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TIVISTELMA:

Muutos on valttdmatdn, mutta haastava osa tdman paivan liiketoimintaa. Vaikka muutoksen
johtamisesta on kehitetty vuosien varrella runsaasti erilaisia malleja, on muutoksen tarkastelu
yksilon ndkdkulmasta jaanyt niissa vahemmalle huomiolle. Mielenkiinto on viime vuosien aikana
kuitenkin siirtynyt yhda enemman organisaatioista yksildihin, ja muutosten johtajat ovat tuoneet
esille tarpeensa ymmartaa paremmin yksildiden psykologisia reaktioita muutoksessa. Positiivi-
sempi muutoskokemus luo paremmat edellytykset muutoksen onnistumiselle. Tassa pro gradu
-tutkielmassa tavoitteena on tutkia yksilon muutoskokemukseen vaikuttavia tekijoita ja loytaa
keinoja, joiden avulla ty6organisaatio voi vaikuttaa positiivisesti yksilon muutoskokemukseen.

Yksilon muutoskokemusta ldhestytdaan aluksi aiemman tieteellisen tutkimuksen kautta. Kirjalli-
suuskatsauksessa pyritddn selvittamaan niita yksilon sisaisia ja ulkoisia tekijoita, jotka vaikutta-
vat ainutlaatuisen muutoskokemuksen muodostumiseen. Sisdisista tekijoista keskitytdaan per-
soonallisuuden piirteisiin, hallintakasitykseen ja aiempien kokemusten vaikutukseen nykyhet-
kessa. Ulkoisista, tyborganisaation kautta vaikuttavista tekijoista tarkastellaan osallistamisen,
esimiehen tuen ja viestinnan merkityksia. Naiden lisdksi selvitetddan muutosvastarinnan kasit-
teen avulla, miksi muutos saattaa tuntua yksilosta uhkaavalta ja pelottavalta. Lopuksi tarkastel-
laan vield lyhyesti muutosta perinteisestd johdon nakékulmasta.

Tutkielman empiirisessd osuudessa tarkastellaan yksiléiden muutoskokemuksia haastatteluiden
avulla. Empiirinen tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena case-yrityksessa ja aineisto
kerattiin haastattelemalla viitta vastuuhenkil6a ja kolmea paallikk63, jotka ovat olleet osana sa-
maa organisaatiomuutosta. Aineisto analysoitiin aineistoldhtoiselld sisadllonanalyysilla, jonka
padtelmat sovitettiin lopulta teoriaan. Empiirisen tutkimuksen tavoitteena oli pureutua haasta-
teltujen kokemuksiin ja tutkia, miltd muutos on heista tuntunut. Lisaksi pyrittiin |0ytdmaan kei-
noja, joilla tyborganisaatio pystyy vaikuttamaan yksiléiden muutoskokemuksiin positiivisesti.

Haastattelututkimuksen tuloksia on peilattu kirjallisuuskatsauksessa esiteltyyn tutkimustietoon
ja teoriaan. Muun muassa aiempien kokemusten merkitys, hallinnan tunteen horjuminen seka
ristiriitaiset tuntemukset tulevat esille haastatteluissa. Taman tutkielman keskeisimmiksi 16y-
doksiksi nousevat osallistamisen, esimiehen tuen ja viestinnan merkitys yksilon muutoskoke-
mukseen vaikuttavina tekijéina. Naille 16ydoksille 16ytyy tukea kirjallisuuskatsauksessa esitel-
lysta aiemmasta tutkimuksesta. Tutkielman lopussa case-yritykselle esitetdan ratkaisuehdotuk-
set ndihin teemoihin, jotka huomioon ottamalla se pystyy onnistumaan tulevissa muutoksissa
paremmin. Yhteisend teemana ratkaisuehdotuksissa on arvostuksen tunteen lisaaminen.

AVAINSANAT: muutosjohtaminen, muutos, muutoskokemus, yksilo
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Muutos on valttamaton osa nykypaivan liiketoimintaa ja ndin ollen yksikdaan organisaatio
ei ole turvassa muutokselta (Appelbaum, Habashy, Malo & Shafiq, 2012; Armenakis &
Harris, 2009). Muutostarpeen taustalla on usein monia tekijoita, kuten muutokset mark-
kinoissa tai talouden epavakaus, joiden vuoksi monet yritykset kokevat muutoksen pa-
kollisena, mikali ne haluavat jatkaa toimintansa harjoittamista kilpailukykyisina yrityksina
(Gilley, Thompson & Gilley, 2012). Teknologinen kehitys ja globaalin kilpailun kasvu voi-
daan nahda tekijoina, jotka tulevat luomaan muutospaineita myds tulevaisuudessa
(Armenakis & Harris, 2009). Naiden lisdksi uutiskanavissa pyorii jatkuvasti otsikoita kai-
kenlaisista muutoksista. Ne voivat olla esimerkiksi tietyssa yrityksessa tapahtuva uuden
teknologian kayttéonotto, toimitusjohtajan vaihdos, markkinoiden yllattava muutos, uu-
den ennalta-arvaamattoman uhan havaitseminen, yritysfuusio, yhteistoimintaneuvotte-
luiden alkaminen tai henkildston irtisanominen. Vaikka naista jokainen esimerkki on eri-

lainen, niissa kaikissa on yksi yhteinen tekija: ihmiset, joita muutos koskettaa.

Jokainen ihminen on oma yksilonsa ja tarkastelee ympardivaa maailmaa ikdan kuin oman
linssinsa lapi. Kaikilla meilla on omat taustamme ja elamantilanteemme, jotka vaikutta-
vat siihen, miten koemme, tunnemme ja reagoimme (Clarke, 2013). Tyborganisaatiossa
tapahtuvat muutokset voivat vaikuttaa monella tapaa yksiloon, esimerkiksi katkaise-
malla pitkdaikaisia ja tarkeita ihmissuhteita tai muuttamalla tyon tavoitteita ja tyon luon-
netta, luoden samalla tarpeen ylimaaraiselle panostukselle (Godkin & Allcorn, 2008).
Kaikki muutokset, olivat ne sitten suuria tai pienia, ovat henkil6kohtaisia organisaation
yksilGille ja siksi jokaista muutosta tulee pitada tarkeana (Gilley ja muut, 2012). Yksildiden
psykologisten reaktioiden tunnistaminen ja niiden ennakoiminen ovat nousemassa yha
merkittavimmiksi tekijoiksi muutosjohtamisessa (Chen & Wang, 2007). Henkilostoa ei
siis voi sivuuttaa miettiessa ja toteuttaessa muutosta; onhan henkil6sto yrityksen tarkein

voimavara (Puusa, Reijonen, Juuti & Laukkanen, 2013).



Pyrkimyksendan vastata muutokseen ja sitd myota muuttuviin tavoitteisiin ja kysyntaan,
yritykset ovat alkaneet kehittaa matalampia ja ketterampia organisaatiorakenteita, seka
koettaneet muokata organisaatiokulttuuriaan enemman oppivaan, valtuuttavaan ja tii-
meina toimivaan suuntaan (Piderit, 2000). Valitettavan usein muutos epdonnistuu eri-
laisten esteiden seurauksena, joita ovat esimerkiksi esimiesten tehottomuus muutoksen
suhteen tai nakemyksellinen, toiminnallinen ja psykologinen haluttomuus muutosta koh-
taan (Gilley ja muut, 2012; Godkin & Allcorn, 2008). Muutoksen esteet, kuten esimerkiksi
muutosvastarinta, vahentavat luonnollisesti muutoksen onnistumismahdollisuuksia
(Gilley ja muut, 2012). On tyypillistd, ettd organisaatiossa ilmenee valinpitimattomyytta
muutosta kohtaan ja laiskuutta ryhtya toimiin (Godkin & Allcorn, 2008). Haasteena on se,
miten muutos saadaan esitettya tydntekijoille niin, ettd se koetaan mahdollisuutena kas-
vuun ja henkilokohtaisen ammattitaidon kehittymisen kannalta positiivisena, eika niin,
ettd muutos tuottaa hyotya vain organisaatiolle tyontekijan kustannuksella (Elias, 2009).
Esimiehen tulee kuunnella ja tukea alaistaan (Clarke, 2013) ja ymmartaa, etteivat saman-
laiset keinot pure jokaiseen alaiseen, vaan yksil6llisten erojen tunnistaminen ja huomi-
oiminen ovat avainasemassa onnistuneessa muutosprosessissa (Chen & Wang, 2007;

Clarke, 2013; Gilley ja muut, 2012).

Jotta organisaatiossa tapahtuvasta muutoksesta voi selvita ja siina vield onnistua, taytyy
olla tietoinen siitd, kuinka tarkoituksenmukaisia muutoksia tehdaan niin, ettd henkilosto
antaa hyvdksyntansa ja tukensa muutokselle (Armenakis & Harris, 2009). Organisaa-
tiomuutoksen tutkimuksella on pitkat perinteet, ja on vaikeaa osoittaa yhta tiettya teo-
riaa ylitse muiden, silla muutoksesta vallitsee paljon erilaisia ndakemyksia ja ldhestymis-
tapoja (Devos, Buelens & Bouckenooghe, 2007). Tehdyissa tutkimuksissa muutosta on
tutkittu enemman organisaation tasolta kuin yksilon tasolta (Gilley ja muut, 2012; Oreg,
Vakola & Armenakis, 2011). Kuitenkin onnistunut muutos organisaatiossa edellyttda
muutoksia yksildiden tasolla. Siksi epdonnistuminen yksildiden psykologisten prosessien,
reagointitapojen ja erilaisten muutoskokemusten tunnistamisessa saattaa johtaa muu-
toksen epdonnistumiseen. (Gilley ja muut, 2012.) Taman osalta riittaa vielad paljon tutkit-

tavaa ja opittavaa (Elias, 2009), ja siksi yksilonakokulman tutkiminen on perusteltua ja



sitd tulisi entisestdan korostaa tarkastelemalla yksilon henkilokohtaista kokemusta muu-
toksessa. Myds muutoksen johtajat kaipaavat lisaa ymmarrysta yksilétasolle; siihen, mi-

ten yksilo kokee muutoksen omasta, uniikista nakokulmastaan (Gilley ja muut, 2012).

1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkielmassa tavoitteena on selvittdaa, milta muutos tuntuu yksilén nakékulmasta,
ja pureutua niihin seikkoihin, joiden varassa yksilo rakentaa omaa muutoskokemustaan.
Lisaksi tavoitteena on 16ytdaa konkreettisia keinoja, joilla tydorganisaatio voi parantaa yk-
silon muutoskokemusta ja kasvattaa ndin myds mahdollisuuksiaan onnistua muutos-

hankkeessaan.

Tutkielmassa lahestytaan yksilon sisdisia muutoskokemukseen vaikuttavia tekijoita psy-
kologisesta nakdkulmasta. Sisdisten tekijoiden lisaksi mukaan otetaan tyéorganisaatioon
liittyvia tekijoita, jotka my0s vaikuttavat yksilon henkilokohtaiseen muutoskokemukseen.
Muuttuvissa ja epavarmoissa olosuhteissa organisaatioiden taytyy pystya sopeutumaan
hyodyntden voimavaransa mahdollisimman tehokkaasti turvatakseen kilpailukykynsa.
Oli muutos mika tahansa, se koskettaa aina jollain tasolla organisaation ihmisia. Jotta
tama voimavara, henkilosto, saadaan mahdollisimman tuottavasti kayttoon, taytyy ym-
martaa ihmisten yksilollisia eroja reagoida muutokseen, seka kyeta asettumaan toisen
ihmisen asemaan. Tutkielmassa selvitetdan yksilon muutoskokemusta haastattelututki-
muksen avulla ja yhdistetdaan tulokset kdytannonlaheisesti tieteelliseen tutkimukseen yk-
silon kayttaytymisesta muutostilanteissa sekd muutosjohtamisen teoriaan. Nain saadaan
esitettyad konkreettiset ehdotukset siihen, miten tydorganisaatio voi parantaa mahdolli-
suuksiaan onnistua muutoksessa ottamalla huomioon yksiléiden muutoskokemukset.

Tutkielma rakentuu seuraavien tutkimuskysymysten varaan:

1) Mitka sisdiset tekijat vaikuttavat yksilon muutoskokemukseen?

2) Mitka ulkoiset tekijat vaikuttavat yksilon muutoskokemukseen?



3) Mita tyoorganisaatio voi tehda, jotta yksilon muutoskokemus muodostuisi pa-

remmaksi?

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta paaluvusta. Johdantoluvussa esitelldan tutkielman aiheen
taustoja ja tuodaan esille sen ajankohtaisuus. Siina myos esitelldan tutkielman tutkimus-
kysymykset ja tavoitteet sekd sen rakenne. Toinen pdaluku muodostaa tutkielman teo-
reettisen viitekehyksen, ja siind paneudutaan tutkielman aiheisiin tieteellisen kirjallisuu-
den pohjalta. Tassa paaluvussa tarkastellaan ensin muutoskokemusta yksilon sisdisten
tekijoiden nakoékulmasta, sitten tydorganisaation nakékulmasta ja lopuksi vielda muutosta
ylemmalta tasolta johdon ndakodkulmasta. Kolmannessa paaluvussa esitellaan tutkimus-
menetelmad, tutkimuksen toteutustapa ja aineistonkeruumenetelma, aineiston analyysi-
menetelma, seka esitelldaan lyhyesti case-yritys, jossa haastattelut tehtiin. Neljannessa
padaluvussa tarkastellaan haastattelututkimuksen tuloksia ja 16ydoksia, jossa haastatel-
tiin organisaatiomuutoksessa mukana olleita tyontekijoita ja pyritaan selvittdmaan hei-
dan henkilokohtaisia kokemuksiaan kyseisesta muutoksesta. Viidennessa paaluvussa
verrataan tutkimuksen tuloksia toisessa paaluvussa kasiteltyyn teoriaan ja esitetdan rat-
kaisuehdotukset case-yritykselle tutkimuksessa esille tulleisiin haasteisiin. Kuudes paa-
luku muodostuu johtopaatoksista, jossa vastataan johdantoluvussa esitettyihin tutki-
muskysymyksiin ja vedetdan yhteen tutkimuksen anti, sekd pohditaan tutkimuksen luo-

tettavuutta ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 Nakokulmia muutoskokemukseen

Tassa luvussa kasitellaan yksilon muutoskokemusta eri nakdkulmista kirjallisuuskatsauk-
sen avulla. Aluksi keskitytaan yksilon sisdisiin tekijoihin, jotka vaikuttavat hanen tapaansa
kohdata muutos. Koska naita vaikuttavia tekijoita voi [6ytaa valtavan paljon, on tassa tut-
kielmassa keskitytty ihmisen persoonallisuuteen, menneisyyden vaikutukseen ja asen-
teisiin. Luvussa pohditaan myds lyhyesti, onko olemassa joitakin yksilén ominaisuuksia,
jotka voivat olla eduksi muutoksessa. Naiden jalkeen kasitellaan sita, miksi muutos tun-
tuu yksilosta usein uhkaavalta, ja miten niin kutsuttu muutosvastarinta muodostuu ja
ilmenee yksilossa. Yksilon ndakdkulman jalkeen tarkastellaan yksilon muutoskokemusta
tyborganisaation puolelta etsimalla tekijoita, jotka vaikuttavat yksilén muutoskokemuk-
seen tyoorganisaation kautta. Lopuksi tarkastellaan Kotterin (1995; 1996) kahdeksanpor-
taista muutosjohtamisen mallia, joka on muutosjohtamisen alan yksi tunnetuimmista

muutosmalleista. Tassa mallissa muutosta tarkastellaan johdon nakokulmasta.

2.1 Yksilon sisdiset tekijat muutoskokemuksessa

Jokainen ihminen on ainutkertainen kokonaisuus ja siten kukin reagoi olosuhteiden muu-
toksiin omalla tavallaan (Clarke, 2013). Siksi sama muutos voidaan kokea yksilésta riip-
puen hyvin eri tavoin: muutos voi olla toisen mielesta tervetullut ja odotettu, ja toisen
mielesta tarpeeton, pelottava ja uhkaava (Godkin & Allcorn, 2008). Toinen kokee muu-
toksen tarpeelliseksi, sillda han tunnistaa siitd aiheutuvat hyodyt ja edut, kun taas toiselle
motivaatio muutokseen kumpuaa siitd pelosta, mitad tapahtuu jos muutosta ei tapahdu

(Neves, 2009).

Muuttuvissa oloissa osa ihmisen kdyttaytymisesta on vakaata ja osa vaihtelevaa, ja siksi
ihmisen reaktioita muutokseen ei voida sataprosenttisesti ennustaa (Jones, Brown,
Serfass & Sherman, 2017). Ihmiselld on kuitenkin luontainen taipumus ja halu kohti po-
sitiivisia pyrkimyksia, mika edistdd halua kohti positiivista muutosta (Cameron, 2008).

Yksilon tuottama reaktio muutokseen voidaan maaritelld tasapainoksi positiivisten ja
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negatiivisten reaktioiden valilla vallitsevissa olosuhteissa ja ajassa (Nelissen & van Selm,
2008). Tata ajatusta olosuhteiden vaikutuksesta ihmisen kayttaytymiseen tukevat myos
persoonallisuuden eri teoriat, silla mikdaan teoria ei pida ihmisen kadyttaytymista riippu-
mattomana olosuhteista (Pervin, 2003, s. 60). Muutos aiheuttaa ihmisessa positiivisia ja
negatiivisia tunteita ja ajatuksia myds samanaikaisesti. Vastakkaisten tunteiden ja ajatus-
ten kokeminen vuorotellen ja jopa samaan aikaan selittaa ihmisen reaktioiden moninai-

suutta. (Nelissen & van Selm, 2008.)

Muutoksen laatu yhdessa taustatekijoiden kanssa vaikuttaa oleellisesti muutoksen koke-
miseen. Kun puhutaan tyoorganisaatioissa tapahtuvista muutoksista, ihmisten reagoin-
titapoihin vaikuttaa ainakin lahestymistapa muutokseen, eli onko muutos vahittdin ta-
pahtuva ja katkonainen, vai akillinen ja seurauksiltaan merkittava. (Clarke, 2013.) Rea-
gointitapoihin vaikuttaa myds kollektiivinen muutokseen vastaaminen, esimerkiksi mil-
lainen vastaanotto muutokselle syntyy vaikka tiimitasolta (Frahm & Brown, 2007). Yksi-
I6n reagoinnissa voidaan tunnistaa kaksi aluetta, joiden kautta muutosta kasitellaan, pei-
lataan ja siihen suhtaudutaan ty0organisaatiossa: organisaation tausta ja se, mita yksilon
muun eldman osa-alueilla tapahtuu ja on tapahtunut. Aiempaan sisaltyvat muun muassa
ihmissuhteiden laatu ty6tovereihin, yksil6lliset taidot ja kyvykkyydet, miten vastuu on
jaettu tyOorganisaatiossa, kenelld on vaikutusvaltaa ja miten itse kokee sijoittuvansa tyo-
yhteisoon. Jalkimmaiseen taas sisaltyvat esimerkiksi omat vaiheittain kehittyneet arvot
ja uskomukset, emootiot eli tunteet, tyon merkittavyys toimeentulon kannalta, tyon
merkityksellisyyden kokemus, seka henkilékohtaiset kokemukset aikaisemmista muutok-

sista. (Clarke, 2013.)

2.1.1 Persoonallisuus ja hallintakasitys

Kun otetaan huomioon ihmisten persoonallisuuksien laaja kirjo, ei ole ylldttavaa havaita,
ettd ihmiset reagoivat muutoksiin eri tavoin. Persoonallisuudesta riippuen muutos voi-
daan kokea pelottavana ja ahdistavana, kiinnostavana ja innostavana, tai jonakin tun-

teena naiden kahden aaripdan valilla. (Elias, 2009.) Ihmisen persoonallisuutta voidaan
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madritella usealla tavalla ja persoonallisuuden teorioita on monia (Jones ja muut, 2017).
Kun persoonallisuuden ymmarrettiin vaikuttavan oleellisesti yksilon suoriutumiseen,
motivaatioon ja muihin tyéhon liittyviin asioihin, kuten tyotyytyvaisyyteen ja johtami-
seen, ihmisen persoonallisuuden tutkiminen kasvatti suosiotaan (Parks & Guay, 2009).
Tana padivana noin 40 prosenttia persoonallisuudesta ymmarretdan muodostuvan perin-
totekijoiden perusteella ja lopun 60 prosenttia muokkaa ymparistomme vaikutus (Pervin,

2003, s. 52, 167).

Monet tutkijat ovat malleissaan maaritelleet persoonallisuuden rakentuvan erilaisista
piirteistd, joiden maara vaihtelee mallista riippuen (Goldberg, 1990; Pervin, 2003, s. 37).
Useimmat persoonallisuuspsykologit maarittelevat jonkin piirteen tai ominaisuuden
osaksi ihmisen persoonallisuutta vain, jos sen osalta vallitsee yksil6llisid eroja ja nama
erot ovat yksiloissa suhteellisen vakaita (Jones ja muut, 2017). Useimmat psykologit
my0s tukevat kasitystd, ettd persoonallisuus on vakaampaa lyhyelld aikavalilla ja aikui-
suudessa kuin pitkalla aikavalilla ja lapsuudessa (Pervin, 2003, s. 67; Revelle & Condon,

2015).

Yksi yleisimmista piirreteorioiden malleista on viiden faktorin malli persoonallisuudesta
(the five-factor model tai the Big Five), jossa persoonallisuuden ajatellaan rakentuvan
viiden piirteen mukaan (Costa & McCrae, 1988; Goldberg, 1990). Mallin validiteetti ja
reliabiliteetti ovat useissa tutkimuksissa osoitettu hyviksi, minka vuoksi suurin osa tutki-
joista tukee mallia ihmisen persoonallisuuden tutkimuksen alalla (Chamorro-Premuzic,
2011, s. 53). Viiden faktorin mallissa persoonallisuuden piirteet ovat: tunnollisuus (cons-
cientiousness), neuroottisuus (neuroticism), ulospdinsuuntautuneisuus (extraversion),
sovinnollisuus (agreeableness) ja avoimuus kokemuksille (openness to experience)
(Costa & McCrae, 1988; Goldberg, 1990; Parks & Guay, 2009). Piirteille tyypilliset omi-

naisuudet on esitetty kuvassa 1.
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Kuva 1. Viiden faktorin mallin piirteiden kuvaukset (mukaillen Chamorro-Premuzic, 2011, s.55-57,;
Costa & McCrae, 1988; Goldberg, 1990).

Kuten kuvassa 1 esitetaan, kunkin piirteen matala/korkea taso viittaa tietynlaiseen kayt-
taytymiseen. Kukin piirre voidaan nahda janana, jonka toisessa paassa on piirteen korkea
taso ja toisessa pdassa piirteen matala taso. Yksilo sijoittuu johonkin kohtaan naille kai-
kille viidelle janalle, ja tasta kokonaisuudesta muodostuu hdanen persoonallisuutensa.
(Chamorro-Premuzic, 2011, s. 55-57; Costa & McCrae, 1988; Goldberg, 1990; Parks &
Guay, 2009.) Vaikka ihmisen perintotekijat vaikuttavat 40 prosenttisesti piirteisiimme, ei
mikdan yksittdinen geeni tuota tiettya piirrettd, vaikka johdonmukaisuutta esiintyvien
geenien ja piirteiden vililla onkin |6ydetty. Piirteidemme muodostumiseen vaikuttavat

geeniemme keskindinen yhteisvaikutus ja ymparisto, jossa elamme. (Pervin, 2003, s. 53.)

Persoonallisuuden piirteet eivat ole milldan tavalla ristiriidassa keskenaan. Piirteiden
muodostama kokonaisuus maarittelee sen, miten kukin yksil6 tapaa luontaisesti kayttay-
tya (Parks & Guay, 2009). Tama viittaa persoonallisuuden pysyvyyteen, silla erilaisilla tes-
teilla mitattuna on voitu havaita useissa tutkimuksissa, ettd persoonallisuuden piirteet
pysyvat pitkdlti samoina iasta ja elamantilanteesta riippumatta (Pervin, 2003, s. 60).

Tietty yksilon persoonallisuuden piirre ei tarkoita sita, etta han kayttaytyy yksittdisessa
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tilanteessa taman tietyn piirteen mukaan, vaan on tarkasteltava hdanen kayttaytymistaan
useammassa tilanteessa ja |0ydettava nadista havainnoista yhtenevaisyyksia. Esimerkiksi
vahvasti ulospainsuuntautunut ihminen ei valttamatta kayttaydy tdman piirteen mukai-
sesti tietyssa yksittdisessa tilanteessa, joten tasta ei vield voi tehda paatelmia hanen per-

soonallisuutensa piirteista. (Pervin, 2003, s. 60.)

Temperamentti on olennainen osa persoonallisuuden piirreteorioita. Osa tutkijoista ajat-
telee, etta temperamentti on osa ihmisen persoonallisuutta, kun taas osa tutkijoista on
sitd mieltd, etta temperamentti on perustana kehittyvalle persoonallisuudelle, eli piirteet
muodostuvat temperamentin pohjalta. (Pervin, 2003, s. 56, 344). Temperamentti sisal-
taa yksilon reagoimisherkkyyden, joka on suhteellisen vakaa ajasta ja paikasta riippu-
matta, eli sen voidaan ajatella olevan yksilon sisdanrakennettu tapa reagoida ja lahestya
ympadristéaan (Henderson & Wachs, 2007; Van Den Akker, Dekovi¢, Prinzie & Asscher,
2010). Sisaanrakennettu tarkoittaa tassa sitd, ettd jo vauvoilla on oma temperamentti-
tyyppinsa, joka saa heidat reagoimaan eri tavoin ymparistdonsa ja lapsen kehittyessa
tama temperamenttityyppi muokkaa hanen yksilollisia piirteitaan. Yksi tapa tarkastella
erilaisia temperamentteja on jakaa ne kahteen ryhmaan: valttavaan ja lahestyvaan tem-
peramenttityyppiin (Kagan & Snidman, 1991). Valttavan temperamenttityypin omaava
yksil6 reagoi uusiin tilanteisiin varautuen ja hanelld kestdaa kauemmin tottua tilanteeseen,
kuin lahestyvan temperamentin omaavalla yksil6lla. Valttavan temperamenttityypin lap-
silla on esimerkiksi enemman epatavallisia pelkoja ja fobioita, ja heiddn reaktionsa uu-
teen tilanteeseen saattaa ndakya muun muassa hiljentymisena tai piiloutumisena. Lahes-
tyvan temperamenttityypin omaava lapsi taas kohtaa uudet tilanteet ennakkoluulotto-
masti, ja hdn saattaa reagoida uuteen tilanteeseen esimerkiksi nauramalla. (Kagan &
Snidman, 1991; Pervin, 2003, s. 56.) Koska temperamentti on suhteellisen vakaa lapi yk-
silon elaman maaritellen sitd, miten uusiin tilanteisiin ja olosuhteisiin reagoidaan, se on

vksi keskeinen tekija tarkastellessa yksildiden eroja muutostilanteen kokemisessa.

Yksi tarkea kasite ihmisen persoonallisuuden tutkimuksessa on Julian B. Rotterin (1966)

esille tuoma hallintakasitys (locus of control), joka liittyy vahvasti yksilon psykologisiin
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reaktioihin ja asenteisiin muutosta kohtaan (Chen & Wang, 2007). Hallintakasitys on yksi
ihmisen tarkein ominaisuus tarkastellessa suhtautumista muutokseen, silla sen pohjalta
muodostuvat psykologiset reaktiomme. Hallintakasitys kuvaa yksilén henkilokohtaista
kasitysta siita, missa maarin muutos on kontrolloitavissa oman kayttaytymisen ja toimin-
nan keinoin. (Chen & Wang ,2007; Rotter, 1966.) Tama kasitys vaikuttaa yksilon keinoihin
ja kykyyn selviytya muutoksesta (Chen & Wang, 2007).

Yksilon hallintakasitys on joko ulkoinen tai sisdinen (Chen & Wang, 2007; Rotter, 1966).
Jos yksilo kokee jonkin tilanteen ja sen lopputuloksen olevan riippuvainen tuurista,
muista ihmisista tai ympardivien olosuhteiden arvaamattomuudesta, on kyse ulkoisesta
hallintakasityksesta. Jos taas yksilo nakee tilanteen ja sen lopputuloksen olevan riippu-
vainen omasta kayttdaytymisestaan, toiminnastaan ja omista suhteellisen pysyvistda omi-
naisuuksistaan, on kyse sisdisestd hallintakasityksesta. Ulkoisen hallintakasityksen
omaava yksilo uskoo siis ulkoisten tekijoiden hallitsevan eldmaansa ja tuntee usein it-
sensa avuttomaksi, kun taas vahvan sisdisen hallintakadsityksen omaava yksilé uskoo pys-
tyvansa itse kayttdytymiselldan vaikuttamaan tulevaisuuteensa, tilanteisiin ja kohta-
loonsa. (Pervin, 2003, s. 30, 77; Rotter, 1966.) Sisdisen hallintakasityksen myota yksiloé on
tietoinen ja tarkkaavainen niista ymparistotekijoista, joiden uskoo olevan jollain tavalla
hadnelle hyddyksi tulevaisuutta ajatelleen, ja hdn my0s tietoisesti parantaa ymparistonsa
oloja. Vahvan sisdisen hallintakasityksen omaava yksildo on yleisesti hyvin tietoinen
omista kyvyistdan ja saavutuksistaan, seka ennen kaikkea epaonnistumisistaan. (Rotter,

1966.)

Yksilon hallintakasityksesta voidaan ennustaa muutosvalmiutta ja muutoksesta selviyty-
mistd (Chen & Wang, 2007; Elias, 2009). Korkea sisdinen hallintakasitys ennustaa yksilon
korkeaa sitoutumisen tasoa muutokseen tunnetasolla sekd normatiivisesti, kun taas kor-
kea ulkoinen hallintakasitys ennustaa enemman paikalleen jddmistd muutoksessa. Sisai-
sen hallintakasityksen myo6ta yksilo todennakoisesti sitoutuu muutokseen henkilékoh-
taisten halujen tai velvollisuuden tunteen vuoksi. Sen sijaan ulkoisen hallintakasityksen

omaava yksilo sitoutuu muutokseen tunnistamalla sen hinnan, joka aiheutuu, jos ei tue
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muutosta. Nain ollen yksilo, jonka hallintakasitys on sisdinen, ei sitoudu muutokseen,
ellei han nde muutoksen tuovan jotain hyotya hanelle itselleen tai sen olevan hanelle
suunnattu velvoite. (Chen & Wang, 2007.) Ulkoinen hallintakdsitys on myods yhdistetty
heikkoon psykologiseen vastustuskykyyn, eli resilienssiin (Elias, 2009). Resilienssi tarkoit-
taa yksilon kykya joustaa ja sopeutua kohdatessa haasteita, esimerkiksi muutoksia

(Howe, Smajdor & Stockl, 2012).

2.1.2 Menneisyyden vaikutus ja asenteet

Menneisyyden tapahtumat ja kokemukset vaikuttavat siihen, kuinka katsomme ja tulkit-
semme ymparoivaa maailmaa nykyhetkessa. Yksi varhaisimpia ja laaja-alaisimmin tahan
vaikuttavia tekijoitd ovat kiintymyssuhde ja sen laatu ihmisen ensimmaisten elinvuosien
aikana, silla ne luovat perustan myéhemmin opittaville tiedoille ja taidoille. Kiintymys-
suhteen laatu riippuu vauvan saamasta huolenpidosta ja hoivasta, joka muodostuu vau-
van ja hanta hoitavan aikuisen valisessa vuorovaikutuksessa lahinna kosketuksen ja na-
kdhavainnon kautta jokapaivaisissa hoivatilanteissa. (Nurmi, Ahonen, Lyytinen, Lyytinen,
Pulkkinen & Ruoppila, 2014, s. 34-35.) Lapsen rakentama luottamus hanta hoitavaan ai-
kuiseen on pohjana muun muassa sosiaaliselle ja emotionaaliselle kehitykselle, seka
omiin kykyihin luottamiselle (Bahrami, Kelishadi, Jafari, Kaveh & Isanejad, 2013; Nurmi
ja muut, 2014, s. 34-35). Kiintymyssuhteen laatu vaikuttaa myds muun muassa lapsen
itsetuntoon niin, etta laadukkaampi kiintymyssuhde ennustaa parempaa itsetuntoa van-
hempana (Ooi, Ang, Fung, Wong & Cai, 2006). Turvallisella kiintymyssuhteella on todettu
olevan positiivinen yhteys resilienssiin, joka puolestaan parantaa muun muassa stressin-
sietokykya (Neria, Guttmann-Steinmetz, Koenen, Levinovsky, Zakin & Dekel, 2001). Jos
kiintymyssuhde jaa heikoksi, ihminen on alttiimpi hyvinvoinnin heikkenemiselle stressaa-
vissa tilanteissa, hdanen itsetuntonsa on matalampi ja hanelld saattaa olla puutteita esi-
merkiksi tunteiden saatelyssa ja ilmaisussa (Neria ja muut, 2001; Nurmi ja muut, 2014,
s. 34-35). Kiintymyssuhteella on siis vaikutusta sosiaalisiin ja emotionaalisiin tai-
toihimme, seka siihen, miten ndemme itsemme suhteessa muihin ihmisiin ja ymparis-

toomme.
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Ihmisen ajattelutapoihin vaikuttavat paljolti hdnen aikaisemmat kokemuksensa (Clarke,
2013). Hyvat ja huonot kokemukset eivat kuitenkaan mene aivan yksi yhteen, silla ihmi-
selld on taipumus reagoida voimakkaammin negatiivisiin arsykkeisiin kuin positiivisiin.
Tama johtaa siihen, ettd positiiviset kokemukset peittyvat helposti negatiivisten koke-
musten alle. Siksi positiivisia kokemuksia tarvitaan enemman kuin negatiivisia, jotta ko-

konaiskasitys esimerkiksi jostakin tilanteesta muodostuu positiiviseksi. (Cameron, 2008.)

Neurologisissa tutkimuksissa on l6ydetty nayttoa siita, miten yksilon aikaisempi kokemus
muutoksesta vaikuttaa hanen reagointitapaansa seuraavan muutoksen edessa. Akilliset,
dramaattiset, onnistuneet ja epdaonnistuneet muutokset jattavat ihmiseen muistijaljen.
(Clarke, 2013.) Uuden muutoksen tullessa vastaan ihminen ikdan kuin siirtda aikaisem-
mista kokemuksistaan tunteita ja ajatuksia nykyiseen tilanteeseen, jossa on samanlaisia
ominaisuuksia, kuin aiemmissa tapahtumissa ja kokemuksissa. Toisin sanoen, kun ihmi-
nen saa tietynlaisen arsykkeen, joka muistuttaa aikaisemmasta kokemuksesta, hanelle
tulvii samanlaisia tunteita kuin mita han koki edellisella kerralla samankaltaisen arsyk-
keen jalkeen. (Godkin & Allcorn, 2008.) Jos drsyketta seurasi edellisella kerralla jotakin
epamiellyttavaa, pelottavaa tai traumatisoivaa, yksil6 saattaa menna jopa toimintakyvyt-
tomaksi, mika vaikeuttaa uuden tiedon vastaanottamista ja muutoksen kasittelya. Huo-
lestuttavaa onkin, jos joku muutoksen avainhenkilé on ndin traumatisoitunut, eika ta-
man vuoksi kykene parhaimpaansa ja rationaaliseen paattelyyn. Asiassa on kuitenkin
aina kaksi puolta: hyvan ja onnistuneen muutoksen kokenut henkilé6 omaksuu helpom-
min vastaanottavaisen ja toiveikkaan asenteen muutosprosessia kohtaan. Tarkeaa onkin
saada tama ajattelutapa ja asenne hyodynnettya oikein organisaation ja muutoksen

eduksi. (Clarke, 2013.)

Tunteensiirto on kdsite, joka kuvaa edelld kuvattua tilannetta, jossa menneisyyden koke-
mukset vaikuttavat nykyhetkeen, mutta tunteensiirto tapahtuu nimenomaan kahden ih-
misen valisessa vuorovaikutuksessa. Tyypillinen tilanne tunteensiirrosta on lapsuudesta
kumpuava kokemus opettajasta, joka noyryytti, vaheksyi ja alisti lasta. Lapsuudessa koe-

tut tunteet saattavat tulla tiedostamatta esille, kun yksild myohemmin kohtaa



18

ominaisuuksiltaan opettajaa muistuttavan henkildn ja tilanteeseen liittyy jokin koulu-
maailmaan viittaava piirre, esimerkiksi palautekeskustelu tai koulutus. Talloin yksil tie-
dostamattaan siirtdd menneisyyden tunteitaan nykyiseen tilanteeseen, mika saattaa vai-

kuttaa hdanen kayttaytymiseensa ja reagoimiseensa. (Bernstein, 2013.)

Kun yksilo kohtaa muutoksen, han muodostaa mielessaan kuvan muutoksesta ja antaa
sille merkityksen peilaten sitd omaan tilanteeseensa ja muutoksen ominaisuuksiin. Tassa
vaiheessa yksild miettii my0s, kuinka han pystyy itse vaikuttamaan muutokseen. Naista
ajatuksista yhdessa hallintakasityksen kanssa syntyy asenne muutosta kohtaan. (Lau &
Woodman, 1995.) Asenteet liittyvat aina tiettyyn henkil6on, tilanteeseen tai esimerkiksi
kayttaytymiseen, toisin kuin esimerkiksi arvot, joihin asenteet saatetaan joskus sekoittaa
(Parks & Guay, 2009). Sosiaalipsykologia ei tarjoa yksiselitteista vastausta tai nakokulmaa
sithen, mista kaikista osa-alueista ihmisen asenne koostuu, mutta paljon kaytetty malli
on jakaa ihmisen asenne kognitiiviseen, emotionaaliseen ja toiminnalliseen ulottuvuu-
teen, jotka yhdessa muodostavat asenteen tietylle kohteelle. Taman perinteisen mallin
mukaan kognitiivinen ulottuvuus kasittdaa yksilon uskomukset asenteen kohteesta ja
emotionaalinen ulottuvuus yksilon tunteet asenteen kohteesta. Toiminnallinen ulottu-
vuus on monitulkintaisin ja vaikein ulottuvuus naista, ja sita ei ole edes kaikissa tutki-
muksissa |6ydetty. Se kattaa yksilon arviot asenteen kohteesta, jotka pohjautuvat aikai-

sempiin kayttaytymismalleihin ja tulevaisuuden aikeisiin. (Piderit, 2000.)

Suurimmalla osalla ihmisista ilmenee ristiriitaisuuksia asenteiden ulottuvuuksien osalta.
Esimerkiksi tyopaikalla muutoksessa kognitiivisen ja toiminnallisen ulottuvuuden vélinen
ristiriita voi saada yksilén kokemaan, ettd muutos on kyllad tarpeellinen, mutta hanen
mielestdan sen eteen ei ole tehty tarpeeksi tutkimusty6td. Ndin han saattaa julkisesti
esittda tukensa muutokselle, mutta vastustaa muutosta anonyymilla palautteella.
(Piderit, 2000.) Positiivinen asenne on tutkimuksissa yhdistetty motivaatioon, ja positii-
visen asenteen myota yksilo ndkee muutoksen hyvana mahdollisuutena uusille kokemuk-

sille ja tavoitteille (Elias, 2009).
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2.1.3 Ominaisuudet, jotka auttavat yksil6a muutoksessa

Kirjallisuudessa korostuu proaktiivisuuden kasite, kun puhutaan yksilén ominaisuuksista,
joita nykydan organisaatioissa kaivataan (mm. Tummers, Kruyen, Vijverberg & Voesenek,
2015). Proaktiivinen kayttaytyminen nahdaan keskeisena menestystekijana nykypaivan
yrityksissa ja organisaatiokdyttaytymisen teorioissa (Hornung & Rousseau, 2007). Proak-
tiivisuus on tulevaisuuteen suuntautuvaa ennakoivaa kayttaytymista, jolla on tarkoitus
vaikuttaa itseensad ja/tai ymparistoon. Ei ole mitaan tiettyja samoja toimintatapoja, joi-
den taytyttya toiminnan voisi sanoa olevan proaktiivista. Kyseessa on prosessi, jota voi-
daan soveltaa mihin tahansa toimintoon ennakoinnilla, suunnittelulla ja halulla vaikuttaa.
(Grant & Ashford, 2008.) Proaktiivinen tyontekija pyrkii muuttamaan itseaan, tyotove-
reitaan ja tydolosuhteitaan kohti ennakoitua muutosta (Griffin, Parker & Mason, 2010;
Tummers ja muut, 2015). Proaktiivinen kayttdaytyminen nahdaankin yhtena kriittisim-
mista tekijoistda muutoksen onnistumisessa (Hornung & Rousseau, 2007). Proaktiivisuu-
desta taytyy erottaa adaptiivisuus, joka tarkoittaa kykya sopeutua ulkopuolelta tulleisiin
muutoksiin ja epavarmuuteen. Proaktiivisuudessa ja adaptiivisuudessa on useita saman-
kaltaisia piirteita ja ne molemmat ovat tarkeitd ominaisuuksia muutokseen sopeutumi-
sessa, mutta niiden oleellisin ero on esiintymisajankohta: proaktiivinen kayttaytyminen
ennakoi muutosta, kun taas adaptiivinen kayttaytyminen ilmenee vasta muutoksen alun
jalkeen. (Griffin ja muut, 2010.) Yksilo, jonka tyotehtava on vaatinut ennakoivaa, proak-
tiivista kdyttaytymistd, on paremmassa asemassa vastaamassa muutoksen tuomaan
epdvarmuuteen ja sen tarjoamiin mahdollisuuksiin kuin yksild, jolla ei ole proaktiivisesta

kayttaytymisesta kokemusta. (Hornung & Rousseau, 2007).

Toinen kirjallisuudessa esiin nouseva ominaisuus, joka usein auttaa yksil6a muutokseen
sopeutumisessa, on itsevarmuus (mm. Hornung & Rousseau, 2007; Piderit, 2000). Itse-
varmuus liittyy my6s proaktiivisuuteen, silla itsevarmat yksilot, jotka luottavat pysty-
vansd vastaamaan muutoksen haasteisiin, saattavat kayttaytya proaktiivisesti muutosta
kohtaan, joka helpottaa muutokseen sopeutumista seka sen onnistumista (Griffin ja
muut, 2010). Yksilot, jotka arvioivat oman suoriutumisensa ja itsensa positiivisemmin,

osoittavat enemman proaktiivista kayttaytymistd tilanteissa, joissa mahdollistuu
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itsendinen toiminta, kuin ne yksilét, jotka arvioivat itsensad negatiivisemmin (Grant &

Ashford, 2008).

Vaikka yksilolla olisi piirteita, joiden voidaan katsoa olevan positiivisia piirteita tydorgani-
saatiossa (esimerkiksi juuri proaktiivisuus), ei muutoksen onnistumisesta silti ole takeita.
Proaktiiviset henkilot saattavat esimerkiksi menettad motivaationsa muutokseen itse-
pdisten ja hankalien tyotovereiden johdosta tai siksi, ettei muutos tapahdu heiddn mie-
lestdadn tarpeeksi nopeasti. Aktiiviset ja toimeliaat tyontekijat puolestaan saattavat lait-
taa energiansa vaaraan tarkoitukseen, esimerkiksi muutoksen jarruttamiseen. (Tummers
ja muut, 2015.) Lisaksi pitda muistaa, ettd muutokseen sopeutuminen ei ole koskaan pel-
kastaan kiinni yksilon ominaisuuksista, vaan siihen vaikuttaa myos olosuhteet (Nelissen

& van Selm, 2008).

2.2 Miksi muutos koetaan helposti uhkana?

Yleisesti muutos voi aiheuttaa ihmisissa pelon, vihan ja menetyksen tunteita (Godkin &
Allcorn, 2008). On kuitenkin vaarin olettaa, ettd kaikki organisaation jasenet olisivat
muutosta vastaan, tai ettd kaikki muutos olisi negatiivista. Ihmiset reagoivat eri tavoin
negatiiviseenkin muutokseen riippuen kontekstista ja persoonallisista eroista. (Clarke,
2013.) Kuitenkin varma tapa saada aikaan vastustusta ja negatiivinen ilmapiiri, on suun-
nitella ja implementoida muutos survomalla se organisaation lapi ajattelematta yksil6ita
sen enempda (Godkin & Allcorn, 2008). Jos yksilo kokee, ettd hanelld ei ole mitdan vai-
kutusta eika saavutettavaa muutoksen suhteen, paatos olla tukematta muutosta voi olla

jarkeenkaypa valinta (Hornung & Rousseau, 2007).

2.2.1 Muutosvastarinta ja sen muodostuminen

Muutosvastarinta on kasitteend melko jyrkka. Se nahdaan helposti “muutosagenttikes-

keisesti”, jossa muutosjohtajat tai muutoksesta vastaavat henkil6t nahdaan uhreina,
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jotka saavat aiheitta niskaansa jarjenvastaisia ja negatiivisia reaktioita ja vastustusta
niilta, joita muutos koskee (Ford, Ford & D'Amelio, 2008). Muutosjohtajat ovat siis uhreja
ja henkilosto perusteettomasti kapinoiva massa. On helppo syyttdd muutosvastarintaa
muutoksen epdonnistumisesta, silla se tarjoaa muutoksen johtajille helpon tien luoda
nahkansa tilanteesta ja irtautua velvollisuuksista (Ford ja muut, 2008). Taytyy kuitenkin
muistaa, etta harvoin organisaation yksilot ilmaisevat muutosvastarintaa ja kayttaytyvat
hankalasti ilman syyt3, silla protestoivat yksilot kylla tiedostavat ne seuraamukset, joita
vastarinnasta voi heille aiheutua (Piderit, 2000). Muutosvastarinta voidaan nahda myos
yhtena kolmesta sitoutumisen muodoista hyvaksynnan ja ristiriitaisuuden lisaksi. Muu-
tosvastarinta voi joskus heijastaa jopa korkeampaa sitoutuneisuuden tasoa kuin muutok-
sen hyvaksyminen, silla muutosvastarinnan taustalla voi olla syvallista pohdintaa ja ajat-
telua. Tama on yksi syy, miksi muutosvastarinta voi olla ratkaiseva tekija muutoksen on-
nistumisen kannalta, ja miksi on hyva, etta muutosvastarinta aiheuttaa ja yllapitaa kes-

kustelua. (Ford ja muut, 2008.)

Osa tutkijoista on sitd mielta, ettd muutosvastarinnan kasitetta ei tulisi kayttaa ollenkaan
(mm. Piderit, 2000), mutta osa on sita mieltd, etta kasitetta tulisi laajentaa ja lisdtad ym-
marrysta muun muassa muutosvastarinnan ladhteista ja hyodyistda muutosjohtajille (Ford
ja muut, 2008). Muutoksessa ihminen koettaa tasapainottaa reaktionsa ympariston ja
henkilokohtaisen tilanteensa mukaan ja esimerkiksi organisaatiossa tapahtuvassa muu-
toksessa ihminen tasapainoilee organisaation ja oman asemansa vililla (Nelissen & van
Selm, 2008). Aiemmin kerrottiin tavasta maaritella ihmisen reaktioita ja asenteita kol-
men ulottuvuuden avulla: kognitiivinen, emotionaalinen ja toiminnallinen ulottuvuus.
Voidaan ajatella, ettd jos yksilon reagointi on negatiivinen kaikkien naiden ulottuvuuk-
sien osalta, on kyseessa muutosvastarinta. Jos taas reagointi on kokonaan positiivista,
voidaan muutoksella sanoa olevan taysi tuki. Todellisuudessa kuitenkin ihmisen reaktiot
ovat harvoin tdysin negatiivisia tai positiivisia, vaan ristiriitaiset reaktiot ovat yleisia.
(Piderit, 2000.) Jos yksilo kokee ristiriitaisuutta kognitioidensa kokemisessa, saattaa se

aiheuttaa muutoksessa vastahakoisuutta. Tata ilmiota kutsutaan kognitiiviseksi
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dissonanssiksi, ja muutoksessa ristiriidassa olevat kognitiot ovat tyypillisesti arvot ja kayt-

taytyminen. (Burnes, 2015.)

Muutosvastarinnan voi ajatella syntyvan epavarmuuden tunteen ja itsevarmuuden puut-
teen seurauksena (Clarke, 2013; Hornung & Rousseau, 2007; Piderit, 2000). Tunne siita,
ettd on tuntemattomalla alueella, jossa ei voi hyddyntaa vanhaa tietoa ja taitoa, aiheut-
taa ahdistusta ja pelkoa ihmisessa. Muutos aiheuttaa juuri tillaisen tunteen, kun ei viela
tunne uutta. (Clarke, 2013.) Usein muutoksen alussa yksil6t eivdt tunne voivansa nayttaa
ja hyddyntaa ominaisuuksiaan ja kykyjaan, mika lisda epavarmuuden tunnetta (Nelissen
& van Selm, 2008). Muutokseen voi liittya esimerkiksi uuden roolin ja vastuualueen
omaksuminen tai vanhasta luopuminen. Tunne menetyksesta voi aiheuttaa yksilossa su-
rua ja vihaa, ja tilannetta vaikeuttaa viela se, jos yksilo tuntee itsensd muutosprosessissa

voimattomaksi ja ulkopuoliseksi. (Clarke, 2013.)

Jos yksilo kokee muutoksen haitat ja riskit suurempina kuin sen hyddyt, on luonnollista,
ettd han ei suhtaudu muutokseen positiivisesti (Oreg ja muut, 2011). Myods aiemmat ko-
kemukset ja tunteensiirto vaikuttavat muutosvastarinnan muodostumiseen, jolloin yksi-
I6n reaktioon vaikuttaa oleellisesti jokin aiempi negatiivinen kokemus (Godkin & Allcorn,
2008). Kuten aiemmin kerrottiin, negatiiviset kokemukset jaavat vahvemmin yksilon
muistiin kuin positiiviset kokemukset (Cameron, 2008). Jos yksilé kokee muutokseen liit-
tyvan riskin suurempana kuin paikalleen jadmisen riskin, nousee ahdistuksen ja pelon

tunteet pintaan. Tasta seuraa kierre, joka on piirretty kuvassa 2. (Clarke, 2013.)
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Mita tapahtuu, kun
muutaksen riski
koetaan suurempana
kuin paikalleen
jadminen?

Kuva 2. Ahdistuksen ja pelon kierre (mukaillen Clarke, 2013).

Kuten kuvasta 2 voidaan nahda, ahdistus ja pelko aiheuttavat kierteen, jossa seuraavana
vaiheena on “kaikki oli ennen paremmin” -vaihe, eli vanhoihin tapoihin, rutiineihin, toi-
mintatapoihin ja kdyttdytymismalleihin tarrautuminen. Vanhoissa toimintatavoissa ja
kayttaytymismalleissa pitdytyminen taas saa aikaan avoimuuden ja joustavuuden puut-
teen, mika tarkoittaa sitd, ettd muutokselle ei anneta mahdollisuutta. Sen hyvia puolia ei
kyeta nakemaan, koska ollaan niin syvalla viela vanhoissa tavoissa ja kaikki tuntuu vaike-
alta tehda toisin. Ihminen ei pysty tdssa vaiheessa valttamatta ajattelemaan rationaali-
sesti, vaikka juurikin selkea ajattelu ja tilanteen analysoiminen olisi tarkeaa (Clarke, 2013;
Godkin & Allcorn, 2008). Tatd vaihetta seuraa tunne, ettei ole kykeneva vastaamaan
muutoksen. Aiemmat kierteen vaiheet tekevat yksilolle hankalaksi vastata muutokseen
jarkevasti ja luovasti. Tasta riittdmattomyyden tunteesta taas aiheutuu lisda ahdistusta.
(Clarke, 2013.) Tallaiset psykologiset esteet muutosta kohtaan tuottavat kohtuutonta ah-
distusta, mika voi johtaa psykologiseen regressioon eli taantumaan, seka puolustuskan-

nalla olemiseen (Godkin & Allcorn, 2008).
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Yksilon hallintakasitys vaikuttaa myds muutosvastarinnan muodostumiseen. Sisdinen
hallintakasitys ei automaattisesti tarkoita sita, ettei yksil6 vastustaisi muutosta, vaikkakin
sisdinen hallintakasitys on tutkimuksissa yhdistetty positiivisiin asenteisiin muutosta
kohtaan. (Lau & Woodman, 1995.) Sisdisen hallintakasityksen myota yksilo ainoastaan
kasittda oman vaikutusmahdollisuutensa muutokseen, eika se maarittele, tuetaanko vai
vastustetaanko muutosta (Chen & Wang, 2007; Rotter, 1966). Jos yksilolla on sisdinen
hallintakasitys ja hdan kokee muutoksen uhkaavana ja ei-toivottuna, han uskoo voivansa
kaantaa muutoksen edukseen ja tarvittaessa estdaa sen toteutumisen, jolloin han saattaa
aktiivisesti vastustaa muutosta. Ulkoisen hallintakasityksen omaava yksilo ei puolestaan
usko voivansa vaikuttaa muutoksen kulkuun ja sen tuloksiin, jolloin han helpommin tyy-

tyy tilanteeseen, eika vastusta muutosta juurikaan. (Lau & Woodman, 1995.)

2.2.2 Muutosvastarinnan ilmeneminen yksiloissa

Muutosvastarinta voi ilmeta yksil6issa useilla tavoilla, silla muutoksesta aiheutuva ahdis-
tus ja artymys purkautuvat erilaisia kanavia pitkin. Kun yksild tuntee ahdistusta ja pelkoa
muutostilanteessa esimerkiksi tunteensiirron johdosta, rationaalinen ajattelu ei valtta-
matta ole mahdollista. (Godkin & Allcorn, 2008.) Kirjallisuudessa yksi esille nouseva muu-
tosvastarinnan ilmenemismuoto on “me vs. ne” -ajattelu (mm. Clarke, 2013; Godkin &
Allcorn, 2008). On tyypillista, ettd muutos saa aikaan leiriytymisen tai kahtiajakautumi-
sen niin, etta muutokselle kasvonsa antavat johtajat, esimiehet ja tiiminvetajat nahdaan
pahana (Godkin & Allcorn, 2008). Johtajat saattavat kokea jopa suoraa toiminnan sabo-
tointia, esimerkiksi informaation pidattamista, muutosvastarinnan ilmenemismuotona
(Clarke, 2013; Godkin & Allcorn, 2008). Tallainen mustavalkoinen vastakkainasettelu on
tyypillista muutostilanteessa, eli asiat ndahddan kokonaan hyvina tai kokonaan pahoina
(Godkin & Allcorn, 2008), ja syy tahan on haluttomuus ndhda muutoksen taustalla olevat
oikeat tekijat (Clarke, 2013). Kun muutokset ndhdaan liian henkilokohtaisesti, vastak-

kainasettelu yltyy yhteistyon, vastuunoton ja aloitteellisuuden sijaan (Clarke, 2013).
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Ihminen 16ytaa mielellddan ongelmille syntipukin ja siksi muutoksen tarvekin maaritellaan
helposti uudelleen. Yksi muutosvastarinnan ilmenemismuoto on ongelmien heijastami-
nen pois itsestdan, jossa yksilé maarittelee muutokselle tai ongelmalle uuden syyn na-
kematta omaa kayttaytymistaan ongelman lahteena. Esimerkiksi oma alisuoriutuminen
voidaan nahda johdon liiallisena ankaruutena ja jaykkyytena, tai johtoa voidaan syyttaa
huonosta viestinnasta, vaikka oikeasti itsella on vaikeuksia puhua hankalista asioista. Toi-
nen muutosvastarinnan monista ilmenemistavoista on muiden virheiden osoittaminen
ja etsiminen. Tama tapa esiintyy yleensa henkil6illa, joilla ei ole realistisia tai vaihtoeh-
toisia ehdotuksia muutokseen, vaan he keskittyvat korostamaan omaa paremmuuttaan
osoittamalla muiden virheita tarkoituksenaan naamioida oma epavarmuutensa ja puut-
teellisuutensa, seka estda tai hidastaa muutosta. (Clarke, 2013.) On myds mahdollista,
ettd tyontekija ikaan kuin eristaa itsensa organisaatiosta ajatelleen: “Muutos ei koske
minua, silla mina hoidan pelkastdaan oman tonttini”, jolloin kyse on passiivisesta muutos-

vastarinnasta (Godkin & Allcorn, 2008).

Muutosvastarinta mielletdan usein kumpuavaksi tyontekijoistd kohti esimiehid. Nain ei
kuitenkaan aina ole, silla muutosvastarintaa voi yhta lailla olla toiseen suuntaan. Tyonte-
kija voi kokea muutosvastarintaa omia ehdotuksiaan vastaan, jos esimerkiksi esimies ei
suostu kuuntelemaan eika keskustelemaan vaihtoehdoista. Joskus esimiestehtavissa ole-
vat henkilot saattavat luulla, ettd alaisten ehdotusten huomioiminen vie heilt itseltaan
valtaa ja uskottavuutta, minka vuoksi he eivat valttamattd suostu kuuntelemaan uusia
ideoita. (Ford ja muut, 2008.) Muutosvastarinta voi siis ilmetd myos sulkemalla korvat ja

kieltdgytymalld ottamasta vastaan ehdotuksia.

2.3 Tyoorganisaation merkitys yksilon muutoskokemuksessa

Tassa alaluvussa tarkastellaan yksilon muutoskokemukseen vaikuttavia tekijoitd, jotka
vaikuttavat yksiloon hanen ulkopuoleltaan tyborganisaatiosta. Esimerkiksi organisaation
huono muutoshistoria vahentaa yksildiden muutoshalukkuutta, silld negatiiviset koke-

mukset aikaisemmista muutoksista vhdistyvat vaistamatta nykyiseen
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muutostilanteeseen (Devos ja muut, 2007). Kokemukseen vaikuttavia tekijoita on luon-
nollisesti valtava maara, ja tahan on siksi nostettu luetun kirjallisuuden perusteella vain
muutama keskeinen teema. Tassa alaluvussa tarkastellaan viestinnan, osallistamisen ja

esimiehen tuen merkitysta muutoksessa.

2.3.1 Viestinta

Viestinnalla on merkittava rooli yhtena yksilon muutoskokemukseen vaikuttavana teki-
jana tyoorganisaatiossa (Nelissen & van Selm, 2008). Myo6s Kotterin (1995) muutoksen
johtamisen mallin neljas porras alleviivaa viestinnan tarkeytta. Hyva ja riittdva kommu-
nikaatio on avainasemassa muutoksen onnistumisessa, silla se aukko, jonka puutteelli-
nen viestinta jattaa, tayttyy juoruilla, huhuilla, kuvitelmilla ja vaarinymmarryksilla (Clarke,
2013). Viestinnan tarkoitus muutoksessa on helpottaa muuttuvien asioiden omaksu-
mista ja lisata tietoisuutta ja siksi sen lahtokohtana tulee olla tyontekijan etu (Neves,
2009). Viestinta korreloi ihmisen reaktioihin muutoksessa, silld jos yksilé on tyytyvainen
viestinnan laatuun ja maaraan, han osoittaa todenndkdisemmin positiivisia reaktioita ja

vain vahan negatiivisia reaktioita muutosta kohtaan. (Nelissen & van Selm, 2008).

Viestinnalla voidaan saada aikaan my6s epdavarmuuden tunnetta ja ahdistusta, jos esi-
merkiksi muutoksesta puhuttaessa korostetaan lahtékohtana ongelmia ja niiden elimi-
nointia eikd olemassa olevia hyvia asioita ja niiden kehittdmista (Clarke, 2013). Ongel-
mien korostaminen voi kuitenkin tuntua houkuttelevalta, silld negatiiviset asiat saavat
ihmisessa yleisesti aikaan suuremman mielenkiinnon kuin positiiviset asiat (Cameron,
2008). Viestintatyyliin on myo6s syyta kiinnittdd huomiota, silld esimerkiksi tekstiviestin
tai séhkopostin lahettdminen ei ole paras tapa kertoa muutoksesta tyontekijoille, vaan
usein on parempi kertoa téllaisista asioista kasvokkain (Gilley ja muut, 2012), jolloin mah-

dollistetaan valiton vuorovaikutus seka tilaisuus kysya kysymyksia.
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2.3.2 Osallistaminen

Keinona vaikuttaa myonteisesti muutoksen onnistumiseen, yksilon muutosvalmiuteen,
muutosvastarinnan lieventamiseen ja yksilon hallintakasitykseen kirjallisuudessa koros-
tuu osallistaminen (mm. Devos ja muut, 2007; Tummers ja muut, 2015). Myds Kotterin
(1995) mallin viidennessa portaassa kannustetaan ottamaan henkildstdé mukaan muu-
tokseen, jotta muutosta ei valutettaisi valmiina henkiloston paalle ja oleteta yksildiden
sopeutuvan uusiin toimintatapoihin valittomasti. Osallistamalla tyontekijoiden asenteita
voidaan saada positiivisemmiksi, vaikka muutos itsessdan olisikin negatiivinen (Devos ja
muut, 2007). Osallistaminen tarkoittaa yksilon mukaan ottamista muutosprosessiin
muutenkin kuin muutoksen kohteena esimerkiksi niin, ettd hanelta kysytaan ehdotuksia
ja mielipiteita hanen tyotansa koskeviin asioihin, ja etta hdanen on mahdollista saada aa-
nensa kuuluviin. Yksilon mukaan ottaminen paatoksentekoon ja suunnitteluun on oleel-

linen osa myos psykologisesti turvallisen ilmapiirin luomista. (Tummers ja muut, 2015.)

Kun organisaation yksilot otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun alusta asti, he eivat
todennakoisesti pida muutosta niin uhkaavana eli muutosvastarintaa syntyy vahemman,
kuin jos muutos ojennettaisiin heille valmiina pakettina. (Devos ja muut, 2007.) Jos yksilo
ei koe muutosta uhkaavana, han kokee voivansa vaikuttaa muutokseen, mika viittaa si-
saiseen hallintakasitykseen (Elias, 2009). Hallintakasityksestd voidaan ennustaa yksilon
sitoutumista muutokseen. Mikali hallintakasitys on sisdinen, yksilé on tunnepohjaisesti
ja normatiivisesti sitoutunut muutokseen. Talléin yksilon sitoutumista voi parantaa ja
muutosvastarintaa lieventda juuri osallistamalla ja jakamalla muutoksen hyotyja yhtei-
sesti (tunnepohjainen sitoutuminen) sekd osoittamalla, ettd muutoksen tukeminen on
ikdaan kuin velvollisuus ja vastapalvelus organisaatiolle (normatiivinen sitoutuminen). Ul-
koisen hallintakasityksen omaavaan yksiloon toimii puolestaan paremmin erilaiset pal-
kinnot sitoutumisen edistamiseksi. (Choi & Ruona, 2011.) Hallinnan tunteeseen vaikut-
taa oleellisesti se, onko muutos pelkdstdan ylemman johdon suunnittelema. Jos nain on,
yksilo voi tuntea olevansa voimaton, ja ettd hdanen tehtavdanaan on vain totella ja alkaa

toimia muutoksen tuomien uudistusten mukaan, mikd laskee hallinnan tunteen
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vahenemisen kautta myos yksilon aktiivisuutta, joustavuutta ja luottoa omiin kykyihinsa.

(Tummers ja muut, 2015.)

Autonomian tunteen on havaittu olevan hyddyksi muutoksen onnistumiselle (Tummers
ja muut, 2015). Tyon tarjoama autonomia mahdollistaa proaktiivisen ja oma-aloitteisen
kayttaytymisen kasvun edistaen samalla omiin kykyihin luottamista, ja nama kaikki my6-
tavaikuttavat muutoksen onnistumiseen. Tunne siitd, etta yksild voi itse vaikuttaa muu-
tokseen oman tyonsa osalta, mahdollistaa muutoksen nakemisen uhan sijasta mahdolli-
suutena, joka edistdaa hanen omaa etuaan. (Hornung & Rousseau, 2007.) Kirjallisuudessa
juuri tdman ajatuksen oivaltaminen ndhdaan yhtena haasteena muutoksen johtamisessa
(Elias, 2009). Autonomian tunnetta voi lisdtad esimerkiksi ottamalla tyontekija mukaan
tyon suunnitteluun (Salmela-Aro & Nurmi, 2002, s. 78) ja antamalla hanelle enemman
vastuuta ja vapautta (Grant & Ashford, 2008). Vastuun ja vapauden lisédaminen edellyttaa
kuitenkin esimiehen luottamusta alaiseen (Grant & Ashford, 2008). Autonomian lisdami-
sen on my6s huomattu edistavan tyontekijan hyvaksyntaa johdon vaatimalle raportoin-

nille, seka lisddvan yksilon joustavuutta ja aktiivisuutta (Hornung & Rousseau, 2007).

2.3.3 Esimiehen tuki

Usein esimies ilmentda muutosta alaiselleen, tai hdan on ainakin merkittavassa roolissa
alaisensa nakokulmasta muutokseen liittyen. Hanen tehtdvansa on kuunnella alaistaan,
viedd ehdotuksia eteenpdin, kertoa uusista tavoitteista ja muuttuvista asioista, seka
miettid, miten muutos tulee vaikuttamaan juuri tdhan tiimiin ja sen yksiléihin ottaen
huomioon organisaatiokulttuurin, ihmisten psykologiset reaktiot, aiemmat kokemukset
ja erilaiset persoonallisuudet. (Clarke, 2013.) Psykologisten reaktioiden ymmartdminen

on tarkeaa yrittdessa arvioida muutoksen etenemista ja koko prosessia (Elias, 2009).

Johtajat ja esimiehet vievdt muutosta eteenpain ja siksi juuri heidan taytyy ymmartaa
ihmisen erilaisia reaktioita muutokseen ja olla taitavia muutoksen johtamisen tekniikoi-

den ja menetelmien kaytossa, kuten kuinka kommunikoida tehokkaasti, ohjata muutosta,
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lieventdd muutosvastarintaa ja parantaa sitoutumista (Gilley ja muut, 2012). Oikeilla joh-
tamis- ja toimintatavoilla esimies voi pystya hallitsemaan yksildiden reaktioita muutok-
sessa, mikd edesauttaa muutoksen onnistumista (Burnes, 2015). Alaisen kannalta on
oleellista, onko muutoksen vetdjana organisaation ulkopuolinen henkilo, esimerkiksi
muutoskonsultti, vai oma tuttu esimies. Oma esimies tuntee yleensa organisaation kult-
tuurin, tydntekijat, arvot, tavat ja tottumukset, jolloin muutos todennakdisemmin sujuu
kivuttomammin. (Clarke, 2013). Toisaalta, jos alaisen vilit esimieheen eivat ole hyvat, voi
ulkopuolinen konsultti olla ainut vaihtoehto antamaan muutoksen onnistumiselle edes

mahdollisuuden, kuten myos Kotter (1995) tuo esille mallissaan.

Esimiehen kannalta on tarkeda suhtautua jokaiseen tiimin jaseneen yksilona, tunnistaa
heiddan eronsa ja miettid oman toimintansa sopivuutta yksiléiden tarpeisiin (Chen &
Wang, 2007; Clarke, 2013; Gilley ja muut, 2012). Yksilon persoonallisuuden ja tempera-
mentin tunnistaminen voi auttaa esimiesta arvioimaan, millaisia reaktioita han voi odot-
taa muutoksen yhteydessa alaiseltaan. Viiden faktorin mallin piirteiden tunnistaminen
alaisessa voi antaa suuntaa odotettaville reaktioille (Costa & McCrae, 1988; Goldberg,
1990). Esimerkiksi korkea tunnollisuus persoonallisuuden piirteena tarkoittaa, etta yksi-
[6l13 on taipumus ottaa erilaisissa tilanteissa vastuuta (Rauthmann, Sherman, Nave &
Funder, 2015) ja kayttaytya proaktiivisesti (Chamorro-Premuzic, 2011, s. 57), kuten ala-
luvussa 2.1.1 kerrottiin. Jos esimies tunnistaa taman piirteen alaisessaan, han pystyy
muun muassa tarkkailemaan, ettei alainen ota liian paljoa vastuuta itselleen. Esimiehen
on myos hyva tunnistaa korkea neuroottisuuden aste alaisessaan, silla silloin alaisella voi
olla taipumusta ahdistuneisuuteen ja negatiivisiin ajatuksiin, kun taas esimerkiksi vah-
vasti ulospdinsuuntautunut yksilo kokee luontaisesti enemman positiivisia tunteita.
Myos avoimuus kokemuksille vaikuttaa olennaisesti muutoksen kokemiseen. Korkea
avoimuuden taso viittaa joustavaan kdyttdaytymiseen ja korkeaan tiedonhaluun, jotka
voivat helpottaa muutosprosessia, kun taas matala avoimuuden taso saattaa olla hidas-
teena muutoksen onnistumiselle, silla tdman piirteen ansiosta yksilod miellyttavat tutut

asiat ja tilanteet. (Chamorro-Premuzic, 2011, s. 55-57; Costa & McCrae, 1988.)
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Temperamenttityyppi vaikuttaa myos yksilon suhtautumiseen muutokseen (Henderson
& Wachs, 2007; Van Den Akker ja muut, 2010). Valttavan temperamenttityypin omaa-
valla yksilolla kestaa tottua uusiin tilanteisiin kauemmin, kuin ldhestyvan temperament-
tityypin omaavalla yksil6lla (Kagan & Snidman, 1991). Esimies voi tukea valttavan tem-
peramenttityypin alaistaan antamalla télle aikaa tottua esimerkiksi ajatukseen muutok-
sesta, kun taas lahestyvan temperamenttityypin alaisen kanssa han voi ryhtya nopeam-

min tuumasta toimeen.

Muutoksessa luottamuksella on merkittava asema, silla se maarittelee pitkalti muun mu-
assa esimiehen ja alaisen valista suhdetta (Gilley ja muut, 2012). Luottamussuhteella on
olennainen merkitys muutoksen vastaanottamiseen, silla jos luottamus johtajiin ja esi-
miehiin on heikko, muutoshalukkuus organisaation tyontekijoilla alenee huomattavasti
(Devos ja muut, 2007). Esimiehen tulee mahdollistaa luottamusta ja tukea tarjoava ilma-
piiri, jos han odottaa alaiselta tukea ja yhteistyotd muutoksessa (Oreg ja muut, 2011).
Luottamus toimii siis vastavuoroisesti. Luottamussuhdetta voi syventaa esimerkiksi esi-
miehen ja alaisen vilisilla keskusteluilla, joissa keskitytddan pohtimaan alaisen ajatuksia
ja tunteita esimerkiksi juuri tietystd muutoksesta (Gilley ja muut, 2012). Keskustelun ede-
tessa esimiehen ja alaisen vilille alkaa muodostua yhteisymmarrys muutoksesta (Ford ja
muut, 2008). Keskustelu tarjoaa esimiehelle oivan tilaisuuden havainnoida alaisensa na-
kékulmia ja ajatuksia, tutustua alaiseensa paremmin, jolloin heiddan on helpompi ryhtya
yhteistybhon myos muutoksessa (Gilley ja muut, 2012). Keskustelu antaa mahdollisuu-
den varmistaa, ettd molemmilla on samanlainen kasitys esimerkiksi muutoksen tavoit-
teista (Frahm & Brown, 2007). Nédiden lisdksi keskustelut ovat hyvia hetkia antaa pa-
lautetta. Alaiselle palautteen saaminen omasta tyostdaan on tarkeas, silla palaute saa

alaisen tuntemaan itsensa arvostetuksi ja huomioiduksi (Tummers ja muut, 2015).

Esimiehen tulee pyrkid johdonmukaiseen toimintaan ja valttda harhaanjohtamista koko
muutosprosessin ajan, sillda poukkoileva kayttaytyminen ei heratd luottamusta. Luotta-
musta esimies voi ansaita olemalla toiminnassaan ja puheissaan rehellinen, asiantunteva

ja mahdollisimman tarkka. (Devos ja muut, 2007; Ford ja muut, 2008.) Tarkeaa on myos
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kertoa, mista kaikesta ei olla vield varmoja ja mita ei viela tiedetd, seka mita kaikkia uhkia
muutokseen sisaltyy (Ford ja muut, 2008; Oreg ja muut, 2011). Esimiehen tulee lisaksi
auttaa yksil6d muodostamaan tarkka kuva siitd, mitd muutos tarkoittaa juuri hanelle
(Clarke, 2013). Kun yksil6 saa tarkemman kasityksen siitd, mika tulee muuttumaan ja mi-
ten se vaikuttaa hdanen tyohonsd, han tuntee hallitsevansa tilannetta paremmin, mika

vaikuttaa positiivisesti asenteisiin muutosta kohtaan (Lau & Woodman, 1995).

Esimiehen taytyy varoa, ettei han painota negatiivisia ja uhkaavia asioita enemman kuin
muutoksen hyotyja, silla negatiivisiin asioihin keskittyminen positiivisten sijaan on luon-
taista ihmiselle (Cameron, 2008). Kun tyontekija luottaa esimieheensa ja esimies tarjoaa
rationaalisen selityksen muutokselle, han luottaa muutoksen olevan tarpeellinen eika
suosivan ketdan, jolloin muutosvastarinnan maara on huomattavasti pienempi, kuin jos
luottamus olisi huono ja selitykset kyseenalaisia (Devos ja muut, 2007). Jos tyontekija ei
koe esimiehen toiminnan olevan oikeudenmukaista, han saattaa tulkita esimiehelld ole-
van “tee nain, tai muuten...” -asenne, varsinkin silloin, kun muutos sisaltda leikkauksia

tyopaikkoihin (Meyer, Srinivas, Lal & Topolnytsky, 2007).

Yksi kirjallisuudessa korostuva seikka puhuttaessa yksildiden tukemisesta muutoksessa,
on oikeanlainen ilmapiiri (mm. Choi & Ruona, 2011; Piderit, 2000). Esimiehen tehtdva on
pyrkia luomaan alaisilleen sellaiset puitteet, joissa jokainen kokee olevansa turvassa ja
saavansa tukea tarvittaessa (Elias & Mittal, 2011; Godkin & Allcorn, 2008). Koska muutos
voi aiheuttaa yksilossa epavarmuutta ja huolestuneisuutta, han saattaa tarvita esimie-
heltddan normaalia enemman tukea ja rohkaisua. Jos yksilo kokee, ettd tukea on tarjolla,
han on todenndkoisesti tyytyvdisempi tilanteeseensa ja myos sitoutuneempi tyohonsa,
kuin jos hdn kokee tuen olevan kiven takana. (Elias & Mittal, 2011.) limapiiri vaikuttaa
my0s yksiloiden alttiuteen tuoda omia ehdotuksiaan julki esimerkiksi juuri muutoksesta
(Choi & Ruona, 2011). Sellainen ilmapiiri, joka korostaa tyontekijoiden asemaa muutok-
sen kohteina, antaa kasityksen jo valmiiksi suunnitellusta muutoksesta, ja ndin sulkee
pois yksiléiden proaktiivisen kayttaytymisen, jolloin potentiaalisia ideoita ja ehdotuksia

jaa kuulematta ja hyodyntamattd (Frahm & Brown, 2007). Avoimen ja turvallisen
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ilmapiirin avulla johto voi siis saada arvokasta tietoa ja ymmarrysta, jotka auttavat muu-

toksessa, ja samalla tyontekija tuntee tulevansa kuulluksi.

Turvallinen ilmapiiri, jossa yksildille annetaan aikaa ja tilaa, vahentaa ahdistusta ja muita
negatiivisia tunteita muutosta kohtaan (Godkin & Allcorn, 2008). lImapiirin tulee olla sel-
lainen, jossa yksilo kokee molemminpuolista luottamusta esimiehen ja itsensa valilla
(Oreg ja muut, 2011). Koska muutostilanne saa aikaan helposti ristiriitaisia asenteita ja
mietteitd, on tarkeaa, etta ilmapiiri mahdollistaa ja kannustaa avoimeen keskusteluun
tyotovereiden ja esimiehen kanssa, jolloin yksilot eivat jaa yksin ajatustensa kanssa. Esi-
merkiksi yksilon kokiessa emotionaalista ristiriitaa, esimiehen ei ole jarkevinta koettaa
perustella muutosta yha enemman faktatiedon kautta, vaan hyodyllista on luoda enem-
man mahdollisuuksia epavirallisille keskusteluille, joissa yksil6 saa purkaa tunteitaan
muutoksesta vapaasti. Toisaalta, jos yksilo kokee kognitiivista ristiriitaa muutokseen liit-
tyen, esimiehen on parempi rauhoittua kuuntelemaan yksilon aatteita, eika jatkuvasti
tuoda omia perustelujaan esille. Ristiriitojen olemassaolon hyvaksyminen ja tunnistami-
nen auttavat esimiestd ymmartamaan yksilon reaktioita ja hdanen tarvitsemaansa tuen

laatua. (Piderit, 2000.) Tassdkin edellytyksena on alaisen tunteminen seka lasnaolo.

2.4 Johdon nakékulma muutokseen

Koska muutos on tullut osaksi monien organisaatioiden arkea, on sen johtamiseen kehi-
telty useita erilaisia malleja ja teorioita useiden tutkijoiden toimesta (Devos ja muut,
2007). Ehka kaikkien aikojen tunnetuin muutoksen johtamiseen kehitetty malli on John
Kotterin vuonna 1996 esittelema kahdeksan portaan malli kirjassaan Leading Change
(Appelbaum ja muut, 2012; Hughes, 2016; Kotter, 1996). Kirja syntyi vuotta aikaisemmin
julkaistun artikkelin pohjalta, jossa Kotter (1995) listasi kahdeksan syyta siihen, miksi
muutos usein epdonnistuu organisaatiossa (Hughes, 2016; Kotter, 1995). Havainnot ja
esitetyt toimintatavat perustuvat Kotterin henkilokohtaisiin kokemuksiin tutkimuksen ja
liiketoiminnan alalta (Appelbaum ja muut, 2012; Kotter, 1995). Nama julkaisut ovat muu-

tosjohtamisen kirjallisuudessa kaksi eniten siteerattua julkaisua (Hughes, 2016), joten
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lienee perusteltua esitellda malli lyhyesti. Ndin tdhan tutkielmaan saadaan myds organi-
saation johdon nakékulma muutokseen ja sita voidaan verrata ja pohtia tdassa enemman
painottuvaan yksilon nakokulmaan muutoksesta. Mallin esittelyn jalkeen tarkastellaan

viela hieman sen soveltuvuutta nykypaivana.

Kotterin (1995; 1996) muutoksen johtamisen mallissa on kahdeksan porrasta, jotka muu-
toksen johtajien tulisi mallin mukaan toteuttaa juuri tassa jarjestyksessa. Nama portaat
ovat: 1) luodaan kiireen tuntu muutoksen toteuttamiseen, 2) muodostetaan tiimi, joka
ohjaa muutosta eteenpain, 3) luodaan visio, 4) viestitdaan tama visio koko henkilostolle,
5) valtuutetaan henkiléstd6 mukaan muutokseen, 6) suunnitellaan ja luodaan lyhyen ai-
kavalin onnistumisia, 7) vahvistetaan saavutettuja kehitysaskelia ja tyostetaan edelleen
muutosta ja 8) vakiinnutetaan uudet menettely- ja toimintatavat tyoyhteis66n (Kotter,
1995). Kotter (1995) toteaa, ettd malli on yksinkertaistus ja todellisuudessa onnistuneet-
kin muutokset voivat olla sekavia ja taynna yllatyksia. Edelld mainitut muutoksen vaiheet

on havainnollistettu kuvassa 3, jonka jalkeen portaiden sisalto kasitellaan paapiirteittain.

1. Luodaan
kiireen tuntu

2

8. Vakiinnute- Muodostetaan

taan imdet ..
muutoksen tiimi, joka
menettely- ja toteuttamuseen
o alyaa
toimmtatavat

muutosta
eteenpin

twivhteistién

Vahvistetaan / ! MUUTOK-
saavutetinga { SEN b
kehitysaskelia [ PORTAAT I
Ja tydstetdin , KOTTERIN
edelleen Y, MUEAAN 7

munitosta

6.

Suunnitellaan ] 4. Viestidin
Ja lnodaan Ve tAmé visio
lyhyen henkilsst s
atkaviilin . — henkiléstalle

annistumisia muntokseen

Kuva 3. Kotterin muutoksen portaat (mukaillen Kotter, 1995; Kotter, 1996).

Ensimmadinen porras voi Kotterin (1995) mukaan kuulostaa helpolta muihin portaisiin

verrattuna. Siind keskeistd on tuoda muutoksen taustalla vaikuttava haaste, muutos tai
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tarve, laajasti ja huomiota herattavasti kaikille organisaation jasenille, ja painottaa muu-
toksen tarkeytta jopa dramaattisesti. Sen lisaksi, ettd muutostarve taytyy kommunikoida
tehokkaasti, taytyy ymparilla olevat ihmiset saada motivoitua muutokseen, silla muutos
vaatii tiivista yhteistyota. (Kotter, 1995.) Kotter (1995) kertoo, etta esimerkiksi yrityksen
huono taloudellinen tilanne muutostarpeen taustalla voi olla hyva tai huono asia. Toi-
saalta, rahalliset menetykset saavat herkasti tyontekijoiden huomion, mutta toisaalta ti-
lanne voi antaa vahan liikkkumatilaa ja vaihtoehtoja muutoksessa. Hyva taloudellinen ti-
lanne taas saattaa hankaloittaa tyontekijoiden vakuuttamista muutoksen tarpeellisuu-
desta, mutta toisaalta antaa enemman resursseja muutoksen johtamiseen. (Kotter,
1995.) Kotter (1995) kertoo, ettd usein muutoksen alkuvaiheessa yritys saattaa kdyttaa
ulkopuolista tahoa tuomaan huonot uutiset henkilostolle, silla ihmisilla on tapana “am-
pua viestintuoja”. Kotterin (1995) mukaan yleisimmat syyt, miksi yritykset epdonnistuvat
tassa vaiheessa ovat, etta johto aliarvioi siitd, kuinka vaikeaa on saada ihmiset astumaan
ulos mukavuusalueeltaan, yliarvioi omaa onnistumistaan kiireen tunteen luomisessa tai

ovat karsimattomia.

Toisena vaiheena Kotterin (1995) mallissa muodostetaan tiimi tai ryhma, jonka tehtavana
on vieda muutosta eteenpain. Tiimin koko voi vaihdella riippuen organisaation koosta
muutamasta henkilosta useisiin kymmeniin henkiléihin (Kotter, 1995). Kotterin (1995)
kokemuksen mukaan kaikista onnistuneimmissa muutoksissa tdassa ryhmassa on aina
melko voimakkaita henkil6itd organisaatiosta. Voimakkuus voi liittya asemaan organisaa-
tiossa, mutta myos esimerkiksi sisdisten verkostojen maaraan tai erinomaiseen ammat-
titaitoon. Taman tiimin taytyy toimia tiiviisti yhdessa, vaikka sen muodostaakin ihmiset
erilaisista taustoista. Jonkun taytyy tuoda nama ihmiset yhteen ja auttaa heitd muodos-
tamaan jaettu kasitys organisaation haasteista ja mahdollisuuksista, ja auttaa luomaan
luottamus toisiinsa. Tiimiytymiseen voidaan kayttdda muun muassa vetdytymista muuta-
maksi paivaksi toisiin maisemiin. Tassa vaiheessa epdonnistuminen johtuu yleensa siita,
ettd muutoksen haasteet aliarvioidaan ja ndin myos samalla aliarvioidaan muutosta aja-
van tiimin merkitys. Toinen syy epdaonnistumiseen on se, etta tiimin jasenilla ei ole koke-

musta tiimityostd, mikd voi johtaa kyseisen tiimin merkityksen vahattelyyn.
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Epdonnistuminen voi johtua myos siita, etta tiimia oletetaan vetavan esimerkiksi henki-
|6stopuolen asiantuntija, vaikka oikea henkilé vetamaan tiimia on se, kenella on muutok-

sen kannalta keskeinen rooli. (Kotter, 1995.)

Kolmannessa portaassa Kotter (1995) kdskee luomaan vision. Kotterin (1995) mukaan
vision tulee olla helposti viestittava ja sen on vedottava tyontekijéihin, omistajiin ja asi-
akkaisiin. Visio selkeyttaa suunnan, jota kohti organisaation tulee mennj, ja visio tarken-
tuu usein ajanmittaa. Visio tarvitsee myos strategian, eli on kehitettava suunnitelma, mi-
ten vision nayttamaan suuntaan paastaan. llman visiota, muutosprosessi voi jaada irral-
lisiksi projekteiksi, jotka eivat vie organisaatiota mihinkdan suuntaan tai pahimmassa ta-
pauksessa ne vievat sitd vaaraan suuntaan, mika onkin yksi yleinen epaonnistumisen syy
muutoksessa. Toinen yleinen syy epaonnistumiseen on se, etta visio on lilan epaselva tai
monimutkainen. Kotter (1995) kertookin, etta visio pitdisi pystya selittdmaan toiselle
henkildlle alle viidessa minuutissa, ja kuuntelijan pitdisi osoittaa ymmartavansa visio ja

kiinnostuvansa siita. (Kotter, 1995.)

Neljds porras muutoksessa on viestia edellisen vaiheen visio koko henkil6stélle (Kotter,
1995). Kotterin (1995) mukaan visio ja siihen liittyva strategia pitaisi pyrkia viestimaan
kaikin keinoin henkilostolle kayttden kaikkia olemassa olevia mahdollisia viestintdka-
navia. Viestinnan avulla pitaisi pystya inspiroimaan ja innostamaan henkiléstéa. Muutok-
sen onnistuminen vaatii apua isolta joukolta ihmisia ja usein he joutuvat tekemaan joi-
takin uhrauksia lyhyella aikavalilla. Tama on mahdollista silloin, kun henkilost6 uskoo tar-
peellisen muutoksen olevan mahdollinen ja uskottavaa viestintdd on runsaasti. Mikali
muutos sisdltdaa henkiléstovahennyksia, on avun ja tuen saaminen visiolle haastavaa, ja
siksi onnistunut visio usein sisaltda uusia kasvumahdollisuuksia ja sitoutumisen kohdella
hyvin kaikkia irtisanottavia. Muutosta eteenpdin vievan tiimin jasenten taytyy opettaa
uusia tapoja toimia henkilostolle nayttdaen esimerkkia. Kotterin (1995) mukaan johtohah-
mojen oma kayttaytymisen muutos halutun muutoksen mukaisesti on hyvin tarkeaa. Ha-
nen mukaansa mikdan ei sabotoi muutosta enempaa, kuin organisaation tarkeiden hen-

kiloiden kayttdaytymisen ja puheiden vililld oleva ristiriitaisuus.
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Viidennessa portaassa valtuutetaan henkiléstd mukaan muutokseen. Tassa vaiheessa
henkilostda rohkaistaan kokeilemaan uusia lahestymistapoja ja asenteita, seka keksi-
maan uusia ideoita, jotka liittyvat uuteen visioon. Mitd enemman henkilésté on mukana
muutoksessa, sita parempi lopputulos. Henkiloston valtuuttamiseen kuuluu myds estei-
den poistaminen henkildston osallistumisen ja ideoinnin tielta. Esteet voivat liittyd muun
muassa organisaation rakenteeseen, palkitsemisjarjestelmaan tai esimiehiin, jotka eivat
halua muuttua ja toimivat epdajohdonmukaisella tavalla suhteessa muutokseen. Kaikkia
esteitd ei valttamatta pystyta poistamaan, mutta suurimmat ja kriittisimmat olisi syyta
poistaa. Tarkeda on saada kaikki esimiehet toimimaan johdonmukaisella tavalla uusien

toimintatapojen suhteen. (Kotter, 1995.)

Kuudennessa portaassa suunnitellaan ja luodaan lyhyen aikavalin onnistumisia. Tama on
tarpeellista, jotta ihmiset eivat luovuttaisi muutoksen suhteen, vaan nakisivat konkreet-
tisia tuloksia vuoden tai parin paasta muutoksen aloittamisesta. Naitd onnistumisia tay-
tyy nostaa esille, jotta henkilostd nakee, ettd tehdyt muutokset todella vievat kohti ha-
luttua paamaaraa. Onnistumisissa osallisina olleita henkil6itd taytyy myos palkita ja an-
taa tunnustusta askeleiden ottamisesta kohti paamaaraa. Suuret muutokset vievat pit-
kan aikaa ja kun henkilostolle realisoituu tama, into ja kiireellisyys muutosta kohtaa hel-
posti lopahtaa. Lyhyemman aikavalin onnistumiset myos pakottavat yksityiskohtaiseen,

analyyttiseen ajatteluun, mika voi selkeyttda visiota entisestdan. (Kotter, 1995.)

Seitsemdnnessa portaassa vahvistetaan saavutettuja kehitysaskelia ja tyostetaan edel-
leen muutosta. Tassa vaiheessa taytyy tarkastella systeemeja ja rakenteita, jotka eivat
ole linjassa muutoksen vision kanssa, mutta joita ei ole aiemmin haastettu. Huomiota
taytyy myos kiinnittaa siihen, keitd organisaatiossa ylennetdan ja rekrytoidaan, ja kuinka
tyontekijat ovat kehittyneet. Tassa vaiheessa tyypillisesti epdonnistutaan, kun muutok-
sen ensimmainen iso konkreettinen voitto on saavutettu. Houkutus juhlimiselle on tal-
[6in suuri, vaikka tyota on edessa viela kuinka paljon. Ennenaikainen juhliminen vie muu-
toksen vauhdin lopullisesti, kun vanhat tavat ja tottumukset alkavat hiipia esiin juhlinnan

jalkeen, ja saavutetut hyodyt muutoksesta haihtuvat pois. Muutoksen vastustajat
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liittyvat usein ennenaikaisiin juhliin ja huomaavat nopeasti mahdollisuudet pysayttaa

muutoksen. (Kotter, 1995.)

Kahdeksannessa portaassa vakiinnutetaan uudet menettely- ja toimintatavat tyoyhtei-
s6on. Muutos on pysyvd, kun siitd tulee tapa, jolla organisaatiossa toimitaan. Muutos
pysyy vasta silloin, kun muutoksessa saavutetut uudet tavat kayttaytya ovat sosiaalisissa
normeissa ja jaetuissa arvoissa organisaation jasenten kesken, vaikka muutospaine pois-
tuukin. Tarkeaa tassa vaiheessa on korostaa yhteytta uusien toimintatapojen ja yrityksen
menestyksen valilla. Tahan tarvitaan aktiivista viestintaa. Lisaksi tulee kehittaa tavat,
joilla taataan johtamisen kehittdminen ja uusien toimintatapojen valittyminen uusille ja
seuraaville johtajille. Ylenemisen perusteessa taytyy olla myds tarkkana, silla jos henki-
[6itd ylennetdan johtotehtaviin esimerkiksi tydvuosien perusteella eikd huomioon oteta

sitoutumista uusiin toimintatapoihin, saavutettu muutos alkaa vesittya. (Kotter, 1995.)

Mallin suosiosta huolimatta se on saanut osakseen myos kritiikkia (Appelbaum ja muut,
2012; Hughes, 2016). Kritiikkid on saanut muun muassa mallin perustuminen Kotterin
omiin kokemuksiin eikd yhteenkaan empiiriseen tutkimukseen (Hughes, 2016). Mallia on
lisdksi sanottu jaykaksi ja kaikkien portaiden toteuttamista ei valttamatta koeta realis-
tiseksi (Appelbaum ja muut, 2012). Yksi kritiikkia saanut seikka on se, ettei malli tarjoa
riittavasti apua muutoksen johtamisessa ilmeneviin ongelmiin, esimerkiksi muutosvasta-
rinnan kasittelyyn (Appelbaum ja muut, 2012), vaikka Kotter (1995) itse sanookin, etta
muutoksen lapivieminen on hyvin haastavaa. Esimiestehtadvissa toimivat toivovat lisaa
ymmarrysta yksilon henkilokohtaisesta kokemuksesta muutoksessa (Gilley ja muut,
2012), mihin Kotterin (1995; 1996) malli ei tarjoa apua. Mallissa henkilosté ndahdaan
melko mustavalkoisesti joko muutosta vastaan tai sen puolesta (Hughes, 2016; Piderit,
2000). Todellisuudessa muutos saa ihmisesséd aikaan kesken&adn ristiriitaisia tunteita,
jotka usein loppujen lopuksi muodostavat yhtendisen kasityksen muutoksesta. Siksi
muutoksen onnistumisen kannalta onkin tarkeaa, ettd esimies ja muutosjohtajat ymmar-

tavat yksiloiden psykologisia prosesseja ja reaktioita muutokseen (Gilley ja muut, 2012).
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Kotterin (1995; 1996) muutosjohtamisen malli on puutteistaan huolimatta hyvin suosittu,
mihin on mahdollisesti vaikuttanut Kotterin asema Harvardin yliopiston professorina ja
arvostettuna asiantuntijana (Hughes, 2016). Han ei tarvinnut useita empiirisia tutkimuk-
sia muutosjohtamisen mallin luomiseksi, vaan luotti omaan kokemukseensa ja on myds
saanut yleisen luottamuksen ja hyvaksynnan mallilleen, joka nakyy muun muassa sitee-
rausten maardssa (Hughes, 2016). Toinen syy suosioon voi olla mallin kdytannoénlaheisyys
ja sen selkeys (Appelbaum ja muut, 2012). Monelle muutoksen johtajalle malli voi tuntua
houkuttelevan yksinkertaiselta sen tarjotessa konkreettisia neuvoja organisaatiomuutok-
seen, mutta tassa piilee myds vaara: taytyy muistaa, ettei orjallinen mallin noudattami-
nen kuitenkaan takaa onnistunutta muutosta (Appelbaum ja muut, 2012). Noudatta-
malla pelkdstaan kyseista mallia, saatetaan ikaan kuin jakaa muutos liian suuriin koko-
naisuuksiin sivuuttaen yksilo, ja tata ajatusta tukee muutosjohtajien toiveet lisata tieta-
mystaan juuri yksilon tavoista kokea muutos ja toimia tietyilla tavoilla (Gilley ja muut,
2012). Mallissa on kuitenkin paljon ajatuksia, joista puhutaan edelleen muutosjohtami-
sen kirjallisuudessa, kuten valtuuttamisen ja osallistamisen yhteydestda muutoksen on-

nistumiseen, joita kasiteltiin alaluvussa 2.3 (Tummers ja muut, 2015).
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3 Tutkimuksen aineisto ja metodologia

Tutkimuksen aineisto ja metodologia -paaluku jakaantuu neljaan alalukuun. Ensimmai-
sessa alaluvussa tarkastellaan laadullista tutkimusta tutkimusmenetelmana ja toisessa
alaluvussa haastattelua aineistonkeruumenetelmana. Kolmannessa alaluvussa tutustu-
taan tutkimuksen case-yritykseen ja haastateltuihin henkiléihin. Naiden jalkeen kasitel-

[aan vield tutkimusaineiston analyysitapaa alaluvussa 3.4.

3.1 Laadullinen tutkimus

Tassa tutkimuksessa tavoitteena on selvittaa yksildiden muutoskokemusta ja tdahan so-
veltuvana tutkimusmenetelmana paadyttiin valitsemaan laadullinen tutkimus (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, luku 1.2). Usein laadullisissa tutkimuksissa keskitytddan ymmartamaan ja
tulkitsemaan aineistoa huomioiden myds asiayhteys, jotta tutkitusta aiheesta saadaan
kokonaisvaltainen ymmarrys (Eriksson & Kovalainen, 2008, luku 1). Laadullisessa tutki-
muksessa on erilaisia perinteitd ja lahestymistapoja runsaasti (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
luku 1.3). Taman tutkimuksen lahestymistapa on fenomenologinen, silld tutkimuksessa
mielenkiinto kohdistuu ihmisen kokemuksen tutkimiseen. Fenomenologisessa ihmiska-
sityksessa tarkeiksi kasitteiksi nousevat kokemus, merkitys ja yhteisollisyys (Tuomi & Sa-

rajarvi, 2018, luku 1.3.3).

Laadulliseen tutkimukseen on liitetty kasitys, ettd on olemassa yhta monta todellisuutta
kuin ihmisidkin (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 22), mika viittaa subjektiiviseen kokemiseen.
Tassa tutkimuksessa subjektiivisuus nousee keskeiseksi teemaksi, silla tavoitteena ei ole
lahted etsimdan “totuutta” tai yleistyksia, vaan keskittya ihmisten henkilokohtaisiin na-
kemyksiin, havaintoihin ja tuntemuksiin, jotka vaistamatta ovat subjektiivisia kokemuksia.
Taman vuoksi laadullinen tutkimus sopii kyseiseen tutkimukseen paremmin kuin maaral-
linen tutkimus, jossa keskeisia asioita ovat tilastollinen analyysi, hypoteesien testaus ja

ilmididen selittdminen (Eriksson & Kovalainen, 2008, luku 1).
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3.2 Haastattelu aineistonkeruumenetelmana

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija voi kerdta aineistonsa esimerkiksi haastattelemalla,
havainnoimalla, kyselylla, pyytamalla osallistujia kirjoittamaan paivakirjaa tai vaikka piir-
tdmaan (Eriksson & Kovalainen, 2008, luku 7; Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 3). Tassa tut-
kimuksessa aineistonkeruumenetelmana kaytettiin yksilohaastatteluja, jotka toteutettiin
puhelimen valitykselld. Haastattelu on menetelmana joustava ja se sopii monenlaiseen
tutkimukseen (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 34). Haastatteluiden tarkoituksena on tuottaa
empiiristd materiaalia tutkimukseen haastattelukysymysten avulla, joiden avulla tutkija
pystyy vastaamaan tutkimuskysymyksiin (Eriksson & Kovalainen, 2008, luku 7). Keskeista
on se, miten haastattelija ymmartaa haastateltavaa ja miten haastattelija pystyy ilmaise-
maan havaintonsa ja tutkimuksen tulokset niin, ettd joku toinen pystyy hanta ymmarta-
maan (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 2.4). Haastattelu toimii aineistonkeruumenetel-
mana esimerkiksi silloin, kun haastateltava ihminen on tutkimuksessa merkityksia luova
osapuoli, tai kun tutkimuksen aihe on monitahoinen ja voi tuottaa hyvin erilaisia vas-
tauksia (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s.35). Siksi haastatteluiden ajateltiin olevan oivallinen

menetelma kyseisen tutkimuksen aineistonkeruuseen.

Tassa tutkimuksessa haastattelut tehtiin yksildhaastatteluina. Valinnalla haluttiin helpot-
taa haastatteluajan sopimista ja taata haastateltavien anonymiteetti. Koska tarkoituk-
sena oli selvittaa henkiléiden henkilokohtaisia kokemuksia, ei ryhnmahaastattelu valtta-
matta olisi tuonut mitaan lisdarvoa haastatteluille. Painvastoin, tilanne olisi saattanut
saada haastatellut miettimaan, mita he uskaltavat tai voivat sanoa. Tama olisi voinut vai-
kuttaa aineiston luotettavuuteen ja laatuun merkittavasti. Haastatteluiden alussa ja
myos kysymysten yhteydessd muistutettiin haastateltavia, ettd haastattelut kdydaan tay-
sin luottamuksellisesti, eika tutkimukseen tule haastateltujen nimia, paikkakuntia tai
muita sellaisia tietoja nakyviin, joista voisi selvittdd haastateltujen henkil6llisyyden.
Haastattelut toteutettiin puhelinkeskusteluilla, silla haastateltavat henkil6t sijaitsivat eri
puolilla Suomea. Puhelinhaastattelut oli myds helppo toteuttaa, silld jokaisella haasta-
teltavalla oli puhelin kdytdssaan, ja he pystyivat helposti menemaan rauhalliseen pai-

kaan tyopaikallansa haastattelun ajaksi.
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Tutkimuksen haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina, tarkemmin
teemahaastatteluina (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 47). Hirsjarven & Hurmeen (2008, s. 48)
mukaan teemahaastatteluilla voidaan tutkia kaikkia yksildiden kokemuksia, ajatuksia ja
tunteita, ja menetelma tuo haastateltavan danen kuuluviin. Nimensa mukaisesti teema-
haastattelu rakentuu ennalta maariteltyjen teemojen varaan ja taten antaa tutkijalle va-
pautta haastatteluiden toteutukseen (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 48; Tuomi & Sarajarvi,
2018, luku 3.1.1). Yksi keskeinen seikka, miksi tahdn tutkimukseen haastattelumenetel-
maksi valikoitui teemahaastattelu, oli se, ettd kyseinen menetelma huomioi yksildéiden
tulkinnat asioista ja asioille annetut merkitykset. Lisdksi se pyrkii tuomaan tutkitun il-
midn moninaisen luonteen esille. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 48, 66-67.) Tassa tutkimuk-
sessa oltiin kiinnostuneita kuulemaan haastateltavien “oma aani” ja tutkimaan heidan
henkilokohtaisia kokemuksiansa, ajatuksiansa ja tunteitansa, joten teemahaastattelu to-
dettiin sopivimmaksi haastattelumenetelmaksi. Teemahaastatteluun kuuluu tarkenta-
vien kysymysten esittdminen haastattelun edetessd, mika tuo haastatteluun jousta-
vuutta ja tekee haastattelun molemmista osapuolista tarkentajia (Hirsjarvi & Hurme,
2008, s. 66, 106). Tassa tutkimuksessa haluttiin mahdollisuus esittaa lisakysymyksia haas-
tatteluiden aikana seka antaa melko vapaat puheenvuorot haastateltaville. Talla pyrittiin
siihen, ettd haastateltavat henkilon ottaisivat puheeksi juuri heidan mielestaan tarkeita
asioita ja puhuisivat aidosti kokemuksistaan, ja tutkija pystyisi kysymaan naista asioista

heiltd tarkemmin.

Kaytannossa tutkija oli valmiiksi laatinut haastattelukysymykset omaksi avukseen, mutta
niiden jarjestysta tai tasmallistd muotoa ei liioin haastatteluissa vahdittu. Haastattelu-
runko (ks. liite 1) laadittiin, jotta tutkija muistaisi kysya kysymykset kaikista halutuista
aiheista, ja ettad kysymykset olisivat mahdollisimman selkeasti esitettyja haastattelutilan-
teessa. Hirsjarvi & Hurme (2008, s. 66) kertovatkin, ettd haastattelurunko ohjaa teema-
tasoisesti haastattelua ja toimii kiintopisteena keskustelulle. Haastatteluissa kasitellyt
teemat olivat henkilon taustatiedot (lammittelykysymys), konkreettiset muutokset, arvio
onnistuneista ja epdonnistuneista asioista, muutoksen suurempi kuva ja henkilon ylei-

nen suhtautuminen muutoksiin.
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3.3 Case-yritys ja haastateltavat

Case-yrityksena toimii tassa tutkimuksessa kansainvalisesti toimiva logistiikka-alan pal-
veluyritys. Kokoluokaltaan kyseessa on suuri yritys ja sen tyontekijat ovat jakautuneet
tuotanto- ja asiantuntijaorganisaatioon. Tuotanto-organisaatiossa tuli voimaan noin
nelja kuukautta ennen haastatteluajankohtaa muutos, jossa kaksi esimiesporrasta otet-
tiin pois ja naiden tilalle tuli uusi esimiesrooli, jota kutsutaan tassa nimikkeella paallikko.
Alla oleva kuva 4 selkeyttaa, millainen kohdeorganisaatio oli aikaisemmin, ja millaiseksi

se tuli organisaatiomuutoksen myota.

Tuotantoesimiesten
esimiehet Paallikot

Tuotantoesimiehet

|:> Vastuuhenkilot
Vastuuhenkil6t

Tyontekijat

Tyontekijat

Kuva 4. Kohdeorganisaatio ennen ja jélkeen organisaatiomuutoksen (nimikkeet muutettu).

Kuten kuvasta 4 voi nahda, tuotantoesimiehen rooli organisaatiossa sijoittui vastuuhen-
kildiden ja tuotantoesimiesten esimiesten vdlille. Tassa tutkimuksessa haastateltiin vas-
tuuhenkilita ja paallikoita. Vastuuhenkilot eivat ole esimiehid, vaan he ovat tydnteki-
joita, joille kuuluvat tietyt erityisvastuut. Vastuuhenkildiden nimike ja rooli pysyivat si-
nalladn samanlaisina, kuin ennen organisaatiomuutosta. Kuitenkin heidan tyotehtavis-
saan tapahtui muutoksia, silld tuotantoesimiehen tyotehtdvat jakautuivat osin vastuu-
henkiloille. Paallikot puolestaan korvasivat tuotantoesimiehet ja heiddan esimiehensa.
Tassa tutkimuksessa haastatellut paallikot siirtyivat uuteen rooliin tuotantoesimiehen
paikalta, eli muutos tarkoitti kaikille heille haastavampaan rooliin siirtymistd. Samalla
myoOs heidan alaistensa maara kasvoi, silla paallikoitd on vahemman, kuin mita tuotan-
toesimiehia oli. Kaikki entiset tuotantoesimiehet eivét siis saaneet jatkaa esimiestehta-

vissd organisaatiossa, vaan paallikdiden paikkoja piti hakea. Moni entinen
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tuotantoesimies joutui jattdmaan tyonsa organisaatiossa, silla kdynnissa oli yhteistoimin-

taneuvottelut.

Tutkija itse oli aloittanut tyot toimihenkilona case-yrityksessda muutama kuukausi ennen
haastatteluita ja potentiaalisten haastateltavien nimilista saatiin tutkijan kollegalta. Ni-
milistan kerannyt toimihenkilo tietaa laajasti vastuuhenkiloita ja paallikoita tuotannosta.
Han kerasi potentiaalisten haastateltavien nimia tutkijalle satunnaisesti sen perusteella,
mita hanella tuli silla hetkellda mieleen. Han koetti kuitenkin miettia nimia kirjatessaan,
ettad tyontekijat olisivat sellaisia, jotka voisivat mielellddn osallistua haastatteluun. Sa-
mainen tutkijan kollega lahestyi haastateltavia sahkopostilla, jossa oli lyhyesti selitetty
tutkimuksen tarkoitus ja kerrottu, kuka tutkija eli haastattelija on. Talla [dhestymistavalla
odotettiin saatavan enemman vastauksia viesteihin, kuin jos haastateltaville entuudes-
taan tuntematon tutkija olisi lahettdanyt vastaavat viestit. Sdhkopostiviestissa pyydettiin
ilmoittamaan tutkijalle, mikali on halukas osallistumaan haastatteluun, jonka jalkeen so-

vittiin haastatteluaika.

Kaiken kaikkiaan lahestyttiin yhdeksaa vastuuhenkil6a ja viitta paallikkoa, joista haastat-
teluihin osallistui viisi vastuuhenkilda ja kolme paallikkoa. Alun perin tarkoitus oli tutkia
vain vastuuhenkildiden kokemuksia, mutta esihaastattelun jalkeen mukaan paadyttiin
ottamaan mukaan my6s muutama paallikko. Paallikolla nimittdin vaikutti olevan merkit-
tava rooli vastuuhenkilon muutoskokemuksessa. Tama esihaastattelu tehtiin luonnolli-
sesti ennen muita haastatteluja. Esihaastattelun ideana on testata muun muassa haas-
tattelurunkoa, aiheiden jarjestysta ja kysymysten muotoilua (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s.
72). Tassa tutkimuksessa tutkija pyrki saamaan esihaastattelun avulla riittavan kasityksen
tutkitusta muutoksesta. Esihaastattelun jalkeen tutkija viilasi haastattelukysymyksia ja

tarkensi teemoja, joista han halusi erityisesti kysya haastateltavilta.

Alueellisesti haastatellut tyontekijat sijoittuivat ympari Suomen. Haastateltavia haluttiin
eri puolilta Suomea, koska organisaatiomuutos tehtiin koko organisaatiossa, eika tavoit-

teena ollut tutkia tietyn alueen tyontekijoiden kokemuksia. Haastatellut vastuuhenkil6t
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ja paallikot eivat muodostaneet esimies-alainen -pareja, vaan valikoituivat tutkimukseen
toisistaan riippumatta. Haastateltujen tydurien pituudet yrityksen palveluksessa vaihte-
livat yhdentoista ja neljankymmenen vuoden vililla, eli kaikilla oli pitka tydokokemus yri-
tyksessa. Haastatteluihin osallistuminen oli taysin vapaaehtoista ja ne tehtiin luottamuk-
sellisesti. Haastattelut sujuivat hyvin ja haastateltavat kertoivat avoimesti omista koke-
muksistaan ja havainnoistaan. Tutkija onnistui luomaan luottamuksellisen ilmapiirin
haastateltavien kanssa, mika nakyi luontevana ja avoimena keskusteluna. Haastatteluista
huomasi, ettd haastatellut kertoivat kokemuksistaan mielelldan ja toivoivat, etta tutkija

vie heidan viestidan eteenpain.

Haastattelut toteutettiin aikavalilla 29.11.-17.12.2019 ja ne olivat kestoiltaan 23-65 mi-
nuuttia. Tutkija varasi haastatteluihin kuhunkin tunnin verran aikaa, mutta aikaa sovitta-
essa haastateltaville kerrottiin, ettd todennakoisesti puolituntia riittdaa haastatteluun. Esi-
haastatteluun kuitenkin varattiin suosiolla enemman aikaa. Haastattelut tallennettiin
hyodyntden tietokoneen nauhoitustydkalua ja tallennukseen kysyttiin aina lupa haasta-
teltavalta. Haastattelija itse oli paikassa, jossa puhelimen pystyi laittamaan kaiuttimelle,

jotta tietokone pystyi tallentamaan haastattelun.

Aineiston riittavyytta tutkija pohti ennen haastatteluita ja myos niiden aikana. Saturaa-
tiota voidaan pitaa yhdenlaisena mittarina siitd, onko aineisto riittdava, ja sita kaytettiin
mittarina my0s tassa tutkimuksessa. Saturaatio tarkoittaa sitd, ettd aineisto ei enda tuota
juurikaan erilaista tietoa, vaan se alkaa toistamaan itsedan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
luku 3.4.1.) Tutkimuksen alussa tutkija arvioi, ettd haastatteluja tullaan tarvitsemaan 6-
12 kappaletta. Kuitenkin jo kahdeksan haastattelun jalkeen vaikutti siltd, ettd aineisto on
riittava, sillda samoja teemoja alkoi nousta esille, ja kokonaiskasitys tutkitusta muutok-

sesta alkoi muodostua.
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3.4 Aineiston analysointi

Tassa tutkimuksessa aineiston analyysi toteutettiin sisalldnanalyysilla. Se on yksi laadul-
lisen tutkimuksen aineiston analysoinnissa kaytetty metodi, jonka avulla voidaan tehda
monenlaista tutkimusta. Monet muut laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmat poh-
jautuvat sisallonanalyysiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4) Sisallénanalyysi on teksti-
analyysi, jolla etsitdan tutkimusaineistosta merkityksia ja pyritddan saamaan tiivistetty ku-
vaus tutkittavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4.1). Analyysin avulla aineis-
toon saadaan selkeytta kadottamatta kuitenkaan sen sisdltamaa informaatiota, jotta siita
on mahdollista tehda luotettavia johtopaatdksia (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4.2).
Tuomi & Sarajarvi (2018, luku 4.2.2) kertovat, etta sisdllonanalyysissa aineiston ja teorian
suhdetta voidaan kuvata erilaisilla 1ahestymistavoilla: mennaanké puhtaasti aineiston
tulkinnan pohjalta kohti kasitteellistamista, kdytetdadanko aineiston analysoinnissa val-
mista kasitejarjestelmaa, vai jotain naiden valita. Tassa tutkimuksessa sisallonanalyysi
aloitettiin aineistolahtdisesti pilkkoen aineistoa pienemmiksi osiksi, mutta loppua koh-

den tulokset sovitettiin teoriaan.

Ennen kuin haastattelututkimuksen antia voidaan ryhtya analysoimaan, on se saatava
dokumentoituun muotoon. Tassa tyypillisesti kdytetdan litterointia, eli kirjoitetaan haas-
tattelut puhtaaksi haastattelutallenteiden avulla. Litterointi voidaan tehda koko haastat-
teludialogista tai vain teema-alueista tai haastateltavan puheesta. (Hirsjarvi & Hurme,
2008, s. 138.) Tassa tutkimuksessa litterointi tehtiin kaikista haastattelukysymyksista ja
vastauksista sanatarkasti. Litterointivaiheessa jokaisesta haastattelusta kirjoitettiin oma
litteraattitiedostonsa. Litteroidut haastattelut olivat pituudeltaan 5-14 sivua, yhteensa

63 sivua.

Tutkija aloitti aineiston analyysin lukemalla jokaisen haastattelulitteraatin useamman
kerran lapi tehden niihin samalla omia merkintdjaan. Jokaisesta haastattelulitteraatista
tehtiin seuraavaksi tiivistelmat, jotta niiden tarkeimmat sisallot olisi helpompi hahmot-
taa ja aineistoa helpompi kasitella. Tatd aineiston yksinkertaistamista ja karsimista kut-

sutaan sisallonanalyysissa redusoinniksi (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4.3). Taman
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jalkeen tutkija muodosti haastattelukysymysten pohjalta sisdllonanalyysille rungon. Tut-
kija ryhmitteli jokaisesta tiivistelmasta tekstiotteita ja ydinsisallon kunkin teeman alle,
jotka nimettiin jollakin kokoavalla nimikkeelld, kuten “muutoksen alku” tai “koettu rooli”.
Vastuuhenkildiden ja paallikdiden tekstiotteet erotettiin merkinndéilla ”V” ja ”P”. Tallaista
jaottelua ja ryhmittelya kutsutaan klusteroinniksi (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4.3).
Tutkija my6s kirjoitti vapaasti omia havaintojaan ja ajatuksiaan tahan runkoon. Tutkimuk-
sen aineistosta pyrittiin ndin [6ytamaan toistuvia ajatuksia, samansuuntaisia kokemuksia
ja mielipiteita. Aineistossa verrattiin tyontekijaryhman jasenten kokemuksia toisiinsa ja

samalla myo6s kahden haastatellun tyontekijaryhman kokemuksia toisiinsa.

Sisdllénanalyysin jalkeen tutkijan oli viela kyettava tekemaan mielekkaat johtopaatokset
aineistosta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4). Tassa vaiheessa tutkija peilasi analyysia
valittuun teoreettiseen viitekehykseen saaden aikaan tutkimuksen tulokset. Voi siis sa-
noa, etta teoria ohjasi sisallonanalyysia lopussa, kun tutkimuksen tulokset yhdistettiin

aiemmin esiteltyyn teoriaan.
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4 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa tarkastellaan haastattelututkimuksen tuloksia ja havaintoja. Alaluvut on
jaoteltu haastattelukysymysten teemojen perusteella, jotta eri aihealueet olisivat hel-
posti hahmotettavissa ja tulosten tarkastelu etenisi loogisesti. Koska paapaino tutkimuk-
sessa oli tarkastella vastuuhenkil6iden muutoskokemusta, kaikista tassa osiossa kasitel-
tavista aiheista ei ole omaa nimettya kohtaa paallikdiden haastatteluissa nousseille ko-
kemuksille. Paallikdiden kokemuksia on talldin kdytetty ainoastaan tukemaan tai haasta-
maan vastuuhenkildiden kokemuksia. Tulosten esittelyssa on kaytetty haastatteluista
otettuja suoria lainauksia esimerkkeind, joilla pyritdan tuomaan tuloksiin konkretiaa ja
havainnollistamaan havaintoja. Esimerkkeja on muokattu ainoastaan siten, ettad niissa
esiintyneet tunnistettavat ilmaisut, kuten paikkakunnat, tittelit, henkiléiden ja yrityksen
nimet on korvattu toisilla ilmauksilla. Otteiden merkitykset on kuitenkin sailytetty huo-

lellisesti.

4.1 Vastuuhenkiléiden kokemus muutoksesta

Vastuuhenkilon tehtavakuva on kaksijakoinen. Siihen kuuluu tuotannollisen tyon lisaksi
hallinnollisia tehtavia, joiden maara on kasvanut organisaatiomuutoksen myo6ta. Haasta-
teltujen mukaan tuotannon paivittdinen prosessi on vastuuhenkilén vastuulla. Heidan
taytyy tuntea kaikki tuotannon tyontekijat ja prosessin eri vaiheet, jotta he pystyvat or-
ganisoimaan padivan, miettimdan poissaolojen vaikutukset ja tarvittaessa siirtamaan
tyontekijoita prosessin eri vaiheisiin. Kuten jo mainittiinkin, vastuuhenkilon rooli ei kui-
tenkaan ole esimiestehtdva, eli vastuuhenkildlla ja kaikilla muillakin tuotannon tyonteki-
joilla on sama esimies, paallikkod. Paivittdisessa tyossa koettuja muutoksia selvitettiin
haastattelussa kysymyksilla “Kertoisitko omin sanoin, millaisesta muutoksesta tdssa on

ollut kysymys?” ja “Mika on muuttunut? Miten se on vaikuttanut sinun tyohdosi?”.

Vastuuhenkilot kertovat, ettd organisaatiomuutoksen myo6ta heille on tullut paljon lisaa

vastuuta, mutta myOs paatdntdvaltaa paivittdisen prosessin sujumiseen liittyvissa
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asioissa, kuten sairauspoissaoloista johtuvien haasteiden ratkomisessa. Vastuuhenkil6i-
den uudet tyotehtdvat eivat ole vaatineet heilta suurta opettelua, silla kaikki he ovat jos-
kus sijaistaneet vanhaa tuotantoesimiesta. He kertovat tyotehtavien olleen tuttuja naista

jaksoista, kuten esimerkeista (1) ja (2) voi huomata:

(1) No oikeestaan mun ei oo tarvinnu ko ma oon tehny nii pal noitten esi-
miesten tuurauksii et oikeestaa kaikki mul on ollu hallinnassa mita taytyyki
olla. (Vastuuhenkild 4)

(2) Kaikki on muuttunut nopeemmaks, koska nyt ma teen joka paiva noita,
kdaytan kaiken maailman jarjestelmia ja tuota...hankkii tietoo jostain
ja....ennen se kesti paljon kauemmin niin nyt se on nopeutunut. Kaikkien
toimintojen tekeminen. (Vastuuhenkild 5)

Muutoksessa on ollut siis kyse siitd, etta vastuuhenkilot tekevat nyt niita tyotehtavia pai-
vittdin, joita he tekivat ennen vain silloin, kun tuotantoesimies oli poissa. Opitut uudet
asiat liittyvat tyotehtavissa harjaantumiseen ja tyonteon nopeutumiseen entisestaan.
Muutama vastuuhenkild nostaa myds uudeksi opituksi taidoksi priorisoinnin. Sita he ovat

joutuneet opettelemaan pakon edessd, silla tydaika ei enaa riita kaiken tekemiseen.

Kaytannossa vaikuttaa siltd, etta vastuuhenkilot ovat |ahiesimiehia tyontekijoille. Koska
tuotantoesimiehia ei enaa ole, vastuuhenkilot ovat tuotannon tyontekijdille ensisijainen
tuen ldhde missa tahansa asiassa, kuten esimerkista (3) voi huomata. Vastuuhenkil6t ko-
kevat olevansa kokonaisvastuussa siitd, ettad padivittdinen tyo sujuu moitteitta ja voivansa
vaikuttaa siihen, kuka tekee, mita tehdaan ja missa jarjestyksessa, kuten haastatellut ker-
tovat esimerkeissa (3), (4) ja (5). Tasta niin sanotusta prosessin johtamisesta haastatelta-
vat puhuvat kdyttden sanaa ”lattiajohtaminen”, kuten esimerkissa (6). Useammat vas-

tuuhenkilot kertovat kasvaneiden vastuiden aiheuttavan stressia ja painavan hartioita.

(3) Mun mielest nyt vdhan, vahan turhan paljon nyt nii ku semmost esi-
miehelle kuuluvaa tulee vastuuhenkildiden kautta, minkd ma ymmarran
taysin hyvin, koska ei tdal oo ketadn muuta paata ku mina. Kenen puoleen
henkilosto kdantyy. (Vastuuhenkild 4)

(4) Kyl se meidan vastuuhenkildiden vastuulla on et saadaan se homma nii ku
toimimaan. (Vastuuhenkild 2)
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(5) Meillaki paallikko pystyy olee yhten paivan viikossa taal toimipaikas nii on-
han se nii pirun vahan. Et kyllahan se kdytannds, mina johdan tata orkes-
teria. Paljon enemman mita sillon ennen ku esimies istu taal paikanpaal.
(Vastuuhenkil6 4)

(6) Lattiajohtaminen on tavallaan nii ku vastuullistettu tolle vastuuhenkildlle.
Tavallaan ennestda oli tavallaan ihan sen tuotantoesimiehen tehtava.
(Vastuuhenkil6 3)

Eras vastuuhenkil6 ei koe, ettd muutos olisi ollut kovin suuri hanen kohdallaan. Tahan voi
vaikuttaa se, ettd hanen toimipisteessaan vastuuhenkil6ita on yhteensa kolme. He siis
jakoivat uudet vastuut keskendan, jolloin vastuiden maaran kasvu oli pienempi per vas-
tuuhenkild, kuin niilla vastuuhenkil6illa, jotka ovat toimipaikassaan yksin tai kaksin. Myos
toisella vastuuhenkil6lla on erilainen kokemus kuin suurimmalla osalla, koska han siirtyi
muutoksessa tuotantoesimiehestd vastuuhenkiléksi. Han kertoo omien suorituspai-
neidensa vahentyneen ja kokee roolinsa olevan nyt Iahinna raportoiva, kuten han kertoo
esimerkissa (7). Kokemus on looginen, silla han tuli ikdan kuin yhden pykalan alaspain

organisaatiossa tuotantoesimiehesta vastuuhenkiloksi, jolloin vastuut vahenivit.

(7) Jasittads on nii ku helppoo téllee jos nii ku aatellaan tan hetkista nii mahan
en siis vastaa mistaan, maahan vaan raportoin. (Vastuuhenkild 3)

Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan tarkemmin vastuuhenkiloiden kokemia muutoksia
tyotehtavien jakautumisesta, vastuista ja kiireesta, sekd heidan kokemastaan epaoikeu-

denmukaisuudesta.

4.1.1 Tyotehtdvien ajallinen jakautuminen

Organisaatiomuutoksen myota vastuuhenkildiden hallinnollisten téiden osuus tydajasta
on lisdantynyt merkittavasti. Aikaisemmin niiden osuus tydajasta oli noin 40%, kun taas
nyt niiden osuus on vahintdadan 70% haastateltujen kertomusten perusteella. Erds vastuu-
henkilo kertoo, ettd ennen muutoksen voimaantuloa koulutuksessa esitelty uusi tydajan
jakautuminen hallinnollisiin tehtaviin ja tuotannon tyohon ei vastaa nykyista todelli-

suutta. Vastuuhenkilon hallinnollisiin tyétehtaviin on virallisesti suunniteltu kaksi tuntia
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tyOpaivasta ja loppuaika heidan pitaisi olla normaalissa tuotannon tyossa, kuten muutkin
tyontekijat. Suurin osa haastatelluista ei kuitenkaan koe, etta tydaika riittaa kaiken teke-
miseen ja he eivat pysty tekemaan tuotannon tyota niin paljoa, kuin pitdisi. Tama vas-
tuuhenkildiden tydmaaran alimitoitus aiheuttaa turhautumista, kuten seuraavista esi-

merkeista (8), (9) ja (10) voi paatella:

(8) Etjos tekis vaan et tehddan se kaks tuntii nii mitds sit sen jalkeen? Laitet-
tasko paallikot ajamaan autoo korjaamolle tai jotain tommosta? (Vas-
tuuhenkild 3)

(9) TyOajat ei riitd ja sehan on sit aina, aina tuolt tuotannolliselta puolelt pois
niin sanotusti noilt muilt, mun apu. Jos ma en pysty sitd paivittdin koko-
naan suorittamaan. (Vastuuhenkil6 4)

(10) Ennen me pystyttiin olla enemman henkiléston kanssa mukana tuolla ja
laittaa heille tavaraa kasaan, mutta sitte kun on paljon toita niin sitte katot
vaan ettd mika on se prioriteetti ettd mika on se tarkein tehtava tdnaan,
ettd sitten jaa vahan omat hommat siind. Etta se ettd pidetaan henkildsto
hyvalla paalla ja kdaydaan heita auttamassa. (Vastuuhenkil6 1)

Tilannetta tydajan jakautumisesta tuotannon tyéhon ja hallinnolliseen tyéhon kuvastaa
hyvin esimerkin (9) sanavalinta "apu” ja esimerkin (10) lausahdus “kdydadan heitd autta-
massa”. Vastuuhenkilot ndakevat tuotannon tyonsa apuna, eika paivittdisena, rutiinin-
omaisena heille kuuluvana tyotehtavana. Tama korostaa sitd, etta alun perin suunniteltu
jako vastuuhenkildiden erityisvastuiden ja tuotannon tyon valilla ei toteudu kdytanndssa.
Esimerkissa (10) haastateltava kertoo, etta ennen kyseista organisaatiomuutosta vastuu-
henkildilla olienemman aikaa olla mukana tuotannossa. Vastuuhenkilot nakevat nyt roo-
linsa enemman tyontekijoiden tukena olemisena ja kertovat auttavansa tuotannon
toissa silloin kun ehtivat, vaikka heidan roolinsa kuuluisi olla normaalin tuotantotydnte-
kijan rooli, johon on lisatty vain muutama tunti paivdassa muuta tyota. Vastuuhenkilon ja
normaalin tuotannon tydntekijan tyé nahdaan kuitenkin melko erilaisina, kuten esimer-

kista (11) kay ilmi:

(11) Tyo on vaihtelevampaa. Ja monipuolisempaa. Koska...ja ei 0o niin tylsaa.
Et silti ja siind on enemman haastetta. Et ei oo pelkkaa...siind on kuitenkin
aikamoinen ero onko vaikka tuotantotyontekija vai vastuuhenkil6. (Vas-
tuuhenkil6 5)
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4.1.2 Lisaantynyt kiire ja tyopdivien venyminen

Useampi vastuuhenkil kertoo, etta heidan mielestaan muutoksessa vietiin liian iso pala
organisaation rakenteesta, mikd nakyy heidan arjessaan kasvaneena tyomaarana ja
stressind. Muutoksen my6ta kiire on lisaantynyt ja heille voi tulla sellainen tunne, etta
tyourakasta ei selvida. Moni kertoo, etta tydtehtavia taytyy priorisoida ja kaikkea ei mil-
|Iaan ehdi tekemaan, vaikka olisi kuinka tehokas. Tama aiheuttaa ahdistusta ja turhautu-

mista. Yksi vastuuhenkild kuvaa esimerkissa (12) tuntemuksiaan kiireesta seuraavasti:

(12) Tai sit enemman sitd tunnetta ettd onnistut ku tuntuu valilld on niin kiire
et padivan jalkee on sellanen fiilis et onko saanu mitdan aikaan. (Vas-
tuuhenkil6 3)

Muutamat vastuuhenkil6t kertovat, ettda muutoksen myota heidan tydaikansa on aikais-
tunut, silla heidan pitda olla toimipisteessa katsomassa “milta pdiva alkaa ndyttamaan”.
Koska tybaika ei riita kaiken tyon tekemiseen, tyopdivat venyvat, kuten vastuuhenkil6t

kertovat esimerkeissa (13) ja (14):

(13) Ku maki oon kuitenki suhteellisen tunnollinen niin ma sit vaan teen ja sit-
ten ne paivat nii ku venyy ja et toisin sanoen mul ei enaa viikol oo tyon
ulkopuolist elamaa. Ku taal lyoé oven kii ja lahtee kottii nii sit on nii ku aika
loppu siin kohtaa et se kaikki muu elama painottuu sitte tonne viikon-
lopun puolelle sit ku on ainaki toistaseks onneks noi viikonloput on viela
vapaat. Mut et on se raskast ollu (huokaa). Et tietysti se on jokaisen oma
valinta et se on vahan omaa tyhmyytta et jokaisel on tydaika ja kenenkaan
ei yli sen tarvii tehda et... sit vois jattaa vaan et ja jatanki tal hetkel et pysty
mitda hoitamaan valttamat saman paivan aikana mut et vahan priorisoi ja
siis teen kuitenkin yli sen ajan...(huokaa). (Vastuuhenkil6 4)

(14) Etta paivat kylla venyy, ihan oikeesti, et ma oon valilla vasta neljan aikaan
kotona kun maa sillon puoli kuus tuun téihin. (Vastuuhenkilo 1)

Haastateltavat kertovat tyon olevan raskasta ja tekevansa paljon ylitoitd, mutta siltikin
osa tyotehtavista jaa tekemattd. Useampi vastuuhenkilo kertoo pyrkivansa tekemaan
tyonsa mahdollisimman hyvin ja suorittamaan kaikki tehtavat, mutta talla hetkella se
tuntuu monesta mahdottomalta ja aiheuttaa ahdistusta ja toivottomuutta. Esimerkissa

(13) vastuuhenkilo kertoo olevansa tunnollinen, joka persoonallisuuden piirteena voi
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vaikuttaa tilanteen kokemiseen raskaana ja voimat vievana. Kuten alaluvussa 2.1.1 ku-
vailtiin, korkeaan tunnollisuuden asteeseen kuuluu vastuuntuntoinen kayttaytyminen,
mika nakyy muun muassa esimerkissa (13) siind, etta haastateltava periaatteessa tiedos-
taa, etta kenenkaan ei tarvitsisi tehda ylitoita, mutta kokee silti, etta hanen tulee jaada
tekemaan jaljelld olevat tyot, jos niitd on. Myo6s seuraavassa esimerkissa (15) toinen vas-
tuuhenkilo kertoo tilanteesta, jossa tyontekija ei halua jaada ylitdihin. Vastuuhenkild ker-
too talloin tekevansa jaljelld olevat tyot, mika osoittaa hdanen kokemansa vastuun ja vel-

vollisuudentunnon.

(15) On monenmoista ja sitte sita pyorittamista kun sa tuut ettd ma en tee ta-
naan ylitoita niin sitte kuule tuolla kun pienet oravat juoksee ja laittaa ta-
varat kasaan etta yritetddn saada tehtya kaikki. (Vastuuhenkil6 1)

Kuten esimerkeistd huomaa, vastuuhenkilot kokevat vastuuta siita, etta kaikki tyot saa-
daan paivan aikana tehtya, ja venyvat itse sen mita tarvitsee. Velvollisuudentunto voi
tulla siitd, ettd monissa toimipaikoissa vastuuhenkil6 tai vastuuhenkilot kokevat olevansa
tuotantoesimiehen saappaissa, koska tuotantoesimiehia ei enaa ole. Tuotantoesimiehen
tyotehtavat eivat kuitenkaan ole kadonneet mihinkdan. Vastuuhenkil6t myos kertovat,
ettd tyot eivat jaa tyopaikalle, vaan ne saattavat pyoria mielessa yolla, eli tydhon liittyvaa
stressia on havaittavissa. Tama on hieman ristiriidassa sen kanssa, etta vastuuhenkilon

rooli on yhden haastatellun mukaan pelkastdan raportoiva rooli.

4.1.3 Epaoikeudenmukaisuus, palkitseminen ja arvostus

Vastuuhenkilot kokevat, ettd tuotantoesimiesten tehtavat siirrettiin pitkalti heille. Kaikki
haastatellut vastuuhenkilot ovat aikaisemmin tehneet tuotantoesimiesten sijaisuuksia.
Naista sijaisuuksista vastuuhenkilot kertovat saaneensa silloin korvauksen, mika herat-
taakin nykytilanteessa artymysta, silla nyt nuo kyseiset tuotantoesimiehelle kuuluneet

tyotehtavat on lisatty heidan normaaliin tydnkuvaansa, kuten esimerkista (16) kay ilmi:

(16) Et nii ku ihan, ihan voin sanoo samaa tyota tekevani ldhes mita silloin esi-
miestuurauksissa, siit kuitenki nyt sai aina sen...sekdan nyt mikaan paata
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huimaava ollu mut kuitenkin huomioitiin palkassa esimiessijaisuus aina
sillon ne tuurausjaksot. Et kyl se nyt vaan esimiehen tyot teetetdan
halvemmalla. Mitad tietenkddn ei missddn ddneen sanota (naurahtaa).
(Vastuuhenkil6 4)

Vastuuhenkilo toteaa, ettd tuotantoesimiehen tyot teetetaan nyt heilla, joilla palkka on
matalampi. Lisdksi han sanoo lopuksi naurahtaen, ettd sitd ei ole kuitenkaan sanottu
heille daneen. Epareilulta tuntuva asia, josta ei puhuta rehellisesti, voi saada ihmisessa
aikaan hyvaksikdytetyn olon: tydantaja ajaa omaa etuaan tyontekijoiden kustannuksella,
eli lisadamalla vastuuhenkildille vastuita ilman lisdkorvausta. Haastatteluissa nousee sa-
navalinnoin esille se, etta vastuuhenkilot kokevat olevansa passiivisen vastaanottajan
roolissa, mita tulee uusiin tyotehtaviin. Uusien tyotehtavien ja palkan ristiriidasta kerro-

taan esimerkeissa (17), (18) ja (19):

(17) Sitte ku vastuuhenkil6illd on paljon sailytetty nii ku niitd muita tehtavia,
raportointii et setera, et se lista on tosi pitkda mita pitda et timee, tvs:aa ja
kaikkee tammosta, et ollaan lyoty, puhutaan et tota, et ollaan nii ku tosi
tarkeitd, et suoraan sanottu, mut se ei nyt ehka ihan, palkka ei kohtaa, et
se ei nii ku noussu siind suhteessa mitd sen pitais ehka olla, et vastuu on
tosi kova. (Vastuuhenkilo 3)

(18) Ja se nyt tulee ihan varmasti olemaan meille semmonen haaste justiin
vastuuhenkildilla tdd muutos, ja kun meille on laitettu lisaa sita tyota. Ja
ma sanon et laitettii koska se ihan oikeesti on. Tastd me keskusteltiin et
arvostetaanko meita nyt yhta paljon, yhta hyvasti, koska esimiehet on tosi
tarkeita, koska se ei tavallaan ndy meidan palkassa. (Vastuuhenkil® 1)

(19) Et mun mielest jopa tadki on pikkasen vaarin et, et se kuinka paljon esi-
miehen tyota valus meille nii sehadn ei oo nakyny palkas. Eli palkka on ihan
sama ku ennen t&ta uutta vastuuroolii. (Vastuuhenkil6 4)

Esimerkeissa (17) - (19) mainitaan palkan pysyminen ennallaan. Vastuuhenkilon saama
lisd on haastattelujen perusteella parisataa euroa kuukaudessa normaalin palkan paille,
eika siihen ole tullut muutosta tydtehtavien muutoksen myota. Yksi haastateltava tuo
esille, ettd vastuuhenkilén moduulin ero muihin "erityistehtaviin”, kuten trukilla ajoon,
on liian pieni. Hanen mielestddn vaativuus on eri luokkaa ja eron pitaisi olla suurempi.
Vastuuhenkilot kokevat, ettd joutuvat nyt muutoksen myota tekeméaan stressaavampaa

tyota isommilla vastuilla, mutta eivat saa ty6nantajalta mitadn vastineeksi. Uudet
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vastuut ja palkka eivat siis kohtaa, mika aiheuttaa turhautuneisuutta ja epareiluuden tun-
netta. He ajattelevat palkkansa jopa pudonneen, silla aikaisemmin nadista tyotehtavista

sai erillisen korvauksen palkan paalle.

Kuten esimerkeissa (17) - (19) on kuvattu, useampi vastuuhenkilo kokee, ettei heita ar-
vosteta. Arvostus nousee esille puhuttaessa vastuiden kasvamisesta ja palkasta. Esimer-
keistd voi huomata, ettd uudet tyotehtdvat ja lisdvastuut ovat ”lyoty”, "laitettu” tai ”“sy-
satty” heille. Suurin osa ei nde tyotehtavia ja vastuita mahdollisuutena, vaan pikemmin-
kin epareiluna taakkana. Sanavalinnoista voi paatelld, ettd suhtautuminen uusiin vastui-

siin ei ole kovinkaan positiivinen, kuten muun muassa esimerkki (20) osoittaa.

(20) Ne esimiehet, et missa arvossa niitd pidettiin, kun nyt vastuuhenkilGille
sysattiin heidan toitd, niin tuntuu ettd meitd ei arvosteta, vaan ettd
meidan pitdis vaan tehda lujemmin toitd, mutta sit et miten me jaksetaan
ja miten meidan henkilosto jaksaa, koska me ollaan se, me kuullaan se
taalla heti. Me ollaan joka paiva heidan kanssaan. (Vastuuhenkild 1)

Haastateltujen vastuuhenkildiden mielesta heita ei arvosteta samalla tavalla, kuin tuo-
tantoesimiehia arvostettiin. Esimerkeissa (17) ja (21) haastateltavat toisaalta kertovat,
ettad heille on sanottu suoraan, ettd he ovat tarkeitd, mutta puheet ja teot eivat kohtaa.
Muutama vastuuhenkild kertoo myds, etta he ovat tuoneet ndakemyksensa palkan ja vas-
tuiden ristiriidasta esille esimiehilleen ja my6s koulutustilaisuuksissa ylemman johdon

edustajille, mutta asiasta ei ole kuulunut sen jalkeen:

(21) Mut kyl siin just joku kysy jostai, jostai et tota, en muista mistd pain kysy
mut tota tdst korvauksesta et mika se korvaus on nii sillon siita sanottiin
vaan etta tota sitd pitda miettii. Et se on vahan nyt nii ku jadnyt et puhu-
taan et ollaan tosi tarkeitd, tosi tarkeita tassa hommassa ja tota et et... et
arvostus nakyy myos siina tilipussissa et tota. (Vastuuhenkild 2)

Jokaisesta haastattelusta ilmenee vastuuhenkildiden arvostus omaa tyotansa kohtaan.
He tiedostavat oman tarkean ja vastuullisen roolinsa paivittdisen tyon sujumisessa, tyon-
tekijoiden tukemisessa seka tarkeana linkkina tuotannon tyontekijdiden ja tydnjohdon

valissd, minkd vuoksi tulkinnat arvostuksen puutteesta tyonantajan puolelta tuntuvat
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varmasti vield pahemmalta. Oman tyonsa lisdksi vastuuhenkilot arvostavat tyonanta-

jaansa ja toivovat, etta ndin tapahtuisi jokaisen tyontekijan kohdalla.

4.2 Paallikoiden kokemus muutoksesta

Paallikot nakevat muutoksessa paljon enemman hyvaa, kuin vastuuhenkilot. Myos paal-
likdiden vastuut kasvoivat verrattuna heidan aikaisempiin rooleihinsa tuotantoesimie-

hina. Yksi paallikkoé kuvaa muutosta kaytannossa esimerkissa (22):

(22) Tietenki se mikd on eniten muuttunu niin ennenhédn, ennehan siina tuo-
tantoesimiesaikana tein kaikki vuorot tuonne ja hyvaksyin timet ja sillee
nii ku tein oikeestaa koko ajan sitd esimiestyota et nythan se enempi on
tietenki sita etta katotaan ettd nama vastuuhenkilot suoriutuu ja autetaan
niita ja tuota niin, annetaan tukia niille siihen suunnitteluun ja tekemis-
seen. (Paallikko 2)

Esimerkista selviaa, etta aikaisemmin tyo tuotantoesimiehena tuntui suoralta esimies-
tyolta kaikille alaisilleen. Nyt haastateltava kuvaa ty6taan vastuuhenkiléiden tukena ole-
miseksi, vaikka edelleen paallikkd on suorana esimiehena jokaiselle tyontekijalle omissa
toimipisteissdan. Tama tukee aikaisemmin kasiteltya vastuuhenkildiden tunnetta siita,
ettd tuotantoesimiesten vastuita on siirretty heille, silla paallikot eivat tee kaikkia tuo-
tantoesimiehen t6ita ja seuraava porras heistd alaspain ovat vastuuhenkilot. Yksi paal-
likko kuvaa seuraavissa esimerkeissa (23) ja (24) tapahtunutta muutosta kysyttdaessa, mil-

laisesta muutoksesta organisaatiomuutoksessa on ollut kdytanndssa kyse.

(23) Tietysti semmosesta muutoksesta ettd nda mun vastuuhenkil6t on jou-
tunu ootta isompaa vastuuta. (Paallikko 1)

(24) He on joutunu ottaa ison roolin koska mun rooli on vaihtunu siind mie-
lessa ettd en ihan, ihan samoja asioita enda kerkia kun tuotantoesimie-
hend ja nainhan oli myos tarkotus tassa organisaatiovaihdoksessa ettd,
ettd vastuuhenkilot tekee naita jarjestelmia ja ittelle jaa sit enemman ai-
kaa siihen johtamiseen. (Paallikko 1)
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Toinen paallikkd myos kertoo, ettd ndkee muutoksessa hyvana sen, etta kaikki tekeminen
ei ole enaa esimiehelld, vaan vastuita on jaettu vastuuhenkildiden kanssa, josta han ker-

too esimerkissa (25).

(25) Se ei oo nyt silla esimiehella se kaikki tekeminen vaan on saatu nii ku jaet-
tua usiammalle kaverille. (Paallikko 2)

Paallikot kertovat budjetti- ja kustannusvastuun olleen heille isoin opeteltava asia muu-
toksessa, ja tahdn he ovat saaneet koulutusta. He kokevat taloudellisen vastuun opette-
lun mukavana ja tyota helpottavana asiana. Eras paallikko tosin sanoo, etta kaipaisi viela
maanlaheisempaa budjettikoulutusta. Uutena opeteltavana ja tarkedana asiana tulee

esille myos delegoiminen, josta eras paallikkod kertoo esimerkissa (26):

(26) Ja sitten tietysti toi nii kun viela enemman sita ku delegoimista. Koska jos
nyt yrittda tehda samat asiat ku ennen nii, niin niin ku sanoin niin ois var-
maan jo uupunu, eli on ollu pakko nii ku kouluttaa omaa vh-porukkaa (vas-
tuuhenkiléporukkaa) ja saada heillekki niin ku sisdistettyy se uus rooli ja
sitte se euroihin liittyva nii ku...ne on niit mitkad on ehka konkreettiisimmat
asiat. (Paallikko 1)

Paallikot nakevat omien vastuidensa kasvun hyvana asiana ja kokevat sen olevan ikdan
kuin yksi pykala ylospain urakehityksessdan. Suhtautuminen on siis erilainen, kuin vas-
tuuhenkildiden, jotka kokevat uudet vastuut suurimmaksi osaksi taakkana. Tama varmas-
tikin johtuu siitd, ettd vastuuhenkilon rooli on edelleen sama, kuin ennen organisaa-
tiomuutosta, mutta siihen on lisatty vastuita, kun taas paallikdiden rooli on tdysin uusi
rooli organisaatiossa ja heille oikeastikin yksi porras ylospdin urallaan. Lisaksi paallikot
hakivat kukin omaa paikkaansa, joten ylipdataan suhtautuminen tyétehtavaan on erilai-
nen kuin vastuuhenkildilla. Paallikon paikkaa hakiessaan he tiesivat pyrkivansa haasta-
vampaan rooliin. He eivat koe rooliansa epareiluna eikd myoskaan palkka saanut yhtdan
mainintaa haastatteluissa. Voisi siis paatella, ettad paallikot ovat kaiken kaikkiaan tyyty-

vaisia muutoksen tuomaan uuteen rooliinsa.
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4.3 Vastuuhenkiloiden koetut roolit organisaatiossa

Vastuuhenkildiden kokemusta omasta sijoittautumisestaan suhteessa muuhun henkil6s-
toon ja organisaatioon ei haastatteluissa kysytty, mutta aihe tuli haastatteluissa esille it-
sestaan. Kaytetysta kielesta voi tulkita, miten vastuuhenkilot ndakevat itsensd isommassa
kuvassa. Tunnistetut vastuuhenkildiden roolit on nimetty seuraavasti: vadliinputoaja, sa-
nansaattaja ja tyontekijoiden tuki. Haastatteluissa nousee esille konkreettisena esimerk-
kina tydehtosopimusneuvotteluiden seurauksena karjistyneet vastakkainasettelut tyén-
tekijoiden ja tydnantajan valilla. Seuraavan alaluvun esimerkeissa vastuuhenkil6t kaytta-
vat esimerkkina tata konkreettista vastakkainasettelua, joka on itseasiassa oivallinen ja
konkreettinen "mittari” siihen, milla puolella vastuuhenkild kokee seisovansa. Kiistat ja
haasteet tydehtosopimusneuvotteluissa auttoivat vastuuhenkilditd kertomaan tunte-

muksistaan ja kokemuksistaan todellisten tilanteiden kautta.

Viliinputoaja
Muutama vastuuhenkild kertoo suoraan olevansa enemman niin sanotusti tydnantajan
puolella kuin tyontekijoiden puolella, mita tulee vastakkainasetteluun naiden kahden va-

lilla. Tasta vastuuhenkilot kertovat seuraavissa esimerkeissa (27), (28) ja (29).

(27) Niin ja se ei oo kaikille helppoo, et nytkin ku oli nda TES-neuvottelut niin
kyllahan taalla just, sellasta kyrailyd on ollu, et musta kaikista kamalinta et
ndissa muutoksissa aletaan kattomaan toista et ai toi on nyt tonne pain
kallellaan ja toi on tonne pain kallellaan, kun meidan pitais ajatella sita et
missd me ollaan toissd, mitd me tehdaan ja kuka meille maksaa palkan.
(Vastuuhenkilo 1)

(28) Kyl ma nyt koen ma olen enemman tyonantajalta ku tydntekijan...tda on
tosi hailyva taa missa pyorit. (Vastuuhenkild 2)

(29) Nii itteeniki pidin enemman tyonantajan puolella, nii sekaa ei ollu helppo
keissi taalla et ei kaikki sitd ymmarra ku vahan sillee valiinputoaja, valiin-
putoaja tietyissa asioissa et tota. (Vastuuhenkilo 2)

Vastuuhenkilot kertovat, ettd heidan roolinsa on haastava siina mielessa, miten se sijoit-
tuu suhteessa tuotannon henkilostoon ja tydnantajaan. Nayttaa silta, ettd kohdeorgani-

saatiossa on nakyvissa kahtiajako tuotannon tyontekijdiden ja tydnantajapuolen valilla.
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Vastuuhenkilot kuvaavat tata epamiellyttavaa tilannetta edellisissa kolmessa esimerkissa.
Tyoehtosopimuskiistoissa vastuuhenkilot ikdan kuin asettuivat tyonantajan puolelle,
mika kuvaa sitd, ettd he kokevat seisovansa erilladan tuotannon tyontekijoista, vaikkakaan
he eivat ole heidan esimiehidan. Kuten on jo aiemmin kaynyt ilmi, vastuuhenkilén mo-
duuli normaalin palkan paalle ei ole kovinkaan suuri, joten kyse tuskin oli rahasta, kun
kukin vastuuhenkildé punnitsi omaa asettumistaan kiistatilanteessa. Pikemminkin kyse
voi olla hyvasta sitoutumisesta ja velvollisuudentunnosta tydnantajaa kohtaan, mita vas-
tuuhenkilot kuvaavat muun muassa sanoin “enempi tydnantajaan kallellaan” tai kehot-

taen muita miettimaan, kuka tarjoaa heille t6ita ja maksaa heille palkkansa.

Vastuuhenkildiden epamaaraista sijoittumista tyontekijoiden ja tyénantajan valille kuvaa
my0ds heidan kayttamansa ilmaisut tydnantajasta, vaikkakin he suoraan sanoisivat olevan
enemman tyonantajan puolella. He luovat puheessaan vastakkainasettelua itsensa ja

tyontekijoiden ja tydnantajan valille, mika on havainnollistettu esimerkissa (30):

(30) Et et, pyritaan siihen mut et..erilaisia tyontekijoita tulee toihin et pitas
ymmartaa nii ku ihan paakallopaikallakin se et nii ku naa ketka on taal pit-
kdaan tehny et taa ei oo nii helppoo hommaa taa tyd mita siita ehka kuvit-
telee. (Vastuuhenkilo 2)

YlIa olevassa esimerkissa viitataan mita ilmeisimmin yrityksen paakonttoriin “paakallo-
paikkana”. Tasta valittyy ajatus, ettd paattavat tahot eivat ymmarra tarpeeksi hyvin, mita
heidan tyonsa kaytdanndssa on, mita se vaatii, ja kuinka haastavaa yksinkertaiselta kuu-
lostava tyo voi olla. Haastatteluissa esiintyy myos ilmaisuja “isommat herrat” tai “suu-
remmat herrat Helsingissa”, jotka sisaltavat tietynlaista epakunnioitusta tai alemmuuden
tunnetta. Sisdinen tiedonkulku ja ndkyvyys on varmasti haaste suuressa, laajalla maan-
tieteelliselld alueella toimivassa yrityksessa. Fyysisen etdisyyden lisdaksi myods henkinen

valimatka vaikuttaa olevan pitka tyontekijoiden ja johtoportaan valilla.

Sanansaattaja
Vastuuhenkilon epaselvaa sijoittumista tyontekijoiden ja tydnantajan valimaastoon ku-

vastaa myds heiddn kertomuksensa sanansaattajina olemisesta. Useampi vastuuhenkild
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kertoo vievansa viestit ylemmalta taholta henkilostolle ja eras kayttaakin itsestdaan ilmai-
sua ”“sanansaattaja” kuvaten sitd, miten sanansaattaja ammutaan alas, kuten esimer-

keistd (31) ja (32) voi huomata:

(31) Kylla mut |I6ydaan monta kertaa maahan ja puukkoo tulee selkdan. (Vas-
tuuhenkild 1)

(32) Meita on taalla kaksi (vastuuhenkil6d) ja ma olen todellakin opettanut kol-
legani siihen ettd ota sa nyt tasta vastuuta ja etta han ei niiku halua olla
aina sanomassa ja olla se sanansaattaja, et mina voin ottaa sen roolin ja
minut ammutaan alas, se ei mitdan haittaa (nauraa). (Vastuuhenkilo 1)

Kuten sanottu, vastuuhenkil6t ovat paivittain henkiléston kanssa tekemisissa. Ndin ollen
he ovat ensimmaisia, jotka kokevat tyontekijoiden reaktiot muutoksiin ja he myds tunte-
vat mielentilat ja hankaluudet paivittain ty6ssaan, verrattuna vaikka paallikkéihin, jotka
saattavat kdyda vain silloin talloin paikan paalld, kuten erds vastuuhenkild seuraavissa

esimerkeissa (33) ja (34) kertoo:

(33) Jasitte me kuitenkin tunnetaan nahoissamme se etta henkil6sto taas kar-
sii koska tyoajat ei riitd ja tota jaamia jaa nain ei sais olla, et se on sellanen
ristiriitanen juttu. (Vastuuhenkilo 1)

(34) Me ollaan joka paiva heiddn kanssaan. Et meidan pitdis kehittaa hyvat
vaylat siihen johtoon ettad voidaan keskustella suoraan henkildston asiat
sinne johdolle ettei se mene monen eri portaan kautta. (Vastuuhenkilo 1)

Yksi vastuuhenkild pitdaakin heille jarjestettyja koulutuksia erittdin tarkeina juuri siksi,
ettd ne auttavat ymmartamaan muutosta syvemmin. Nain he osaavat perustella muu-
tokset ja uudet asiat henkilostolle. Kuten yksi vastuuhenkild kuvaa nykyista tilannetta,
kaikki henkiloston kysymykset ja ihmetykset tulevat hanelle, kun aikaisemmin kysymyk-
set menivat tuotantoesimiehelle. Ei siis ihme, ettd vastuuhenkil6t kokevat erityisen tar-

peelliseksi ymmartda muutoksen taustalla vaikuttavia asioita ja syitd muutokselle.

Yksi vastuuhenkild pohtii hyvin konkreettisesti sitd, miten han saisi viestit perille jokai-
selle tyontekijalle. Han kertoo, ettd aanekkadmpien henkiléiden osalta on helpompi var-

mistua, ettd asiat on ymmarretty. Hiljaisten henkiléiden ajatuksia taas on vaikeampi
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saada selville, josta seuraa hdanen mukaansa kahvipoytakeskusteluja. Virheellisistd, omiin
tulkintoihin perustuvista viesteista muodostuu niin ikda huhuja. Myos muut vastuuhen-
kilot puhuvat muun muassa “kyrailysta”, milla viitataan vastaavaan ilmiéon. Vastuuhen-
kildiden pohdinnat ovat osoitus siitd, ettd he kokevat olevansa tyontekijéiden suuntaan

niin sanotusti tydnantajan edustajia, oli virallinen nimike tai asema mika tahansa.

Tyontekijoiden tuki

Vaikka vastuuhenkil6t nakevat itsensa osittain tydnantajan edustajina, heilta loytyy silti
ymmarrysta tyontekijoita kohtaan. Heidan puheistaan voi l6ytaa kokemuksen, etta he
ovat henkiloston tukena ja apuna, mutta eivat kuitenkaan taysin samalla viivalla heidan

kanssaan, kuten seuraavista esimerkeista (35), (36) ja (37) voi huomata:

(35) Et oikeesti saadaan henkilostollekin se tunne ettd, et sa onnistut tyossa ja
sa selviydyt tyosta. (Vastuuhenkilo 2)

(36) Kyllahan se itteeki aina riipasee ja kiukuttaa et joo ma tiedan et nyt tda on
tosi vaikee meidan henkilostélle ja itte ku on vastuuhenkil® ja ndkee ku on
pitkat pdivat ja ndin ma ymmarran et heilld on se tosi vaikeeta. (Vas-
tuuhenkild 1)

(37) Henkilostol on se se et jos joku on ollu 30 vuotta tdissa ja tottunu te-
kemaan siel toissa tietyl tavalla ja sit siin tulee isoo muutosta, |dhetda ha-
kemaan, niin ihan helposti se ei kdanny. Se ajattelutapa mika saanu nii
ku...et vaha positiivisemmaks...et kaikki muutos ei aina oo pahasta mut
taal vaha kaikki tuntuu ajattelevan et kaikki muutos on huonoo. (Vas-
tuuhenkild 2)

Esimerkeissa vastuuhenkilot puhuvat “meidan henkilostosta” ja "taalld kaikki tuntuu
ajattelevan”-tyyliin. He ikdan kuin nakevat itsensa katsomassa henkil6stda sen ulkopuo-
lelta niin, ettd heidan tehtdvanaan on auttaa ja tukea tyontekijoitd. Monissa kohdin vas-

tuuhenkilot kayttavat demonstratiivipronominia “ne” viitatessaan tyontekijoihin.

Vastuuhenkildiden halusta auttaa ja tukea tyontekijoita kertoo muun muassa se, etta
eraan vastuuhenkilon mielesta yksi hdanen tyotehtavansa on henkiloston pitdminen hy-
valla tuulella. Han kertoo muun muassa hakevansa tyontekijoille valilla hedelmia tauko-

huoneeseen, keittavansa kahvit valmiiksi ja lisaksi hanellda on oma kiitoslaatikko, josta
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han jakaa hyvista suorituksista ja venymisista pienid palkkioita tyontekijoille, mista han

kertoo seuraavassa esimerkissa (38):

(38) Niin nda on semmosia et sitte ma haluun kiittda henkildstoo siitta et ihan
henkilokohtaisesti et hei sa oot tandan jaksanu niin, oot tsempannut niin
hyvin, et pitkd pdiva ja antaa kiitoksen siita. (Vastuuhenkilo 1)

Kyseinen vastuuhenkild antaa itsestdadan paljon enemman, kuin mita vaadittaisiin. Tama
kertoo aidosta sitoutumisesta, ammattiylpeydesta ja halusta tehda tyopaikasta omalta
osaltaan mukavampi paikka tulla téihin joka paiva. Myos toinen vastuuhenkilé kertoo,
ettd hanen tavoitteenaan on tehda toimipisteestaan entista parempi ja saada asiat toi-
mimaan mahdollisimman hyvin. Vastuuhenkildista kaiken kaikkiaan huokuu halu muut-

taa asioita paremmaksi ja jokainen heista vaikuttaa sitoutuneelta tydohonsa.

Paallikdiden tuki

Mielenkiintoista on tarkastella my6s, miten paallikot nakevat vastuuhenkildiden roolin.
Suoria alaisia haastatelluilla paallikoilla on 80-175. Kausitydlaisten myo6ta alaisten maara
kasvaa vield jonkin verran. Voidaan siis todeta, ettd paallikon alaisten maara on joka ta-
pauksessa suuri ja haastatteluiden mukaan alaisten maara on kasvanut organisaa-
tiomuutoksen myota. Yksi paallikoista kertoo, etta aikaisemmin tuotantoesimiehena ha-
nella oli alaisia noin sata, nyt maara on ldhes tuplaantunut. Muutos on huomattava ja se
on paallikéiden mielesta tuonut ison muutoksen vastuuhenkildiden tyohon, kuten esi-

merkista (39) voi huomata.

(39) Nii onhan siina tata, tietenki se ettd ku ne on laajalla alueella nii onhan
siind silleen kiertdminen etta jos haluaa nii ku kaikkia ndha tuossa, ei ihan
puhelimen valitykselld oo se...nuo pienemmat paikat jaa sillon aina vahan
vahemmalle sitte...jaa en tiid ettd... mutta oon pyrkiny kdymaan kerran
kuukauesa joka paikasa etta, vahintdaan kerran kuukauessa ettd. Toisissa
tullee sitten kaytya enempiki. (Paallikko 2)

Kuten haastatteluista selvida, paallikko ei valttamatta pysty olemaan |asna kovinkaan pal-
joa toimipaikoissa. Léheistd suhdetta alaisiin ei silloin padse muodostumaan, eika paal-

likkoé opi tuntemaan kaikkia alaisiaan, silla tydntekijat eivat valttamatta ole edes paikalla
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silloin, kun paallikko kay fyysisesti toimipaikassa. Taman lisdksi alaisten suuri maara aset-
taa haasteita johtamiselle ja nostaa edelleen vastuuhenkilon roolin merkitysta toimipai-
kan ”lahiesimiehend”. Vastuuhenkildiden kuvaukset tyon stressaavuuden lisddantymi-

sesta tuntuvat loogisilta paallikdiden kertomusten perusteella.

Paallikot siis tiedostavat vastuuhenkildiden kasvaneet vastuut ja lisddantyneet tydtehtavat
kertoen, ettd vastuuhenkilot tekevat nykydan entisida tuotantoesimiehelle kuuluneita
tyotehtavia. Vastuuhenkilon rooli saa arvostusta paallikdiden suunnalta, mutta kukaan
ei nosta esille mitaan siihen liittyvaa, etta vastuuhenkildiden asema olisi huonompi kuin
ennen, tai ettd heidan kuuluisi saada esimerkiksi aiempaa suurempaa palkkaa. Paallikot
nakevat vastuuhenkilot tarkeana “tukifunktiona” tybllensa ja he tuovat vastuuhenkil6i-

den tarkeyden oma-aloitteisesti esille muutoksesta puhuttaessa.

4.4 Kasitys muutoksen syista

Kaikilta haastatelluilta kysyttiin suoraan muutoksen syyta kysymyksella “Mika on sinun
kasityksesi siita, miksi tima muutos tehtiin?”. Tatd kysyttdaessa ainoastaan yksi haastatel-
luista henkildista vastaa suoraan kysymykseen. Kyseinen henkild on paallikko ja han vas-

taa kysymykseen nain esimerkissa (40):

(40) Ihan sen linjan selkeyttamiseks, vihemman portaita, helpompi toimia,
lapinakyvyytta. (Paallikko 3)

Kenellakdan muulla haastatellulla ei ole nain kirkasta kasitysta siita, miksi muutos tehtiin.
Yksi vastuuhenkil® vastasi jopa suoraan, ettd han ei tieda miksi muutos tehtiin, eikd ole
saanut siihen vastausta edelleenkdan, vaikka on sita yrittanyt selvittaa, kuten seuraavista

esimerkeista (41) ja (42) kay ilmi.

(41) Tata me ollaan mietitty. Ettd miks tammonen muutos piti nyt tassa kaiken
muun... ettd pitddko nyt sadstda jostain rahaa et oltiinko niin paljon
miinuksella et nyt keksittiinki tallanen juttu, et siitahan jai aika paljon ra-
haa kun putos ndita esimiehia aika paljon pois. Ja sitten kun ne ty6t taytyy
kuitenkin tehda et eihdn ne oo mihinkdan havinny. (Vastuuhenkil6 1)
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(42) Ei oo selitetty et minka takia ndin on tehty. Tahdn me ei olla saatu vas-
tausta. Tai sitten meille ei oo uskallettu vastata. (Nauraa) Et taa niin kun
meitd hammastyttaa. Et taa tuli meille ihan sillai et “mita?”. (Vastuuhen-
kil6 1)

Rahallisten saastdjen lisaksi organisaation kevyemmaksi tekeminen nousee arveluina

muutoksen syille, kuten esimerkeista (43), (44), (45) ja (46) voi huomata:

(43) Noo kyl ma voisin ihan dkkiseltadn heittaa et ihan kustannussyista. (Vas-
tuuhenkild 4)

(44) No kaipa ma nyt vahan aattelen kans hiukan...sddstosyistakin voi olla.
(Vastuuhenkil® 2)

(45) Javarmaan myos kans et se selkeyttdd, et se selkeyttaa tata johtamista, et
johtamisportaita ei oo liikaa et se sel...selkeyttda. (Vastuuhenkilo 2)

(46) No mun mielesta se tulee siitd etta siina saastetdan rahaa ja sit toisaalta
se organisaatio on paljon kevyempi. Koska ennen se organisaatio oli
kauheen raskas, nii se on pikkuhiljaa muuttunut jarkevammaksi. (Vas-
tuuhenkil6 5)

Haastateltujen henkiléiden puheessa on tunnistettavissa epavarmuutta muun muassa
sanojen “varmaan” ja “kaipa” kaytosta. Kun vertaa vastuuhenkildiden ja paallikdiden ka-
sityksida muutoksen syistd, ei eroa l6ydy esille tuotujen syiden osalta, mutta vastuuhen-
kilot vaikuttavat olevan arveluissaan epavarmempia. Kokonaisuudessaan voidaan todeta,
etta haastatelluilla ei ole varmaa tietoa muutoksen syista, mutta jonkin asteiset tiedot ja

arvelut kohdistuvat kustannussaastoihin ja organisaation ketterodittamiseen.

Esimiesportaan pois ottamisella on kaikkien paallikdiden ja muutaman vastuuhenkilén
mielesta luultavasti hyva pyrkimys: tuoda paatoksentekoa helpommaksi ja ldhemmaksi
pdivittdistd tuotannon tyota. Haastatteluissa kysyttiin myds jatkokysymyksena muutok-
sen tarpeellisuudesta kysymyksellda “Onko muutos ollut tarpeellinen?”. Moni haastatel-
tava kokee, ettd muutos on sinallaan tarpeellinen, mutta kertoo toteutustavan olleen
huono. Mielenkiintoinen huomio on se, ettd haastateltu henkil6, joka on kokenut vahiten
ongelmia ja hankaluuksia tdssa muutoksessa ja on tyytyvaisin tilanteeseensa, on sama

henkild, joka vastasi suoraan ja selkedsti tietdvansa, miksi muutos tehtiin.
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4.5 Muutoksesta viestiminen ja muutoksen alku

Tutkielmassa haluttiin selvittda sitd, miten muutoksesta viestittiin alussa. Aihetta ldhes-
tyttiin seuraavien kysymysten kautta: “Miten tdma muutos alkoi ja miten se on eden-
nyt?”, “Miten tastd muutoksesta informoitiin?” ja “Muistatko, mita fiiliksia sinulla oli sil-

loin, kun kuulit muutoksesta?”.

4.5.1 Vastuuhenkiléiden kokemukset

Muutoksesta informoimisesta kysyttdessa, vastuuhenkildiden vastaukset jakautuvat.
Osa kertoo saaneensa infon koulutustilaisuudessa, osa esimieheltdan suoraan. Haastat-
teluissa nousee esille koettu viestinnan riittamattomyys. Suurin osa vastuuhenkildista
kertoo, ettd muutoksesta viestittiin heikosti tai ei ollenkaan, kuten esimerkeista (47) ja
(48) voi huomata. Ne viestit ja informaatiot taas mitd vastuuhenkilot saivat, eivat herat-
taneet luottamusta tai vakuuttaneet heita, kuten esimerkkien (48) ja (49) vastuuhenkilo
kertoo. Erds vastuuhenkilo nostaa esille myos kadytetyn kielen. Han kokee, ettd organi-
saatiolta tuleva viestinta sisaltaa liikaa vertauskuvia, epasuoria ilmauksia ja hienoja sa-
noja. Hanen mukaansa tuotantoon kaivattaisiin lisaa ”"kansanomaista” kielta ja tietoa

vain sellaisista asioista, joilla on oikeasti merkitysta kyseiselle kohdeyleisélle.

(47) No en ma tiid onks siit oikeestaan nyt kauheesti informoitu missaa, niiku
missdan vaiheessa oikeestaan. (Vastuuhenkild 2)

(48) Aika huonosti. Tota noin nii...meil oli, oli vastuuhenkildiden péiva ja siel sit
kaytiin lapi mut siel painotettiin et tota noin nii et ei meidan tydnkuvast
tuu mitadn alyttdémaan laajaa jaa... vahan yritettiin pehmittaa sita et ei se
tuu, ei se tuu kovasti muuttumaan. Kyllahdn se jo sillon tiedettiin et ne
aina varsinkin me ketka oltiin tuotantoesimiesta tuurattu et jos se taso
tippuu pois nii ketdké ne hommat sitte tekee nii. (Vastuuhenkil6 4)

(49) Kyl se vahan niin meni et...annettiin ymmartaa et ei se nyt ihan tota néin
radikaali muutos oo, tyokuvan muuttuminen. (Vastuuhenkild 4)

Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, ettd osa vastuuhenkilista kokee tulleensa

jossain maarin huijatuksi sen perusteella, miten muutosta kuvailtiin heille alussa.
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Esimerkkien (48) ja (49) vastuuhenkil6 kertoo jo alun koulutustilaisuudessa epailleensa,
etta tuotantoesimiehen tehtavat tulevat siirtymaan hanelle, ja ettda muutos ei tule me-
nemaan niin hienosti kuin sitd markkinoidaan. Myo6s toinen vastuuhenkilo kertoo, etta
ennen organisaatiomuutosta koulutustilaisuudessa esitelty vastuuhenkilén uusi tydajan
jakautuminen tuotannollisiin ja hallinnollisiin toihin ei tuntunut realistiselta. Tama sy6
luottamusta tyonantajaan ja vie vaikuttavuutta viestinnasta myos jatkossa, kun vastuu-
henkilot joutuvat epdilemdan, kerrotaanko heille koko totuutta. Muutoksen alussa he
olisivat halunneet selkeda viestintdda muun muassa muutoksen syista. Kaiken kaikkiaan
haastatteluissa nousevat esille epavarmuus, huoli ja epailevaisyys puhuttaessa muutok-

sen alun tuntemuksista, mita kuvastaa hyvin seuraava esimerkki (50):

(50) Aluksi tuntu et hyvanen aika et miten tasta...miten tastd muutkin selviaa
et kun ei vaan itse selvia, et miten kollegat selviaa et kun tiedan et joka
paikassa on vahan erilaisia ihmisia ja erilaisia toimipaikkoja, on isompia ja
on pienempia. (Vastuuhenkild 1)

Yksi vastuuhenkild kertoo tiedon muutoksesta tulleen hanen esimieheltdan ja kaikkiaan
muutosprosessin menneen ongelmitta. Han kertoo esimiehen lahestyneen aihetta ker-
tomalla, millainen muutos hanen omaan rooliinsa on tulossa ja mitd tdma tarkoittaa toi-
mipaikan kolmelle vastuuhenkil6lle: heidan taytyy ryhtya tekemaan esimiehen tehtavia,

koska han ei enaa ehdi niita tekemaan.

Esimerkissa (51) vastuuhenkil6 kertoo, ettd palkitseminen tuli puheeksi heti muutok-
sesta kerrottaessa koulutustilaisuudessa. Kysymykseen ei kuitenkaan saatu muuta vas-
tausta, kuin etta sita taytyy miettia. Vastaus antaa kuvan siita, etta palkassa mahdollisesti
tarvittavaa muutosta ei ollut otettu huomioon ennakkoon. Tama taas voi antaa kuvan,
ettd muutosta ei oltu suunniteltu kunnolla ennen toteutusta ja ennen kuin siita viestittiin.

Tama ajatus esiintyi myos paallikdiden haastatteluissa.

(51) Niino, kyl seh.. nii no ei se nyt yllatyksena kovin tullu et oon ma niitd hom-
mii hoitanukki. Mut kyl siin just joku kysy jostai, jostai et tota, en muista
mistd pain kysy mut tota tadst korvauksesta et mika se korvaus on nii sillon
siitd sanottiin vaan etta tota sitd pitdaa miettii. (Vastuuhenkilo 2)
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4.5.2 Paillikéiden kokemukset

Paallikdiden kokemukset siitd, miten informaatio muutoksesta saatiin, poikkesi luonnol-
lisesti vastuuhenkildiden kokemuksesta, sillda heidan muutoksensa alkoi yhteistoiminta-
neuvotteluista. Skype-infoja pidettiin sdanndllisesti ja seuraavan infon ajankohta oli aina

tiedossa. Paallikot kertovat muutoksesta informoimisesta esimerkeissa (52), (53) ja (54).

(52) Kyl naa mun mielest nais skypeissa mitka meilla on... Et silloin ku tuli naita
yytee-infoja ja nii ku tietoja et nehan tuli aika nii ku tasmallisesti ne kaikki
infot aina et tiiettiin koska tulee seuraava info ja siina aina sit kerrottiin
pikkasen jotain mika nii ku liitty tdhan asiaan niin. (Paallikko 1)

(53) Siis siitahan kerrottiin kylla hyvinki tarkasti et kyllahan sielta tuli, sielta tuli
informaatiota vaikka kuinka paljon ja oli selkeet tyonkuvat nakyvilla ja
muut tammaoset. (Paallikko 3)

(54) Infoista. Koska se oli my0s sit nii ku esimiehillda sama juttu et nehan oli
naissa samoissa kinkereissa mukana. (Paallikko 3)

Kuten ylla olevista esimerkeista voi huomata, paallikot kuvaavat muutoksesta viestimista
saannolliseksi. Toisaalta, vaikka viestinnan kuvaillaan olleen sdanndllista yhteistoiminta-
neuvotteluiden aikana, silti muutoksen alkua ja aikaa, jolloin muutoksen tiedettiin ole-
van tulossa, kuvaillaan "hahmaseksi”. Kaksi paallikkoa kayttavat juuri kyseistd sanaa ku-

vaillessaan muutoksen alkua esimerkeissa (55) ja (56):

(55) Niijoo kyllahan se, sillee ku se oli vdhan hahmasta se etta ei oikeen tiietty
etta...ei sita nii ku oikeen ollu selevilld ettd mika se nii ku se, minkalainen
rooli tasta tullee. (Paallikko 2)

(56) Noh (huokaa)... Se oli vahan sellast hahmasta. (Paallikko 1)

"Hahmasyys” viittaa epamaaraisyyteen ja tietamattdomyyteen tulevasta. Eli vaikka infoja
pidettiin ja viesteja tuli sdanndllisesti, ilmassa oli paljon epaselvyytta ja epatietoisuutta.
He ikdan kuin odottivat tuomiotaan siitd, saavatko he jatkaa t6itdan organisaatiossa ja

jos saavat, niin millaisissa tehtavissa. Tata tunnetta tuovat esille esimerkit (57) ja (58):

(57) Kylla se silleen, silleen nii ku raskasta aikaa oli se kevat, kevat siina etta
niin...ku oli tosiaan aika, aika kova epatietosuus siitad ettd mita sita...ja eika
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oo oikee ollu nii ku selevilla taa roolikaan eika roolijaot ja nama, etta, etta
miten paljon siihen kaatuu sitten meille sita tyota. (Paallikko 2)

(58) Siin oli kuukaus tolkulla sellast epatietosuutta et mita kdy, et en ma voinu
tietenkaan olla varma et jatkuuko tyot et mita tulee kdymaan ja ma kui-
tenki tykkdadan omasta tydstani hirveesti ja halusin ettd myoskin saan jat-
kaa. Niin ehka se oli silleen et ensin siin meni tietysti, kun olin vdahan nii ku
ollu kauhuissani mita tulee kdymaan ja, ja saanko jatkaa ja, ja mita sit jos
ei nii tietysti ihmismieli on sellai et Iahtee helposti laukalle ja rupee jo
miettimaadn et mitd, mita sitten jos en saa jatkaa. (Paallikko 1)

Kuten esimerkeistd huomaa, epatietoisuuden aikaa kuvaillaan raskaaksi. Haastatteluissa
kerrotaan useampaan otteeseen, etta kukaan ei oikein tiennyt mita tuleman pitaa. Var-
mistus paallikon paikan saamisesta toi mukanaan helpotuksen lisdksi kauhistuksen, jolla

haastateltava viittaa laajaan tyonkuvaan esimerkissa (59).

(59) Kyl ma olin ensin aika kauhuissani et mita tasta tulee. (Paallikko 1)

Erds paallikko kokee, ettd jos muutos olisi valmisteltu kunnolla ennen kuin sita alettiin
toteuttamaan ja kertomaan niille tyontekijoille, keita se koskettaa, olisi silhen voinut olla
helpompi suhtautua. Ndin muutos ei olisi tuntunut niin raskaalta, kuten han esimerkeissa

(60) ja (61) kertoo:

(60) Sillee, sillee ei ollu ainakaa me ei saatu sita tietua sillee ettd ku se ois ollu
sillee hyvin valamisteltu ja mietitty valamiiksi nii etta roolit on tammadset
nain ja... ja sulla on tukifunktioita tullee tuolta...vastuuhenkil6ita ja muita
nii se ois ehka ollu, ollu sitte siind vaiheessa nii...varmaasti nii ku itelle,
itellekki helepompi sitd ajatella sitd koko hommaa...varmaa muillekki.
(Paallikko 2)

(61) Tietenkitdassa muutoksessa oli se, mikd meille, meille nyt tuli nii se ei ehka
ollu sillee nii ku varmaan johollakkaa tiejosa ettd mika oikeesti se meijan
rooli tullee olemaan ettd (nauraa). (Paallikko 2)

Paallikko kokee, ettei muutoksen takana olleet henkil6t tienneet muutosta suunnitelles-
saan ja sita toteuttaessaan, millainen paallikon roolista lopulta tulee. Tama luonnollisesti
hankaloittaa muutoksesta viestimista. Paallikdiden kokemus muutokseen ja rooliin liitty-
vasta epdvarmuudesta tukee vastuuhenkildiden kokemusta viestinnan epatarkkuudesta

ja tilanteen epaselvyydesta. Vaikka kaksi paallikkoa kuvaa muutoksen alkua
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epamaaraiseksi, yksi paallikko kertoo saaneensa selkeat tiedot muutoksesta ja lisdksi ole-
vansa niin tottunut muutoksiin ja yt-neuvotteluihin, ettei tilanne tuntunut mitenkaan
erikoiselta. Kyseinen paallikko ei tuo esille, etta olisi kokenut ahdistusta tai pelon tun-
netta prosessin aikana. Kahden muun paallikén mukaan ahdistusta loi tietamattomyys
siitd, onko t6ita tarjolla enda jatkossa ja millainen mahdollinen uusi paallikén rooli on.
Osa paallikosta pohti uskaltaako edes hakea paallikon roolia, silld heilla oli sellainen kuva,
ettd vaatimustaso tulee olemaan hurjan korkea. Todellisuus muodostui kuitenkin eri-
laiseksi, silla kaikki paallikot sanovat, ettei muutos ole niin iso entiseen tuotantoesimie-
hen rooliin verrattuna, kuin mita annettiin ymmartaa, kuten he kertovat esimerkeissa

(62), (63) ja (64):

(62) Ja tota nyt ni ku must se on menny paljon paremmin ku mita ma ensiks
aattelin ja, ja toki se vaatii niin kun itseltad aika paljon et pitaa kehittaa sita
omaa nii kun vastuuhenkiloporukkaa. (Paallikko 1)

(63) En ma nyt mitdan nii kun isoa muutosta tdssa koe kokeneeni. (Paallikko 3)

(64) Mutta eihdn se, ainakaan talla hetkelld oo ollu kovin ylise...ylitsepaase-
maton rasti. (Paallikko 2)

4.5.3 ”"Kerrotaanko meille kaikkea?”

Seka vastuuhenkildiden etta paallikdiden haastatteluissa tulee esille viittauksia tai suoria
ilmaisuja epailyksesta siita, kerrotaanko heille kaikkea organisaation puolelta, ja onko
kerrotut tiedot totuudenmukaisia. Varsinkin vastuuhenkilot kokevat, etta tietoa salail-
laan, mika johtaa yhdessa epdoikeudenmukaisuuden tunteen kanssa muun muassa esi-

merkissa (65) esiteltyyn pdatelmaan muutoksen syysta:

(65) Et kyl se nyt vaan tuotantoesimiehen tyot teetetdan halvemmalla. Mita
tietenkdan ei missaan daneen sanota. (Vastuuhenkilo 4)

YlIa olevassa esimerkissa vastuuhenkilé puhuu itsevarman oloisena muutoksen syysta ja
otteesta voi tulkita katkeruuden tai hyvaksikdyton tunteen. Lisdksi yksi vastuuhenkil®

kertoo suoraan, ettd paallikko ei kerro heille kaikkea, vaikkakin sanoo luottavansa heihin.
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Vastuuhenkilo kertoo tunnistavansa milloin esimies jattaa asioita kertomatta ja kokee,
ettei heille uskalleta jostain syysta vastata rehellisesti esimerkiksi kysyttaessa taman ky-

seisen muutoksen syitd, kuten han esimerkissa (66) kertoo:

(66) Ei oo selitetty et minka takia ndin on tehty. Tahdan me ei olla saatu vas-
tausta. Tai sitten meille ei oo uskallettu vastata (Nauraa). (Vastuuhenkil
1)

Vastuuhenkilon mukaan kertomatta jattamisesta lahtee vain liikkeelle huhuja ja alkupe-
rainen asia helposti muuttuu. He myos kokevat, ettd toisinaan mediasta saa enemman
tietoa, kuin esimiehiltdan ja organisaatiolta. Nama kokemukset saavat aikaan tunteen,
ettd esimies ei luota heihin, kuten vastuuhenkild kertoo esimerkissa (67). Erds vastuu-
henkilo toivookin, ettd jos esimies ei saa kertoa jotain asiaa vield, esimies sanoisi edes

sen, eika yritd vakuuttaa, ettei tieda asiasta mitaan.

(67) Et meille tuotais semmosia asioita jotka on joh...jotka on tulevia, ettei ne
tuu niis et me kuullaan se jostain mediasta ja joku on kuullu jostakin et
jollekin on jo kerrottu ja ku taa lahtee sitten niiku lapsena leikittiin et su-
pistiin jonkun korvaan ja viimesen sanoin se lause oli ihan muuttunut al-
kuperdisesta. Et tdaa nii ku poistuis et pystyttas meihin luottamaan et
meille kerrotaan et hei tammosta on tulossa ja tammaosta on suunniteltu.
(Vastuuhenkilo 1)

Myds paallikdiden haastatteluissa nousee esille epailyksia asioiden kertomatta jattami-
sesta. Erds paallikkd muistelee esimerkeissa (68) ja (69) kokemaansa epatietoisuutta siita,

millainen uudesta paallikon roolista tulee ja toteaa loppuihin seuraavat ajatukset:

(68) Tai sitte ei haluttu kertua. (Paallikko 2)

(69) Ainakaa me ei saatu sita tietua. (Paallikko 2)

Paallikko kertoo, kuinka he kollegoidensa kanssa pohtivat muutosta, uskaltaako paallikon
paikkaa hakea ja millainen rooli on kyseessa. Kuvailtu epatietoisuus on otollinen alusta
huhujen alkamiselle ja epailyksen kasvamiselle, kun osa porukasta on kuullut yhta ja toi-

set toista, ja yhdessa spekulaatioiden kautta tehddan johtopaatoksia. Clarken (2013)
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mukaan se aukko, jonka puutteellinen viestinta jattaa, tayttyy huhuilla, epailyksilla ja

vaarinymmarryksilla, mika nayttaa tassa juuri tapahtuneen.

Verraten vastuuhenkildiden haastatteluihin, paallikot eivat sano aivan niin suoraan, etta
heiltd yritettdisiin mahdollisesti pimittda tietoja, mutta he eivat ole tdysin varmoja, etta
he saavat kaiken heita koskevan tiedon saman tien ja sataprosenttisen totuuden. Luot-

tamuksen puutteen voi huomata muun muassa seuraavista esimerkeista (70) ja (71):

(70) Ja sitte tietysti varmaa nii ku pointtina oli, on saattanu olla...toki en tieda
(naurahtaa) mika on totuus. (Paallikko 1)

(71) Mutta taa on sanottu et sellaseen ei mennd, mutta eihdn sitd koskaan
tieda. (Vastuuhenkil6 1)

[Imaisu "“eihan sitd koskaan tieda” viittaa siihen, ettd tdndan sanottu asia voi olla huo-
menna taysin erilainen ja kertoo, ettei luotto tydnantajalta tulevaan viestiin ole satapro-

senttinen.

4.5.4 Johtopaatokset viestinndsta

Haastatteluiden perusteella voi huomata, ettd viestinnassa on koettu puutteita seka sen
maarassa, etta sen laadussa. Yksi huomio, jota ei vield tullut kerrotuksi on se, ettd kum-
mankin tyontekijaryhman haastatteluissa ilmeni epavarmuutta titteleissa. Tama havain-
nollistuu esimerkeissa (72) ja (73). Haastatellut eivat ole ihan varmoja, mitka ovat tdméan
hetkiset nimitykset rooleille, vaikka uusi organisaatio oli pyorinyt jo muutaman kuukau-
den haastatteluajankohtana. Tama voi kertoa muun muassa siita, ettd muutosta ei viela
ole ehditty kunnolla sisdistad, uudet mallit eivat ole vielad vakiintuneet tai siitd, ettd muu-

toksia tulee niin kovalla vauhdilla, ettei henkilost6 tahdo pysya niissa mukana.

(72) Paallikko... vai mita ne nykyaan on. (Vastuuhenkilo 1)

(73) Joo sen takia koska meilla toi....mika tda on nykydan nimeltaan taa...esi-
mies...000 paallikkdko se. (Vastuuhenkild 5)



71

Mielenkiintoista on huomata, etta paallikdille viestittiin ennen muutoksen realisoitu-
mista, etta uusi rooli on laaja ja haastava, kun taas vastuuhenkildille viestittiin, ettei muu-
tos tule juurikaan muuttamaan heidan tyotaan. Todellisuus kuitenkin muodostui pain-
vastaiseksi. Kuten haastatteluissa tulee esille, tdhan saattoi olla syyna se, ettd tosiaan-
kaan ei tiedetty, millaiset rooleista tulee kdytanndssa. Nadin ollen ei pystytty tarjoamaan
oikeanlaista tietoa, mika sai alun tuntumaan myds “hdahmaselta” ja salailulta. Kun orga-
nisaatiomuutos realisoitui, vastuuhenkilot ja paallikot arvioivat uutta rooliaan ja muut-
tuneita asioita heille kerrottuun tietoon ja annettuun mielikuvaan peilaten. Haastattelui-
den perusteella paallikét olivat helpottuneita huomatessaan, ettd parjaavat uudessa
roolissaan odotettua paremmin. Heiddan kokemuksensa muutoksesta muodostui positii-
viseksi. Vastuuhenkilot sen sijaan huomasivat todellisen tyémaaran ja vastuiden olevan
kerrottua suuremmat. Tama sai aikaan heissa kokemuksen, ettad heitd on johdettu har-

haan, mika sai aikaan epareiluuden tunteen. Siten muutos koettiin negatiivisena.

4.6 Koettu tuki muutoksessa

Kokemukset saadusta tuesta muutoksen aikana jakaa molemmissa tyontekijaryhmissa
vastauksia: osa sanoo, ettei juurikaan tarvitse tukea, kun taas osa taas sanoo olevansa
tdysin oman onnensa nojassa. Aihetta ldhestyttiin haastatteluissa kysymyksella "Milla ta-

valla organisaatio, esimiehet tai muut tahot ovat tukeneet sinua tassa muutoksessa?”.

4.6.1 Vastuuhenkiloiden kokemukset

Vastuuhenkilo kertoo, ettd alussa tukea ei saanut juurikaan. Haastatteluiden aikaan vas-
tuuhenkilo kertoo, ettd heille on nyt alettu tarjoamaan enemman tukea organisaation

suunnalta, mikd koetaan hyvana asiana. Vastuuhenkilo kertoo tasta esimerkissa (74).

(74) No ei aluksi siihen et suuri kiitos pitda antaa tietysti ndille X:lle ja naille
ihmisille HR:ssa jotka vetda naita juttuja ettd on ruvennu luotsaamaan et
meitd pidetdadn ajantasalla ja meille pidetdadn Skype-palavereita ja meita
tsempataan. Mutta ma en tieda oisko se et ku taa tuli niin nopeella syklilla
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tda muutos, etta ku ei ois sillon kesalla pystytty reagoimaan tdahan kun lo-
mat pyori. (Vastuuhenkild 1)

Vastuuhenkilo pohtii ylla, etta ehka syy siihen, miksi muutoksen alussa he eivat saaneet
tukea oli se, ettd muutos tehtiin todella nopeasti ja lomakaudella. Kyseinen vastuuhen-
kil kokee, etta he saavat nyt enemman tsemppia ja heita pidetadan paremmin ajan ta-
salla. Muutamat vastuuhenkil6t ovat paasseet mukaan koulutukseen tai tilaisuuteen,
jossa he ovat tavanneet muiden alueiden vastuuhenkil6itd ja myos johtoa. Nama tilai-
suudet on koettu antoisina, silld ne ovat tuoneet ymmarrysta kokonaistilanteeseen.
Heille on myos tullut tunne, ettd heitd kuunnellaan ja arvostetaan. Heidan mielestdan
kaikkien vastuuhenkildiden tulisi paasta ja menna vastaaviin tilaisuuksiin. Vastuuhenkil6t
sanovat, ettd kaikki eivat kuitenkaan halua ottaa tukea vastaan ja osallistua vastaaviin

tilaisuuksin, kuten esimerkista (75) ilmenee:

(75) Se on nyt musta meistd vastuuhenkildista kiinni et halutaaks me sita ottaa,
et ei esim mun kollega halua, ei han halua opiskella mitdan uutta, et ei
tama ole mitdan opiskelua vaan me tutustutaan ndihin ylempaan vakeen
niin sanotusti nytten ja me saadaan sielta tuki ja turva. (Vastuuhenkilo 1)

Toisaalta, yksi vastuuhenkild kokee, ettei ole saanut tukea muutokseen, vaikka onkin
osallistunut vastuuhenkil6paiviin. Han kokee saaneensa niista vain vertaistukea, josta

han kertoo seuraavissa esimerkeissa (76) ja (77).

(76) Ei, no et ei. No et onhan jarjestetty tosiaan noit vh-paivii et voidaan jakaa
keskendmme omii kokemuksii sun muuta et ei oikeestaan mitdaa sen
suurempaa. (Vastuuhenkilo 4)

(77) Ollaan Iahinna yhes voivoteltu (nauraa). (Vastuuhenkil6 4)

Erds vastuuhenkild6 myos kertoo, ettd on laittanut viestia liilan suurelta tuntuvasta tyo-
maarasta ylemmalle taholle organisaatiossa, mutta kukaan ei ota asiaa itselleen tai koeta

auttaa. Asiaa pallotellaan yha seuraavalle henkildlle, kuten han esimerkissa (78) kertoo.

(78) Et kylhdn ma oon tasta pistdny viestii tonne paallikdiden esimiehille ja iha
Helsingissakin naille viel suuremmille herroille tota noi nii ku siellaki on
ndit vh-paivii ollu mut ei nyt ainakaa vield mitdd muutosta oo, oo tapa-
hunu et jokainen taho tokkii nii ku toisiaan et...et tota noin nii...isommat
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herrat sanoo et jutelkaa paallikdiden kaa ja paallikkd sanoo et minkas han
asialle voi ja et se on vdaha semmost et kukaan ei nyt ota asiaa hoitaakseen.
(Vastuuhenkil6 4)

Vastaavanlainen tilanne esiteltiin luvussa 4.1.3, jossa muutoksen alussa vastuuhenkilo
kysyi koulutuksessa palkitsemisesta ja lupauksesta huolimatta asiaan ei palattu. Vastuu-
henkilo kertoo, etta kerran asiasta sanottuaan, han ei jaksa valittaa enempaa. Vastuu-
henkilo tiedostaa, ettd oma jaksaminen voi loppua jossain vaiheessa. Han kokee itsensa
voimattomaksi ja esimerkista (79) paatelleen han ei koe asiasta uudelleen sanomisella

olevan mitaan hyotya. Han on ikaan kuin luovuttanut.

(79) Ettota, mul on vahan sillee et ku ma rutinoidun sit vaan et ma oon kerran
sanonu nii en ma jaksa sit enempaa valittaa. Sit ma teen ja katon kui pitkal
rahkeet riittda et voihan se jossain vaihees tulla se jaksaminen vastaan.
(Vastuuhenkilo 4)

Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, etta useampi kaipaisi esimieheltdan lisaa tu-
kea. Pddosin ndin kokevat vastuuhenkil6t ovat toimipisteissa, joissa paallikko ei ole lasna
fyysisesti kaiken aikaa. Heiddan mielestaan esimiehelta saatu tuki ei ole niin hyvaa, kuin
he odottivat. Vastuuhenkilot ymmartavat, ettd paallikoilla on kova kiire, mutta se ei
poista heidan kokemaansa tarvetta henkiselle tuelle. Muutamasta vastuuhenkilGista tun-
tuu, etta esimies on vain kiinnostunut asioiden hoitumisesta ja antaa ohjeita pelkastaan
tyotehtaviin liittyen. Paallikdiden yhteydenotot ovat padosin asioiden tarkastukseen liit-
tyvia, mika koetaan valvomisena ja epaluottamuksena. Henkinen tuki, tilanteen raskau-
den ymmartaminen, tsemppaaminen ja aito auttamishalu puuttuvat. Tama saa aikaan

my0s yksinaisyyden tunteen, jota kasitelldan pian luvussa 4.6.3.

Vastuuhenkil6t, joilla esimies on samassa paikassa fyysisesti, kokevat saaneensa tukea

paremmin, kuten seuraavassa esimerkissa (80) puhuva vastuuhenkil6 kertoo:

(80) On. Joo, oon, oon. Siis kyl ma oon ainaki kokenu, en voi puhuu millaa
muualla mut joo kyl ittella on helppo tulla toihin ja tietaa et saa kyl tukea
ku meil on viel taa paallikon esimieskin toimii tds samassa talossa nii sitaki
pystyy jos on et hdnel on vield enemmaéan, enemman hommii mut pystyy
kummiski kysymaan apuu jos on jotai. (Vastuuhenkild 2)
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Yksi vastuuhenkil6 kertoo myos, ettd esimiehet ovat olleet aina hyvia. Han kokee jousta-
misen toimivan vastavuoroisena ja toteaa, ettd on saanut tukea, jos on tarvinnut. Sa-
moilla linjoilla on vield kolmaskin vastuuhenkilé sanoen, ettei muutos olisi sujunut niin
hyvin, jos olisi vain sanottu, etta tasta lahtien tehdaan nain, eika sen jalkeen esimiehista
olisi kuulunut mitdaan. Kaksi vastuuhenkil6a, jotka eivat kerro saaneensa tukea, kokevat

muutoksen menneen juuri nain.

Moni kertoo saaneensa vertaistukea toisilta vastuuhenkil6ilta. Vertaistukea he ovat saa-
neet jo mainituilla vastuuhenkildpaivilla ja omassa toimipaikassaan, silla lukuun otta-
matta yhtd haastateltua vastuuhenkil6a, kaikilla on ainakin yksi vastuuhenkil6kollega

tyopaikallaan. Tyoporukkaa kuvaillaan muun muassa esimerkkien (81) ja (82) mukaisesti:

(81) Et meil on tosi tiivis ja hyva taa nii ku meidan ryhma. (Vastuuhenkil6 2)

(82) Meil on tosi hyva konsensus naitten paallikdiden kanssa et tosi paljon saa
itte, itte tehda paatoksii. Et pystyy heidan kanssaan puhumaan et on tosi
hyva tyoilmapiiri ja sit kans naitten muiden vastuuhenkildiden kanssakin
suht hyvin vedetdan nii ku samaa koytta. (Vastuuhenkild 2)

4.6.2 Paillikdiden kokemukset

Myos paallikdiden kokemukset saadusta tuesta vaihtelevat. Kaksi paallikkoa kokee, etta
apua ja tukea on kylla saatavilla tarvittaessa. He myds kertovat, etta eivat odota mitaan
erityista tukea, koska ovat jo sen verran kokeneita. Apua taytyy osata kysya oikealta hen-
kilolta, mutta kaikki kuulemma tietavat, mista tietoa ja apua saa. Paallikot ilmaisevat vas-

tuun tuen saamisesta olevan heilld itselldan, kuten esimerkeista (83), (84) ja (85) ilmenee.

(83) Joo, kyl maa aika vahan tarviin sitd tukia mut oon méaa aina saanu ku oon
pyytany...pyytany, ettd kylla se, kylla sen saa kylla kun ossaa oikialta kave-
reilta kysya, niin kylla saa. (Paallikko 2)

(84) No siis onhan, koulutuksiahan meil on ollu, talouteen ja muuhun liittyen
ja ja kaikkien muuhunkin et kyllahan kaikki koulutukset on, toki mydskin
se ettd nii ku ma oon vaha sita mielta ettd se on myds nii ku monen itsensa
vastuulla varsinkin tdssa asemassa ja tassa tilanteessa olleena et meit on
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kuitenkin, kaikki vanhoja tekijoita niin kaikki me tiedetdaan kuinka tietoa
haetaan ja mista sitd apua saadaan. (Paallikko 3)

(85) En oleta ettd enda tassa vaiheessa aletaan ketddn nii ku kadesta kiinni
pitdmaan. Mutta se nii ku se peruskoulutus on saatu mitd, mitad on tarvittu.
(Paallikko 3)

Kumpikaan ei kerro, etta heidan esimiehensa olisivat mitenkaan tarjonneet tukea tai
huolehtineet heista yt-neuvotteluiden aikana ja uuden roolin alkaessa. Toinen paallikko
sanoo, ettd on tottunut toimimaan itsekseen, mutta esimies on tavoitettavissa tarvitta-
essa ihan kuten aikaisemminkin. Han vaikuttaa olevan tyytyvdinen tilanteeseensa. Kol-
mannen paallikdon kokemus on tdysin erilainen, kuin kahden muun. Han kuvaa oloaan
yksindiseksi ja kaipaavansa tukea esimieheltaan. Yksinaisyyden tunne tuli esiin myos vas-

tuuhenkiloiden haastatteluissa, mita kasitellaan seuraavassa alaluvussa.

4.6.3 Yksinaisyyden tunne

Yksindisyyden tunne tulee esille molempien tyontekijaryhmien haastatteluista. Osa ko-
kee jadneensa yksin kamppailemaan haasteidensa kanssa ja selviytymaan muutoksessa.
Huomionarvoista on se, ettd kummastakin tyontekijaryhmasta ndin kokeneet ovat yksin
omassa roolissaan toimipisteessd. He kuvaavat tuntemuksiaan siita, ettd heidat on ja-

tetty asioiden kanssa oman onnensa nojaan seuraavissa esimerkeissa (86), (87) ja (88):

(86) Et se koulutus ja se et, se niin kun tan organisaatiomuutoksen jalkeen se
vaihe niin kyl sillee on aika yksin ollu. (Paallikko 1)

(87) Must on ollu X :ssa (case-yritys) aina ihan parasta kollegat ja ja tota tue-
taan kylla toisiamme ja autetaan ja semmost selkdan puukottamista ei oo.
Mut ehka se niin ku tuki on sitte aika pitkalti siind. Ettd 4aa...kyl ma ihan
varmasti saan niin ku myoskin esimieheltani tukea jos ma tarvin mutta
valil me ehkd haluttais semmost konkreettisempaa tukea ja apua
ettd...ettd se on...eikd vaan ettd se vastaus on aina se et "no heitetaan se
pallo sinulle” ja silla tyylilla, ettd en ma tieda. (Paallikko 1)

(88) Ainakin henkilokohtasest haluisin ehka tolt p&aallikolt nii ku vahan
enemman nii ku tukee. Et hirveen helposti se menee sit siihen et, et tee
tai...tai ndin et...mut ymmarran hanelldki siis on varmaan ihan helkutisti
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vield enemman t6itd ku meil vastuuhenkildil ku on laaja alue sun muuta
mut ei, ei se tuki oo ihan nii hyvaa ku mita ma odotin. Et ai...aika yksin oot.
Asioiden kanssa. (Vastuuhenkilo 4)

Esimerkeissa (86) ja (87) paallikko kaipaa konkreettisempaa tukea esimieheltdan ja sel-
vasti eteenpdin vievia vastauksia kysymyksiinsa, eikd ongelman palauttamista hanelle it-
selleen. Sen minka toinen paallikkoé voi kokea vapautena paattaa, toinen saattaa kokea
avunpyynnon hylkdamisend, mika luo ahdistusta. Enemman tukea kaipaava paallikko
my0s arvelee, etta muutkin paallikot olisivat tarvinneet enemman tukea uuden roolin

kanssa. Talle ei toisaalta 16ydy tukea muiden paallikdiden haastatteluista.

4.7 Kokemukset muutoksen onnistumisesta

Haastateltavien kokemusta siitd, onko muutos ollut onnistunut, kysyttiin haastatteluissa
kysymyksilla “Mika muutoksessa on onnistunut? Enta mika siind on mennyt pieleen?”
ja "Naetko muutoksen positiivisena vai negatiivisina? Millaisia nama positiiviset/negatii-
viset asiat ovat? Mika niissa on tuntunut mukavalta, ikavaltd tai haastavalta?”. Ensiksi

tarkastellaan vastuuhenkildiden kokemuksia ja sitten paallikdiden.

4.7.1 Vastuuhenkiloiden kokemukset

Vastuuhenkildista yksi nakee kokonaisuudessaan muutoksen selkedsti positiivisena, yksi
varovaisen positiivisena, kaksi negatiivisena ja yksi joltain silta valilta kertoen, etta palaisi
mielellaan entiseen, mutta ei ole myoskaan tyytymaton. Haastatteluista |10ytyvat molem-
mat aaripaat, silla yksi vastuuhenkilo ei keksi yhtaan positiivista asiaa muutoksesta, kun
taas toinen kertoo muutoksessa lahes kaiken menneen hyvin. Huomionarvoinen nosto
on kuitenkin se, ettd jokaisella haastatellulla vastuuhenkil6lla tulee puheessaan mieleen
asioita, jotka olisivat voineet menna paremmin. Muutoksessa ristiriitaiset tuntemukset

ovat kuitenkin tavallisia (Piderit, 2000).
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Monet haastateltavista sanovat, ettd alun “sekamelskan” jalkeen moni asia on nyt jo hie-
man paremmin. Kun haastateltavat pohtivat epdonnistuneita asioita muutoksessa, esille
nousevat muun muassa muutoksen ajankohta ja sen toimeenpanon nopeus. Muutamat
haastateltavat sanovat, etta organisaation tapaan tehda muutoksia kuuluu muutoksen
toteutus kerralla ryminalla ja jalkien korjaaminen jalkeenpain, kuten vastuuhenkilo ker-
too esimerkissa (89). Tapaa kuvataan esimerkissda my0os “etupainotteiseksi” tavaksi toi-
mia, jossa tehddan ensin ja mietitddn myohemmin. Toiveena vastuuhenkililla olisi
muuttaa asioita pieni pala kerrallaan, miettia huolella ja perustellen ratkaisut, seka pitaa

hyvat kaytannot entisellaan.

(89) X :n (case-yrityksen) kulttuurissa on sillai et ku muutetaan jotaki, nii muu-
tetaan ja kaikki samaan aikaan, sit huomataan et hetkinen pikkasen lahti
seinist maali ja sit ruvetaan korjaamaan. Ma oon, ma oon sitd mielta et
jos se tehtds vaha sillai nii ku hillitymmin ja porrastetusti nii ois vdhemman
korjattavaa. Otettas ne hyvat kdytannot, niist jalostettas ja sit ne huonot
korjattas. Ku ei kaikki oo huonoo, eika kaikki oo hyvaa mut se on nii ku
seka etta. (Vastuuhenkil6 3)

Muutoksen nopeuden lisaksi kesdalomat sekoittivat ja vaikeuttivat muutosta entisestaan

vastuuhenkiléiden mielesta, kuten esimerkissa (90) kerrotaan:

(90) Et sit ku se vakioporukka palas tos syys-lokakuussa sit nii ku takasin nii sit
se alko se muutos tavallaan nii ku uudestaan, oli jatkumoo sille mita tou-
kokuussa oli...et se kesa ehka sekotti tosi paljo ku ihmiset on nii ku eri ai-
kaan poijes. Se ei valttamatta se ajankohta ollu ihan otollisin ku tuli kesalo-
mat heti. (Vastuuhenkil6 3)

Ajankohdan ja muutoksen nopeuden lisdksi muutama vastuuhenkild koki, ettd muutok-
sessa otettiin niin sanotusti liian iso pala organisaation valistd pois, mika viittaa juuri sii-
hen, etta rooleja ja tyotehtavia ei heidan mielestddan mietitty tarpeeksi ennen kuin muu-
tos tehtiin. Moni arvelee, etta ajatus muutoksen taustalla on ollut hyva, mutta kdytannon

toteutus on ollut heikko, mika ilmenee esimerkissa (91):

(91) Ei kyl mun mielest mitda ongelmii oo korjannu et onhan se toki, organi-
saatio aina sen raskaampi mita niin sanotusti useempi portai siin on. Mut
et...tan ois nyt ehkd voinu miettii vaha, vdha pidemmal miten taa, taa
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toteutetaan et... Et kyl mun mielest nii ku liian iso pala vietiin nyt sielt ka-
kun valist pois. (Vastuuhenkilo 4)

Vastuuhenkilot myos toteavat, ettd varmasti organisaatio on nyt keveampi, ja joitain
paallekkaisyyksia on saatu muutoksen myo6ta poistettua, mutta niitd on myds tullut uusia.
Konkreettisena esimerkkind mainitaan tyoaikakirjapito. Yksi vastuuhenkilé kertoo,
kuinka tyoaikakortin korjaukset ja hyvaksyntd ovat eriytetty vastuuhenkildille ja paalli-
kolle, kun koko prosessi olisi jarkevampaa tehda kerralla. Esimerkissa (92) han kertoo

my0s kokevansa, etta esimies valvoo hanta:

(92) Ja just joku tydaikakortin hyvaksynta et vastuuhenkil6 tekis korjaukset ja
paallikkd hyvaksyy. Eihdn siin oo mitaan jarkee nii ku kaks ihmista periaat-
tees tekee yhden homman. Et miks sit ei se ketd sen tekee nii samalla
my0&s hyvaksy ne. Et sit, et sit se menee, menee nii ku et paallikko soittaa
sit et joko sa oot tehny korjaukset ja joko ja joko ja koska han paasee ne
hyvaksymaan. Et sit, nii ku hirveesti on tammadsii hommii et nii ku et teh-
daan niin sanotusti turhaan kahteen kertaan. (Vastuuhenkil6 4)

Muutoksesta on myo6s loydettavissa hyvia asioita joidenkin vastuuhenkildiden mielesta.
Muun muassa nyt kun tyoaikakirjanpidon korjaukset tekee vastuuhenkil6, tydontekijoiden
tybaikaan liittyvat korjaukset on helpompi tehda. Heidan mielestdan on parempi, etta
tyontekijat pystyvat sanomaan suoraan heille, jos vaikka unohtivat leimata taukonsa, ja
vastuuhenkilot pystyvat tekemaan saman tien korjauksen tydaikakirjauksiin. Organisaa-
tion myo6s koetaan olevan kevyempi ja vdahemman kankea. Kuulemma myds ylempaan
johtoon on nyt lupa olla yhteydessa, mita ei aikaisemmin saanut tehda, mikd nahdaan
positiivisena asiana. Lisaksi yksi vastuuhenkil6 kokee tydnsa mukavampana nyt, kun siina

on enemman vaihtelua ja se on monipuolisempaa.

4.7.2 Paillikéiden kokemukset

Kokonaisuudessaan paallikot ndakevat kyseisen muutoksen positiivisena ja sen tuomat
muutokset hyvina asioina, kuten esimerkeista (93) ja (94) voi huomata. Paallikdiden suu-

ren tydomaaran vuoksi kaksi heistd toteavat, etteivat ole oikein ehtineet ajatella ja
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analysoida muutosta. He nakevat kuitenkin muutoksen onnistuneena ja positiivisena,

vaikka siina onkin asioita, jotka olisivat voineet menna paremmin.

(93) Hmm... No kyl ma luulen ettd tda on ollu...siis kyl ma oon sitd mielta et taa
on varmasti ihan onnistunu muutos. Mut toki jokainen muutos vaatii
hirveesti aikaa niin kun toimiakseen mun mielesta. (Paallikko 1)

(94) Hirveesti ei oo ihan oikeesti edes kerenny miettid (nauraa) ettd, etta tota
miten tda organisaatiomuutos on menny, miltd tda on tuntunu, et kyl se
on enemman menny sit naihin, vahan kaikkeen muuhun muutokseen se,
se aika ja energia, etta jotenki ma en haluu sotkee niit kahta asiaa et must
tuntuu et jos ma nyt analysoisin sita ihan hirveesti, nii, niin niin se voi olla
et sielt tuli sit jotain sellasta mika vaikuttaa myoskin nyt taa etta, et mul
on tos neljdsataa rullakkoo purettavana et nii ku tavaraa et ne on kaks eri
asiaa mut tota must tdaa on ollu hyva siis se mika nii ku paallimmainen
ajatus on nytte. (Paallikko 1)

Kaikki paallikot painottavat sitd, ettd ndin isossa yrityksessa muutokset vievat aikaa ja
lisaksi tydehtosopimusneuvottelut hankaloittivat arkea muutoksen alussa. Tilanne ei ole
vielda normalisoitunut taysin haastatteluiden aikana ja yksi paallikkoé sanookin toivovansa

tilanteen stabiloituvan pian, jotta han saisi keskittya omaan rooliinsa taysin.

Paallikot nostavat onnistumiseksi sen, ettd vastuuhenkilot on saatu hyvin mukaan teke-
miseen ja he kehuvat porukkaansa. Paallikot kokevat hyvana sen, etta vastuuhenkilot
ovat ottaneet vastuuta ja tyotehtdvia heidan entisesta roolistaan tuotantoesimiehina.
Paallikot sanovat, ettd nyt heillda on aikaa enemman johtamiseen, kun aikaa ei mene enaa

niin paljoa muun muassa jarjestelmien kanssa tyoskentelyyn.

Positiivisina asioina muutoksessa nahddan myos kasvanut vastuu ja paatantavalta. Muu-
toksen myota paatoksia pystytaan tekemaan nyt nopeammin ja paikallisemmin. Yksi
paallikkd kuvaa aiempaa tilannetta niin, ettd tuotantoesimiehelld oli vastuuta, mutta ei
paatantdvaltaa. Nyt heilla on enemman molempia. Paallikét mainitsevat positiivisena
asiana erikseen budjettivastuun, mika on helpottanut tyoskentelyd, mista erds paallikko

kertoo esimerkissa (95).
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(95) No varmaan nyt sit itsedni taas silmalla pitden niin kyl se nii kun sai sen
ihan puhtaan budjettivastuun niin kyllahan se helpottaa tekemistda. Ma
oon vastuussa rahoista, paatan mihin ne kaytetaan, miten ne kaytetdan
ku sitte se etta taas aiemmassa se oli aina se seuraava taho joka istu sen
kukkaron paalla ja siita neuvoteltiin, siind mielessa se toki on tuonu va-
pautta. (Paallikko 3)

Muun muassa budjettivastuu on tuonut lisatarpeita koulutukselle ja antanut mahdolli-
suuden uusien asioiden oppimiselle. Paallikot kuvaavat, ettd uuden oppiminen pitaa

mielen virkedna ja auttaa jaksamaan tyossa.

Positiiviseen kokemukseen muutoksesta vaikuttaa varmasti haastatteluista esille tuleva
paallikdiden kokemus siitd, ettd he ovat padsseet urallaan eteenpain taman uuden roolin
myota. Tahan voi vaikuttaa se, ettd he kaikki hakivat tyotehtavaa tilanteessa, jossa kaikille
tuotantoesimiehille ei ollut tarjolla paallikdn roolia, vaan sen sai vain osa hakijoista. Ta-
man lisaksi paallikdn rooli sisaltdd enemman kehittamista ja oman vastuuhenkiléiden tu-
kemista ja ohjausta, sekd vahemman jarjestelmien tekoa ja muuta arjen tehtavien huo-

lehtimista, mikd koetaan mukavana ja askeleena yl6spain.

4.8 Kokemus siita, mihin muutos johtaa

Muutoksen pdadamadaradsta tai suuremmasta kuvasta kysyttiin haastatelluilta kysymyk-
selld "Mihin ndet taman muutoksen johtavan?”. Vastaukset kysymykseen ovat melko
epamaadraisia ja haastateltavat eivat osaa antaa suoraa vastausta, kuten esimerkeista (96)
ja (97) voi huomata. Kysymys herattdd myods naurahduksia, mikd saattaa kertoa epéavar-
muudesta. Muutama toteaa ymparipyoreasti, ettd toivoo muutoksen johtavan hyvaan
lopputulokseen. Vastauksissa ei ole havaittavissa yhtaldisyyksia vastuuhenkildiden ja

paallikdiden kesken, vaan vastaukset vaihtelevat.

(96) No tota, tota en en osaa sanoa. On hirveen vaikee sanoa ettd mihin taa nii
ku muotoutuu ja minkalaiseks taa tasta menee. En, tohon en osaa vastata.
(Paallikko 3)

(97) Jaa-ah. Saa ndhda mihinka se johtaa. (Vastuuhenkild 1)
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Muutamat haastateltavat pohtivat, ettd parhaimmassa tapauksessa muutos johtaa laa-
dun paranemiseen ja auttaa yritysta pysymaan toimintakykyisena. Yksi haastateltava ni-
meda nama asiat tulevaisuuden kuvaksi ja kertoo ndakevansa muutoksen osana isompaa
kokonaisuutta ja suunnitelmaa. Haastateltujen ajatuksia on tuotu esille esimerkeissa (98),

(99) ja (100).

(98) Ma nii ku aattelen sen niin me saatas jokanen |ldahetys maaliin, me saatas
my0s sitd meidan mainetta paremmaks. (Vastuuhenkil6 2)

(99) (Nauraa) En ma tiedd. Ma toivon etté siihen, niihin asioihin kun on nii ku
toivottuki johtavan ettd varmaankin siihen etta... (huokaa) etta koko yritys
pysyy kasassa ja ja muuta haastetta on niin tota et me pysyttds pinnalla
mahollisimman pitkdan ja...se on tietysti mun toive. Ja asiakkaat sailyis ja
muuta vastaavaa ettd ehka tallasii hyvin arkisii. (Paallikko 1)

(100) Et kyl varmaan nii ku liittyy, liittyy nyt siihen tulevaisuuden kuvaan... var-
maan joskus tulevaisuudessa ollaan kaikki jonku yhden terminaalin alla.
(Vastuuhenkilo 4)

Naiden ajatuksien lisdksi muutoksen nahdaan johtavan kustannussaastoihin ja helpom-
paan paatdksentekoon ja toimintaan paikallisesti, kuten esimerkeista (101) ja (102) kay
ilmi:

(101) No kaikessahan yritetdaan paasta mahdollisimman taloudellisesti et. (Vas-
tuuhenkil6 5)

(102) Noo toivottavasti hyvaan lopputulokseen (nauraa), ettd me voijaan taala
teha niita paatoksia silleen nii ku se on ajateltuki ja pystytdan ite niita hy-
vin johtaa taalla ettd... Maa uskosin ettd taa ihan hyva, hyva juttu oli. (Paal-
likko 2)

4.9 Yleinen suhtautuminen muutoksiin

Haastattelujen lopussa kaikilta kysyttiin yleistd suhtautumista muutoksiin kysymyk-
selld "Miten yleensa suhtaudut muutoksiin?” seka jatkokysymyksella ”Mista arvelet sen
johtuvan?”. Kukaan haastateltavista ei kerro suhtautuvansa yleisesti muutoksiin negatii-

visesti tai epdilevaisesti. He kuvaavat olevansa tottuneita muutoksiin yrityksessa



82

tyoskennellessdan, ja kokevansa muutokset mahdollisuuksina ja tyota virkistavina asi-

oina, kuten esimerkeista (103), (104) ja (105) voi havaita.

(103) Ma oon yleensa aika avoin kaikelle, et mul ei tuu semmost heti et taa ei
00 hyva ja ei ndin ja ma oon ihan muutosmyodnteinen perusluonteeltani
et...Et ei mul oo semmost et ennakkojuttui ikina mihinkdaan muutoksiin et
nii ku. (Vastuuhenkilo 4)

(104) Ma en oo sitda muutosta pitény nii ku pahana et must se on monta kertaa
myd&skin mahdollisuus et se ei 0o niinkdaan uhka sillai...ma naan se sillai se
on alku jollekki uudelle. (Vastuuhenkil6 3)

(105) Sanottasko ndin ettda minun mielestd on kauheen tylsdaa jos mikaan ei
muutu (nauraa), koska sitten maa luonteeltani oon silleen sopivasti laiska
niin maa sitten ite keksin jotain semmosta milla ma saan tyot hoidettua
mahollisimman helposti. (Vastuuhenkil6 5)

Vaikka kaikki haastateltavat kuvailevat itse suhtautuvansa muutoksiin avoimin mielin,
muutamat kertovat yleisen ilmapiirin muutoksia kohtaan olevan jopa muutosvastainen.
Tassa tulee esille vastakkainasettelu: ming, joka suhtaudun muutoksiin aina avoimesti
vastaan muut, jotka ndkevat muutoksen pahana. Seuraavat esimerkit (106) ja (107) ha-

vainnollistavat tata vastakkainasettelua:

(106) Et kaikki muutos ei aina oo pahasta mut taal vaha kaikki tuntuu ajattele-
van et kaikki muutos on huonoo. (Vastuuhenkilo 2)

(107) Maa vaitan et se muutos ittessaan, nii se on nii ku positiivinen asia, ei ne-
gatiivinen. Mut yleinen mielipide on varmaan ku mennaan kysymaa et 75
prosenttia kokee sen nii ku kauheen uhkana. (Vastuuhenkil6 3)

Haastatellut kuvaavat ymmartavansa, ettd muutokset voivat olla kipeitd, mutta useam-
man mielestd kyse on siitd, miten itse haluaa muutoksen nahda. He korostavat yksilon
omaa vastuuta muutokseen suhtautumisessa ja kertovat koettavansa itse kaantaa muu-
tokset aina positiivisiksi ja yrittdvansad saada samanlaista ajattelutapaa myos muille.

Nama seikat ndkyvat seuraavissa esimerkeissa (108), (109) ja (110).

(108) Noh...sehan vahan riippuu siita muutoksesta mutta sitahan pittda aina
vahan aikaa pureskella ja kyllahan se ylleensa se pittaa jollakin konstilla
kdaantaa sitte, ajatella ettd se on pos...kdadntad positiiviseksi se muutos
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ettd...ettd tuota niin ei silleen negatiivisesti kannata ruveta ajattelemaan
koska monesti ne muutokset mennee lapi ettd vaikka ne ois minkalaisia.
(Paallikks 2)

(109) Et se on kyl ihmisestdki kiinni ettd miten saa sopeudut, et ootko sdaa sem-
monen muutosvastanen vai ajatteleks saa sitte ndin ettd taa on tata
paivaa et jos me ei olla tassa paivassa nii me ei parjata. (Vastuuhenkilo 1)

(110) Itte pystyy silla omalla positiivisella asenteella tuomaan niin sanotusti
lamp06o6 tuohon muutokseen mukaan, etta sa oot niiku innostunut. (Vas-
tuuhenkild 1)

4.9.1 Perustelujen ja hallinnan tunteen tarkeys

Avainasemassa muutokseen suhtautumisessa molempien tyontekijaryhmien mielesta
on muutoksen perustelut. Yksi vastuuhenkild kertoo muun muassa itse pyrkivansa aina
ottamaan mahdollisimman paljon selvaa muutoksen taustoista, jotta kokisi itse ymmar-
tdvansa muutosta paremmin. Esimerkkina eras vastuuhenkildé mainitsee koulutuksen,
jossa oli kasitelty tyOaikaleimausohjeistusta ja tyovuorojen suunnittelua. Vastuuhenkilo
sanoo, etta koulutuksen jalkeen han todella ymmarsi, miksi on tarkeaa, etta leimaus teh-
daan oikein. Han myo6s kertoo koulutuksen ansiosta ymmartdneensa, ettd aikaisempi
tyévuorosuunnittelukdytantoé oli hyvin kankea ja oivaltaa nyt, miksi tyévuorosuunnitte-
lusta haluttiin kevyempi. Haastateltujen mukaan tyéntekijan reaktio voi olla hyvin nega-
tiivinen kuullessaan, ettd tyovuorot tehdaan jatkossa valmiiksi neljdksi eika kuudeksi vii-
koksi. Kuitenkin useampi kertoo, etta perusteluiden ja keskustelun kautta moni ymmar-
tad asian toisenkin puolen ja sen, ettei muutoksella yritetd aiheuttaa hankaluuksia, mita

haastateltavat kuvailevat esimerkeissa (111) ja (112).

(111) Et se et ei vaan tehad muutoksii sen takia ko et joku on sanonu et nyt teh-
daan tallanen muutos, et perustellaan se ja et sen pystyy perustelee hen-
kilostolle ja kaikille nii sitte se on paljon helpompi se muutos ymmartaa.
(Vastuuhenkilo 2)

(112) Pitas taa alottaa se muutosjohtaminen jo sieltd, niilla hyvin hyvin aika-
sessa vaiheessa palavereille ja kertua avoimesti asiaa mita tehhaan niin se
vaikuttaa siihen ettd porukka tietda ja...tietdd sen tuota ettd mitd ta-
pahtuu. Sillon se auttaa sitd...muutoksen lapivientia. (Paallikko 2)
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Erds vastuuhenkil6 kertoo myos esimerkissa (113), ettd muutoksessa tarkeda on se tunne,

ettd muutos on hallinnassa:

(113) Mut sit jos se muutos on semmonen et sa pystyt, et siin muutokses pysyy
mukana ja sa pysyt nii ku handlaamaan sen nii se on, se on kans nii ku
tarkeeta. Et sit jos tulee joku tosi tosi tosi iso muutos et tuntuu et ma en
tata muutosta en nii ku hallitse, nii et sa pystyt sit kysymaan apua et millai
tata, millai tata nyt aletaan hoitamaan. (Vastuuhenkilo 2)

Hallinnan tunteen puuttuminen tulee useammassa haastattelussa esille esimerkiksi siina,
ettei monikaan usko muutoksesta paattaneiden tahojen tienneen, millainen muutok-
sesta kaytannossa tulee. Kun yksil6on kohdistuu iso muutos, jota ei ole kunnolla perus-
teltu ja han epailee, onko muutosta mietitty loppuun asti, hanelle voi tulla tunne hallin-
nan menettamisesta. Kuten alaluvussa 2.1 kerrottiin, ihmisen psykologiset reaktiot ja
asenteet muutokseen muodostuvat juurikin hallintakasityksen pohjalta. Hallinnan tun-
teen menettdminen voi tulla myos tydomaaran kasvamisesta, kuten aikaisemmin on ku-

vailtu.

4.9.2 Positiivisen suhtautumisen taustatekijat

Kun haastateltavilta kysyy, miksi he uskovat pystyvansa itse suhtautumaan muutoksiin
niin positiivisesti, nousee kaksi selkeda syyta: sisaanrakennettu, luonteelle ominainen
tapa suhtautua uusiin asioihin ja muutokseen tottuminen. Na&ita syitd kuvaavat seuraavat

esimerkit (114)-(118):

(114) Maa...se nyt on vaan mun luonteenpiirre (nauraa). (Vastuuhenkilo 4)

(115) Ma en tiedd, ma oon varmaan vahan tullu meidan edesmenneeseen rak-
kaaseen isddmme, et on sielta tullu se luonteenpiirre. Ettad tota ma ajatte-
len positiivisesti paljon asioita. (Vastuuhenkilo 1)

(116) Oon tota ollu siind viemassa itekki naitd muutoksia tosi paljon lapi niin
silleen oppinu siind etta kylla se silld positiivisella asenteella mennee, saa
paremman tuloksen aikaan. (Paallikko 2)
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(117) A3 no kyl m3 koen sillee ettd m3 tota...oon oppinu olemaan ainaki muu-
toksessa. (Paallikko 1)

(118) No en ma tiid, se joteki nyt meijan toimintakin on jo monta vuotta muut-
tunu. Et aiemmin vahan hitaammin ja nyt vahan vauhikkaammin nii kyl
sithen muutokseen nii ku tottuu. (Paallikko 3)

Mielenkiintoista on se, etta kaikki haastatellut kuvaavat itsedan hyvin avoimina henki-
[6ind muutoksille. Useampi myds antaa kritiikkia muille siitd, ettd muutos nahdaan uh-
kana tai pahana. Tassa taytyy ottaa huomioon se, ettd harva varmasti sanoisi daneen
olevansa muutosvastainen tai suhtautuvansa lahtokohtaisesti kaikkeen uuteen epailevai-
sesti. Ndin suoraan asiasta kysyttadessa, vastaukset eivat siis yllata. Vastaukset voivat ku-
vata sitd, miten henkilot haluavat nahda itsensa tai minka he uskovat olevan yleisesti
hyvaksyttavampi ja positiivisempi tapa suhtautua muutoksiin. Kun muutamat haastatel-
lut kuvailivat muun henkiléston yleisen suhtautumisen muutoksiin olevan huono, voiko
tassa tutkimuksessa ollut kdynyt sellainen tuuri, etta kaikki kahdeksan haastateltua hen-
kiloa sattuvat olemaan siita vahemmistosta, jotka suhtautuvat muutoksiin positiivisesti?
Toisaalta, tdhan tutkimukseen osallistuminen oli taysin vapaaehtoista. Voi siis olla, etta
henkilot ovat keskimaaraista aktiivisempia ottamaan osaa erilaisiin asioihin sekd ovat
uteliaita ja kiinnostuneita oppimaan. Vastauksissa on myds ristiriitaa monen haastatellun
kertomuksiin muutoksesta. Useamman kokemukset tutkitusta muutoksesta ja yleisesti-
kin kohdeyrityksessa tehdyista muutoksista ovat melko huonoja, mutta he kertovat kui-

tenkin suhtautuvansa muutoksiin yleensa positiivisesti ja avoimin mielin.
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5 Tutkimuksen tulokset teoreettisessa viitekehyksessa

Tassa paaluvussa tarkastellaan tutkimuksessa nousseita tuloksia verraten niitd aiempaan
tutkimukseen ja teoriaan. Aluksi katsotaan, miten haastattelututkimuksessa esille nous-
seet teemat suhteutuvat alaluvuissa 2.1 ja 2.2 esiteltyyn tieteelliseen teoriaan yksilon
muutoskokemuksesta. Taman jalkeen haastattelututkimuksen tuloksia tarkastellaan vas-
ten alaluvussa 2.3 esiteltya Kotterin (1995) muutosjohtamisen mallia, jossa muutosta
tarkastellaan johdon nakokulmasta. Naiden tarkastelujen jalkeen paastdan muodosta-
maan kaytannon ratkaisuehdotuksia haastatteluiden perusteella esille tulleisiin haastei-

siin.

5.1 Tutkimuksen tulokset ja yksilon sisdiset tekijat muutoskokemuksessa

Persoonallisuuspiirteet

Alaluvussa 2.1 kasiteltiin yksilon muutoskokemuksen taustalla vaikuttavia tekijoita per-
soonallisuuden ja aikaisempien kokemusten kautta tarkasteltuna. Persoonallisuuseroja
tarkastellessa esiteltiin yleisesti hyvaksytty The Big Five -piirreteoria, jossa ihmisen per-
soonallisuuden piirteiden ajatellaan olevan tunnollisuus, neuroottisuus, ulospdinsuun-
tautuneisuus, sovinnollisuus ja avoimuus kokemuksille (Costa & McCrae, 1988; Goldberg,
1990; Parks & Guay, 2009). Persoonallisuuden piirteistd tunnollisuus, ulospdinsuuntau-
tuneisuus ja avoimuus kokemuksille tulivat haastatteluissa esille. Nama piirteet nakyivat
haastateltujen henkiléiden kertomuksissa joko heidan itsensa sanoittamina tai heidan

kuvaillessaan omia tuntemuksiaan.

Tunnollisuus tuli etenkin vastuuhenkildiden puheista ilmi. Yksi vastuuhenkil® kuvaili itse-
aan tunnolliseksi, jonka arveli olevan syyna siihen, ettd hanen on vaikea lopettaa tyot ja
Iahtea ajallaan kotiin, silla tyota on tullut niin paljon lisdd muutoksen myo6ta. Myods mui-
den vastuuhenkiléiden haastatteluissa tuli esille ylitdiden tekeminen ja velvollisuuden-
tunto tehda muilta tyontekijoilta jaaneet tyot loppuun, minka voi tulkita olevan merkki

korkeasta tunnollisuudesta. Haastatteluiden perusteella voi sanoa, ettd usealla
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haastatellulla oli ainakin jonkin tasoista henkista ahdistusta liittyen vallitsevaan tilantee-

seen, eika muutos ole ollut helppo.

Korkea tunnollisuus voi nakya taipumuksena ottaa vastuuta itselleen ja tehda hyvan it-
sekurin ansiosta enemman kuin olisi tarve (Rauthmann ja muut, 2015). Tunnolliseksi it-
sedan kuvaava vastuuhenkild pohti, ettd oma jaksaminen voi tulla vastaan ennen pitkaa,
mika varmasti on tunnollisen tydntekijan riskind. Esimiehen olisi hyva tunnistaa tama
riski ja huolehtia, ettei tydkuorma kasva liian suureksi. Paallikoilla ei kuitenkaan ole mah-
dollisuutta olla Iasna toimipaikoissa kovinkaan paljoa. Nama seikat yhdessa korkean tun-
nollisuuden kanssa tukevat kokemusta yksindisyydestd, mika tuli esille muutamissa haas-
tatteluissa. Tutkimuksen tulosten perusteella nayttaisi siltd, etta korkea tunnollisuus voi
vaikuttaa muutoksen kokemiseen stressaavana ja huolta herattavana, seka saada yksilon
venymaan oman hyvinvointinsakin kustannuksella ainakin silloin, kun muutokseen liittyy

roolin muuttuminen haastavampaan suuntaan.

Ulospdinsuuntautuneisuus tuli muutamien vastuuhenkildiden puheista ilmi siind, miten
he kuvasivat itsedan ja omaa toimintaansa tyopaikalla. Yksi haastateltu kertoi kokevansa
ylipaataan asiat yleensa positiivisena ja useampi kertoi olevansa mielellaan vuorovaiku-
tuksessa tyontekijoiden kanssa. Vuorovaikutuksen kokemisesta mielekkdaana kertoo
my0s se, ettd haastatellut henkilot halusivat itse kertoa kokemuksistaan ja tekivat sen
vield hyvin avoimesti. Nama seikat kertovat korkeasta ulospainsuuntautuneisuudesta ja
auttavat nakemaan toivoa hankaliltakin tuntuvissa tilanteissa. Korkea ulospdinsuuntau-
tuneisuus voi auttaa muutoksessa selviytymisessa positiivisen ajattelun kautta ja rohkeu-
tena olla vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa, joten yksilo ei pida pahaa oloaan

ja ajatuksiaan sisallaan.

Avoimuus kokemuksille tuli myos esille muutamissa haastatelluissa. Korkea avoimuus ko-
kemuksille voi helpottaa yksilon muutoskokemusta, silld korkea avoimuuden taso yhdis-
tyy joustavuuteen kayttaytymisessda, korkeaan tiedonhaluun ja kekselidisyyteen

(Chamorro-Premuzic, 2011: 55-57; Costa & McCrae, 1988). Haastatteluissa
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vastuuhenkildistda useampi toi esille tiedonjanonsa muutoksesta, sen syista ja vaikutuk-
sista. Korkea tiedonhalu nakyi haastatteluissa tarpeena etsia itse mahdollisimman paljon
tietoa muutoksesta, sekd muutoksessa perustelujen tarkeyden esille nostamisena. Yksi
vastuuhenkilo toi esille, kuinka han on koettanut saada esimieheltdaan tietoja muun mu-
assa kyseiseen muutokseen liittyen, ja kokee turhauttavaksi sen, kun esimies esittaa tie-

tamatonta.

Alaluvussa 2.1.3 itsevarmuuden |6ydettiin olevan eras yksilén ominaisuus, joka voi aut-
taa yksiloa muutoksessa. ltsevarmat yksilot uskovat parjaavansa taidoillaan ja kyvyillaan
muutoksessa paremmin, mika voi johtaa proaktiiviseen kayttaytymiseen muutosta koh-
taan. Tama puolestaan auttaa yksiloa sopeutumaan muutokseen ja lisdaa muutoksen on-
nistumismahdollisuuksia. (Griffin ja muut, 2010; Hornung & Rousseau, 2007; Piderit,
2000.) Tassa tutkimuksessa huomionarvoista on se, ettd vastuuhenkild, joka ei pitanyt
muutosta kummoisena ja kertoi kaiken menneen hyvin, osoitti puheillaan selkeda itse-
varmuutta. Samoin yksi paallikdista osoitti itsevarmuutta haastattelun perusteella. Han
ei kertonut stressanneensa sita, saako han hakemansa paallikon paikan, eikd kokenut
huolta siita, parjaisikdé uudessa laajemmassa ja haastavammassa roolissa. Naiden itse-
varmojen henkildiden muutoskokemukset olivat ehdottomasti positiivisimmat haasta-
teltujen henkildiden joukosta. ltsevarmuudella ja muutokseen sopeutumisella ja positii-

visella muutoskokemuksella nayttaisi siis olevan yhteys taman tutkimuksen perusteella.

Kokemukset aikaisemmista muutoksista

Tieteellisen tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta aikaisemmat muutoskokemuk-
set vaikuttavat siihen, miten nykyinen muutos koetaan (mm. Devos ja muut, 2007). Ku-
ten luvussa 2.1.2 kerrottiin, aikaisemmat positiiviset ja etenkin negatiiviset kokemukset
muutoksista vaikuttavat nykyiseen muutokseen tiettyjen arsykkeiden tuottamien tuntei-
den kautta (Clarke, 2013; Godkin & Allcorn, 2008). Koska kokemuksilla voi olla oleellinen
vaikutus yksilon kdyttaytymiseen ja kykyyn vastaanottaa tietoa muutoksesta, negatiiviset
kokemukset voivat vaikeuttaa muutoksen késittelya ja estda rationaalisen ajattelun (Ca-

meron, 2008; Clarke, 2013).
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Haastatteluissa aikaisemmat muutoskokemukset nousivat esille niiden maaran ja laadun
kautta. Havaittavissa oli tietynlaista turtumista muutokseen, koska muutoksia tehdaan
kertomusten mukaan tyopaikalla niin paljon. Kaikki haastatellut toivat jollain tavalla ilmi
sen, etta he ovat tottuneet olemaan muutoksessa. Muutamilla oli my6s selked mielipide
siitd, milla tavalla muutoksia tehddan kyseisessa organisaatiossa, eikd missaan haastat-
telussa tuotu esille sita, etta muutokset menisivat yleisesti hyvin, mika kuvastaa mahdol-
lisesti haastavaa toimialaa, laajaa maantieteellista sijaintia ja suurta henkilostomaaraa.
Aiempia muutoskokemuksia kuvailtiin turhautuneena niin, ettd muutokset pusketaan

lapi vakisin ja sitten vasta mietitaan ja ryhdytdaan korjaamaan jalkia.

Toinen aiempiin muutoksiin viittaava asia, joka haastatteluissa tuli esille oli muutosvauhti.
Muutoksia tulee niin tihedan tahtiin, ettei viesti aina ehdi kulkea jokaiselle tyontekijalle
tai uusia asioita ei ole vield ehditty sisdistaa, kun jo seuraava muutos tulee. Tutkimuk-
sessa ei suoraan kysytty sitd, miten haastatellut kokevat aiempien muutosten menneen,
mutta heidan puheistaan voi tulkita, ettd aiemmissa muutoksissa olisi ollut parantami-
senvaraa ja nyt he ndkivat samojen kaavojen toistuneen kyseisessd muutoksessa. Toi-
saalta on otettava huomioon, etta negatiiviset kokemukset jattavat positiivisia kokemuk-
sia suuremman muistijaljen aivoihin ja ihmiselle on luontaista keskittya negatiivisiin asi-

oihin (Cameron, 2008; Clarke, 2013).

Ristiriitaiset tuntemukset

Kuten on kerrottu, suurin osa ihmisista kokee muutoksessa ristiriitaisia tunteita ja todel-
lisuudessa ihmisen reaktio muutokseen on harvoin tdysin positiivinen tai negatiivinen.
Asenteissa muutosta kohtaan voidaan katsoa olevan kolme ulottuvuutta: kognitiivinen,
emotionaalinen ja toiminnallinen. (Piderit, 2000.) Ristiriitojen kokeminen kognitioissa

voi aiheuttaa vastahakoisuutta muutoksessa (Burnes, 2015).

Haastatteluissa tuli esille usean haastateltavan kohdalla ristiriitainen suhde kyseiseen
muutokseen. Tama nakyi siind, ettd he sanoivat muutoksen olevan sinallaan tarpeellinen,

mutta sita ei heidan mielestdaan ole tehty oikealla tavalla tai muutosta ei ole suunniteltu
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tarpeeksi hyvin ennen toteutusta. Kokemus osoittaa ristiriidan kognitiivisen ja toiminnal-
lisen ulottuvuuden valilla. Pideritin (2000) mukaan tama ristiriita saattaa nakya siina, etta
henkilot tukevat muutosta julkisesti, mutta vastustavat muutosta esimerkiksi anonyy-
meissa palautteissa, kuten taman tutkimuksen haastatteluissa. Ristiriitaisuutta muutosta
kohtaan oli havaittavissa haastatteluissa myds siind, ettd haastateltujen vastaukset eivat
olleet valttamatta kovin yksiselitteisia ja moni koetti sanoittaa tuntemuksiaan erilaisia

esimerkkeja pyorittelemalla.

Tekijat, jotka voivat saada muutoksen tuntumaan uhkaavalta

Kuten luvussa 2.2 kuvattiin, muutos voidaan kokea pelottavana tai uhkaavana epévar-
muuden tunteen ja itsevarmuuden puutteen seurauksena (Clarke, 2013; Hornung &
Rousseau, 2007; Piderit, 2000). Varsinkin muutoksen alussa yksilo voi tuntea, ettei han
pysty hyodyntamaan ominaisuuksiaan, tietojaan, taitojaan ja kykyjaan uudessa tilan-
teessa, mika voi aiheuttaa ahdistusta, pelkoa ja epdvarmuuden tunnetta (Clarke, 2013;
Nelissen & van Selm, 2008). Clarken (2013) mukaan tilanne vaikeutuu entisestaan, mikali

yksilo tuntee olevansa voimaton ja ulkopuolinen muutoksessa.

Haastatteluissa oli havaittavissa edella mainittuja tunnusmerkkeja, jotka voidaan tutki-
musten mukaan yhdistdda muutosvastarinnan taustalla oleviin tekijoihin. Naita kaikkia
seuraavaksi eriteltyja tunnusmerkkeja yhdistaa koettu turvattomuuden tunne. Useampi
haastateltava molemmista tyontekijaryhmista kuvasi muutoksen alun tunteitaan epavar-
moiksi. Erds kuvasi olleensa jopa kauhuissaan, kun kuuli muutoksesta, ja useampi kertoi
ajatelleensa, ettd "mitakdhan tasta tulee” tai “miten mina tulen tdssa parjaamaan”. Val-
loillaan oli siis huoli omasta parjaamisestd, mika kuvastaa juuri sitd, etta yksilot eivat usko

omien taitojensa ja kykyjensa riittdvan uudessa tilanteessa.

Osa vastuuhenkildista kertoi tienneensa jo muutoksen alusta alkaen, ettei muutos tule
menemaan niin hyvin, kuin mita heille esiteltiin. Tama sai aikaan varmasti epavarmuu-
den tunnetta muutosta kohtaan, silla he ymmarsivat, ettei muutosta suunnitelleilla hen-

kiloilla ollut tarpeeksi tietoa tyon todellisuudesta tai siitd, mihin muutos tulee johtamaan.
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My®0s eras paallikko kertoi omista epavarmuuden tunteistaan muutoksen alussa, kun han
pohti, uskaltaako uutta paallikén roolia hakea ollenkaan. Hanta siis mietitytti omien ky-
kyjensa riittaminen uuteen rooliin, eli tdysin sama asia, kuin mika vastuuhenkil6ita kau-
histutti muutoksen alussa. Ainut ero oli se, ettd paallikot tekivat tietoisen ratkaisun siita,
ettd hakevat uutta haastavampaa roolia, kun taas vastuuhenkil6illd uudet vastuut tulivat

kysymatta osaksi heidan tyotaan.

Kuten sanottu, negatiiviset tunteet muutosta kohtaan nousevat usein koetusta epavar-
muudesta, mitd voimattomuuden tunne ruokkii entisestdan (Clarke, 2013). Useamman
vastuuhenkildon puheessa voimattomuuden tunne tuli esille muun muassa silloin, kun he
kertoivat sanoneensa jostakin asiasta esimiehelle tai jopa ylemmalle taholle, mutta mi-
taan ei ole silti tapahtunut tai asiaan ei ole palattu sovitusti. Ford ja muut (2008) toteavat,
ettd muutosvastarintaa voi hyvin olla myds ylemmalta taholta alaspain organisaatiossa,
ja se voi ilmetd muun muassa siind, etta johto ja esimiehet sulkevat korvansa henkildston
mielipiteilta ja ehdotuksilta. Koulutustilaisuudessa vastuuhenkildiden huolia ja kysymyk-
sia oli ainakin ndennaisesti kuunneltu. Kysymyksiin ei kuitenkaan palattu sovitusti, mika
sai aikaan turhautuneen ja arvottoman olon, seka s6i luottamusta johtoon ja esimiehiin.
Voimattomuuden tunne voi saada aikaan luovuttamisen. Paallikéilla puolestaan oli toi-
senlainen voimattomuuden tunne muutoksen alussa, silla toiden jatkumisesta ei ollut

tietoa. Heilld ei ollut muuta vaihtoehtoa, kuin odottaa paatoksia, mika tuntui raskaalta.

Muutosvastarinnan tunnusmerkeissa kerrottiin olevan myds vastakkainasettelujen syn-
tyminen (mm. Clarke, 2013; Godkin & Allcorn, 2008). Vastuuhenkildiden haastatteluissa
esiintyi tiettyja vastakkainasetteluja, kuten me vs. he -asetelma tuotannon tyontekijoi-
den ja johdon valilla. Tama vastakkainasettelu tuli esille ilmauksissa, kuten “isot herrat
Helsingissa” seka ajatuksessa “johto ei tiedd, kuinka haastavaa tama tyo oikeasti on” tuo-
den esille sen, ettd tuotannon tyota ei arvosteta niin paljon, kuin olisi syytd. Muutos saa-
tettiin ainakin osittain tulkita arvostuksen puutteen nayttamisena henkilékohtaisella ta-

solla, mika nousi esille useita kertoja haastatteluissa suoraan sanottuna tai esimerkiksi
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toteamalla, ettd esimiesten tyot teetetdan nyt heilld halvemmalla. Tallainen tilanne voi

saada aikaan vastakkainasettelujen yltymisen (Clarke, 2013).

Vastuuhenkilot loivat vastakkainasettelua myds muiden tuotannon tyéntekijoiden ja hei-
dan itsensa valille. Tama nakyi muun muassa erdaan vastuuhenkilén todetessa, etta pel-
kaksi tuotannon tyontekijaksi han ei enaa ryhtyisi. Toinen esimerkki tuli esille useamman
vastuuhenkilon haastattelussa, kun he kertoivat olevansa itse avoimia muutokselle,
mutta muut vastustavat tai voivat vastustaa muutosta. Erds vastuuhenkildo my6s totesi,
ettd muutoksissa hanta inhottaa se, kun tyontekijéita aletaan luokittelemaan sen mu-
kaan, kenen puolella hdn seisoo. Han oli siis huomannut vastakkaisten leirien muodos-

tumisen, joka ei ole erikoista muutoksissa (Godkin & Allcorn, 2008).

5.2 Tutkimuksen tulokset ja johdon nakdokulma muutokseen

Tama tutkielma kasittelee yksilon muutoskokemusta. Yksiloiden kokemuksiin kuitenkin
vaikuttaa tutkielman aineistonkin perusteella se, miten muutosta suunnitellaan ja joh-
detaan organisaatiosta kasin. Siksi on perusteltua ottaa tarkasteluun lyhyesti myos joh-
don nakékulmasta muutosta tarkasteleva malli ja on mielenkiintoista tarkastella, miten
tdman tutkielman haastateltujen yksildiden kokemukset suhteutuvat Kotterin (1995)
muutosjohtamisen teoriaan. Tama malli pitaa edelleen paikkaansa muutoksen johtami-
sen teorioiden karjessa (Appelbaum ja muut, 2012; Hughes, 2016), kuten aiemmin kasi-
teltiin. Seuraavaksi kdyddan Kotterin (1995) mallin portaat lapi ja tutkitaan, mita kytkok-

sia niihin voidaan l6ytaa tutkimuksen aineistosta.

1. Luodaan kiireen tuntu muutoksen toteuttamiseen

Tassa tutkimuksessa tehdyt havainnot muutoksen kiireellisyydesta ja tarpeellisuudesta
osoittivat sen, ettd haastatelluilla tyontekijoilla ei ole selkeda kasitysta siitd, mika haaste
tai tarve muutoksen taustalla on, mutta useampi piti muutosta kuitenkin jossain maarin

tarpeellisena. Moni haastatelluista arveli muutoksen johtuneen sadstotarpeesta, mutta
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ihmetteli sitd, miksi muutos piti tehda niin nopealla aikataululla ja vield lomakaudella.
Kotter (1995) kertoo mallissaan, ettd huono taloudellinen tilanne muutoksen taustalla
saattaa vaikuttaa positiivisesti muutoksen kokemiseen tarpeellisena. Tutkimuksen ha-
vainnot tukevat tata ajatusta. Kiireen ihmettely ja epavarmuus muutoksen syista koros-
tavat sitd, etta kiireen tuntu siis onnistuttiin luomaan muutoksen alussa, mutta se tehtiin
ennemminkin ylhaalta tulevilla ilmoituksilla, kuin saaden jokainen organisaation jasen
ymmartamaan muutoksen valttamattomyys ja tarpeellisuus. Kotterin (1995) mallin en-
simmaisessa portaassa mainittu viestinviejan alas ampuminen sai tukea tasta tutkimuk-
sesta, silla muutama vastuuhenkil6 totesi, ettda heidat ammutaan alas tyontekijoéiden toi-
mesta usein, kun vievat jotain tietoa heille ja saavansa “tuntea nahoissaan” tyontekijoi-

den artymyksen.

2. Muodostetaan tiimi, joka ohjaa muutosta eteenpdiin.

Tutkimuksen aineistosta ei kdy ilmi, millainen tiimi on tydskennellyt muutoshankkeen
keskitssa, mutta epasuorasti viittauksia tulee johtoon. Kukaan haastateltavista ei kuiten-
kaan ole ollut mukana viemassa kyseista organisaatiomuutosta eteenpain, vaan heidan
roolinsa on ollut muutoksen vastaanottajina. Olisi tarkeada, ettda muutosta eteenpdin vie-
valla tiimilla olisi riittava kasitys siitd, miten muutos tulee vaikuttamaan kadytanndssa ja
mika nykytilanne on, jos tiimiin ei ole mahdollista ottaa mukaan muutoksen kohteena
olevasta tyontekijaryhmasta edustajia. Muuten on riski, ettei suunniteltu muutos tule
vastaamaan todellisuutta, kuten tutkitussa muutoksessa kavi vastuuhenkiléiden uusien
tyotehtdvien vaatiman ajan suhteen. Muun muassa tdma on aiheuttanut vastuuhenki-
|6issa turhautumista ja tunteen, ettei heidan tyotdaan arvosteta, eikd muutoksesta paat-

taneet tieda tarpeeksi hyvin, mita heidan tydnsa kdaytanndssa on.

3. Luodaan visio ja 4. Viestitddn tdmd visio koko henkildstélle

Haastatellut eivat osanneet kertoa selkeasti, mihin muutos tulee johtamaan. Suurin osa
totesi naurahtaen, ettd toivottavasti muutos johtaa johonkin hyvaan lopputulokseen, ja
muutamat arvelivat muutoksen liittyvan “tulevaisuuden kuvaan”. Muutokseen sitoutu-

minen ja sen aktiivinen edistdminen on varmasti haastavaa, mikali ei tiedd kunnolla,
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mihin muutos liittyy laajemmassa kuvassa. Muutoksen vastustaminenkin on todennakoi-
sempad, jos ilmassa on epavarmuutta (mm. Clarke, 2013; Hornung & Rousseau, 2007;
Piderit, 2000). Yksi haastateltu myos totesi, ettei han ole miettinyt muutosta sen enem-
paa, silla se voisi hairita hdanen tydskentelyaan. Tasta voi tulkita hanen tietavan, ettei

kaikki ole niin kuin pitdisi, joten on helpompi tehda tyot ”laput silmilla”, eika ajatella liikaa.

5. Valtuutetaan henkilésté mukaan muutokseen

Tutkimuksen tuloksista ei kay ilmi missdaan kohtaa, etta haastateltuja tyontekijoita olisi
otettu mukaan muutoksen suunnitteluun tai uusien toimintatapojen miettimiseen. Tu-
loksista voidaan kuitenkin paatelld, etta ndin olisi kannattanut tehda, silla nyt haastatel-
tujen koettu rooli muutoksessa oli ainoastaan muutoksen kohde. Vastuuhenkil6illd on
tunne, ettd heidan pitdisi vaan jaksaa tehda entista lujemmin toita. Osallistamisen tar-
keytta kasitellddan osiossa 5.3. Haastatteluiden perusteella vastuuhenkil6t tuntevat it-
sensa voimattomiksi. Heidan hallinnan tunteensa muutoksesta on suurimmaksi osaksi
heikko. Tummers ja muut (2015) kertovat, ettad jos yksilé kokee olevansa voimaton, ja
ettd hanen tehtdavanaan on vain totella ylempaa tulevia ohjeita, laskee se hallinnan tun-

teen lisdksi my0s aktiivisuutta, joustavuutta ja luottoa omiin kykyihinsa.

6. Suunnitellaan ja luodaan lyhyen aikavdlin onnistumisia

Tutkittu organisaatiomuutos tuli voimaan vasta muutama kuukausi ennen haastatte-
luajankohtaa. Siten taman portaan tarkasteleminen suhteessa tutkittuun muutokseen ei
ole sellaisenaan mahdollista. Haastatteluissa kuitenkin kysyttiin, mika muutoksessa oli
onnistunut siihen mennessa. Moni haastateltava mainitsi, etta tallainen muutos vie aikaa,
ja etta viela ei voi vetda johtopaatodksia onnistumisista tai epaonnistumisista. Kuitenkin
muutamia konkreettisia onnistumisia jo |16ydettiin, kuten tydaikakirjanpidon siirtyminen

vastuuhenkildille, tai paallikdiden budjettivastuu.
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7. Vahvistetaan saavutettuja kehitysaskelia ja tyéstetddn edelleen muutosta

Tarkastellussa organisaatiomuutoksessa tdma vaihe on vield suurimmaksi osaksi edessa.
Kuitenkin jatkossa, kun systeemeja ja rakenteita viilataan edelleen, olisi hyva ottaa mu-
kaan vastuuhenkilot ja paallikot ndiden tarkasteluun haastatteluissa ilmenneiden asioi-
den perusteella. Etenkin vastuuhenkildiden tyytyvaisyytta voisi parantaa ottamalla hei-

dat mukaan aktiivisesti muutoksen jatkotydstoon.

8. Vakiinnutetaan uudet menettely- ja toimintatavat tyéyhteiséén

Kun tdma vaihe aikanaan tulee tutkitussa organisaatiomuutoksessa, korostettavat konk-
reettiset asiat, jotka ovat saavutettu muutoksen johdosta, voisivat olla esimerkiksi laa-
dun paraneminen tai paatdsten nopeutuminen. Viestintaan tulee myds kiinnittaa erityi-
sesti huomiota. Viesti muutoksen myota saavutetuista asioista pitaisi saada tehokkaam-
min viestittya kaikille organisaation jasenille, kuin mitd muutoksen syiden tai isomman

kuvan viestiminen on onnistunut tdhdan mennessa.

5.3 Kaytannon ratkaisuehdotukset

Viestinta

Viestinnan merkitys muutoksessa on kiistaton (mm. Kotter, 1995; Nelissen & van Selm,
2008). Muutoksessa viestinnan pitdisi olla johdonmukaista, riittdvaa ja laadukasta, jolloin
silld voidaan helpottaa muuttuvien asioiden omaksumista ja lisata tietoisuutta halutusti
(Clarke, 2013; Neves, 2009). Viestinnan laatuun ja sen maardan tyytyvdinen tyontekija
suhtautuu muutokseen todennakdisemmin positiivisemmin, kuin jos viestintdan oltaisiin

tyytymattomia (Nelissen & van Selm, 2008).

Molempien haastateltavien tyontekijaryhmien kohdalla tuli esille viestinndssa koetut
puutteet. Haastatteluissa selvisi, ettd esimerkiksi muutoksen taustalla olevaa syyta ei
joko oltu viestitty vastuuhenkil6ille ja paallikolle, tai sitten viestinnan laatu ei ollut tar-

peeksi hyvaa. Paallikdiden haastatteluiden perusteella heiddn uuden roolinsa
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viestimisessa oli my0Os puutteita, mika sai aikaan huhuja ja spekulaatioita siitd, uskaltaako
paallikon roolia hakea ollenkaan. Todellisuus muodostui kuitenkin erilaiseksi, eli annettu
tieto ennen muutosta ei vastannut todellisuutta, mika realisoitui vasta organisaatiomuu-
toksen myota. Sama kavi myos vastuuhenkildiden kohdalla, mutta toisinpain, kuten on
kaynyt ilmi. Kuten Elias (2009) toteaa, haasteena muutoksessa on sen esittely niin, etta
muutos koetaan mahdollisuutena, eika niin, etta muutos tuottaa hyédyn organisaatiolle
tyontekijoiden kustannuksella. Haastatteluiden perusteella voidaan sanoa, etta vastuu-

henkiloista muutos tuntui pitkalti silta, etta se tehtiin heidan kustannuksellaan.

Ratkaisuehdotus

Tutkielmassa ehdotetaan huomion kiinnittamista runsaampaan ja laadukkaampaan vies-
tintaan. Talla saadaan muun muassa huhujen ja vaaran tiedon maaraa vahennettya, seka
luotua lapinakyvyytta organisaatioon, mika lisda osaltaan kadoksissa olevaa luottamusta.
Viestinnassa tulisi kiinnittdd huomiota sen selkeyteen ja kaytettyyn kieleen, jotta se olisi
mahdollisimman ymmarrettavaa eika jata tulkinnanvaraa. Lisaksi, jos jostain asiasta ei
vield osata sanoa, niin sanotaan se daneen, jotta tyontekijoille ei muodostu vaaranlaisia
kuvitelmia muutoksesta ja tunnetta, etta heilta salaillaan tietoa. Lisaksi tulisi pyrkia kiin-
nittdmaan huomiota positiivisiin asioihin ja mahdollisuuksiin, pitaen kuitenkin kiinni tiu-

kasti totuudesta.

Osallistaminen

Tieteellisen kirjallisuuden perusteella henkiléston osallistaminen on olennainen osa on-
nistunutta muutosta (mm. Devos ja muut, 2007; Kotter, 1995; Tummers ja muut, 2015).
Osallistamisen ideana on saada henkiloille, joita muutos koskettaa, sellainen olo, etta
heiddan mielipiteitdadn kuunnellaan, heilta kysytdan ideoita ja ehdotuksia, ja etta heillad on
mahdollisuus vaikuttaa muutokseen (Tummers ja muut, 2015). Talld saadaan vaikutettua
yksildiden hallinnan tunteeseen ja luotua psykologisen turvallisuuden tunnetta (Elias,

2009; Tummers ja muut, 2015).
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Tutkitussa muutoksessa varsinkin vastuuhenkildiden kokemus koko muutoksesta oli var-
sin negatiivinen ja tahan vaikutti oleellisesti se, ettd he kokivat jadaneensa ulkopuolisiksi
muutoksessa. Heilld oli tunne, etta uudet vastuut vyorytettiin heille kysymatta ja niiden
laajuutta vahateltiin. Osallistamalla vastuuhenkil6ita muutosta suunnitellessa ja sen ede-
tessa olisi saatu luultavasti negatiivisia kokemuksia ja ajatuksia muutoksesta vahennettya.
Vastuuhenkildiden haastatteluiden perustella halua osallistua ja vaikuttaa tuntuisi ole-
van. Monella oli paljon asioita mielen paalla ja heista oli selvasti mukava saada jakaa
tuntemuksiaan haastattelussa. Vastuuhenkil6illa oli my&s ideoita tilanteen ja muutosten
parantamiseksi, ja muun muassa se, ettd heilta kysyttaisiin mielipiteita tai vinkkeja jo-
honkin heita koskettavaan asiaan, koettiin tarkedksi. Paallikbiden haastatteluissa saman-
laista tarvetta vaikuttaa ei noussut esille, mika johtuu varmasti siita, ettda he tuntevat

pystyvdnsa vaikuttamaan yleisesti enemman muutoksiin ja tyohonsa.

Ratkaisuehdotus

Ratkaisuehdotuksena tuleviin muutoksiin tassa tutkielmassa esitetdan osallistamisen
hyddyntamistad laajemmin vastuuhenkildiden suuntaan. Vastuuhenkildiden potentiaalia,
ammattitaitoa ja innokkuutta pitaisi pystya hyddyntamaan systemaattisesti. Talla organi-
saatio ja johto saisivat arvokasta tietoa tuotannosta tueksi tydhonsa, luottamus vastuu-
henkildiden, esimiesten ja johdon valilla paranisi ja voitaisiin padsta [lahemmas tilannetta,
jossa vastakkainasettelu johdon ja tyontekijoiden valilla ei olisi niin voimakasta. Lisaksi
vastuuhenkilot tuntisivat itsensa arvostetuiksi, mika voisi helpottaa henkistd ahdistusta
ja yksindisyyden tunnetta. Vastuuhenkildiden osallistamisella johto ja esimiehet saisivat
oivallisen kumppanin tuotantoa koskeviin muutoksiin, milld he helpottaisivat samalla

omaa tyotaan.

Esimiehen ja organisaation parempi tuki ja arvostus

Kuten luvussa 2.3.3 kerrottiin, yksilot voivat tarvita esimieheltdan normaalia enemman
tukea muutoksessa sen aiheuttaman epdvarmuuden ja huolestuneisuuden vuoksi,
minka kerrottiin myds vaikuttavan koettuun tyytyvaisyyteen ja muutokseen sitoutumi-

seen (Elias & Mittal, 2001). My6s ilmapiirilla kerrottiin olevan vaikutusta yksildiden
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kokemukseen muutoksesta (Choi & Ruona, 2011). Muutosta edesauttava ja ahdistusta
vahentava ilmapiiri on sellainen, jossa yksil6ille annetaan aikaa ja tilaa, seka luodaan tur-
vallisuuden tunnetta (Godkin & Allcorn, 2008). Esimiehen ja alaisen valisella luottamuk-
sella on merkittava rooli hyvan ilmapiirin rakentajana (Oreg ja muut, 2011). Esimiehen
pitdisi olla toiminnassaan johdonmukainen ja puheissaan rehellinen seka valttaa kaikin

tavoin pienintdakaan harhaanjohtamista (Devos ja muut, 2007; Ford ja muut, 2008).

Paallikoista yksi ja vastuuhenkildistda useampi kokivat kaipaavansa enemman tukea esi-
mieheltaan. Vastuuhenkildiden kohdalla lisatuen tarve oli varsinkin heilld, joilla esimies
ei ollut samassa toimipisteessa. Vastuuhenkilot kokivat tarvetta nimenomaan henkiselle
tuelle ja esimiehilta kaivattiin aitoa auttamishalua. Haastatteluiden perusteella esimies-
ten sanottiin olevan kiinnostuneita vain tyétehtavien sujumisesta, eikd esimerkiksi tyon-
tekijoiden henkisesta jaksamisesta. Sindnsa ei ole yllattavaa, etta moni koki tarvitsevansa
enemman tukea esimieheltansa, silla paallikko ei valttamatta ehdi kdymaan kaikissa toi-
mipisteissadan edes muutaman viikon valein. Tilannetta hankaloitti tassa muutoksessa
vield varmasti se, etta vastuuhenkildiden esimiehet, entiset tuotantoesimiehet ja nykyi-
sen paallikot, olivat itse samanaikaisesti muutoksessa osallisina. Esimiesten kokiessa
epdvarmuutta se varmasti heijastui myos vastuuhenkil6ihin, kun esimiehet eivat pysty-
neet tarjoamaan riittavasti tukea oman tilanteensa takia. Lisaksi paallikéilla oli oman roo-
linsa kanssa uutta opeteltavaa samaan aikaan, kun vastuuhenkildiden vastuut alkoivat

hahmottumaan heille, jolloin he olisivat tarvinneet henkista tukea.

Vastuuhenkilot kokivat myos, ettd tukea tarvittaisiin enemman koko organisaation ta-
holta. Heiddan mielestdan heita ei arvosteta, mika nakyy muun muassa heidan palkassaan
ja siing, etteivat he saa dantaan kuuluviin. Lisdksi he kokivat tulleensa harhaanjohdetuiksi
muutoksessa. Nama seikat ovat saaneet aikaan epdoikeudenmukaisuuden tunteen ja
syoneet luottamusta ylemmalta tulevaan tietoon ja siella istuviin ihmisiin. Luottamuksen
puute muutoksesta paattaneisiin ja siitd viestineisiin tahoihin tuli esille useasti seka vas-

tuuhenkildiden etta paallikdiden haastatteluissa.
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Ratkaisuehdotus

Ratkaisuehdotuksena tassa tutkielmassa ehdotetaan lisdajan jarjestamista vastuuhenki-
I6iden ja paallikoiden valille. Sdanndlliset ja tarpeeksi usein kaytavat keskustelut raken-
taisivat luottamusta ja auttaisivat heitd tuntemaan paremmin toisensa. Sovituista asi-
oista tulee myos pitda kiinni ja hankaluuksiin pyrkia |6ytamaan ratkaisuja. Tutkimuksessa
selvisi, etta tuen tarpeet vaihtelevat yksil6ittain paljonkin. Esimies ei siis voi olettaa, etta
on antanut tarpeeksi tukea, vaan hanen tulee kuunnella herkalla korvalla tyontekijoitaan.
Mydskin se, etta paallikko varaa aikaa saanndllisesti vastuuhenkilGilleen, osoittaa arvos-
tamista ja tarjoaa vastuuhenkilGille kanavan keskustella esimerkiksi tyomaarasta, omasta
jaksamisestaan, onnistumisista ja paljon muusta. Paallikolla olisi ndin myo6s aikaa kiittaa
ja kannustaa vastuuhenkilditaan eteenpain, silla haastatteluissa kavi ilmi se, etta he pi-
tavat vastuuhenkildiden tyota tarkedand, mutta se ei vality vastuuhenkilGille asti. Varsin-
kin muutostilanteissa pitdisi luoda tarpeeksi aikaa avoimeen keskusteluun ja ajatusten

jakamiseen, silla muuten yksilot alkavat padota asioita sisalleen (Piderit, 2000).

Toisena ratkaisuehdotuksena esitetddan avoimempaa keskusteluyhteytta organisaation
ylempien tahojen ja tuotannon tyontekijéiden valilla ja tarkempaa huomiota siihen, etta
kaikki mitd muutoksesta kommunikoidaan, on varmaa, rehellista ja harkittua tietoa. Mi-
kali jostakin asiasta ei viela olla tdysin varmoja, sanotaan se ddneen, otetaan ehdotuksia
vastaan ja palataan asioihin sovitusti. Lisdksi vastuuhenkildiden palkkaa olisi syyta tar-
kastella uudelleen, tai ainakin keskustella asiasta yhdessa avoimesti, silla tima asia he-
ratti kovasti turhautumista ja pahaa mielta vastuuhenkildissa. Asiaan pitaisi palata sovi-
tusti organisaation puolelta ja mikali palkkaan ei ole tehtdvissa muutosta, tama pitaisi
perustella vastuuhenkildille huolellisesti ja ymmarrettavasti, ja antaa heille mahdollisuus

tuoda asiaan oma kantansa.
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6 Johtopaatokset

Tassa tutkielmassa on kasitelty yksilon muutoskokemusta tieteellisen tutkimuksen va-
lossa, seka tarkasteltu yksilon muutoskokemusta haastattelututkimuksesta keratyn ai-
neiston kautta. Tavoitteena on ollut selvittaa niita yksilon sisdisia tekijoita ja tydorgani-
saation kautta vaikuttavia ulkoisia tekijoita, jotka vaikuttavat yksilén muutoskokemuk-
seen ja nadin ollen myds selittavat eroja yksiléiden valilla. Muutosjohtamisen alalla mie-
lenkiinto yksildiden psykologisten reaktioiden tunnistamiseen on kasvattanut suosiotaan
viimeisten vuosien aikana ja muutosten johtajat ovat ilmaisseet tarpeensa ymmartaa
muutosta paremmin yksilon kokemuksen nakokulmasta (Chen & Wang, 2007; Gilley ja
muut, 2012). Tasta tarpeesta muodostui tutkimuksen toinen tavoite: |I0ytaa konkreettisia
keinoja, joilla organisaatio voi vaikuttaa positiivisesti yksildiden muutoskokemuksiin ja

ndin parantaa myds muutoksen onnistumismahdollisuuksia.

Muutosjohtamisen alan tutkimuksissa on painottunut organisaatiotason nakokulma
(Gilley ja muut, 2012; Oreg ja muut, 2011), joten yksilétason osalta riittaa tutkittavaa
(Elias, 2009). Paaluvun 2 lopussa esiteltiin muutosjohtamisen alan siteeratuin muutos-
malli, joka on Kotterin (1995) kasialaa (Hughes, 2016). Malli kuvastaa yha vallallaan ole-
vaa kasitysta muutoksen johtamisesta ja sopivista toimintatavoista johdon nakdkulmasta
tarkasteltuna (Chen & Wang, 2007; Gilley ja muut, 2012; Oreg ja muut, 2011). Tama tut-
kimus haastaa Kotterin (1995) mallin taustalla olevan kasityksen henkilostostda massana
korostaen yksilon henkil6kohtaisen kokemuksen merkitysta muutoksessa ja vastaa siten
lilketoiminnan johtajien ilmaisemaan tarpeeseen lisddmallda ymmarrystd muutoksesta

yksilon nakokulmasta tarkasteltuna.

6.1 Tutkimuskysymysten tarkastelu

Tutkielman tavoitetta ldhestyttiin kolmen tutkimuskysymyksen avulla, joista kaksi ensim-

maistd olivat 1) Mitkd sisdiset tekijdt vaikuttavat yksilon muutoskokemukseen? ja 2)
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Mitkd ulkoiset tekijdt vaikuttavat yksilon muutoskokemukseen? Naita tutkimuskysymyk-

sia selvitettiin aiemman tieteellisen tutkimuksen avulla.

Ensimmaista tutkimuskysymysta tarkastellessa, ihmisen persoonallisuuden piirteilla 16y-
dettiin olevan vaikutus yksilon tyypilliseen tapaan kayttaytya ja kokea. Persoonallisuuden
I6ydettiin myos selittavan yksildiden valisia eroja reagoida muutokseen. Piirreteorioista
tarkasteltiin viiden faktorin mallia, jossa persoonallisuuden piirteitd on maaritelty viisi:
tunnollisuus, neuroottisuus, ulospdinsuuntautuneisuus, sovinnollisuus ja avoimuus ko-
kemuksille (Costa & McCrae, 1988; Goldberg, 1990; Parks & Guay, 2009). Persoonallisuu-
den lisaksi hallintakasityksella |6ydettiin olevan vaikutus yksilon psykologisiin reaktioihin
ja asenteiden muodostumiseen, silla se kuvaa, missa maarin yksilé uskoo voivansa itse

vaikuttaa muutokseen ja sen lopputuloksiin (Chen & Wang, 2007; Rotter, 1966).

Menneisyyden kokemuksilla 16ydettiin myds olevan vaikutus yksilén muutoskokemuk-
seen. Aikaisemmat positiiviset ja etenkin negatiiviset kokemukset vastaavanlaisista muu-
toksista yhdistyvat yksilén mielessa nykyiseen muutostilanteeseen, ja siksi ne vaikuttavat
yksilon tuottamaan reaktioon (Cameron, 2008; Clarke, 2013; Godkin & Allcorn, 2008).
Yksilé6 myos peilaa muutosta hanen omaan sen hetkiseen tilanteeseensa ja muodostaa

asenteen muutosta kohtaan (Lau & Woodman, 1995).

Haastattelututkimuksessa l6ydettiin edella mainittuja yksilon sisdisia tekijoita, jotka lu-
vussa 2.1 esiteltiin vaikuttavan yksilon muutoskokemukseen. Erityisesti kolme persoo-
nallisuuden piirrettd nousivat esille: tunnollisuus, ulospainsuuntautuneisuus ja avoimuus
kokemuksille. Haastateltujen henkiléiden puheissa ja ajattelutavoissa oli tunnistettavissa
kullekin kolmelle piirteelle tyypillisia tapoja kdyttaytya. Haastatteluissa nousi myos esille
voimattomuuden tunne muutosta kohtaan, mika yhdistyi tyytymattémyyteen ja negatii-
visiin kokemuksiin muutoksesta. Lisaksi yrityksen muutoshistoria ndkyi haastatteluissa,
kun haastatellut peilasivat kyseistd organisaatiomuutosta aiempiin kokemuksiinsa. Nai-

den tutkimustulosten voidaan siis sanoa tukevan aiempaa tieteellista tutkimusta.
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Aiempien tutkimusten perusteella muutoksen I6ydettiin aiheuttavan yksilossa surun ja
epavarmuuden tunteita, jotka voivat aiheuttaa ahdistusta ja pelkoa (Clarke, 2013;
Hornung & Rousseau, 2007; Nelissen & van Selm, 2008; Piderit, 2000). Epdvarmuudesta
syntyy itseluottamuksen puute, kun yksilo ei usko selviytyvansa muutoksesta kyvyillaan,
mika puolestaan lisda ahdistusta ja vahentda proaktiivista kayttaytymista (Clarke, 2013;
Griffin ja muut, 2010; Hornung & Rousseau, 2007; Piderit, 2000). Jos yksilo kokee muu-
toksen haitat ja riskit suurempana kuin sen hyodyt, hdn saattaa kdyttaytya vastahakoi-
sesti muutosta kohtaan, jota kuvataan kasitteellda muutosvastarinta (Clarke, 2013; Oreg
ja muut, 2011). Haastattelututkimuksessa l6ydettiin kirjallisuuden esittelemia tunnus-
merkkejd muutosvastarinnasta, kuten vastakkainasetteluiden luominen. Muutosvasta-
rinnan taustatekijoistd selkeimmin valittyivat haastateltujen kokema epavarmuus ja
huoli. Taman tutkimuksen perusteella muutosvastarinnan voi tulkita kumpuavan koe-

tusta turvattomuudesta.

Tutkitun kirjallisuuden perusteella viestinnan, osallistamisen ja esimiehen tuen loydet-
tiin olevan tekijoita, jotka vaikuttavat yksilon muutoskokemukseen hanen ulkopuolel-
taan tyoorganisaatiosta (Clarke, 2013; Devos ja muut, 2007; Nelissen & van Selm, 2008;
Tummers ja muut, 2015). Aiempi tutkimus ehdottaa, ettd naihin seikkoihin huomiota
kiinnittamalla voidaan parantaa muutoksen onnistumismahdollisuuksia yksiléiden muu-
toskokemusten kautta. Siksi haastatteluissa kasiteltiin osallistamista, koettua tukea ja
viestintda tavalla tai toisella, jotta saatiin selville haastateltujen kokemuksia naista ai-

heista ja pystyttiin l6ytamaan keinoja, joilla muutoskokemusta voi parantaa.

Tutkielman kolmas tutkimuskysymys oli 3) Mitd tyborganisaatio voi tehdd, jotta yksilén
muutoskokemus muodostuisi paremmaksi? Tata tutkimuskysymysta selvitettiin aiem-
man kirjallisuuden lisdksi haastattelututkimuksella, jossa haastatellut henkil6t kertoivat
omasta muutoskokemuksestaan organisaatiomuutoksessa, joka aiheutti muun muassa
muutoksia heidan vastuissaan. Tutkimustulosten analysoinnin jalkeen tutkimuskysymyk-
seen pystytiin vastaamaan, kun haastatteluissa esille nousseita kokemuksia ja ajatuksia

peilattiin  tieteelliseen kirjallisuuteen, muun muassa kahden ensimmadisen
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tutkimuskysymyksen 16ydoksiin ja Kotterin (1995) kahdeksan portaan muutosmalliin.
Haastattelututkimuksessa viestinnalla, osallistamisella seka esimiehen ja organisaation
tuella 16ydettiin olevan ratkaisevat vaikutukset yksilén muutoskokemukseen, mika tukee
aiempien tutkimusten tuloksia. Lopulta ndiden pohjalta muodostettiin konkreettiset rat-
kaisuehdotukset case-yritykselle ndihin kolmeen teemaan. Kaikkiin ndihin teemoihin lin-
kittyi tavalla tai toisella arvostuksen tunteen lisdiaminen. Kiinnittamalla erityista huo-
miota ndihin teemoihin case-yritys voi nostaa mahdollisuuksiaan onnistua muutoksissa

jatkossa paremmin.

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksessa tulee pyrkia valttamaan virheitd, minka takia tutkimuksen luotettavuu-
den arviointi on olennaista. Laadullisessa tutkimuksessa on kuitenkin monenlaisia tapoja
arvioida tutkimuksen luotettavuutta, eika ole olemassa yksiselitteisia ohjeita siita, kuinka
laadullisen tutkimuksen luotettavuutta pitaisi arvioida. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 6
ja 6.3) Perinteiset tavat arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja laatua ovat reliaabelius ja
validius (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 188). Reliabiliteetti viittaa tutkimustulosten toistet-
tavuuteen, kun taas validiteetti kertoo siita, etta tutkimuksessa on tutkittu sitd mitd on
pitanytkin tutkia (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 6.2). Tuomi & Sarajarvi (2018, luku 6.2)
kertovat, etta reliabiliteetti ja validiteetti ovat alun perin maaralliseen tutkimukseen ke-
hitettyja arviointikeinoja, mutta Hirsjarven & Hurmeen (2008, s.189) mukaan naita voi-
daan kadyttda myos laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin, kunhan kasitteita

sovelletaan tutkimukseen sopiviksi.

Laadullisessa tutkimuksessa reliaabelius liittyy selkeimmin tutkijan toiminnan ja aineis-
ton laadun arviointiin, esimerkiksi siihen, kuinka tarkasti ja hyvin haastattelut on litte-
roitu tai onko kaikki haastattelut litteroitu. Reliaabeliutta pohtiessa ei niinkaan arvioida
haastatteluaineiston sisaltda vaan sita, kuinka luotettavaa tutkijan tekema analyysi haas-

tatteluista on. Aineiston reliaabeliutta arvioitaessa taytyy muistaa, etta haastattelut ovat
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aina haastattelijan ja haastateltavan yhteistoiminnan tulos. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s.

189.)

Litterointi tehtiin sanatarkasti kaikista haastatteluista ja litteraatista jatettiin pois ainoas-
taan haastattelutallenteiden alku- ja loppujutustelut tutkijan ja haastateltavan valilla. Sa-
maa tarkkaa litterointityylia noudatettiin kaikissa haastatteluissa alusta loppuun asti ja
tutkija litteroi kaikki haastattelut itse. Haastattelutallenteiden laatu oli varsin hyva ja va-
lineiden toimivuus testattiin aina ennen haastattelun alkua. Tarkka ja huolellinen litte-
rointi parantaa tutkimuksen reliaabeliutta, silla tarkasti litteroidusta aineistosta on teh-

tavissa laadukkaampi analyysi (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 189).

Aineiston laatua pyrittiin parantamaan ennen jokaista haastattelua ja haastatteluiden ai-
kanakin painottamalla haastateltaville henkil6ille, etta haastattelukeskustelu on taysin
luottamuksellinen ja danitystallenne tulee vain tutkijan kdyttoéon, jotta tutkija pystyy pa-
laamaan haastatteluun myohemmin ja voi haastattelutilanteessa keskittya vain kuunte-
lemiseen. Talld haluttiin saada haastateltavat kertomaan kokemuksistaan ja ajatuksis-
taan mahdollisimman vapaasti ja avoimesti, jotta tutkija padsisi heidan ajatusmaail-
maansa sisdlle. Haastatteluiden tallentamisella pyrittiin myos lisédmaan aineiston luo-
tettavuutta, koska talldin tutkimuksen aineisto ei perustunut muistiinpanoihin ja tutkijan
muistiin. Aineiston laatua pyrittiin myos parantamaan toteuttamalla haastattelut yksil6-
haastatteluina, jotta haastateltavat voisivat kertoa taysin avoimesti ja rehellisesti koke-

muksistaan, eika toisen haastateltavan lasndolo vaikuttaisi vastauksiin.

Hirsjarven & Hurmeen (2008, s.189) mukaan tutkimuksessa on tarkeaa, ettd sen tulokset
heijastavat tutkittavien henkiléiden ajatusmaailmaa mahdollisimman hyvin. Tahan pyrit-
tiin teemahaastatteluilla, joka antaa aineistonkeruumenetelmana joustavuutta haastat-
teluiden kulkuun. Haastatteluissa keskustelua ei ohjattu tiukasti haastattelukysymysten
mukaisesti etenevaksi, vaan jokaisen haastattelun kulku oli hieman erilainen riippuen
siitd, millaisia aiheita ensimmaisten kysymysten vastauksista nousi esille. Tutkija antoi

aikaa haastateltaville vastata rauhassa ja myos ikdan kuin ajatella daneen, jotta tutkija
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saisi mahdollisimman hyvin kiinni haastateltavien ajatusmaailmasta ja henkil6kohtaisista
kokemuksista. Tutkielman lukijalle on pyritty avaamaan haastateltujen henkildiden aja-
tusmaailmaa laittamalla runsaasti esimerkkeja haastatteluista lukuun 4, joissa haastat-
telututkimuksen tuloksia kasitelldaan. Tama lisaa tutkielman luotettavuutta, silla lukija
pystyy itse nahda aineistosta osia, joiden perusteella analyysi ja paatelmat on tehty. La-
pindakyvyyden lisdksi ndin on saatu haastateltujen dani konkreettisesti kuuluviin tassa tut-

kielmassa.

Tutkimuksen validiteettia paransi se, etta tutkija koosti haastattelukysymysten teemat
tieteellisen kirjallisuuden pohjalta ja kysymyksia testattiin esihaastattelussa. Esihaastat-
telun perusteella kysymysten huomattiin antavan vastauksia, jotka selvittavat tutkittavia
aiheita, joten niilla paatettiin jatkaa seuraaviin haastatteluihin. Haastatteluiden aikana
tutkijalla oli kuitenkin mahdollisuus kysya tarkentavia lisakysymyksia, jolloin saatiin tar-
kempaa tietoa haastateltavan kokemuksesta, kuten oli tarkoitus. Tutkimuksen luotetta-
vuutta lisasi se, etta kaikki haastattelut tehtiin suhteellisen samaan aikaan, kolmen viikon
sisalla toisistaan, ja kaikilla se muutos, josta he kertoivat kokemuksiaan, oli tapahtunut
samaan aikaan. Ndin haastateltujen henkildiden vastauksia voitiin tarkastella suhteessa
toisiinsa. Naiden lisaksi, kun tutkimuksen tarkoituksena ei ollut tutkia minkaan tietyn
alueen tyontekijoiden muutoskokemuksia, tutkimukseen pyydettiin haastateltavia ym-
pari Suomen. Nain ollen tutkimuksen tuloksissa ei ole edustettuna minkaan tietyn alu-
een painotusta. Luvussa 3 on kerrottu selkedsti, miten tutkija |ahti analysoimaan ja ja-

sentelemaan aineistoa, mika lisda tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkijan roolia on myds aiheellista tarkastella puhuttaessa tutkimuksen luotettavuudesta
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 6.3). Tutkija oli itse tutkittavan organisaation palveluk-
sessa, mutta huomioon tulee kuitenkin ottaa se, etta han ei ollut tydskennellyt kuin muu-
tamia kuukausia yrityksessa haastattelu- ja analyysiajankohtana. Koska kyseessa on suuri
yritys, ei tdssa tutkittu osa organisaatiosta ollut tutkijalle tuttu juurikaan. Tutkijalla oli siis
vain hyvin karkea kuva muutoksesta ja siitd, mita haastateltavien tyontekijoiden tyoteh-

taviin kuuluu. Tutkijalla ei ollut ennakkokasityksia haastateltavien muutoskokemuksista
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tai niista asioista, joita haastatteluissa saattaisi nousta esille. Esihaastattelun avulla tut-

kija sai paljon lisaa tietoa muutoksen yksityiskohdista ja vastuuhenkildiden tyénkuvasta.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Yksilondakokulman tutkiminen muutosjohtamisen alalla on kasvattanut suosiotaan viime
vuosina, kuten kirjallisuuden perusteella on huomattu tassa tutkimuksessa. Tassa tutki-
muksessa yhdeksi toistuneeksi teemaksi nousi vastuuhenkildiden kokemus siita, ettei
heita arvosteta, johon kaikki ratkaisuehdotuksetkin tavalla tai toisella liittyivat. Jatkotut-
kimusehdotus talle tutkimukselle voisi olla se, milla tavalla yksildiden positiivinen tai ne-
gatiivinen muutoskokemus on yhteydessa esimerkiksi toimipisteen taloudellisiin mitta-
reihin, kuten tyon laatuun tai tehokkuuteen. Tutkimus vaatisi hieman pidemman ajan ja

siihen tulisi ottaa mukaan useampia tyontekijoitda samasta toimipisteesta.

Toinen jatkotutkimusehdotus on jatkaa tutkimusta tarkastelemalla enemman persoonal-
lisuuden ja muutoskokemuksen valista yhteytta niin, ettd haastateltavat tekisivat ensin
persoonallisuustestin tai kevyemman itsearvioinnin, jossa heitd pyydettdisiin vastaa-
maan heidan persoonallisuuttaan ja kayttaytymistaan koskeviin kysymyksiin. Taman jal-
keen selvitettdisiin vastaavalla haastattelututkimuksella heidan kokemuksiaan muutok-
sesta. Olisi mielenkiintoista nahda, millaisia yhteyksia testitulosten ja henkildiden kerto-

mien kokemusten valilla 16ytyisi.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelussa esitetyt kysymykset

Taustatiedot (uran pituus yrityksessa, millaisissa tyotehtavissa henkild on ollut)

Konkreettiset muutokset

- Omin sanoin kuvailtu muutos (Kertoisitko omin sanoin, millaisesta muutoksesta
téssd on ollut kysymys?)

- Muutoksen vaikutukset omaan tyoéhon (Mikd siind muuttui? Miten se on vaikutta-
nut sinun ty6hdsi?)

- Muutoksen alku + siitd informointi (Miten tdmd muutos alkoi ja miten se on eden-
nyt? Miten tdstd muutoksesta informoitiin? Muistatko, mitéi fiiliksié sinulla ol sil-
loin, kun kuulit muutoksesta?)

- Uudet taidot (Millaisia uusia asioita ja taitoja olet joutunut/pddssyt opettelemaan
tdmdn muutoksen johdosta? Miltd uusien asioiden opettelu on tuntunut?)

Arvio onnistuneista ja epdaonnistuneista asioista

- Positiiviset/negatiiviset asiat (Mikd muutoksessa on onnistunut? Mikd siind on
mennyt pieleen? Ndetké muutoksen positiivisena vai negatiivisena? Millaisia ndmd
positiiviset/negatiiviset asiat ovat? Mikd niissd on tuntunut mukavalta, ikévdltd tai
haastavalta?”)

- Koettu tuki (Milld tavalla organisaatio, esimiehet tai muut tahot ovat tukeneet si-
nua tdssd muutoksessa?)

Muutoksen suurempi kuva

- Muutoksen syyt (Miké on sinun kdsityksesi siitd, miksi timé muutos tehtiin?)
- Mihin muutos johtaa (Mihin nédet témén muutoksen johtavan?)

- Muutoksen tarpeellisuus (Onko muutos ollut tarpeellinen?)

Yleinen suhtautuminen muutoksiin
- Mitka asiat vaikuttavat tapaan suhtautua muutoksiin (Miten yleensd suhtaudut
muutoksiin? Mistd arvelet sen johtuvan?)

Muuta (Onko vield jotain asioita, joita haluaisit mainita ja nostaa esille liittyen kyseiseen

muutokseen?)



