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THVISTELMA

Finanssialalla on ollut viime vuosikymmenina suuria myllerryksid. Ala on muuttunut
paljon ja se on vaatinut niin toimihenkil6ilta kuin johdoltakin muutosta omissa toiminta-
tavoissa. Tutkimus perustui vuonna 2008 tapahtuneeseen toimintamalli muutokseen.
Muutos oli valtakunnallinen ja se koski noin 250 henkil6d. Taman tutkimuksen tavoit-
teena oli kuvata muutoksen alkuvaihetta sekd selvittdd, mitka tekijat edistavét tyéhon
sitoutumista muutoksen alkuvaiheessa. Miten toimihenkil6t kokivat muutoksen? Millai-
sia tuntemuksia, kokemuksia ja ajatuksia muutostilanne heratti toimihenkil6issd? Min-
kalainen merkitys omalla lahiesimiehelld oli muutoksessa? Miten muutos vaikutti tyo-
hon sitoutumiseen?

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Tutkimuksen teoreettiset viiteke-
hykset muodostuvat muutoksen johtamisesta sekd tyéhon sitoutumisesta. Muutoksen
alkuvaihetta on kuvattu tutkimuksessa Kotterin muutosprosessimallilla. Tyéhon sitou-
tumisen teoria pohjautuu Paula C. Morrowin méaarittdmaan tyohon sitoutumisen malliin.
Tutkimus tehtiin suomalaisessa finanssialan yrityksessd vuonna 2009. Tutkimus toteu-
tettiin teemahaastatteluina. Aineisto koostui kymmenesta toimihenkilosta sekd yksi
muutosta ohjaavan tiimin jasenestd ja johtoryhman jasenestéd. Aineisto analysoitiin sisal-
I6n analyysimenetelméaé kayttaen.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd muutos koettiin monin eri tavoin, kuten
shokkina, hammennyksend, tyrmistyksend, vihana, epdvarmuutena, masennuksena,
stressaavana, helpottavana ja innostavana. Muutosprosessin osiosta l0ydettiin tyohon
sitoutumista edistavia tekijoitd. Nama tekijat olivat kaikki yhteiseen tekemiseen liittyva
osallistuminen sek& toimihenkilén oma aktiivisuus, avoimuus sek& positiivinen asenne.
Lisaksi tunne samanarvoisuudesta sekd aikaisemmat kokemukset muutostilanteista n&h-
tiin muutosta edistavina tekijoind. Tyohon sitoutumisen osiosta sitoutumista edistavia
tekijoité l1oydettiin: tydilmapiiri, oman tyon arvostus, vaihtelevat ja monipuoliset tydteh-
tavat seka esimiehen kannustus, palaute ja tuki. Oma l&hiesimies koettiin merkittavéksi
muutoksen alkuvaiheessa. Muutos heikensi toimihenkildiden uraan ja alaan sek& orga-
nisaatioon sitoutumista. Affektiivinen organisaatioon sitoutuminen heikentyi tai katosi
hetkellisesti kokonaan.

AVAINSANAT: Muutos, muutoksen alkuvaihe ja sitoutuminen






1. JOHDANTO

Organisaatioiden muutoksia tutkiva tieteenala on vield nuori vaikka termi “muutos” on
ollut kaytdssa jo kauan. Muutokset ovat yritysmaailmassa lahteneet kiihtyvéé vauhtia
eteneméén (Kotter & Rathgeber 2008: 133). Esimerkiksi organisaatioiden iké arvioitiin
vuonna 1920 olevan vield 65 vuotta kun nyt 2000 -luvulla yrityksen keskimaarainen ika
on kymmenen vuotta. Organisaatioiden muutosten vaikutusalueet ovat laajentumassa.
Monet harkitut muutokset ylittdvat organisaatioiden rajat ja vaikuttavat yha suurempaan
maaraan ihmisia ja ne ovat entista jarjestelmallisempia. (McLagan 2003: 14)

Muutokset organisaatioissa ovat tulleet jaddakseen suomalaiseen tydelamaan. Muutos-
paineita aiheuttavia tekijoita ovat kiihtyvé globalisaatio, talouden suhdanne vaihtelut,
markkinatalouden muutokset ja kvartaalitalouden tulosvaatimukset. My6s teknologiset
lapimurrot, kiristyvé kilpailu ja kasvavat innovaatiotarpeet vauhdittavat muutosproses-
seja (Kotter 2009: 139). Nama muutostekijat aiheuttavat muun muassa sen, etté etenkin
madréaikaisten tyosuhteiden kaytto on lisadntynyt. Vuoden 2008 tehdyn tydolobaromet-
rin (Lehto & Sutela 2008: 33 - 39) mukaan maaraaikaiset tydsuhteet ovat Suomessa
edelleen yleisempia kuin EU-maissa keskiméaarin. Tama selittyy sillg, etta etenkin nais-
valtaisilla aloilla ja kuntasektorilla ei ole varaa tai uskallusta palkata henkildstoa pysy-
viin vakansseihin (Mauno & Kinnunen 2005: 175). Néiden epéavarmuustekijoiden va-
lossa tulisi pohtia, miten organisaatioihin hankitaan ja sitoutetaan hyvia tyontekijoité,
jotta organisaatio menestyisi muuttuvassa maailmassa.

Henkildston sitouttamista on pidetty organisaatiolle erittdin tarkeana asiana, silla sitou-
tunut ja tydhonsa motivoitunut tyontekija tekee laadullisesti parempaa tyotd, saavuttaa
asetetut tavoitteet seka suhtautuu myonteisesti jatkuvaan kehitykseen ja uudistuksiin.
(Kotter & Rathgeber 2008, Meyer, Srinivas, Lal & Topolnytsky 2007: 209) HenkilGston
sitouttamisen keinoja ovat hyvéa henkildstopolitiikka, (johon kuuluvat alaan verrattuna
kilpailukykyinen palkkataso tai sitd kompensoivat muut edut ja hyddyt tyontekijalle),
hyvé johtaminen, mahdollisuus oppimiseen ja kehittymiseen, mahdollisuus tyon ja per-
heen yhteensovittamiseen sekd kiinnostava tyd. Nait4 keinoja organisaation tulisi tule-
vaisuudessa kehittad, jotta henkildsto sitoutuisi organisaatioon. (Meyer, Srinivas, Lal &
Topolnytsky 2007: 209; Viitala 2007: 90)

Yritysten johtamis- ja sopeutumismekanismit eivat ole pysyneet muutoshaasteiden tah-
dissa. Jopa 90 prosenttia organisaatioista sulkee silménsa valttamattomalta muutokselta
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tai yrittdd sopeutua muutokseen tavoilla, jotka eivat johda toivottuihin tuloksiin (Kotter
& Rathgeber 2008:133; Atkinson 2005: 14). Monissa organisaatioissa uskotaan, etta
henkildstd on helposti liikuteltavissa oleva resurssi, jota voidaan vahenté ja lisata tar-
peen mukaan. Tallainen toiminta on kuitenkin esimerkki lyhytjanteisesta johtamisesta.
Ennakoinnin puute johtaa helposti hatéisiin ja poukkoileviin ratkaisuihin. (Viitala 2007:
89)

Globaalit taloudelliset ja yhteiskunnalliset kriisit ja muut muutokset kertovat siitd, etta
muutoksen haaste on otettava vakavasti. Harkituista muutosprojekteista onnistuu vain
67 prosenttia seka henkilostod irtisanoneilla yrityksilla menee paljon huonommin kol-
men vuoden péasta kuin niilla yrityksilld, jotka olivat paattaneet pitad tyontekijansa.
Kotter (2009: 10) toteaa uusimmassa Kirjassaan, ettd jopa 70 prosenttia tarvittavista
muutoksista jaa kaynnistamatta, vaikka monet ajavat loppuun itsensd parhaansa yritta-
esséan. Tai muutos valmistuu, mutta ylittdd pahoin budjetin tai ja& vajaaksi lahtotavoit-
teisiin. Mik& on pielessd? Yritykset aloittavat usein muutoshankkeet suurin toivein.
(McLagan 2003: 15)

Syina epaonnistumiseen on ensinnakin se, ettd muutoksiin ei valmistauduta riittavan
hyvin. Yritysjohtajat panostavat muutokseen liittyvien paatosten tekoon ja varmistavat,
ettd muutos on teknisesti vankalla perustalla. Organisaatiossa erehdytaan olettamaan,
ettd koska muutos on vankka teknisesti, organisaatio hyvaksyy sen. Toinen on se, etta
energiaa ei endd pannakaan muutoksen toteuttamiseen, jotta se ehtisi juurtua organisaa-
tioon. Muutos on prosessi, jolla on syvia sosiaalisia ja inhimillisia vaikutuksia. Muutok-
sen vélttdmattomyys on intuitiivisesti havaittavissa, mutta johtajat ryhtyvét harvoin toi-
miin muutoksen toteuttamiseksi. (Atkinson 2005: 15 - 16; McLagan 2003b: 15) Kolmas
syy epéaonnistumiseen liittyy siihen, kuinka paljon organisaatio antaa muutokselle pai-
noa ja miten siitd viestitetdan (Pundziene, Alonderiene & Buozilte 2007: 61).

Johtajat olettavat, ettd jokaisella tyontekijalla on organisaatiossa samat intressit ja ta-
voitteet. Johto saattaa viestid muutoksesta painottaen taloudellisia ndkdkohtia, kun taas
tyontekijat haluavat kuulla kuinka muutos parantaa heidan tyontekoaan ja suhdettaan
asiakkaisiin. Jos tyontekijat eivat pysty loytamaan kysymykseen vastausta, he tulevat
muutokseen mukaan vasta siiné vaiheessa kun vastustuksesta seuraa sanktioita. Heikko
viestintd muutostilanteessa voi tuhota tydntekijan sitoutumisen organisaatioon. Tutki-
mukset osoittavat myods sen, ettd epdonnistunut muutos on liian suppeasti toteutettu eli
kaikkia muutoksen osapuolia tai ndkdkulmia ei ole otettu huomioon muutoksen taytan-
tdonpanovaiheessa. (McLagan 2003b: 15) Esimerkiksi siirrettdessa tyontekijoita eri
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tyopisteisiin, johto ei ole ottanut huomioon hajautettujen tyopisteiden asiakasmaaria,
joka johti téiden ruuhkautumiseen ja sitd kautta asiakastyytyvaisyyteen ja lopulta tyon-
tekijéiden uupumiseen.

Kotter (2009) nimeda kolme tekijaa, miksi muutokset eivat onnistu. Ensinnakin, kaikki
ldhtee muutosvalmiudesta ja -tahdosta. Tunteilla on onnistuneissa muutoksissa vahva
rooli. Isoin virhe, jonka muutosjohtajat tekevat on se, ettei kyetd luomaan riittavan vah-
vaa muutostahtoa ja tunnetta muutoksen pakottavuudesta tyontekijoiden keskuudessa.
Toiseksi, kyllaisyys ja itsetyytyvaisyys ovat yleisia jokaisessa organisaatiossa. Aikai-
sempi onnistuminen synnyttaa itsetyytyvaisyyttd. Kun organisaatiossa ollaan kylldisen
omahyvaisid, ei johtajan tulevaisuuden suunnitelmilla ole onnistumisen mahdollisuuk-
sia. Kolmanneksi, muutostahdon vastakohta ei ole yksistaan kyllaisyys, vaan myos vaa-
rin ymmarretty ja tulkittu tilanteen pakottavuus. Kun muutoshalu organisaatiossa suun-
tautuu vaarin, syntyy toimintaa, jonka ajovoimana on pelko, viha ja turhautuminen.
Véaara muutoshalu johtaa kuumeiseen kiireilyyn, jossa juostaan kokouksesta toiseen ja
Kierretadn kehaad padsematta kuitenkaan oikeasti eteenpain.

1.1. Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd tyohoén sitoutumista muutoksen alkuvai-
heessa. Tutkimuksessa keskitytdadn kuvaamaan muutostilanteen alkuvaihetta ja perehdy-
tdan siihen, mitka tekijat saavat toimihenkilon sitoutumaan. Tutkimus on toteutettu
suomalaisessa finanssialan yrityksessd, jossa toteutettiin toimintamallimuutos vuonna
2008. Tutkimuksen paakysymys on: Mitka tekijat edistavét toimihenkilon sitoutumista
muutoksen alkuvaiheessa?

Tutkimusongelmaa voidaan neljaan eri kysymykseen, joihin vastaamalla saavutetaan
tutkimuksen tavoite:

e Miten toimihenkil6t kokevat muutoksen?

e Millaisia tuntemuksia, kokemuksia ja ajatuksia muutostilanne heréttdd toimi-
henkil6issa?

e Minkalainen merkitys omalla l&hiesimiehell& on muutoksessa?

e Miten muutos vaikuttaa tydhon sitoutumiseen?
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Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Tutkimuksen teoreettinen viite-
kehys muodostuu muutoksen johtamista késittelevasta seké tyohon sitoutumiseen liitty-
vasta kirjallisuudesta. Tutkimukselle asetettujen tavoitteiden saavuttamisella pyritdén
lisadmaan ymmarrysté siitd, miten muutoksen alkuvaiheessa toimihenkilditd voidaan
sitouttaa muutokseen sek& minkalainen merkitys on muutosviestinnalla onnistuneessa
muutoksessa.

1.2. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus etenee siten, ettd ensin perehdytddn muutoksen johtamisen tutkimuksiin eli
miten muutosjohtamista on tutkittu. Seuraavaksi maaritelladn muutoksen johtamisen
kasitteet, joita tutkimuksessa kaytetddn. Tutkimuksen teoreettinen tausta muutoksen
johtamisen osiossa perustuu Kurt Lewinin kolmen askeleen muutosmalliin ja John P.
Kotterin kahdeksan vaiheiseen muutosprosessiin. Taman jalkeen kun muutosprosessit
on méaritelty, syvennytaan siihen, minkalaisia muutoksia tapahtuu organisaatiotasolla ja
yksilotasolla sekd miten tyontekijat kokevat muutokset, minkalaisia hyvinvointivaiku-
tuksia muutoksilla on tydntekijoihin ja miten muutosvastarinta koetaan. Kappaleessa
muutoksen hallintakeinot esitellddn keinoja tyontekijoiden sitouttamiseen muutoksen
alkuvaiheessa.

Ty6hon sitoutumisen osio on tutkimuksen toinen teoria kappale, jossa ensin perehdy-
taan sitoutumisen tutkimukseen ja maéritellaan tyohon sitoutumisen kasitteet, joita tut-
kimuksessa kéaytetddn. Taman jalkeen kuvataan Paula C. Morrowin tyohon sitoutumisen
teoria ja avataan teorian alateemoja, joita ovat tydetiikka, kiinnittyminen tyétehtaviin,
uraan sitoutuminen, jatkuva organisaatioon sitoutuminen ja affektiivinen organisaatioon
sitoutuminen. Taman jalkeen tehdaédn yhteenveto tyohon sitoutumisen ulottuvuuksista.

Tutkimuksen teoriaosuuden jélkeen perehdytdan tutkimuksen toteutukseen ja perustel-
laan tutkimuksessa kaytettya tutkimusmetodologiaa. Alussa esitellddn kvalitatiivisen
tutkimuksen erityispiirteitd ja sen soveltuvuutta tutkimusongelmaan. Tamén jalkeen
kerrotaan tarkemmin valituista aineiston keruu- ja analysointimenetelmista seka pohdi-
taan tutkimuksen luotettavuutta ja siihen vaikuttavia seikkoja.

Tutkimuksen tulokset luvussa kerrotaan saaduista tutkimustuloksista ja analysoidaan
niita teorian perusteella. Tutkimustuloksissa keskitytddn toimihenkil6iden kokemuksiin
muutostahtoa heikentévista ja edistavisté tekijoista sek& muutosviestinndn merkityksesté
muutoksen toteuttajana. Toinen osio koostuu toimihenkildiden tydhon sitoutumiseen



13

vaikuttaneista tekijoista. Tutkimustuloksissa esitellaan myoés johdon nakékulmasta muu-
toksen alkuvaihetta seka sitoutumista. Tulososiossa esitelladn toimihenkildiden mielipi-
teitd ja kokemuksia siitd, miten muutosprosessi on vaikuttanut toimihenkildiden tyéhon
sitoutumiseen. Taman jalkeen tehd&én analyysi saaduista tutkimustuloksista. Missa on-
nistuttiin, missa epdonnistuttiin sekd mita tasta tutkimuksesta tulisi oppia.

Viimeisessa kappaleessa esitellaan tutkimustulosten ja teorian perusteella tehtyjé johto-
paatoksia. Liséksi luvussa kerrotaan tutkimusongelmaan saadut ratkaisut sekd pohditaan
tutkimuksen antia tieteelle. Lopuksi tarkastellaan myos tutkimuksen tavoitteiden toteu-
tumista ja pohditaan mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.
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2. MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Tassa tutkimuksessa muutos nahdaan siirtymisend tutusta tuntemattomaan, jossa tyon-
tekijan oletetaan unohtavan vanha toimintatapa ja organisaatiokulttuuri hyvin lyhyella
aikavalilla. Muutos on olennainen osa eldmaa ja luontoa (Kaiku 2007: 4). Se myos sisal-
tdd innovatiivista, oppimishakuista kayttdytymistd, jossa ajatusmaailma ja kéytannot
uudistuvat (Savolainen 2001: 133). Kulloisenkin muutoksen suuruus muodostuu siitd,
miten suuri kuilu eli tietdmattémyys uuden ja vanhan valilla on (Jarvinen 2004: 115 -
116). Muutos voi olla myds &killinen tai vahittdinen ja se voi olla mittakaavaltaan suuri
tai pieni. Muutoksen luonne, laajuus ja merkitys vaihtelevatkin huomattavasti eri tilan-
teissa ja organisaatioissa. (Ld&msa & Hautala 2004: 184)

Organisaatiot kehittavat jatkuvasti toimintaansa ulkoisesta ja sisaisestd ymparistostéa
tulleiden impulssien ja signaalien mukaan (Dibella 2007: 232). Muutosympéristd kuvaa
niitd taustatekijoitd, joissa muutos toteutetaan. Tallaisen jaottelun mukaan muutokset
voidaan luokitella karkeasti kahteen tyyppiin: siséisista ja ulkoisista taustatekijoista syn-
tyneisiin muutoksiin. (Kosonen 1996: 181) Muutoksen sisdisiin osa-alueisiin lukeutuvat
organisaation rakenteet ja jarjestelmat, henkildresurssit, toimintoketjut ja tietotekniikka,
valtapolitiikka, johtaminen, visiot ja tavoitteet sekéd ndiden pohjana olevat arvot ja orga-
nisaatiokulttuuri. Muutoksen ulkoiseen ymparistéon kuuluvat taloudellinen, sosiaalinen,
poliittinen ja liiketoiminnallinen ymparist6. Taloudelliseen ympdristoon kuuluu talou-
den tila, kuten lama ja nousukausi. Sosiaalinen ymparisto siséltaa eri yhteisojen tehtévat
ja keskindiset suhteet yhteiskunnassa. Poliittisella ymparistolla tarkoitetaan vaaleilla
valittujen edustajien tekemia paatoksia. Liiketoiminnallinen ymparistd kattaa muun mu-
assa markkinoilla tapahtuvan Kilpailun ja talousyksikdiden kuten yrityksen paatoksente-
on (Martola & Santala 1997: 13 - 14).

Organisaation tottumus muutoksiin ja sen omat muutosvalmiudet ovat oleellinen voi-
mavara. Haasteelliseksi muutos muuttuu silloin, kun se tulee ulkoapdin, jonkun toisen
méaérittdmand ja ohjaamana. Tall6in myds muutostarpeisiin joudutaan vastaamaan hy-
vinkin lyhyessa ajassa kun taas sisdisessd muutostarpeessa organisaatiolla on yleensa
aikaa kaytettavissddn (Kosonen 1996: 181). Kaytannossa katsoen ulkoisia muutospai-
neita ei voi erottaa siséisistd muutospaineista, silla organisaatiot toimivat vuorovaiku-
tuksessa ymparistonsa kanssa (Huuhtanen 1994: 166). Muutoksen haltuunotto edellyttaa
ennen kaikkea sen ymmartamistd, mitd muutoksessa tapahtuu. Tulevaisuudessa elinkel-
poinen ja menestyvé organisaatio kehittyy ja muuttuu jatkuvasti (Kotter 2009: 9).



15

2.1. Nakokulmia muutosjohtamisen tutkimukseen

Muutoksen johtamisen tutkimusta voidaan ldhestyd monesta eri ndkékulmasta. Perintei-
nen tapa tarkastella muutoksen johtamista on tarkastella itse muutosta (Dibella 2007:
232.). Esimerkiksi Martola & Santala (1997: 19 - 20) esittelevat nelja eri l&hestymista-
paa, joilla voidaan tarkastella muutoksia. Ensimmaéisena on eldméankaarimalli, jonka
mukaan muutos kuvataan jonkin yksikon kuten organisaation kehityskaaren perustami-
sesta kasvuun, kypsymiseen ja lakkaamiseen. Toisena on teologinen selitysmalli, jossa
muutos nahdaan syklind, jossa tavoitteiden asettaminen, toteuttaminen ja arviointi seu-
raavat toinen toistaan. Malli perustuu oppimiseen pohjautuvaan arviointiin, jonka perus-
teella muokataan uusia tavoitteita padmaaran saavuttamiseksi. Kolmantena on evoluu-
tiomalli, jossa muutoksen tarkastelu pohjautuu toistuvaan ketjuun. Mallissa uudet yri-
tykset seuraavat toinen toistaan, joita muunnellaan, valitaan seka sailytetdan. Evoluutio-
ajattelussa vain vahvimmat organisaatiot selviytyvét voittajina ja sailyvat markkinoilla.
Viimeisena on radikaali muutosmalli, jossa aloitetaan uudestaan ja luodaan uutta. Esi-
merkiksi liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu tahtéé tuottamattomien resurssien
uudelleen suuntaamisen niihin prosesseihin, jotka tuottavat asiakkaalle lisdarvoa ja sita
kautta parempaa tulosta organisaatiolle. (Martola & Santala 1997: 19 - 20)

Muutoksia voidaan luokitella eri ulottuvuuksien perusteella. Nadler & Nadler (1998: 50
- 54) ovat lahestyneet muutoksen tyypittelyd laajuuden ja aikaulottuvuuden nakokul-
masta. Muutoksen laajuudella viitataan siihen, onko organisaation muutos inkrementaa-
lisesti tapahtuvaa eli jatkuvaa parantamista vai radikaaliin kertarysdykseen perustuvaa
muutosta. Inkrementaalisessa muutoksessa on kysymys organisaation jatkuvasta kehit-
tamisesta aikavélilla vahittaisin askelin. Tallgin organisaatio on avoin uusille muutoksil-
le. Muutokset voivat koskea suurta sitoutumista aikaan, rahaan tai ihmisiin. Radikaalis-
sa muutoksessa pyritddn muuttamaan organisaation toimintaa perustavanlaatuisesti ly-
hyellda aikavalill4&. Tdma vaatii dramaattisia muutoksia strategiassa ja &killisia keskey-
tyksid normaaliin tyohon, kokonaisuuksiin, tyon vaatimuksiin ja kulttuureihin. Radikaa-
lissa muutoksessa tyontekijan oletetaan unohtavan vanha toimintatapa organisaatiossa
vaikka ne olisivat toimineetkin aivan mainiosti tdhan asti.

Muutoksen ajoituksella tarkoitetaan sitd4, miten muutoksiin reagoidaan eli tapahtuuko
muutos reaktiivisesti ympariston muutoksiin ja kriiseihin sopeutumalla vai proaktiivi-
sesti ennakoimalla. Muutoksen juontaessa ulkoisista taustatekijoistd kysymys on reak-
tiivisesta muutoksesta kun taas proaktiivinen muutos syntyy siséisisté taustatekijoisté,
jolloin organisaatio oma-aloitteisesti kehittdd omaa toimintaansa. N&aiden ulottuvuuksien
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pohjalta Nadler & Nadler (1998: 53 - 58) ovat muodostaneet muutoksen perustyyppien

nelikentan.

MUUTOKSEN LAAJUUS

Inkrementaalinen/jatkuva  Radikaali/kertaryséys

Proaktiivinen
Virittdminen Uudelleensuuntautuminen
(Tuning) (Redirecting)
MUUTOKSEN
AJOITUS Mukautuminen Peruskorjaus
(Adapting) (Overhauling)
Reaktiivinen

Kuvio 1. Muutoksen perustyyppien nelikenttd (Nadler & Nadler 1998: 54).

Muutoksen perustyyppien nelikenttd muodostuu: virittdmisesta (Tuning), mukautumi-
sesta (Adapting), uudelleen suuntautumisesta (Redirecting) ja peruskorjauksesta (Over-
haulting). Virittdmisessa on kysymys ennakoivasta, véhittdin tapahtuvasta muutoksesta.
Siind on pyrkimyksena lisata tehokkuutta valittoman ongelmanratkaisun sijasta. Mukau-
tuminen on puolestaan evoluutiondéristd muutosta, jossa toimintaa tarkastetaan ulkois-
ten paineiden takia ja muutos tapahtuu lahinnd ymparistén muutoksiin reagoimisen
kautta. Uudelleensuuntautumisessa on kysymys radikaalista, ennakoidusta muutospro-
sessista, joka on vaikutuksiltaan mullistava, uutta luova ja muuttaakin organisaatiota
perinpohjaisesti. Myos peruskorjaus on luonteeltaan radikaalia. Erona uudelleensuunnit-
teluun on se, ettd peruskorjaus on reagoivaa, jolloin asioita korjataan ja parannetaan
pakonomaisesti jalkikateen laékitsemalla.

Toinen tapa tarkastella muutoksen johtamista on tarkastella kayttaytymistieteiden nako-
kulmasta, jolloin voidaan tarkastella kuinka organisaatio tai organisaatiokayttdytyminen
voi muuttua jollakin tavoin parempaan muutoksen johdosta. Té&std l&ht6kohdasta Ant-
hony Dibella (2007: 231 - 242) on laatinut nelikentén eli kuinka muutoksen luonne on
ymmarretty muutoksen osallistujien kesken.
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Muutoksen todennakdisyys

Korkea Matala

Vaistamaton Mahdoton
Korkea
Haluttavuus 1. Edistdminen 2. Rohkaiseminen ja

valtuuttaminen
Muutoksen vetovoima 4. Eheyttaminen

Matala 3. Sopeuttaminen tai uudelleen
Ei-Haluttu kaynnistdminen

Kuvio 2. Skenaariot, miten muutos on koettu (Dibella 2007: 234).

Nelikentta méaarittyy tilanteisiin, joissa muutosjohtajan taytyy eri tavoin toimia. Se ja-
kautuu Edistamiseen (Expedite), Rohkaisemiseen ja valtuuttamiseen (Encourage and
Empower), Sopeuttamiseen (Reframe) ja Eheyttdmiseen tai uudelleen kaynnistamiseen
(Revitalize or Retrench). Edistdmisessd (Expedite) muutosjohtajan tehtdvéna on suunni-
tella ja toteuttaa kayttoonottosuunnitelma, jossa toteutetaan muutoksen Kriittisimmat
tehtévét ja aikataulut. Jos muutos nghdééan vaistamattoméané, voi vaarana olla, ettd muu-
tosta pidetddn itsestdan selvyytend, joten toivottuun muutokseen tarvittavat tehtdvat ja
kayttdytyminen voi unohtua. Yksik&&n muutos ei voi toteutua ilman osallistumista. (Di-
bella 2007: 231 - 242)

Rohkaisemisen ja valtuuttamisen osiossa (Encourage and Empower) muutosjohtajan
rooli on rohkaista ja motivoida tyontekijoitd osallistumaan, jotta he voisivat saavuttaa
jotain haluamaansa. Avaintekija tdssa kohtaa on lisdtd muutoksen todenndkoisyytta ker-
tomalla, ettd muutos todellakin tapahtuu. Téssd skenaariossa muutosjohtaja tehtdvéna on
toimia skeptisend eli kayttdytyminen on harkitsevaa. Toisaalta kdyttdytyd myos niin,
ettd muutos on haluttua. Aikainen onnistuminen liséd muutoksen uskottavuutta lisaten
muutoshalukkuutta osallistujissa. (Dibella 2007: 231 - 242)

Sopeuttamisessa (Reframe) muutokseen osallistuvat eivat nde muutosta haluttuna vaan
kokevat muutoksen pakotettuna. Tassa tilanteessa muutosvastarinta on mygds suurinta.
Tama lisdd muutokseen osallistuvien sitoutumista ja se myds vahentdd muutoksen to-
dennékoisyyttd. Muutosjohtaja voi hy6tyd muutoksen vaistamattomyydestd, joten han
voi tehda siitd haluttavamman. Osallistujien epatoivo muutoksesta on otettava huomi-
oon kun muutosjohtaja luo haluttavaa kuvaa muutoksesta. Tama haaste pakottaa muu-
tosjohtajan viestimaan muutosvisiosta niin, ettd negatiiviset asiat nykytilanteesta tuo-
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daan julki. Viestinnén tarkoituksena on herattdé osallistujissa tunteita muutosta kohtaan.
Viestinndn tehtdvaksi muodostuu herattdd osallistujat toimimaan muutosta tukevaan
toimintaan. (Dibella 2007: 231 - 242; Kotter 2009: 33)

Eheyttamisen ja uudelleen kaynnistdmisen (Revitalize or Retrench) osiossa muutosjoh-
tajalla on suuri haaste. Muutokseen osallistuvat nakevat muutoksen ei haluttuna ja mah-
dottomana. Néaissa olosuhteissa muutokseen osallistujilla ei ole mitédén selvaa kannustin-
ta, jotta he ryhtyisivat muutokseen. Osallistujat ovat haluttomia osallistumaan muutok-
seen ja kyseenalaistavat muutoksen. Muutosjohtajalla on monta strategista ja taktista
vaihtoehtoa pohdittavana. Han voi yrittdd muuttaa niiden osallistujien nékemyksia muu-
toksesta, joilla on alhainen vetovoima muutoksesta tai sen todennakoisyydestéd. Tilanne
voi myds olla se, ettd osallistujan nakékulma on niin kaukana halutunlaisesta muutok-
sesta, ettd sen muuttaminen voi olla liian vaikeaa. Talldin yksi vaihtoehto on, etta roh-
kaistaan osallistujia poistamaan itsensa muutosprosessista. Yksi vaihtoehto on myos se,
ettd rekrytoi sellaisia osallistujia muutokseen, joilla on positiivisempi asenne muutosta
kohtaan. (Dibella 2007: 231 - 242)

2.2. Muutosprosessin teoreettisia vaihemalleja

Muutosprosessilla pyritdan kuvamaan tapahtumaketjua eli sitd, kuinka muutos toteute-
taan. Muutos ideana ja prosessina ovat kaksi eri asiaa. Muutos ideana léhtee liikkeelle
nakemyksena uudesta paamaarasta tulevaisuudessa. Muutosprosessi alkaa irrottautumi-
sella vanhasta. Muutos ideana voi kulkea ajatuksen nopeudella suoraan vanhasta uuteen,
kun taas muutosprosessin aikana organisaation jasenet kokevat, tuntevat, elavat ja nake-
vat vanhasta luopumisen ja uuteen toimintamalliin sitoutumisen. Muutosprosessi on
henkilokohtainen, kokemuksellinen oppimisprosessi. Tarkastelemalla muutosta proses-
sina on mahdollista tavoittaa muutoksen dynaaminen ja alati muuttuva luonne.

Muutosprosessi on ihmisten johtamista 70 - 90 prosenttia kun taas asioiden johtamista
on vain 10 - 30 prosenttia. Kuitenkaan monessakaan organisaatiossa ei johdeta ihmisia
vaan ajatellaan, ettd muutosten ongelmallisuus ratkaistaan asioita johtamalla. (Kotter
1996: 23) Muutoksen onnistuminen riippuu paljolti siitd, kuinka muutosprosessia johde-
taan ja kuinka hyvin se pystytddn perustelemaan organisaation jasenille. Massiiviset
muutokset eivat voi olla vain ylimman johdon omaisuutta, vaan ne ovat mitd suurim-
massa méaarin monitasoisia aktiviteetteja, joihin koko organisaatio osallistuu.
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Muutosprosessin lopputulos ei ole pelkéstadn seuraamusta rationaalisesta suunnittelusta.
Muutosprosessissa vaikuttavat myos henkil6iden, eri osastojen ja ryhmien henkilokoh-
taiset intressit ja sitoumukset seka ndkemykset siitd, mika on oikein ja mika on vaarin.
Padlinjoista on muutoksen yhteydessé suhteellisen helppo sopia ja visio muutoksen lop-
putuloksesta voidaan hahmottaa. Kuitenkaan se polku, jonka organisaation jasenet kul-
kevat muutosprosessissa ei ole ndin suoraviivainen. Tyontekijoiden on luovuttava van-
hoista rutiineista ja ty0tavoista, tyotoverit saattavat muuttua, kommunikointi saattaa
tapahtua sahkopostin kautta sek& oma asema organisaatiossa saattaa muuttua. (Martola
& Santala 1997: 23 - 24)

Seuraavaksi esittelen kahden tunnetun tutkijan malleja muutosprosessista. Ensimmaise-
na on Kurt Lewinin kolmen askeleen muutosmalli. Han on yksi tunnetuimmista ryhma-
kayttdytymisen tutkijoista, joka loi kuuluisan kenttateorian vuonna 1935, johon kolmi-
vaiheinen muutosmalli perustuu. Toisena esittelen John P. Kotterin luoman kahdeksan
vaiheisen muutosprosessin mallin. Kotter on erittdin tunnettu amerikkalainen muutos-
johtamisen asiantuntija. Han on mm. kirjoittanut 16 teosta muutosjohtamisesta.

2.2.1. Lewinin kolmen askeleen muutosmalli

Kurt Lewin loi pohjaksi ryhméatoiminnan tutkimiselle kenttateorian, joka tuli tunnetuksi
jo vuonna 1935. Teorian yksi keskeinen kasite on ryhméadynamiikka, jonka mukaan
ryhmé nahdaan dynaamisena kokonaisuutena, jossa olennaista on jasenten keskinéinen
riippuvuus. Vuonna 1947 Lewinin tutkimukset keskittyivét erityisesti sosiaaliseen muu-
tokseen ryhmien toiminnassa. Lewinin mukaan ryhma on seké yksilon etta yhteiskun-
nan muutoksen valine. Tata havainnollistaa Lewinin ns. sulamisskeema, joka julkaistiin
vuonna 1951 teoksessa Field Theory of Social Science. Lewin (1952: 228) havainnollis-
taa suunniteltua sosiaalista muutosta ryhmassa klassisella 3-vaiheisella teoriallaan muu-
tosprosessista, jonka vaiheita ovat 1) sulautuminen (unfreezing), 2) muutos (change), 3)
jaahdyttdminen (freezing).

Ensimmaisessd sosiaalisen muutoksen vaiheessa tapahtuu sulattaminen eli aiempien
ryhmanormien merkityksen vahentdminen. Talloin yksilo kokee tarvetta muutokseen ja
hé&n tai ryhman muut jasenet ehdottavat muutoksia ryhmén toiminnassa. Vanhasta luo-
puminen saattaa edellyttdd myos surutyotd. Tassd muutoksen ensimmaisessa vaiheessa
tarkeda on turvallisuus, joka edellyttdd sosiaalisen tuen saamista kilpailun ja konfliktin
tilalle. Seuraavassa vaiheessa tapahtuu varsinainen muutos, jolloin luodaan uusia nor-
meja ja testataan ehdotettuja muutoksia k&ytdnnontoiminnassa. Tdman pohjalta syntyy
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uteliaisuus etsia uusia tietoja ja kokemuksia. Yleensa muutosehdotukset liittyvat kéyt-
tdytymis- ja toimintatapoihin sek& asenteisiin. Kolmannessa vaiheessa tapahtuu jaah-
dyttdminen eli ankkuroidaan muutos ymparistéon. Talldin uudet normit vakiintuvat lu-
jiksi seka sisdistetdaan uudet toimintatavat ja asennemuutokset. (Lewin 1952: 228 - 236)

Lewinin muutosteoriassa keskeisessd asemassa ovat nain ollen asenteet ja normit, joihin
muutoksen koko teoria loppujen lopuksi perustuu. Pysyvien muutosten aikaansaamisek-
si on otettava huomioon ryhmén yksittaisten jasenten persoonallisuus, ryhman rakenne,
ideologia, kulttuuriarvot ja taloudelliset tekijét.

2.2.2. Kotterin kahdeksan vaiheinen muutosprosessi

Kotterin (1996: 19) luomaan muutosprosessiin sisaltyy kahdeksan eri vaihetta. Muutok-
sen alkuvaiheeseen kuuluu muutoksen kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdenta-
minen, ohjaavan tiimin perustaminen, vision ja strategian laatiminen seka muutoksesta
viestiminen. Nama nelja ensimmaista vaihetta, auttavat juurtuneen nykytilanteen pur-
kamisessa. Seuraavissa vaiheissa otetaan kéyttéon uusia toimintatapoja, ndméa vaiheet
ovat: henkiléston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan, lyhyen aikavalin onnis-
tumisten varmistaminen, parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttami-
nen. Viimeisessé vaiheessa juurrutetaan uudet toimintatavat yrityksen kulttuuriin ja au-
tetaan niistd tekemaan pysyvia muutoksia. Koska tdman tutkimuksen kohteena on muu-
toksen alkuvaihe, tarkastelun kohteeksi otetaan Kotterin nelja ensimmaisté vaihetta.

Muutoksen ensimmaisena vaiheena on kiireellisyyden ja valttamattémyyden luominen.
Olkoon organisaatiossa vallitseva muutos minkalainen tahansa, muutostyossa tarvitaan
useiden eri ihmisten yhteisty6td, aloitteellisuutta ja uhrautuvuutta. Kiireellisyyden ja
valttamattomyyden tahdentdminen on talldin ratkaisevan tarkeada tarvittavan yhteistyon
saavuttamiseksi. Jos yrityksessa vallitsee tyytyvéisyys olemassa olevaan tilanteeseen,
muutokset eivat etene. Kun muutoksia ei koeta valttaméattomiksi on vaikea saada ko-
koon ryhmaég, joka olisi riittdvan vahva ja uskottava, jotta se pystyisi ohjaamaan hanket-
ta. Muutos on koettava tarkeéksi ja sitd on korostettava, jotta muutos saataisiin toteutet-
tua. (Kotter 1996b: 45 - 46; Kotter & Rathgeber 2008: 27 - 50)

Kotter (1996: 31 - 38, 1996b: 35 - 49, 2002: 15 — 36, Kotter & Rathgeber 2008) nimeéa
yhdeksan kohtaa, joilla saadaan henkilostd kokemaan muutokset valttdmattomiksi. N4i-
ta ovat:
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1) Jarjesta kriisi: ndyta kirjanpidossa tappiollista tulosta, paljasta johtajille
suuria heikkouksia kilpailijoihin ndhden tai anna virheiden vaikuttaa lop-
puun asti.

2) Eliminoi ilmeisia liioittelun merkkeja (esim. yrityksen omistamat loma-
keskukset).

3) Aseta liikevaihto-, voitto-, tuottavuus-, asiakastyytyvaisyys-, ja lapi
menoaikatavoitteet niin korkeiksi, ettei niit4 voi saavuttaa perinteisilla
toimintatavoilla.

4) Lakkaa mittaamasta yksikdn osien suorituksia vain kapeiden funk-
tiokohtaisten tavoitteiden mukaan.

5) Vaadi, etta liiketoiminnan suoritusten laajemmista mittareista pitaa ja-
kaa vastuuta useammille ihmisille. Toimita asiakastyytyvaisyydesté ja ta-
loudellisista tuloksista enemman tietoa useammille tyontekijoille. Valita
etenkin tietoja, jotka osoittavat, etta yritys on heikoilla Kilpailijoihin néh-
den.

6) Vaadi, ettd ihmiset puhuvat saanndéllisesti tyytymattémien asiakkaiden,
tavarantoimittajien ja osakkaiden kanssa.

7) Kayta konsultteja ja muita keinoja, jotta johdon kokouksissa on pakko
kertoa asiaankuuluvampia tietoja ja kdydéa rehellisempaa keskustelua.

8) Pidéa huoli siita, ettd yrityksen henkilostolehdissa ja ylimman johdon
puheissa késitellddn avoimemmin yrityksen ongelmia.

9) Lopeta ylimmaén johdon hymistyspuheet. Anna ihmisille runsaasti tieto-
ja tulevista mahdollisuuksista, noiden mahdollisuuksien hyddyntamisesta
koituvista suurista palkkioista ja organisaation nykyisesta kyvyttomyydes-
ta hyodyntéa niita.

Muutoshankkeissa tarvitaan aina vahvaa ohjaavaa tiimia, jonka kokoonpano on oikea,
jonka jasenet luottavat toisiinsa ja jolla on yhteinen tavoite. Tallaisen tiimin perustami-
nen kuuluu jokaista muutosta tahta&van projektin alkuvaiheisiin. Tehokkaassa ohjaavas-
sa tiimissé on Kotterin (1996: 45 - 58, 1996b: 51 - 66, 2002: 37 — 60) mukaan nelja
ominaispiirretta:
1) Valta. Tiimissa on oltava riittdvasti avainhenkil6ita, jotteivéat tiimin ul-
kopuolelle jaavat kykene helposti jarruttamaan prosessia.
2) Asiantuntijuus. Ovatko kasilla olevaan tehtavaan liittyvat eri ndkdkan-
nat (erikoisala, tyokokemus, kansallisuus jne.) — edustettuina riittdvan hy-
vin, jotta voidaan tehda perusteluja ja jarkevid paatoksia.
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3) Uskottavuus. Onko ryhmasséd tarpeeksi yrityksessa hyvan maineen
hankkineita tyontekijoita, jotta muu henkildstd suhtautuu sen kannanottoi-
hin vakavasti.

4) Johtajuus. Onko ryhmassa tarpeeksi patevyytensa osoittaneita johtajia,
jotka pystyvét luotsaamaan muutosprosessia.

Jos ohjaavassa tiimissé on vain asioiden johtamiseen perehtyneitd johtajia, suuret muu-
toshankkeet epdonnistuvat. Tehokkaan muutosta ohjaavan tiimin koko riippuu organi-
saation koosta. Muutosta on vain kaynnistdmassé pari, kolme ihmista. Pienyrityksissa ja
suurten yritysten yksikoissd, joissa muutoshankkeet ovat menestyneet, on muutoksesta
ohjaavassa tiimissd puolenkymmenta jasentd. Suuremmissa yrityksissa lopulta jopa 20 -
50 jasentd. (Kotter 1996: 45 - 58, 1996b: 51 - 66, 2002: 37 - 60, Kotter & Rathgeber
2008: 50 - 59 ja Lanning 1996: 59)

Laadi visio ja strategia muutosta varten. Jos muutoksen tavoitteena on toimintamallien
muuttaminen, autoritaariset késkyt toimivat huonosti. Ihmiset jattavéat kéaskyt taysin
huomioitta tai ovat tekevinaan yhteistyotda, mutta yrittavat todellisuudessa tehda kaski-
jan pyrkimykset tyhjiksi. Mikrojohtaminen on taktiikka, jonka pyrkimyksena on kiertaa
tdma ongelma maarittdmalla yksityiskohtaisesti, mitd tyontekijéiden on tehtdva ja val-
vomalla sitten ohjeiden noudattamista. Talla taktiikalla voidaan murtaa joitakin muu-
toksen esteitd, mutta sithen menee paljon aikaa. Koska yksityiskohtaisten suunnitelmien
laatiminen ja niista viestiminen on hidasta, télla tavoin saadaan aikaan hyvin pienia
muutoksia. Vain visiolla on mahdollisuus murtaa tilannetta yllapitavat voimat ja
edesauttaa menestykselliseen muutokseen. (Kotter 1996: 59 - 60, 1996b: 69, Kotter &
Rathgeber 2008: 74 - 83 ja Lanning 1996: 62 - 64)

Autoritaariset kaskyt Mikrojohtaminen Visio

| | |

Vallitsevaa tilannetta tukevat voimat

Kuvio 3. Vastustuksen murtaminen vision avulla (Kotter 1996: 60).

Muutoksen suunnan selkiyttdminen on tarkead, koska ihmiset ovat useimmiten erimieli-
Sié tai epavarmoja muutoksen suunnasta tai he ihmettelevat, onko merkittavia muutok-
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sia todellakin tarpeen toteuttaa. Tehokas visio kertoo kuinka maailma muuttuu, miksi on
valttamatonta asettaa tietyt tavoitteet ja pyrkia niihin, jotta tavoitteet saavutetaan. Visio
on tulevaisuudenkuva, joka antaa suoria tai epédsuoria viitteita siita, miksi ihmisen tulisi
ponnistella tulevaisuuden toteuttamiseksi. Hyva visio palvelee kolme muutosprosessin
tarkedd paamaarda. Ensinnakin, se selkiyttdd muutoksen yleista suuntaa. Toiseksi, se
kannustaa ihmisid tekemaan oikean suuntaisia toimenpiteitd vaikka ensimmaiset toi-
menpiteet tuntuisivat ihmisistd vaikeilta. Kolmanneksi, se auttaa koordinoimaan jopa
tuhansien yksildiden toimenpiteitd huomattavan nopeasti ja tehokkaasti. (Kotter 1996:
60 - 61)

Vaihtoehtoiset ratkaisut, kuten lukuisat yksityiskohtaiset ohjeet ja toinen toistaan seu-
raavat palaverit ovat paljon hitaampia ja kalliimpia. Kun visio on selked, esimiehet ja
tyontekijat voivat paattaa itse, mita on tehtdvé, sen sijaan, ettd heidan taytyisi tarkastaa
jokainen asia esimieheltdén ja kollegoiltaan. Kotter antaa hyvéasté ja tehokkaasta visiosta
seuraavanlaisen ohjeen (1996: 59 - 72, 2002: 61 - 82): “Ellet pysty kertomaan visiosta
tyontekijallesi viidessa minuutissa ja saa hanta kiinnostumaan siitd, sinun on tehtava

tdméan uudistamisprosessin vaiheen parissa vield paljon tyotd”. (Kotter 1996b: 89)

Ihmisten saaminen ymmartdmaan uudet suuntaviivat ja sitoutumaan niihin ei ole kos-
kaan helppo tehtavé, varsinkaan suurissa yrityksissa (Kotter 1996: 73). Esimiehet viesti-
vat visiosta usein aivan liian vahan tai sitten valittavat tahattomasti epajohdonmukaisia
viesteja, tdman vuoksi muutos saattaa kangerrella. Syind viestinnan epdonnistumiseen
on organisaatioissa liian suuri informaatiomaard, johon viesti visiosta hukkuu.

1. Kuhunkin tyontekijaan kohdistetaan kolmen kuukauden aikana kaikkiaan 2 000 000
sanan tai luvun verran viestintaa.

2. Muutosvisiosta viestitdan kolmen kuukauden aikana yleenséa 11 000 sanaa tai lukua
(eli yksi puolen tunnin puhe, tunnin kestdva kokous, yksi 500 sanan artikkeli yrityk-
sen tiedotuslehdessé ja yksi 1700-sivuinen muistio).

3. 11000/ 2 000 000 = 0,55. Muutosvisioon kaytetaan vain 0,55 prosenttia koko vies-
tinnasta.

Muutosvisiosta viestimiseen kdytetaan vain 0,55 prosenttia kun taas muuhun
viestintda kaytetaan 99,45 prosenttia.

Kuvio 4. Muutosviestinndn epdonnistuminen (Kotter 1996: 75).
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Useimmat ongelmat johtuvat kuitenkin muutoshankkeen kolmesta ensimmaisen vaiheen
epéonnistumisesta. Kun muutosta ei koeta riittdvan tarkeédksi, ihmiset eivat kuuntele
tarkasti uutta visiota koskevia lausuntoja. Jos muutosta ohjaava tiimi on vaaranlainen,
silld on vaikeuksia sek& oikeanlaisen viestin laatimisessa ettd sen valittdmisessa. Jos
visio itse on lilan hdmara tai suorastaan huono, sen myymisesta tulee todella kova urak-
ka. (Kotter 1996: 74; Kotter & Rathgeber 2008: 50 - 83; Kotter 2009: 4) Yhteinen na-
kemys haluttavasta tulevaisuudesta auttaa muutoksesta aikaansaavien toimenpiteiden
motivoimisessa ja koordinoimisessa.

Vision tehokasta viestintdd varten tarvittava aika ja energia riippuvat suoraan viestin
selkeydesté ja yksinkertaisuudesta. Hyvin rajattu ja ammattislangia sisaltdmatonta tietoa
voidaan valittaa suurillekin ihmisryhmille pienin kustannuksin. Sanallinen vertauskuva
kertoo enemman kuin tuhat sanaa. Visiosta viestiminen onnistuu yleensé tehokkaimmin
kun kaytetadan useita eri viestintdkeinoja (Kotter 1996b: 93 - 94) suuria kokouksia,
muistioita, tiedotuslehtid, julisteita, epavirallisia kahdenkeskisid keskusteluja. Kun ih-
miset kuulevat saman viestin monelta eri suunnalta, he kuulevat ja muistavat sen. (Kot-
ter & Rathgeber 2008: 79 - 81)

Kaikkiin menestyviin muutoshankkeisiin siséltyy kymmenié tuhansia viestintatilanteita.
Ideat juurtuvat mieleen vasta kun ne on kuultu moneen kertaan. Oma esimerkki on
usein se paras tapa viestid muutoksen uudesta suunnasta. Kun yrityksen johto elad muu-
tosvision mukaisesti, tyontekijat sisdistavat vision paremmin. Ristiriitaisuudet, joita ei
selvitetd vievat pohjaa pois koko viestinnan uskottavuudelta. Tamé tarkoittaa sitd, etta
jos yrityksessa on saastolinja ja vain henkiloston kuluja karsitaan eiké johdolla ole séés-
tolinja menossa, se antaa ristiriitaisen viestin henkilostolle. Koska visiosta viestiminen
on usein vaikea tehtavd, se voi helposti muuttua lapitunkevaksi, yksisuuntaiseksi tie-
donvélitykseksi, jolloin hyodyllistd palautetta ei kuunnella ja tyontekijat saadaan tunte-
maan itsensa mitattomiksi. (Kotter 1996: 76 - 85, 2002: 83 - 101)

2.3. Muutokset organisaatiotasolla

Muutokset organisaatiotasolla voivat koskea organisaation rakenteita, tyon jarjestamis-
t4, henkilostomadria tai vaikka organisaation taloudellista tilannetta (Lehto & Sutela
2008: 43). Organisaation ulkopuolisia muutoksia ovat kiihtyva globalisaatio, markkina-
talouden muutokset ja kvartaalitalouden tulosvaatimukset (Mauno & Kinnunen 2005:
167 - 171). Tilastokeskuksen tekemén laajan tyoolotutkimuksen mukaan muutoksia
organisaatiotasolla on tapahtunut esimiehien ja johdon vaihtuvuutena (56 %) ja tietojéar-
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jestelmien uudistuksina (44 %), muutoksia asiakasryhmissé tai tuotteissa (36 %). Muut
suurehkot organisaatiomuutokset, joita oli tapahtunut tai tulossa 42 prosentilla palkan-
saajista. (Lehto & Sutela 2008: 45 - 46) Naillda ”muilla suurehkoilla organisaatiomuu-
toksilla” tarkoitetaan fuusiota, lomautusta, muutoksia tydajoissa tai -toimintatavoissa,
ty6paikan siirtyminen toiselle paikkakunnalle ja ennenaikainen eldkkeelle siirtyminen.
(Mauno & Kinnunen 2005: 167 - 171)

Lehto & Sutelan (2008: 45 - 46) mukaan muutoksia odotetaan tapahtuvan tulevaisuu-
dessa enemmén julkisella sektorilla kuin yksityiselld. Toisaalta yksityissektori nahdaén
huomattavasti suhdanneherkempéana ja enemman markkinoiden armoilla kuin julkiset
organisaatiot. On my6s mahdollista, ettd julkisella puolella tiedetddan enemman odotet-
tavissa olevista muutoksista. Huomioimisen arvoista on myos se, etta tietojarjestelmien
muutokset sekd johdon ettd esimiesten vaihtumiset keskittyvat yksityisella sektorilla
tyopaikkoihin, jotka eivét ole puhtaasti suomalaisessa omistuksessa. Tasta kuitenkaan ei
voida olla varmoja, sill& varmaa tietoa muutoksista ei ole ulkomaisista yrityksista yhta
paljon kuin kotimaisissa yrityksissa.

Muutokset organisaatiotasolla aiheuttavat tyontekijoissa epavarmuutta ja tydn menetta-
misen pelkoa. Mauno & Kinnunen (2005: 167 - 171) méaarittelevat tydn epavarmuuden
peloksi tydsuhteen paattymisesté tai tulevasta tyottdmyydesta. IImion vakavuutta tarkas-
tellessa, tyosuhteen loppumisen uhka nahdéaén astetta vakavampana epavarmuustekijana
kuin muut tyossa tapahtuvat muutokset. Muut tydssé tai tydsuhteessa tapahtuvat muu-
tokset ovat toinen tekija, jotka luovat tydhdn epavarmuutta.

Tyodnantajan taloudelliset vaikeudet ja niistd aiheutuvat henkilostévahennykset ja muut
organisaatiomuutokset eivat yksindan aiheuta tyon epdvarmuutta. Mikéli muutokset
kohdentuvat henkiloston mielestd epdoikeudenmukaisesti, lisdavat ne tyon epavarmuu-
den tuntua ja kielteisia tunteita. Heikosta muutosjohtamisesta on silloin kyse kun henki-
16st6 kokee, ettd organisaation johto suhtautuu valinpitdmattomaésti henkildston néke-
myksiin eikd heitd kuunnella riittdvasti muutosprosessin missaan vaiheessa. (Mauno &
Kinnunen 2005: 171 - 172)

Maunon & Kinnusen (2005: 174 - 176) mukaan henkildston mielestd on tarkedd, etta
heidat otetaan mukaan muutosten suunnitteluun ja toteuttamiseen, koska he ovat oman
tyonséd parhaita asiantuntijoita. Lisaksi puutteellinen tiedotus (lilan myoh&déan tiedote-
taan, liian vahdiset tiedotuskanavat) muutoksesta lisdd tyon epavarmuuden tuntemuksia.
Tatd ajatusta tukee myds vuoden 2008 tilastokeskuksen laatima tydolotutkimus (Lehto
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& Sutela 2008: 46 - 47). Huomioarvon saavat myds rajut organisaatiomuutokset, joissa
irtisanotaan tyodntekijoitd. Raju organisaatiomuutos koetaan lahes poikkeuksetta jon-
kinasteiseksi Kriisiksi, josta toipuminen voi kestda pitkdan. Talloin vaaditaan tyonsa
menetténeiden ja tyonsa séilyttaneiden osalta huolellista jalkihoitoa. Yksittéisen tyonte-
kijan kannalta kaikki apu muutostilanteessa on yleensa tervetullutta ja helpottaa muu-
tokseen sopeutumista riippumatta siitd, mista syista tyonantaja tai jokin muu taho tarjo-
aa apua.

2.4. Muutokset yksilotasolla

Muutostilanteeseen ihminen pyrkii valmistautumaan mahdollisimman hyvin. Valmis-
tautuessaan muuttuviin asioihin, tyontekija pohtii erilaisia kysymyksia, kuten omaa
asemaansa organisaatiossa, tyotilannetta ja tyopaikkaansa. Naiden kysymysten tarkoi-
tuksena on kasitellda muutoksen aiheuttamaa Kriisia ja valmistautua tulevaan. (Atkinson
2005: 16) Vanhoista késityksista on paastettdva irti ja ottaa avoimin mieli vastaan muut-
tuvat asiat.

Tassa tutkimuksessa muutos nahdaan tydntekijan nakdkulmasta ulkoapéin ohjautuvana
muutoksena, johon tyontekijoiden on sopeuduttava nopealla aikavalilla. Nopea muutos-
tilanne nostattaa kaikissa tyontekijoissa erilaisia tunteita. Olemme erilaisia persoonia,
meilla on erilaiset elaménhistoriat, tydelaméan kokemukset seka sen hetkiset tarpeet ja
haasteet elamassa. Nama tekijat yhdessa vaikuttavat suhtautumiseemme tydyhteisossa
tapahtuviin muutoksiin. Tunteiden kulkua erilaisissa tilanteissa ja eri henkil6illa on ku-
vannut psykiatri Elisabeth Kibler-Ross (1924 - 2004). Han kuvasi yksilon tunteita suru-
tyon eri vaiheissa, jonka pohjalta on laadittu tunnekéyréd. Tunnekéyra esiintyy eri muo-
doissaan muutoskirjallisuudessa ja -aineistossa. Kéyréa on havaittu osuvaksi kuvaamaan
surutyon kehitysta organisaation ja tyoyhteisén muutostilanteissa.
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Tuntemukset

A

3. Tunteet tiivistyvat

sien vaihtoehtoisten mallien testaaminen

1. Jarkytys, 5.Tosiasioiden
lamaantuminen hyvéksyminen
Muutoksen alku : —

Kuvio 5. Tunnekayra muutostilanteessa (Kubler-Ross 1969: 235; Kaiku 2007: 17).

Muutokseen sopeutuminen alkaa usein lyhytaikaisesta alkushokista, jarkytyksestd, jol-
loin halutaan torjua ja kieltda tapahtunut. Seuraavalle vaiheelle ovat tyypillisia kiukun,
pelon ja epavarmuuden tunteet miksi -kysymyksineen. Tahéan liittyy aktiivisen puolus-
tamisen tarve, halu pitda kiinni tutusta olemassa olevasta. Taustalla on ajatus siitd, etta
muutos voidaan vield perua ja kaikki muuttuu hyvéksi jalleen. Tassé vaiheessa tarvitaan
selkokielista, perustehtavélahtoistd tietoa ja perusteluja. Tieto lisdd ymmarrystd, joka
mahdollistaa muutos hyvaksytaan. Uudelleen suuntautumisvaiheessa voidaan jo ndhda
mahdollisuuksia ja tehda uusia valintoja, kasvaa uusiin rooleihin ja vastuisiin. (Kubler-
Ross 1969) Olennaista muutostilanteessa on antaa aikaa ja tilaa tunteille. Tunteista on
pystyttdvda puhumaan, jotta muutosprosessi saadaan alkamaan.

Muutosten keskella toimiminen ja niiden lapivienti ei voi onnistua hyvin, jos esimies ei
tunne tai ota riittavasti huomioon ihmisen kayttaytymista ohjaavia periaatteita (Jarvinen
2004: 97). Hammennys ja kysymykset kuuluvat muutoksiin (Thompson 1990: 592).
Meilld kaikilla on oma tyypillinen tapa toimia ja selvitd hankalista tilanteista. Oman
toimintatyylin tunnistaminen auttaa hallitsemaan tunnereaktioita. T&ssa viisi esimerkkig,
miten tunteet ilmenevat muutostilanteessa.

1) Passivoituminen, tdma nayttaytyy loukkaantumisena, kuoreen vetéayty-

misend, luovuttamisena ja kohtaloon alistumisena. Mielekkyyttd elaméén

haetaan tyon ulkopuolelta.

2) Vihastuminen, hyokatdan barrikaadeille ja annetaan kaikkien kuulla

oma mielipide, kuvia kumartamatta ja 4antd saastelematta.
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3) Aktivoituminen asiakeskeisesti pyrkien jatkamaan sitd, mita on aikai-
semmin tehty tai pyritddn ehka vaikuttamaan asioihin virallisia reitteja
kayttéen.

4) Muutostilanteen analysoiminen, eritellen tilanteen tekijoita seka mah-
dollisuuksien ja vaihtoehtojen jarkeistaminen.

5) Innostuminen muutoksesta. Muutos on jannittavé tilaisuus ja mielen-
kiintoista uuden odotusta.

Esimiehen kannattaa tukea tydyhteisossddn myods niitd, jotka tuntuvat vetdytyvéan syr-
jaan tai kayttavan energiansa vastahyokkaykseen. Heidat olisi hyva saada mukaan ra-
kentavaan ja avoimeen keskusteluun siitd, miten voimme ottaa haasteen vastaan, mihin
voimme vaikuttaa ja miten sen teemme. (Kaiku 2007: 17 - 19) Ihmisten kdyttaytymisen
lisaksi, esimiesten on otettava huomioon se, miten he onnistuvat kertomaan ja tekeméén
ymmarrettavaksi muutoksen tarkoituksen ja tavoitteet. Tdma on avainkysymys, koska
ihmisen on ylipaataan vaikea tyoskennelld sellaisten asioiden puolesta, joiden merkitys-
ta han ei ymmarra (Juholin 2001: 247). Tata ihmisen kayttaytymistéd saételevaa ns. mie-
lekkyysperiaatetta ei voi liikaa korostaa esimiestydssé eiké varsinkaan muutosjohtami-
sessa (Jarvinen 2004: 98).

Paivittainen Kéyttaytymista Ty0Oyhteison
ty6toiminta ohjaavat lainalaisuudet muutokset
Ty0n tarkoitus, <« Mielekkyysperi- |—» Muutoksen syyt,
tavoitteet ja merkitys aate tarkoitus, hyoty,
kokonaisuuden kannalta toteutus
Ty0n itsendisyys AArAAM| Henkildston kuuleminen

¥ s «] ltsemadraamis- |, _ _
Vaikutusmahdollisuudet pyrkimys Muutosten yhteinen suunnittelu
Tyon hallinta Osaamisen ja kokemuksen

hyodyntaminen

Kiinnostus Tiedotus

<« Tuentarve 5
Palaute Keskustelu

Perehdytys ja Koulutus
koulutus

Tydmotivaatio Johtaminen Sitoutuminen muutoksiin
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Kuvio 6. IThmisen kayttaytymista ohjaavat lainalaisuudet (Jarvinen 2004: 98).

Itseméaaradmispyrkimys on mielekkyyspyrkimystakin voimakkaampi ihmisen toimintaa
ohjaava periaate. Taman periaatteen ydin on se, ettd tyontekijat eivat saa kokea itsendi-
syytensd menettamistd. Tyontekijoiden on saatava kokea, ettd heilld on edes jonkinlai-
nen maaraysvalta, hallinnan tunne tai, etti he saavat osallistua muutoksen valmisteluun.
Esimies, joka ei ymmarra itsemaarddmispyrkimyksen suurta merkitystd ihmisten kayt-
taytymisessd, joutuu helposti hedelméttomiin vastakkainasetteluihin alaistensa kanssa.
(Jarvinen 2004: 105 - 106, 108) Téllainen vastakkainasettelu ei edista tyontekijoiden
sitoutumista muutokseen.

Tydmotivaatio on Kiintedssa yhteydessa tyon mielekkyyteen. Tyén mielekkyys ja moti-
vaatio ovat asioita, joiden hyvaksi jokainen joutuu tekemaan jatkuvasti toitd. Kysymys
kuuluu eli miten ihminen kykenee tekeméén tyonsé riittdvan hyvin vaikka han joutuu
usein ponnistelemaan kokeakseen tyonsa merkitykselliseksi. Tyon tarkoitus vaihtelee
suuresti yksiloittain. Tydn mielekkyys voi olla esimerkiksi sitd, ettd yksitoikkoisesta ja
raskaasta tehdastyosta maksetaan riittdva suurta palkkaa, joka motivoi tyontekijaa tule-
maan toihin. Sen sijaan asiantuntijoilla tyén merkitys korostuu siing, etta tyo on haasta-
vaa ja tuntuu mielenkiintoiselta. Palkan ja tyon sisallon lisaksi motivaatiotekijoita ovat
esimerkiksi tyotoverit, tydpaikan henki ja imago, tyoolosuhteet, sosiaaliset edut, kehit-
tymismahdollisuudet. Nama tekijét vaihtelevat elaméantilanteen ja tyéuran myota. (Jar-
vinen 2004: 98 - 99)

Muutostyd on monilta osin suruty6té varsinkin silloin kun muuttuminen edellyttéa luo-
pumista. Vaikka tamé asia tiedetdan, torméataan siihen todellisuuteen, ettd johto ja esi-
miehet tulkitsevat melko usein muutoksen herattamét epéilyt ja kielteiset mielipiteet
pelkaksi vastarinnaksi. On kuitenkin tdrked huomata, ettd monissa tapauksissa kyse ei
ole vastustuksesta vaan ihmisten mielekkyyspyrkimysten mukaisesta rationaalisesta
toiminnasta. Henkilostd haluaa saada varmuuden siit4, onko muutokset perusteltuja ja
loppuun asti mietittyjd, seké saada tarkkaa tietoa muutoksen tarkoitusperista ja suunni-
telmista. (J&rvinen 2004: 101 - 102)

Muutostilanteissa ongelmana ei useinkaan ole uusien toiminta- ja suhtautumistapojen
omaksuminen vaan ennen kaikkea vanhoista kasityksista poisoppiminen. IThmiset vaati-
vat aikaa, jotta he kykenevat luopumaan henkisesti entisesta ja myos kdymaan lapi siita
aiheutuneet tunteet. (Lehto & Sutela 2008: 43) Muutosvastarintaa ei siis voi ohittaa kun
henkilostd tyostdd mielessadn muutosta ja luo organisaatioon uudenlaista suhdetta.
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Muutoksia ei siis koskaan tyopaikalla kdynnisteta tyhjalta poydalta ja siksi esimiehen on
tarked olla selvilla tydyhteison menneisyydestd kun hén kéynnistaa jotakin uudistusta
tai kehittamisprojektia. (Jarvinen 2004: 103, 116 - 117)

Erityisesti muutostyon alkuvaiheessa korostuu muutokseen liittyvien kielteisten tuntei-
den ja mielikuvien viridminen ja prosessointi. Vaikka tdméa vaihe on muutoksen johta-
misesta vastaavalle esimiehelle raskasta, sen lapikdyminen on olennaisen tarkedd muu-
toksen onnistumisen kannalta. Silloin kun muutos kéynnistaa henkilostdssa keskustelua
ja voimakkaita reaktioita, se on esimiehelle merkki siitd, ettd muutosprosessi on kayn-
nissa. Esimiehen tehtavén on eri tavoin tukea ja auttaa henkilostodan muutoksen késitte-
lyssé. Asiallisen tiedon kertominen muutoksen perusteita, tavoitteista ja aikatauluista on
ensiarvoisen tarkedd ja henkiloston kannalta helpottavinta tilanteen ymmartamiseksi.
Esimiehen tehtdva on osoittaa ymmarrysta alaisten kielteisille tunteille seka valaa uskoa
ja luottamusta siihen, ettd muutoksesta selvitadn yhdessa ponnistellen. (Jarvinen 2004:
116 - 117)

2.4. Muutoksen aiheuttamat vaikutukset yksiltasolla

Suomalaisen tydeldman laadusta ja tyontekijoiden hyvinvoinnista on oltu viime aikoina
huolestuneita monella taholla. Useissa tyon psyykkisia ja sosiaalisia tekijoita selvitta-
vissé tutkimuksissa on havaittu, ettd muutoksilla on paljon yhteytta tydperéisen stressin
ilmenemiseen, tyduupumukseen ja esimerkiksi henkisen vékivallan esiintymiseen tyo-
paikalla. Lehto & Sutelan (2008: 127) laatimassa tyodolotutkimuksessa todetaan, etta
etenkin terveydenhoidon, sosiaalitydn ja opetustyén ammateissa on kohonnut vakavan
tybuupumuksen vaara. Lahes 60 prosenttia ajattelee tata vaaraa silloin talldin. Vakava
tyéuupumus on kohonnut riski erityisesti ylemmilla toimihenkil6illa (59 %) seka kun-
tasektorin naisilla (61 %). Myd6s mielenterveyden jarkkyminen koetaan myds uhaksi
juuri néilld samoilla aloilla. Sitad ainakin ajattelee nelisenkymmentd prosenttia naissa
ammateissa toimivista.

Mielenterveyden jarkkyminen koetaan selvané vaarana jotakuinkin yht& usein kaikissa
sosioekonomisissa ryhmissa. Jos tarkastellaan sitd, kuinka moni ajattelee mielentervey-
den jarkkymista ainakin silloin talléin, toimihenkilot (ylemmaéat 31 %, alemmat 30 %)
erottuvat tyontekijoista (20 %). Kuntasektorin naisista useampi kuin joka kolmas (35 %)
ainakin silloin talloin ajattelee mielenterveytensa jarkkymista vaarana omassa tygssaan.
Viime vuosikymmenena ovat tuntuvimmin stressia ja epdvarmuutta aiheuttaneet tyonte-
kijoiden maaran muutokset, irtisanomiset, lomautukset ja erilaiset muut jérjestelyt tyon-
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tekijoiden maarallisen jouston aikaansaamiseksi. (Lehto & Sutela 2008: 43) Naita tilas-
totietoja tulkittaessa ei siis ole yhdentekevad, miten erilaiset muutokset viedaan lapi
organisaatioissa.

Mauno ja Kinnunen (2005: 180) ovat tutkineet tyon epdvarmuuden hyvinvointivaiku-
tuksia (Kuvio 7). Niitd voidaan tarkastella esimerkiksi yksil6-, organisaatio ja perheta-
solla. N&ma eri elaméanalueet ovat sidoksissa toisiinsa, silla hyvinvointi yhdella elamén-
alueella siirtyy usein myds toiselle elamén alueelle. Tata siirtymavaikutusta on kuvattu
kaksisuuntaisten nuolten avulla. Téassa tutkimuksessa tyon epavarmuuden hyvinvointi-
vaikutukset on rajattu tarkasteltavaksi yksilotasolla.

TYON EPAVARMUUS

! ; !

YKSILO ORGANISAATIO PERHE
Niska- ja hartiasaryt Heikentynyt organisaa- Tyytymattomyys pa-
Vatsavaivat <«—»| tioon sitoutuminen <«—>»| risuhteeseen
Sydan- ja verisuonisai- Lisaantyneet tydpaikan Tyytymattomyys van-
raudet vaihtoaikeet hemmuuteen
Sairauspoissaolot Tyo6yhteison ilmapii- Tyon ja perheen valiset
Ahdistus, masennus, riongelmat ristiriidat
unihairiot, keskittymis- Heikentynyt organisaa- Véhentynyt ohjaus ja
vaikeudet jne. <« tion tehokkuus (itsear- || lapsikeskeisyys kasva-
Tybuupumus vioituna) tuskaytannoissa

Tyotyytymattomyys
Heikentynyt tyohon
sitoutuminen ja tyon

A
A\ 4
A
A 4

imu

Kuvio 7. Tyon epdvarmuuden seuraukset hyvinvoinnin kannalta (Mauno ja Kinnunen
2005: 180).

Yksilon kokema tyon epdvarmuus heikentda tyontekijan kokemaa fyysisté ja psyykkista
terveyttd. Psyykkisen terveyden osalta tyon epavarmuus lisdéd mm. ahdistuksen, syylli-
syyden ja masennuksen tuntemuksia, aiheuttaen keskittymisongelmia, vihamielisyytta
sekd unihairidita. Fyysisen terveyden osalta on havaittu ettd tyon epavarmuus voi liittya
muun muassa lisdantyneisiin niska- ja hartiavaivoihin, vatsakipuihin seké jopa lisaanty-
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neeseen alttiuteen sairastua sydéan- ja verisuonitauteihin. Myos sairauspoissaolot voivat
lisadntya akuutin tai pitkaan jatkuneen tyon epavarmuuden vuoksi.

Tarkastellessa tydasenteisiin liittyvia ilmi6itd, joissa tyon epdvarmuus on yhteydessé
tyotyytyvaisyyteen, voidaan havaita, ettd tyon epdvarmuus liséé tyotyytymattomyytta ja
alentaa tyohon sitoutumista. Tyon epavarmuuden tuntemuksella on myds Maunon &
Kinnusen (2005: 183) mukaan negatiivinen vaikutus uupumusasteiseen vasymykseen
sekd heikentyneeseen tyon imuun.

Organisaatiotason vaikutuksina tarkasteltuna tyon epdvarmuuden kokeminen nakyy
negatiivisena yhteytend organisaatioon sitoutumiseen ja organisaatiota kohtaan koettuun
luottamukseen. Mitd enemmaén tydntekija kokee tyon epavarmuutta, sitd vdhemman hén
luottaa organisaatioon tai on sitoutunut siihen. Tydn epdvarmuudella on myds yhteys
lisadntyneisiin tydpaikan vaihtoaikeisiin. Mauno & Kinnunen (2005: 185) toteavat, etta
pitkdan tyon epavarmuudesta kokenut tyontekija on halukkaampi vaihtamaan tydpaik-
kaa kuin lyhyen aikaa epavarmuudessa ollut. Vaikuttavin tydn epédvarmuuden organi-
saatiotason seuraus on heikentynyt tydsuoritus ja organisaation tehokkuus. Ty6suorituk-
sen kannalta tyon epavarmuuteen liittyva stressi vaikuttaa Kielteisesti, joten sité voidaan
pitaa selityksena heikentyneeseen tydsuoritukseen epdvarmassa tilanteessa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd organisaatioissa tapahtuvat muutokset aiheuttavat
tyon epavarmuutta. Koettu epdvarmuus aiheuttaa stressid ja hyvinvoinninongelmia,
koska se on stressitekija tydssa (tyon vaatimus, voimavarojen uhkaaja, rooleihin liittyva
kuormitus) ja koska siihen liittyvat kokemukset psykologisen sopimuksen (tyontekija ja
tyonantaja solmivat keskendan sanattoman sopimuksen tydssa tapahtuvasta vaihtosuh-
teiden tasapainosta) rikkoutumisesta ovat yleensa Kielteisid. Tarkasteltaessa tyon epé-
varmuuden ja hyvinvoinnin kannalta asiaa mistd nékokulmasta tahansa, koettu tyon
epavarmuus on kielteinen ilmid tyontekijalle hyvinvoinnin ndkdkulmasta.

2.5. Muutosvastarinta

Muutosvastarintaa ilmenee kaikilla organisaation tasoilla. Muutosvastarinnan on perin-
teisesti todettu olevan perustavanlaatuinen este muutokselle ja keskeinen syy muutoksen
taytantdonpanon epdonnistumiseen. Tilanteesta riippuen vastustus voi kohdistua joko
itse muutokseen tai sen toteuttamiskeinoihin (Thompson 1990: 592). Vaikka johto pe-
rustelisi muutosta suositeltavana tai jopa vélttdmattomana esimerkiksi kilpailukyvyn
séilyttamiseksi, eivat tyontekijat muutosta hyvaksy sellaisenaan. (Dessler 1997: 495)
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Lanningin (1996: 43) mukaan muutosvastarinnan taustalla voidaan havaita ihmisten
tunnetiloja ja ominaisuuksia seka organisaatiossa vallitsevia olosuhteita. Taman vuoksi
vastarinta ja sen hallinta muodostuvat yhdeksi muutosprosessin vaativimmasta haasteis-
ta.

Muutosvastarintaa on késitteellistetty monin eri tavoin. Se on moniulotteinen ilmio,
joka aiheuttaa ennakoimattomia viivastyksid, kustannuksia, héiridita ja epavakaisuutta
muutosprosessissa. Kun organisaatiossa tapahtuu olennaisesti merkittdva muutos, jolla
on merkittavasti eroa perinteiseen kayttdytymiseen, kulttuuriin ja valtarakenteeseen,
nousee esiin vastarintaa (Ansoff 1984: 246). Vastarinta on mahdollista kasittdd myos
kaytokseksi, jolla pyritaan yllapitdmaén asioiden nykyinen tila kohdattaessa painostusta
vallitsevaan muuttuvaan tilanteeseen. Lisdksi se voidaan organisatorisissa puitteissa
maadritell& varautuneisuuden ilmaukseksi, joka tavallisesti nousee esiin reaktiona muu-
tosta kohtaan. Kéytannossa tdma havaitaan tyontekijoiden pyrkimyksind muuttaa, vii-
Vyttda tai pysayttdd muutos. Tastd johtuen muutosvastarintaan useimmiten yhdistetdén
tyontekijoiden negatiiviset asenteet tai haitallinen kaytos. (Waddel & Sohal 1998: 543)

Olemukseltaan hyvin moniulotteinen muutosvastarinta koostuu useista erilaisista ele-
menteistd. Nain ollen vastarinnan muodostumiseen ei valttamatta johda vain jokin tietty
yksittéinen tekija vaan pikemminkin lukuisten eri tekijoiden joukko. Vastarinnan muo-
dostumiseen vaikuttavia tekijoitd ovat (Mabin, Forgeson & Green 2001: 179; Waddell
& Sohal 1998: 544): Yksilotekijat, kuten yksiléiden persoonallisuus ja luonteenpiirteet,
esimerkiksi kontrolloinen tarve tai henkilokohtaisten saavutusten tarve, sekd aikaisem-
mille muutoskokemuksille perustuvat asenteet vaikuttavat osaltaan vastarinnan muotou-
tumiseen. Oman edun eli arvovallan tai taloudellisten etujen menettdminen pidetéén
suurimpana syyna vastarinnan ilmenemiseen (Lanning 1996: 30 - 31). Myos yksil6llis-
ten tavoitteiden eroaminen yleisistad organisaation hyvinvointiin pyrkivista tavoitteista
on muotoutumisen kannalta yleisté.

Ryhmatekijat, joihin lukeutuvat esimerkiksi ryhman koheesio, sosiaaliset normit sek&
paatoksentekoon osallistuminen, muodostavat yksilotekijoiden tavoin osan vastarinnan
muotoutumisprosessissa vaikuttavista tekijoistd. Muutostilanteissa ryhman siséisessa tai
eri ryhmien valisessa vuorovaikutuksessa esiintyy usein ongelmia, mik& saattaa osittain
johtaa vastarinnan kehittymiseen. Organisatoriset tekijat puolestaan myotévaikuttavat
inertiaan, joka toiminnan ennakoitavuuden ja luotettavuuden parantamiseksi pyrkii oh-
jaamaan organisaatiota jatkamaan entisessd suunnassaan. Samalla vastustus muutosta
kohtaan luonnollisesti voimistuu. Tallaisia inertiaan synnyttavia tekij6itd voivat olla
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esimerkiksi organisaation erilaiset jarjestelmét, prosessit ja uponneet kustannukset.
(Mabin ym. 2001: 179; Waddell & Sohal 1998: 544)

Edella esitetyn luokittelun ohella muutosvastarinnan muodostumiseen vaikuttavia teki-
j6itd on mahdollista jaotella my®ds rationaalisiin ja epérationaalisiin tekijoihin. Rationaa-
liset tekijat liittyvat vastarinnan muodostumiseen silloin, kun tyontekijéiden oman loo-
gisen ajattelun mukainen kasitys suunnitellun muutoksen lopputuloksista eroaa merkit-
tavasti johdon vastaavasta ndkemyksesta. Tallaisia nakemyseroja ovat esimerkiksi mo-
raalikésityksiin, arvoihin, tavoitteisiin tai normeihin vaikuttavat muutokset. Koska tél-
laiset nakemyserot heréattavat tyontekijoissa helposti epailyksia muutoksen todellisesta
merkityksestd, he saattavat omaksua muutosta vastustavan kannan. (Lanning 1996: 30 -
31; Waddell & Sohal 1998: 544)

Eparationaaliset tekijat taas viittaavat ihmisten henkilokohtaisiin mieltymyksiin, taipu-
muksiin ja ennakkoluuloihin, jotka vaikuttavat reaktioihin muutosta kohtaan. Talldin
tyontekijoiden kayttaytymisella ei valttamatta ole mitadn tekemistd taloudellisuuteen
liittyvien rationaalisten muutoskésitysten kanssa. Eparationaalisista tekijoista on kyse
esimerkiksi silloin, kun tyontekija vastustaa muuttamista toiseen tyéhuoneeseen, haluaa
tyoskennelld tietyn tydtoverin laheisyydessé tai on epdvarma uuden teknologian kéyt-
toonoton seurauksista (Waddell & Sohal 1998: 544).

Waddell & Sohal (1998: 544) kertovat artikkelissaan poliittisten ja johtamistekijoiden
vaikutuksista muutosvastarinnan muodostumiseen. Poliittisilla tekijoilla viitataan esi-
merkiksi yhteison jasenia, jotka aloitteellisuudellaan tai toiminnallaan tukevat muutosta.
Mya0s sopimaton tai puutteellinen johtamistapa on omiaan edistimaén vastarinnan muo-
toutumista. Huonolla johtamisella tarkoitetaan esimerkiksi puutteellista kuuntelua, tu-
kemista ja kannustamista. Myds puutteellinen muutosten hallinta, esimiehen kykene-
méattdmyys osoittaa ammattitaitoaan ja tahtoaan kehittdd seka turha virheista rankaise-
minen ovat esimerkki huonosta johtamisesta (Kuvio 8.). (Lanning 1996: 46)
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Ongelman syy Puutteellinen tydntekijoiden kuuntelu, tukeminen ja kannustami-

nen

HUONO

JOHTAMINEN Puutteellinen muutoksen hallinta. Ei maéréatietoista johta-

mista.

Kylfenemattbmyys_ Turha ja vaara vir-
osoittaa ammattitaito- heista rankaisemi-
aan ja sitoutuneisuut-
nen
taan
v VY \ 4 v VvV \ 4 \ 4
Vaikutus Turhautunei- Johtajan Epétietoisuus Alhainen vas-
suus, heikko heikko oikeasta ja tuuntunto ja
usko arvostaminen | vadrasti tavas- motivaatio
onnistumiseen ta toimia
A 4
Vastustajien vahvistumi-
nen
Ongelma
MUUTOS- Séantéjen rikkominen

VASTARINTA

Tahallinen passiivisuus

Valmistelu Vapauttaminen

Muutos

Vakiinnuttaminen

Kuvio 8. Huonon johtamisen vaikutus muutosvastarintaan (Lanning 1996: 47).

Johdolla on useimmiten kéytettavissaan keinoja vastarintailmion eri ilmenemismuotojen
hallintaan, mutta taustalla vaikuttavien syytekijéiden kasittely voi jd&da huomioimatta,
koska ne eivat vélttdmattd ole nékyvia tai suoraan havaittavissa. Vastarintailmion tulok-
sellisen kasittelyn kannalta on merkityksellistda ymmartd4d sen muodostumisen syy- ja
seuraussuhteita. Tdmé& on usein vaikeaa, silla arkielaméssa ihmiset tavallisesti oppivat
syyn ja seurauksen olevan laheisessé yhteydessa toisiinsa seké ajan ettd paikan suhteen.
N&in ei kuitenkaan ole yrityksill&, joilla on monimutkaiset johtamisrakenteet. Tyonteki-
jat nékevét subjektiivisesti, omasta ndkokulmastaan sen, mik& vaikuttaa syyn ja seura-
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uksen yhteydeltd, joka voikin olla ennakkoluulo tai satunnainen oire jostain syvemmasté
ongelmasta. (Lanning, Roiha & Salminen 1999: 11; Lanning 2001: 33)

Muutos- ja kehittamisprojekteja tutkiessaan Lanning (1996: 43) on havainnut muutos-
vastarinnan muotoutumisessa tiettyja sdédnnénmukaisuuksia, joiden pohjalta han on ke-
hittdnyt mallin vastarinnan muodostumisen syy- ja seuraussuhteista (Kuvio 9.). (Lan-
ning 1996: 43; 2001: 76; Lanning ym. 1999: 19)

1 Vaar4, vadrin toteutettu tai puuttuva toimenpide

2 Ihmisten tunnetila tai organisaation olosuhteet

—) =

3 Muutoksen vastustaminen

Kuvio 9. Muutosvastarinnan syy-seuraussuhteet (Lanning 1996: 43; 2001: 76; Lanning
ym. 1999: 10).

Kuviosta 9. havaitaan muutosvastarinnan (3) olevan kytkoksissa henkiloston tunnetiloi-
hin ja organisaatiossa vallitseviin olosuhteisiin (2), joihin vaikuttavat organisaation ra-
kenteet ja menettelytavat. Esimerkiksi epétietoisuus ja pelko saattavat aiheuttaa halut-
tomuutta osallistua kehitystoimiin. Toisaalta hitaat ja kankeat organisaatiorakenteet ja
rutiinit voivat puolestaan tukahduttaa syntyvaa intoa ja viivyttdd muutosprosessin ete-
nemistd. Muutosvastarinta ja ihmisten tunnetilat ovat seurausta muutosprosessin aikana
tai sitd ennen tehdyista toimenpiteistd (1). Syita tahén 16ytyy puutteellisesta tiedottami-
sesta tai se, ettd muutosta ei ole tarpeeksi perusteltu niin, ettd se tukisi sujuvaa tiedon-
kulkua.

Usein organisaatioissa puuttuu ilmapiiri, joka kannustaisi toisen kuunteluun ja kannus-
tamiseen. Kun keskustelut ja&vat virallisiin ja tiukasti ohjattuihin palavereihin, jaa tar-
ked tiedonkulku liian vahéaiseksi muutostilanteessa. Tdma aiheuttaa usein turhia vaarin-
kasityksid ja tuntemattoman pelkoa tyontekijoissa. Vaarinkasityksia on myos vaikea



37

havaita, silla Kiistelevat osapuolet eivat pysty ymmartdmaén toisten kayttaytymista ja
mielipiteitd. (Lanning 1996: 46 - 47, 58; Lanning ym. 1999: 19)

Muutosvastarintaa esiintyy jokaisella organisaation tasolla ja todennédkdisesti ainakin
jossain vaiheessa muutosprosessia. Muutostilanteet edellyttavét ennakoivaa toimintata-
paa ja valmiutta reagoida muutostarpeisiin seké niiden edellyttdmiin toimenpiteisiin.
Vaikeissa tilanteissa tarvitaan aina edelldkévijan roolia, joka tunnistaisi heikot signaalit,
maadrittaisi mahdolliset toimenpiteet ja viestittdisi muutoksen alkuun panemiseksi. Muu-
tos tapahtuu joka tapauksessa hitaammin kuin oletetaan. Mitd aikaisemmin asiat otetaan
puheeksi ja niitd kasitelldan ja niihin suuntaavia askeleita otetaan, sitd nopeammin kyp-
syy valmius toteuttaa muutos. (Suni 1996: 85 - 86)

2.6. Muutoksen hallintakeinot

Jatkuva muutos on tullut jaadakseen globalisoituvassa maailmassa. Kilpailun Kiristymi-
nen, teknologiset lapimurrot, kasvava innovaatio ovat osaksi syita tahan kiihtyvaan
muutostahtiin (Kotter 2009: 139). Muutostarpeet vaihtelevat toimialoittain, eri organi-
saatiotasoilla seka maittain. Kotter (2009: 33) puhuu kirjassaan tunteiden huomioimi-
sesta: aidon muutosvalmiuden takana on aina tunteita. Tunteet ovat tarkedampia kuin
ajatukset, kun kysymys on vaikuttamisesta kayttaytymiseen. Kayttaytymisella tarkoite-
taan tekoja, jolla raivataan tilaa muutokselle. Isoin virhe, jonka muutosjohtajat tekevét
on se, ettei kyetd luomaan riittdvan vahvaa muutostahtoa ja tunnetta muutoksen pakot-
tavuudesta monien ihmisten keskuudessa. Muutosvalmius ja -tahto ovat korvaamaton
voimavara, avaintekijd, jonka varassa muutokset toteutetaan. Nykyorganisaatioissa val-
litsee kylldinen itsetyytyvaisyys, joka johtuu siitd, ettei sitd ndhda. VVaara pakottavuuden
tunne luo kiivasta puuhastelua, jota erehdytaan luulemaan tuottavaksi toiminnaksi. Kii-
vaan puuhastelun takaa I0ytyy kuitenkin pelko, viha ja turhautuminen, joka puolestaan
nékyy organisaatiossa esimerkiksi siten, ettd ihmiset juoksentelevat kokouksesta toi-
seen, kalenterit ovat tdynn4, kierretddn kehad padésemattd kuitenkaan oikeasti eteenpéin.
(Kotter 2009: 6 - 8)

Aito muutostahto syntyy eri organisaatiotasoilla toimivien ihmisten suorasta vaikutuk-
sesta toisiinsa. Kotter (2009: 7, 43 - 55) nimeda nelja toimintatapaa, jolla luodaan aito
muutostahtoinen ilmapiiri. Ensimmaéinen toimintatapa on tuoda siséanpain k&éntyneen
organisaation tietoon (jollain dramaattisella ja vaikuttavalla tavalla) sen ulkopuolella
vallitseva todellisuus. Esimerkiksi kokouksissa johtajat kuuntelevat asiakaspalvelussa
toimivia tyontekijoitd. Toinen toimintatapa on eldd ja toimia joka péiva oikeanlaisella
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muutostahdolla (Schein 2009: 113). Esimerkiksi kalenteri tyhjennetddn matalan priori-
teetin tehtdvistd, jotta voidaan keskittyd olennaiseen. Kolmas toimintatapa on néhda
muutoksessa myonteisid mahdollisuuksia. Hyvat muutosjohtajat eivat nde Kriisia pelk-
kané uhkana, vaan myos potentiaalisena tilaisuutena ravistella paikoilleen jaykistynytta
organisaatiota. Totutun vakauden asettaminen uhatuksi vaikuttaa ihmisiin vahvasti tun-
netasolla, ja jos se tehdaan oikein, kyllainen itsetyytyvéisyys johdon ja henkildston pii-
rissa vahenee. (Kotter 2009: 43, 73 - 123) Neljas toimintatapa on tarttua jarruttajien
ongelmaan ja ratkaista se. Jokaisessa organisaatiossa on vahintaan yksi jarrumies, joka
pyrkii tappamaan aidon muutostahdon. Tamén vuoksi jarrumiesta ei voi sivuuttaa vaan
ongelma on ratkaistava nopeasti. Yksi keino on esimerkiksi paljastaa jarrumies niin, etta
luonnolliset sosiaaliset voimat alkavat neutraloida jarruttamista tai lopettavat sen tyys-
tin. (Kotter 2009: 107 - 124)

Aidon muutostahdon luomisen jalkeen toinen olennainen asia onnistuneessa muutokses-
sa on muutosviestintd. Kun muutos on jatkuvaa, on muutoksesta viestittava jatkuvasti
(Aberg 2006: 131). Sen tehtdvénd on Kuvata ja toteuttaa muutosta. Muutosviestinnan
kohderyhmét ovat henkildstd, jasenistd, omistajat ja muu lahipiiri (Juholin 2001: 242,
245). Muutosviestintd voidaan jakaa proaktiiviseen ja reaktiiviseen viestintdén. Proak-
tiivisessa viestinnassa varaudutaan jo ennakkoon erilaisiin tilanteisiin ja kaytetaan vies-
tintda valineenda muutoksen hallinnassa. Se on vuorovaikutteista ja siina kdytetaan pal-
jon kasvokkaisviestintad. Proaktiivisessa viestinndssa ei pyritd myymaén valmiita to-
tuuksia, vaan niita etsitadn yhdessa. (Juholin 2001: 247)

Reaktiivinen viestintd on jo tapahtuneiden asioiden kommentointia ja selittdmista jalki-
kateen. Se on usein Kirjallista tai muodollista (Juholin 2001: 247). Reaktiivista viestin-
taa kaytetadn usein yrityksen kriisitilanteissa. Kriisitilanteiden viestintd on muutosvies-
tintd4, jossa kohdataan odottamaton tilanne, joka vaatii nopeita toimenpiteita. Viestin-
nassé tulee asioista tiedottaa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa kaikille muutosta
koskeville osapuolille etteivat he ehdi kuulla asioista muualta. Asiat tulisi kertoa suo-
raan ja yksiselitteisesti seké kayttaa kaikkien ymmartaméaa yleiskieltd ja annettujen tie-
tojen tulee olla oikeita. Kriisiviestinndn onnistumisen edellytys on yhteisesti sovittu
strategia ja taktiikka. (Ikdvalko 1995: 122 - 123)

Hyvin hoidettu viestintd on avaintekijd organisaation muutostilanteissa (Pundziene,
Alonderiene & Buozilte 2007: 62). Smith (2006: 109) nostaa esiin viisi tarkedé ohjetta
tehokkaaseen muutosviestintaan. Ensimmaiseksi tulee huomioida, ettd viestinta sovite-
taan oikeanlaiseksi kunkin tilanteen, organisaation, yksilon ja ryhman mukaan. Toisek-
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si, on kuunnella organisaation yksildita ja luoda mahdollisuus molemminpuoliseen
kommunikaatioon. Kommunikaatiotavat tulisi olla monipuolisia. Muutoksesta voi liik-
kua myo6s huhuja organisaatiossa. Mattilan (2007: 186 - 187) mukaan huhut lahtevét
organisaatiossa nopeasti liikkeelle, mikali muutoksesta ei kerrota tarpeeksi aikaisessa
vaiheessa. Huhut leviévat organisaatiossa miltei yhdeksén kertaa nopeammin kuin neut-
raalit viestit. Kolmas huomioitava asia viestinndassa on muutoksen syy. On térkedd vies-
tid, mitkd ovat muutokseen johtaneet syyt (Smith 2006: 110). Croft & Cocrane (2005:
18) nostavat tarke&na asiana esiin kysymyksen miksi. Siihen tulisi yritykselld olla vas-
taus. Miksi organisaatio muuttuu? Mit& hyvaa tai huonoa muutos tuo organisaatioon ja
siihen kuuluville yksil6ille? Tyontekijat haluavat kuulla, miten muutos vaikuttaa heidén
paivittaisiin toimiinsa.

Smith (2006: 100) tuo esiin neljdntend ohjeena organisaation johtotason tarkeyden muu-
tosviestinndssa. Avoin viestintd kaikilla johtotasoilla on tarkedd. Tyontekijoiden on tér-
keda kuulla muutoksesta niin ylemmalta johdolta, linjajohdolta kuin my®ds tiiminvetjil-
td. Croftin & Cochranen (2005: 18) mukaan suurin osa tyontekijoista haluaisi kuulla
tulevasta muutoksesta ensin suoraan linjajohdolta. Myods Juholin (2001: 244) nakee joh-
don roolin merkittavanad. Johto on muutoksen edelldkavija, jonka on osoitettava omalla
esimerkillddn sitoutumista muutokseen. Johdon viestinnén on oltava uskottavaa. Mikali
asiat kerrotaan avoimesti ja jatkuvasti, kokee henkildstd, ettd johto ymmartaa vastuunsa,
ennakoi ongelmia ja tarpeita seké toimii niiden mukaisesti. Tarvitaan sanojen ja tekojen
tasapainoa, jotta muutos olisi uskottava. Johto ei voi taten siirtdd viestintdvastuutaan
muille.

Smithin (2006: 110) viides ja samalla viimeinen ohje tehokkaaseen muutosviestintdan
on riittdvan ajan varaaminen. Menestyksekkéasti toteutettu muutosviestintda vie oman
aikansa, aivan kuten muutoksen johtaminenkin. Croft & Cochrane (2005: 18) ovat asi-
asta samaa mieltd. Arvot ja kéyttdytyminen voivat olla syvalle juurtuneena organisaati-
oon ja uuden oppiminen ei voi tapahtua yhdessa yossa. Riittdvan ajan varaaminen muu-
toksen viestintaan tulee ottaa huomioon muutosta johdettaessa.

Henkiloston osallistaminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen on térked tekija
muutoksen lapiviennissd (Morris 1995: 60, Suni 1996: 84). Henkiloston osallistumisella
tarkoitetaan valtuuttamista (empowerment). Valtuuttamisessa johtaja tietoisesti ja tar-
koituksellisesti edistdd omaa ja johdettavien voimantunnetta lisddmalla johdettavien
tekemisen vapausastetta, valtaa ja vastuuta organisaation kannalta mielekk&élla tavalla
(Lamsé & Hautala 2004: 234). Kaytannossa tdma tarkoittaa sité, ettd johtamistapa muut-
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tuu entista osallistuvammaksi ja henkiléstd otetaan muutoksen valmisteluun mahdolli-
simman varhaisessa vaiheessa (Jarvinen 2004: 110). Valtuuttamisen myo6ta kannuste-
taan, motivoidaan ja sitoutetaan organisaation ihmisiéa.

Valtuuttamisen voidaan jakaa neljdd eri muotoon: padmaaréaasetteluun, paatoksente-
koon, ongelman ratkaisuun sekd muutoksen toteuttamiseen. Paamaaraasettelussa tyon-
tekijat ovat joko ryhmané tai yksildina asettamassa tavoitteita, joita heidan tyoltaén odo-
tetaan. Paamaaraasetteluun osallistuminen mahdollistaa sen, tyontekijat voivat parem-
min saddellda omaa ty6taan ja kayttaytymistaan. Paatoksentekoon osallistuminen siséltaa
eri osallistumismuotoja. Esimies voi delegoida paatoksenteon tyontekijoille tai paattaa
asioista itse antaen kuitenkin tydntekijoille mahdollisuuden péaatdksien valmisteluun.
Osallistumisessa ongelmanratkaisuun tyontekijat analysoivat ongelmaan liittyvia tietoja
ja kehittavat uusia ideoita informaation perusteella. Ongelmanratkaisuun osallistuminen
auttaa tyontekijoitd hyvaksymaan valitun vaihtoehdon seka sitoutumaan siihen. Vaikein
ja monimutkaisin osallistumismuoto on muutoksen toteuttaminen. Muutoksen suunnit-
teluun ja toteutukseen osallistumisessa johto ja tyontekijat tuottavat, analysoivat ja tul-
Kitsevat organisaation toimintaan liittyvaa aineistoa. Tietoa organisaation tilasta kera-
tdan useimmiten kyselyiden ja haastatteluiden avulla. Tulokset analysoidaan ja tietojen
perusteella kaydaan keskusteluja eri tyéryhmissa. Keskustelujen tarkoituksena on 10ytéa
uusia toiminta- ja kayttdytymistapoja, jotka entistd paremmin sopivat muuttuneisiin olo-
suhteisiin. (Juuti 1982: 97 - 99) Lopuksi tutkimustuloksia valtuuttamisen tarkeydesta:
valtuutetut tyontekijéat ovat 88 prosenttia motivoituneempia ottamaan osaa organisaation
muutospyrkimyksiin kuin tyontekijat, jotka eivat ole kuuluneet valtuutuksen piiriin.
Liséksi valtuutettujen tydntekijoiden katsotaan olevan 99 prosenttia tyytyvaisempié ko-
konaisuudessaan organisaation muutokseen kuin muiden tyontekijoiden. (Morris 1995:
60)

Kéynnistettdessa muutosta johtajien tulee luoda organisaatiossa muutokselle hyvat edel-
lytykset menestyé. Naitd ovat esimerkiksi oikean muutostahdon luominen henkiléstossa,
riittdvan monipuolinen muutosviestinta organisaatiossa, joka tukee muutosta luoden
kuvaa tyontekijoille missd mennaan, joka puolestaan helpottaa tyéntekijoiden osallistu-
mista muutokseen seka valtuutus, jolla sitoutetaan tyontekijat toteuttamaan muutosta.
Seuraavassa kappaleessa perehdytddn tyohon sitoutumisen teoriaan.
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3. TYOHON SITOUTUMINEN

Tyo6hon sitoutumisen tutkimuksen juuret juontavat 1930 -luvulle human relations -
koulukunnan tutkimuksiin. Talléin tuotiin ensimmadisen kerran esiin ajatus siita, etta
tyontekijat voivat samastua organisaatioon, jonka palveluksessa he tydskentelevat (Jo-
kivuori 2004: 285). Pitkista juuristaan huolimatta kysymys tyohon sitoutumisesta on
Kiianmaan (1996: 148 - 149) mukaan tullut tydelaméan tutkimuksen laajemman kiinnos-
tuksen kohteeksi vasta 1960 -luvulla. Kiinnostuksen viridmisen taustalla h&n ndkee mo-
nia syitd, kuten yritysten koon kasvattamisen, palkkatydsuhteen yleistymisen seka ylei-
sen koulutustason nousun.

Késitettd sitoutuminen ei ole yksinkertaista madritella. Kasitteen méarittelyyn ja tutki-
musnékokulmaan vaikuttaa eri tieteenalat. Sitoutumisella viitataan lupaukseen, osallis-
tumiseen, mukanaoloon, mika perustuu molemminpuoliseen luottamukseen. Puhuttaes-
sa sitoutumisesta, viitataan kiintymyksen tunteeseen, emotionaaliseen tunnesiteeseen,
jonka perustana on moraalinen lupaus. Mielialat ja tunteet voivat vaihdella nopeastikin,
mutta sitoutuminen on pitk&jaksoinen prosessi, joka voi vaihdella ajan kuluessa. YKksi-
I6iden valilla voi olla eri sitoutumisen tasoja, mutta yksild ei voi sitoutua yksittéiseen
tapahtumaan tai toisiin yksiléihin. (Ashman & Winstanley 2006: 142).

Madritelmien ja ldhestymistapojen vaihtelevuudesta huolimatta sitoutumista pidetaan
tavallisesti sosiaalipsykologisena ilmidnd, jossa korostuu yksilon ja jonkin organisaation
valinen suhde tai side (Jokivuori 2004: 284). O’Reilly ja Chatman (1986: 493) ovat
madritelleet sitoutumisen psykologisena siteend, jonka luonne ja perusta vaihtelevat.
Side voi perustua mukautumiseen (compliance), samaistumiseen (identification) ja si-
séistamiseen (internalization). Mukautumisesta on heidan mukaansa kyse silloin, kun
henkilon asenne ja k&ytds on suopea jollekin ryhmalle vain etujen takia (ei yhteisten
arvojen takia). Samaistuminen tapahtuu, kun henkil6 voi tuntea ylpeyttd kuuluessaan
tiettyyn ryhmaan ja kunnioittaa sen edustamia arvoja, vaikka han ei itse omaksuisikaan.
Sisdistaminen on kyseessa silloin, kun ryhmé&én, kollektiiviin tai organisaatioon panos-
tetaan, koska asenteet ja arvomaailma, joita organisaatio heijastaa, ovat pitkélti saman-
laiset kuin henkil6llg itsellaankin.

Anna-Maija Lamsa (2005: 51 - 52; 2005b: 28 - 32; Ldms& & Hautala 2004: 92) on tut-
Kinut sitoutumisen johtamista. Han méérittelee sitoutumisen kasitteeseen, jonka avulla
voidaan tarkastella ihmisen suhdetta tyontekoon. Sitoutuminen on psykologinen kytkds
ihmisen ja kohteen vélilla. Tyokayttadytymisen nakokulmasta se on sitd, ettd ihminen
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tulee mielelldén toihin, tuntee vastuuta tyostaan ja tydyhteisostdan seka sen kehittami-
sestd. Sitoutuminen on parhaassa tapauksessa syttymistd, hanen tuntemaansa siséisté
innostusta tyosta. Sitoutunut ihminen tydskentelee innokkaasti ja tehokkaasti. Vastus-
taminen on sitoutumisen vastakohta, jolloin ihminen pyrkii valttamaan aktiivisesti tyén
tekemistd. Talloin saattaa ilmetd viivyttelyd, vetdytymista tai jopa sabotaasin piirteita.
Sitoutumisen késitteeseen kuuluvat olennaisesti yksiloén tydasenteet ja hanen tyokéyt-
tdytyminen. Tdassé tutkimuksessa sitoutuminen nahdaén psykologisena tilana, jossa
tyontekijalla on suhde tydhon ja tyontekoon seké organisaatioon.

Sitoutumisessa on erotettavissa kolme keskeistd ominaisuutta - sitoutumisen kohde,
sitoutumisen luonne ja sitoutumisen voimakkuus. Sitoutumisen kohde ei ole aina sama
vaan se vaihtelee eri tilanteissa ja ihmisten valilla. Ihminen sitoutuu moniin kohteisiin,
kuten tyotehtdvadn, ammattiin, organisaatioon, kollegoihin ja projekteihin. Olennaista
on todeta, ettd mitd voimakkaampi on ammatin arvoperusta ja ihmisen ammatillinen
asiantuntijuus, sita todennakdisemmin ammattiin sitoutuminen on ensisijaista verrattuna
organisaatioon sitoutumiseen. (Ld&msa & Hautala 2004: 92)

Sitoutumisen luonteen ndkokulmasta voidaan tarkastella, millaista ihmisen sitoutuminen
on luonteeltaan. Meyer & Allen (1991: 61 - 89; 1997: 41 - 65) maarittelee sitoutumisen
affektiiviseen (affective), jatkuvaan (continuance) ja normatiiviseen (normative). Yh-
teistd naille kolmelle lahestymistavalle on se, ettd sitoutuminen on psykologinen tila,
jossa tyontekijalla on suhde organisaatioon ja tyontekijalla on péaatos jatkaa tai olla jat-
kamatta organisaation jasenend. Affektiivinen sitoutuminen kuvastaa halua tyoskennelld
organisaatiossa. Jatkuvuusperusteinen sitoutuminen tarkoittaa tietoisuutta niista haitta-
puolista ja menetyksistd, jotka seuraavat organisaation palveluksesta poistumisen myo-
td. Tyontekijan suhde organisaatioon ja tydssd pysymiseen perustuu siitd saatavien
palkkioiden tarpeeseen ja néin ollen jatkuvaan sitoutumiseen. Normatiivinen sitoutumi-
nen heijastaa henkilon tyoskentelemistd organisaatiossa velvollisuudentunnosta.

Sitoutumisen voimakkuutta voidaan selventdd alun perin Aristoteleen antiikin aikana
kehittdman hyveteorian avulla (Knuutila 1989: 146 - 184, 196 - 205). Teoria esittda ky-
symyksen, mitd on sopiva ja tarkoituksen mukainen sitoutuminen. Tdman teorian poh-
jalta on luotu sitoutumisen malli (Kuvio 10), jossa sitoutuminen on jaettu luonteeltaan
palkkio- ja luottamusperusteiseen sitoutumiseen.
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A . .
Kohtuullisen 1 Luottava Tasapainoinen
Korkea sitoutuminen sitoutuminen
Luottamusperusteinen | | pakkoon perustuva Vilineellinen
sitoutuminen sitoutuminen sitoutuminen
Alhainen
Alhainen Kohtuullisen korkea

»
»

Palkkioperusteinen sitoutuminen
Kuvio 10. Sitoutumisen malli (Ldmsa & Savolainen 2000: 303).

Pakkoon perustuvassa sitoutumisessa ihminen sitoutuu, koska hénella ei ole muita vaih-
toehtoja kuin tehda kyseista tyotd. Hanelld ei ole halua pysya tyopaikassaan ja ponnis-
tella sen tavoitteen eteen, joten hanen lahtdherkkyytensa on korkea. Palkkioperusteises-
sa sitoutumisessa sitoutuminen perustuu palkkioiden saantimahdollisuuteen. Nama ovat
aineellisia (kannusteet, palkka ja muut materiaaliset edut), sosiaalisia (mukavat tyotove-
rit ja hyva ilmapiiri) ja psykologisia (kehittyminen ja itsensa toteuttamisen mahdolli-
suudet). Thminen vertaa saatuja palkkioita ja oman tydpanoksensa tasoa toisiinsa. Mikali
tdma vertailusuhde koetaan hyvana suhteessa johonkin toiseen vastaavaa tyota tekevaan,
tapahtuu sitoutumista. Silloin kun henkildston suoritusta arvioidaan ja palkitaan yksilo-
suoritusten, vahvistuu palkkioperusteinen sitoutuminen. Jos palkkioperusteinen sitou-
tuminen on hyvin voimakasta, ihminen kahmii henkildkohtaisia palkkioita niin paljon
kuin mahdollista valittaméatta tyoyhteison kokonaisuudesta. (L&msa 2005b: 30 - 31,
Lamsé & Hautala 2004: 95 - 96; ks L&ms4 ja Savolainen 2000: 303)

Luottamusperusteinen sitoutuminen siséltdd yhteisollisid, moraalisia ja tunneperdisia
aineksia. Moraalisessa aineksessa on kysymys ihmisten tuntemasta velvollisuudesta
tyotddn ja tyopaikan menestystd kohtaan. Tunne luottamusperusteisen sitoutumisen
taustalla tarkoittaa ihmisen kiintymista tydhonsa ja tyopaikkaansa. Tyo tuo tarkoitusta ja
mielekkyyttd hdnen elamé&éansd. Kun ihminen tuntee kiintymysté ja innostusta tyotaan
kohtaan, hé&nesta tulee aikaisempaa luovempi ja tarmokkaampi. Tunnesuhde sisaltada
uskoa ja luottamusta omaan ty6hon ja organisaatioon. VVoimakas karismaattinen johta-
juus on yksi tapa lisatd luottamusperusteista sitoutumista. Yhteisen arvoperustan ja in-
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nostavan vision kehittdminen edistavat henkildston luottamusta. (L&msa 2005b: 30 - 31,
Lamsad & Hautala 2004: 95 - 96; Lamsé ja Savolainen 2000: 303)

Tana péivana tyontekijoiden tyohon sitouttaminen ja sitoutuminen sisaltyvét erilaisten
organisaatioiden henkiléstdjohtamisen tavoitteisiin. Jokaisen organisaation pitéisi kyeta
hankkimaan palvelukseensa haluamiaan tyontekijoitd. Hankkiminen ei yksin riitd vaan
organisaation pitdisi kyetda myos pitdimaan hankkimansa tyontekijat. (Kauhanen 2000:
14)

3.1. Nakokulmia sitoutumisen tutkimukseen

Tyo6hon sitoutumista on tutkittu ja tutkitaan edelleen useilla eri tieteenaloilla (esimer-
kiksi psykologiassa, sosiaalitieteissd, hallintotieteissd). Tieteenalasta riippuen tutkimus
on tarvinnut erilaisen ndkdkulman ty6hon sitoutumiseen ja saman sisalloltaan erilaiset
kasitteet. Toisin sanoen vakiintunutta, tieteenaloja ylittavaa késitysta tyéhon sitoutumi-
sen késitteen tarkasta sisallosté ei ole.

Tyo6hon sitoutumista kasittelevassa tutkimuksissa sitoutuminen esitetddn lahes poikke-
uksetta positiivisena, toivottavana asiana. Sitoutumisella on silti my6s nurja puolensa.
(Meyer & Allen 1997: 3) Organisaatioon sitoutuminen saattaa johtaa esimerkiksi ajan ja
energian kuluttamiseen tydssa niin tyystin, ettei vapaa-ajalle, perheelle ja harrastuksille
jaa aikaa. Lisédksi organisaatioon sitoutunut henkil6 ei vélttdmatta ole erityisen kiinnos-
tunut sellaisen yleisten tietojen ja taitojen kehittdmisestd, joita tydmarkkinoilla tarvi-
taan. Tadma saattaa olla ongelma yksilon joutuessa syysta tai toisesta tydttomaksi.

Sitoutunut henkil6 voi olla kehityksen jarru my6s organisaatiolle, jos sitoutuminen mer-
kitsee samalla organisaatiossa vallitsevan tilanteen hyviksymistéd tdydellisesti. “Tyyty-
védinen ihminen on kehityksen jarru” kuuluu sanonta ja tdmé on totta myds organisaati-
ossa. Lisdksi tyohon sitoutuminen voi merkitd tyontekijdn oman innovatiivisuuden ja
luovuuden tukahtumista sen sijaan, ettd henkild edistéisi organisaation kehitysta. Tyo-
hon sitoutuminen ei siis ole yksiselitteisesti joko tavoiteltava ja véltettava asia. (Randall
1987: 460 - 471)

Erilaisia organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavia tekij6it4 ovat tarkastelleet Mathieu &
Zajac (1990) katsausartikkelissaan. Tallaisia tekijoita ovat tyontekijan, tyon seka orga-
nisaation ominaisuudet sekd tyonjohdon ja tyontekijoiden vélinen suhde. Mathieu ja
Zajac (1990: 181) toteavat, ettei heilld ole meta-analyysidan tehdessa mahdollisuutta
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tietdd, mika tulokset aiheuttaa. Toisin sanoen koska ty6honsa ja tydorganisaatioonsa
vahvasti sitoutunut tyontekija todennédkdisesti arvioi nama myonteisemmiksi kuin hei-
kosti sitoutunut tyontekija, ei voida tietdd, onko sitoutuminen seurausta tyotehtévista ja
organisaation ominaisuuksista vai organisaatiolle ja ty6lle annettu myonteinen arvio
seurausta sitoutumisesta.

Psykologian nakdkulmasta tyéhon ja organisaatioon sitoutumista ovat Suomessa tutki-
neet esimerkiksi Harju & Huuhtanen (1993; myds Kiianmaa 1996). He ovat tarkastel-
leet pankkialan tydorganisaatiossa toteutettujen erilaisten muutosten vaikutusta tyonte-
kijoiden ja johdon sitoutumiseen. He ovat mitanneet organisaatioon sitoutumista melko
paljon kaytetylla mittarilla, jonka ovat alun perin kehittdneet Cook & Wall (1980). Mit-
tarissa vastaajat arvioivat seitsenportaisella asteikolla suhtautumistaan esitettyihin, tassa
tapauksessa pankkiorganisaatiota koskeviin vaitteisiin. Vaitteiden tarkoitus on mitata
vastaajan samastumista organisaatioon, uskollisuutta organisaatiolle seka kiinnittymista
osaksi organisaatiota (Cook & Wall 1980: 39 - 49).

Tutkimuksen tulosten mukaan johto koki muutoksen paremmin toteutetuksi kuin toimi-
henkilét. Vanhemmat henkil6t olivat sitoutuneempia organisaatioon kuin nuoret. Eten-
kin tietyssa ikdryhmassa oli selvasti sitoutuneempaa kuin muissa ikdryhmissa. Myos
peruskoulutuksella oli merkitystd sitoutumiseen, vahemman koulutetut olivat sitou-
tuneempia kuin korkeammin koulutetut. Harju & Huuhtanen (1993: 30) kuitenkin kriti-
soivat mittarin kysymyksia siitd, etta jotkin niista viittaavat pikemminkin tyéhon ja tyo-
yhteisdon sitoutumiseen kuin organisaatioon sitoutumiseen, vaikka organisaatioon si-
toutumista varten mittari on kehitetty.

Meyer, Srinivas, Lal & Topolnytsky (2007: 185 - 211) ovat tutkineet tydntekijan sitou-
tumista organisaation muutokseen. Tutkimuksia tehtiin kaksi. Ensimmainen oli pitkit-
taistutkimus, jossa selvitettiin johdon ja tyontekijoiden sitoutumisen suhdetta seké kayt-
taytymisen tukea muutokseen. Tutkimus toteutettiin kanadalaisessa julkisessa yritykses-
sé, jossa oli tutkimushetkelld menossa strateginen muutos markkinoiden vapautumisen
myo6ta. Toinen oli poikittaistutkimus koskien koko henkiléstod kasittden johdosta tyon-
tekijoihin. Tutkimus toteutettiin isossa intialaisessa yrityksessa, jossa oli tutkimushet-
kell& organisaatiomuutos oma-aloitteisuuden uudelleen rakentamisesta.

Tutkimuksissa kaytettiin Herscovitchin & Meyerin (2002) laatimaa mallia sitoutumises-
ta organisaation muutokseen. Malli pohjautuu Meyerin & Herscovitchin (2001) laati-
maan Yyleisteoriaan sitoutumisesta ty6paikkaan. Kummassakin tutkimuksessa mitattiin
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viisiportaisella Likert-asteikolla sitoutumista organisaatioon, muutokseen ja kayttayty-
misen tukea muutokseen. Tutkimustulokset olivat samansuuntaisia kuin Herscovitchin
& Meyerin tulokset vuonna 2002. Tutkimus todistaa sen, ettd tyontekijét, joilla on voi-
makas sitoutuminen muutokseen rajoittaa tyontekijan kayttaytymista eli tekeméan sen
mika on vahimmaismaard. Kun taas ne tyontekijat, joilla on voimakas affektiivinen si-
toutuminen tai normatiivinen sitoutuminen osoittavat halukkuutta tehdd enemmén kuin
vahimmaismaaran, jopa tekemadn henkildkohtaisia uhrauksia (esimerkiksi pidempia
tyopdivid), jotta saadaan muutos toteutumaan. Tuloksista voidaan paatelld, tydntekijén
sitoutuminen organisaatioon on eduksi, mutta sitoutuminen muutokseen on avaintekija
onnistuneeseen organisaatio muutokseen. (Meyer ym. 2007: 209)

3.2. Ty6hon sitoutumisen teoria

Tassa tutkimuksessa kéytetddn Paula C. Morrowin (1993) laatimaa tydhon sitoutumisen
teoriaa, koska teoriassa on otettu huomioon useita erilaisia tyohon sitoutumisen perus-
ulottuvuuksia. Morrow ottaa kantaa siihen, miten tyoéhon sitoutumisen ulottuvuuksia on
tutkittu ja kuinka niité tulisi tutkia. Han erittelee ty6hon sitoutumisen viisi perusulottu-
vuutta, joiden avulla on mahdollista tarkastella tyontekijan sitoutumista.

AFFEKTIIVINEN

ORGANISAATIOON
SITOUTUMINEN \ d

TYOHON

TYOETIIKKA

SITOUTUMINEN

/

TYOTEHTAVIIN
KIINNITTYMINEN

JATKUVA
ORGANISAATIOON
SITOUTUMINEN

URAAN

SITOUTUMINEN

Kuvio 11. Viisi tyohon sitoutumisen perusulottuvuutta (Morrow 1993: 160).

Morrow (1993: 127 - 161) esittdd tyohon sitoutumisen muodostuvan:
1) Tyédetiikasta (work ethic endorsement), joka korostuu itse arvona.
2) Tyotehtaviin Kiinnittymisesta (job involvement), johon tyGetiikan ohella
palautuu huomion suuntaaminen tydsséa (focus of attention at work).
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3) Uraan sitoutumisesta (career commitment), johon organisaatioon sitou-
tumisen ohella on palautettavissa yhteisollinen tai yhteiskunnallinen sitou-
tuminen (community commitment).

4 Jatkuvasta organisaatioon sitoutumisesta (continuance organizational
commitment).

5) Affektiivisesta organisaatioon sitoutumisesta (affective organizational
commitment).

Organisaation sitoutumisen késitteeseen liittyy laheisesti seuraavat kasitteet: ryhmaan
sitoutuminen (group commitment), organisaatiokansalaistoiminta (organizational citi-
zenship behavior) sekd Exit-Voise-Loyalty-Neglect. Organisaatiokansalaistoiminnalla
tarkoitetaan tyontekijan vapaaehtoista, avuliasta ja rakentavaa toimintaa, josta han ei saa
palkkaa. Exit-Voice-Loyalty-Neglectin avulla kartoitetaan tyontekijoiden toimintaa ti-
lanteessa, jossa organisaation tila ja tulevaisuus on syysté tai toisesta uhattuna. Liséksi
tyéhon sitoutumiseen liittyy kontrollinen paikantuminen tyéssa (work focus on control)
joko henkil6on itseensa tai hdnen ympéristoonsa. Tamé kasite ei ole palautettavissa mi-
hinkadn Morrowin jasentamista perusulottuvuuksista, vaikka kasitteen avulla voidaan
tarkastella tai ainakin sivuta tyohon sitoutumista. Seuraavaksi késitelldén teorian perus-
ulottuvuudet yksitellen ja tuodaan esille kasitteiden sisallot.

3.3. Tyoetiikka

Tyoetiikka, jota myods protestanttiseksi tydetiikaksi kutsutaan, on vanhin sitoutumiseen
liittyva késite. Kasitteen synty sijoittuu vuoteen 1905, jolloin ilmestyi Max Weberin
teos ”Protestanttinen etiikka ja kapitalismin henki”. Tyoetiikka on osa henkilén arvo-
maailmaa, joka syntyy sisdisestd motivaatiosta ja uskosta tydnteon merkityksellisyy-
teen. Tyoetiikalla tarkoitetaan joko tyon korostumista arvona tai pddmadarand sinansa tai
tyon tarkeyttd henkilon arvojen ja pddmadarien toteuttamisen mahdollistajana. Tyénteon
ja tyon arvostamiseen voi liittyd pyrkimys itsendisyyden tai omavaraisuuden saavutta-
miseen tyonteon kautta. (Morrow 1993: 1 - 17) Ty6hon sitoutunut tyontekijé pitéé tyo-
tdan henkilokohtaisesti tarkednd ja jopa hanen identiteettinsd saattaa rakentua tyén va-
raan (Mauno ja Kinnunen 2005: 174).

Tyon merkitys henkil6lle voi myds pohjautua esimerkiksi sadstavaisyyteen tai vapaa-
ajasta kieltdytymiseen tavoiteltavina hyveind. Tyon arvostamisen taustalla voi 16ytya
my0s uskonnollisia, hengellisia tai kulttuurisia arvoja, jotka painottavat tyén merkitysté
henkilon elamélle ja hyvinvoinnille. Tyo tarkoittaa vaistdmattd tdssa yhteydessa muuta-
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kin kuin vain palkkatyota. Esimerkiksi vapaaehtoistyo voi olla joillekin paras keino sel-
viytya tyottomyydesté tai 10ytad elédkkeelld olon mielekkyys. (Morrow 1993: 1 - 17)
Késitteeseen tyoetiikka liittyy myos kasitteet tyohon liittyminen ja tydhon sitoutuminen.

Uusimman tydolotutkimuksen (Lehto & Sutela 2008: 20 - 21) mukaan ansioty® on enéda
54 % merkittdva arvo ja elamanalue valtaosalle palkansaajista. Yllattavaa tuloksessa on
se, ettd ansiotyon merkitysta merkittdvana elamanalueena pitivat perusasteen tutkinnon
suorittaneet, teollisessa, tuotannollisessa ja palvelutydssa tyontekijaasemassa olevat
ovat niitd, jotka katsovat tydn olevan erittdin merkittava elamanalue. Tyokeskeisyys on
siis selvasti véhentynyt johtotehtavissa olevien ylempien toimihenkildiden ryhmaéssa.

Tydolotutkimuksessa (Lehto & Sutela 2008: 22 - 23) mitattiin tydkeskeisyyttéd lottoky-
symykselld. Lottokysymyksen avulla voidaan mitata henkilon ei-taloudellista sitoutu-
mista eli tyoetiikkaa (Morrow 1993: 143 - 147). Kysymélla, mita vastaaja tekisi, jos
saisi rahaa lotosta tai perinndsta niin paljon, ettd voisi eldd mukavasti tekeméttéd tyota.
Vain 19 % tydikaisista lopettaisi kokonaan tyonteon, 35 % tekisi tdita silloin talldin, 29
% lyhentdisi tydaikaa ja 18 % jatkaisi nykyiselld tavalla. Naiden tulosten valossa tulee-
kin pohtia, kannustaako ty6ttdmyysturva tyontekoon vai tyottdmaksi jaamiseen. (Lehto
& Sutela 2008: 22 - 23)

3.4. Kiinnittyminen tyotehtaviin

Tyodtehtdviin kiinnittymista on lahestytty erilaisin késittein. Tydhon kiinnittymisen
(work involvement) késitteen avulla tutkijat mm. Kiianmaa (1996: 150) ovat pyrkineet
kuvaamaan tyon keskeisyyttd henkilon elaméssa ja arvomaailmassa. Tydhon Kiinnitty-
misell& on siis tarkoitettu minka tahansa tyén normatiivista arvoa henkildlle. Tama kasi-
te ei ole taysin erotettavissa tyOetiikan kasitteestd, minkd vuoksi sen kaytto ei ole miele-
késtd. (Kanugo 1982: 341 - 342)

Ty0Opaikkaan sitoutumisen (job commitment) késitteella on tavoiteltu tyontekijan tyyty-
vaisyyttd, investointeja ja sitoutumista tyéhonsa. Téllainen psykologinen kiinnittyminen
tyohon heijastaa henkilon aikomusta jatkaa samassa tyopaikassa. TyOpaikkaan sitoutu-
mista on mitattu esimerkiksi tyontekijan erilaisten poissaolojen avulla. Eron tekeminen
tyopaikkaan sitoutumisen ja organisaatioon sitoutumisen kasitteiden vélille on todettu
ongelmalliseksi, mink& vuoksi ké&sitetta ja sen sisaltod on edelleen pyritty selkiyttdmaan.
(Kanugo 1982: 341 - 342; Morrow 1993: 66 - 69)
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Tyobtehtaviin kiinnittyminen (job involvement) liittyy niihin konkreettisiin tydtehtaviin,
jotka henkilon kulloiseenkin tyéhoén kuuluvat. Siten tydtehtaviin kiinnittyminen liittyy
siihen, kuinka kiinnostavaa, keskeista ja mielekasta henkilon sen hetkinen tyd on ni-
menomaan sisaltonsa vuoksi. Kyseessa ei talldin ole tyostd saatu korvaus, ammattiase-
ma tai arvostus, vaan yksinkertaisesti niiden tekojen ja toimien mielekkyys, joita henki-
I6n tyonkuvaan siséltyy. Tasta seuraa, ettei tyotehtéaviin Kiinnittyminen edellytd henki-
101ta tyoetiikkaa eika organisaatioon sitoutumista. (Kanugo 1982: 341 - 342)

Tyobtehtaviin kiinnittymiseen auttaa tyontekijan kannalta mielekkaasti organisoidut, rik-
kaat, monipuoliset tyotehtavat. Tyotehtdvien suunnittelussa tulisi tyon sisaltéd moni-
puolistaa niin, etta pyritddn painottamaan koko tyotehtavéaa yksittdisen vaiheen sijaan.
Silloin tyontekija kokisi, etta vastuu tydorganisaation tuloksesta jakaantuu myos tyénte-
kijoille. Taméan lisaksi seka tekemisen ettd ajattelemisen siséllyttdminen tyotehtaviin
lisad tyon mielekkyyttd, kuten myds tyétehtavien sisallon joustavuus olosuhteiden vaih-
dellessa (Walton 1985: 81). Néiden edella mainittujen muutosten myoté, tyotehtavéat
muuttuvat tyontekijoiden kannalta paitsi vastuullisemmiksi, myds mielekkadmmiksi ja
monipuolisemmiksi.

3.5. Uraan sitoutuminen

Uraan sitoutumista on tutkittu useiden erilaisten kasitteiden avulla. Tallaisia kasitteita
ovat urakeskeisyys (career salience), urasuunnittelu (vocational planning aspects of ca-
reer salience) ja ura-uskollisuus (career loyalty). Myds sitoutumista tiettyyn professi-
oon, ammattiin on tutkittu uraan sitoutumisen yhteydessa. Kiianmaan (1996: 150) mu-
kaan tiettyyn ammattikuntaan sitoutuminen muistuttaa tyokeskeisyytta. Kuitenkin teh-
tavien, ammattien ja professioiden erot yhtenevét tydmarkkinoiden muutosten myota
niin, ettei professioon sitoutumista ole en&d& mieleké&sta tutkia erillisend kéasitteend. Sen
sijaan ihmisten aktiivi-idn mittaiset, joskin katkonaiset tyGurat ovat kdyneet niin tavalli-
siksi, ettd ty6tehtaviin, ammattiin ja professioon sitoutuminen voidaan sisallyttd4 uraan
sitoutumisen késitteeseen. (Morrow 1993: 19, 48)

Sitoutuminen uraan tai omaan alaan voi tarkoittaa yksinkertaisimmillaan sité, ettd hen-
kilo hakeutuu tietylle alalle tai tietynlaiseen ammattiin ja tehtdvaan sen sijaan, ettd hén
ottaisi vastaan mink& tahansa, jonka han voi saada (Morrow 1993: 19 - 31). Eri suku-
polvia tutkittaessa on huomattu, ettd 1980 -luvun puolivélin jalkeen syntyneet sitoutuvat
ennemmin uraansa kuin organisaatioon. Syyna tahén on kasvaneen Internetin kaytto ja
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globalisoituminen. Myos tydeldman jatkuvat muutokset rajoittavat sitoutumista osaami-
sen kehittdmiseen. (Otala 2008: 27, 39)

Uraan sitoutumiseen liittyy henkil6kohtaisten uratavoitteiden asettaminen seka maara-
tietoinen tyoskentely tavoitteiden saavuttamiseksi. Tassa yhteydessa olisi kenties pa-
rempi vaihtoehto puhua sitoutumisesta omaan alaan kuin sitoutumisesta uraan, silla
uraan sitoutumisen kasite ei tavoita ammatillista uskollisuutta, joka kasitteeseen kuiten-
kin siséltyy. Uraan sitoutumiseen liittyy omaan alaan perehtyneisyyden syventdminen
vapaa-ajalla. (Morrow 1993: 19 - 31).

Uraan sitoutumiseen liittyy laheisesti késite yhteiskunnallinen tai yhteiséllinen sitoutu-
minen (community commitment). Kasite viittaa henkilén osallistumiseen asuin- ja tyo-
paikkansa maantieteellisesté sijainnista seuraaviin erityisiin ja/tai yleisiin yhteiskunnal-
lisiin, yleensa vapaaehtoisiin tehtaviin. Yhteiskunnalliset tehtavét saattavat vahentéa
henkilon sitoutumista omaan uraansa ja tyéhonsd, mutta myods uraan sitoutuminen voi
vahent&a kiinnostusta yhteiskunnallisiin tehtéviin. Toisaalta paikalliseen yhteisoon ja
sen tehtaviin sitoutuminen voi olla eduksi joissakin ammateissa. Esimerkiksi papin,
opettajan ja erdiden virkamiesten pitkdaikaiset ja vakaat siteet asuinyhteisoon saattavat
edesauttaa ammatin harjoittamista. Vaikka yhteiskunnallinen sitoutuminen ei olisikaan
kayttokelpoinen tutkittaessa sitoutumista tydhon, se kuitenkin valottaa tyon ulkopuolis-
ten vaikutusta tyohon liittyviin asenteisiin. (Morrow 1993: 131 - 137)

3.6. Jatkuva organisaatioon sitoutuminen

Puhuttaessa henkilon sitoutumisesta tyohon tarkoitetaan usein nimenomaan hanen sitou-
tumistaan organisaatioon. Organisaatioon sitoutumista on tyohon sitoutumisen muo-
doista tutkittu eniten. Késitteelld tarkoitetaan yleisesti sitd, milla tavoin henkild on
asennoitunut tai Kkiinnittynyt tiettyyn organisaatioon. (Jokivuori 2002: 19). Henkil6n
asennoituminen organisaatiota kohtaan ei ole pysyvéé ja muuttumatonta, vaan sitoutu-
minen saattaa vaihdella hyvinkin nopeasti ja paljon. Lamsa (2005b: 32) méarittelee or-
ganisaatioon sitoutumisen vastavuoroisena suhteena eli jos organisaatio haluaa tyonteki-
jan sitoutuvan organisaatioon, on organisaation osoitettava myds sitoutumista tyonteki-
j6ihin.

Jatkuvan organisaatioon sitoutumisen keskidssa on palkka tyén vaihtosuhteena. Palkka
korostaa niitd menetyksié, joita organisaation palveluksesta poistumisesta tyontekijélle
koituu. Kysymyksessa ei ole tunteet ja mieltymykset organisaatiota kohtaan, vaan konk-
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reettiset edut, jotka tyontekijad menettdd tydsuhteen paattymisen myota. Tallaisia tyonte-
kijaa organisaatioon sitovia tekijoitd ovat esimerkiksi palvelusvuosien maaré, vakiintu-
nut asema organisaatiossa seka tydsuhde-edut. (Morrow 1993: 74 - 99).

Suoraan tyohon liittyvien etujen liséksi jatkuvaan organisaatioon sitoutumiseen vaikut-
tavat myos sellaiset seikat, kuten muuttamisesta aiheutuvat ongelmat, muiden perheen-
jasenten hoito-, koulu- ja tyématkajarjestelyt sekd perhesyyt ylipdansa. Yleensa henki-
I6n tydpaikan sijainti ynnd muut ty6hon liittyvét tekijat vaikuttavat muihinkin kuin
tyontekijaansa itseensd. Nama muihin ihmisiin ja etenkin omiin perheenjaseniin, kuten
puolisoon, lapsiin ja omiin vanhempiin kohdistuvat vaikutukset tyontekijan on otettava
huomioon pohtiessaan nykyisessa tyopaikassaan jatkamista tai uuden tyon etsimista.
(Meyer & Allen 1997: 56 - 58)

Liséksi aiemmat kokemukset tydhaun onnistumisesta tai vaikeuksista, yleinen taloudel-
linen suhdanne ja erityisesti tyottomyystilanne sek& muiden organisaatioiden mahdolli-
set rekrytointiyritykset tydsuhteen aikana vaikuttavat henkilon jatkuvaan sitoutumiseen.
Ylipdénsa henkilon ajatukset siitd, millaiset hanen mahdollisuutensa tyomarkkinoilla
organisaatiosta poistumisen jalkeen ovat, heijastuvat suoraan hénen sitoutumiseensa.
Siihen vaikuttaa myds tyontekijan ajan, vaivan, rahan tai jonkin muun arvokkaana pité-
man investoiminen organisaatioon. Poistuessaan organisaation palveluksesta tyontekijan
ei ole endd mahdollista hyotyd organisaatioon tekemistdan investoinneista, vaan han
menettéa ne. (Meyer & Allen 1997: 56 - 58)

Meyer & Allen (1997: 58) muistuttavat siitd, ettd mikéan edelld mainitusta seikoista ei
ole merkityksellinen jatkuvan organisaatioon sitoutumisen kannalta, ellei henkild ole
tietoinen niista ja niiden mahdollisista vaikutuksista. Jatkuvaan sitoutumiseen vaikutta-
vien tekijoiden tunnistamisesta seuraa se, ettd kahden samanlaisessa tilanteessa olevien
henkil6iden jatkuva sitoutuneisuus ei todenndkoisesti ole samanlaista. Toiseksi, jokin
ulkopuolinen tekija voi vaikuttaa henkilon jatkuvaan sitoutumiseen huomattavasti. Esi-
merkiksi entisen tyotoverin huono menestys tyonhaussa voi saada henkilon oivalta-
maan, ettd han ei voi siirtdd organisaatioon investoimaansa aikaa ja ponnisteluja mihin-
k&an toiseen organisaatioon ja ettei hanen loppujen lopuksi ehk& kannatakaan vaihtaa
tyopaikkaa.

Muutoksen merkitystd organisaatioon sitoutumiseen on tutkittu vahan. Harju & Huuh-
tanen (1993: 24) kertovat artikkelissaan pitkittaistutkimuksesta, jonka Bouno, Bowditch
& Lewis ovat tehneet vuosina (1985 & 1988). Tutkimus keskittyi pankkifuusion vaiku-
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tuksesta organisaatioon sitoutumiseen. Tuloksista voitiin havaita, ett kaksi vuotta yh-
distymisen jélkeen sitoutumisen taso oli selvasti alempana kuin ennen yhdistymista.
Vield kolmen vuoden kuluttuakaan sitoutuminen ei ollut aivan samalla tasolla kuin en-
nen fuusiota. Radikaali muutos organisaatiossa liittyi siis merkittavasti sitoutumisen
vahenemiseen. Sitoutumisen pitk&aikainen vaheneminen johtui siitd, ettd fuusio vaikutti
voimakkaasti koko organisaation kulttuuriin, jonka vuoksi tyontekijat joutuivat kyseen-
alaistamaan aiemmat ty6tapansa ja tydasenteensa. Tastd voidaan siis péatelld, etta se
miten muutos toteutetaan vaikuttaa voimakkaasti sitoutumiseen ja se, ettd muutoksen
kokeneiden tyontekijéiden sitoutumisen aste on eri tasolla kuin niiden, jotka eivat ole
muutosta kokeneet.

3.7. Affektiivinen organisaatioon sitoutuminen

Sitoutumista organisaatioon voidaan maéritella identifioitumisen késitteen kautta. \Voi-
makas yhteenkuuluvuuden tunne organisaation kanssa on sosiaalista sitoutuneisuutta,
koska télléin ihminen ei ota huomioon omia yksil6llisid intressejaan vaan myos organi-
saation edun. (Kiianmaa 1996: 150) Palkansaajien sitoutumista organisaatioon on tutkit-
tu 1960 -luvulta lahtien. Eniten kaytetty maaritelméa sitoutuminen organisaatioon nakyy
kolmella tavalla 1) tydntekija hyvaksyy ja vahvasti uskoo tyonantajansa esittamiin yri-
tystoiminnan tavoitteisiin ja arvoihin, 2) tyontekija on halukas huomattaviin ponniste-
luihin yrityksen vuoksi 3) ja hdn on halukas yllapitaméan tydsuhdetta organisaatioon.
(Kiianmaa 1996: 151; Bar-Hayim & Berman 1992: 379)

Samoin termein myds Morrow (1993: 85 - 98, 103 - 106) méaarittelee affektiivisen sitou-
tumisen. Affektiivinen sitoutuminen kuvastaa tyontekijan samastumista ja kiinnittymis-
td organisaatioon. Keskeistd affektiiviselle sitoutumiselle on organisaation arvojen ja
tavoitteiden hyvéksyminen, sekd vahva usko niihin. Myos halukkuus ponnistella organi-
saation hyvéksi on osa affektiivista sitoutumista. Affektiivinen organisaatioon sitoutu-
minen ilment&a siis ylipdansa positiivisia tunteita ja ajatuksia organisaatiosta, jonka
palveluksessa henkilo tyoskentelee.

Side henkil6n ja organisaation valill4 voi perustua mukautumiseen (compliance), jolloin
kysymys ei ole yhteisistd arvoista ja pddmadristd, vaan yksinkertaisesti niistd eduista,
joita henkilon ja organisaation suhteesta henkil6lle seuraa. Samastuessaan (identificati-
on) henkil6 kokee organisaatioon kuulumisen positiivisena ja han kunnioittaa sen arvoja
sekd pddmadria niitd kuitenkaan omaksumatta. Vasta sisdistettydan (internalization)
organisaation arvot ja pddmaarat samansuuntaisiksi omien arvojensa ja pddmaariensa
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kanssa henkild tyoskentelee sitoutuneesti. (O’Reilly & Chatman 1986: 493; Meyer &
Allen 1997: 14) Arvojen sisdistaminen tarkoittaa organisaation arvojen ja paamaarien
muuttuessa esimerkiksi yrityskaupan yhteydessa sitd, ettd tyontekija on sitoutunut van-
hoihin, organisaation kannalta kenties epasuotaviin arvoihin.

Jaetut arvot ja pddmadrat eivat kuitenkaan ole ehdoton edellytys henkilon affektiiviselle
sitoutumiselle. Arvojen ja pdaméaérien samansuuntaisuuden liséksi affektiiviseen sitou-
tumiseen vaikuttaa myds muun muassa henkilokohtaisten tarpeiden tayttyminen. Tyon-
tekijan affektiivinen sitoutuminen organisaatioon vahvistuu, mikali organisaatio tyydyt-
taa tyontekijan tarpeet, tayttad hanen odotuksensa ja sallii hanen péaésta tavoitteisiinsa.
(Meyer & Allen 1997: 50)

Tyontekijan tukeminen, oikeudenmukainen kohtelu ja tunne oman tydpanoksen merki-
tyksellisyydesta lisadvat myos hanen luottamustaan ja samalla affektiivista sitoutumis-
taan organisaatioon (Meyer & Allen 1997: 56). Esimerkiksi muutostilanteessa epaoi-
keudenmukainen kohtelu eivat lisa4 luottamusta vaan se hidastaa affektiivista sitoutu-
neisuutta organisaatioon.

Organisaatioon sitoutumisen kolmas muoto, normatiivinen sitoutuminen (normative
commitment) tarkoittaa velvollisuudentunnetta, jonka vuoksi tydntekija jatkaa organi-
saation palveluksessa. Velvollisuudentunne voi olla seurausta esimerkiksi etukéteen
maksetuista palkkioista tai suurista kustannuksista, jotka liittyvat tyontekijan tyollista-
miseen ja koulutukseen. Normatiivisesti sitoutunut henkil6 ajattelee, ettd on moraalisesti
oikein jatkaa tyoskentelyé organisaation palveluksessa. (Meyer & Allen 1991: 72, 1997:
60 - 61).

Kéytanndssé normatiivisen sitoutumisen erottaminen muista organisaatioon sitoutumi-
sen muodoista voi olla vaikeaa ellei mahdotonta. Liséksi normatiivisessa sitoutumisessa
on yhteisié piirteitd tyoetiikan kanssa. Taman vuoksi Morrow (1993: 106) ei nde syyta
normatiivisen sitoutumisen késitteen kaytolle tyohoén sitoutumisen kvantitatiivisessa
tutkimuksessa. Sen sijaan normatiivinen sitoutuminen saattaa olla kaypa kasite laadulli-
sessa tutkimuksessa tyontekijoiden sitoutumista kuvatessa.

3.8. Yhteenveto ty6hon sitoutumisen ulottuvuuksista

Tassa tutkimuksessa sitoutuminen nghdaan psykologisena tilana, jossa tyontekijalla on
suhde tydhon ja tyontekoon sekd organisaatioon. Sitoutumista on tarkasteltu kolmen eri
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ominaisuuden avulla: kohde, luonne ja voimakkuus. Sitoutumisen kohde vaihtelee eri
ihmisten ja tilanteiden vélilla. Sitoutumisen kohde voi olla ty6tehtévét, ammatti, organi-
saatio, tyotoverit tai projektit. Sitoutumisen luonnetta voidaan tarkastella, millaista ih-
misen sitoutuminen on luonteeltaan. Perustuuko sitoutuminen ihmisen haluun tydsken-
nelld organisaatiossa (affektiivinen), vai perustuuko sitoutuminen tyosta saataviin palk-
kioihin eli jatkuvaan sitoutumiseen vai tydskenteleekd henkilé organisaatiossa velvolli-
suudesta (normatiivinen sitoutuminen). Sitoutumisen voimakkuutta on myos tarkasteltu
luottamusperusteisen ja palkkioperusteisen sitoutumisen ndkokulmista. (Allen & Meyer
1990; Meyer & Allen 1991; 1997)

Ty6hon sitoutumisen tekijoita on téssa tutkimuksessa késitelty péaasiallisesti Paula C.
Morrowin (1993) madarittdmien perusulottuvuuksien avulla, joita ovat tydetiikka, tyoteh-
taviin kiinnittyminen, uraan sitoutuminen, jatkuva organisaatioon Kiinnittyminen ja af-
fektiivinen organisaatioon sitoutuminen. Ty0etiikka perustuu tyontekijan arvomaail-
maan, jossa tyontekija kokee tydnteon merkitykselliseksi, jota kautta han voi toteuttaa
paamaariaan ja tavoitteitaan. Tyodntehtaviin kiinnittyminen on lahella ty6etiikan kasitet-
td. Tyotehtaviin kiinnittymiseen liittyy olennaisesti tietylla hetkelld olevaan tyotehté-
vaan, joka puolestaan madarittaa sen, kuinka kiinnostavaa ja mielekasta tyd on nimen-
omaan tyon siséltonsa vuoksi.

Uraan sitoutumisella on useita rinnakkaiskésitteitd. Tassé tutkimuksessa uraan sitoutu-
minen nahdaan tyontekijan sitoutumisena tiettyyn alaan, sen sijaan, ettd hén ottaisi vas-
taan mink& tahansa tyon. Uraan sitoutumiseen liittyy henkil6kohtaisten tavoitteiden
asettaminen sekd méaaratietoinen tyoskentely. Jatkuvaan organisaatioon sitoutumiseen
liittyy olennaisesti tyontekijan kokemaan menetykseen tydsuhteen péattyessa. Tydhon
liittyvien etujen liséksi jatkuvaan organisaatioon sitoutumiseen vaikuttaa perhesyyt,
tyopaikan sijainti, tyonhakukokemukset seka tydmarkkinatilanne. Affektiivinen organi-
saatioon sitoutuminen on silloin kyseesséa kun tydntekija haluaa ponnistella organisaati-
on hyvaksi, hyvéksyy organisaation tavoitteet ja arvot seké tuntee positiivisia tunteita ja
ajatuksia organisaatiota kohtaan.
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa kasitelladn tutkimuksen toteuttamista ja perustellaan metodologisia valin-
toja. Luvussa kuvataan aineiston keruumenetelma seka arvioidaan tutkimuksen laaduk-
kuutta ja luotettavuutta. Tutkimuksen empiirisen osan tavoitteena on kuvata toimihenki-
I6iden sitoutumista muutoksen alkuvaiheessa suomalaisessa finanssialan yrityksessé.
Tutkimuksen tulososiossa kuvataan toimihenkildiden tuntemuksia, kokemuksia ja aja-
tuksia, joita muutostilanne heréttdd. Tutkimusta tehtéessé tulee tehdd monia metodolo-
gisia valintoja, jotka vaikuttavat aineiston kerddmiseen ja sen tulkintaan. Valinnat teh-
daan sen perusteella, tutkitaanko aineistoa kvantitatiivisin vai kvalitatiivisin menetel-
min, mita tutkimus strategiaa kéytetddn seka milld menetelmilld aineisto kerataan ja
analysoidaan. Tutkimuksen metodologiset valinnat pohjautuvat tieteenfilosofisiin lahto-
kohtiin.

4.1. Tutkimuksen metodologia

Tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtokohdat vaikuttavat tutkimusmenetelmien valinnasta
johtopaéatoksien tekoon asti. Keskeisimmat tieteenfilosofiset késitykset ovat ontologia ja
epistemologia. Ontologialla tarkoitetaan tutkijan késitysta todellisuuden luonteesta. On-
tologiassa todellisuus koetaan joko objektiivisesti (todellisuus on olemassa meista riip-
pumatta) tai subjektiivisesti (jokaisen ihmisen ndakemys on totta). Epistemologialla tar-
koitetaan tutkijan kasitysta tiedon luonteesta, alkuperéstd sekd sen muodostumisesta.
Epistemologia madrittaa rajat sille, missa suhteessa tieto on todellista. Myds epistemo-
logiassa voidaan tarkastella onko tutkimus toteutettu subjektiivisen vai objektiivisen
nakokulman mukaan. Subjektiivinen nakdkulma korostaa, etta ulkopuolista maailmaa ei
voida tarkastella tai kasitella ilman, ettd omat havaintomme ja tulkintamme vaikuttaisi-
vat siihen. Objektiivisen ndkékulman mukaan maailma, joka on teoreettisesti ulkopuoli-
nen ja neutraali, nédhd&an mahdollisena. (Eriksson & Kovalainen 2008: 13 - 15).

Tama tutkimus on enemman subjektiivinen kuin objektiivinen. Tutkimus on toteutettu
laadullista tutkimusmenetelmé&, puolistrukturoitua haastattelulomaketta kdyttden. Tut-
kimus pohjautuu haastateltujen toimihenkildiden subjektiivisiin kokemuksiin muutok-
sesta ja ty6hon sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd muutoksen alkuvaiheessa. Tama
ldhtokohta tulee huomioida tutkimustuloksia tarkasteltaessa. Lisaksi tutkimuksen sub-
jektiivisuuteen vaikuttaa tutkijan oma tydsuhde samaan tyonantajaan kuin tutkittavat ja
oma kokemus tutkittavasta muutoksesta ja tyéhon sitoutumisesta.
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4.2. Kvalitatiivinen tutkimus

Laadullista tutkimusta voidaan harjoittaa monella tavalla. Lahtokohtana tutkimusmene-
telman valinnassa on se, mita tutkimuksella yritetddn saada selville. Tutkimuksen tar-
koitus asettaa rajat, minkalainen tutkimusmenetelma valitaan. Laadullinen tutkimus
vaatii huolellista ja tarkkaa suunnittelua, ketteraa ajattelua sekd joustavuutta ja tarkkaa-
vaisuutta aineistonkeruuvaiheessa. Taman lisaksi vaaditaan aineistonhallintataitoa ja
luovan Kirjoittamisen taitoa sekd analyysivaiheessa etta tutkimusta dokumentoitaessa.
(Davies 2007: 26)

Laadullinen tutkimus mahdollistaa tutkijan paasyn alkuperaisté késitysta ja ajattelutapaa
pidemmalle ja néin ollen mahdollistaa jo olemassa olevien késitekehysten kehittdmisen
tai taysin uusien kasitekehyksien luomisen. Taman lisaksi laadullisen tutkimuksen tuot-
tamat tulokset ovat lukijan kannalta eladvammaéssa muodossa kuin kvantitatiivisen tutki-
muksen numeraalisessa muodossa esitetyt tulokset. Erityisesti tarinoiden tai tapahtumi-
en muodossa esitetyt tulokset koetaan usein kiistattomina ja lukijan kannalta vakuutta-
vina. (Miles & Hubermann 1994: 1.) Tamé tutkimus on toteutettu laadullisin menetel-
min, jonka tavoitteena on kuvata tutkittavaa ilmiota ja lisdtda ymmarrysté niista tekijois-
t4, mitkd vaikuttavat toimihenkilon ty6hon sitoutumiseen muutoksen alkuvaiheessa.
(Uusitalo 1991, 79 - 81; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2001: 152.)

Laadullisen tutkimusmenetelman valintaa voidaan perustella silld, ettd tutkimusaineisto
on esitetty kuvailevassa muodossa eikd numeerisesti. Téassa tutkimuksessa kaytetty tut-
kimusmenetelmé on joustava, silld se perehtyy tutkittavaan ilmiodn perusteellisesti ja
sallii niin aiheen rajauksen osalta kuin haastattelutilanteessa kysymyksen asettelun tilan-
teen mukaisesti (Silvermann 2001: 25.) Tutkimus on enemmaén subjektiivinen kuin ob-
jektiivinen siksi, ettd tutkimusaineisto perustuu haastateltujen subjektiivisiin kokemuk-
siin ja tutkijan tulkintoihin. Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena. Tutkimuksen
pohdiskeleva luonne tulee esille siten, ettd tutkittavaa ilmiota on kuvattu ja verrattu sitd
tutkimusaineistoon ja néitd yhdistaméalla on paadytty johtopaatoksiin.

4.3. Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on monimuotoinen tutkimuksellinen 1&hestymistapa, jota voidaan myos
luonnehtia tutkimusstrategiaksi. Tapaustutkimuksen nimikkeelld tehd&an tutkimusta
useilla tieteenaloilla, monenlaisista lahtokohdista ja erilaisin tavoittein. Taman vuoksi
tapaustutkimukselle on vaikea antaa yhtd yleispatevaa tai kattavaa méaritelmaa. Davies
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(2007) on maaritellyt tapaustutkimuksen kohteeksi esimerkiksi yksittaisen henkilon,
ryhman, yksittaisen henkilon sosiaalisessa kontekstissa, ihmissuhde tai julkisen tai yksi-
tyisen sektorin organisaatio. Eriksson ja Koistisen (2005) mukaan tapaustutkimuksessa
tarkastellaan yhta tai useampaa tapausta, joiden maéarittely, analysointi ja ratkaisu on
tapaustutkimuksen keskeisin tavoite. Tapaustutkimuksessa ei ole itsestdan selvaa tai
yhdentekevéa, miten tutkittavat tapaukset valitaan, rajataan ja perustellaan.

Useissa menetelméoppaissa suositellaan tapaustutkimusta silloin, kun tutkimuskysy-
mykset ovat luonteelta ”mitd, “miten” ja “miksi” — Kysymyksid, tutkijalla on vahan
kontrollia tapahtumiin, aiheesta on tehty vahan empiirista tutkimusta ja tutkimuskohtee-
na on jokin tdman ajan eldvassa eldmassa oleva ilmi6. Tassé tutkimuksessa on kéytetty
tutkimusongelman esiin tuomisessa ndita kysymyksia. (Eriksson & Koistinen 2005: 5)

Tama tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus koettiin parhaaksi
vaihtoehdoksi, koska muutoksen alkuvaiheesta ja tyohon sitoutumiseen l6ytyi vain vé-
han empiiristd tutkimusta. Liséksi sen uskottiin antavan luotettavaa ja tarkkaa tietoa
tutkittavasta ilmiostd. Tapaustutkimuksen ansiosta tutkimustuloksista on suoraa hyétya
myos kohdeorganisaatiolle.

4.4. Aineiston keruu

Empiirinen aineisto on keratty suomalaiselta finanssialan yritykseltd. Tutkimusaineisto
koostuu kymmenen toimihenkilén haastattelusta. Tutkimukseen haluttiin liittdd myos
johdon ndkdkulma muutoksesta. Nailtd osin haastattelut on toteutettu muutosta ohjaa-
van tiimin jasenen sek& yrityksen johtoryhman jasenen kanssa. Haastateltavien valin-
nassa auttoi yrityksen yhteyshenkild. Haastateltavat valittiin yrityksen toimihenkildista
harkiten, sill& aineiston tuli koostua juuri niista toimihenkilQist4, jota muutos eniten
koski. Valintaan vaikutti my6s sukupuoli, tydsuhteen pituus sek& toimihenkil6t olivat
tutkimushetkelld tydsuhteessa. Méérdaikaisessa tydsuhteessa, tilapdisid kiireapuja seka
vanhempain- tai muulla vapaalla olevia ei valittu haastateltavien joukkoon.

Tutkimuksen merkeisséd ensimmainen tapaaminen yrityksen yhteyshenkilén kanssa oli
marraskuussa 2008. Yrityksen yhteyshenkild toimi haastattelulomakkeen testaajana.
Koehaastattelun perusteella kyselylomake todettiin toimivaksi. Haastatteluun valituille
toimihenkil6ille 1ahetettiin séhkopostilla kutsu haastatteluun (liite 1.), jossa jokaiselle
oli varattu oma paivé ja aika haastattelua varten. Kutsussa kerrottiin, mita tutkimus kos-
kee ja samalla motivoitiin toimihenkil6ita osallistumaan tutkimukseen. Kutsun mukana
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ldhetettiin myds haastattelukysymykset. Haastattelukysymykset ovat liitteend 2. Aineis-
ton keruu toteutettiin joulukuun lopun 2008 — tammikuun 2009 valisena aikana. Haas-
tatteluajankohdan valintaan vaikutti lokakuussa 2008 alkanut muutostilanne, jota nyt
tassa pro gradu tyossa haluttiin tutkia. Haastattelujen ajoitus osoittautui sopivaksi, silla
muutostilanne yrityksessa oli kaikilta osin alussa.

Haastattelujen kesto vaihteli 30 — 60 minuuttiin. Haastattelut toteutettiin padasiallisesti
ennen toimihenkildiden tyopéivan alkua. Haastateltavia haastateltiin yksi kerrallaan
erikseen valitussa rauhallisessa tilassa, jolloin haastateltavat pystyivét avoimesti kerto-
maan tuntemuksia, kokemuksia ja ajatuksia muutostilanteesta sek& mitka tekijat vaikut-
tivat tydhon sitoutumiseen muutoksen alkuvaiheessa. Haastattelut mahdollistivat sen,
ettd kysymyksia pystyttiin tarkentamaan ja saatiin monipuolisesti vastauksia. Haastatte-
luissa kéytettiin nauhuria.

4.5. Teemahaastattelut

Eri haastattelulajit voidaan jakaa lomakehaastatteluihin, teemahaastatteluihin seka
avoimiin haastatteluihin. Lomakehaastatteluista kaytetadn myds nimitysta standardoitu
lomakehaastattelu. Lomakehaastattelu on kolmesta eri haastattelulajista kaikista struktu-
roiduin ja siind véitteiden ja kysymysten muoto seké esittdmisjarjestys ovat ennalta
maaratyt. (Hirsjarvi & Hurme 1991: 29.) Teemahaastattelu, josta kaytetddn myods nimi-
tystd puolistrukturoitu haastattelu, sijoittuu lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun
valiin. Avoimessa haastattelussa tutkija selvittelee haastateltavan ajatuksia, mielipiteité,
tunteita ja kasityksid sen mukaan kun ne tulevat aidosti vastaan keskustelun kuluessa.
Keskusteluaihe voi myds muuttua keskustelun kuluessa. Avoin haastattelu on kaikista
haastattelun muodoista lahimpané keskustelua. (Hirsjarvi ym. 2001: 196)

Tassé tutkimuksessa laadullisena tutkimusmenetelmané on kéytetty teemahaastattelua.
Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, jonka keskeisid piirteita
ovat haastattelun laajuus, haastateltavien spesifiset reaktiot, haastattelun syvyys ja hen-
kilokohtainen kontekstin huomioiminen. Teemahaastattelu rakentuu tietyn teeman ym-
pérille niin, ettd haastattelija on laatinut haastattelun pohjaksi rungon, jonka mukaan
haastattelussa edetddn. Laadittu runko ei kuitenkaan sisalla tarkoin maariteltyja kysy-
myksia tietyssa jarjestyksessd, vaan tarkoituksena on luoda mahdollisimman rentoutu-
nut ilmapiiri ja vapaata keskustelua teeman ympérille. Tavoitteena on siis saada haasta-
teltava kuvailemaan ilmi6ta ja siihen liittyvia henkilokohtaisia kokemuksiaan mahdolli-
simman avoimesti ja monipuolisesti, ilman strukturoitujen kysymysten ohjailevaa vai-
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kutusta. Teemahaastattelussa tuodaan esiin ihmisten tulkinnat asioista ja pyritdan ym-
martdman, kuinka merkitykset syntyvét ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa.

Tiedonkeruumenetelmanéa teemahaastattelu on myds joustava. Haastattelija voi halutes-
saan muuttaa kysymysten jérjestysté tai muotoilla kysymyksen toisella tapaa, jos hén ei
saa vastausta tai haastateltava ei ymmarra kysymysta siten miten haastattelija sen tar-
koitti. Vastaavanlaisia etuja ei esimerkiksi lomakekyselyssa ole. Haastattelun tarkoituk-
sena oli tarkoitus saada mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta ilmidsta, siksi haas-
tattelukysymykset léhetettiin etukédteen haastateltaville haastattelukutsun mukana.
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 72 - 75.)

Tassa tutkimuksessa teemahaastattelun valintaan vaikutti suuresti se, ettd haastateltavil-
le haluttiin tarjota mahdollisuus ilmaista vapaasti tuntemuksia, kokemuksia ja ajatuksia,
joita muutostilanne heréttdd sek& miettid niita tekijoita, jotka sitouttavat toimihenkilon
organisaatioon muutoksen alkuvaiheessa. Teemahaastattelua suositellaan kéytettavaksi
myos silloin, kun tutkittava aihe on arkaluontoinen. Tdéma tutkimuksen aihe voidaan
katsoa kuuluvan kyseiseen kategoriaan, joten teemahaastattelu sopii hyvin tdman tutki-
muksen toteutustavaksi. (Hirsjarvi & Hurme 1991: 35.)

4.6. Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimuksen tekemisen suhteen on kolme erilaista paattelytapaa, deduktiivinen, induk-
tiivinen seké abduktiivinen. Deduktiivisella paattelytavalla teoria on jo ennestaan ja sen
pohjalta tutkitaan itse ilmiota ja muodostetaan johtopéaatokset. Edetdadn yleisesta yksit-
taiseen. Induktiivisella paattelytavalla tarkoitetaan sitd, ettd pyritddn empirian kautta
tutkitun ilmién pohjalta luomaan teoriaa. Edetdén yksittaisesta yleiseen. Abduktiivisessa
tavassa on yhdistetty deduktiivinen ja induktiivinen paattelytapa. Abduktiolla tarkoite-
taan usein prosessia, jossa lahdetdan liikkeelle arkipdaivaisestd kuvailusta ja ihmisen
antamista selityksistd asioille. Tdman jalkeen on tarkoituksena luoda kategorioita ja
konsepteja, jotka luovat perustan asian ymmartamiselle tai selityksen ilmiélle, jota ké&si-
telldan. (Eriksson & Kovalainen 2008: 22 - 23)

Tassé tutkimuksessa lahestymistapa on abduktiivinen. Johtopdatoksid voidaan paatella
ja luoda teorian pohjalta sek& luoda teoriaa empirian perusteella. Tutkimus perustuu
teoreettiseen viitekehykseen, jonka perusteella ilmi6t4 on lahdetty tutkimaan. Olemassa
olevaa teoriaa pyritaan vahvistamaan I6ytdmalla empiirista tuloksista samoja piirteita,
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joita kirjallisuudessa on jo aiemmin otettu huomioon. Haastatteluiden tuloksia peilataan
teoriaan ja painvastoin ja sita kautta luodaan johtopaatoksia.

Perinteisend analyysimenetelménad laadullisen tutkimuksen piirissd pidetaan sisallon
analyysid (Tuomi & Sarajarvi 2009: 91.). Daviesin (2007) mukaan sisallon analyysia
voidaan hyddyntaa kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Sisallén analyysimenetelmélla pyri-
tddn saamaan tutkittavasta ilmitstd kuvaus tiivistetyssa ja yleisessa muodossa, etsien
tekstin merkityksid (Tuomi & Sarajarvi 2009: 103.). Siséllon analyysi etenee siten, etta
valitaan aineistosta se, mika kiinnostaa ja mitd halutaan tutkia. Sen jalkeen kaydaéan
aineisto lapi ja merkitdén ne asiat jotka kiinnostavat ja kaikki muu jatetdan pois. Kun
kiinnostavat asiat on keréatty yhteen, ne luokitellaan ja teemoitellaan. Lopuksi kirjoite-
taan yhteenveto. (Tuomi & Sarajérvi 2009: 91 - 103)

Laadullinen analyysi voidaan jakaa kolmeen luokkaan, aineistolahtdiseen, teorialédhtoi-
seen ja teoriaohjaavaan sisallon analyysiin. Aineistolahtdisessa analyysissd pyritdén
luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus. Aineistolahtdiseen analyysiin
kuuluu induktiivinen paattelytapa. Teorialdhtdisessa analyysissa edetédédn usein deduktii-
visesti, eli on olemassa oleva valmis malli tai teoria, mihin aineiston analysointi nojaa.
Tatd analyysitapaa kaytetdan usein sellaisissa yhteyksissa, missd aikaisempaa teoriaa
testataan uudessa kontekstissa. Teoriaohjaavan analyysin lahtokohtana ovat teoreettiset
kytkennat, analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan vaan teoria toimii apuna analyysin
etenemisessa. Tutkimuksessa kuvataan tdma teoria tai malli ja sen mukaan maaritellaan
tutkimuksessa kiinnostavat kasitteet. Aineistoa peilataan olemassa olevaan teoriaan tai
malliin tarkoituksena luoda uusia ajatuspolkuja. Teoriaohjaavan analyysitavan logiik-
kaan sopii abduktiivinen paattelytapa. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 95 - 98)

Tassa tutkimuksessa sisallon analyysi on toteutettu siten, ettd litteroiduista haastatteluis-
ta on tutkimuskysymysten perusteella poimittu toistuvia teemoja, joiden avulla aineisto
on jaoteltu kahteen eri luokkaan ja naiden luokkien alla ovat omat teemat. Luokat ovat
muutosprosessi ja tyohon sitoutuminen. Ndmé luokat ovat jaettu toimihenkididen ja
johdon ndkokulmaan. Muutosprosessin alta 16ytyy kolme teemaa. Ndmé& teemat ovat
muutosta estavat tekijat, muutosta edistavat tekijat ja muutosviestintd. Ty0hon sitoutu-
misen alta 16ytyvét seuraavat teemat, kuten tydilmapiiri, oman tyén arvostus, mielek-
kaat, monipuoliset sekd vaihtelevat tydtehtavat, esimienen antama kannustus ja tuki
sekd palaute. Tutkimustuloksia on analysoitu teoriaohjaavasti eli aineistoa on peilattu
olemassa olevaan teoriaan luoden uusia ajatuspolkuja. Empiirisen aineiston avulla on
pyritty selvittdmaan, mitka tekijat edistavat toimihenkilon sitoutumista muutoksen alku-
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vaiheessa. Miten toimihenkilot kokivat muutoksen sekd mika merkitys lahiesimiehella
on muutoksessa?

4.7. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleensé validiteetin ja reliabiliteetin kasitteilla.
Perinteinen tapa madritella tutkimuksen validiteettia tarkoittaa sitd, ettd mittarin tai tut-
kimusmenetelmén kykya mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata ja reliabiliteetti
tarkoittaa tutkimustulosten toistettavuutta. (Hirsjarvi ym. 2001: 213) Laadullisen tutki-
muksen piirissé ndiden kasitteiden kayttoa on Kritisoitu siksi, etta kyseiset kéasitteet ovat
syntyneet kvantitatiivisen eli méaaréllisen tutkimuksen piirissa ja naméa késitteet vastaa-
vat vain méaarallisen tutkimuksen tarpeita. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 136)

Silvermanin (2001) mukaan reliabiliteetti voidaan osoittaa kéyttdmalla standardoituja
menetelmia muistiinpanoja Kirjoittaessa seka puhtaaksikirjoitusvaiheessa. Kun tutkimus
on toteutettu haastattelemalla tai teksteja tarkastelemalla, voidaan reliabiliteettia paran-
taa vertaamalla eri tutkijoiden tekemid analyyseja samasta aineistosta. Kuitenkin kaiken
tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulisi jollakin tavalla arvioida, vaikka mainittu-
ja termeja ei haluttaisikaan kayttaa.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen
toteuttamisesta. Tarkkuus koskee tutkimuksen kaikkia vaiheita. Aineiston tuottamisen
olosuhteet olisi kerrottava selvasti ja totuudenmukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2001: 214)
Tassa tutkimuksessa on selostettu hyvin tarkasti mikéa on tutkimuskohde ja misté tutki-
musaineisto koostuu, miten haastateltavat on valittu ja miten aineisto kerattiin. Tutki-
muskohde seka haastateltavat pidettiin anonyymeina. Anonyymiuden tarkoituksena oli
lisatd haastateltavien luottamusta ja saada sitd kautta luotettavaa tietoa tutkittavasta il-
miosta.

Nauhoitetut haastattelut litteroi tutkija itse. Se, ettd aineisto litteroitiin itse liséa tutki-
muksen luotettavuutta. Hirsjarven ja Hurmeen (1991) mukaan jonkun muun kuin itse
tutkijan litteroidessa nauhoitettua materiaalia, vaarana on, ettd litteroinnista voi jaada
puuttumaan jotakin olennaista (Hirsjarvi & Hurme 1991: 109).

Tutkimustuloksia tarkasteltaessa on syytd muistaa, ettd aineisto perustuu haastateltavien
subjektiivisiin ndkemyksiin. Vastauksiin on saattanut vaikuttaa heidén havaintonsa, tie-
tonsa ja nakemyksestad tutkittavasta muutoksesta sekd aikaisemmat kokemukset muu-
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toksista. Tutkimustuloksiin vaikuttavat myods tutkijan omat tulkinnat. Analysoitaessa
pyrittiin objektiiviseen lahestymistapaan, mutta on huomioitava se seikka, ettd laadulli-
sessa tutkimuksessa tutkijan omat tulkinnat ja havainnot vaikuttavat enemman kuin ti-
lastollisessa tutkimuksessa. Haastattelut toteutettiin rauhallisessa ymparistossa, jolloin
vuorovaikutustilanne mahdollisti ilmeiden ja eleiden tulkinnan haastattelun aikana. Tds-
ta syystd vaarinymmarrysten mahdollisuus jai pieneksi. Vain kahdessa haastattelussa
ulkopuolinen toimihenkild keskeytti haastattelun kaksi kertaa. Onneksi nauhuri toimi
mya0s ndissa haastatteluissa muistin virkistdjana, kun pohdittiin mihin kohtaan haastatte-
lussa jaatiin.
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5. TULOKSET

Tassa kappaleessa kerrotaan tutkimustuloksista, joita saatiin haastattelemalla suomalai-
sessa finanssialan yrityksessa toimivia toimihenkil6itd. Tutkimuksessa tarkasteltava
muutostilanne alkoi lokakuussa 2008. Haastattelut tehtiin joulu 2008 — tammikuussa
2009, jolloin paastiin mukaan hyvin muutoksen alkuvaiheeseen. Haastateltavien valin-
nassa kaytettiin tiukkaa rajausta. Jotta haastateltavien henkil6llisyys ei paljastuisi, Ky-
syttiin toimihenkil6ilta taustatietoina vain koulutustausta ja palvelusvuodet. Toimihen-
kilot olivat koulutustaustaltaan péaasiallisesti ylioppilas-merkonomeja. Koulutustausta
vaihteli toimihenkilén iasta riippuen kansakoulututkinnosta ylempaéan korkeakoulutut-
kintoon. Toimihenkil6t ovat palvelleet pitk&an tatad samaa yritystd. Palvelusvuodet vaih-
telivat noin neljasta vuodesta neljadnkymmeneenkolmeen vuoteen.

Toimihenkil6t kokivat haastattelut turvallisena paikkana purkaa tuntemuksiaan ja ko-
kemuksiaan tutkittavasta muutoksesta. Toimihenkil6t vastasivat hyvin avoimesti etuka-
teen lahetettyihin kysymyksiin. Tunnelma haastatteluissa vaihteli voimakkaasta surusta
haikeuteen menneesta ja toinen aaripaa oli positiivinen innostus muutoksesta.

Seuraavaksi tarkastellaan aineistosta kasin muutosprosessin alkuvaihetta. Muutoksen
alkuvaiheeseen Kotterin (1996) mukaan kuuluu muutoksen kiireellisyyden ja vélttamat-
tomyyden tahdentdminen, muutosta ohjaavan tiimin perustaminen, vision ja strategian
laatiminen sekd muutoksesta viestiminen. Naiden vaiheiden tehtdvana on purkaa juurtu-
nut itsetyytyvaisyys organisaatiossa. Kun muutoksen alkuvaihe on kaésitelty, kuvataan
toimihenkildiden tydhon sitoutumista ja tyohon sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita. Si-
toutumisen viisi ulottuvuutta ovat: tyoetiikka, tyétehtdviin kiinnittyminen, uraan sitou-
tuminen, jatkuva organisaatioon sitoutumisen seké affektiivinen organisaatioon sitou-
tuminen. Taman jalkeen kuvataan muutosta ohjaavan tiimin jasenen ja johdon né&koé-
kulma muutosprosessista sekéd ty6hon sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd. Lopuksi
néista tutkimustuloksista tehdaan analyysi.

5.1. Muutosprosessi

Tassd kappaleessa kuvataan toimihenkildiden kokemuksia muutoksen alkuvaiheesta.
Toimihenkil6t kokivat muutoksen radikaalina, silla heidan perusturvallisuuttaan jarky-
tettiin. Jarkytyksen tunnetta lis&si toimihenkildiden vahva sitoutuminen omaan tuote-
merkkiinsé ja organisaatioon liséksi toimihenkil6t olivat tyGskennelleet kyseisessé or-
ganisaatiossa hyvin pitkdan ilman suurempia muutoksia. Tallaista muutosta ei osattu
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odottaa. Muutos toteutettiin toimihenkildiden nakokulmasta lyhyella aikavalilla. Tapa
tehda tyota muuttui kertarysaykselld tuloshakuisemmaksi ja kontrolloidummaksi myds
organisaatiokulttuuri muuttui.

Aineistosta nousee kolme muutoksen alkuvaiheeseen liittyvaa teemaa, joita tarkastel-
laan omina kokonaisuuksina. Teemoja ovat muutostahtoa heikentavat tekijat, muutos-
tahtoa edistavat tekijat ja muutosviestintd. Nama teemat 16ytyvat myds muutosjohtami-
sen teoriassa nimell& muutoksen hallintakeinot. Aito muutostahto sekd onnistunut muu-
tosviestintd ovat voimavara, avaintekijoita, jonka varassa muutokset toteutetaan.

Analysoitaessa toimihenkildiden haastatteluja muutostahtoa heikentévia tekijoita 10ytyi
valitettavan paljon. Toimihenkil6t kokivat kunnioituksen puutetta tydnantajan puolelta.
Kunnioituksen puute nékyi kayttdytymisessa, paatdksenteossa ja viestinndssa. Kayttay-
tymisessa tdma nakyi toimihenkiléiden (tyén) arvostuksen puutteena.

"Mulla on se uskon puute, et arvostetaanko meitd ihan oikeasti vai heitel-

lddnko meitd nyt sitten ihan miten vaan, kun isot pomot keksii.”

"Kukaan ei ole perehtynyt siihen, mitd meiddn ty6 on. Et me todella ol-

laan suoraan sanoen toisen luokan kansalaisia.”

Suurin syy tahén oli se, etta toimihenkil6iden tyota ei tunnettu. Toimihenkil6t kokivat,
ettd heidat oli jatetty oman onnensa nojaan. Muutoksen yhteydessa vaihtui esimiehet
suurimmalla osalla toimihenkil6ista. Toimihenkil6t kokivat, ettd uusi esimies ei ymmar-
ré eika tiedd, miten heidan tyota tehdadn. Koettiin ettd, muutoksen myété heilta vietiin
tarked tuki.

“Meilld on sellainen tunne, et meiddn esimies ei todellakaan tiedd, mitd
me tehdaan. Et kyl ma tykkaan et tas valiportaas pitds olla semmonen

)

henkilé, joka tietdis tyonteostakin jotain. Et siihenkin sais tukee.’
Kunnioituksen puute nékyi paatoksenteossa esimerkiksi niin, ettd muutosta perusteltiin
toimihenkil6ille yrityksen ndkdkulmasta. Eli mité yritys hy6tyy téstd muutoksesta. Ky-

syttaessa toimihenkil6iltd muutoksen perusteluja, saatiin seuraavanlaisia vastauksia:

“Hyvd yhteisty6é saman katon alla.”
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>

“Tulos tietysti heilld taustalla on.’

“Tuloksesta ollaan riippuvaisia. Kun tulosta tulee, niin kaikki menee hy-

2

Vin.

"Myydd mahdollisimman paljon, ettd olis se hyéty mitd toimihenkildistdi
on maksettu. ”

"Mul on sellane olo, et nyt kraapitaan meiltd kermat pddltd ja sit myy-

’

dddn jonnekin muualle.’

Toimihenkil6ille annettiin ymmartaa, ettd muutos todellakin tapahtuu eika se ole niin
IS0 asia.

“Eihan tda oo yhtaan mitaan —tyyliin, vaikka se onkin iso muutos. Siina
vasta syksylla herdsivdt et tdd on iso asia.”

Toimihenkil6t kokivat, ettd muutokset ovat olleet jatkuvia, suoranaista hotkyilya. Esi-
merkiksi toimihenkiliden jakaminen useaan eri konttoriin koettiin huonona ratkaisuna.
Perusteluina tdhan pidettiin toiden jakautumiseen ja tyossd jaksamiseen liittyva ongel-
mat. Paatoksenteossa ei kuunneltu toimihenkildiden ehdotuksia. T&mé& aiheutti toimi-
henkildissa epdvarmuutta tulevasta, vasymysta ja masennusta.

"Mulle on tullu semmoinen olo, ettd tydnantajaan ei valttamatta voi luot-
taa. Se on ikéva olo.”

”On tullu muutosta muutoksen perddn. Itte en halunnu timmosid muutok-

sia. Olen kokenut tamdn tosi stressaavana.”

"Pddtokset sanellaan tuolta vaan ja sit todetaan, ettd se ei toiminut ja sit
taas muutetaan. Ku ois pitéanyt ensin funtsii niiku pitemmal juoksulla ja

kattoo mikd ois jarkevdd.”

Erityisesti muutostahtoa heikentéva tekijana koettiin valvonnan lisdantyminen. Tulosten
saavuttamista seurattiin selkeésti enemmaén ja saannollisti verrattuna aikaisempaan toi-
mintatapaan. Valvonnan lisdantyminen Kkoettiin stressaavana. Valvonnan lisd&dntyminen
havaittiin myds hyvin toisenlaisella tavalla, kuten vakoiluna.
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"Vahditaan et kuinka paljon siel kdydddn kahvilla ja mitd ne tekee. Se on
niin ala-arvoista touhua. Heraa kysymys, eiko yrityksessa ole muuta teke-
mista kuin vahtia toisten tekemisia. ”

Yhteisiin palavereihin osallistuminen, vastaanottohaastattelut, opintopiirit, uusien esi-
miesten esittdytyminen sekd@ uusiin tyodtovereihin tutustuminen koettiin muutostahtoa
edistavina tekijoind. Huomion arvoista on se, ettd kaikki yhteiseen tekemiseen osallis-
tuminen esimerkiksi illanvietot, nahtiin muutostahtoa edistavina tekijoind. Toimihenki-
I6n oma aktiivisuus ja avoimuus sekd positiivinen asenne helpotti selvasti muutokseen
sopeutumista.

"Md olen aktiivisesti itse jo tutustunut uusiin tyokavereihin. Samaa poruk-

’

kaahan me ollaan nyt sitten.’

"M oon ottanu tin muutoksen positiivisesti, musta se on vaan hyvd asia.
Ma oon suorastaan innostunut siitd, etté ollaan osa isompaa yritysta muu-
toksen jalkeen ja se antaa enemman mahdollisuuksia kehittad itsedan tai
vaihtaa tehtavaa talon sisalla.

Oma ennakkosuhtautuminen muutokseen helpotti myds muutokseen sopeutumista.

"Md olin selkeesti jo ittekseni varautunut, etté kaikennakdista tulee ja pi-

tddkin tulla. M sit kdsittelen asioita kun joitain tulee.”

Myos aikaisemmat kokemukset muutostilanteista helpottivat omaa asennoitumista muu-
tokseen.

" Aikaisempi kokemus muutoksesta oli tosi rankka. M& otin sen muutoksen
tosi rankasti. Silloin oli kyl vaikeuksia sopeutua siihen muutokseen. Nyt on
vaan hyva, etta kuulutaan johonkin porukkaan.”

Tunne samanarvoisuudesta edisti selkeasti muutostahtoa.

“Oma tila helpottui kun oltiin ndiden muiden kanssa samalla viivalla. Ei

ollu endd sellaista tuntemusta, et noi on tunkeilijoita tai ulkopuolisia.”
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Tassa muutoksessa oli selkeésti havaittavissa, ettd toimihenkididen positiivinen asenne
muutokseen, aikaisemmat kokemukset muutoksista sekd tunne samanarvoisuudesta aut-
toivat merkittavasti muutokseen sopeutumista.

Muutosviestintd nayttaytyy tassa aineistossa enemmankin muutosta heikentéavana teki-
janad kuin muutosta edistavana tekijana. Varsinkin muutoksen alkaessa epatietoisuutta
oli paljon, myds huhuja oli liikkeell&. Toimihenkil6t kokivat, ettd informaatiota jaettiin
muutoksesta liian vahan.

”Alkuvaiheessa tuntu siltd, etta epatietoisuutta on monestakin asiasta. Sit
oli aika paljon kaikkii huhuja liikkeella ennen kuin tuli sit varma tieto. Et
siind ehkd olis voinu hoitaa joten muuten...Kieltdmdttd, silloin oli sem-
mosta epatietoisuutta aika paljon. Olis pitanyt tulla, enemman sita infor-

maatiota.”

"Mun mielestd kaiken kaikkiaan informaatio on vdhdistd. Oletetaan, ettd
jokaisen itse pitaisi automaattisesti tietdd mita tulee tapahtumaan. Ma en
ainakaan koe, et mua ois selkeesti informoizu. ”

Viestinta koettiin ristiriitaiseksi. Tietoa tuli tipoittain. Padasiallisesti kaikki toimihenki-
I6t kokivat, ettd informaatio olisi voinut olla avoimempaa heti muutoksen alkuvaihees-
sa. Viestinndn osalta toimihenkil6t toivoivat enemman vuoropuhelua kuin sanelutek-
niikka. Talla sanelutekniikalla tarkoitetaan sitd, ettd muuttuvista asioista oli jo paatetty
etukateen ja asiat vain kerrottiin ilmoitusluontoisesti toimihenkildille.

"Tdd on niin hirveen huonosti viestitetty ja tdd on ollu timmdistd hotkyi-
lyy koko ajan. Esimerkiksi ku just sanottiin et, mik&an ei muutu, seuraava-
na paivana taas muuttuu, viikon paasta taas muuttuu. T&a4 on muuttunu

1

koko ajan ettei oo ollut mitddn johdonmukaista, johon vois tukeutua.’

“Onhan sitd informaatiota tullut tippa sieltd, tippa tddltd. Mut mun mie-
lestd enemman sillai et ollaan saneltu — et ndin tulee tapahtumaan. Ei 0o
ollu sellasta vuoropuhelua. Eik& olla otettu millaan tavalla meidéan ajatuk-
sia mukaan tahan tilanteeseen. Eika tata ole (muutosta) kayty lapi, mika

on tavallaan kriisi, et yks kaks (tapahtuu muutos).”
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“Juuri muutoksen alussa olisin toivonut enemmdn sitd, ettd joku olisi ky-

’

sellyt enemmdn meiddn tuntemuksia.’

5.2. Ty6hon sitoutuminen

Ty6hon sitoutumisen tutkimus pohjautuu tassa tutkimuksessa Paula C. Morrowin laati-
man tyéhon sitoutumisen teoriaan. Ty6hon sitoutumisen ulottuvuuksia on viisi: tyo-
etiikka, Kiinnittyminen tyotehtéviin, uraan sitoutuminen, jatkuva organisaatioon sitou-
tuminen seké affektiivinen organisaatioon sitoutuminen.

Haastatteluissa nousi neljé tekijéaa, jotka eniten vaikuttivat toimihenkil6iden tyohon si-
toutumiseen. Néitd ovat jatkuvan organisaatioon sitoutumisen osa-alueesta tydilmapiiri,
tyGetiikan osa-alueesta oman tyén arvostus, tydtehtdviin Kiinnittymisen osa-alueesta
mielekkaat, monipuoliset seka vaihtelevat tydtehtéavat. Omana osa-alueenaan on esimie-
hen antama kannustus ja tuki seka palaute. Nama tekijat esitetdén siind jarjestyksessa,
joilla oli eniten merkitysta toimihenkiléiden sitoutumiseen.

Tyoilmapiiri nousi kaikilta haastateltavilta ensimmaisend esiin tyohon sitoutumiseen
vaikuttavana tekijand. Tyoilmapiirin merkitys omassa tydyhteisossa koettiin erittdin
suureksi. TyOpaikkaa ei haluttu niin herkasti vaihtaa heti ensimmaéisen ongelman tullen
ja tyoilmapiirilla koettiin olevan positiivinen merkitys tydn tulokseen.

"’Silloin kun se on hyvd, niin téihin on mukava tulla ja se kannustaa. Se kyl

sitouttaa kaikista eniten. ”

"Tyoilmapiiri on hirveen tdrkee, silloin ei tydtehtivdd vaihdeta niin hel-
posti kun on kiva tydskennelld. Vaikka nyt tietda, ettd jossain muualla ois
parempi palkka niin, ei sen takia hakeudu pois tyostaan pelkan palkan ta-

kia.”

Oman tyodn arvostus niin tydnantajan, tyokavereiden kuin asiakkaiden antama arvostus
koettiin tarke&ksi.

“Elan siitd, ettd tyotani arvostetaan. Haluan tehd& tyoni niin hyvin kun
ma sen pystyn tekemaan ja niilla onnistumisilla m& haen semmosta tyydy-
tysta tyosta. ”
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”Jos sun ty6tas arvostetaan ja sa tunnet itses onnistukseeks, ni se kyl vai-

’

kuttaa sitoutumiseen.’

Muutoksen my6téd toimihenkildt kokivat, ettei heidén tyotaan arvosteta tydnantajan toi-
mesta. Tdhdn kokemukseen vaikutti suuresti muutosviestintd. Muutoksista saneltiin il-
moitusluontoisesti palavereissa eikd toimihenkil6ilta kysytty mielipiteitd vaan muutok-
siin tuli sopeutua mukisematta.

Oman tyon arvostukseen liittyy tyotehtavat eli kiinnittyminen tyotehtaviin. Yksi tér-
keimpid sitoutumiseen vaikuttavana tekijana nahtiin mielekkaat, monipuoliset seka vaih-
televat tyotehtavat. Tyon kuva toivottiin olevan selkeéd, itsendistd, vaihtelevaa. Tyon
maaraé ja vastuuta toivottiin olevan sopivassa suhteessa. Toimihenkil6t pitivat tyostaan.
He halusivat tehda ehdottomasti suoraa asiakaspalvelutyota.

“"Haluan ehdottomasti tehdd suoraa asiakaspalvelu. Md en varmaan tekis
tata tyota, jos joutuisin enemman paperityota. Ma tarvitsen sen ihmisen,
kenen kanssa mé teen sen kanssakdymisen.”

“Minua sitouttaa suora asiakaspalvelutehtivd. Saan keskustella asiakkai-
den kanssa rauhassa ja on sopivasti haasteita sekd monipuolisia tehta-
vid.”

"Tds on sopivasti asiakaspalvelua ja tdtd backoffisea. Kumpaakin on so-

piva sekoitus.”

Esimiehen antama kannustus ja tuki seka palaute. Muutoksen myo6ta lahes kaikilla toi-
mihenkil6lla vaihtui esimies. Toimihenkilot pé&éasiallisesti kokivat, ettd esimieheltd ei
saanut tarpeeksi kannustusta eikd tukea muutoksen sopeutumiseen. Joissakin tapauksis-
sa toimihenkil6t kokivat, ettei esimies ei ymmartanyt toimihenkildiden tyon vaativuutta.
Yhteinen kieli puuttui. Uuteen esimieheen sopeutuminen vaikutti myés oman muutok-
sen késittelyd hidastavasti. Esimiehen vaihtuminen aiheutti myds muutosvastarintaa.

"Kaipaan esimiestd, jolta saan tukea tyohoni ja tietdd, mitd teen.”

Positiivinen kokemus l0ytyy kuitenkin juuri tasta aihepiiristd. Erés toimihenkilo koki,
etta uusi esimies oli hdnet ottanut huomioon muutoksessa. Tama nékyi esimerkiksi sii-
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na, ettd toimihenkilo sai osallistua kaikkeen sellaiseenkin, mitka eivat kuuluneet hanel-
le. Han myos koki niin, ettd hénta ei ole jatetty millaan tavalla yksin.

“Esimies on huomioinut aina minut ja ajattelee mun etuja, mun parasta-

ni.”

Tutkimuksessa haluttiin myo6s selvittdd, kuinka tarkeéna sitoutumisen kannalta toimi-
henkil6t pitivat esimiehen ladsndoloa ja lahestyttavyyttd. Kaikki toimihenkil6t pitivat sita
erittdin tarkeénd, ettd esimies on lahestyttdvana seka luotettavana. Esimiehen lasndoloa
pidettiin tarkedna siksi, ettd haneltd voi kysya tarpeen tullen neuvoa ja saada tukea.
Esimiehen rooli néhtiin enemmankin arkipéivén rutiineiden pyorittajana.

“Esimies on se, joka pyorittad niita arkipaivan rutiineja niin etta tydpaiva
sujuu.”

Niilla toimihenkil6illa, joilla esimies vaihtui, kertoivat:

”On tarkead, etté esimies on luotettava ja lahestyttava, ettd uskaltaa pu-

hua esimiehen kanssa vaikeistakin asioista.”

”Se on 100 % tdrkedtd, et voi puhua kaikista asioista esimiehen kanssa.
Jos esimiehen kanssa ei voi puhua, niin ei tulis yhtddn mitddn.”

"Kylld piddn tdrkednd ettd esimiehen pitdisi olla paikalla, ettd voi tarpeen

tullen kysya neuvoa ja saada tukea. Ja etta esimies on sellainen, etta us-

kaltaa pyytaa tukea. Uskaltaa menna pyytamaan neuvoja. Se on tarkeérd. ”
Tassé olivat nelja tekijag, jotka eniten vaikuttivat toimihenkildiden tyohon sitoutumi-
seen muutoksen alkuvaiheessa. Seuraavaksi tarkastellaan muutoksen vaikutuksia toimi-
henkildiden tyohon sitoutumiseen.

Muutoksen vaikutukset toimihenkiléiden ty6hon sitoutumiseen on nahtdvissé kaikissa
sitoutumisen ulottuvuuksissa. TyOeettisesti tarkasteltaessa toimihenkil6t pitivat tyota
erittain tarke&nd asiana heidan elaméssaan.

"Tyo on vdhdn niin kuin Kunnia-asia ja se on hoidettava kunnolla vaikka
sitten menisi ylitoiksi. ”
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Tyd myos koettiin tarkedksi osaksi muuta elaméa.

”Se on merkittava tukijalka, jotta se muu elama pyorii. ”

Muutoksen vaikutukset tulivat selkeésti esiin muutamassa tapauksessa. Toimihenkil6t
eivat kokeneet tyon olevan enéda yhté tarkeda kuin ennen. Tahan vaikutti suuresti l&hin-
na muutos.

”Muutokset teki sen, ettd alkoi sitoutuminen vaheta.”

Muutoksen vaikutukset nékyivat myods uraan sitoutumisen vahenemisend. Kukaan toi-
mihenkilOistd ei kehittanyt itseddn vapaa-ajalla vaan itsensa kehittdminen sijoittui tyo-
ajalle. Vapaa-ajalla kuitenkin luettiin oman alan lehtia ja ehka joitakin tiedotteita. Puolet
haastateltavista kertoi, ettd eivét ole talla hetkelld tai ena4 sitoutuneita alaansa.

”Olen ollut aikaisemmin sitoutunut alaani, mutta sitten alkoi tulla naita
muutoksia. ”

”Minuun vaikutti tdma muutos, mul on vahan huonot fiilikset talla hetkel-
14 ja siksi en oo sitoutunu juuri nyt alaan.”

Muutos on vaikuttanut toimihenkildiden jatkuvaan organisaatioon sitoutumiseen. Toi-
mihenkil6ilta kysyttiin palkan ja tydsuhde-etujen vaikutusta organisaatioon sitoutumi-
seen. Lahinna palkkaan kohdistui kritiikkia.

”Palkka on kovin pieni, se masentaa, ettei siihen pysty vaikuttamaan. ”
Toimihenkil6t toivoivat, ettd palkan lisdksi heitd huomioitaisiin enemman henkil6koh-
taisella tasolla esimerkiksi kuukausitasolla kun on saavuttanut jonkun tavoitteen. Toi-
mihenkilot my6s harmittelivat muutoksen myo6téd menetettyja tyésuhde-etuja.

"Tyosuhde-edut on mun mielestéd huonontuneet ihan selkeesti, eik& sita ole
meilta edes kysytty, etté haluatteko te jotain siihen tilalle tai muuta. ”

Palvelusvuosien merkityksesté sitoutumiseen kertoi erds toimihenkild seuraavaa:
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“Palvelusvuosien maara vaikuttaa siten, etta jos ei oltais siirrytty vanhoi-
na tyontekijoind, niin en olis varmaan endan taalla. Se oli niin hilkulla, et-
td ma en siirtyny. ”

Oman aseman merkitys organisaatiossa ja sitd kautta vaikutus organisaatioon sitoutumi-
seen nahtiin yleisemmalla tasolla:

”Sitd ma vaan toivoisin ettd, meita toimihenkilditd enemman huomioitai-
siin.”

Affektiivisella sitoutumisella organisaatioon tarkoitetaan voimakasta yhteenkuuluvuuden
tunnetta organisaatioon. Talldin ihminen ei ota huomioon omia yksil6llisia intresseja
vaan my06s organisaation edun. Keskeista affektiiviselle sitoutumiselle on organisaation
arvojen ja tavoitteiden hyvéksyminen seka vahva usko niihin. Organisaation eteen halu-
taan ponnistella ja tyontekijan sitoutuminen ilmenee positiivisina tunteina ja ajatuksina
organisaatiota kohtaan.

Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, etta toimihenkil6t pitavéat arvoja tarkedna si-
toutumisen kannalta. Toimihenkildistd yhdeksdn kymmenesta piti arvoja térkeina sitou-
tumisen kannalta.

"Kyl ne pitdid olla sellaiset, ettd itsekin hyvaksyy.”

Toimihenkil6t kokivat myods tarkeand sen, ettd omat ja yrityksen arvot ovat yhdenmu-
kaisia. Koettiin, ettd on helpompaa tehda ty6ta kun on samat arvot ja se my6s vaikuttaa
tyossa viihtyvyyteen.

Muutos oli vaikuttanut selkeasti toimihenkildiden sitoutumiseen. Affektiivinen sitoutu-
minen oli heikentynyt tai kadonnut kokonaan.

”En ole sitoutunut tyéhoni enkd yritykseen.”

’

"En endd ajattele, se on mun ihan oma tyopaikka.’

"Kylld on muutos vaikuttanut heikentdvdsti sitoutumiseeni ja varsinkin se,

’

miten tyokavereita on kohdeltu.’
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Osittain tdhan vaikutti se, ettd muutos oli vienyt toimihenkildiden voimavarat pois koko
arvoasioista.

"En oo kauheesti arvoja ajatellu, enemmdn olen yrittdany tehdd sen mitd
tas on pitanyt eli opetella uusia tdita, arvot ovat kylla jaédneet vahemmal-

le.”

Myas se, ettd toimihenkil6t eivat tienneet uuden yrityksen arvoja.

“En edes tiedd, mitkd ovat tdilld hetkelld uuden yrityksen arvot.”

Paallimmaisena oli kuitenkin se, ettd muutos koettiin olevan vield niin varhaisessa vai-
heessa, etta kaikki toimihenkilo olivat selvasti affektiivisesti sitoutuneita vanhaan yri-
tykseen.

”Pyrin noudattamaan niitd arvoja mitd vanhalla yritykselld on.”

"Sitoutuminen entiseen yritykseen oli niin voimakasta, ettd sen takia olen

vieldkin tdalld.”

Muutoksella nahtiin myds positiivisia vaikutuksia. Erds toimihenkild kertoi, ettd aluksi
sitoutuminen katosi, mutta kun muutosprosessi on edennyt, sitoutuminen on alkanut
kasvaa. Toinen toimihenkild kertoi, ettd alkushokin jalkeen muutos oli lisdnnyt sitoutu-
mista.

“Sopeudun tilanteisiin, sen oon huomannu. On tullu halu ndyttdid, miten
tdd homma toimii ja sita kautta 16ytyny kunnianhimo ja oma vahva sitou-

tuminen tyohon. Se on vieny eteenpdin.”

5.3. Johdon ndkdkulma muutoksesta

Tassé tutkimuksessa on haluttu ottaa huomioon myds johdon nakékulma muutoksesta.
Tutkija haastatteli yhtd muutosta ohjaavan tiimin jasentd ja yht4 johtoryhman jasenté.
Tassd on yhteenveto muutosta ohjaavan tiimin jasenen mietteistd muutoksesta seka tyo-
hon sitoutumisesta.
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Varhainen osallistuminen muutosprosessiin seka tieto, ketd kuului muutosta ohjaavaan
tiimiin, helpotti muutokseen sopeutumista.

“"Muutokseen sopeutumiseen helpotti aikainen mukaan paasy jo hyvissa
ajoin ennen muutoksen toteutusta. Tehtavanani on ollut viedd muutosta
eteenpdin toimihenkil6ille. Sen vuoksi on ollut tarkeda korostaa minulle
sitd, ettd mina ymmarran muutoksen perusteet. Eihan muutoksesta voi pu-
hua uskottavasti, ellei itse sen takana seiso. Siksi koen, ettd muutoksen
tarkeytta on korostettu minulle viela enemman kuin toimihenkil6ille. Muu-
tokseen sopeutumista helpotti myods se, etta tietda ketd muutosta ohjaa-
vaan tiimiin kuuluu. Asioihin on ollut helppo palata ja keskustella ndiden
ihmisten kanssa mielté askarruttavista aiheista. ”

Muutoksesta viestitettiin monipuolisesti seka kasvokkaisviestintaa oli ainakin esimiesta-
solla.

”Muutoksen suunnasta on informoinut oma esimies sek& muut esimiehet
yhdessa. Yrityksen tavoite on, ettd muutos toteutuu, silla siitd on hyotya
kaikille muutoksen osapuolille. Tavoitteena on lisata yhteistyéta ja sita
kautta saavutetaan hyva tulos. Muutosta edistadkseni minua on pyydetty
jattdmaan perapeiliin katsominen ja suunnata katse kohti tulevaa, nake-
maan tama muutos mahdollisuutena. Muutoksesta on viestitetty palave-
reissa. Paivat ovat menneet palavereissa, niin paljon, ettd oma tyd on
unohtunut. Toimihenkil6iden kanssa pitdisi kayda asioita lapi ja minulla ei
riitd siihen aika. Siitd minulla on huono omatunto. Ei ole ollut helppoa
sopeutua uuteen konseptiin.”

Muutosta ohjaavan tiimin jasenen ndkemys muutoksesta, se on myds mahdollisuus.

“Tama muutos oli iso ja valtakunnallinen. Vaikka mind tykkaan muutok-
sista, olen kokenut muutosvastarintaa. Olen taman edellisen yrityksen ih-
minen henkeen ja vereen. Uudessa yrityksessa organisaatiokulttuuri ja
toimintatavat ovat taysin erilaiset kuin meilla oli. Koen kuitenkin, etta ta-
han muutokseen ei ole lahdetty soitelleen sotaan. Muutoksen suunnitteluun
on kaytetty paljon aikaa ja rahaa. On ollut pakko uskoa tahan yhteistyo-
hon ja olen nyt ndhnyt, ettd se toimii. Taytyyhan tata ajatella niin, etta ta-
ma& muutos on meidan kannalta hyva juttu. Mit& jos ei olisi paastykaan



75

mukaan tahan muutokseen? Tama on meille hyvd mahdollisuus. Muutos

’

kuuluu normaaliin eldmddn.’

Sitoutumiseen vaikutti nayttdmisen halu seka innostus siitd, miten muutos kehittyy jat-
kossa. Toimihenkil6ille toivottiin aikaa ja tilaa sopeutua muutokseen seka korostettiin
muutosviestinnén tarkeytta lahinné sitd, ettd toimihenkil6t kuuluisi pitaa ajan tasalla.

”Minua sitouttaa talla hetkella se, ettd paasen nayttdmaan mitd mina
osaan. Vield enemman minua sitouttaa se, ettd padsen katsomaan, miten
tdma muutos jatkuu ja kehittyy eteenpdin. Koen, etta toimihenkiléiden olisi
paljon helpompi sitoutua tyéhon, jos heille annettaisiin aikaa enemman
sopeutua muutokseen seka se, ettd heille kerrottaisiin koko ajan missa
menndan. Muutokseen sopeutumiseen vaikuttaa myos se, etta yrityksessa
ymmarrettaisiin, mitd toimihenkilén tyd on ja mista toimihenkilon tyd
koostuu, kuinka laaja ty6é on. Nythan tilanne on aivan toinen. Tuntuu silta,
ettd meidan tyon laajuutta ei ymmarreta. Ei kaikki taalla jaksa menna sa-
maan tahtiin muutoksen kanssa. Viimeksi eilen taas yksi ihminen lahti sai-
raslomalle. Muutoksessa pitda ottaa huomioon ihmisten jaksaminen ja se,
miten ndma tyot organisoidaan. ”

Seuraavaksi on johtoryhmén jasenen kertomus tastda muutoksesta ja muutoksen toteu-
tuksesta. Johtoryhman jasenen haastattelukysymykset 16ytyvat liitteestd 3. Muutos nah-
tiin johdon nakdkulmasta katsottuna inkrementaalisena eli jatkuvana kehittdmisend vé-
hittdisin askelin. Muutoksella haettiin yhteenkuuluvuutta sekéd yhteisty6td, yhteisia ta-
voitteita, yhteista konttorinjohtajaa.

”Myydaan meidan palveluja, ei meidan ja heidan palveluja. Kun on yhtei-
nen palkanmaksaja, kenen tulosta parannetaan omalla toiminnalla, niin
toimihenkilGilla on intressi tehd& yhteistyota.

Tehddan parempaa tulosta yhdessa. Muutosta perusteltiin markkinaosuuden parantumi-
sena.

"Tulosta on helpompi ja tehokkaampi tapa saada tdlld uudella mallilla.
Yhteistyd on helpompaa, kun olemme saman katon alla ja kun on yhteiset
tavoitteet. Johdon nékemys on se, ettd yhteistyd tuo liséd paremmin tuot-
toa kuin se, etta jatkettaisiin erillisind yrityksind. Muutoksen tarkoituksena
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on menestyksen takaaminen. Saamme talla synergiaa ja lisaa tehokkuutta
yritykseemme. Tavoitteena on myos tarkastella tydnjakoa ja yhdistella nii-

2

td.

Muutosta ohjaavaan ja toimeenpanevaan elimeen kuului valmisteleva tyéryhma seka eri
yritysten toimitusjohtajat. Jokainen rahoituslaitos teki oman paatoksen, lahtevatkd he
muutokseen mukaan tietyilla ehdoilla. Muutosta ohjaavaan tiimiin kuuluu henkildsto-
palvelut ja nimetty henkild, joka vastaa tasta palvelukokonaisuudesta seka tietysti johto-
ryhman jasen, joka vastaa henkil6asiakasliiketoiminnasta. Henkilostopalveluilla on teo-
reettinen osaaminen ja muut vastaa siité, ettd prosessi sujuu. Namé henkil6t olivat erit-
téin sitoutuneita muutoksen l&pivientiin. Henkilostdpuolella se on ammattiylpeyttd ja
talle nimetylle henkil6lle, joka vastaa tasta palvelukokonaisuudesta, tima muutos oli
hanelle nayton paikka.

Toimintamallin muutos nahtiin johdossa henkisend muutoksena.

“Mietimme tarkkaan kun me l&hdettiin t&han muutokseen. Ei t48 muutos
ole valttaméaton, oltais tehty varmaan hyvaa tyota vanhallakin mallilla.
Pitkalla juoksulla ajateltuna, uskon, ettd saamme parempia tuloksia talla
mallilla. Muutosvastarinta voisi olla suurempi myéhemmin, jos tata olisi
pitkitetty. Ehk& muutos on nyt helpompi kertarysayksella kuin se, etta
muutoksia tulee muutaman vuoden vélein. ”

Tavoiteltu muutoksen tila on se, etta toimihenkil6t ovat osa tata yritysta.

”He ovat samanlaisia ihmisia kuin kaikki muutkin tassa yrityksessa. Taas
tuli vaan yksi tuoteperhe mukaan tahan toimintaan. Tavoite on, etta yksi
toimihenkild pystyy palvelemaan meidan perusasiakkaita kokonaisvaltai-
sesti ja kayttad meidan erityisasiantuntijoita apuna. Vahan niin kun kilpai-
lijamme tekee.”

Johtoryhman jéasen koki, ettd muutosprosessi on lahtenyt kdyntiin kohtuullisen hyvin
ensimmaisen shokin jalkeen. Muutos otettiin vakavasti ja sen hallintaan paneuduttiin.
Toimihenkil6ille pidettiin tilaisuuksia, jossa kerrottiin muutoksesta. My0s Internetissa
oli tiedote muutoksesta. Johtoryhmaén jasen kuitenkin mydnsi, etté viestintdd muutokses-
ta oli ollut liian v&han.
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“Viestintda voi aina parantaa, pitaisi olla enemman yhteydessa muutok-
sen alkuvaiheessa. Alussa oli sitd epdvarmuutta ja vaarinkasityksia. Me
emme kertoneet riittavan aikaisessa vaiheessa meidan paatosta. ”

Johto koki henkiléstén sitoutuneen muutokseen kohtuullisesti. Johtoryhmaén jasen oli
kuitenkin sitd mieltd, ettd parempiakin voitaisiin olla muutokseen sitouttamisessa.

”Kylla tdma on haaste vieda prosessi loppuun. Aika kuitenkin hoitaa sen.
Uskon, etta kylla tama tasta lahtee, vield menee hiukan aikaa. Me ollaan
onnistuttu muissakin jutuissa, niin me onnistutaan tassa hyvin. Kun opim-
me toisemme tuntemaan ja saadaan tama alkuvaihe ohi. Tasta tulee luon-

tainen osa toimintaamme.”’

5.4. Analyysi tutkimustuloksista

Muutoksen suuruus varmasti yllatti kaikki, niin toimihenkil6t kuin yrityksen muun hen-
kiloston. Vaikka johto kertoi ottaneensa muutoksen vakavasti ja kertoi paneutuneensa
muutokseen, koettiin muutos vaikeana asiana. Muutos aiheutti voimakkaita tunteita
toimihenkil6issa. Muutos koettiin shokkina, hammennyksend, tyrmistyksend, vihana,
epavarmuutena, masennuksena, stressaavana, helpottavana ja innostavana. Muutoksen
kokemiseen vaikutti toimihenkilon asenne ja aktiivisuus, sen hetkinen eldman tilanne ja
tunne samanarvoisuudesta seka aikaisemmat kokemukset muutoksista. Ne, jotka koki-
vat muutoksen helpottavana tai jopa innostavana olivat kokeneet aikaisemmin muutok-
sia, joista oli nyt hy6tya tdiméan muutoksen kokemisessa.

Kaikki yhteisiin asioihin liittyva tekeminen ja sitd kautta uusiin esimiehiin ja tyotove-
reihin tutustuminen koettiin hyvéksi tavaksi nopeuttaa muutosta. Eri konttorien jarjes-
tdmat illanvietot oli hyva tapa tutustua uusiin tyokavereihin. Henkilokohtaiset vastaan-
ottokeskustelut ja palaverit sekd myynti- ja kehityskeskustelut ndhtiin hyvina tiedon
vaihto tilaisuuksina ja mahdollisuuksina puhua muutoksesta. Opintopiirit, joissa kerrot-
tiin eri osastojen tehtéva alueista, lisasivéat yrityksen tuntemusta.

Erédssd konttorissa oli otettu vastaan uusi toimihenkild aivan esimerkilliselld tavalla.
Toimihenkiloén haluttiin tutustua avoimin mielin. Hanté ei jatetty yksin missdan vai-
heessa vaan hénet otettiin kaikkeen mukaan (jo ennen muutosta) mihin han itse halusi.
Uusi esimies otti toimihenkilon huomioon aivan kaikessa ja ajatteli hédnen etuja. Toimi-
henkilon osaamiseen luotettiin ja annettiin myods tyérauha. Liséksi esimiehen kanssa
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pystyi puhumaan aivan kaikesta, muutokseenkin liittyvistd asioista. Uusi esimies oli se
syy, miksi toimihenkild siirtyi tdhan kyseiseen toimipisteeseen. Kaikki ndmé asiat yh-
dessé antoivat toimihenkildlle onnistuneen kokemuksen muutoksesta.

Muutoksen akilleenkantapéaksi osoittautui tassa tutkimuksessa epaonnistunut muutos-
viestintd. Viestintd koettiin ristiriitaiseksi. Tietoa annettiin lilan v&han. Pa&asiallisesti
kaikki toimihenkil6t kokivat, ettd informaatio olisi voinut olla avoimempaa heti muu-
toksen alkuvaiheessa. Viestinnan osalta toimihenkil6t toivoivat enemmén vuoropuhelua
kuin sanelutekniikkaa. Toimihenkil6t eivat kokeneet tulevansa kuulluksi esimerkiksi
heitd koskevissa paatoksissa. Kaikki mita kerrottiin palavereissa, oli jo etukéteen paatet-
ty ja paatoksista vain ilmoitettiin.

Heikko viestinta aiheutti toimihenkilGille epdvarmuutta tulevasta, turhaa stressia, toimi-
henkildiden tyoteho heikkeni ja tydhon sitoutuminen laski seké lisési muutosvastarintaa.
Muutosvastarintaa koki yli puolet toimihenkildistd. Muutosvastarintaa vaikutti erityises-
ti se, ettd toimihenkil6t kokivat, ettd heidat jatettiin oman onnensa nojaan eika toimi-
henkil@itd kuunneltu.

Muutoksen epaonnistumiseen vaikutti myos se, ettd lahtokohtaisesti muutosta véhatel-
tiin. Muutosta pidettiin itsestddn selvanad asiana. Muutoksen syita ei perusteltu toimi-
henkildille heidan nakdkulmasta vaan yrityksen ndkokulmasta kasin. Eikéd toimihenki-
I6ita otettu tarpeeksi ajoissa mukaan muutokseen. Toimihenkil6t kokivat myos, etta
heidan tyotaan ei arvostettu.

Muutoksen my6ta lahes kaikilla toimihenkil6lla vaihtui esimies. Toimihenkildt paéasi-
allisesti kokivat, ettd esimieheltd ei saanut tarpeeksi kannustusta ja tukea muutoksen
sopeutumiseen. Joissakin tapauksissa toimihenkil6t kokivat, ettei esimies ymmartanyt
toimihenkil6iden tyon vaativuutta. Toimihenkil6ille oli my6s tarkeaa, ettd uusi esimies
olisi luotettava ja lahestyttava, jotta hdnen kanssaan voisi puhua vaikeistakin asioista
sekd uskaltaa pyytd apua. Uuteen esimieheen sopeutuminen vaikutti oman muutoksen
ké&sittelyd hidastavasti. Esimiehen vaihtuminen aiheutti myds muutosvastarintaa.

Mita tulisi oppia tastd muutoksesta? Aito muutostahto syntyy eri organisaatiotasoilla
toimivien ihmisten suorasta vaikutuksesta toisiinsa. Toimihenkilot olisi pitdnyt ottaa
mukaan jo heti muutosta suunniteltaessa. Kuten jo teoriaosuudessa todettiin, muutos-
viestinnalla on merkittava tehtdva onnistuneessa muutoksessa. Muutosviestinta tulee
sovittaa oikeanlaiseksi kunkin tilanteen, yksididen, ryhmén, organisaation mukaan. Ku-
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ten johtokin toi haastattelussa esille, viestintda olisi pitanyt olla enemman juuri heti
muutoksen alkuvaiheessa. Epatietoisuus ja huhut syovét energiaa muutokselta. S&anndl-
linen ja monipuolinen tiedottaminen muutoksesta katkaisee huhut ja poistaa epatietoi-
suuden. Muutosviestinndn tulee olla jatkuvaa ja jakaa eri kanavissa sekd olla paljon
kasvokkaisviestintaa esimerkiksi palavereiden tai keskusteluiden merkeissa.

Johdon tulisi kuunnella toimihenkil6itd sekd luoda mahdollisuus molemminpuoliseen
kommunikaatioon. Toimihenkildilla oli tarve tulla kuulluksi. Nyt koettiin, ettei toimi-
henkilditd kuultu muutokseen liittyvissa asioissa. Mita aikaisemmin asioita otetaan pu-
heeksi ja niita késitelldan ja niihin suuntaavia askeleita otetaan, sitd nopeammin saavu-
tetaan valmius toteuttaa muutos. Muutoksen syy tulisi perustella hyvin, miten se vaikut-
taa organisaatioon ja toimihenkil6ihin. Muutosta on perusteltava myds tunnetasolla,
silld muutos lahtee jokaisesta ihmisesta sisalta pain. Johdon tehtdvana on viestia muu-
toksesta avoimesti ja uskottavasti suoraan tyontekijoille seka osoitettava omalla esimer-
Killaan sitoutumista muutokseen.

Esimiesten tehtdvand on kannustaa ja antaa tukea toimihenkildille, jotta he tekisivét
juuri oikeita asioita muutoksen onnistumiseksi. Varsinkin tdssd muutoksessa olisi voitu
esimiesten toimesta tuoda esille se, ettd nd&mé toimihenkil6t ovat samanarvoisia kuin
muut toimihenkil6t. Johdon tulisi myds tiedostaa se, ettd ihmiset ovat erilaisia, joten
heillda menee muutokseen sopeutumiseen oma aikansa. Toimihenkil6ille olisi kuulunut
antaa mahdollisuus ja rauha sopeutua muutokseen, silla muutos tapahtuu joka tapauk-
sessa hitaammin kuin oletetaan. Yhteisilla projekteilla ja illanvietoilla tai esimerkiksi
koulutuspaivilla on suuri merkitys yhteishengen luomiseksi. Tallaisia yhteisia tilaisuuk-
sia kannattaisi pitdd muutoksen alkuvaiheessa. Ndin toimihenkil6t tutustuvat nopeam-
min uusiin tyotovereihin ja se taas puolestaan nopeuttaa yhteistyon kehittymistad seka
vie muutosta eteenpain.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa keskityttiin kuvaamaan muutoksen alkuvaihetta ja perehdyttiin
siihen, mitké tekijat edistivat toimihenkildiden tyéhon sitoutumista muutoksen alkuvai-
heessa. Tutkimuksen paakysymys on, mitké tekijat edistavat toimihenkilon tyohon si-
toutumista muutoksen alkuvaiheessa? Tutkimusongelmaan haettiin vastauksia neljan
alakysymyksen avulla. Miten toimihenkil6t kokevat muutoksen? Millaisia tuntemuksia,
kokemuksia ja ajatuksia muutostilanne heréttaa toimihenkil6issd? Minkalainen merkitys
omalla lahiesimiehelld on muutoksessa? Miten muutos vaikuttaa tyéhon sitoutumiseen?
Tutkimusongelmaan ja sen alakysymyksiin saatiin vastaus toimihenkildita haastattele-
malla.

Muutos voi olla laajuudeltaan inkrementaalista eli jatkuvaa kehittamista véhittaisin as-
kelin eli jatkuvaa parantamista tai sitten radikaalia, kertarysaykseen perustuvaa muutos-
ta, jolloin muutoksessa pyritdédn muuttamaan organisaation toimintaa perustavanlaatui-
sesti lyhyella aikavalilla. Muutoksen moninaisuudesta ja laajuudesta huolimatta kaikissa
muutoksissa on havaittavissa selkeét erilliset vaiheet, joita ovat muutoksen perustan
luominen, kdynnistystoimet, hallittu eteneminen ja muutoksen vakiinnuttaminen. (Mat-
tila 2007: 131) Muutoksen alkuvaihetta kuvattiin tutkimuksessa Kotterin (1996: 19)
muutosprosessimallilla.

Tassa tutkimuksessa muutos nahtiin radikaalina, jossa toimihenkildn oletettiin unohta-
van vanha toimintatapa ja organisaatiokulttuuri hyvin lyhyelld aikavalilla. Toimihenki-
I6n ndkdkulmasta sisdiset taustatekijat kuten, organisaation rakenne, henkil6resurssit,
johtaminen ja tavoitteet sekd néiden pohjalta arvot ja organisaatiokulttuuri muuttuivat.
Toimihenkil6ille muutos oli suuri, silla:

”Kaikki muuttui, vaikka sanottiin, ettei mik&an muuttuisi. ”

Toimihenkildiden sopeutumista muutokseen hidastutti epdonnistunut muutosviestintéa.
Viestintd koettiin ristiriitaiseksi. Tietoa annettiin lilan vahan. Padasiallisesti kaikki toi-
mihenkilot kokivat, ettd informaatio olisi voinut olla avoimempaa heti muutoksen alku-
vaiheessa. Viestinndn osalta toimihenkil6t toivoivat enemman vuoropuhelua kuin sane-
lutekniikkaa. Toimihenkil6t eivat kokeneet tulevansa kuulluksi esimerkiksi heitd koske-
vissa paatoksissa. Kaikki mitd kerrottiin palavereissa, oli jo etukateen paatetty ja péa-
toksista vain ilmoitettiin. Muutokselle ei annettu aikaa eiké tilaa sopeutua. Tdman vuok-
si myO0s muutosvastarintaa ilmeni. Yhteenvetona muutosviestinndstéd voidaan todeta,
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ettd onnistumalla muutosviestinnassé olisi voitu valttda ndin suuren muutosvastarinnan
kokeminen seka sitouttaa toimihenkil6t muutokseen. Varsinkin tdssd muutoksessa vies-
tinnan merkitys korostuu, silla viestinta oli ristiriitaista ja sita jaettiin niukasti seka péaéa-
tokset esitettiin hieman jaljessé.

Organisaatiotasolla muutos tapahtui sisdisessa ympéristossa, joka syntyi sisésyntyisten
impulssien ja signaalien vauhdittamana. Muutoksen tarkoituksena oli ennakoida tulevaa
(inkrementaalinen muutos) eli vastata tulevaisuuden ympériston vaatimuksiin. Muutok-
sen laajuuden nakodkulmasta tarkasteltuna, muutoksessa on havaittavissa radikaaleja
piirteitd, koska organisaation toimintaa muutettiin perustavanlaatuisesti lyhyella aikava-
lilla.

Tassa tutkimuksessa selvitettiin myds niita tuntemuksia, kokemuksia ja ajatuksia, joita
muutostilanne heréatti toimihenkildissd. Saadut tutkimustulokset ovat yhdenmukaisia
Kibler-Rossin (1969) tutkimuksen kanssa. Muutos koettiin yksilotasolla monin eri ta-
voin, kuten shokkina, hdammennyksend, tyrmistyksend, vihana, epavarmuutena, masen-
nuksena, stressaavana, helpottavana ja innostavana. Muutoksen kokemiseen vaikutti
toimihenkilon asenne ja aktiivisuus, sen hetkinen elamén tilanne, tunne samanarvoisuu-
desta sekd aikaisemmat kokemukset muutoksista. Etenkin positiivinen suhtautuminen
muutokseen seka aikaisemmat kokemukset muutoksista helpottivat selkeésti toimihen-
kildiden sopeutumista tdhan muutokseen.

Muutoksen myota lahes kaikilla toimihenkil6lla vaihtui esimies. Tutkimuksessa selvisi,
ettd esimieheltd ei saanut tarpeeksi kannustusta ja tukea muutoksen sopeutumiseen.
Joissakin tapauksissa koettiin, ettei esimies ymmartanyt toimihenkildiden tyon vaati-
vuutta. Tarkeéksi asiaksi koettiin myds se, ettd uusi esimies olisi helposti lahestyttava ja
luotettava, jotta hdnen kanssaan voisi puhua vaikeistakin asioista sekd uskaltaisi pyytaa
apua. Uuteen esimieheen sopeutuminen hidasti muutoksen sopeutumista. Esimiehen
vaihtuminen aiheutti my6s muutosvastarintaa.

Muutoksen vaikutukset toimihenkil6iden ty6hon sitoutumiseen oli néhtdvissa kaikissa
sitoutumisen ulottuvuuksissa. Ty0eettisesti tarkasteltuna, toimihenkil6t eivat kokeneet
tyonsé olevan yhtd tarkeda kuin ennen muutosta. Muutos vaikutti myos alaan sitoutumi-
seen. Puolet toimihenkiloista kertol, etteivat olleet sitoutuneita en&d alaansa. Toimihen-
kilot kokivat, ettd heiddn ammattiylpeys kérsi muutoksessa. TyGpaikan vaihtoa oli miet-
tinyt useampi toimihenkild. Jatkuvaan organisaatioon sitoutumisen heikentymiseen vai-
kutti muutoksen myo6td heikentyneet tyGsuhde-edut. Erés toimihenkilo kertoi palvelus-
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vuosien maarén merkitsevan seuraavalla tavalla, jos han ei olisi siirtynyt vanhana tyon-
tekijand, niin han olisi siirtynyt muualle. Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, etta
muutos oli heikentdnyt toimihenkildiden affektiivista sitoutumista organisaatioon. Si-
toutuminen organisaatioon oli hieman enemman jatkuvaa kuin affektiivista. Muutoksen
myota affektiivinen sitoutuminen oli heikentynyt tai kadonnut kokonaan. Paallimmai-
seksi syyksi tdhan ndhtiin muutoksen varhainen vaihe, jonka seurauksena toimihenkil6t
olivat selvasti affektiivisesti sitoutuneita vanhaan yritykseen. Yhteenvetona voidaan
sanoa, ettd muutos vaikutti hyvin selkedsti toimihenkildiden affektiiviseen sitoutumi-
seen. Ennen oltiin ammattiylpeitd. Tyota tehtiin niin hyvin kuin mahdollista vaikka yli-
toind. Vanhan yrityksen arvot koettiin omiksi ja niihin oltiin sitoutuneita. Vanhan yri-
tyksen eteen tehtiin pitkidkin tyopéivia. Muutoksen myo6ta sitoutuminen heikentyi sel-
vasti tai katosi hetkellisesti kokonaan.

N&ma saadut tulokset tukevat Bouno, Bowditch & Lewisin (1985 ja 1988) tekemaa tut-
Kimusta, jossa todettiin, ettd radikaali muutos organisaatiossa liittyy merkittavéasti sitou-
tumisen alenemiseen. Sitoutumisen pitkaaikainen vaheneminen (2-3 vuotta) véhenemi-
nen johtui siitd, ettd fuusio vaikutti voimakkaasti koko organisaation kulttuuriin, jonka
vuoksi tyontekijat joutuivat kyseenalaistamaan tydtapansa ja tydasenteensa. Johtopéa-
toksend t&std voidaan sanoa, ettd se miten muutos toteutetaan vaikuttaa voimakkaasti
sitoutumiseen ja se, ettd muutoksen kokeneiden sitoutumisen aste on eri tasolla kuin
niiden, jotka eivéat ole muutosta kokeneet.

Saadut tutkimustulokset tukevat myds Meyerin, Sriniva, Lal & Topolnytskyn (2007)
tutkimusta. Tutkimuksen mukaan tyontekijat, joilla on voimakas affektiivinen sitoutu-
minen osoittavat halukkuutta tehdd enemman kuin vahimmaismaaran, jopa tekemaan
henkildkohtaisia uhrauksia, jotta muutos saadaan toteutetuksi. Johtopaatoksena voidaan
tastd sanoa, ettd sitoutumisen heikkenemisen myota toimihenkil6t eivat olleet valmiita
tekem&an uuden yrityksen eteen enempaa kuin vahimmaismaaran, puhumattakaan hen-
kilokohtaisista uhrauksista muutoksen toteutumiseksi.

Tutkimuksessa selvisi, etta yrityksen johto koki muutoksen paremmin toteutetuksi kuin
toimihenkil6t. Tamé tulos tukee Harju & Huuhtasen tutkimusta (1993), jossa tutkittiin
pankkialan tydorganisaatiossa toteutettujen erilaisten muutosten vaikutusta tyontekijoi-
den ja johdon sitoutumiseen.

Analysoitaessa tutkimustuloksia, l0ydettiin muutosprosessin luokasta muutostahtoa
edistavia tekijoitd. Yhteisiin palavereihin osallistuminen, vastaanottohaastattelut, opin-



83

topiirit, uusien esimiesten esittdytyminen seka uusiin tyétovereihin tutustuminen koet-
tiin muutostahtoa edistavina tekijoind. Kaikki yhteiseen tekemiseen osallistuminen esi-
merkiksi illanvietot, ndhtiin muutostahtoa edistavina tekijoind. Toimihenkilon omalla
aktiivisuudella ja avoimuudella seké positiivisella (ennakko) asenteella koettiin olevan
merkitystd muutoksen sopeutumiseen edistdvana tekijand. Tunne samanarvoisuudesta
sekd aikaisemmat kokemukset muutostilanteista helpottivat myds muutoksen sopeutu-
miseen.

Tyo6hon sitoutumisen luokasta I6ydettiin nelja tekijaa, jotka vaikuttivat toimihenkil6iden
tyéhon sitoutumiseen. Naitd ovat jatkuvan organisaatioon sitoutumisen osa-alueesta
tydilmapiiri, tydetiikan osa-alueesta oman tydn arvostus, tyotehtéviin Kiinnittymisen
osa-alueesta mielekkaat, monipuoliset seka vaihtelevat tyotehtdvat. Omana osa-
alueenaan on esimiehen antama kannustus ja tuki seka palaute.

Ty6ilmapiiri nousi esiin ensimmadisena tyéhon sitoutumiseen vaikuttavana tekijana.
Tydilmapiirin merkitys omassa tydyhteisossa koettiin erittdin suureksi. Oman tyon ar-
vostus niin tyonantajan, tyokavereiden kuin asiakkaiden antama arvostus koettiin térke-
aksi. Yksi tarkeimpié sitoutumiseen vaikuttavana tekijana nahtiin mielekkaat, monipuo-
liset seka vaihtelevat tydtehtavat. Erittdin positiivista oli huomata se, etta toimihenkil6t
olivat hyvin kiinnittyneité tyotehtaviinsa. He pitivéat tyostadn. He halusivat tehda ehdot-
tomasti suoraa asiakaspalvelutyota. Esimiehen kannustus ja tuki seka palaute koettiin
hyvin tarkedna osana muutokseen sopeutumisessa. Kuten jo aiemmin téssa kappaleessa
kerrottiin, muutoksen myota toimihenkildt kokivat, etteivét he saaneet tarpeeksi kannus-
tusta ja tukea. Johtopéatds aiemmasta keskustelusta voidaan kiteyttaa seuraavanlaisesti.
Esimiehen vaihtoa ehka olisi kannattanut lykéata tai sitten uudet lahiesimiehet olisi pitéa-
nyt tutustuttaa aikaisemmin néihin toimihenkil6ihin, jotta esimiehen vaihtuminen ei
olisi aiheuttanut muutosvastarintaa.

Tatd tutkimusta olisi helppo jatkaa lisdkyselynd, mitka ovat toimihenkiliden tuntemuk-
set tdnd paivana, silla tutkimuksesta on kulunut kolme vuotta. Mielenkiintoista olisi
néhd&, onko toimihenkildiden sitoutuminen palannut entiselle tasolleen ja minkalaista
on tdman hetkinen sitoutuminen nykyiseen organisaatioon. Lisaksi ottaisin tutkimukses-
sa mukaan organisaatiomuutoksen nakdkulman. Miten kahden suuren yrityksen ja hyvin
erilaisen organisaatiokulttuurin yhteensulautuminen voidaan toteuttaa onnistuneesti?
Mita seikkoja tulisi téllaisessa muutoksessa ottaa huomioon? Minkalaisin muutosvies-
tinn&n keinoin muutosta kannattaisi toteuttaa?
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LIITE 1. Toimihenkil6ille osoitettu saatekirje

Hyvét tyotoverit!

Teen gradua suomalaiselle finanssialan yritykselle ja aiheena on selvittdd suomalaisen
finanssialan yritykseen siirtyneiden toimihenkiléiden ty6hon sitoutumista muutostilan-
teessa. Tutkimuksessa keskitytddn muutostilanteen alkuvaiheeseen ja siihen, mitka teki-
jat saavat myyntineuvojat sitoutumaan tyéhon. Minkélaisia tuntemuksia, kokemuksia ja
ajatuksia tdmé muutostilanne synnyttaa toimihenkil6issa. Millaisin kdytanndin ja strate-
gioin suomalainen finanssialan yritys pyrkii vahvistamaan myyntineuvojien tyohon si-
toutumista. Tutkimukseni aineisto koostuu kymmenen toimihenkilon teemahaastattelus-
ta.

Haastattelut tulen pitdmaan tammikuussa ja muutamien kanssa olen ehtinyt jo sopimaan
haastatteluajankohdasta. Haastattelut pidetaan 1 kpl/tyopéaivéan alussa (esim. 2.1. klo 9-
9.30) ja haastattelun kesto on 30 minuuttia. Haastatteluista laitan erikseen jokaiselle
kutsun. Saatte haastattelulomakkeen jo etukateen, jotta voitte vastata kysymyksiin kir-
jallisesti. Helpottaakseni omaa muistia, tulen kdyttdmaan nauhuria haastatteluissa.

Lisatietoja haastattelusta voitte suoraan kysella minulta. Laitan kutsut teille jokaiselle
haastatteluun tdman viikon aikana.

Terveisin

Miia Matikainen
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LIITE 2. Kyselylomake suomalaisen finanssialan yrityksen toimihenkil6ille
HAASTATTELU

1. TAUSTAKYSYMYKSET:

Palvelusvuodet

Koulutustausta

2. KYSYMYKSET LHTTYEN MUUTOSPROSESSIN ALKUVAIHEESEEN:

Onko perusteet muutokselle riittdvan hyvin informoitu? Onko muutoksen tarkeyttd ko-
rostettu?

Tiedatko ketd kuuluu muutosta ohjaavaan tiimiin?

Miten muutoksen suunnasta ja tavoitellusta tulevaisuuden tilasta on sinulle kerrottu?

Mité toimenpiteitd sinua on kannustettu tekemaan muutosta edistaéksesi?

Miten muutoksesta on viestitetty? Oletko saanut muutoksesta monipuolisesti informaa-
tiota?

Oletko itse kokenut muutosvastarintaa? Miten olet sen kokenut?

3. TYOHON SITOUTUMINEN

Mitka tekijat mielestési vaikuttavat tydhon sitoutumiseesi?

Tyoetiikka: Miten tarkea rooli ty6ll& on elaméassési? Miksi?

Kiinnittyminen ty6tehtaviin: Millaiset tyGtehtdvét sitouttavat sinua parhaiten?

Uraan sitoutuminen: Kuinka sitoutunut olet omaan alaasi? Kehitatko itsedsi vapaa-
ajalla?
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Organisaatioon sitoutuminen: Miten paljon tyéhon sitoutumiseesi vaikuttaa palkka, pal-
velusvuosien maard, asema organisaatiossa seké tydsuhde-edut? Miké merkitys on tyo6-
ilmapiirill& tyéhon sitoutumiseesi? Miten se nakyy?

Affektiivinen organisaatioon sitoutuminen: Kuinka tarkedné sitoutumisesi kannalta pi-
déat organisaation arvoja? Kuinka tarkedna sitoutumisesi kannalta pidét yrityksen ja
omien arvojen yhdenmukaisuutta?

Kuinka tarkeané koet sitoutumisesi kannalta esimiehesi ldsndoloa ja lahestyttavyytta?
Onko muutosprosessi vaikuttanut sitoutumiseesi ja jos on, niin miten?
LISAKYSYMYKSET:

Miten arvioisit omaa lahiesimiestasi, miten han on antanut aikaa sopeutua muutokseen?

Oletko saanut mahdollisuuden ilmaista ajatuksiasi ja tunteitasi tastd muutoksesta? Mi-
ten? Missd?

Minkaélaisia tunteita olet kokenut muutoksen aikana?
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LIITE 3. Johtoryhman jasenen haastattelukysymykset

KYSYMYKSET LIHTTYEN MUUTOSPROSESSIIN 1.10.2008

Suomalaisen finanssialan yrityksen internet-sivuilla olleessa tiedotteessa (x.x.2008) on
kerrottu, ettd yritys X ja suomalainen finanssialan yritys ovat paattaneet ottaa kayttoon
uuden toimintamallin. Osana uudistusta yritys X:n kenttdorganisaatiossa tydskenteleva
henkildasiakkaita palveleva henkilosto siirtyi lokakuussa 2008 finanssialan yrityksen
palvelukseen. Keta kuuluu tdhan toimeenpanevaan elimeen? Miten tata paatosta on pe-
rusteltu? Mitd talla muutoksella haetaan? Mik& on muutoksen tarkoitus? Kuinka kiireel-
linen ja valttdaméaton tdma muutos on ollut? Ketd kuuluu tdéhdn muutosta ohjaavaan tii-
miin?

Liséksi tiedotteessa kerrotaan, etta uusi toimintamalli tarjoaa asiakaspalvelun kehittami-
seen liittyvid muutoksia. Mita tdméa uusi toimintamalli kdytannossa tarkoittaa?

Mika on tavoiteltu tulevaisuuden tila muutoksen osalta?

Miten henkildstda on kannustettu toimimaan edistadkseen muutosta?

Miten muutoksesta on viestitetty henkildstélle?



