvata tilanteeksi, jossa muutosprosessi saavuttaa
paatepisteensa. Muutos on saatu toteutettua. Lewinin muutosmallin mukaan muutos on
jaadytetty eli vakiinnutettu organisaation toimintaan. Uudet toimintatavat ja kaytannot

ovat tulleet osaksi henkiloston tyoskentelyé ja ne ovat jalkautettu koko organisaatioon.

2.2.1. Muutostyypit

Tyo6eldmassa kohdataan jatkuvasti muutoksia. Jokainen muutos on ainutlaatuinen ja
muutoksen laajuus vaihtelee pienimuotoisesta radikaaliin muutokseen. Muutostyypit
saattavat olla hyvinkin vaihtelevia ja sisaltdd monia eri muutospiirteitd. Taman takia
muutos ei ole usein vain tietyn tyyppinen, vaan se siséltada useita muutostyypin piirteita.
Ymmartddksemme muutoksia paremmin, muutosjohtamisen Kirjallisuudessa on tehty

madritelmia erilaisille muutostyypeille.

Stenvallin ja Virtasen mukaan (2007: 24) organisaatiomuutoksia voidaan tyypitella
kahden muuttujan mukaan, jotka ovat aikahorisontti ja muutosten kohdistaminen. Orga-
nisaatiomuutokset voivat olla ajallisesti joko nopeita tai hitaita. Kun muutoksen toteut-
taminen kestaa viikosta kuukausiin, voidaan puhua nopeasta muutoksesta. Vastaavasti
muutoksen toteuttamisen kestiessa useista kuukausista vuosiin, voidaan puhua hitaasta
muutoksesta. Muutoksen kohdentamisella tarkoitetaan sitd, kuinka laajalle toiminnan
alueelle muutos kohdistuu organisaatiossa. Muutos voi kohdistua joko suppealle toi-

minnan alueelle tai laajalle alueelle koskien koko organisaation toimintaa. Taulukossa 2
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kuvataan organisaatiomuutostyypit aikahorisontin ja muutosten kohdistamisen mukaan.
(Stenvall & Virtanen 2007: 24-25.)

Taulukko 2. Organisaatiomuutostyypit (Stenvall & Virtanen 2007: 25).

Muutosten aikahorisontti

)

Muutosten kohdistaminen

|

Nopea

Hidas

Suppea

Muutostyyppi 1

e muutos kohdistuu or-
ganisaation osaan

e toteutus nopeassa ai-
kataulussa
realistiset riskit

e tdhtdyksena toiminta-
tapojen muuttaminen

o edellytetddn muutos-
johtamisen taitoja

Muutostyyppi 2

e muutos kohdistuu or-
ganisaation

e toteutus hitaassa aika-
taulussa

e olemattomat riskit

e tahtdyksena toiminta-
tapojen muuttaminen

e ei erityisid vaatimuk-
Sia muutosjohtamisel-
le

Laaja-alainen

Muutostyyppi 3

e muutos kohdistuu
koko organisaation

toimintaan

e toteutus nopeassa ai-
kataulussa

e riskien tiedostaminen
kriittista

¢ tdhtdys organisaa-
tiokulttuurin muutta-
miseen

e muutoksen johtami-
nen edellyttad erityis-
t4 taitoa ja kokemusta

Muutostyyppi 4

e muutos kohdistuu
koko organisaation
toimintaan

e toteutus hitaassa aika-
taulussa

e riskien tiedostaminen
merkityksellistd muu-
toksen alan laajuuden
takia

e tdhtdys organisaa-
tiokulttuurin muutta-
miseen

¢ huolehdittava muu-
toksen hallinnasta ja
muutosprojektin oh-
jauksesta
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Taulukossa 2 kuvatut muutostyypit eroavat toisistaan muutoksen toteuttamiseen liitty-
vien riskien, muutostavoitteiden ja muutosjohtajuuteen liittyvien vaatimusten suhteen.
Tarkastellessa muutostyyppeja kokonaisvaltaisesti voidaan huomata, ettd muutokset
voivat olla erilaisia riippuen sen toteutuksen ajallisuudesta ja kohdistamistavasta. Muu-
tostyypissa 1 tdhdatédén toimintatapojen muuttamiseen, muutos toteutetaan radikaalisti ja
nopeassa aikataulussa. T&st4 johtuen muutostyyppi 1 sisaltdd realistisia riskejd, joihin
on Kiinnitettdvd huomiota. Muutostyyppi 2 on suhteellisen riskitdn muutostyyppi ja se
ei edellyté erityisid vaatimuksia muutosjohtamiselle. Muutos toteutetaan hitaassa aika-
taulussa ja muutokset tdhtddvat toimintatapojen muuttamiseen, kuten strategisen suun-
nittelun tai henkilostépolitiikan muuttamiseen. Muutostyyppi 3 on kaikkein haastavin
muutostyyppi ja se edellyttaa erityistd muutosjohtajuutta. Muutos kohdistuu koko orga-
nisaation toimintaan ja muutokseen liittyvat riskit ovat hyvin korkeita johtuen sen nope-
asta aikataulusta. Muutostyyppi 4 on samankaltainen kuin muutostyyppi 3 mutta muutos
toteutetaan hitaalla aikataululla. Riskien tunnistaminen ja hallinta ovat oleellisia télle
muutostyypille, silld muutoksilla tahdataan organisaatiokulttuurin muuttamiseen. (Sten-
vall & Virtanen 2007: 25-27.)

Erametsé (2003: 23) on jakanut muutostyypit neljadn eri tasoon riippuen siitd, mité
muutos koskee. Ensimmaéinen muutostyypin taso on yksilémuutos, joka toimii organi-
saatiomuutoksen ytimend. Yhteisollista muutosta ei tapahdu itsekseen, vaan se vaatii
aina muutosta yksildissé. Toinen taso on tyéhon liittyva muutos, joka on muutostyypeis-
t& yleisin. Tyohon liittyvat muutokset eivat kosketa koko organisaatiota. Uuden jérjes-
telméan kayttoonottaminen on yksi esimerkki tyohon liittyvastd muutoksesta. Kolmas
muutostyypin taso on strateginen muutos. Strategiset muutokset vaihtelevat laajuudel-
taan; ne voivat koskettaa yhté tai useampia toimintoja. Erdmetsan mukaan (2003: 24)
strategisissa muutoksissa olennaista on realismin linkittdminen olemassa oleviin kompe-
tensseihin, resursseihin ja kilpailukykyyn. Strateginen muutos voi olla esimerkiksi uusi
tuote, yrityksen brandin muuttaminen tai yrityskaupat. Strateginen muutos edellyttaa
koko yrityskulttuurin muutosta. Neljds taso on organisaatiokulttuurin muutos, jota suu-
ret strategiset muutokset edellyttavat. Tdma muutostyyppi on haastavin, koska organi-
saatiokulttuurin muuttaminen on hidasta ja se on juurtunut syvalle yritykseen. (Erdmetsa
2003: 23-24.)
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Marthurin mukaan (2013) muutosta voidaan ymmartaa sen laajuuden nakokulmasta.
Muutoksen laajuuden nakékulmasta on erotettu kolme muutostyyppid, jotka ovat kehi-
tysmuutos (developmental change), siirtymamuutos (transitional change) ja radikaalinen
muutos (transformational change). Ensimmainen muutostyyppi on kehitysmuutos. Kehi-
tysmuutoksessa keskitytddn usein taidon tai prosessin parantamiseen. Muutos voi olla
pienimuotoinen tai radikaalinen. Toinen muutostyyppi on siirtymamuutos. Siirtyma-
muutoksessa pyritddn saavuttamaan toivottu tila, joka eroaa olemassa olevasta tilasta.
Muutos voi olla jaksottainen, suunniteltu, méaréatty tai radikaalinen. Kolmas muutos-
tyyppi, radikaalinen muutos, vaatii organisaation ja sen jasenten olettamusten muutta-
mista. Radikaalisuus voi johtaa sellaiseen organisaatioon, joka poikkeaa merkittavasti
sen rakenteesta, prosesseista, kulttuurista ja strategiasta. Tamé saattaa johtaa sellaisen
organisaation perustamiseen, joka jatkuvasti oppii, mukautuu ja kehittyy. (Marthur
2013)

Edelld esitettyjen muutostyyppien pohjalta voidaan todeta, ettd muutostyypit voidaan
jakaa aikahorisontin, muutoksen kohdistuksen ja laajuuden mukaan. Muutos voidaan
toteuttaa joko lyhyelld tai pitkalla aikajanteelld. Taémén lisdaksi muutos voi kohdistua
suppealle tai laajalle alueelle organisaatiossa. Muutoksen kohdistuessa suppealle alueel-
le, muutos voi kohdistua esimerkiksi vain yhteen toimintoon. Vastaavasti laajalle alu-

eelle kohdistuva muutos voi kohdistua koko organisaation toimintaan.

2.2.2. Muutoksen kokeminen yksilona

Jokainen tyontekija kokee organisaatiossa tapahtuvat muutokset eri tavalla. Yksi pystyy
tarttumaan helposti Kiinni uusiin toimintatapoihin, toinen kyseenalaistaa toimintatapoja
mutta nakee uudistuksen parannuksena, kolmas ei nde muutosta positiivisena mutta
saattaa muuttaa asennetta muiden tuen avulla ja neljas ei ole kiinnostunut ollenkaan
muutoksesta, vaan haluaa hoitaa ainoastaan oman tyonsa. Hiltusen mukaan (2014: 66)
muutoksen kokemisen yksil6llisyys aiheuttaa johtajalle haasteita. Tastd johtuen onkin
tarkeétd, ettd esimies tunnistaa erilaiset ihmiset, heidan reagointitapansa ja naiden poh-
jalta kayttaa erilaisia johtamistapoja (Pirinen 2014: 186). Ponteva korostaakin (2012:
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15), ettd ket&an ei voi pakottaa muutokseen. Halu muutokseen on 16ydettéva itse. (Pon-
teva 2012: 15.)

Muutos koetaan usein kdannekohtana, jonka seurauksena tyontekija jasentéa tydelaman-
s& ja toimintansa toisella tavalla. Ponteva (2012: 16) kutsuu kaannekohdiksi sellaisia
tapahtumia, jotka ovat merkittavia ihmisten elaméssa. Hyva esimerkki k&&nnekohdasta
on sellainen organisaatiomuutos, joka vaikuttaa tyontekijan elaméan merkittavasti. Toi-
set ndkevat muutoksen hyvat puolet, toiset eivat. Tavallinen tunne muutoksen yhteydes-

sé& on esimerkiksi epdvarmuus oman tyon jatkumisesta. (Ponteva 2012: 16).

Henkilon nykyinen elamantilanne ja aikaisemmat kokemukset muutoksesta vaikuttavat
siihen, miten hén kokee muutoksen. Jos muutos muistuttaa henkilon aiempia kokemuk-
sia muutoksesta, hén tuo ndméa kokemukset my6s edessé olevaan muutokseen. Muutok-
sen aiheuttamia tunteita voidaan kuvata tulevan henkil6lle aaltomaisesti. Yksi aalto voi
tuoda mukanaan tunnekuohun, joka sisaltaa vihaa, artymysta ja pelkoa. Toinen henkil®
saattaa ensin torjua muutoksen aiheuttamat tunnekuohut mutta ajautuu hiljalleen lop-
puun palamiseen ja tdmén jalkeen masennukseen torjuttujen tunteiden vuoksi. Tdman
takia tunteita pitaa tyostaa tavalla tai toisella. Juuti ja Virtanen toteavat (2009: 119), etta
henkild, joka purkaa tunteitaan heti alkuvaiheessa, tydstdd huomaamattaan tunteitaan
eteenpdin. Henkild, joka torjuu muutoksen aiheuttamat tunnekuohut, joutuu tyostamaén

niitd myohemmaéssa vaiheessa. (Juuti & Virtanen 2009: 118-119.)

Muutoksen aiheuttamia tunteita pitaa ty0staa, jotta tyontekijat eivat kuormitu liikaa. Jos
néin k&y, se verottaa voimavaroja organisaatiolta. Muutoksen tyostdminen voidaan
aloittaa tyostamaélla Kielteisid kokemuksia. Jos kielteisid kokemuksia ei kyetéd tyodsta-
maan tyoyhteisossd, kielteisten kokemusten olemassaololle pyritddn etsimaan helposti
syitd. Tamén seurauksena tydyhteiso saattaa jakaantua kahtia, joista toiset ovat luotetta-
via ja toiset vihollisia. Valttdédkseen tdmén tapahtumasta, organisaatiossa tulee késitella
kielteisid tuntemuksia. Tunteiden tyostamiseksi tunteista on puhuttava avoimesti ja ai-
dosti. Tydyhteison kulttuurin ja johtamistapojen tulee sallia tunteista puhuminen, jotta
tdma on mahdollista. (Juuti & Virtanen 2009: 120.)
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Kielteisten tunteiden tydstamisen toisena edellytyksend on, ettd organisaatiossa tunnis-
tetaan niiden olemassaolo. Kun kielteisten tunteiden olemassaolo kyetdén tunnistamaan,
niitd tulee késitelld yhdessd. Tassé vaiheessa on kyettdvd puhumaan siitd, mitd naméa
tunteet aiheuttavat yksiloissa. Lopuksi on luotava sellaisia mielikuvia, jotka eivét toista
organisaation toiminnan sotkeutumista. Ongelmakohdat pitad osata tiedostaa ja niiden
syntymistd on opittava ymmartdmaan. (Juuti & Virtanen 2009: 120.)

Organisaatiokehityksen kirjallisuudessa on tunnistettu useita tarkeita tyontekijan asen-
teita menestyneelle organisaatiomuutokselle. Tutkimus osoittaa, ettd4 organisaatiot, jois-
sa vallitsee luottamuksellinen yhteisty0 ja viestintd, saavuttavat todenndkdisemmin or-
ganisaatiomuutoksen tavoitteet. Weberien mukaan (2001) luottamus johtoa kohtaan voi
vahentéa epavarmuuden tunnetta ja tiedon puutetta muutoksesta vahentaen spekulaatioi-
ta. TyoOntekijat, jotka luottavat johtoonsa, saattavat tuntea yhdenmukaisuutta johdon
arvoihin ja useimmiten reagoivat positiivisemmin muutoksiin. (Weber & Weber 2001.)

Weberien mukaan (2001) muut tutkimukset organisaatiokehityksen kirjallisuudessa ovat
osoittaneet, ettd muutospyrkimykset voivat olla menestyksellisempid, jos tyontekijat
tuntevat, ettd heitd tuetaan muutoksen aikana. Kun tyontekijat saavat esimiehensé tuen
ideoilleen, he ovat todennakdisesti véhemmaén puolustelevia ja haluavat olla mukana
muutoksessa. Tyontekijat, jotka saavat kannustusta ja palkintoja muutoksesta, tukevat

todenndkdisemmin organisaatiomuutoksen tavoitteita. (Weber & Weber 2001.)

Weberit (2001) ovat tutkineet tydntekijoiden asenteita ja suhtautumista muutokseen
organisaatiomuutoksen aikana. Tutkimuksen toteutukseen valittiin kaksi ajankohtaa,
muutoksen alkuvaihe ja kuusi kuukautta muutoksen jalkeen. Tutkimus osoitti, ettd tyon-
tekijat suhtautuvat muutosta kohtaan positiivisemmin ajan kuluessa. Positiivisempaan
suhtautumiseen vaikuttivat muutostavoitteiden selkeytyminen ja, kun muutoksen vaiku-
tus henkiloon selkeytyi. Tutkimuksen mukaan tyontekijoiden nopeampaa hyvéksymista
muutosta kohtaan voidaan edistdd muutosprosessin alkuvaiheessa viestinnan ja valmen-
nuksen avulla. Avoimella viestinnédlld voidaan kasvattaa tyontekijoiden ymmérrysta
muutospyrkimyksesta. Jo muutosprosessin alkuvaiheessa selkeilla tavoitteilla ja johdon
selkeélld viestilla visiosta voidaan vaikuttaa tyontekijoiden asenteeseen positiivisesti.
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Tutkimuksen mukaan tyontekijoiden osallistuminen muutokseen vaikuttaa positiivisesti
luottamukseen johtoa kohtaan. (Weber & Weber 2001.)

Iversonin mukaan (1996) yksilon henkilkohtaisilla tekijoilla on tutkittu olevan vaiku-
tusta organisaatiomuutokseen. Naitd henkilokohtaisia tekijoitd ovat muun muassa ika,
virassaoloaika, koulutus ja hierarkkinen asema organisaatiossa. lalla on todettu olevan
negatiivinen vaikutus muutokseen, silld nuoremmat tyontekijat hyvaksyvéat muutokset
paremmin kuin vanhemmat tyontekijat. Vanhempien tyéntekijoiden on tutkittu vastus-
tavan muutosta enemman kuin nuorempien tyontekijoiden. Toiseksi, mitd lyhemman
aikaa tyontekija on tyoskennellyt organisaatiossa, sitd hyvaksyvaisemmin hén suhtautuu

muutokseen. (lverson 1996.)

Koulutuksella on tutkittu olevan positiivinen vaikutus organisaatiomuutoksen hyvéksy-
miseen. Korkeammin koulutetut henkilt ovat kasvattaneet mahdollisuuksiaan hyédyn-
tamalla tietoa enemman. Kasvatetun tiedon hyddyntaminen mahdollistaa ndma henkil6t
kohtaamaan paremmin vastaantulevia haasteita omassa tyossadn. lversonin mukaan
(1996) asenteet muutosta kohtaan liitetddn organisaation hierarkkiseen asemaan. Tasté
esimerkkind se, ettd toimihenkilot hyvéksyvat muutokset paremmin kuin tyontekijat.
Liséksi korkeammassa asemassa olevilla henkil6illa on suurempi uskomus muutospro-

sessiin, kun organisaatio kohtaa ongelmia. (Iverson 1996.)

2.2.3. Muutoksen vaiheet yksilon ndkdkulmasta

Muutoksen vaiheita on mahdollista tarkastella myds yksilon ndkdkulmasta. Muutoksen
vaiheet voidaan jakaa yksilon ndkokulmasta neljaén eri vaiheeseen, jotka ovat muutosta
edeltdva vaihe (sulatus), uhan kokemisen vaihe, vastustuksen vaihe ja hyvéksyminen
(Ponteva 2012: 18; Ylikoski & Ylikoski 2009: 33, 36, 45, 66-68). Taulukossa 3 on esi-

telty tarkemmin muutoksen vaiheet yksilon nakokulmasta.
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Taulukko 3. Muutoksen vaiheet yksilon kokemana (Ponteva 2012: 18).

Muutoksen vaihe Tyypillista vaiheelle Hallintakeino

1. Muutosta edeltévé vaihe e toimintaympariston e hyva

(sulatus) huomioiminen muutossuunnittelu
e ennakoivat signaalit e nopeat paatokset

e avoin keskustelu

2. Uhan kokemisen vaihe e epdvarmuus o tuki

e uhka e tiedottaminen
3. Vastustuksen vaihe e tunteiden kasittely e jatkuva

e surutyd muutosviestinta

e tiedottaminen

4. Hyvaksyminen ¢ haasteisiin e koulutus
tarttuminen o tuki
e ammattiroolin e jatkon hallinta

jasentyminen
e samaistuminen

Muutos lahtee liikkeelle aina sulattamalla vallitseva tilanne. Muutosta edeltédvéssa vai-
heessa varhaiset huhut ja muutosvihjeet levidvat tydyhteison keskuuteen, jotka ovat
havaittavissa ennen varsinaista muutosta. Muutosta edeltdvassa vaiheessa on tunnistettu
sitd ennakoivia signaaleja. Tutkijat ovat nostaneet esille seitseman erilaista signaalia,
jotka ovat havaittavissa tdssd muutoksen vaiheessa. Nama signaalit ovat tydyhteison
kielenk&yton muuttuminen, ilmapiirin kiristyminen, levottomuuden ja turvattomuuden
lisd&ntyminen, yksikoiden ja ammattiryhmien vélisten erojen korostuminen, huhujen ja
mielikuvien vallitseminen, epdmiellyttdvien pa&tosten siirtdminen ja valtteleminen seké
kuormittuneisuuden kasvaminen osalla tyontekijoistd. Ylikosket korostavat (2009: 35),
ettd ennakoiviin signaaleihin on puututtava nopeasti, ettei tydyhteisdjen toiminta vai-
keudu. Hyvalla muutossuunnittelulla, nopeilla paatoksilla seka avoimella ja saannélli-
selld keskustelulla voidaan hallita tdtd4 muutoksen vaihetta. (Ponteva 2012: 18; Ylikoski
& Ylikoski 2009: 33-35.)



30

Uhan kokemisen vaiheessa tyontekija saattaa tuntea tdydellistd menetystd, jonka takia
han ei padse muutoksessa eteenpdin. Suurissa muutostilanteissa menetyksen kokemus
saattaa olla niin voimakas ja uhkaava, ettd siita syntyy tyontekijélle sokkireaktio. Toisin
sanoen tyontekija lamaantuu. Uhka voi kaantya tyontekijélle kuitenkin mahdollisuudek-
si, mikali h&n saa tietoa muutoksesta ja pystyy sisdistdmaan muutoksen. T&ssd muutos-
vaiheessa esimiehen tuki on tarke&da sekd tiedottaminen muutoksesta. (Ponteva 2012:
18-19; Ylikoski & Ylikoski 2009: 36.)

Uhan kokemuksen jalkeen tydyhteisdssa saattaa ilmaantua tunne entisen sailyttamiseksi,
nékya aiempien toimintatapojen ylikorostamista sekd menneen kaipaamista. Tydyhtei-
sOssé syntyy vastustusta uutta kohtaan. Ponteva (2012: 19) muistuttaa, ettd on ymmar-
rettdvd muutoksen olevan luopumista vanhasta. Luopuminen tuntuu sitd vaikeammalta,
mita l&heisempi asia on ollut. Poisoppiminen vanhasta toimintamallista toimii olennai-
sena osana vastustuksen vaihetta. Sitoutuminen uuteen toimintaan tapahtuu luopumisen
kautta. Taman vaiheen tarkedna hallintakeinona on tiedottaa jatkuvasti muutoksen ete-
nemisestd, vaikka uutta kerrottavaa ei olisikaan. (Ponteva 2012: 18-19; Ylikoski & Yli-
koski 2009: 45.)

Viimeinen vaihe on hyvaksyminen. Tydyhteisossa hyvaksymisen huomaa usein siing,
ettd tyoyhteisossa ilmapiiri on vapautunutta ja sielld vallitsee yhteishenki. Kun tyonteki-
ja alkaa kokea organisaation tulevaisuuden riittdvén luotettavaksi omasta ndkokulmas-
taan, han hyvaksyy véhitellen tilanteen ja tarttuu uusiin haasteisiin. Tdma vaihe saattaa
kestda joillakin tyontekijoilla kauemmin. Hyvaksymisvaiheessa on erityisen térkeaa,
ettd esimies ymmartaa yksilollisia reaktioita, antaa jokaiselle tyontekijélle tilaa tilantei-
den kasittelylle ja tukee heitd siind. Tilannetta pystytdan hallitsemaan tarjoamalla tyon-
tekijoille myos tarvittavaa koulutusta. (Ponteva 2012: 18-19; Ylikoski & Y likoski 2009:
66, 68.)

2.2.4. Muutosvastarinta

Tand paivana ei puhuta endd muutosvastarinnan voittamisesta, vaan muutosten vaista-

maéattomyys on hyvéksytty yrityksissa (Drucker 2000: 89). Muutokseen liittyy l&ahes aina
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jonkinasteista muutosvastarintaa. Ponteva (2012: 20) madrittelee muutosvastarinnan
olevan muutoksen tai sen suunnittelun vastustusta. Muutosvastarinta kasitetddn usein
Kielteisend asiana ja sitd ilmenee ihmisten ja organisaatioiden kayttaytymisessa (Sten-
vall & Virtanen 2007: 100). Kayttdytyminen voi ilmetd vélinpitdmattomyytena tai tie-
don torjumisena (Ponteva 2012: 20). Ihmisell& on tapana k&yttdd muutoksiin itsesuoje-
luvaistoaan. Ylikoskien mukaan (2009: 51) muutosvastarinnan taustalla on tavoite séi-
Iyttda tasapaino ja hallinnan tunne, jonka takia ihmiset arvioivat kaiken uuden tarkkaan
ennen kuin lahtevat siihen mukaan. Monesti ihmiset kokevat turvallisuuden tarvetta
seké halua ensin ndhdé ja ennakoida tulevaan (Ylikoski & Ylikoski 2009: 51). Kun en-

nakointia ei voida tehdd, ihmiset jarkyttyvat muutoksesta.

Ylikosket (2009: 51) korostavat muutosvastarintaa tutkivien tutkimusten osoittaneen,
ettd muutosvastarintaa ilmenee silloin, kun luopumisvaiheelle ei ole ollut riittavasti ti-
laa. Hyvéna esimerkkind voidaan pitdd nykyisten toimintatapojen luopumista organisaa-
tiossa. Kyse ei ole siis siitd, ettd ihmiset eivat haluaisi sitoutua uuteen. (Ylikoski & Yli-
koski 2009: 51). Muita muutosvastarinnan syita voivat olla tietdmattémyys, epavar-
muus, huono johtaminen, haluamattomuus muuttua ja luottamuksen puute. Kuviossa 4

on esitetty syitd muutosvastarintaan.

Luottamuksen

Haluamattomuus puute Tietamattomyys
~ 1 &

Muutosvastarinnan

syita

Huono johtaminen Luopumisen pelko

7 1 n,

Epavarmuus

Kuvio 4. Muutosvastarinnan syyt (Pirinen 2014: 99).
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Tietaméattomyys on yksi yleisimmistd muutosvastarinnan syistd. Tietiméattomyys ja
asioiden epavarmuus yll&pitdvat muutosvastarintaa, koska tulevasta ei tiedetd.
Tietdmattomyyttda on mahdollista véhentdd esimiestyoskentelylld. Esimiehen on
kuunneltava ja keskusteltava alaistensa kanssa muutoksesta, jotta he pystyvét
ennakoimaan muutokseen. Mitd enemman on epévarmuutta, sitd enemmaén tyontekijat
vastustavat muutosta ja ovat varuillaan. Luopumisen pelko saattaa olla syyna
muutosvastarintaan, jos tyontekijat pelkadvat menettdavansd tyonsa tai heita hallitsee
pelkotila siitd, etteivat opi enda uutta. Jos yrityksen johtamiskulttuurin tapoihin kuuluu
asioiden muuttaminen nopeassa tahdissa ja ylin johto viestii asioista myoh&an, voi
huono johtaminen olla muutosvastarinnan syynd. Tyontekijoiden haluamattomuus
muutokseen ja luottamuksen puute voivat toimia myds syynd muutosvastarinnalle.
Muutos edellyttaa lahes aina ponnistelua ja venymistd loppuun saakka eiké kaikilla ole
tdhan halua. (Pirinen 2014: 100.)

Muutosvastarinta voi kohdistua eri asioihin, kuten muutoksen sisaltéon. Muutosvasta-
rinnan kohdistuttua muutoksen sisaltéon, kritiikki kohdistuu usein tavoitteisiin, niihin
johtaviin keinoihin tai toteutustapaan (Stenvall & Virtanen 2007: 100). Valitettavan
usein muutoksen siséltoon liittyvat kysymykset ja henkilokohtaisen aseman muutos
sekoittuvat toisiinsa, jonka seurauksena omien tydtehtdvien tai oman tyoyhteison muu-
tos johtaa kritiikkiin itse uudistusta kohtaan (Stenvall & Virtanen 2007: 100).

Muutosvastarinta on luonnollinen asia, johon kannattaa suhtautua positiivisesti. Se
luonnollinen tapa reagoida uusiin asioihin (Pirinen 2014: 98). Muutosvastarinnan ilme-
neminen kertoo, ettd muutos on vaikuttava ja organisaatiolla on kyky sitoutua toimin-
taan (Stenvall & Virtanen 2007: 100). Organisaation kyky sitoutua toimintaan kertoo
siité, ettd uudistusta vastustavat tyontekijat pitavat kiinni itselle tarkeista asioista (Sten-
vall & Virtanen 2007: 101). Muutosvastarinta voi toimia myds uuden luomisen 1&hto-
kohtana. Stenvall & Virtanen toteavat (2007: 101), ettd hyva muutosjohtaja pystyy hyo-

dynt&d& muutosvastarintaa uudistuksen laadun parantamisessa.

Muutosjohtajalla on térke& rooli muutosvastarintaa kohdatessa. Jones ja Van de Ven
(2016) nostivat tutkimuksessaan esille, ett4 johtajat, jotka olivat kykenemattomia késit-



33

telemadn muutosta onnistuneesti, olivat myos vahemman sitoutuneita yritykseen. Lisak-
si kannustavan johtamisen todettiin vahentavan kasvavasti muutosvastarintaa ajan myo-
t4 (Jones & Van de Ven 2016). Muutosjohtajan oma sitoutuminen muutokseen on erit-
tain tarkeatd, silla sitoutuminen muutokseen heijastuu muuhun henkiléstéon. Muutos-
johtajan on tunnistettava ongelmat muutosvastarinnan véhentamiseksi ja hdnen on puu-
tuttava ilmeneviin ongelmiin nopeasti. Riittavalla koulutuksella, viestinnélla ja nakyvél-
I& johtamisella voidaan vahentdd ongelmia. Muutosvastarinnan vahentamiseksi muutos-
johtajan on luotettava tyontekijoihin ja annettava heille mahdollisuuksia onnistua muu-
tosprosessissa. (Ponteva 2012: 21; Stenvall & Virtanen 2007: 103.)

2.3. Epavarmuus muutostilanteissa ja sen hallinta

Nykypéivana organisaatioiden on muutettava jatkuvasti strategista suuntautumista, ra-
kennetta ja henkilostomaaraa parjatakseen Kilpailussa. Téllaiset muutokset aiheuttavat
tyontekijoiden keskuudessa epavarmuuden ja stressin tunnetta. Tyontekijalle aiheutuu
epavarmuutta, kun muutoksen aikana tyon hallinnan tunne heikkenee (Pirinen 2014:
15). Epavarmuutta voidaan kuvata yksilon kykeneméattdmyytend ennustaa jotakin tar-
kasti. Epavarmuus on tunnistettu olevan yksi yleisimmistd tunnetiloista organisaa-

tiomuutoksen yhteydessa. (Bordia, Hobman, Jones, Gallois & Callan 2004.)

Bordia ym. (2004) ovat ryhmitelleet epdvarmuuden kolmeen tekijaén, jotka ovat strate-
giset, rakenteelliset ja ty6hon liittyvat epavarmuustekijat. Muutokseen liittyvien epé-
varmuustekijoiden luokittelu auttaa ymmartaméan, miten erilaiset epdvarmuustekijat-
voivat liittyd muutokseen. Strateginen epavarmuus viittaa epdvarmuuteen organisaa-
tiotason asioista, kuten muutoksen syisté ja organisaation tulevaisuuden suunnasta seka
sen kestdvyydestd. Muutoksen aikana henkildstd voi kokea epavarmuutta muutoksen
luonteesta tai sen syistd. Rakenteellinen epdvarmuus liittyy epdvarmuuteen, joka johtuu
organisaation sisaisten téiden muutoksista, kuten tydyksikon erilaisista raportointitoi-
minnoista. Tallaiset muutokset aiheuttavat epdvarmuutta tydyksikdiden asemaan, toi-
mintatapoihin ja kaytantéihin. Tyohon liittyvat epavarmuustekijat ovat hyvin yleisia

muuttuvissa organisaatioissa. Ty6hon liittyva epavarmuus sisaltdd tyon turvallisuuteen,
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ylennysmahdollisuuksiin ja tyotehtdvien muutoksiin liittyvdd epdvarmuutta. (Bordia
ym. 2004.)

Epdvarmuuden kokemisella on useita negatiivisia seurauksia yksilon hyvinvointiin ja
tyytyvéisyyteen. Epavarmuuden on tunnistettu olevan negatiivisesti yhteydessé tyotyy-
tyvéaisyyteen, sitoutumiseen ja luottamukseen organisaatiota kohtaan. Epavarmuutta on
kuitenkin mahdollista johtaa muutoksen aikana. Johtamisviestinnan on todettu olevan
yksi yleisimmista kaytetyista strategioista, kun halutaan vahent&a tyontekijoiden koke-
maa epavarmuuden tunnetta muutoksen aikana. Johtamisviestinnén sisélto ja laatu mah-
dollistavat sen, ettd tyontekija saa muutokseen liittyvaa tietoa, auttaa heitd tuntemaan
itsenséd valmistautuneemmaksi ja kykenevéksi selviytymadn muutoksesta. Liséksi osal-
listumiseen perustuvat viestintdprosessit mahdollistavat tydntekijoiden osallistumisen
padtoksen tekemiseen, joka sitd kautta kasvattaa heidan tietdmystéan ja ymmarrystaan
muutostapahtumista ja antaa heille hallinnan tunteen muutoksen lopputuloksista. (Bor-
dia ym. 2004.)

Monet tutkijat ovat tutkineet muutoksen epaonnistumista. Yksi syy siihen on ollut se,
etta johto usein epdonnistuu tunnistamaan ihmisten tarkeyden organisaatiouudistuksessa
tai varmistamaan sen, ettd tyontekijoitd tuetaan muutoksessa. Lisaksi on keskusteltu,
etta tyontekijat suhtautuvat muutokseen positiivisesti, kun he ovat sitoutuneita organi-
saatioon ja heitd tuetaan muutoksen aikana. Yksi ennakoiva tekija muutosmyonteiselle
kayttaytymiselle on se, ettd tyontekijat tuntevat tulleen kohdelluksi oikeudenmukaisesti
organisaatiossa. Oikeudenmukaisuuden kokemisen on nahty vahentdvéan epavarmuuden

tunnetta muutostilanteissa. (Fuchs & Edwards 2012.)

Tutkijat ovat tutkineet oikeudenmukaisuuden ja reiluuden térkeyttd muuttuvissa epé-
varmoissa organisaatioymparistoissa. Oikeudenmukaisuuden ké&sitykset auttavat selit-
tdmaan tyontekijoiden asenteita organisaatiomuutosta kohtaan (Bryson, Barth, Dale-
Olsen 2013). On osoitettu, ettd koettu epdvarmuus ja muuttuvat olosuhteet vaikuttavat
vahvasti tyontekijoiden oikeudenmukaisuuden arviointiin. Tdman pohjalta on tehty ole-
tus, ettd tyotekijat suhtautuvat positiivisemmin muutostilanteisiin, kun heitd kohdellaan

oikeudenmukaisesti organisaatiossa. Kun pohditaan oikeudenmukaisuuden roolia selit-
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téessa tyontekijoiden suhtautumista muutokseen, on huomioitava erityisesti se, miten
oikeuden tunne koetaan organisaatiossa. Organisaatio-oikeudelle on hahmotettu nelja
erilaista muotoa, jotka ovat 1) jakeleva oikeudenmukaisuus (distributive justice), 2) me-
netteleva oikeudenmukaisuus (procedural justice), 3) vuorovaikutteinen oikeudenmukai-
suus (interpersonal justice) ja 4) tiedottava oikeudenmukaisuus (informational justice).
Jakelevassa oikeudenmukaisuudessa on kyse siité, ettd tyontekijoille jaetaan tyotehtavia
ja -maaria oikeudenmukaisesti organisaatiossa. Menettelevéd oikeudenmukaisuus késit-
tdd koetun reiluuden tunteen prosesseissa ja menettelytavoissa. Vuorovaikutteinen oi-
keudenmukaisuus huomioi henkilon arvokkuuden ja oikeudenmukaisen kohtelun vies-
tinndssd. Tiedottavassa oikeudenmukaisuudessa tyontekijoille viestitadn tehtdvisté toi-
menpiteistd sekd niiden syista. Oikeudenmukaisuuden kokemisella on tarkea rooli tyon-
tekijoiden samastumisessa ja samastumisen on néhty taas auttavan vahvistamaan tyon-
tekijoiden positiivista suhtautumista. (Colquitt 2001; Fuchs & Edwards 2012.)

Fuchs ja Edwards (2012) selvittivat tutkimuksessaan tekijoitd, jotka vaikuttavat tyonte-
kijoiden muutosmyonteisyyteen. Samanaikaisesti he tutkivat sitd, kuinka tyontekijoiden
muutosmyonteistd kayttdytymista voidaan kehittdd. Tutkimuksessa muutosmyonteista
kayttdytymista pidettiin tarkeand onnistuneelle muutokselle. Tutkimus osoitti, ettd vain
vuorovaikutteisella oikeudenmukaisuudella nayttdd olevan vaikutusta muutosmyontei-
seen kayttdytymiseen ja organisaatiosamastumiseen. Johtajat, ketkd nakevét vaivaa lisa-
tékseen koettua reilua vuorovaikutusta, ovat vahvoilla muutosjohtamisessa. Jotta voi-
daan varmistaa tyontekijoiden halukkuus samastua organisaatioon ja auttaa tukemaan
sen muutostavoitteita, tyontekijoitd on kohdeltava kunnioittavasti. Vuorovaikutteisen
oikeudenmukaisuuden tiedostamista voidaan lisdtd kouluttamalla ylintd johtoa ja esi-
miehid, koska koettu vuorovaikutteinen oikeudenmukaisuus pohjautuu usein esimiesten
kayttdytymiseen. (Fuchs & Edwards 2012.)

2.4. Tybhyvinvointi muutoksen aikana

Muutostilanteissa tyohyvinvoinnilla on suuri merkitys. Tunteilla on keskeinen merkitys

muutostilanteissa ja niisté tulisi puhua vapaasti muutoksen aikana. Jokainen tyontekija
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tuo tunteensa tyOpaikalleen ja vaikuttaa niiden kautta muihin, joten tunteiden tiedosta-
minen on tarkeatd (Ponteva 2012: 28). Tunteilla on heijastusvaikutuksia, silla ne tarttu-
vat muihin (Ponteva 2012: 28). Tunteiden esille tuomista edesauttaa se, etta tydyhteiso
sallii tunteiden ilmaisemisen. Jos tydyhteistssé ei sallita tunteiden ilmaisemista, saattaa
silld olla negatiivisia seurauksia henkildston hyvinvointiin. Pahimmassa tapauksessa
ihmiset kuormittuvat liikaa ja lopulta palavat loppuun. Neurologinen tutkimus on paljas-
tanut viimeaikoina, ettd tunteet ovat korvaamattomia ihmisten valinnoille, paatoksente-
olle ja rationaalisuudelle (Juuti & Virtanen 2009: 137).

Erilaiset vaatimukset muutoksen lapiviemiseksi kuormittavat henkiléston hyvinvointia.
Kiire, epdvarmuus ja uudet haasteet kuormittavat muutosprosessissa mukana olevia
henkilditd. Muutoksen vastuuhenkildiden on tiedostettava tyohyvinvointiin liittyvia
herkkia signaaleja muutoksen aikana ja reagoitava niihin nopeasti. Usein muutostilan-
teissa tyontekijoiden suoritustaso laskee ja voimavarat tyontekemiseen ovat vajaat ver-
rattuna normaaleihin olosuhteisiin. Muutostavoitteiden saavuttaminen on myos vaati-
vaa, jonka takia tydhyvinvoinnin johtaminen muutoksen aikana on tarkeéta. Jos muu-
toksen tavoitteet ovat eparealistiset, muutokseen kohdistuvat odotukset saattavat tuntua
kohtuuttomilta ja tdmén seurauksena hyvinvoinnin taso laskee. Kun ty6hyvinvoinnista
huolehditaan muutoksen aikana, se tuottaa hyotyja sekéd esimiehen etta tyontekijan na-
kdkulmasta. Esimiehen nakdkulmasta tydssa jaksaminen ja suoriutuminen paranevat,
tyoémotivaatio kasvaa ja johtamistyolle ja& enemmaén aikaa. TyoOntekijan nakdkulmasta
mya0s tyossd jaksaminen ja suoriutuminen paranevat, tydmotivaatio ja sitoutuminen tyo-
t4 kohtaan lisdéntyvat ja tyossé saatetaan kokea enemmaén onnistumisen tunteita. (Piri-
nen 2014: 153, 178; Stenvall & Virtanen 2007: 80.)

Stenvallin ja Virtasen mukaan (2007: 80) luottamus vahvistaa henkildston jaksamista
muutosprosessissa. Luottamuksella on suuri merkitys henkildston tydssé jaksamiseen ja
tdman seurauksena tyosuoritukseen. Luottamuksen puute aiheuttaa vahéista dialogia
tyoyhteisOssa ja tatd kautta negatiivisia tunteita ja ajattelutapaa. Negatiiviset tunteet
aiheuttavat energian puutetta ja heikentavat tyosuorituksen laatua. Tallaiset seuraukset
kuormittavat taas muutosjohtajia, jotka joutuvat k@yttdmé&an voimavarojansa ongelma-

kohtien ratkaisemiseen eikd itse muutosjohtamiseen. Tdma voi olla riskitekija muutos-
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johtajan oman jaksamisen kannalta. Luottamusta on mahdollista saada aikaan avoimella
keskustellulla ja kommunikaatiolla. Luottamukseen on panostettava heti alusta alkaen,
koska silla on ratkaiseva merkitys henkiloston tyodssé jaksamiseen. (Stenvall & Virtanen
2007: 80-81.)

Hyvinvoinnin haittavaikutuksia voi olla havaittavissa, kun muutokset ovat tai niité pide-
tdan tyontekijoiden kannalta haitallisina. Hyvinvoinnin taso saattaa laskea tyontekijoi-
den keskuudessa, kun muutokset aiheuttavat epdvarmuutta tulevasta menetyksesta ja
muutokset otetaan kayttoon tavalla, joka koetaan epdoikeudenmukaisena. Tyontekijat
eivat koe muutoksia samalla tavalla, koska muutoksilla on erilaisia vaikutuksia. Jotkut
muutokset hankaloittavat esimerkiksi tydoloja ja tyojarjestelyja. Tyoahdistus saattaa
lisadntyd, kun tyontekijat ovat huolissaan heiddn kyvykkyydestdan selviytyd uusista
tyorutiineista tai jos muutokset johtavat uhkaan tyopaikkojen menetyksesta ja siten tyon
epavarmuuteen. Empiiriset todisteet ovat yhdisténeet tyontekijoiden kasitykset oikeu-

denmukaisuudesta heidan hyvinvointiinsa. (Bryson ym. 2013.)

Muutosprosessissa on muistettava huomioida tuottavuuden, tyéhyvinvoinnin ja tyoela-
méan laadun turvaaminen. Tyoterveyshuollolla ja tydsuojelulla on tarked tehtavé tukea
henkildstéa muutoksessa. Tyoterveyshuollon tehtdvand on neuvoa ja antaa ohjausta tu-
levien toimenpiteiden vaikutuksista henkiloston terveyteen, tyokykyyn ja hyvinvointiin.
Muutoksen eri vaiheissa tyoterveyshuollolle kertyy tietoa henkildston terveyden muu-
toksista, joten silld on keskeinen rooli muutoksessa. Tyoterveyshuollolla on myos vel-
vollisuus tuottaa toimenpide-ehdotuksia. Tyosuojelun tulee arvioida terveydelle mah-
dollisia aiheutuvia haittoja ja vaaroja. Tyosuojelulla on keskeinen rooli tyopaikkojen
tyéolojen arvioinnissa. Yhteistydssa tyoterveyshuollon ja tydsuojelun kanssa voidaan
jarjestdd muutosta koskevaa valmennusta seké tuottaa aiheeseen liittyvaa koulutusmate-
riaalia yrityksen sisédiseen intraan. TyOnantajalla on velvollisuus kéyttdd ndiden kahden
asiantuntijan palveluita muutoksen aikana. (Ylikoski & Ylikoski 2009: 102-103.)

Tyoterveyshuollon ja tydsuojelun lisdksi henkilostévoimavarojen kehittdmisen (HRD)
ammattilaisilla on n&hty olevan rooli muutoksen aikana. Smollanin mukaan (2017)

HRD-ammattilaisilla pitéisi olla taitoja véhentad stressitekijoitd seka lieventad stressi,
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kun muutosta suunnitellaan. Tdman taustalla vaikuttaa se, ettd HRD-ammattilaiset ovat
avainasemassa tukevan organisaation kehittdmisessd. Aiemmat henkiléstévoimavarojen
kehittdmiseen liittyvat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tuki on usein tarpeen muutok-

sen aikoina, jolloin esiintyy epadvarmuutta (Smollan 2017).

Organisaation sisé- ja ulkopuolelta saatavan tuen on todettu auttavan tyontekijoita sel-
viytymaan stressaavassa tydssa. Organisaatiomuutos pahentaa usein jo olemassa olevaa
stressinméarad joko uusilla tai vanhoilla stressitekijoilla. Saadusta tuesta tulee entista
tarkedmpad, kun organisaatiomuutoksen prosessit ja lopputulokset heikentévét henkilds-
ton hyvinvointia. Tuki on erityisen tarke&d, kun huomioidaan muutokseen liittyva epé-
varmuus ja turvattomuus. Alan tutkijat ovat luokitelleet erilaisia sosiaalisen tuen muoto-
ja, kuten instrumentaalinen tuki (instrumental support), tunnetuki (emotional support),
informaatiotuki (informational support) ja arviointituki (appraisal support). Instrumen-
taalinen tuki tarjoaa tyoyhteisossa riittdvat tyovalineet ja voimavarat sekd auttaa stressi-
tekijoiden tunnistamisessa. Tunnetuki tarjoaa empatiaa ja se ilmenee henkildiden keski-
naisena toisten huolehtimisena ja luottamuksena. Kuunteleminen ja sanaton vélittdmi-
nen on tarkedtd tunnetuessa. Tunnetukea voidaan vahvistaa tyGyhteisossa esimerkiksi
harjoittamalla tunneosaamista yhdessa ja erikseen. Informaatiotuki tuottaa toimivasti ja
rajoittamattomasti tietoa. Informaatiotuki auttaa oman tyon hallitsemisessa ja ratkaise-
maan niihin liittyvia ongelmia. Arviointitukea (appraisal support) on palautteen antami-
nen ja sen avulla voidaan kannustaa stressaantuneita yksiloitd pohtimaan tilannettaan.
Smollan (2017) on muodostanut tuen mallin stressaavasta organisaatiomuutoksesta.
Tama on esitetty kuviossa 5. (Perkka-Jortikka 2002: 18; Smollan 2017; Ylikoski & Yli-
koski 2009: 62-63.)



39

Tuen muodot;:
e instrumentaalinen

|

e informaatio

Tyon stressitekijat: e arviointi Tehokkaan tuen
e ennen muutosta < A > yksilévaikutukset:
e muutoksen aikana ¢ e hyvinvointi
e muutoksen Tuen lahteet: e sitoutuminen
jalkeen e Organisaatio muutokseen

e esimies
\ e kollegat /

o ¢i tyohon liittyva

Kuvio 5. Organisaatiomuutoksen, stressin ja tuen malli (Smollan 2017).

Kuviossa 5 esitetddn, kuinka stressi ja tuki linkittyvét organisaatiomuutokseen. Jotkut
stressitekijat esiintyvat ennen organisaatiomuutosta ja ne voivat pahentua organisaa-
tiomuutoksen aikana ja sen jalkeen, samalla kun uusia stressitekijoita voi syntya eri vai-
heissa. Tuki voi olla muodoltaan erilaista, hankittu organisaation sisé- tai ulkopuolelta
ja mahdollisesti johtaa yksildiden parempaan hyvinvointiin ja sitoutumaan muutokseen.
Stressitekijoiden ja tuen valinen suhde on kaksisuuntainen, silla stressaantuneet tyonte-
kijat voivat hakea tukea eri muodoista ja eri l&hteistd. Talla tavoin muilta saatu tuki
saattaa kannustaa tyontekijaé arvioimaan muutosta uudelleen. Naissé olosuhteissa stres-
si védhenee muutoksen aikana tai muutoksen jalkeen. Jos tuki on tehokasta, se johtaa
todenndkdisemmin parempaan hyvinvointiin ja suurempaan sitoutumiseen muutosta
kohtaan. (Smollan 2017.)

Smollanin tekemadssé tutkimuksessa (2017) selvisi, ettd ne henkil6t, ketka kayttivat so-
siaalista tukea ennen muutosta, pyrkivat kayttdmaan samoja tukimuotoja muutoksen
aikana ja sen jélkeen. Silloin, kun tunnetukea oli saatavilla muilta ihmisilta, instrumen-

taalisen tuen mahdollisuudet ndyttivat véhentyvan huomattavasti. Ohjaus osoittautui
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olevan vahva tukimuoto kaikkien vaiheiden aikana niille, ketka olivat siihen oikeutettu-
ja. Ohjaus oli tukimuodoltaan pitkalti keskittynyt arviointiin mutta sita voitiin tdydentéa
myaos tunnetuella. Kun henkil6t saivat instrumentaalista ja tunnetukea, negatiiviset muu-
tokset saivat aikaan hyvaksymisen. Tutkimuksen mukaan tarkeata on olla valmis pyy-
tdmaan apua ja hyvaksya pyytamatonta apua muutoksen eri vaiheissa. (Smollan 2017.)

Smollanin tutkimuksessa (2017) kévi ilmi, ettd ennen muutosta esimiehet olivat useim-
miten antaneet instrumentaalista tukea, kun he olivat siihen halukkaita tai kykenevaéisia.
Instrumentaalinen tuki liittyi erityisesti tydomaéraan ja resursseihin. Osa piti henkil6-
osastolta saatua tukea hyodyllisend muutosvaiheessa, kun heidan tarvitsi tietdd, mité
vaihtoehtoja heilld oli ja kuinka valmistautua niihin. Joidenkin henkildiden mielesta
heidén esimiestensa tarjoama instrumentaalinen ja tunnetuki olivat erittain hyodyllisia
selviytymiskeinoja muutoksen aikana, kun taas toiset olivat huolissaan siitg, ettd heidén
johtajansa eivét olleet hyodyllisié tai kukaan muu ei ollut kykenevéinen tarjoamaan tu-
kea. Samantyyppisissé tyotehtavissa tyoskentelevia henkil6ité arvostettiin tunne- ja ar-

viointituen lahteind muutoksen jalkeen.

2.5. Tyoyhteisd tukena muutoksessa

Muutoksessa tydyhteison merkitys kasvaa entisestadn, koska se suojaa ja auttaa sieté-
madn vastaan tulevia paineita (Ylikoski & Ylikoski 2009: 60). Hyva ilmapiiri toimii
lahtokohtana muutoskykyiselle tydyhteisdlle (Stenvall & Virtanen 2007: 82). Mité
enemman on positiivisia tunteita, sitd enemman on yhteistyota ja edistetddn muutosten
onnistumisia (Ponteva 2012: 29). Ihmisten vélisen yhteisollisyyden ja tydyhteison toi-
mivuudeksi on ndhtdva vaivaa, silla se ei synny itsestdén. Tiivis ja hyva tydyhteiso toi-

mii tukena muutoksen eri vaiheissa.

Houkutteleva tydyhteisd on sellainen, johon on kiva kuulua ja luo viihtyvyyden tunteen.
Houkutteleva tydyhteisd on sosiaalisesti vastuullinen, tavoitteellinen ja ty6stdén innos-
tunut. Sosiaalisen vastuullisuuden kulmakivet ovat hyva yhteishenki, yhdessa toimimi-
nen ja toisten auttaminen, jotka heijastuvat myos tydyhteisén ulkopuolelle. Houkuttele-
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vuus koostuu my0ds padmadréatietoisuudesta ja tavoitteellisuudesta. Tydyhteisdssa hou-
kuttelevuus ilmenee tyontekijoiden keskindisend kunnioituksena sek& kiinnostuksena
sidosryhmié kohtaan. (Virtanen 2005: 12-13.)

Muutoksen riskivaikutuksiin kuuluu tydyhteison heikentyminen ja ihmisten eriytyminen
toisistaan. Muutos tuo usein mukanaan stressid, kiirettd, epavarmuutta, epéluottamusta
ja epdoikeudenmukaisuuden tunteita. Kiire tuo mukanaan stressia ja stressaantunut hen-
kilo ei ole mukava tytkaveri tai esimies. Tydyhteisossa vallitseva epéaluottamus saa hel-
posti aikaan sen, ettd sen jasenet uskovat jonkun kayttdvan muutoksen tuomia mahdolli-
suuksia hyvékseen muiden kustannuksella. Kun tydyhteisossé koetaan epaoikeudenmu-
kaisuutta, se heikentéa tyontekijoiden halua toimia yhdessa ja tyoskennelld muutoksen
eteen. Epdoikeudenmukaisuuden tunne tuo usein mukanaan myos kateuden. Kateus ja
ihmisten valinen kilpailu tyontavat tyoyhteison jasenia erilleen. Toisen tunteet saattavat
laukaista pelon tunteita, josta johtuen tdhdn henkil6on otettaan etéisyyttd ja yksilot al-
kavat etaantya toisistaan. Taman seurauksena yksin ja@minen yleistyy tydyhteisossa.
Kuviossa 6 on esitetty muutoksen riskivaikutukset tyoyhteisoon. (Stenvall & Virtanen
2007: 82-83; Ylikoski & Ylikoski 2009: 60.)

Muutostilanne Yksilon ajatukset ja tunteet
(mahdollinen uhka yksilén —” | (epavarmuuden, pelon, turvattomuuden
hyvinvoinnille) ja epdoikeudenmukaisuuden tunteet)

Vaikutukset yrityksen

toimintaan

(tyoskentelyilmapiiri karsii, \ Reaktiot yksilon toiminnassa
toiminnan joustavuus vahenee ja (positiivisuus, joustavuus, avuliaisuus ja
tyon taso laskee) oma-aloitteisuus vahenevat)

Kuvio 6. Muutoksen riskivaikutukset tyoyhteisoon (Sundvik 2006: 120).
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Muutostilanteet koettelevat yksiloitd sekd heidan tyOmotivaatiotaan ja sitoutumistaan
yritysta kohtaan. Tdman seurauksena tydyhteison tydilmapiiri saattaa karsia, hyvia tyon-
tekijoitd saatetaan menettdd ja toiminnan laatu saattaa karsid. Muutoksen aiheuttama
negatiivinen asenne ja asioiden jatkuva kritisoiminen heikentdvat koko tiimin yhteis-
henked. Henkil0 ei valttdmatta itse tajua, miten hén toimii ja loukkaantuu, kun hanelle
huomautetaan asiasta. T&std johtuen tyOyhteison jasenten on tehtdva linjauksia siita,
millaista kéyttdytymistd jokaiselta jaseneltd odotetaan. Kun henkild itse tajuaa oman
kayttdytymisensa ja sen vaikutuksen tydyhteisddn, on han halukkaampi muuttamaan
omaa kayttaytymistddn. TyoyhteisOn jasenten kayttdytymiseen pitdd puuttua ajoissa,
vaikka se silla hetkelld tuntuu haasteelliselta. (Pirinen 2014: 108; Sundvik 2006: 120.)

Hyvélla tydyhteisolla on edellytykset toteuttaa muutoksia ja selviytyd muutoksen ai-
heuttamista haasteista. Hyva tyoyhteisd kykenee ndkem&&n muutokseen siséltyvét
my0nteiset mahdollisuudet. Valtee (2002: 72) on tunnistanut muutoskykyiselle tyoyh-
teisOlle ominaispiirteitd, joita ovat vuorovaikutteinen johtaminen, oppimisen ja kehitty-
misen suosiminen, korkea osallisuuden tunne, avoin tiedonkulku, kannustava ilmapiiri,
uusien toimintatapojen etsiminen ja kayttéonotto, runsas palaute ja keskinéinen tuki.
Mitd enemman téllaiset ominaispiirteet vallitsevat tydyhteison arjen toiminnassa, sita
paremmat edellytykset tydyhteisélld on muuttaa muutoksen uhan tunteet mahdollisuu-
den tunteeksi. (Valtee 2002: 72.)

2.6. Muutosjohtajan rooli ja haasteet

“Kun johtajat pannaan ddrimmdisiin olosuhteisiin, ndhdddn erot todellisten kykyjen ja

keskinkertaisuuksien vdlilld.” (Collins & Hansen 2013.)

Osa johtajista ja tyontekijoistd kykenee paremmin johtamaan ja kestdmadn muutosta
kuin toiset. Heikko johtaminen saattaa tuoda lisapaineita ja lisdpaineet johtaa taas jak-
samiseen liittyviin ongelmiin. Herkkyys ongelmien késittelyssa on tarke&& muutosjoh-

tamisessa johtajien ja tyontekijoiden osalta. (Woodward & Hendry 2004.)
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Druckerin mukaan (2000: 89-90) muutosjohtajan toiminta perustuu neljaan eri periaat-
teeseen. Toimintaperiaatteet auttavat muutosjohtajaa nakeméaén muutokset mahdollisuu-
tena, 10ytdmaan oikeat ja tarvittavat muutokset seka saamaan ne toimimaan tehokkaasti
organisaatiossa. Ndma nelja toimintaperiaatetta ovat 1) muutosperiaatteet, 2) organisoi-
dut parannukset, 3) menestyksen hyodyntaminen ja 4) muutoksen synnyttaminen.
(Drucker 2000: 89-90, 98-99, 102.)

Muutosjohtajalla pitad olla muutosperiaatteita. Muutosperiaatteiden taustalla on ajatus
“eilisen hylkddmisestd”. Muutosjohtajana toimiminen edellyttdd kompetenssia ja haluk-
kuutta muuttaa olemassa olevia toimintatapoja seké tehda ja kokea uusia asioita. Orga-
nisoidut parannukset toimivat muutosjohtajan toisena toimintaperiaatteena. Organisaa-
tiossa toimintaa on parannettava jatkuvasti ja jarjestelmallisesti. Oli parannettava osa-
alue organisaatiossa mika tahansa, jatkuvat parannukset uudistavat loppujen lopuksi
toiminnan. Perinpohjaiset muutokset organisaatiossa pohjautuvat pieniin jatkuviin pa-
rannuksiin. Kolmantena toimintaperiaatteena on menestyksen hyodyntdminen. Organi-
saatiossa on keskityttdva mahdollisuuksiin ja puututtava ongelmiin. Viimeinen toimin-
taperiaate liittyy muutosten synnyttdmiseen. Menestyksellinen muutosjohtajuus edellyt-
taa jarjestelméllisen innovaatiopolitiikan kehittdmistd, jotta organisaatiossa muutoksia
pidetddn mahdollisuuksina. Muutosjohtajan on hyddynnettdvia muutoksen tuomia mah-
dollisuuksia maksimaalisesti, etsittavd uudistuksia ja kehitettava luovia ratkaisuja (Piri-
nen 2014: 79). (Drucker 2000: 89-90, 98-99, 102.)

Stenvallin ja Virtasen mukaan (2007: 105-106) muutosjohtajilta edellytetddn kuutta
erilaista kompetenssia, jotka korostavat monia osaamisen alueita muutosjohtamisessa.
Namé kuusi muutosjohtajan kompetenssia ovat 1) vastuuta kantava yleisjohtaja, 2) ky-
kenevdinen itsehillintd&n ja -hallintaan, 3) lasna oleva johtaja, 4) taito tarttua nopeasti
ongelmiin ja eteen tuleviin mahdollisuuksiin, 5) kykenevéinen laittamaan itsensa likoon
ja johtaa esimerkilld&n ja 6) valmentava ja mahdollistava johtaja. (Stenvall & Virtanen
2007: 105-106.)

Stenvall ja Virtanen kuvaavat (2007: 105) muutosjohtajan olevan yleisjohtaja, jolta

edellytetd&n kokonaisndkemystd muutoksesta. H&n vastaa muutosprosessin etenemisesta
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seké huolehtii halutun vision ja organisaation tavoitteiden viestimisesta. Muutosjohtajal-
ta vaaditaan myos itsehillintdd. Muutosjohtajan on suhtauduttava realistisesti ja objek-
tiivisesti muutoksessa esiin nousseita asioita kohtaan. Itsehillitty muutosjohtaja kasvat-
taa luottamusta henkildston keskuudessa. Lasna oleva muutosjohtaja on jatkuvasti kay-
tettavissd. Keskeisimmaksi lasndolon tunnusmerkiksi on tunnistettu vuorovaikutus hen-
kiloston kanssa. Muutosjohtajalta vaaditaan myos tilannejohtamista ja hanen on tartut-
tava vastaantuleviin ongelmiin nopeasti. Ongelmiin puuttuminen, mahdollisuuksiin tart-
tuminen ja ratkaisukeskeisyys ovat olennaisia ominaisuuksia muutosjohtajalle. Onnistu-
nut muutosprosessi edellyttdd muutosjohtajalta sitoutumista ja esimerkill& johtamista.
Né&iden avulla muutosjohtaja pystyy kasvattamaan luottamusta henkilston keskuudes-
sa. Valmentava ja mahdollistava muutosjohtaja motivoi henkildstoa tydskentelemaén
muutoksen eteen, auttaa heitd 16ytdmaan muutoksen merkityksen ja luottamaan omiin
taitoihinsa. Mahdollistavan muutosjohtajan ominaisuuksiin kuuluu auktoriteetin ja tie-
tdmyksen jakaminen alaistensa kanssa. (Pirinen 2014: 78-79; Stenvall & Virtanen 2007:
105-106.)

Onnistuneessa muutosprosessissa johtajilla on kyky havainnoida sitd, mitd organisaa-
tiossa tapahtuu muutosprosessin aikana (Stenvall & Virtanen 2007: 43). Friesenin mu-
kaan (2016) johtajuudelle on tunnistettu térkeitd rooleja, jotka ovat téytettdva onnistu-
neesti muutoksen toteuttamisvaiheessa. Nama roolit ovat viestittdja (communicator),
kannustaja (advocate), yhteyshenkild (liaison), valmentaja (coach) ja vastustuskykyinen
johtaja (resistance manager). Johtajan tulee kommunikoida muutosjohtajien, projekti-
tiimin ja avainsidosryhmien kanssa. Taman lisaksi johtajan tulee selittdd muille, miksi
muutos on valttdmaton ja millaisia riskejé seuraa, jos muutosta ei toteuteta. Kannustaja-
na johtaja tukee muutosta sanoin ja teoin. Yhteyshenkiloné johtaja tasapainottaa projek-
ti- ja liiketoimintatiimien tarpeita saavuttaakseen pddmaéarat. Valmentajana johtaja val-
mentaa tyontekijoita lapi muutosprosessin sekd selventda tulevia odotuksia. Vastustus-
kykyisend johtajana johtaja tunnistaa ja johtaa vastustusta. Lisaksi h&n vastaa kysymyk-

siin ja huolenaiheisiin. (Friesen 2016.)

Juuti ja Virtanen (2009: 146) ovat nostaneet esille nelja erilaista haastetta, jotka liittyvat

ihmisten johtamiseen muutostilanteissa. Ensimmainen haaste liittyy esimiehen alttiuteen



45

muutokselle ja muuttumiselle ihmisten johtamisessa. Muutostilanteessa esimies joutuu
laittamaan itsensd likoon, jonka takia hdnen on pyrittdva pysyméan sellaisena kuin on
aina ollut ja sailyttdmaan etaisyytensa. Altistuessaan muutokselle ja muuttumiselle, hén
saattaa antaa persoonansa muiden kayttoon. Tama synnyttéd toisen haasteen, kun johtaja
antaa oman persoonansa muiden kayttoon. On muistettava, ettd johtaja joutuu itse muut-
tumaan muutostilanteessa, silld han joutuu suhtautumaan varovasti muiden viesteille ja
tunteille. Tastd huolimatta johtajan on ymmarrettdva ja hyvaksyttavé, ettd hénen on
kannettava muiden tunnetiloja muutoksen aikana. Kolmas haaste liittyy ulkoisen todel-
lisuuden viestintadn. Johtajan on viestittava ulkoisen todellisuuden tilaa ihmisten omalla
kielellg, jotta tydyhteisd kykenee palvelemaan ulkoisia sidosryhmidén. Yrityksen ulko-
puolista maailmaa ei pida unohtaa. Neljas haaste koskee ldsna olevaa johtamista. Kau-
kaa johtaminen ei ole vaihtoehto, vaan johtajan on tydskenneltava lahelld ihmisia. (Juuti
ja Virtanen 2009: 146.)

Woodwardin ja Hendryn tekemassa tutkimuksessa (2004) kokeneemmat johtajat kertoi-
vat syitd muutosohjelman epédonnistumiselle. Syyt liittyivat sitoutumisen tai muutosin-
nostuksen puutteeseen, puutteelliseen ja ristiriitaiseen viestintdan, henkildstoosaston
tuen puuttumiseen ja heikkoon projektijohtamiseen. Syyt olivat samankaltaisia tyonteki-
joiden vastausten kanssa. Tutkimuksessa selvisi, ettd muutosjohtajan tarkein taito on
vision ja suunnan viestiminen muille. Muita tarkeité taitoja olivat saada avainhenkil6i-
den tuki muutokselle, realistisen vision ja suunnan kehittdminen muutokselle, muiden
innostaminen, syiden osoittaminen pa&toksille, muiden oikeudenmukainen kohtelu ja

yhdenmukaisuus sanoissa ja teoissa. (Woodward & Hendry 2004.)

Yrityksisséd ylimmalla johdolla on térkeé rooli muutosviestinndssa. Jos muutosviestin-
nan yhteydessa luvataan jotakin, on lupauksen tultava ylimmalta johdolta. Muutospro-
sessia edistaa sellainen viestintd, jossa vakuutetaan ihmiselle kdyvan hyvin muutokses-
sa. Muutosprosessin aikana on viestittdvé jatkuvasti tulevista vaiheista avoimesti. Re-
hellisyys muutosviestinndssa toimii kommunikaation peruskivena luoden pohjaa uskot-
tavuudelle. Kun viestintd kohdistuu suurelle joukolle, viestien pitad olla selkeita ja hel-
posti ymmarrettavid. Johtajien on kiinnitettdvd huomiota siihen, ettd muutosta pitkaan

valmistellut johtajat suhtautuvat muutokseen eri tavalla kuin siihen valmistautumatto-
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mat tyontekijat. Muutosviestin tullessa henkiloston vastaanottokyky ei ole suuri, vaan
herkk&. (Hiltunen 2014: 109-110, 120; Juutinen & Virtanen 2009: 151-152.)
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3. METODOLOGIA

Tassa luvussa esitelladn tutkimuksen metodologiaa. Tutkimuksen metodologiaosuus
kattaa laadullisen tutkimuksen kuvailun ja valinnan, tapaustutkimuksen madrittelyn ja
valitun tapauksen esittelyn, tutkimuksessa kaytetyt aineiston keruumenetelmat seka va-
litun analyysimenetelman. Aineiston keruumenetelmien ja analyysimenetelman yhtey-

dessa kuvataan, miten nama toteutettiin tutkimuksessa.

3.1. Laadullinen tutkimus

Laadullisen tutkimuksen avulla lisatddn ymmarrysta yrityksen toiminnasta luokittele-
malla ja erittelemalld laadullista tutkimusaineistoa (Koskinen, Alasuutari ja Peltonen
2005: 16). Tutkimusaineisto kootaan usein todellisissa tilanteissa (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2010: 164) ja ndin tullaan tekemdan myos tassa tutkimuksessa. Laadullisessa
tutkimuksessa oleellista on vuorovaikutus tutkijan ja yksittdisen havainnon valilla (Kos-
kinen ym. 2005: 31). Tutkija kayttaa tutkittavaa kohdetta tiedonkeruuvalineend ja luot-
taa tekemiinsa havaintoihin ja kdymiinsa keskusteluihin tutkittavien kanssa (Hirsjarvi
ym. 2010: 164).

Laadullinen tutkimus tarjoaa mahdollisuuden tarkastella asioita uudesta nakokulmasta
ja keinon irtautua tottumuksista ja tutkimukseen osallistuvien ihmisten antamista merki-
tyksistd (Koskinen ym. 2005: 24, 31). Tutkittavien omia kasityksi& kartoitetaan ja niit4
eritellddn kaytdnnon eldmén tottumuksista. Tutkittavia kohteita pyritddn tutkimaan

mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi ym. 2010: 160).

Laadullinen tutkimus auttaa tiedon syventdmisessid ja ymmartdméan syy-seuraus-
suhteita. Ominaista laadulliselle tutkimukselle on se, ettd tutkimuskohdetta ei hahmoteta
muuttujien keskindisten yhteyksien avulla, vaan tutkimalla tapausta. Tarkeédtad on mini-
moida tutkijan vaikutus tutkimusaineistoon. Tah&n kiinnitetd&n erityisesti huomiota
tutkimuksen toteuttamisessa ja tulosten analysointivaiheessa, koska tutkija tydskentelee
itse HR-yksikossa ja on kokenut myds muutoksen. (Koskinen ym. 2005: 24, 31-32).
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Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, sill& tarkoituksena on saada selville
Yritys X:n HR-yksikdssé tyoskentelevien henkildiden kokemuksia ja tuntemuksia muu-
toksesta. Tutkimusaineisto kootaan todellisessa ty6eldman tilanteessa. Tutkimuksessa
tutkitaan valittua tapausta seka keskitytdan tutkijan ja HR-yksikdssa tydskentelevien

henkildiden valiseen vuorovaikutukseen.

3.2. Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksessa tutkitaan tarkoituksella valittua tapausta ja tapauksen kohteena
toimii usein yritys tai sen osa. Tapaus voi olla myds prosessi tai yrityksen rakenteeseen
liittyv&d ominaisuus. Tapausta voidaan tutkia eri tasoilla, kuten toimialatasolla, organi-
saatiotasolla, osastotasolla, ryhmétasolla tai yksilotasolla. Tapaustutkimuksessa on kyse
tutkimusotteesta, joka keskittyy tapaan kerétéd tapauksia ja analysoida niitd. Tapaustut-
kimuksen avulla voidaan ymmartaa yrityksia ja tutkittavaa kohdetta kokonaisvaltaisesti.
(Koskinen ym. 2005: 154-158).

Tapaustutkimuksen ydin keskittyy yksityiskohtaiseen tietoon tutkittavasta tapauksesta ja
johtopaatosten rakentamiseen. Tapauksia on usein yksi tai korkeintaan muutama, jolloin
yleistdminen tulee ongelmaksi. Yleistdmisen ongelmana on usein se, etta selitys patee
kyseisessé paikallisesti tutkitussa aineistossa mutta ei valttdmatta aineiston ulkopuoli-
sessa tapauksessa. (Koskinen ym. 2005: 158, 166-167).

Tutkimuksen tapaukseksi valittiin Yritys X:n HR-yksikkd. Yritys X on Suomessa toi-
miva elintarvikealan yritys, joka on osa kansainvélistd konsernia. Yritys X tyollistaa
Suomessa reilut 700 henkil6a. Yritys X:n HR-yksikko valittiin tutkimuskohteeksi, kos-
ka yksikdssé on tapahtunut paljon muutoksia, jotka ovat vaikuttaneet yksikdssa tyésken-
televiin henkil6ihin. Tutkija itse tydskentelee kyseisen yrityksen HR-yksikgssa. HR-
yksikdssa tyoskentelee alle kymmenen henkil64, joista yksi on talous- ja henkildstdjoh-

taja. Yksikosta valittiin seitsemadn henkilod tutkimuksen kohteeksi, koska suurimmat
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muutokset olivat kohdistuneet heihin ja he olivat tydskennelleet ndiden muutosten kes-
kell&.

Yritys X:n HR-yksikossa kdynnistyi muutosprojekti syksyn 2016 aikana. Muutosprojek-
tin tarkoituksena oli korvata olemassa oleva henkil6tietojérjestelma globaalilla henkilo-
tietojarjestelmalld. Suomessa oleva Yritys X sai pilottiroolin jarjestelman kayttoonotta-
misessa, jonka jalkeen muiden maiden oli tarkoitus seurata perédssa. Globaalinen henki-
I6tietojarjestelmé oli suunniteltu otettavan kaikkialla kayttdén. Tdma muutos on tuonut
paineita HR-yksikkdon konsernin suunnalta, koska HR-yksikkd toimii muutoksen to-
teuttajana sekd ensimmaisena pilottina henkil6tietojarjestelmén kayttoonotossa.

Muutosprojektin aikana HR-yksikdssa on tapahtunut paljon muitakin muutoksia samaan
aikaan, joka on tyollistanyt yksikon tyontekijoitd. Vuoden 2017 alkupuolella HR-
yksikdssa tapahtui joukkoirtisanoutuminen, jonka seurauksena kolme tyontekijaa irtisa-
noutui ldhes samanaikaisesti. Tasta johtuen ty6tehtavia jouduttiin jakamaan nopeasti
jaljelle jaaneiden tyontekijoiden kesken. Yksikossa roolit eivat olleet taysin selkeita ja
epavarmuutta oli paljon havaittavissa johtuen meneilld&n olevasta muutosprojektista ja
joukkoirtisanoutumisesta. Samoihin aikoihin kahdessa muussa yksikossd toteutettiin
organisaatiomuutoksia, jonka seurauksena HR-yksikolle aiheutui paljon lisatyotd. Nai-
den muutosten lisaksi Yritys X:ssa tiedotettiin toimitusjohtajan vaihtumisesta. Toimitus-

johtajan kerrottiin vaihtuvan muutaman kuukauden kuluttua.

Monet muutosprojektin aikana tapahtuneet muutokset ovat vaikuttaneet HR-yksikdssé
tyoskenteleviin henkil6ihin ainakin jollakin tavalla. Tutkimuksessa tutkitaan HR-
yksikdn kokemaa muutosta muutosprojektista huomioiden projektin aikana tapahtuneet
muut muutokset. Tutkimuskysymyksiin pyritddn vastaamaan havainnoinneista ja haas-

tatteluista saatujen tulosten ja niista tehtyjen analyysien pohjalta.



50

3.3. Aineiston kerdadminen

Taman tutkimuksen aineiston keruutapana kaytettiin havainnointia ja haastattelua. Ha-
vainnointi ja haastattelu valittiin aineiston keruumenetelmiksi, koska ne téydentévat
toisiaan. Havainnoinnilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkija tarkkaillee tutkimuskohdetta ja
tekee havainnoinnin aikana muistiinpanoja (Metsamuuronen 2008: 42). Havainnoinnis-
sa osallistuminen voi olla eriasteista. Metsdmuurosen mukaan (2008: 42) havainnointi
voidaan toteuttaa ilman varsinaista osallistumista, havainnoija voi toimia osallistujana,
osallistuja voi toimia havainnoijana tai havainnointi voi olla taysin osallistuvaa. Osallis-
tuvan havainnoinnin ominaispiirteend on se, etta tutkija osallistuu tutkittavien toimin-
taan heidan ehdoillaan (Hirsjarvi ym. 2010: 216). Tassé tutkimuksessa kaytettiin osallis-
tuvaa havainnointia, silla tutkija tydskentelee itse Yrityksen X HR-yksikdssa ja osallis-
tuvan havainnoinnin avulla on mahdollista saada yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta
asiasta. Osallistuvan havainnoinnin avulla haluttiin selvittad, miten HR-yksikossé tyos-
kentelevét henkilot kayttaytyvat todellisuudessa.

Havainnoinnin tarke&nd etuna on se, ettd sen avulla voidaan saada suoraa tietoa tutkitta-
van kohteen toiminnasta ja kayttdytymisestd. Havainnoinnin haittapuolena on se, etta
tutkimuksen objektiivisuus voi karsid. Tamén lisdksi havainnointiin voi liittyd eettisia
ongelmia, kuten se, kuinka paljon havainnoinnin kohteena oleville kerrotaan etukéteen

havainnoitavista asioista. (Hirsjarvi ym. 2010: 213-214.)

Havainnoinnin kohteiksi valittiin viisi tdrkeatd tapahtumaa, jotka ovat tapahtuneet muu-
tosprojektin aikana kohdistuen eri vaiheisiin. Havainnoitaviksi kohteiksi valittiin 1) or-
ganisaatiomuutos HR-yksikdssd, 2) uuden jarjestelman kayttdonottamisen siirtyminen,
3) uuden tyontekijan aloittaminen ja yhden henkilon irtisanoutuminen, 4) tieto uudesta
paivasta jarjestelmien kéyttéonottamiseen ja 5) uuden jarjestelman kayttdonottamisen
jalkeinen viikko. Havainnoidut viisi tapahtumaa ovat sijoitettu aikajanalle, joka kuvaa
muutoksen eri vaiheita. Sijoittamalla havainnoidut tapahtumat aikajanalle voidaan néh-
dd, missd vaiheessa muutosprojektia tapahtumat ovat toteutuneet ja kuinka kauan eri
muutosvaiheet ovat keskimé&arin kestdneet. Muutosvaiheen kesto on ilmoitettu kuukau-

sina. Tdma on esitetty kuviossa 7.
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Kuvio 7. Havainnoidut tapahtumat aikajanalla.

Suurin osa havainnoiduista tapahtumista sijoittui tyostamis- ja toteutusvaiheen véliin,
ennen uuden jarjestelmén kayttoonottamista. Tydstdmis- ja toteutusvaiheen valilla ta-
pahtui paljon muutoksia, joten talle vélille valittiin kolme térkeintd muutosta havain-
noinnin kohteeksi. Havainnoidut viisi tapahtumaa valittiin silla perusteella, etté niilla on
ollut merkittava vaikutus muutosprosessissa ja ne ovat aiheuttaneet erilaisia kokemuksia

HR-yksikossa.

Havainnoinnit toteutettiin kyseisten tapahtumien jalkeen tarkastellen tapahtuman luon-
netta, taustatekijoitd, muutoksen tuomia vaikutuksia yksikossé tydskenteleviin tyonteki-
joihin ja tapahtumaan liittyvaa viestintdd. Muutoksen tuomia vaikutuksia tarkasteltiin
tyontekijoiden kayttaytymisen ja kokemusten nédkdkulmasta. Viestinnan osalta hyodyn-
nettiin yrityksen intranetissd olevaa tietoa sekd konsernilta tulleita viesteja siitd, miten
tapahtumista tiedotettiin HR-yksikkdd ja muuta henkilokuntaa. Valituista tapahtumista
tehtiin muistiinpanoja paivakirjamaisesti, jotta tutkijan oli helpompi muistella tapahtu-
neita muutoksia ja siihen liittyvia asioita. Taman avulla my6s kokonaiskuvan saaminen
tapahtuneista muutoksista oli helpompaa. Muistiinpanojen pohjalta ldhdettiin rakenta-
maan kuvausta havainnoiduista tapahtumista sekd analysoimaan saatuja tuloksia sisal-

I6nanalyysin avulla.

Toisena aineiston keruutapana kéytettiin haastattelua. Haastattelu pohjautui havainnoin-

neista saatuihin tuloksiin. Haastattelu sopi hyvin aineiston keruumenetelmaéksi, silla
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tutkimuksen tarkoituksena oli saada yksityiskohtaista tietoa HR-yksikossa tydskentele-
vien henkildiden kokemuksista ja tuntemuksista muutosprojektin aikana. Haastattelu on
yksi kéytetyimmisté laadullisista aineistoista laadullisessa tutkimuksessa (Hirsjarvi ym.
2010: 205; Koskinen ym. 2005: 157). Hirsjarvi ym. (2010: 204) kuvaavat haastattelua
tiedonkeruumenetelménd, jossa ollaan Kkielellisessd vuorovaikutuksessa tutkittavan
kanssa. Haastattelun tukena toimii haastattelurunko, joka antaa haastattelulle hahmon ja
ohjaa tutkijaa esittdmaan tarvittavat kysymykset (Koskinen ym. 2005: 108). Koskinen
ym. (2005: 128) painottavat haastattelurungon testaamista ennen varsinaista haastattelua

huonojen kysymysten karsimiseksi ja uusien kysymysten [oytdmiseksi.

Haastattelun etuna on aineiston keruun joustavuus tilanteen edellyttamaélla tavalla ja
vastaajia myotdillen. Haastattelun avulla voidaan selventda ja syventda saatavia vas-
tauksia sekd esittdd tarvittaessa lisakysymyksid. Liséksi haastattelussa voidaan tutkia
vaikeita asioita ja nostaa niité esille. Haastattelussa on hyva muistaa, ettd sen tekeminen
ja toteuttaminen vaatii huolellista suunnittelua ja aikaa tulee varata riittavasti. Olennai-
sinta ja ratkaisevinta haastattelussa on se, milla tavalla haastattelija tulkitsee haastatelta-
van vastauksia. (Hirsjarvi ym. 2010: 204-207; Koskinen ym. 2005: 108).

Haastattelut voidaan jakaa kolmeen eri ryhmaén, jotka ovat lomakehaastattelu, teema-
haastattelu ja avoin haastattelu (Hirsjarvi ym. 2010: 208). Tahén tutkimukseen valittiin
teemahaastattelu, koska se antaa haastattelijalle enemman vapauksia ja mahdollisuuden
esittdd kysymyksia joustavasti. Teemahaastattelussa valitaan etukédteen teemat, joihin

keskitytdan haastattelussa (Metsamuuronen 2008: 41).

Haastatteluun valittiin kolme teemaa, joihin keskityttiin ja syvennyttiin tarkemmin.
Teemojen sisaltdmien kysymysten méaara vaihteli neljan ja viiden valilla. Haastatteluky-
symyksid oli yhteensd 14. Teemojen valintaan vaikuttivat havainnoinneista saadut tu-
lokset ja tdmén tutkimuksen tutkimuskysymykset. Ensimmaéiseksi teemaksi valittiin
merkittdvat muutokset muutosprojektin aikana, toiseksi tapahtuneet muutokset ja kol-
manneksi muutoksen kokeminen yksilon ndkdkulmasta. Valitut teemat asetettiin tdhan
jarjestykseen, koska niiden haluttiin rakentuvan toistensa paalle ja antavan vastauksen
valittuihin tutkimuskysymyksiin. Ensimmaisessé teemassa kasiteltiin henkilon kokemia
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merkittdvid muutoksia, jotka olivat tapahtuneet muutosprojektin aikana. Lisaksi selvitet-
tiin, miksi kyseinen henkil6 valitsi kyseiset tapahtumat, millaisia ajatuksia muutokset
olivat heréttdneet hénessa ja miten ajatukset olivat vaihdelleet muutosprojektin eri vai-
heissa. Toinen teema rakentui henkilon valitsemiin tapahtumiin. Tapahtuneissa muutok-
sissa kasiteltiin henkilon kokemuksia ja tyoskentelyd muutosprojektin aikana. Viimei-
sessd vaiheessa keskityttiin muutoksen kokemiseen yksilon ndkokulmasta, jossa selvi-

tettiin muutosten vaikutusta itse henkildon.

Haastattelu voidaan toteuttaa yksilo-, pari- tai ryhméhaastatteluna (Hirsjarvi ym. 2010:
210). Tassé tutkimuksessa haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, koska HR-
yksikdssa tyoskentelevid henkildita haluttiin kuulla erikseen. Keskustelu haluttiin pitéa
avoimempana ja kuulla jokaisen oma ndkemys muutoksesta. Haastateltavia oli yhteensa
seitseman. Haastattelut toteutettiin joulukuussa 2017 ja ne pidettiin tyontekijoiden tyo-
paikalla. Haastattelut pidettiin erillisessé neuvotteluhuoneessa ja jokaiseen haastatteluun
varattiin tunnin verran aikaa. Lyhin haastattelu kesti 44 minuuttia ja pisin tunti ja kah-

deksan minuuttia. Haastatteluihin kului aikaa yhteensa kuusi tuntia ja 18 minuuttia.

Haastateltaville lahetettiin kahta péivaa etukateen haastattelukysymykset, jotta haastat-
telusta saatiin keskustelevampaa ja asioiden muistaminen haastattelutilanteessa oli hel-
pompaa. Ensimmaisestd havainnoidusta tapahtumasta oli kulunut ldhes vuoden verran
aikaa. Haastattelurunkoa testattiin ensimmaisessé haastattelussa ja tdma todettiin haas-
tattelun jalkeen hyvéksi. Jokaisessa haastattelussa edettiin valittujen teemojen mukaises-

ti ja vastauksia tarkennettiin tarvittaessa lisdkysymyksilla.

Haastattelut toteutettiin nimettdmind ja kaikista henkiloistd keréattiin nelja taustatietoa.
Taustatiedot olivat sukupuoli, ikg, tyoskentelyaika yrityksessa ja kokemus vastaavanlai-
sesta muutosprojektista. Haastattelut tehtiin nimettdming, jotta haastateltavat pystyivat
puhumaan kokemuksistaan ja tuntemuksistaan avoimemmin haastattelijalle. Luottamus
haluttiin sdilyttdd haastattelijan ja haastateltavan valilla. Valitut taustatiedot kerattiin,
koska niiden avulla haluttiin selvittdd, onko esimerkiksi henkilon aiemmalla kokemus-
taustalla minkaanlaista vaikutusta muutoksen kokemiseen. Taustatietojen kerddminen

rajattiin silld perusteella, ettd vastaajien henkilollisyys ei paljastunut. Nimettomyyteen
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ja taustatekijoiden valintaan vaikutti myos se, ettd haastattelija itse tyoskentelee kysei-
sen yrityksen HR-yksikdssa.

Haastateltavat suhtautuivat haastattelutilanteeseen hyvin. Kysymyksiin vastaamista oli
helpottanut se, ettd haastatteluun oli pystynyt valmistautumaan etukateen. Kaikki haas-
tateltavat pystyivat keskustelemaan asioista haastattelutilanteessa ja osan kanssa haastat-
telutilanteesta saatiin hyvinkin keskusteleva. Parin henkilon kanssa jouduttiin kaytta-
maan muutamia lisakysymyksia vastausten tarkentamiseksi. Haastattelun edetessa mo-
nien haastateltavien kohdalla oli havaittavissa keskustelun rentoutuminen ja avoimuu-
den lisddntyminen. Vaikka haastateltavat tiesivét tutkijan tydskentelevén kyseisessa
yksikdssa, asioista pystyttiin keskustelemaan haastattelutilanteessa avoimesti. Tama
kertoi luottamuksesta tutkijaa kohtaan. Haastateltavat olivat ymmartaneet haastatteluky-
symykset hyvin ja vain parin haastattelun kohdalla haastattelija tarkensi haastatteluky-
symysta esimerkin avulla. Kaikilta haastateltavilta oli pyydetty etukéteen lupa haastatte-
lun nauhoittamiseen ja kaikki olivat suostuneet tdhén. Haastattelut nauhoitettiin ja ta-

man jalkeen haastattelutulokset litteroitiin.

3.4. Aineiston analyysimenetelma ja tulkinta

Taman tutkimuksen aineiston analyysimenetelméksi valittiin sisallonanalyysi. Sisél-
I6nanalyysi valittiin tutkimukseen analyysitavaksi, koska keréttya aineistoa oli paljon.
Koska aineistoa oli paljon, aiheiden hahmottaminen omaksi kokonaisuudeksi helpotti

tutkimustulosten analysointia ja sitd kautta tehtya tulkintaa.

Siséllonanalyysilla luodaan sanallinen ja selked kuvaus tutkittavasta asiasta, jotta voi-
daan tehda luotettavia johtop&atoksia. Laadullinen aineisto pilkotaan osiin, kasitteellis-
tetdén ja kootaan kokonaisuudeksi. Tuomen ja Sarajarven mukaan (2009: 93) laadullista
aineistoa voidaan pilkkoa luokittelemalla, muodostamalla teemoja ja tyypittelemalla
aineistoa. Luokittelun tarkoituksena on méaéritell& aineistosta luokkia ja kirjata jokaisen
luokan esiintymismé&éard. Aineistoa voidaan ryhmitelld myos erilaisten teemojen eli ai-

hepiirien mukaan. Ideana on kerétd aineistosta tiettyd teemaa kuvaavia ndkemyksié ja
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etsid ndkemyksille yhteisid ominaispiirteitd. Tyypittelyssa aineistoa ryhmitelldan tie-
tyiksi tyypeiksi ja siiné tiivistetddn tietyn teeman koskevat ndkemykset yleistykseksi.
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 93, 108.)

Havainnoinneissa hyodynnettiin sisallonanalyysia siten, ettd havainnointien tulokset
pilkottiin ensin osiin. Jokainen havainnoitu tapahtuma kaytiin yksitellen I&pi ja jokaises-
ta tapahtumasta Kirjattiin esiin nousseet teemat ylds. Esiin nousseiden teemojen peraéan
Kirjattiin niiden esiintymismaéarda, koska tarkoituksena oli selvittdd, mitké teemat toistu-
vat eniten aineistossa. Kun kaikki teemat ja niiden esiintymismaéarat oli kirjattu ylos,
aineistoa ryhmiteltiin ndiden mukaan ja teemoille etsittiin yhteisia ominaispiirteita. Nai-
den pohjalta teemat yhdistetiin kokonaisuuksiksi. Teemoja oli aineistossa kaiken kaik-
kiaan kymmenen mutta ryhmittelyn ja yhdistelyn jalkeen jéljelle jéi viisi teemaa, jotka

nousivat keskeisiksi havainnoinneissa.

Ennen haastattelutulosten analysointia koko haastatteluaineisto litteroitiin. Litteroituja
sivuja tuli yhteensé 84 ja sanaméaéaraksi 34 104. Haastatteluaineiston litterointi vei aikaa
yhteensa 27 tuntia. Aineiston litteroinnin jalkeen haastattelutulokset analysoitiin hyo-
dyntden siséllonanalyysia. Ennen varsinaisen sisallonanalyysin tekemistd haastatelta-
vien taustatekijoista ja heidan hahmotuksista tapahtuneista muutoksista muutosprojektin
aikajanalla tehtiin yhteenveto. Tdéman jalkeen toteutettiin varsinainen sisallonanalyysi
haastatteluaineistolle. Siséllonanalyysi toteutettiin siten, ettd jokaisen teeman siséltaman
kysymyksen kohdalla esiin nousseet asiat keréttiin taulukkoon ja asian peréan kirjattiin
sen esiintymisméaard. Taman jéalkeen esiin nousseille asioille etsittiin yhteisia piirteita ja
lopuksi ne yhdisteltiin kokonaisuuksiksi. Kun esiin nousseet asiat kirjattiin taulukko-
muotoon, niit4 oli helpompi yhdistella kokonaisuuksiksi. T&lla tavoin haastattelutulok-
set saatiin pilkottua pienempiin osiin ja tutkimustuloksia oli helpompi jasennelld. Lisék-

si kokonaiskuvan hahmottaminen oli helpompaa.
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitelld&n havainnoinneista ja haastatteluista saadut tutkimustulokset.
Havainnoinnista saatuja tuloksia hyddynnettiin haastatteluissa. Haastatteluissa pyrittiin
syventdmaan havainnoinneista saatuja tuloksia seka saamaan yksityiskohtaisempaa tie-
toa tutkittavasta asiasta. Haastattelutulokset esitelladn kysymyslomakkeen teemojen

mukaan (Liite 1).

4.1. Havainnoinnit

Havainnoiduissa tapahtumissa nousi selvasti esille viisi toistuvaa teemaa, jotka olivat
epavarmuus, negatiivisuus, esimiestydn merkitys, avoimuus ja helpottuneisuus. Havain-
noinnit esitetadn aikajarjestyksessa kuvaten tapahtuman luonnetta, taustatekijoitd, muu-
toksen tuomia vaikutuksia yksikossa tyoskenteleviin tyontekijoihin seka lyhyesti tapah-
tumiin liittyvéa viestintad. Havainnoinnin tulokset esitellaén viiden valitun tapahtuman
mukaan, koska tapahtumat olivat luonteeltaan erilaisia. Vaiheittain tapahtuneet muutok-
set antavat syvempaa ymmarrysté siihen, miksi HR-yksikossa tyoskentelevét tyontekijat

ovat kayttaytyneet tietyll& tavalla.

4.1.1. Organisaatiomuutos HR-yksikdssa

Ensimmainen havainnoitu tapahtuma sijoittui helmikuun 2017 loppupuolelle, jolloin
HR-yksikdssa tapahtui organisaatiomuutos. Organisaatiomuutos tapahtui muutosprojek-
tin suunnittelu- ja valmisteluvaiheen puolivélissd. Muutosvaihe on esitetty kuviossa 8.
Organisaatiomuutoksen seurauksena yksikon tyontekijoiden rooleihin, toimenkuviin ja
esimiehiin tuli muutoksia. Muutos kosketti kaikkia yksikdssa tyoskentelevia tyontekijoi-

té jollakin tavalla.
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Kuvio 8. Organisaatiomuutos HR-yksikossa.

Organisaatiomuutoksen taustalla toimi kolmen henkil6n irtisanoutuminen samoihin ai-
koihin, jonka seurauksena jaljelle jai paljon jaettavia tyotehtavia. Joukkoirtisanoutumi-
sesta johtuen yksikdssa jouduttiin toteuttamaan organisaatiomuutos nopeammalla aika-
taululla, jotta normaalit pdivittdiset tyotehtévat saatiin hoidettua. Organisaatiomuutos
olisi jouduttu toteuttamaan joka tapauksessa muutosprojektin aikana mutta myéhem-

massé vaiheessa tyotehtavien ja toimenkuvien selkiydyttya.

Epévarmuuden kokeminen korostui varsinkin ensimmaéisessé havainnoidussa tapahtu-
massa, jolloin HR-yksikdssa tapahtui organisaatiomuutos. Epdvarmuus oli havaittavissa
tyotehtavien, jaksamisen, tyomaaran lisdantymisen, stressin ja kiireen, spekulaatioiden
ja muutosprojektin lapiviemisen kautta. Yksikdssa spekuloitiin tyotehtavien jakautumis-
ta ja pohdittiin, miten kaikki tyot saadaan hoidettua jaljelle jadvien tyontekijoiden kes-
ken. Lisaksi yksikossd alkoi muodostua spekulaatioita siitd, ettd osalle on kerrottu
enemman tulevista tapahtumista kuin toisille. T&ma nékyi siten, ettd ovia pidettiin kiin-
ni, etteivat muut kuulleet k&ytyja keskusteluja. Muutosprojektia piti saada vietya eteen-

péin yksikossa sovitun aikataulun mukaisesti organisaatiomuutoksesta huolimatta.

Organisaatiomuutosten yhteydessé epdvarmuuden kokeminen onkin tunnistettu olevan
yksi yleisimmistd tunnetiloista tyoyhteistssa (Bordia ym. 2004; Pirinen 2014: 15). Epéa-
varmuuden kokeminen aiheuttaa tyontekijalle tyon hallinnan tunteen heikkenemisen
(Bordia ym. 2004; Pirinen 2014: 15). Havaittu epdvarmuuden kokeminen organisaa-
tiomuutoksen yhteydessé voidaan Bordian ym. (2004) ryhmittelyn mukaan luokitella

rakenteellisiin ja tyohon liittyviin epévarmuustekijoihin, koska epdavarmuus aiheutui
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tyotehtdvamuutoksista, tyotehtdvien jakautumisesta ja yksikon sisédisten toimenkuvien

muutoksista.

Fuchsin & Edwardsin mukaan (2012) epavarmuuden tunnetta muutostilanteissa voidaan
vahentdd oikeudenmukaisuuden kokemisella. Epavarmuus ei vahentynyt kaikilla HR-
yksikon tyontekijoilla organisaatiomuutoksen tapahduttua, koska kaikille ei ollut kerrot-
tu tulevista rooleista etukéteen ja kaikkien toimenkuviin ei tullut selkeyttd. Tama aiheut-
ti joidenkin tyontekijoiden kohdalla oikeudenmukaisuuden tuntemuksia. Jos kaikille
tyontekijoille olisi kerrottu tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti suunnitteilla olevista
tyotehtavien ja roolien jakautumisesta ennen organisaatiomuutoksen virallistamista,
epavarmuuden kokemista oltaisi voitu tatd kautta vahentad yksikossa. Vaikka kaikkien
ty6tehtavat eivat olisikaan selkiytyneet organisaatiomuutoksen virallistamisen jélkeen,
etukateen annetulla tiedolla olisi voitu mahdollisesti helpottaa heidan suhtautumistaan
muutokseen. Aiemmalla asian tiedottamisella on vaikutusta siihen, miten tulevaan asi-

aan suhtaudutaan.

Organisaatiomuutos viestittiin muille toiminnoille 1ahes samalla tavalla, miten yksikolle
oli kerrottu asiasta. Muutos viestittiin yrityksen sisdisessa intrassa heti seuraavana pai-
vana siitd, kun HR-yksikkd oli saanut tiedon muutoksesta. Viestissa kerrottiin tiettyjen
henkildiden tehtavékuvien tarkentuvan myéhemmin muutosprojektin edetessa ja yhden

uuden henkildn rekrytoimisesta.

4.1.2. Uuden jarjestelmén kayttoonottamisen siirtyminen

Toinen havainnoitu tapahtuma oli uuden jarjestelmén kéyttéonottamisen siirtyminen.
Alkukesasta muutosprojektissa tehtiin paatos siitd, ettd uutta henkilttietojarjestelmaa ei
oteta kayttoon alkuperdisend paivand. Tamén seurauksena muutosprojektin tiedettiin
pidentyvan alkuperéisestda suunnitelmasta. HR-yksikén ndkdkulmasta tarkasteltuna
muutos tapahtui noin puolessa valissé tyostamisvaihetta, koska paikallisella tasolla oli

osattu ennakoida asian suhteen. Muutosvaihe on esitetty kuviossa 9.
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Kuvio 9. Uuden jarjestelmén kayttonottamisen siirtyminen.

Uuden jarjestelman kayttéonottamisen siirtymisen taustalla oli se, ettd jarjestelmé ei
ollut viel& valmis kayttoonotettavaksi. Paikallisella tasolla tdmé oli todettu loppukevaas-
td mutta konsernitasolla jarjestelma paéatettiin kuitenkin ottaa kayttéon. Konsernissa
uskottiin vahvasti siihen, ettd jarjestelma on valmis kayttoon alkukesasta. Né&in ei kui-
tenkaan tapahtunut.

Uuden jarjestelman kayttéonottamisen siirtymiseen liittyi paljon negatiivisia tuntemuk-
sia. Negatiivisuuden kokeminen sai vaikutteita toisesta perakkéisestd suuresta muutok-
sesta, muutosprojektin kiireisestd toteutusaikataulusta, turhautumisesta, tyGilmapiirin
heikkenemisesta sekd hyvinvoinnin laskemisesta. Negatiivisen asenteen on tunnistettu
heikentavan koko tiimin yhteishenked, joka nakyi tassa havainnoinnissa. Yksikdssa oli
tapahtunut muutoksia lyhyelld aikavalilla ja tydomaaré lisdantynyt huomattavasti. Muu-
tosprojektin viivastyminen aiheutti osalle turhautumista, koska aika oli pois normaalien
tyotehtavien hoitamisesta. Nailla tekijoilla oli luonnollisesti vaikutusta yksikdssa tyos-
kentelevien tyontekijoiden hyvinvointiin. Kun tydyhteisossa vallitsee epaluottamusta ja
epdoikeudenmukaisuuden kokemista, tyontekijat eivat halua toimia yhdessd muutoksen

eteen. TyOyhteiso toimii tdrkedné tukijana varsinkin muutosten selviytymisvaiheessa.

Muutoksiin liittyy lahes aina jonkinlaista muutosvastarintaa, joka nakyy usein kielteise-
né asiana ja ilmenee tyontekijoiden kayttaytymisessé (Stenvall & Virtanen 2007: 100).
Téassa muutosvaiheessa muutosvastarinta ilmeni negatiivisella suhtautumisella asioihin.
Edellisessd muutoksessa korostuneet epdvarmuuden kokeminen ja tietdméattomyys asi-

oista ovat antaneet vaikutteita muutosvastarinnan ilmenemiselle. Epdvarmuuden koke-
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minen ja tietaméattomyys asioista yllapitavat muutosvastarintaa, koska tulevasta ei ole
tietoa (Pirinen 2014: 100). Jatkuvalla esimiestydskentelylla on mahdollista véhentaa
tietdmattomyytté asioista (Pirinen 2014: 100). Esimiesty6lle oli tarvetta yksikossa, silla
yksikdssa oli tapahtunut esimiesvaihdoksia organisaatiomuutoksen seurauksena ja esi-
miestyon merkitys oli kasvanut muutoksia kohdatessa.

Koko HR-yksikkoa tiedotettiin muutoksesta ennen asian viestimistd muille toiminnoille.
Muille toiminnoille viestittiin muutoksesta yrityksen sisdisessa intrassa. Tiedotteessa
kerrottiin, ettd jarjestelman kayttdonottaminen siirtyy eika uutta péivaa ole vielé paatet-
ty. Viestinnassa ldhestymistapa oli hyvin yleisluonteinen kuvaillen tilanteen jatkuvan

samalla tavalla, kuten tdhankin asti.
4.1.3. Uuden tyontekijén aloittaminen ja toisen irtisanoutuminen

Kolmanneksi havainnoitavaksi tapahtumaksi valittiin uuden tyontekijan aloittaminen ja
toisen tyontekijan irtisanoutuminen HR-yksikdssd. Molemmat ndista muutoksista tapah-
tuivat lahes samanaikaisesti muutoksen tyostdmisvaiheessa kesalla 2017. Muutokset
ovat esitetty kuviossa 10.
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Kuvio 10. Uuden tyontekijén aloittaminen ja toisen irtisanoutuminen.

Uuden henkilon tarpeesta oli péatetty jo alkuvuodesta HR-yksikdssd. Uusi tyontekijé
paasi aloittamaan tyot HR-yksikossa puolessa viélissa muutoksen tyostdmisvaihetta.
Uusi tyontekija toi lisdvahvistusta tiimiin, joka tarkoitti jonkin verran tyétehtavien va-

henemistd muilta. Uuden tyontekijan aloittaminen yksikdssa nahtiin positiivisena asiana
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muutosten keskell&. Pari viikkoa uuden tyontekijan aloittamisesta yksi osaston tyonteki-
joista paatti lahted muihin haasteisiin ja tdmén seurauksena irtisanoutui. Tieto henkilon
ldhtemisestd aiheutti jalleen tyotehtdvien jakamista sekd epévarmuutta jaksamisesta ja
tulevasta. Tyomaara kasvoi entisestddn osaavan tyontekijan lahdettyd. Muutoksen toteu-
tusvaiheessa tilanteet eldvét ja organisaatiossa saattaa tapahtua yllattaviakin tilanteita
(Stenvall & Virtanen 2007: 50). Tallainen tilanne oli osaavan tyontekijén irtisanoutumi-

nen.

Esimiestyon merkitys korostui kolmannessa havainnoidussa tapahtumassa. Esimiesty6l-
le koettiin tarvetta yksikossd, silld muutoksia oli tapahtunut paljon. Yksikdssa ei ollut
kunnolla ehditty sopeutumaan edellisiin muutoksiin, kun seuraavia muutoksia oli il-
mennyt. Havaittavissa oli tarve tukevalle, suuntaa nayttavalle ja tiedottavalle esimies-
ty6lle. Viestittajan, suunnan nayttdjan ja valmentajan roolien onkin tunnistettu olevan
tarkeitd kompetensseja muutosjohtajalle (Friesen 2016; Stenvall & Virtanen 2007: 105-
106). Muutosjohtajalla on tutkittu olevan tarkea rooli muutoksen toteutusvaiheessa, silla
hanen on saatava yllapidettya tyontekijoiden tahtotilaa ja kiinnostusta muutoksen toteu-
tukseen (Stenvall & Virtanen 2007: 49). Esimiestyon tarve oli havaittavissa myos siten,
etta yksikossa kaivattiin tietoa ja avoimuutta jatkosuunnitelmista osaavan tyontekijén
irtisanouduttua. Yrityksen sisdisessa intrassa tiedotettiin kaikkia toimintoja henkil®-
vaihdoksista HR-yksikossa kesén loppupuolella. Tieto viestittiin myds konsernin suun-

taan.

Esimiehen tehtéviin kuuluu viestid jatkuvasti sek& avoimesti tulevista muutosvaiheista
ja tulevasta suunnasta muille (Woodward & Hendry 2004). Avoimuuden ja jatkuvan
viestinnan avulla voidaan yll&pitda luottamusta tyontekijoiden keskuudessa. Avoimuu-
della on olennainen merkitys oikeudenmukaisuuden kokemiseen. Kun kaikkia osapuolia
tiedotetaan tasapuolisesti muutoksiin liittyvista asioista, tiedottavan oikeudenmukaisuu-
den kokeminen kasvaa. Té&ll4 on vaikutusta taas positiivisen suhtautumisen liséantymi-

seen.
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4.1.4. Uusi tieto jarjestelman kayttoonottopéivasta

Neljés havainnoitu tapahtuma oli uusi tieto jarjestelman kayttoonottopdivastd, joka ta-
pahtui tyostamisvaiheen loppupuolella. HR-yksikkoon tulleen tiedon mukaan jarjestel-
maé oli tarkoitus ottaa kdyttoon parin kuukauden kuluttua. Tiedon liséksi yrityksessa oli
tapahtunut toimitusjohtajavaihdos, joka lisési epdvarmuutta tulevista tapahtumista. Ha-

vainnoitu tapahtuma on esitetty kuviossa 11.
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Kuvio 11. Uusi tieto jarjestelmén kayttdonottopaivasta.

Uusi tieto jarjestelmén kayttoonottopdivasté valittiin neljanneksi havainnoitavaksi ta-
pahtumaksi, koska yksikdssa oli havaittavissa tuntemusten muutoksia verrattuna aiem-
piin tapahtumiin. Tuntemuksissa korostuivat jaksamiseen ja avoimuuteen liittyvét asiat.
Havainnoinnissa nousi esille avoimuuden parantuminen aiempaan verrattuna. Avoi-
muus oli karsinyt yksikdssé varsinkin alkuvaiheessa johtuen keskindisistd kaydyisté
keskusteluista, luottamuksen vahentymisesta ja néiden seurauksena tyoilmapiirin heik-
kenemisesta. Ristiriitaisella ja puutteellisella viestinnalla on tutkittu olevan vaikutusta
muutosten epdonnistumiselle (Woodward & Hendry 2004). T&std johtuen on tarkeéaté,
etta tyoyhteisdssa vallitsee avoimuus ja asioista viestitddn avoimesti. Luottamuksellisen
viestinnén ja yhteistydn omaavat organisaatiot saavuttavat todennédkdisemmin muutos-
projektin tavoitteet (Weber & Weber 2001).

Yksikossé parannettiin siséisté viestintadd ja avoimuutta jarjestamalld saannollisia viik-
kopalavereita muutosprojektin etenemisestd. Tarkoituksena oli pitad yksikon tyonteki-

JOIt4 tietoisena muutosprojektin etenemisestd. S&annollisten viikkopalaverien myo6ta



63

yksikon tyontekijat keskustelivat yhdessa tulevista suunnitelmista. Yksikon tyontekijoi-
td osallistettiin muutosprojektin toteutusvaiheen suunnitteluun. Tydntekijoiden tieté-
mysta ja ymmarrysta tulevista muutoksista ja niiden vaiheista onkin mahdollista kasvat-
taa osallistamalla heitd mukaan suunnittelemaan muutoksia ja parantamalla viestinté-
prosesseja (Bordia ym. 2004). T4t4 kautta pystytddn parantamaan tyontekijoiden muu-
tokseen liittyv&a hallinnan tunnetta (Bordia ym. 2004). Avoimuudella on olennainen

vaikutus myos oikeudenmukaisuuden kokemiseen.

Konsernin suuntaan viestittiin tiiviisti, toita tehtiin yhdessa ja kaytiin 1api asioita, joiden
on oltava valmiita ennen jarjestelman kayttoonottamista. Kaikkia toimintoja tiedotettiin
uudesta kayttoonottopaivastd lahempéana toteutuksen ajankohtaa. Viestinnassa kaytettiin
rauhallista lahestymistapaa ja kerrottiin ohjeistuksen ja prosessien pdivittyvan hiljalleen

uusien toimintatapojen muututtua.
4.1.5. Uudet jarjestelmat kaytossa

Viimeiseksi havainnoitavaksi tapahtumaksi valittiin viikko uuden jarjestelman kayt-
toonottamisesta. Vanha jarjestelma korvattiin uudella jarjestelmalld, joka toi mukanaan
paljon uusien kaytantdjen ja toimintatapojen opettelua. Opettelun ja oppimisen lisaksi
tiedossa oli uusien toimintatapojen seurantaa ja kehittamistd. Muutos tapahtui syksyn
2017 puolessa valissa ja muutosvaihe kohdistui toteutusvaiheen jalkeiselle ajalle. Ta-
pahtuma on esitetty kuviossa 12.
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Kuvio 12. Uudet jéarjestelméat kaytossa.
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Helpottuneisuus toimi viidentend teemana havainnoiduissa tapahtumissa. Taméa nousi
esille viimeisessa havainnoinnissa. Uusien jarjestelmien kayttéonoton myoété havaitta-
vissa oli helpottuneisuuden kokemuksia yksikdssa. Helpottuneisuus oli havaittavissa
tyotehtavien ja roolien hiljattaisella selkiintymiselld, parantuneella viestinnalla yksikon
sisdlld, uuden jarjestelman kayttoonottamisessa, muutosprojektin ollessa voiton puolella
ja yhteishengen parantumisella. Suuri paine konsernin suunnalta oli tavoitettu onnistu-
neen uuden jarjestelman kayttdonottamisen osalta. Muutoksen toteutusvaiheessa mita-
taan muutoksen onnistuneisuutta (Stenvall & Virtanen 2007: 49), joten toteutusvaihe oli
merkittdvd osa muutosprojektia. Helpottuneisuuden kokeminen selittyi suurimmaksi

osaksi tata kautta.

Uuden jarjestelman kayttédnottamisen jalkeen havaittavissa oli positiivisia tuntemuksia
yksikon siséllg, silla epdvarmuuden kokeminen oli vahentynyt ja yksikdssa oli havaitta-
vissa selviytymisasenne tulevia muutoksia kohtaan. Muutosprojektin siséltamisté tapah-
tumista ja muutoksista oli selvitty toteutusvaiheeseen asti. Aiemmista muutoksista nay-
tettiin olevan toipuneita. Tama nakyi yhteishengen parantumisella yksikon sisélla. Muu-
tosprojektin tuomia kaytdnndn muutoksia ja toimintatapoja alettiin seurata sekd miettia
kehitysideoita. Seurantavaiheessa hyva tapa seurata toteutunutta muutosta on pyytéa

esimerkiksi palautetta muutoksen kokemisesta (Stenvall & Virtanen 2007: 50).

Kaikkia toimintoja tiedotettiin siit, ettd uusi jarjestelma on korvannut vanhan jarjestel-
man. HR-yksikossd suunniteltiin pidettavid koulutustilaisuuksia, joihin kutsuttiin henki-
16ité erillisilla viesteilld. Tarkoituksena oli kertoa uudesta jarjestelmastd seka sen tuo-
mista muutoksista olemassa oleviin prosesseihin. Viestinndssa kaytettiin edelleen rau-
hallista lahestymistapaa ja neuvottiin apua tarvitsevien henkiléiden olemaan HR-
yksikdssa tyoskenteleviin tyontekijoihin yhteydessd. Viestintaa toteutettiin myods kon-
sernin suuntaan ja raportoitiin asioista, jotka kaipasivat huomiota. Kayttoonotto sujui
kaiken kaikkiaan suhteellisen hyvin, joka heijastui myds HR-yksikossa tydskenteleviin

henkildihin.



65

4.2. Haastattelut

Suurin osa haastateltavista oli naisia ja heidén keskimaaréinen iké oli 46 vuotta. Haasta-
teltavilla oli keskimaarin yli kymmenen vuoden kokemus yrityksessa tydskentelysta.
Taman pohjalta voidaan paatelld, ettd suurin osa vastaajista on kokenut nykyisessé yri-
tyksessa vastaavanlaisia muutoksia. Nain myos haastattelutulokset kertoivat, sill4 1ahes
kaikilla oli vastaavanlaisia kokemuksia aiemmista muutosprojekteista. Vastaavanlaiset
muutokset liittyivat jarjestelmiin, henkildstoon ja organisaatioon. Yhdella vastaajista oli
aiempaa kokemusta tdysin vastaavanlaisesta globaalista henkildtietojarjestelmamuutok-

sesta.

Haastateltavien hahmottamat merkittavat tapahtumat sijoittuivat suurimmaksi osaksi
samoille ajanjaksoille. Suurin osa haastateltavista hahmotti muutosprojektin alkaneen
vuoden 2016 syksyll& ja lahes kaikki olivat sitd mieltd, ettd muutosprojekti ei ole viela
paattynyt, vaan jatkuu edelleen. Tarkeimmat tapahtuneiden muutosten hahmottamiseen

vaikuttavat tekijat olivat oma rooli muutosprojektissa ja oman tydsuhteen pituus.

Haastateltavien vastaukset ovat erotettu toisistaan sitaatin perdssa olevalla H-kirjaimella
ja tdman perassa olevalla numerolla. Koska haastateltavia oli yhteensa seitsemén, nume-
rot vaihtelevat yhden ja seitseman valilla. Seuraavaksi haastattelutulokset esitellaan
kolmen valitun teemaan mukaan aloittaen merkittdvimmista muutoksista muutosprojek-

tin aikana.

4.2.1. Merkittavat muutokset muutosprojektin aikana

Haastateltavat nostivat merkittdvimmiksi muutoksiksi muutosprojektin aikana henkilo-
muutokset, organisaatiomuutoksen, oman ymmarryksen projektista, jarjestelmédmuutok-
sen sekd prosessien hallinnan. Henkilomuutokset késittivat kaksi térkedtd muutosta,
jotka olivat kolmen perékkéaisen henkilon irtisanoutumiset seké& osaavan henkilon irtisa-
noutuminen kesken muutosprojektin. Haastateltavien nostamat merkittdvimmat muu-

tokset ovat esitelty kuviossa 13.



66

Oma ymmarrys

Henkildmuutokset Organisaatiomuutos

projektista

Jarjestelmamuutos Prosessien hallinta

Kuvio 13. Merkittdvimmat muutokset muutosprojektissa.

Kolmen henkilon perakkaiset irtisanoutumiset koettiin merkittavaksi, koska tapahtumat
vaikuttivat koko HR-yksikon toimintaan, tyénjako meni yksikdssa uusiksi, ndiden seu-

rauksena syntyi rekrytointitarve ja muutoksella oli suuri merkitys tydyhteison kannalta.

”No ohan silla vaikutusta ku kolme tyyppia léhtee ja ruvetaa suplimaan tygjaot ja kaik-
ki koski kuitenki nii meita kaikkia - -.” (H3)

Lisaksi yksikdssa pohdittiin sitd, mitd muut osastot ajattelevat perakkaisisté irtisanou-

tumisista.

”Meidan piti niin ku koko ajan mydskin miettia sité et miltd se myds niin ku nayttaa
ulospéin et meilta lahtee kolme ihmistéa et kylhdn ma mietin paljon sita, ettd mitdhan

muut niin ku ajattelee.” (H1)

Puolet haastateltavista oli sitd mieltd, ettd osaavan henkilon irtisanoutumisella kesken
muutosprojektin oli suuri merkitys projektin ja oman tiimin kannalta. Tdma johtui siitd,
etta kyseisen yrityksen HR-yksikkd toimi uuden henkilGtietojarjestelmén kayttoonotta-
misessa pilottimaana ja kyseessa oli suuri konserniprojekti. Taman liséksi tapahtumalla
oli vaikutusta osaston ilmapiiriin, jonka osa haastateltavista koki tilanteen rauhoittumi-
sena. Kolmantena perusteena oli epdvarmuuden kasvaminen osastolla henkiloméaarén

jalleen véhentyessa.
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Toiseksi tarkeaksi tapahtumaksi lahes kaikki haastateltavat nostivat HR-yksikossa to-
teutetun organisaatiomuutoksen. Organisaatiomuutoksen myo6ta tydntekijoiden tehtaviin
ja esimiehiin tuli paljon muutoksia. Suurin osa haastateltavista koki, ettd organisaa-
tiomuutos oli toteutettu lilan kiireisella aikataululla ja kaikkia yksikon tyontekijoita ei
ollut otettu mukaan organisaatiomuutoksen suunnitteluun riittavasti. Tasta johtuen kaik-
ki yksikon tyontekijat eivét olleet tyytyvaisia tilanteeseen. Esimiesmuutosten osalta osa
haastateltavista koki tyytymattomyyttd johtuen muutoksen liian nopeasta kéytdnnon
toteutuksesta. TyoOtehtévien osalta suurin osa haastateltavista koki epaselvyytta johtuen

siitd, ettd omaa toimenkuvaa ei ollut méaaritelty selkeasti.

”Kaikki nda tammaoset isommat jutut nii organisaatiorakenteet ja kaikki semmoset nii ni
mun mielesta ne on tehty hirvee hatésesti - ’- ja sitten mietitty niin ku jalkikattee mones-

sa asiassa - ’-.” (H3)

Kolmasosa haastateltavista nosti oman ymmarryksen projektista merkittavéksi tapahtu-
maksi, koska silla koettiin olevan vaikutusta stressin vahenemiseen, asioiden priorisoi-
miseen ja kokonaiskuvan saamiseen projektista. Projektin suunnittelu- ja valmisteluvai-
heen korostettiin olevan tarkea vaihe projektissa, koska pohjatyon tekemisell& on vaiku-
tusta projektin onnistumisessa. Erilaiset palaverit ja workshopit koettiin tarkeiksi ja

hyodyllisiksi tdssa vaiheessa.

”Palaverit on tan tyyppisen projektin kannalta ihan keskidssa et se valmistelu tehdaan
kunnolla - ”-.” (H6)

Jarjestelmdmuutos toimi yhtena merkittdvana muutoksena haastateltavien mielesta, silla
tall& muutoksella oli suuri vaikutus kaikkien yksikon tyontekijoiden tydskentelyyn. Uu-
si jarjestelma oli tullut k&ytannossa annettuna ja kaikilla oli tieto siitd, ettd globaali jar-
jestelmad tuo tietynlaisia haasteita asioiden hoitamiseen. Jarjestelmamuutoksessa paino-
tettiin jarjestelman kayttoonottamista ja sen jalkeistd aikaa. Jarjestelman kayttoonotta-
minen Kkoettiin kriittisend vaiheena, koska sill& mitattiin muutoksen onnistuneisuutta ja
se oli yksi tarkeimmisté vaiheista jarjestelmamuutoksessa. Lisaksi silld tiedettiin olevan
merkittdva vaikutus jokaisen ty6hon. Jarjestelman kéayttéonoton jélkeinen aika koettiin
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my06s merkittdvaksi, koska tyotehtaviin liittyi paljon epéselvyyttd ja osalla haastatelta-
vista oli huoli siitd, saadaanko tyotehtavat hoidettua edelleen yhté sujuvasti kuin aiem-

min.

”E1 kuitenkaan ollu mita& helppoo niin ku kaikkien asioitten kasittely hankaloitu niin ku
tuplasti.” (H3)

”No kaikkihan me tiedet&an ettei sille nyt mitdan voi mutta toi et sen kans on pakko niin

ku opetella eld& mut on se silti valtava muutos huonompaan. ” (H2)

Prosessien seuranta nostettiin viimeiseksi merkittavéksi tapahtumaksi, koska kyseisen
vaiheen tiedetdan jatkuvan vield pitkaan ja se on tarked vaihe prosessien toimivuuden
seuraamisen kannalta. Lis&ksi oman asiantuntijaroolin tunnistaminen uuden jérjestel-
man osalta koettiin merkittavéksi osaksi muutosta. Kaksi haastateltavista koki toteami-
sen projektin paattymisesta tarkeédksi osaksi projektia, koska silloin tiedetdén projektin

virallisesti paattyneen ja voidaan alkaa kehittdd olemassa olevia prosesseja.

”Kylhan sit mun mielesta yks tarke& juttu on se et me voidaan jossain kohtaa todeta se
et, ettd taa - - projektivaihe on paattynyt, pitka seurantavaihe paattyy, jotta me voidaan

sit taas pystyy lahtee kehittaa asioita taas eteenpain - -.” (H6)

Muutosten herattamat ajatukset vaihtelivat paljon haastateltavien kesken. Keskeisim-
miksi ajatuksiksi nousivat epavarmuus, pettymys, uupumus, helpotus, positiivisuus ja

luottavaisuus. Muutosten herattdmat ajatukset ovat esitetty kuviossa 14.

Luottavaisuus

Kuvio 14. Muutosten heréttdmat ajatukset.
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Haastateltavat kokivat eniten epdvarmuutta organisaatiomuutoksen aikana. Epavarmuus
johtui suurimmaksi osaksi epétietoisuudesta sekd uuden organisaation toimivuudesta.
Kolme henkil6& oli irtisanoutunut, jonka seurauksena tyotehtéviin ja esimiesrooleihin
tehtiin muutoksia. Epavarmuutta aiheuttivat myds uudet tehtavéjaot yksikon sisalla ja

osalla oman toimenkuvan epaselvyys.

”Se epdvarmuus kaikesta, ku kella& ei ollut oikee mitaa tietoo nii se on niin ku semmos-
ta syovyttavaa. ” (H3)

Haastateltavien suurin pettymyksen tunne kohdistui muutosprojektin viestintdan. Kaikki
yksikdn tyontekijat eivat olleet saaneet riittavasti tietoa tulevista muutoksista ja kaikkia
tyontekijoita ei ollut riittavasti otettu mukaan asioiden suunnitteluun. Kaikki haastatel-
tavat olivat tasta yksimielisid. Pettymyksen tunteen voimakkuuteen oli vaikuttanut se,
kuinka hyvin haastateltava oli itse saanut tietoa. Muutama haastateltavista ei kokenut
organisaatiomuutosta mieluisaksi muutokseksi, jonka takia tastd aiheutui pettymyksen
tunteita. Lisaksi tieto uuden jarjestelman ominaisuuksista aiheutti osalle pettymyksen

tunteita ensireaktiona.

”Pettymyksen tunnetta aiheutti tietysti se, kun on kyseessa nain valtavan iso muutos ja
tota niin ku naki ymparilla muut osastolaiset niin ne oli niin hirvee epatietoisia ja sita

tietoa ei saanu, he eivat saaneet sita tietoo tarpeeks - ’-.” (H1)

Muutokset olivat aiheuttaneet yleisesti uupumusta yksikossa, silla muutoksia oli tapah-
tunut paljon lyhyelld aikavélilld. Uupumusta aiheuttivat suuri tydmaard, aikapaine jar-
jestelmén osalta seké henkilostévaje. Muutama haastateltavista kertoi projektin yhtena

ongelmana olleen ajankayton hallinnan.

”Me mentiin mun mielesta ihan kaaoksesta toiseen se koko alkuvuosi.” (H1)

Kolmasosa haastateltavista kertoi tilanteen helpottuneen HR-yksikossd, kun uuteen jar-
jestelmaan liittyvéat tosiasiat pystyi tunnustamaan itsellensd. Tilanteesta pééasi télla ta-
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voin nopeammin yli eika siihen kdytetty enempéé voimavaroja. Useampi haastateltavis-
ta koki helpotuksen tunteen, kun uusi jarjestelmé oli saatu otettua kayttdon ja aiemmin

tapahtuneisiin muutoksin oli alkanut hiljalleen tottua.

”Ihan turha keskittya niin ku purnaamiseen et sit on vaan keskityttava siihen, ettd miten
ne hommat sit vaan tehdaan.” (H2)

Positiivisuuden kokeminen nékyi haastateltavilla suurimmaksi osaksi jarjestelman on-
nistuneessa kayttoonottamisessa. Jarjestelmén kayttoonottamisen Kkerrottiin sujuneen
onnistuneesti ilman sen suurempia haasteita. Positiivisuuden rinnalla suurin osa haasta-
teltavista kertoi vahvasta luottamuksesta kollegoitaan kohtaan. Aiemmat kokemukset
vastaavanlaisista jarjestelmaprojekteista olivat auttaneet jarjestelméan kayttéonottami-
sessa ja tatd kautta lisdnneet luottamusta kollegojen osaamiseen. Jérjestelmén kayttoon-
ottamisen lisdksi organisaatiomuutos oli tuonut positiivisia tuntemuksia osalle haastatel-
tavista, silla heidan tyétehtdviin oli tullut muutoksia. Positiivisia tuntemuksia koettiin
mya0s siind vaiheessa, kun jarjestelman kayttajilta alkoi tulla positiivista palautetta uu-

desta jérjestelmasté.

”Kylla siina aika iso luotto kuitenkin siihen, ettd asiat etenee - ”- et kollegoilla on hom-

ma hallussa et ei ollu sellasta pelkoa, etta tdd menis ihan metsaan - -.” (H5)

Haastateltavien ajatukset vaihtelivat hyvin paljon muutosprojektin aikana. Ajatukset ja
tunteet vaihtelivat negatiivisista positiivisiin ja vélilla osa haastateltavista koki vaikeaksi
tunnistaa ajatuksiaan. Lahes kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd jarjestelman
kayttoonottamisen jalkeen tilanne oli helpottanut alkuvuoteen verrattuna. Tasta huoli-
matta tiedostettiin, ettd yksikon sisalla on vield paljon tehtdvaa. Muutosprojektin alku-
vaiheeseen liittyi paljon epdvarmuutta, epatietoisuutta ja uupumusta. Toteutusvaiheen
jalkeen tilanne helpottui ja haastateltavien ajatukset alkoivat kaantya positiivisempaan

suuntaan.



71

4.2.2. Tapahtuneet muutokset

Haastattelun toinen teema kasitteli esimiesty6td, yksikon tyOilmapiirid, viestintaa ja
vaikutusmahdollisuuksia muutosprojektissa. Néité aiheita haluttiin syventda havainnoin-
tien pohjalta sekd saada tarkempi kuva siitd, millaista tyoskentely on ollut muutospro-
jektin aikana. Lisaksi haluttiin selvittad, onko nailla tekijoilla ollut vaikutusta tyonteki-

joiden kokemuksiin muutoksista. Haastattelun aiheet ovat esitetty kuviossa 15.

Tyoilmapiiri

Vaikutus-
mahdollisuudet

Kuvio 15. Esimiesty, ty6ilmapiiri, viestinta ja vaikutusmahdollisuudet.

Haastateltavilta Kysyttiin ensimmaéiseksi kokemuksia esimiestydsta muutosprojektin
aikana ja eri vaiheissa. Haastateltavien vastaukset vaihtelivat keskenaan paljon. Suurin
osa haastateltavista koki, ettd esimiesty6hon ei ole ollut tarpeeksi aikaa, jonka takia
esimiesty0 on kérsinyt muutosprojektin aikana. Syyné tdhan ovat olleet ajanpuute ja
tuen puuttuminen. Liséksi kaikki eivat olleet viel& tottuneet esimiehensé tyoskentelyta-
paan esimiesvaihdoksesta johtuen. Avoimuuden ja viestinndn toimimattomuus esimie-
hen puolelta oli herattanyt myds harmistusta ja epavarmuuden kokemista osalle haasta-

teltavista. Tahan arveltiin ajanpuutteen ja tyoskentelytavan olevan yhtena syyna.

”Se esimiesty0 ei 00 saanu nii paljon aikaa ja paukkuja, mita se ois tarvinnu saada,

koska kaikilla on ollu kédet tdynna toita. ” (H6)
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Vaikka esimiestydhon ei ole ollut tarpeeksi aikaa, puolet haastateltavista kertoi esimies-
tyéskentelyn olleen joustavaa oman tydnteon kannalta. Nama haastateltavat kokivat
rauhaa oman perustyén suorittamisessa ja luottamusta esimiestdan kohtaan. Liséksi he
mainitsivat, ettd esimiestyssa on koko muutosprojektin ajan ollut kiinnostuttu projektin

etenemisestd ja asioita on siten varmisteltu tdmén osalta.

”On ollut koko ajan kiinnostunut, mita tapahtuu ja missa menndén ja on mun mielesta
kaikki on niin ku ok - -.” (H4)

Esimiestydssa koettiin ndkyvan parannusta ennen jarjestelmén kayttoonottamista ja jar-
jestelmén kayttéonottamisen jalkeen. Tama nakyi viestinnan lisdantymisella seké tehta-
vien suoraohjeistuksella. Kaikki haastateltavat olivat yksimielisia siitd, ettd jatkossa

esimiesty0lle on annettava enemman aikaa.

Kysyttéessa muutoksen vaikutuksista yksikdn tydilmapiiriin, vaikutusten koettiin olleen
enemman negatiivisia kuin positiivisia. Muutosten myoéta ilmapiirin koettiin kérsineen
epéselvista toimenkuvista, avoimuuden ja viestinnan puutteesta, suuresta tydméaarasta ja
ajanpuutteesta. Kaikkia tyontekijoitd ei ollut otettu mukaan tasapuolisesti asioiden
suunnitteluun ja valmisteluihin, joka heijastui yksikon tydilmapiiriin. Turhautuminen
muutosprojektin aikana oli heijastunut kollegoihin ja asioista saatettiin tehda paljon suu-
rempia, mitd ne oikeasti olivat. L&hes kaikki haastateltavat kokivat ilmapiirin olleen
huono muutosprojektin kdynnistyessa ja parantuneen jarjestelman kayttéonottamisen

jalkeen.
"Miks ei vaan puhuta? On se niin ihmeellistd, miten vaikeeta se on.” (H2)
”Nimenomaan pienet asiat vaikuttaa ja sitte ku ne alkaa keraéntyy nii tota sitten ne vaa

keraantyy, ettd niin hyvassa kuin pahassa. Kyl se vaikuttaa muihin, jos jollakin on naa-

ma sitruunalla niin kyl se nopeasti tarttuu - ’-. ” (H2)
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“Meilla ei oo mun mielesta selkeetd, minulla ei ainakaan ole selkedtéd kasitystd mun
omasta toimenkuvasta talla hetkella et mita mulle kuuluu ja mista ma paatén ja tota ma

luulen et sellainen tilanne on vahan kaikilla.” (H1)

Negatiivisista vaikutuksista huolimatta kaikki haastateltavat olivat samaa mielta siit,
ettd yksikon tyontekijoiden ryhméadynamiikka oli parantunut huomattavasti aiemmasta
ja suurin osa oli tyytyvéisia tapahtuneisiin henkilévaihdoksiin. Haastateltavat kertoivat
yhteistyon toimineen yksikossa siitd huolimatta, vaikka valilla oli ollut hankalampia
ajanjaksoja. Lahes kaikki haastateltavat mainitsivat, ettd talla hetkelld yksikossa on hy-
vat edellytykset toimivaan ilmapiiriin.

“Sellane positiivinen kuva koko tiimihengestd jddny, ettd néistd muutoksista huolimatta

on semmonen vahva yhteistiimi.” (H5)

”Se mik& on mielestéa on ollut se meidan vahvuus on se et me ollaan ryhmana pystytty
kuitenkin toimimaan tosi hyvin ja meilla ei oo keskendan sellasii kahnauksii tai konflik-

teja et vaik on ollu tiukkoja paikkoja - -.” (H1)

Kaikki haastateltavat kertoivat olleensa yleisesti tyytymattomia viestintddn muutospro-
jektin aikana. Muutosprojektin alussa puolet haastateltavista koki, etta asioista ei viestit-
ty ollenkaan, vaan keskusteluja kaytiin tiettyjen henkiléiden kanssa suljettujen ovien
takana. Asioista kerrottiin vasta, kun paatoksia oli tehty. Ennen jarjestelman kayttoonot-
tamista kaikki haastateltavat kertoivat viestinndssa tapahtuneen jonkin verran parannus-
ta, kun yksikossa alettiin pitda viikkopalavereja jarjestelmén kayttoonottamiseen liitty-
en. Kaikki haastateltavat kokivat viikkopalaverit hyvéksi tavaksi viestid asioista, silla ne
toivat selkeyttd ja lis&sivat tietoa tulevista asioista. Viralliset palaverit jatkuivat hetken
jarjestelmén kayttoonottamisen jélkeen ja sen jalkeen loppuivat. Virallisen viestinnan
korvasi hiljalleen epavirallinen viestintd, joka tapahtui k&ytavakeskusteluilla. Osa haas-
tateltavista koki epdavirallisen viestinnan helpoksi tavaksi kertoa asioista mutta se ei saa-

nut samanlaista arvoa kuin viikoittaiset palaverit.

"Kylhdn meilld on oikeastaan ollut aika nihkeetd se viestintd koko ajan.” (H1)
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”Se viestintd olis voinu olla ehkd véhdn aktiivisempaa, jos miettii nyt jatkon kannalta

tossa alkavaiheessa jo.” (H6)

"Viikkopalaveri on mun mielesta niin ku hyva tapa ja siina se kommunikointi tulee sii-
hen, se selkeys tulee ja se tekemisen tapa ja - - jos sitd kdydaa kaytavakeskustelussa nii
se el viela saa semmosta arvoa mika sen pitdis saada et tietylla tavalla se kokous ja
siella viestiminen on strukturoidumpaa kuin kaytavakeskustelussa ja siind mielessa tota

tassd on parannettavaa eli pitais olla sité virallista. ” (H4)

Kaikki haastateltavat kuvasivat viestinnan epdonnistuneen muutosprojektissa. Suurin
osa haastateltavista totesi koetun epavarmuuden ja epéselvyyden johtuneen huonosta
viestinnasta. Asioista ei viestitty tarpeeksi aktiivisesti muutosprojektin eri vaiheissa.
Osa haastateltavista koki viestinnén epdoikeudenmukaisena, koska kaikille ei ollut vies-
titty asioista riittdvasti ja samalla tavalla. Liséksi esimiesten suunnalta toivottiin aktiivi-
sempaa viestintdd. Muutama haastateltavista mainitsi asioiden salailemisen vaikuttavan

negatiivisesti yksikon ilmapiiriin.

”Miksi ei oteta mielipiteitd huomioon tai edes kyselty, etta olisko ta& toiminu?” (H7)

”Se ryhmdinformointi, avoimuus ja tasapuolisuus ja ehk& semmosia sais edelleenkin

enempi olla. ” (H3)

Haastateltavien vastaukset erosivat huomattavasti toisistaan, kun heiltd kysyttiin vaiku-
tusmahdollisuuksista muutosprojektin etenemisessd. Osalla haastateltavista oli mahdol-
lisuuksia vaikuttaa itseddn koskeviin muutoksiin ja uuteen organisaatioon, toisilla taas
ei. Naihin kokemuksiin vaikuttivat oma rooli projektin aikana seka oikeudenmukaisuu-
den kokeminen. Yksi haastateltavista totesi, ettd esimiestasoa kuultiin enimmakseen
muutosprojektin aikana. Léhes kaikki haastateltavat olivat yksimielisid siitd, etti val-
misteluvaiheessa kaikkia tyontekijoita olisi pitanyt kuulla enemman. Jérjestelmén osalta
vaikutusmahdollisuudet eivat olleet kovin suuret, koska uusi jarjestelma tuli valmiiksi

annettuna.
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4.2.3. Muutoksen kokeminen yksilon nakékulmasta

Haastattelun viimeisessa teemassa késiteltiin muutosten vaikutuksia haastateltavien
omaan tydskentelyyn ja hyvinvointiin. Haastattelu paatettiin tulevaisuuteen liittyvalla
kysymykselld. Kysyttdessa muutosten vaikutuksesta omaan tydskentelyyn yli puolet
haastateltavista koki tyonsisallon muuttuneen mielekkddmmaksi tehtdvamuutosten myo-
td. Nama henkil6t olivat saaneet vastuuta ja osa heista oli padssyt tyoskentelemaan tii-
viimmin muiden henkildiden kanssa. Henkil6t, ketka osallistuivat aktiivisemmin jarjes-
telmamuutoksen toteutukseen, kokivat tyomadrén lisddntyneen huomattavasti mutta
samaan aikaan myds motivaation kasvaneen. Alle puolet haastateltavista koki muutos-
ten vaikeuttaneen omaa tyodskentelyd. Syyné tahan olivat uusi jérjestelméd, prosessien
epéselvyys seka sen hetkisen tilanteen sekavuus. Muutama haastateltavista kertoi tehté-
viensa priorisoimisen vaikeutuneen tehtévien pééllekkaisyyksien takia. Lisdksi uusiin
ty6tehtaviin oli pitanyt perehtyéd nopeasti kiireen keskelld. Suurin osa haastateltavista oli

sitd mieltd, ettd tyomaaran on palauduttava jossakin kohtaa normaalille tasolle.

”Oon tosi tyytyvdinen tihdn tilanteeseen, oon ollu kyl niin innoissani koko ajan. Duunit

nii ne on kyl todella todella mielenkiintoisia.” (H1)

“Jos alusta katsotaan niin tyomddrd on noussut ja motivaatio samassa suhteessa. SUu-

remmalla motivaatiolla m& nyt toit& teen ku vuos takaperin -"-.” (H2)

"Ndkynyt tiettyind pddllekkdisyyksind ja tietysti priorisoinnin vaikeutena -"-. Nyt vaan

se et sais semmosen tyéméaaran palautumaan normaalitasolle - ”-.” (H6)

Haastateltavien hyvinvointi oli pysynyt keskimaarin hyvand muutosprojektin aikana.
Alussa osa haastateltavista oli kokenut hyvinvoinnin heikkenemista johtuen suurista
muutoksista ja tilanteiden epéselvyyksistd. Muutosprojektin keskivaiheessa parilla haas-
tateltavista oli vaikeuksia tunnistaa, miten on voinut projektin aikana. Muutosten tuo-
milla uusilla asioilla oli ollut vaikutusta omiin y6uniin sek& positiivisessa etta negatiivi-

sessa mielessd. Haastatteluhetkelld tilanne oli kaikilla haastateltavilla hyvalla tasolla,
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silld aiemmin tapahtuneisiin muutoksiin oli totuttu ja asiat olivat hiljalleen alkaneet sel-
Kiytya.

”On se vaihdellu joo et niin ku md sanoin et silloin alkuu se oli aikamoinen jdrkytys

kyll& mut ei se, sithen on jo tottunut, ei se enaa tunnu.” (H7)

“Uusien asioiden opettelu ja perehtyminen niihin tuo semmosta hetkellistd kuormitusta
henkisesti ja varmasti youniin vaikuttanu eniten just se, ettd on niin paljon uutta asiaa
ja aivot ei pysty kasittelemaan siina valveilla ollessa, vaan ne pyorii yollakin ne asiat
paassakin. Paljon ideoita ja ajatuksia, jotka sitten saattaa pitkdan valvottaakin 6isin

mutta kaiken kaikkiaan hyvinvointi pysyny hyvilld tasolla.” (H5)

Haastattelun loppupuolella haastateltavilta kysyttiin tekijoitd, jotka ovat auttaneet heitéd
selviytymaan muutosprojektin aikana. Selviytymistekijoiksi nousivat tyéporukka, oma
hyvinvointi, oma tyd, laheiset ja ajatus projektin paattymisesta jossakin vaiheessa. Sel-

viytymistekijat ovat esitetty kuviossa 16.

Tydporukka

Projektin
paattyminen

Kuvio 16. Selviytymistekijat muutosten aikana.

Tarkeimmiksi selviytymistekijoiksi nousivat tyéporukka, oma hyvinvointi sekd oma
ty6. Haastateltavat kokivat kollegoiden toimivan tarkedana tukena muutoksia kohdatessa.
Liséksi yhteiset tauot olivat lisdnneet yhteishenked ja luottamusta toisiin. Omalla hyvin-
voinnilla koettiin olevan tarked merkitys jaksamisen kannalta. Tasapaino tyon ja vapaan

valilla, oma terveys, muutoksiin sopeutuminen ja aiemmin opittu kokemus toimivat
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oman hyvinvoinnin kulmakivind. Naiden lisdksi omalla ty6lla koettiin olevan suuri
merkitys muutosprojektin aikana. Vaihtelevuus tyotehtavissa, luottamuksen ja vastuun
kasvaminen sekd uudet tyotehtavat tukivat selviytymista muutoksista. Muita selviyty-
mistekijoitd olivat laheiset ja ajatus projektin paattymisestd. Kaikki haastateltavat ker-
toivat saaneensa tukea riittdvasti ja aina tarvittaessa. Tuen saaminen oli myo6s heijastu-

nut omaan hyvinvointiin.

"Mun mielestd on ihan huippua, miten hyvd porukka meil niin ku nyt on. Se on ykkos-
tarkee juttu mun mielesta oikeesti se et s& voit avautua omalla tyopaikallas. Se on niin

iso voimavara ettei kovin monella oo niin hyvdid tyépaikkaa ku mitd tdd on.” (H2)

”Tietenkin se, ettd tota itelle on se vastuu annettu niin ma sanon et ma on kohtuullisen
vapailla kasilla tata sitten tehny niin onhan se kuitenkin semmonen hieno asia, etta niin
saa tehd.” (H4)

Haastateltavilta kysyttiin viimeisend kysymyksend, mihin asioihin jatkossa kannattaa
kiinnittdd enemmé&n huomiota, jos vastaavanlainen muutosprojekti toteutettaisiin tule-
vaisuudessa. Tarkeimmiksi kehitettaviksi asioiksi nousivat viestinnadn avoimuus, kaik-
kien aktiivinen osallistaminen, muutosten toteutus pidemmalla ajanvalilla, erilliset pro-

jektihenkil6t ja huomion kiinnittdminen jaksamiseen. Kehitettavét asiat ovat esitetty

kuviossa 17.

Aktiivinen Muutosten toteutus

Avoin viestinta

osallistaminen pidemmélla aikavalilla

Projektihenkil 6t

Kuvio 17. Kehitettavét asiat jatkossa.
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Lahes kaikki haastateltavat vastasivat viestinndn avoimuuden, kaikkien aktiivisen osal-
listamisen ja muutosten kaytdnnon toteuttamisen pidemmalld aikavélilla kehitettaviksi
asioiksi. Muutosprojektin aikana haastateltavien suurin pettymyksen tunne oli kohdistu-
nut viestintddn ja kaikki olivat kertoneet olleensa tyytymattomia tahan. Haastateltavat
korostivat keskindisen avoimuuden térkeyttd, johon on jatkossa panostettava enemman
ja toiminnasta tehtava lapinakyvampéa yksikon siséllad. Toisena tarkednd kehitettdvana
asiana oli kaikkien aktiivinen osallistaminen varsinkin muutosten suunnitteluvaiheessa.
Osallistamalla yksikdn tydntekijoitda muutosten suunnitteluun, tyontekijoita pystytaan
samalla sitouttamaan yhteiseen muutokseen. Muutosprojektin aikana kaikkia tyonteki-
JOité ei ollut otettu mukaan suunnittelu- ja valmisteluvaiheeseen, joka oli siten heijastu-
nut epaoikeudenmukaisuuden kokemisena ja avoimuuden heikkenemisend. Kolmannek-
si kehitettavaksi asiaksi nousi muutosten kéytannon toteuttaminen pidemmalla aikava-
lilla. Useampi haastateltava oli kertonut haastattelun aikana, ettd osa muutoksista oli
toteutettu lilan héatdisesti. T&sta johtuen yksikdssa koettiin paljon epéselvyytté ja toi-

menkuvia ei ollut kaikkien mielestd méaaritelty riittdvan tarkasti.

"Siihen pitdis oikeesti kiinnittdd enemmdn huomiota - -, ettd asioista puhutaan, niista

on vaan pakko oikeesti puhua.” (H2)

”Varmaan just siihen avoimuuteen niin ku varmaan ehka vahan niin ku kaikkien kuule-

miseen just semmost mietintéa et - ’- miten musta tuntuu - -, ” (H3)

“Suunnitteluvaiheessa pitais pyrkii miettimaan ne roolit ja vastuut kuitenkin sille tasolle
et kaikki paasee osallistumaan siihen muutokseen, - - on niita yhteisia palavereita ja
tilannekatsauksia, jolloin paésee kertomaan ne omatkin mielipiteensé - - silloin tulee se

kokemus et on osa sita projektia ja osa valmista lopputulosta. ” (H5)

Muita kehitettavia asioita olivat projektihenkil6t ja huomion kiinnittdminen tyontekijoi-
den jaksamiseen. Osa haastateltavista ehdotti, ettd projektiin osallistuvien henkil6iden
pitéisi saada keskittyd vain projektiin ja lisaresursseja pitdisi hyodyntaa projektin aika-
na. Talla tavoin tyomaaré ei kasvaisi lilan suureksi, pdivittéiset tyot tulisivat hoidettua ja
projektihenkildt pystyisivét rauhassa keskittyméén projektiin. Pari haastateltavista mai-
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nitsi, ettd vain yhdelld henkil6ll& pitéisi olla tdysvastuu projektista ja muita henkil6ita
voitaisi sitten ottaa mukaan projektityoskentelyyn. Viimeisend kehitettdvana asiana
haastateltavat esittivat huomion kiinnittamisen jaksamiseen, koskaan suuren tyomééaran
ei haluttu kasaantuvan vain parille henkilolle. Muutosprojektin aikana tyontekijoiden
tehtévien ja tyomaaran valilla oli ollut epétasapainoa, koska osa haastateltavista kertoi

tyomaaran lisdantyneen suuresti, osa taas tyomaaran olevan normaalilla tasolla.

”Sitten tota mé& sanoisin, ettd me puhutaan kuitenkin téllaisesta jarjestelméprojektista

niin ehka viela lisédd ylimaaraista resurssia vois tarvita - ’-.” (H6)

Kaikki haastateltavat olivat tyytyvéisia onnistuneeseen projektin toteutukseen, silla uusi
henkil6tietojarjestelma saatiin otettua onnistuneesti kayttoon. Suurimmalla osalla haas-
tateltavista oli vahva luotto yksikon projektiosaamiseen ja he kokivat sitoutumisen ol-
leen projektissa hyvélla tasolla. Rohkeus ja aktiivisuus asioiden kohtaamiseen korostui-

vat onnistuneessa jarjestelman kayttdonottamisessa.

"Vaikee uskoo et tdtd olis ainakaa hirvee paljon paremmin pystytty tekemddn ja var-

masti just se et tdhan ollaan sitouduttu tata tekemaan, se on se avain - -, ” (H4)

“Tietylla tavalla mydskin se rohkeus siind projektin aikana, ettd mieluummin lahdetaan

eteenpdin ton kayttoonoton kanssa kylla kuin lahdetédan miettii liian pitk&an. ” (H6)

4.3. Havainnointien ja haastattelujen keskindisté vertailua

Havainnointi ja haastattelu tdydensivat toisiaan tutkimuksessa. Havainnointi- ja haastat-
telutulokset olivat yhdenmukaiset merkittdvimpien muutosten osalta muutosprojektin
aikana. Molemmissa tuloksissa henkilomuutokset, organisaatiomuutos ja jarjestelmé-
muutos koettiin merkittavimmiksi muutoksiksi. Henkildomuutokset olivat aiheuttaneet
yksikdssa epavarmuutta ja muutoksilla oli ollut vaikutusta yksikén ilmapiiriin. Kolmen
perdkkéisen tyontekijan irtisanoutuminen oli johtanut yksik0ssé nopeasti toteutettuun

organisaatiomuutokseen. Ennen organisaatiomuutoksen toteuttamista avoimuus oli kar-
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sinyt yksikossd johtuen keskindisista kaydyistd keskusteluista. Lisdksi kaikkia yksikon
tyontekijoitd ei ollut otettu mukaan organisaatiomuutoksen suunnitteluun riittavasti,
josta johtuen osa tyontekijoista ei ollut tyytyvéisid uuden organisaation tuomiin muu-
toksiin. Organisaatiomuutoksen myota yksikdssa tapahtui tehtava- ja esimiesmuutoksia.
Avoimuuden, viestinnén ja tyontekijoiden osallistamisen puute olivat vaikuttaneet tyo-
ilmapiirin heikkenemiseen sek& kasvaneeseen epdvarmuuteen yksikossd. Jarjestelma-

muutoksella oli ollut suuri vaikutus kaikkien yksikdn tydntekijoiden tyoskentelyyn.

Haastatteluista saatiin arvokasta lisatietoa merkittdvimpien muutosten osalta, jotka eivat
selvinneet havainnoinneissa. Haastatteluissa selvisi, ettd omalla ymmaérryksella projek-
tista on suuri merkitys koko muutosprojektissa. Oma ymmarrys projektista vahensi
stressid sekd helpotti asioiden priorisoimista ja kokonaiskuvan saamista projektista.
Tama ei kdynyt ilmi havainnoinneissa. Lisdksi haastattelutuloksissa kavi ilmi jérjestel-
mamuutoksen osalta, ettd jarjestelman kayttéonottamisella ja sen jalkeiselld ajalla oli

suurempi merkitys kuin jarjestelmén kayttdonottamisen siirtymisella.

Tutkijan ja haastateltavien hahmottamat muutokset aikajanalla olivat samankaltaiset
(Liite 2). Molemmat osapuolet olivat suurimmaksi osaksi samaa mieltd muutosprojektin
aloitusajankohdasta sekd nykyisesta tilanteesta. Organisaatiomuutos, oma ymmarrys
projektista ja suurin osa henkildmuutoksista sijoittuivat muutosprojektin suunnittelu- ja
valmisteluvaiheeseen. Yksi henkilémuutos sijoittui muutosprojektin tyostamisvaihee-
seen, joka oli osaavan henkilon irtisanoutuminen. Jarjestelmamuutos hahmotettiin toteu-
tusvaiheeseen ja prosessien hallinta seurantavaiheeseen. Muutosten hahmottamiseen
aikajanalla vaikuttivat henkildn oma kokemus muutoksesta, tydsuhteen pituus ja oma

rooli projektissa.

Muutosten herattamét ajatukset olivat suhteellisen samat havainnoinneissa ja haastatte-
luissa. Havainnoinneissa muutoksissa korostuivat epdvarmuus, negatiivisuus ja helpot-
tuneisuus, kun taas haastatteluissa keskeisimpind ajatuksina korostuivat pettymys, uu-
pumus, epavarmuus, positiivisuus, luottavaisuus ja helpottuneisuus. Koettuja ajatuksia
pystyttiin tarkentamaan haastatteluissa seké selvittdmaan niiden vaihtelua muutospro-

jektin aikana. Lisaksi havainnoinnissa esiin noussutta esimiestyon merkitysté ja avoi-
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muutta pystyttiin tarkentamaan haastatteluissa. Esimiestyon merkitys kasvoi erityisesti
muutoksia kohdatessa, joka ndkyi tuen tarpeen lisdantymisend. Keskindisella avoimuu-
della ja viestinnalla oli vaikutusta oikeudenmukaisuuden kokemiseen seké epétietoisuu-

den vahenemiseen.
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitelladn yhteenveto tutkimustuloksista ja johtopaatoksista. Tutkimuksen
keskeisimmisté tuloksista tehd&&n yhteenveto ja vastataan tutkimuksen tutkimuskysy-
myksiin. Tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittdd, miten HR-yksikon tyontekijat
ovat kokeneet muutoksen eri vaiheissa. Muutoksen eri vaiheille on pyritty tunnistamaan
tekijoitd, jotka ovat vaikuttaneet tyontekijoiden kokemuksiin sekd selvittdmaan, miten
nama tekijat ovat vaikuttaneet heidan tyéskentelyynsa. Luvun lopussa tarkastellaan tut-
kimuksen luotettavuutta ja rajoitteita seka pohditaan mahdollisia jatkotutkimusehdotuk-

sia.

5.1. Tutkimustulosten yhteenveto

1. Miten yksikkd on kokenut muutoksen eri vaiheissa?

Tutkimuksen ensimmadisena tutkimuskysymyksena oli, miten yksikkd on kokenut muu-
toksen eri vaiheissa. Keskeisimmiksi muutoksiksi nousivat henkildmuutokset, organi-
saatiomuutos, oma ymmarrys projektista, jarjestelmé@muutos ja prosessien hallinta, jotka
olivat herattaneet erilaisia kokemuksia tyontekijoissd. Kokemukset olivat vaihdelleet

muutosprojektin edetessd keskiméarin negatiivisesta positiivisempaan suuntaan.

Muutosprojektin suunnittelu- ja valmisteluvaiheessa suurin osa tyontekijoista oli koke-
nut epdvarmuutta, epétietoisuutta ja pettymystd. Epdvarmuus oli johtunut suurimmaksi
osaksi epétietoisuudesta, uusista tehtdvajaoista yksikon sisalla sekd oman toimenkuvan
epaselvyydestd. Epdvarmuuden kokemisella ja muuttuvilla olosuhteilla on tutkittu ole-
van vaikutusta tyontekijoiden oikeudenmukaisuuden arviointiin (Fuchs & Edwards
2012). Useamman tyontekijan kokema pettymyksen tunne oli johtunut oikeudenmukai-
suuden kokemista, koska kaikille ei ollut jaettu tietoa samalla tavalla. Kaikki eivat olleet
saaneet riittavasti tietoa tulevista muutoksista eika heité ollut osallistettu tarpeeksi muu-
tosten suunnitteluun. Tamé oli aiheuttanut monelle tyytymattémyytta ja epdoikeuden-

mukaisuuden kokemista. Avoimuuden puute, tyytymattomyys ja epéoikeudenmukai-
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suuden kokeminen heijastuivat osittain suhtautumisessa uutta organisaatiota kohtaan.
Liian nopeasti toteutettu organisaatiomuutos oli aiheuttanut useammalle tyéntekijalle
tyytymattomyyttd. Kun kaikki tyontekijat eivat voineet ennakoida asioihin tarpeeksi
ajoissa, muutos yllatti ndma tyontekijat. Nopeasti toteutetuilla muutoksilla on usein vai-
kutusta tyontekijan kokemukseen muutoksesta tyon hallinnan tunteen heikkenemisen
kautta. Tyon hallinnan tunteen heikkenemisella on tutkittu olevan vaikutusta muutos-
vastarinnan syntymiselle, sillda muutosvastarinnan taustalla on pyrkimys sailyttéa tasa-
paino ja hallinnan tunne (Bordia ym. 2004; Pirinen 2014: 15; Ylikoski ym. 2009: 51).
Ne, ketka olivat saaneet enemmaén tietoa tilanteesta ja keitd oli osallistettu muutosten

suunnitteluun, kokivat organisaatiomuutoksen positiivisempana asiana.

Muutosprojektin tydstamisvaiheessa yksikdssa oli havaittavissa uupumuksen tunnetta,
silld muutoksia oli tapahtunut paljon lyhyella aikavélilla. Uupumuksen tunnetta olivat
aiheuttaneet alkuvuonna tapahtuneet irtisanoutumiset, organisaatiomuutos, osaavan
henkilon lahteminen seka jarjestelmamuutos. Jatkuva Kiire, suuri tyémaéara ja henkilos-
tovaje olivat yleisesti uuvuttaneet yksikon tyontekijoitd. Muutoksen tydstamisvaihe on
tarked osa muutosprojektia, koska siind tydskennellddn muutoksen eteen (Sundvik
2006: 145). Uupumuksen kokeminen heijastui osittain projektin tyostdmiseen, joka na-

kyi osalla turhautumisena ja hyvinvoinnin laskemisena.

Muutosprojektin toteutus- ja seurantavaiheessa korostuivat helpotuksen, positiivisuuden
ja luottavaisuuden kokeminen, sill& uusi jarjestelmé& oli saatu otettua onnistuneesti kayt-
toon ja aiempiin muutoksiin oli ehditty tottua. Tulokset olivat timéan osalta samankaltai-
set kuin Weberien (2001) tutkimustulokset, sill& tyontekijat suhtautuivat positiivisem-
min muutosta kohtaan ajan kuluessa. Kollegojen aiemmat kokemukset jarjestelman
kayttdonottamisesta olivat lisanneet luottamusta yksikon tyontekijoiden keskuudessa.
Toteutusvaihe oli tarked osa muutosprojektia, koska siind mitattiin projektin onnistunei-
suutta. Seurantavaiheen alkaessa yksikdssé alkoi korostua positiivisuuden kokemuksia.
Kokemuksissa oli tapahtunut suuri muutos verrattuna muutosprojektin alkuvaiheeseen.
Seurantavaiheella on tarked merkitys muutosprosessissa, koska siind seurataan toteutu-

nutta muutosta.
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2. Mitka tekijat vaikuttavat yksikossa tyoskentelevien henkildiden kokemuksiin?

Toisena tutkimuskysymyksené oli, mitka tekijat vaikuttavat yksikdssa tyoskentelevien
henkildiden kokemuksiin. Tutkimustuloksissa selvisi, ettd kaikki nelja tekijaa (viestinta,
esimiesty0, ty6ilmapiiri ja vaikutusmahdollisuudet) olivat vaikuttaneet tyontekijoiden
kokemuksiin. Namaé tekijat olivat vaikuttaneet sekéa negatiivisesti etté positiivisesti tyon-

tekijoiden kokemuksiin.

Muutosprojektin aikainen viestinta oli aiheuttanut eniten tyytymattomyytta ja negatiivi-
suutta yksikossd, joka oli nédkynyt avoimuuden puutteen, epdvarmuuden, epétietoisuu-
den ja epaoikeudenmukaisuuden kokemisen kautta. Muutoksista ei ollut puhuttu avoi-
mesti yksikon sisélla ja kaikille ei ollut viestitty riittdvasti asioista. Talla oli ollut eniten
vaikutusta vuorovaikutteisen ja tiedottavan oikeudenmukaisuuden kokemiseen. Vuoro-
vaikutteinen ja tiedottava oikeudenmukaisuus olivat kérsineet puutteellisen viestinnén
takia. Oikeudenmukaisuuden kokemisella on tutkittu olevan vaikutusta epavarmuuden
kokemisen vahentymiseen ja positiivisen suhtautumisen lisadntymiseen (Colquitt 2001;
Fuchs & Edwards 2012).

Avoimella viestinnélla ja selkeillé tavoitteilla voidaan vaikuttaa tyontekijoiden asentei-
siin positiivisella tavalla jo muutosprojektin alkuvaiheessa (Weber & Weber 2001).
Muutosprojektin alkuvaiheessa korostuivat negatiiviset kokemukset ja viestinnan koet-
tiin epdonnistuneen varsinkin téssa vaiheessa. Epdvarmuutta ei ollut johdettu tarpeeksi
johtamisviestinnén avulla. Johtamisviestinnan on tutkittu olevan yksi tdrkeimmisté stra-
tegioista, kun halutaan vahentaa tyontekijoiden kokemaa epdvarmuutta ja lisata heidan
tietdmystédan muutoksista (Bordia ym. 2004). Vaikka muutoksen etenemisesta ei olisi
uutta kerrottavaa, jatkuvalla viestinnalla voidaan véhent&a vastustusta ja epdvarmuuden
kokemista (Ponteva 2012: 18-19; Ylikoski & Ylikoski 2009: 45). Viestinnéssa oli ha-
vaittavissa parannusta, kun yhteisid palavereita pidettiin ja tyontekij6itd osallistettiin
suunnitteluun. Yhteiset palaverit paransivat oikeudenmukaisuuden kokemista ja vahen-
sivat epdvarmuuden kokemista, koska tietoa oli saatavilla ja asioista keskusteltiin yh-
dessd. Taman osalta havainnot olivat samankaltaiset kuin Colquittin (2001) ja Fuchsin
& Edwardsin (2012) tekemat havainnot.
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Véhentyneell& esimiesty6lld oli ollut vaikutusta tyontekijoiden kokemuksiin. Esimies-
ty6 oli kérsinyt muutosprojektin aikana, koska sille ei ollut tarpeeksi aikaa. Osa koki
tytssddn epdvarmuutta johtuen siitd, ettei saanut tydssaan ja muutoksia kohdatessa tar-
peeksi tukea esimieheltdnsd. Esimiehen tuki onkin tunnistettu yhdeksi tarkeédksi tuen
ldhteeksi (Ponteva 2012: 18-19; Smollan 2017; Ylikoski & Ylikoski 2009: 36). Smolla-
nin tutkimuksessa (2017) korostui, ettd tuen saamisesta tuli erityisen tarkeétd, kun muu-
tokseen liittyi epdvarmuutta ja turvattomuutta. TAma osoittautui myos tassa tutkimuk-
sessa. Yhdeksi johtamisen haasteeksi muutostilanteissa onkin tunnistettu olevan tydnte-
kijoiden tunnetilojen huomioiminen ja kantaminen muutoksen aikana (Juuti ja Virtanen
2009: 146). Lisaksi muutoksen aikaisen tuen saamisen on tutkittu lisdavén tyontekijan
suhtautumista muutokseen positiivisesti (Fuchs & Edwards 2012). Esimiestyodssa koet-
tiin ndkyvan parannusta, kun esimiestyéhon oli enemmaén aikaa ja viestintdd lisattiin
talta suunnalta. Tyontekijat, ketka luottivat esimieheensd, jaksoivat myos itse paremmin

muutosprojektin aikana.

Yksikon tyoilmapiirilla oli ollut vaikutusta yksikossa tydskentelevien tyontekijoiden
kokemuksiin. Tutkimustuloksissa korostui tydyhteison merkitys muutoksia kohdatessa.
Vahvalla ryhméadynamiikalla ja toimivalla yhteistydlla henkilémuutosten myo6ta oli ollut
suuri ja positiivinen merkitys tyontekijoille ja muutoksista selviytymisessa. Hyvan il-
mapiirin on todettu toimivan tukena muutoksen eri vaiheissa ja lahtokohtana muutosky-
kyiselle tydyhteisolle (Stenvall & Virtanen 2007: 82).

Tutkimustulosten mukaan ty6ilmapiiri oli myos karsinyt muutosprojektin aikana johtu-
en siitd, ettd kaikkia ei ollut otettu mukaan asioiden suunnitteluun riittdvasti ja tdméan
suhteen oli koettu epdoikeudenmukaisuutta. Epdoikeudenmukaisuuden kokemisella on
tutkittu olevan heikentéva vaikutus tyontekijéiden haluun toimia yhdessé (Stenvall &
Virtanen 2007: 82-83; Ylikoski & Ylikoski 2009: 60). Muutoksen aiheuttamat negatii-
viset ja turhautumisen tunteet heijastuvat usein kollegoihin, vaikka tunteet eivét olisi
aiheutuneet heistd. Henkilo ei vélttdmatta aina itse tajua, miten han kayttaytyy muita
kohtaan (Sundvik 2006: 120). Tamé& nakyi tutkimustuloksissa mutta osittain myos vah-
vistaen tyoyhteisod, kun tunteet olivat mahdollista tuoda esille. Tdma kertoi luottamuk-
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sesta muita kohtaan, silla tyoyhteisossa sallittiin tunteiden ilmaiseminen. Luottamuksen
on tutkittu vahvistan henkiléston jaksamista muutosprosessin aikana (Stenvall & Virta-
nen 2007: 80).

Viestinnan, esimiestyon ja tyoilmapiirin lisaksi omat vaikutusmahdollisuudet muutos-
projektiin olivat vaikuttaneet tyontekijoiden kokemuksiin. Tyontekijat, ketka olivat ko-
keneet pystyvénsa vaikuttamaan muutosprojektiin, kokivat muutoksen positiivisempana
asiana. Nailla tyontekijoilla vaikutusmahdollisuudet olivat heijastuneet suurimmaksi
osaksi omiin tehtdvamuutoksiin ja organisaatiomuutoksen suunnitteluun. Tyontekijat,
ketka eivat kokeneet pystyvansa vaikuttamaan muutosprojektiin, kokivat enemman epa-
varmuutta, epéatietoisuutta ja tyytyméattomyyttad. Weberien tutkimuksen mukaan (2001)
positiivisempaan suhtautumiseen vaikuttaa se, kun muutoksen vaikutus tyontekijaan
selkiintyy. Kun muutoksen vaikutukset tyontekijaan eivat ole selkeat, tyontekija kokee
helpommin epdvarmuutta ja epéatietoisuutta. Tama ilmeni myos tdssa tutkimuksessa,

varsinkin muutosprojektin suunnittelu- ja valmisteluvaiheessa.

3. Miten nama tekijat ovat vaikuttaneet yksikossa tygskenteleviin tyontekijoihin?

Tutkimuksen viimeinen tutkimuskysymys pohjautui kahteen edelliseen tutkimuskysy-
mykseen. Viimeisend tutkimuskysymyksené oli, miten ndma tekijat ovat vaikuttaneet
yksikgssa tyoskenteleviin tyontekijoihin. Tutkimustuloksissa selvisi, ettd suurin osa
tyontekijoista oli kokenut tyonsiséltonsd muuttuneen mielekkddmmaksi tapahtuneista
muutoksista ja kokemuksista huolimatta. Vain alle puolet tyontekijoistd koki muutosten
vaikeuttaneen omaa tyodskentelyd. Syynd téhan olivat tyotehtdvien paallekkaisyydet,
uusi henkil6tietojarjestelma ja prosessien epaselvyys. Tyomaaré oli lahes kaikilla tyon-
tekijoilla jossakin mé&arin lisdantynyt.

Vaikutukset tyontekijéiden omaan hyvinvointiin olivat olleet olosuhteisiin nahden hy-
vat. Voimavarat tyéntekemiseen olivat olleet vajaat verrattuna normaaleihin olosuhtei-
siin, silld monta henkil6a oli lahtenyt yksikostd ja vain yksi tullut lahteneiden tilalle.
Tastd huolimatta normaalit tyOtehtévat saatiin hoidettua ja vastaantulevista muutoksista
selvittiin. Hyvinvoinnin heikkenemistd oli koettu ainoastaan muutosprojektin alku- ja
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keskivaiheessa. Ndissa vaiheissa muutokset olivat aiheuttaneet epavarmuutta yksikssé
ja osa tyontekijoista oli kokenut muutosten jalkeiset toimenpiteet epdoikeudenmukaisi-
na. Bryson ym. (2013) olivat havainneet tutkimuksessaan myds, etta tyontekijan hyvin-
voinnin taso voi laskea néista syista johtuen. Epdvarmuuden lisaksi omassa jaksamises-
sa koettiin olevan heikentymistd, silla toita oli ollut paljon ja muutoksia tapahtunut ly-
hyell& aikavalilla. Muutokset olivat aiheuttaneet jatkuvaa sopeutumista yksikossa.

Yksikon tyontekijat olivat saaneet hyvin tukea muutosprojektin aikana erilaisilta teki-
joilta. Tekijoiksi nousivat oma tyoporukka, hyvinvointi, tyo, l&heiset ja ajatus projektin
paattymisesta. Kun esiin nousseita tekijoita ja niiden muotoja verrattiin muiden tutkijoi-
den luokittelemiin tuen muotoihin, tassé tutkimuksessa suurimmaksi osaksi saatu tuen
muoto oli tunnetukea, koska kyseisessa tuessa painottui kuunteleminen ja empatia. Aja-
tus projektin paattymisesta oli muodoltaan informaatiotukea, silla se korosti tietoa, etta
muutosprojekti paattyy jossakin vaiheessa. Tunnetuen liséksi informaatiotuella koettiin
olevan auttava vaikutus muutosprojektin aikana. Saadusta tuesta on tutkittu tulevan tér-
keampad, kun organisaatiomuutosten lopputuloksilla on heikentévé vaikutus henkilds-

ton hyvinvointiin (Smollan 2017).

5.2. Johtopaatokset

Tutkimuksessa ilmeni, ettd oikeudenmukaisuuden kokemisella, avoimella viestinnalla ja
esimiehen tuella on yhteys epédvarmuuden kokemiseen, silld ndiden tekijoiden avulla
pystytdan véhentdmaan koettua epavarmuutta. Tulkintaa tukivat tutkimuksen teoria-
osuus ja tapaustutkimuksen tutkimustulokset. Epdvarmuuden vahentdmisen keinot ovat

esitetty kuviossa 18.
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Oikeudenmukaisuus

Avoin viestinta Epavarmuuden vaheneminen

Esimiehen tuki

Kuvio 18. Epavarmuuden véhentdmisen keinot.

Viestinndn johtamisella on mahdollista véhentdd epatietoisuutta ja kasvanutta epavar-
muutta tulevista asioista. Muutoksia kohdatessa jatkuvalla viestinnalla ja avoimuudella
voidaan lisdtd tyontekijoiden tietoisuutta asioista sekd luottamusta toisiaan kohtaan.
Tama oli nahtavissd muutosprojektin toteutusvaiheessa viestinnan ja yhteisten palave-
rien lisdéamiselld, silla tdmén avulla oikeudenmukaisuuden kokeminen parani ja epavar-
muuden kokeminen vaheni. Yhteiset palaverit olivat lisanneet oikeudenmukaisuuden
kokemista, koska asioista keskusteltiin yhdessa ja kaikkia yksikon tyontekijoita osallis-
tettiin mukaan suunnitteluun. Kun asioista ei viestita kaikille ja keskustella yhdessd,
epéoikeudenmukaisuuden kokeminen saattaa lisdéntyé ja sita kautta vaikuttaa heikenté-

vasti tydyhteison ilmapiiriin.

Avoimen viestinnan ja oikeudenmukaisuuden kokemisen liséksi esimiesty6ll& voidaan
vaikuttaa epdvarmuuden kokemiseen. Tutkimuksessa selvisi, ettd esimieheltd saatavan
tuen tarve kasvoi varsinkin muutoksia kohdatessa. Kun esimieheltd saatiin tukea ja oh-
jausta, epdvarmuuden kokeminen vaheni. Tat4 kautta myods luottamus esimiestd kohtaan

lisdéntyi. Luottamuksella oli vaikutusta taas omaan jaksamiseen muutoksia kohdatessa.

Tassé tapaustutkimuksessa muutoksia oli tapahtunut paljon lyhyelld aikavélilla. Muu-
tosprojektin tarkoituksena oli ottaa kayttdon uusi globaali henkilGtietojarjestelméd mutta
samaan aikaan yksikdssa oli tapahtunut paljon muitakin muutoksia. Tapahtuneilla muu-
toksilla oli ollut vaikutusta tyontekijoiden kokemuksiin muutoksista ja muutokset oli
koettu eri tavalla yksikdssa. Kokemusten pohjalta osa muutoksista saatiin toteutettua
onnistuneesti, osa taas ei. Kokemuksiin olivat vaikuttaneet jokaisen yksikéssa tydsken-



89

televan henkilon omat kokemukset. Liséksi tapahtuneet muutokset olivat aiheuttaneet
jatkuvaa sopeutumista uusiin tilanteisiin. Muutoksia kohdatessa on hyvd muistaa, ettd
jokainen tyontekija kokee muutoksen omalla tavallansa. Tastd johtuen yksiléllinen
huomiointi muutosten aikana on tarkeéta. Oikeudenmukaisuuden kokemisella, avoimel-

la viestinnalla ja esimiehen tuella voidaan hallita epavarmuuden kokemista.

5.3. Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Tutkimus oli tapaustutkimus ja sitd voidaan pitdé luotettavana siltd osin, ettd kyseessa
oli todellinen tydelaman tilanne. Tassé tapaustutkimuksessa yksikon tydntekijat haasta-
teltiin erikseen ja heilla jokaisella oli omakohtainen kokemus tapahtuneista muutoksista.
Pitamalla haastattelut yksilohaastatteluina, vastauksista saatiin avoimempia ja luottamus
séilytettyd haastateltavan ja haastattelijan vélill4. Haastateltavien vastaukset litteroitiin

ja tulokset analysoitiin hyddyntaen siséllénanalyysia.

Tutkimuksen yhtend rajoitteena voidaan pitéé sitd, ettd tutkija on itse tyoskennellyt ky-
seisessé yksikossa tutkimusta tehdessé. Tutkijan ennakkokasitykset ja omat tulkinnat
ovat vaikuttaneet lopullisiin tulkintoihin. Vaikka tutkijan omat késitykset ovat vaikutta-
neet tehtyihin tulkintoihin, tasta huolimatta tutkimuksessa on pyritty analyyttisyyteen ja

tulkintoja on pyritty tekemaan teoriankin pohjalta.

Tutkimustuloksia ei voi yleistdd, koska kyseessa oli yksittainen tutkittava tapaus. Yri-
tykset, toiminnot ja niissa tyoskentelevat henkilét ovat aina erilaisia ja kaikki kokevat
muutokset eri tavalla. Lisaksi muutokset eivét ole aina samanlaisia. Tutkimustulosten
avulla voidaan kuitenkin ymmart&d, mihin asioihin on kiinnitettdvé enemmé&n huomiota,
jotta muutoksissa onnistutaan. Tutkimustuloksia voidaan hyodyntdd kyseisessa yrityk-
sessd tulevia muutoksia kohdatessa. Tutkimustulosten avulla voidaan ndhda, missa asi-
oissa onnistuttiin hyvin ja mihin asioihin jatkossa on Kiinnitettdvd enemman huomiota.
Kun kyseisessa yrityksessé tapahtuu tulevaisuudessa vastaavanlaisia muutoksia, aiem-

mista muutoksista voidaan oppia.
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5.4. Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkimus tarkasteli HR-yksikon tyontekijoiden kokemuksia muutoksen eri vai-
heissa. Muutoksen eri vaiheille tunnistettiin tekijoité, jotka ovat vaikuttaneet tyonteki-
joiden kokemuksiin seka selvitettiin, miten ndmé tekijat ovat vaikuttaneet tyontekijoi-
den tytskentelyyn. Yhtend mielenkiintoisena jatkotutkimusmahdollisuutena olisi toistaa
tutkimus parin vuoden paasta uudelleen ja selvittdd, onko aiemmista muutoksista opittu
jotain ja miten yksikon tyontekijoiden kokemukset ovat vaihdelleet aiempien ja uusien
muutosten valilld. Toisena vaihtoehtona voisi olla jatkotutkimus, jossa huomioitaisi
koko seurantavaihe. Tassé tapauksessa voitaisi selvittdd, onko kayttéjiltd keratty pa-
lautetta muutoksen kokemisesta. Palautteen avulla voidaan keskittya sellaisiin asioihin,
jotka kaipaavat vield puuttumista. Kolmantena jatkotutkimusvaihtoehtona voisi olla
vastaavanlaisen tutkimuksen toteuttaminen samassa yrityksessa mutta eri yksikossa ja
verrata, ovatko tyontekijat kokeneet muutoksia samalla tavalla ja mita eroavuuksia hei-

déan kokemuksissaan on ollut.
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LIITE 1. Haastattelukysymykset

Taustatekijat

1. Sukupuoli
O nainen
O mies

2. k&

18 -26
27—-35
36 —42
43 -51
52 -59
60 — 68

oooooo

3. Tyoskentelyaika yrityksessa
O alle 5 vuotta
O 5-10 vuotta
O 10 - 15 vuotta
O yli 15 vuotta

4. Aiempaa kokemusta vastaavanlaisesta muutosprojektista?
O Kylla
O Ei
Merkittavat muutokset muutosprojektin aikana
1. Mitké ovat olleet mielestasi viisi merkittavinta muutosta, jotka ovat tapahtuneet
muutosprojektin aikana? Sijoita ndma muutosprojektin aikajanalle.
(voi koskea muutosprojektia tai muutosprojektin aikana tapahtuneita muutoksia)
2. Miksi valitsit juuri kyseiset tapahtumat?

3. Millaisia ajatuksia tapahtuneet muutokset ovat heréttaneet sinussa?

4. Miten ndmé4 ajatukset ovat vaihdelleet muutosprojektin eri vaiheissa?
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Tapahtuneet muutokset

5.

6.

Minkalaisena olet kokenut esimiestyén muutosprojektin aikana ja eri vaiheissa?
Miten tapahtuneet muutokset ovat vaikuttaneet mielestési yksikkosi tydilmapii-

riin?

Milla tavalla tapahtuneista muutoksista viestittiin yksikon tyontekijoité ja min-
kalaisena koit taman?

Miten tiedotus on vaihdellut muutosprojektin eri vaiheissa?

Millaisia vaikutusmahdollisuuksia sinulla oli muutosprojektin etenemisen suh-
teen?

Muutoksen kokeminen yksilon nakokulmasta

10. Miten mainitsemasi tekijét ovat vaikuttaneet omaan tydskentelyysi?

11. Millaisella tasolla hyvinvointisi on ollut muutoksen eri vaiheissa?

12. Mitka tekijat ovat auttaneet sinua selviytymaan muutosprojektin aikana?

13. Kuinka hyvin olet saanut tukea nailta tekijoiltd muutosprojektin aikana?

Vastaavanlaisuus tulevaisuudessa

14. Jos vastaavanlainen muutosprojekti toteutettaisiin tulevaisuudessa, mihin pitaisi

kiinnittad mielestasi enemman huomiota?
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LIITE 2. Muutosprojektin aikajana

Suunnittelu Valmistelu Tybstdminen  Toteutus Seuranta

Aloitus Lopetus



