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THVISTELMA

Nykyéaén muutokset eivat ole vain yksittdisid, satunnaisia tapahtumia vaan muutos nah-
da&n yha useammin jatkuvana prosessina, johon on pystyttdva sopeutumaan ja reagoi-
maan nopeasti. Muutosten kohtaaminen edellyttd4 pysyvaa muutosvalmiutta ja ns. muu-
tosketteryyttd, milld viitataan jatkuvaan valmiuteen muuttua. Esimiehilld ei kuitenkaan
aina ole keinoja tai tietoa, miten tydntekijoiden muutosvalmiutta tuettaisiin ja kehitettéi-
siin, ja usein turvaudutaankin ulkoisten muutoskonsulttien ja -valmentajien puoleen.

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten konsultit ja -valmentajat voivat aut-
taa esimiehid tukemaan tyontekijoiden muutosvalmiutta. Tutkimus toteutettiin laadulli-
sena tutkimuksena, jossa aineisto kerattiin asiantuntijahaastatteluiden avulla. Tutkimuk-
sen teoreettinen pohja rakentuu aiheen kirjallisuuden ja tutkimustiedon ympérille. Muu-
tosvalmiutta on tutkittu vahén, mutta esimerkiksi Armenakis ym. (1993) ovat kehitté-
neet mallin muutosvalmiuden eri vaiheista ja edellytyksista, joita tdmakin tutkimus tu-
kee.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd muutostilanteessa esimiehet tarvitsevat
paljon tukea, mit4 ulkopuolinen konsultti tai valmentaja voi usein antaa. Tutkimuksesta
selvisi, ettd muutosvalmiuden tukeminen edellyttdd esimieheltd itseluottamusta ja
-varmuutta, joiden kehittdmisen tydkaluna toimivat usein valmentavat keskustelut. Tar-
koituksena ei ole antaa esimiehille suoraan erilaisia viitekehyksia tai tyokaluja, vaan
kyseenalaistaen ja keskustellen selvittdd, mika olisi toimivin tapa kussakin tilanteessa.
Liséksi tutkimuksessa ilmeni, ettd muutosketteryyden ja ns. mindpystyvyyden lisdami-
nen on yksi tarkeimmista tehtvistd muutosvalmiuden johtamisessa. Ndiden ominai-
suuksien kehittdmisessa konsultti on vahvasti esimiehen tukena.

AVAINSANAT: Muutosvalmius, esimiestyon tukeminen, valmennus, muutosketteryys






1. JOHDANTO

Yritysten sisdisten muutosten liséksi teknologiset innovaatiot ja globalisoituminen pa-
kottavat organisaatioita miettimaan toimintatapojansa uusiksi ja reagoimaan yha nope-
ammin muuttuviin olosuhteisiin. Nopea muutoksen tahti onkin aivan uusi ilmié moder-
nissa liike-elamassa (mm. Prastacos 2002; Reeves & Deimler 2011). Ennen puhuttiin
enemman yrityksissa tapahtuvista yksittaisistd muutoksista ja muutosprojekteista, mutta
nykydén muutoksen voidaan todeta olevan yhé jatkuvampaa. Nyky-yhteiskunnassa joh-
tajien taytyy painia koko ajan enemmén ja enemman esimerkiksi hallituksen ja ministe-
rion uusiin sdéntdihin ja maarayksiin, uusiin tuotteisiin, kasvuun, lisdantyvaan kilpai-
luun ja muuttuvaan tyévoimaan liittyvien ongelmien ja haasteiden kanssa (Kotter &
Schlesinger 2008:130). Néihin haasteisiin on pystyttdva vastaamaan ja reagoimaan edel-
Iytyksend markkinoilla selviytymiselle.

Muutosjohtamista on tutkittu melko paljon ja muutos onkin yksi suurimmista aiheista
organisaatiotieteissd (Bouckenooghe 2010:500). On ymmarretty muutosjohtamisen tar-
keys ja sen vaikutukset esimerkiksi yrityksen Kilpailukykyyn, henkiloston hyvinvointiin
ja motivaatioon. Muutos on jatkuvaa ja siksi on tiedettdvd, miten muutostilanteissa tulisi
toimia. Kirjallisuudessa puhutaan paljon muutosjohtamisesta ja tutkimuksissa pyritdén
I6ytdmé&én hyvan muutosjohtamisen periaatteita tai tydkaluja, joiden avulla muutosta
johdetaan oikein (esim. Hughes 2007; Oakland & Tanner 2007; Pendlebury, Grouard &
Meston 1998). Nykyadn muutosjohtamiseen sisaltyy kuitenkin paljon muutakin kuin
esimerkiksi muutosprosessin vaiheiden maaritteleminen, muutokseen kannustaminen tai
muutosvastarinnan vahentaminen. Johtamis-termin tilalla voisi hyvin kéyttda termejé
valmennus tai ohjaus, jotka kuvaavat hieman pehmedmmin sité tapaa, jolla tyontekijoita
kannustetaan kohtaamaan uudet ja haastavat muutostilanteet.

Vaikka muutoksen johtamisesta puhutaan paljon, sen madaritelma ei ole endé yhta katta-
va kuin aiemmin. On huomattu, ettd jotta muutos voi onnistua, tarvitaan ennemminkin
ennakoivaa eli proaktiivista johtamista, jonka avulla muutoksiin varaudutaan etuké&teen.
Talla tarkoitetaan sité, ettd organisaation tulisi oppia uutta kykyé reagoida asioihin, lu-
kemaan liiketoimintaymparistosta ns. hiljaisia signaaleja ja tunnistamaan heille kriittisia
muutoksen paikkoja. Proaktiivisuus tulee olemaan entista tdrkedmpéé tulevaisuudessa,
sill& muutosten muuttuessa nopeammiksi ja monimutkaisimmiksi, todennékdisyys niista
selviytymiselle kasvaa, mikali niihin on osattu varautua. Proaktiivinen muutosten joh-
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taminen antaa organisaatioille myds mahdollisuuden Kilpailuedun saavuttamiseksi ja
pitdmiseksi.

Kuten todettu, nykyddn muutokset eivat ole vain yksittdisid, satunnaisia tapahtumia
vaan muutos ndhdaan yha useammin jatkuvana prosessina, johon on pystyttdva sopeu-
tumaan ja reagoimaan nopeasti. T&ma edellyttad, ettd esimiesten tulisi pyrkia johtamaan
ja kannustamaan tyontekijoita tilaan, jossa tulevat muutokset otetaan vastaan avoimina
ja uteliaina. Kirjallisuudessa on 16ytynyt talle uusi termi agility eli ketteryys, jolla tar-
koitetaan kykyé olla jatkuvasti mukautuva, kuitenkaan tarvitsematta muuttua. (Hane-
berg 2001:51) End4 ei siis riitdkaan, ettd osataan johtaa varsinaista muutosta vaan muu-
toksiin tulisi valmistautua jo etukateen lisddmalla henkiloston muutosvalmiutta. Jotta
organisaatiot pystyvat auttamaan tyontekijoitdan valmistautumaan muutokseen, esimies-
ten tulisi ymmarté4 tekijoité, jotka saattavat vaikuttaa yksiléiden muutosvalmiuteen ja
sen muodostumiseen (Madsen, Miller & John 2005:213).

Aiemmissa tutkimuksissa keskitytd&n kuitenkin vahvasti muutosjohtamisen teoreettisiin
tyokaluihin tai identifioidaan tekijoitd, jotka ovat kriittisi& menestyksekkadssa muutok-
sen johtamisessa. Kirjallisuudessa myds esitellddn keinoja, joilla esimies voi vahentda
muutoksen vastustamista ja viedd muutokset Iapi organisaatiossa mahdollisimman te-
hokkaasti (esim. Self & Schraeder 2009; Oakland ym. 2007). Muutosvastarinta onkin
Kirjallisuudessa luultavasti yksi yleisimmin kéytetyista kasitteistd muutosjohtamiseen
liittyen. On kuitenkin huomattu, ettd onnistuneen muutoksen toteuttamiseksi tai eteen-
pain viemiseksi vaaditaan muutakin kuin muutosvastarinnan poistamista (mm. Piderit
2000; Armenakis, Harris & Mossholder 1993). Tdéman takia mielekk&&mpéaa olisi kes-
Kittyd tyontekijéiden muutosvalmiuteen ja sen tukemiseen.

Muutosvalmiutta on yleisesti ottaen tutkittu melko vahan. Tutkimukset aiheesta keskit-
tyvét yleisesti muutosasenteisiin, joissa muutosvalmius on yksi asenne muiden joukos-
sa. Nykypdivdna muutosjohtaminen voidaankin nahda oikeastaan ihmisten asenteiden
johtamisena muutostilanteessa (Smith 2005:408). Muutosvalmiuden tutkimuksissa on
muun muassa madritelty, mistd muutosvalmius muodostuu tai mitk& tekijat siihen vai-
kuttavat. Muutosvalmiuteen liittyvat tutkimukset késittelevat usein henkildkohtaista
muutosvalmiutta, esimerkiksi valmiutta lopettaa tupakointi, laihtua tai muulla tavoin
muuttaa eldméntapoja. Huomionarvoisia tutkimuksia muutosvalmiudesta yritysmaail-
massa ei ole, jossa aiheen tutkimiselle olisi kuitenkin erittdin merkittavat ja ajankohtai-
set perusteet. Tutkimukset yksilon tai organisaation muutosvalmiudesta eivét ole kovin-
kaan kaytannonlaheisia eikd miké&én yritys voi suoraan hyodyntaa tuloksia oman henki-
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I0stonsda muutosvalmiuden kehittdmisessa ja parantamisessa. Yritykset tarvitsisivat eri-
tyisesti konkreettisia, ndkyvia kdytdnnon keinoja ja tyokaluja, joilla tyontekijéiden muu-
tosvalmiutta tuetaan.

Muutosvalmiutta ovat tutkineet muun muassa Armenakis, Harris ja Mossholder (1993)
ja heidén tutkimuksiinsa viitataan poikkeuksetta lahes kaikissa muutosasenteisiin liitty-
vissa teksteissa (esim. Bouckenooghe 2011; Choi & Ruona 2011; Eby, Adams, Russell
& Gaby 2000; Self ym. 2009; Smith 2005; Vakola & Nikolaou 2005; Weiner, Amick &
Lee 2008). Eri tutkimuksista saadut tulokset ovat kuitenkin melko suppeita eivatka ne
tarjoa riittdvéan laajaa ymmarrysté aiheesta. Kuitenkin monet tutkijat ja ammatinharjoit-
tajat ovat todenneet muutosvalmiuden olevan kriittinen tekija menestyksekk&&ssd muu-
toksessa (Bernerth 2004:36). Muutosvalmius yhdistetd&dn usein muutosvastarintaan, jota
taas vastaavasti on tutkittu hyvinkin paljon ja, josta I0ytyy paljon Kirjallisuutta (esim.
Ford, Ford & D’ Amelio 2008; Frahm & Brown 2007;: Krantz 1999; Self ym. 2009).

Muutosvalmiuden kasite on ajankohtainen mille tahansa yritykselle, joka tulee I&hitule-
vaisuudessa kdymaan l&pi jonkin asteisen muutoksen. Tyontekijoiden muutosvalmiuden
tukeminen ja sen kehittdminen on yksi esimiehen tarkeimmistd tehtdvista nykyisesséa
alati muuttuvassa liiketoimintaymparistossa. Esimiehilld ei kuitenkaan aina ole tarvitta-
via keinoja tai tietoa siitd, miten alaisten valmiutta tuettaisiin ja yhd useammin turvau-
dutaan ulkoisten konsulttien tai muutosvalmentajien puoleen. Tassé tutkimuksessa tar-
kastellaan muutosvalmiuden edistamis- ja tukemisprosessia ja sitd, mika rooli ulkoisella
konsultilla on esimiehen tydn tukijana. Kaésitteelld konsultti tarkoitetaan tdmén tutki-
muksen yhteydessd myds valmentajia, business coacheja sekd muita vastaavia ulkoisia
muutoksen tukijoita.

Konsultointiala muuttuu jatkuvasti, joten toimialaa kuvaavat tutkimukset vanhenevat
melko nopeasti (Lehtonen 2006:4). Tutkimuksissa on kuitenkin huomattu, etté liikkeen-
johdon konsultoinnin mé&é&ra on lisdantynyt yrityksissa ja ala kasvanut viime vuosien
aikana. On huomattu, ettd vaikka talouden suhdanteet vaikuttavat yleisesti kaikilla toi-
mialoilla kysyntad véhentavasti, liikkeenjohdon konsultoinnin alalla niilld ei ole vaiku-
tusta. Vaikka taloudellinen tilanne olisi heikko, konsultointipalveluita tarvitaan edel-
leen, silld nimenomaan laskukausina asiakkaat haluavat pienentdd kustannuksiaan ja
tehostaa toimintojaan. Nousukausina konsultin palveluita halutaan taas esimerkiksi toi-
minnan kehittamisen kentalld. (Lehtonen 2006:78.)
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Alla olevaan taulukkoon on koottu muutosjohtamisen tutkimuksen péékasitteita ja ter-

mejd. Taulukko havainnollistaa sen, mitd muutoskirjallisuudessa on tutkittu aiemmin ja

auttaa kuvaamaan muutosvalmiuden tutkimisen tarkeyttd muutosjohtamisessa.

Taulukko 1. Meta-analyysi muutoksen johtamisen kirjallisuudesta.

KASITE

KIRJALLISUUS

FOKUS

JOHTOPAATOKSET

Muutos ilmidéna

Weick & Quinn (1999); Kanter,
Stein & Jick (1992); Goodstein
& Burke (1991); Prastacos
(2002)

-Muutosyritysten epdon-
nistuminen
- Jatkuva muutos

- Nopea reagointi

- Muutoksiin tarvittavat

investoinnit

Muutoksen
johtaminen

Todnem (2005); Yukl (2006);
Burke & Church (1992); Oak-
land & Tanner (2007);

- Muutosjohtamisen
merkitys organisaatioissa
- Menestyksekkéan muu-

tosjohtamisen edellytykset

- Esimiehen tehtavat

muutosprojekteissa

Muutosprosessi ja
sen vaiheet

Yukl (2006); Kotter (2007);
Kotter (1996); Lewin (2000);
Moran & Brightman (2000);
Becker, Huselid & Ulrich
(2001)

- Muutosprosessimallit
- Eri muutosvaiheiden
merkitys

- Siirtyminen vaiheesta

toiseen

- Muutosstrategia

- Muutoksen onnistumi-
sen edellytykset

- Muutoksen vaiheiden

seuranta

Muutostytkalut

Bechtel & Squires (2001);
Kotter (1996); Elrod & Tippett
(2002);

- Muutostarve ja -visio

- Muutoksen mittarit

- Muutosviestinta

- Valtuuttaminen

Muutosasenne

Bouckenooghe (2010); Coch &
French (1948); Smith (2005);
Vakola & Nikolaou (2005)

- Positiiviset ja negatiiviset
asenteet muutokseen

- Self-efficacy

- Sitoutuminen
- Kommunikaatio

- Stressi

Muutosvastarinta

Choi & Ruona (2011); Ford
ym. (2008); Frahm & Brown
(2007); Krantz (1999); Piderit
(2000)

- Vastarinnan syyt ja

seuraukset

- Vastustuksen hyoty-
kayttd

Muutosvalmius

Armenakis, Harris &
Mossholder (1993); Eby, Ad-
ams, Russell & Gaby (2000)

- Proaktiivinen muutos-
johtaminen (ketteryys)

- Oppiminen

- Edellytys onnistuneelle
muutokselle

- Muutosvalmennus
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1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite

Téassa tutkimuksessa keskitytddn kasitteeseen muutosvalmius ja pyritddn loytamaan
konkreettiset kdytannon tyokalut ja toimintatavat, joilla sitd tuetaan. Tutkimuksen ta-
voitteena on selvittdd, miten muutoskonsultit ja -valmentajat auttavat esimiehia tuke-
maan alaistensa muutosvalmiutta. Tavoitteena on |0yt44 konkreettisia menetelmid ja
keinoja, joilla yksilon muutosvalmiutta tuetaan ja kehitetaan.

Tutkimuskysymykseksi muodostuu néin ollen:

e Millaisia menetelmi& konsultti- ja valmennusyritykset kéyttavat auttaakseen
esimiehid tukemaan tyontekijéiden muutosvalmiutta?

1.2 Tutkimuksen rakenne ja vaiheet

Té&ma tutkimus rakentuu teoreettisen viitekehyksen ja haastattelujen avulla saadun em-
piirisen aineiston ympérille. Aiheen kirjallisuudesta mielenkiintoiseksi kasitteeksi nousi
muutosvalmiuden ké&site. Tdmén kasitteen pohjalta koottiin teoriakokonaisuus ja muo-
dostettiin Kkiinnostava tutkimuskysymys. Tutkimuskysymyksen maarittamisen jalkeen
valittiin sopivaksi tutkimusmenetelméksi haastattelut. Haastatteluiden avulla kerattiin
aineisto, jota arvioitiin ja analysoitiin, mink& jalkeen tehtiin johtopaatokset saaduista
tuloksista.

Tutkimus koostuu seitsemdstd péékappaleesta. Ensimmaisessa osassa, johdannossa,
esitetddn tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite. Lisaksi esitelld&n tutkimuksen taus-
taa ja tutkimuksen rakenne. Aihetta myds pohjustetaan hieman ja perustellaan tutkimuk-
sen tarkoitus.

Seuraavat nelja kappaletta ovat kirjallisuuskatsausta ja teoriaa aiheesta. Toinen kappale
kasittelee muutosasenteita yleisesti ja esittelee lyhyesti muutosvalmiuden ja muutosvas-
tarinnan kasitteet. Kolmannessa kappaleessa tarkastellaan yksilon muutosvalmiutta
hieman tarkemmin ja esitellddn siihen liittyvia ndkokulmia. Neljas kappale keskittyy
esimiehen rooliin muutosprosessissa ja siina tarkastellaan esimiehen tarkeimpid tehtavia
muutostilanteessa. Viidennessd kappaleessa syvennytddn muutosvalmennuksen kasit-
teeseen ja tarkastellaan ulkoisen konsultoinnin merkitysta esimiehelle muutoksessa.
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Kuudennessa kappaleessa esitelladn tutkimuksen filosofinen tausta ja k&ytetyt tutki-
musmenetelmat sekd arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Seitsemas kappale esittelee
saadut tutkimustulokset. T&mé& osio koostuu tutkimustulosten analysoimisesta ja siina
vertaillaan saatuja tuloksia seké teoriaa ja kirjallisuutta toisiinsa. Kahdeksannessa kap-
paleessa tehdaan johtopédatoksia ja vastataan tutkimuskysymykseen. Kappaleessa ehdo-
tetaan lisaksi jatkotutkimusaiheita.
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2. MUUTOSASENTEET

2.1 Muutosasenne

Jokainen kokee muutoksen omalla tavallaan ja jollekin muutoksesta seuraa iloa ja hy6-
tyd, kun taas toiselle se aiheuttaa paljon murhetta ja stressid. Asenteet muutosta kohtaan
vaihtelevat henkil6sta ja tilanteesta riippuen ja ne voivat olla joko positiivisia tai nega-
tilvisia. Muutosasenteita ovat esimerkiksi muutosvalmius, muutosvastarinta, kyynisyys,
sitoutuminen, avoimuus, muutoksen hyvéksyminen, muutoksessa jaksaminen ja muu-
tokseen sopeutuminen. (Bouckenooghe 2010:500.) Muutosasenteita on yritetty méaarit-
t44 ja identifioida tutkimusten ja kirjallisuuden avulla, ja niihin suhtaudutaan hyvin
vaihtelevasti. Toiset puhuvat negatiivisista asenteista, kuten muutoksen vastustamisesta
(esim. Vakola ym. 2005), kun taas toiset kasittelevat positiivisia muutosasenteita, kuten
muutosvalmiutta (esim. Smith 2005).

Ensimmaisid muutosasenteita koskevia artikkeleita on Cochin & Frenchin vuonna 1948
julkaisema artikkeli, joka kasittelee tapoja voittaa muutosvastarinta. Vuonna 1957 Ja-
cobson nosti esille positiivisemman asenteen, muutosvalmiuden. Taméan jalkeen muu-
tosasenteiden eri ndkokulmat, erityisesti vastakkainasettelu positiivisten ja negatiivisten
asenteiden valillg, ovat olleet esill4 puhuttaessa organisaatiomuutoksista ja niihin suh-
tautumisesta. (Boucknooghe 2010:501.) Vuosien varrella erilaisten muutosasenteiden
maara on kasvanut ja niiden mééaritelmat ovat monipuolistuneet.

Tutkimukset osoittavat, ettd tyontekijoiden asenteet muutosta kohtaan vaikuttavat sii-
hen, miten he tukevat muutosta omalla kéaytokselladn. Asenteella on huomattu olevan
vaikutusta muutoksen toteutumiseen ja sen menestymiseen. On muun muassa loydetty
positiivinen yhteys muutokseen sitoutumisen ja kannustavan kaytoksen, esimerkiksi
yhteistyon, vélilla. (Meyer, Srinivas, Lal & Topolnytsky 2007.) Esimerkiksi tyontekijat,
jotka ovat korkeasti sitoutuneita, ovat halukkaampia panostamaan muutosprojektiin ja
sitd kautta on todenndkdisempad, ettd asenteet muutosta kohtaan ovat positiivisia. Tut-
kimuksessa on liséksi huomattu, ettd my6s koulutuksella on positiivinen vaikutus muu-
tosasenteeseen, miké selitetddn silld, ettd korkeasti koulutetuilla tyontekijoilla on pa-
remmat edellytykset uusiin ja muuttuneisiin haasteisiin tydssa ja tyotehtavissa. Myds
konfliktien hallinta, hyvét ihmissuhteet ja tehokas kommunikaatio edistavét positiivisten
muutosasenteiden syntymistd ja muutosprosessin onnistumista. (Vakola ym.
2005:163,166,170.)
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Negatiivisia asenteita muutosta kohtaan aiheutuu tutkimusten mukaan muun muassa
stressistd. On huomattu, ettd tyOperdisen stressin ja negatiivisen muutosasenteen vélilla
on yhteys. Esimerkiksi huonoista ihmissuhteista tydssa, tyon ylikuormituksesta tai epa-
oikeudenmukaisesta palkasta johtuva stressi aiheuttaa muutosasenteiden negatiivisuutta
ja sitd kautta saattaa vaarantaa muutosprosessin. Yhden vahvimmista negatiivisen asen-
teen aiheuttajista on huomattu olevan erityisesti sosiaalisen tydymparistén tuen puute.
(Vakola ym. 2005:169.)

2.2 Muutosvalmius

Yleisin positiiviseksi luokiteltu muutosasenne on muutosvalmius. Kirjallisuudessa yksi
siteeratuimpia muutosvalmiuden mééritelmida on Armenakiksen, Harrisin ja Mossholde-
rin (1993) madritelm&. He ovat kirjoittaneet paljon muutosvalmiudesta ja maaritelleet
sen koostuvan “organisaation jasenten uskomuksista, asenteista ja aikomuksista koskien
muutosten laajuutta ja organisaation kykya tehdd muutokset menestyksekkéésti”. He
toteavat, ettd muutosvalmius on yksi niistd monista tekijoistd, jotka vaikuttavat siihen,
ettd organisaatiot toteuttavat muutokset tehokkaasti. Kuten aiemmin todettiin, muutos-
valmiutta on kuitenkin tutkittu vdh&n. Armenakis ym. (1993) ovat hahmotelleet teoreet-
tisen mallin muutosvalmiudesta, mutta hekaan eivat ole tutkineet tekijoita, mitka saatta-
vat vaikuttaa siihen. Mikali tutkittaisiin muutosvalmiutta ja sen muodostumista enem-
man, saatettaisiin ymmartdd paremmin myods koko muutosprosessia. (Eby ym.
2000:421,423.)

Puhuttaessa yksilon muutosvalmiudesta, lukemattomissa eri tutkimuksissa ja artikke-
leissa (mm. Armenakis ym. 1993; Choi ym. 2011; Eby ym. 2000; Self ym. 2009; Wal-
ker, Armenakis & Bernerth 2007) viitataan Lewinin jo vuonna 1947 kehittdmaan muu-
tosprosessimalliin. Lewinin mukaan muutos tapahtuu kolmen eri vaiheen kautta: sulat-
taminen (unfreezing), muutos (moving) ja uudelleenjdddyttdminen (freezing) (Lewin
2000:330). Muutosvalmiuden on todettu kuvastavan hyvin mallin ensimmadistd vaihetta,
sulattamista. Sen tarkoituksena on valmistella yksilé muutokseen ja motivoida héanta.
Holt, Armenakis, Feild & Harris (2007) toteavat, ettd muutosvalmius heijastaa sité,
minka yksilot ovat halukkaita ja valmiita ajatus- ja tunnetasolla hyvaksymaan, kohtaa-
maan ja omaksumaan muutosta varten.

Prosessin aikana yksilon uskomuksiin ja asenteisiin muutosta kohtaan pyritdén vaikut-
tamaan niin, ettd muutos koettaisiin tarpeellisena ja sen onnistumiseen uskottaisiin.
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Muutosvaiheessa tyontekija on motivoitunut muutokseen ja valmis omaksumaan uusia
toimintamalleja. J&&dyttdmisvaiheessa uusi, opittu kayttaytymismalli omaksutaan ja
otetaan pysyvasti kayttoon. (mm. Elrod & Tippett 2002:274; Hersey & Blanchard
1976:180-182; Lippitt, Langseth & Mossop 1985:101; Todnem 2005:373; Weick ym.
1999:363; Yukl 2006:299.) Muutosten epdonnistumisten syyna pidetdan usein organi-
saatioiden kykeneméttdmyytta luoda nimenomaan tehokas sulattamis-vaihe ennen muu-
toksen toteuttamista (Lewin 2000). Lewinin muutosmallia on kuitenkin myds Kritisoitu,
silld sen on todettu olevan vanhanaikainen ja liian yksinkertainen muutoksen selittami-
seen. Malli ei ota huomioon muutosvalmiuden tarkempaa siséltéd, sen muodostumisen
vaiheita, dynamiikkaa eik siihen vaikuttavia tekijoitd (Madsen ym. 2005:214).

2.2.1 Change receptivity — vastaanottavaisuus muutosta kohtaan

Melko uusi kirjallisuudessa esiintyva muutokseen liittyva késite on vastaanottavaisuus
muutosta kohtaan (change receptivity). Se ndhdaan mittarina sille, miten vastaanotta-
vainen yksilo, ryhmé tai organisaatio on muutokselle ja sill& voidaan tarkoittaa seka
positiivisia ettd negatiivisia reaktioita muutokseen. N&itd reaktioita voivat olla esimer-
Kiksi turhautuminen, epévarmuus, positiivisuus, passiivinen hyvaksynta tai muutoksen
halveksunta. (Frahm & Brown 2007:374.) On huomattu, ettd positiiviset ajatukset ja
tunteet organisaatiosta vaikuttaisivat positiivisesti tydntekijan vastaanottavaisuuteen
muutoshanketta kohtaan koko muutosprosessin ajan (Self, Armenakis & Schraeder
2007:215). Muutoksen vastaanottavaisuuden on todettu olevan soveltuvampi késite kuin
muutosvalmiuden silloin, kun halutaan kuvailla tydntekijan asennetta yleisesti muutosta
kohtaan ja kun tarkoituksena on arvioida yksilon halu omaksua uusia ideoita tai k&ytan-
t0j4, joita muutoksesta seuraa. Muutosvalmius on kasitteend tarkoituksenmukainen, kun
se keskittyy tyontekijoiden valmiuteen toteuttaa muutos. (Weiner ym. 2008:426.)

2.2.2 Organisaation muutosvalmius

Kirjallisuudessa puhutaan muutosvalmiudesta myds organisaation ndkdkulmasta (mm.
Eby ym. 2000; Choi ym. 2000). Ké&sitteend organisaation muutosvalmius on erilainen
kuin yksilén muutosvalmius, ja ne tulisi erottaa toisistaan. Organisaation muutosval-
miudella tarkoitetaan usein sit4, onko organisaatio valmis kdymé&én l&pi muutosproses-
sin tai tukevatko organisaatiokulttuuri, -rakenne ja -strategia tulevaa muutosta. Naiden
kasitteiden vélinen ero néakyy siind, mista perspektiivista asiaa katsotaan ja puhutaanko
organisaation vai yksilon kyvysta muuttua. Yksilondkokulma antaa mahdollisuuden
puhua myds muutosvastarinnasta (Choi ym. 2000:52).
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Tyontekijat reagoivat jatkuvasti ympériston tapahtumiin ja tekevat olettamuksia ja paa-
telmid muutosprosessista (Eby ym. 2000: 423). Nain ollen tydntekijoille muodostuu
erilaisia kasityksia organisaation muutosvalmiudesta ja ndma késitykset vaihtelevat lai-
dasta laitaan. Toisaalta organisaatio saatetaan nédhda kykenevana ja sietdvan muutosta
(korkea muutosvalmius) ja toisaalta taas saatetaan uskoa, ettd organisaatio ei ole valmis
kaymadn lapi tiettyd muutosta (alhainen muutosvalmius). (Armenakis ym. 1993; Eby
ym. 2000.) Eby ym. (2000) ehdottavat ndkemystd, jonka mukaan valmius organisaa-
tiomuutosta kohtaan heijastaisi yksilon ainutlaatuista tulkintaa yrityksen todellisuudesta.
Yksilo tulkitsee yrityksen kontekstia ja luo kasityksen organisaation muutosvalmiudesta
ja taman késityksen avulla yksilo kehittelee puitteet, joilla hdn organisoi ja ymmartaa
tapahtumat.

2.2.3 Oppiva organisaatio

Monet tutkijat painottavat oppivan organisaation ja kulttuurin merkitysté ja ajatus siita,
ettd muutokset pakottavat oppimiseen, on yksi henkildstdjohtamisen perusolettamuksia
(Watkins & Marsick 1993:21, Choi ym. 2011:62). Oppiminen on yksi ydinprosesseista,
joka vaikuttaa siihen, miten organisaatiot muuttuvat ja miten menestyksekas muutos on.
Organisaatioiden tulisi keskittya jatkuvan oppimisen kehittdmiseen yhtena tavoitteista.
(Massey & Walker 1999:39.)

Myd6s organisaatiokulttuurin on mahdollistettava muutoksen edellyttdma oppiminen ja
kannustettava siihen. Yritykset tarvitsevat kulttuurin, joka arvostaa, uskoo ja tukee op-
pimista. Muutoksen ja oppimisen vélistd suhdetta on selitetty méaarittelemalla muutos
”sykliseksi prosessiksi luoda tietoa, vilittad sitd, toteuttaa muutos ja sen jalkeen vakiin-
nuttaa se, mitd on opittu, osaksi yrityksen rutiineja ja kdytidnt6ja”. Oppivassa organisaa-
tiossa yksilot ovat osallistuvampia ja jakavat helpommin tietoa myds muille. Tyonteki-
joita rohkaistaan jatkuvasti muokkaamaan ndkemyksidan yrityksesté ja antamaan mah-
dollisuus uusille kaytanndille ja muutoksille. T&lla tavoin oppiva kulttuuri mahdollistaa
sen, ettd yksilot oppivat organisaation “puolesta” ja ovat valmiimpia tuleviin organisaa-
tiomuutoksiin. (Watkins & Marsick 1993:21, Choi ym. 2011:62.)

Taman lisdksi voidaan todeta, ettd yritykset, joilla on vahva paino oppivalla kulttuurilla,
ovat usein myds valmiimpia ja sopeutuvaisempia oppimaan ja muuttumaan. Oppiva
kulttuuri ei siis vain rohkaise yksil6ita osallistumaan oppimiseen vaan se myods kasvat-
taa yrityksen kykyé tehda ja toteuttaa muutokset onnistuneesti. (Watkins ym. 1993.)
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Néin yksilot oppivat, ettd yritys todennékéisesti menestyy muutoksissa, miké taas osal-
taan vaikuttaa yksilon korkeampaan muutosvalmiuteen (Choi ym. 2011:62-63).

2.3 Muutosvastarinta

Yksi tunnetuimpia muutosasenteita on muutosvastarinta. On huomattu, ett4d muutosvas-
tarinta on késite, jonka lahes jokainen tutkija méérittelee eri tavalla, toisin kuin muutos-
valmius, joka usein yhdistetddn ldhes samanlaiseen mé&aritelmadn. Muutosvastarinta
voidaan méaaritell& esimerkiksi toiminnoiksi tai aikomuksiksi, jotka hidastavat tai esta-
vat organisaatiomuutosten toteutumista. Se voidaan n&dhd4d myo6s luonnollisena osana
muutosprosessia ja siind oppimista. (Bouckenooghe 2010:504.) Muutosvastarintaa pide-
td&n usein syynd muutoksen epaonnistumiselle (Frahm & Brown 2007:381).

Jo vuonna 1954 Lawrence varoitti esimiehid ja johtajia siitd, ettei heidan tulisi luoda ja
synnyttdd muutosvastarintaa olettamalla, ettd tyontekijat automaattisesti vastustavat
muutosta (Lawrence 1954:49). Taman jalkeen on huomattu, ettd muutosvastarinta on
helppo syy muutoksen epdonnistumiselle tai huonoille tuloksille (Krantz 1999:42).
Esimiesten on helppo syyttda tyontekijoita ja heidadn negatiivisia asenteitaan, kun taas
tyontekijat vastaavasti voivat laittaa muutoksen epdonnistumisen esimiesten huonon
johtamisen syyksi.

Perinteisesti muutosasenteella on usein viitattu muutoksen vastustamiseen ja sitd on
pidetty lahes synonyymind muutosvastarinnalle. Kuitenkin viime aikoina on kritisoitu
muutosvastarinnan kasitysta ja alettu esittdd monipuolisempaa ndkemystd muutosasen-
teista. On jopa véitetty, ettd yksilo ei automaattisesti vastusta muutosta vaan ennemmin-
Kin se vastustaa muutokseen madradmistd tai sitd, miten muutos esitetadn. Vastustusta
on ajan kuluessa alettu nakem&&n enemman psykologisena ilmidnd ja asiana, joka vain
ilmenee yksildissa (Choi ym. 2011:50). Mikéli ihmisten reaktiot muutokseen leimataan
suoraan vastustukseksi, ei huomata ja ohitetaan helposti tarkeét tekijat, jotka vaikuttavat
muutokseen. Taman takia olisi tarkeda siirtdd huomio yksil6istd kokonaisvaltaisempaan
muutoksen tarkasteluun ja kehitelld perustellumpi ja jarkevampi kasitys nimenomaan
yksilon asenteista muutosta kohtaan (Piderit 2000).

On myo6s huomattu, ettd sen sijaan, ettd tutkittaisiin muutosvastarintaa negatiivisena
ilmiona, tulisi keskittyé siihen, miten vastustus voisi myos helpottaa muutoksessa. Jos
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nain pystytdan tekeméan, huomataan, miten muutosvastarinnan ja muutosvalmiuden
véliset erot pienenevét ja my0ds vastustus voitaisiin n&hdd osana proaktiivista muutos-
johtamista. Muutosvastarinta tulisi nahda positiivisena asiana myds siksi, etta silla var-
mistetaan, ettd muutoksesta puhutaan ja aihe on esilld tyontekijoiden keskuudessa.
(Bouckenooghe 2010:505; Ford ym. 2008:362,368.)

2.4 Muutosvalmius vs. muutosvastarinta

Muutosjohtamisen Kirjallisuudessa tormaa joskus olettamukseen, ettd muutosvalmius on
muutosvastarinnan vastakohta tai ettd muutosvastarinnan vahentamisestd seuraa auto-
maattisesti muutosvalmiutta (mm. Armenakis ym. 1993; Neves 2009; Self ym. 2009;
Weiner ym. 2008). Na&in ei kuitenkaan epéilematta ole. Asia on usein toisinpéin - muu-
tosvalmiuden lisddminen véhentdd muutosvastarintaa. On lisaksi huomattava, ettei vas-
tarinnan puuttuminen ole synonyymi muutosvalmiudelle (mm. Armenakis ym. 1993;
Weiner ym. 2008). Kun tehd&én selked ero muutosvalmiuden ja muutosvastarinnan va-
lille, voidaan ymmartdd muutosvalmiuden merkitys ennakoivassa muutoksen johtami-
sessa. Luomalla muutosvalmiutta muutosjohtaja ndhdddn enemminkin valmentajana
kuin autoritddrisena valvojana, joka reagoi vasta muutoksen vastustamisvaiheessa. (Ar-
menakis ym. 1993:681.)

Muutosvastarinnan estamiseksi ja sen ylipddsemiseksi on tarkedd ymmartaa ero vastus-
tuksen ja valmiuden vélilla. Muutosvalmius ja -vastustus edustavat monitahoista tilaa,
johon vaikuttavat lukuisat organisaatio- ja yksildtekijat. Vastustus ei ole kenenkaan yk-
silén syytd vaan se kertoo esimiehen ja johdon epdonnistuneesta yrityksestd luoda ja
johtaa valmiutta. Esimiehen on ennen kaikkea kohdistettava energiansa muutosvalmiu-
den luomiseksi eikd muutosvastarinnan ylipddsemiseksi. Tehokkaalla muutosvalmiuksi-
en johtamisella onnistutaan samalla muokkaamaan asenteita muutosta kohtaan ja téata
kautta my6s muutosvastarinta vahenee automaattisesti. (Self 2007:11-12.)

Menestynyt muutokseen sopeutuminen ja sen hyvéksyminen edellyttad ja on riippuvai-
nen siitd4, miten osataan tukea tyontekijoiden innostusta tulevaa muutosta kohtaan, en-
nemminkin kuin paastd yli muutoksen vastustamisesta (Piderit 2000:783). Kysymys
siitd, miten edistdd muutosvalmiutta, esittad erilaisen ndkokulman tilanteeseen ja tuottaa
erilaisia tuloksia ja seurauksia, kuin kysymys siitd, miten selvitd muutosvastarinnasta.
Ensimmadinen esittdd dynaamisemman, proaktiivisemman ja systemaattisemman nake-
myksen kuin jalkimmaéinen. Jos keskitytddn muutosvastarintaan, voidaan muutosagentin
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roolin ajatella olevan tietynlainen valvoja, joka reagoi muutosvastarinnan merkkeihin ja
siitd ylipadsemiseen. Vastaavasti muutosvalmiuden ajatus mahdollistaa muutosagentin
ottavan enemménkin valmentajan roolin. (Ford, Ford & D’ Amelio 2008.) Virheet muu-
tosvalmiuden arvioinnissa saattavat aiheuttaa sen, ettd esimiehet kayttavat aikaa ja ener-
giaa muutosvastarinnan kasittelyyn, vaikkei kyse olisikaan siitd. Luomalla valmiutta
ennen muutosta, tarve mydéhemmalle muutosvastarinnan kanssa taistelemiselle voidaan
valttada. (Smith 2005:408.)
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3. YKSILON MUUTOSVALMIUS

"Valmius on enemmdn kuin muutoksen ymmartamistd, - - enemman kuin muutok-
seen uskomista, valmius on joukko ajatuksia ja aikomuksia tietyn muutostydn
eteen.” (Bernerth 2004:40.)

3.1 Mistd muutosvalmius koostuu?

Yksilon muutosvalmiuden voidaan ajatella koostuvan neljastd osasta (Armenakis &
Fredenburger 1997:144) ja ndma tulisi ottaa huomioon, kun halutaan luoda muutosval-
miutta tyontekijOissa:

a.) Luottamus siihen, ettd muutosta osataan johtaa

b.) Usko siihen, ettd muutos todella on tarpeellinen

c.) Kasitys muutoksen kiireellisyydesté (sisdltden tiedon yrityksen taloudellisesta ti-
lanteesta ja arvion muutoksen aikataulusta)

d.) Tunne siitd, ettd muutoksen onnistumiseen pystyy itse vaikuttamaan

Kirjallisuudessa paljon siteeratun muutosvalmiuden teoreettisen viitekehyksen ovat
muodostaneet Armenakis ym. (1993) ja se perustuu muutosviestin kommunikoinnille.
He esittavét, ettd on oltava viisi osa-aluetta, jotka on viestittdva tyontekijoille, jotta voi-
daan varmistaa tehokas muutos. Osa-alueet ovat:

1. Self-efficacy (mindapystyvyys)
Tunne siita, ettd muutoksen onnistuminen on mahdollista

2. Principal support (tuki)
Esimiesten tuki

3. Discrepancy (eroavaisuudet)
Nykytilan ja ihannetilan vélinen aukko

4. Appropriateness (tarkoituksenmukaisuus)
Identifioidun aukon korjaamiseksi tehdyt toimet
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5. Personal valence (valenssi)
Muutoksen olennaisten hyotyjen selventaminen

Tama viitekehys on kuitenkin saanut kirjallisuudessa myds kritiikkid. Muun muassa
Bernerth (2004:37) toteaa, ettd vaikka mallissa on otettu huomioon sekd teoreettinen
ettd empiirinen puoli, eri osa-alueiden teoreettiset perustat eivat ole tarkasti nimettyja tai
tunnistettuja.

3.2 Muutosvalmiuteen vaikuttavia tekijoita

Muutosvalmius syntyy organisaatiokulttuurissa, joka on avoin ja joustava. Kulttuuri
vaikuttaa siihen, miten tyontekijat mukautuvat ja ovat avoimia uusille ideoille. Muutos-
valmius taas ké&sittdd sen, miten tyontekijalla on positiivinen kasitys muutoksen tarpees-
ta ja siitd, miten han uskoo muutoksen vaikuttavan hdneen myonteiselld tavalla.
(Bouckenooghe 2010:515.) Muutosvalmius ei ole automaattista eika sitd voida pitaa
itsestdénselvyytend tai olettamuksena. Panostukset muutosvalmiuteen ja sen luomiseen
mahdollistavat kaksinveroiset hyédyt myéhemmin yritykselle. (Smith 2005:408.)

Smith (2005) esittad kolme vaihetta muutosvalmiuden saavuttamiseksi:

1. Luodaan tarve muutokselle
2. Kommunikoidaan muutosviesti ja varmistetaan muutosprosessiin osallistuminen
3. Tarjotaan tukipisteitd ja pohja muutoksen toteutumiselle

Monet muutokset pohjautuvat siihen, etteivat tyontekijat tiedd tai hyvaksy muutostar-
vetta. Muutostarpeen luominen on tarked ensimmainen vaihe muutosvalmiuden kehit-
tdmisessd ja se edellyttdd myos, ettd heratetadn tyytyméattomyytta nykytilanteeseen. So-
siaalinen energia, joko positiivinen tai negatiivinen, on myds térkeé tekija organisaa-
tiomuutoksessa. Kriittisté olisi luoda innostusta tyontekijoissa ja kommunikoida yrityk-
sen positiivinen tulevaisuuden visio, joka on muutoksen tulos. Muutosviestien tulisi olla
mahdollisimman realistisia ja totuudenmukaisia, ja niiden pitdisi olla tyontekijoiden
tiedossa mahdollisimman aikaisin muutosprosessissa, mieluiten jopa ennen kuin muutos
varsinaisesti edes alkaa. Kun tyontekijéat ovat tietoisia tulevasta muutoksesta ja sen vai-
heista, he osallistuvat mieluummin ja sitoutuvat helpommin. Kun tyontekijoitd autetaan
nadkemaan omat roolinsa muutoksessa, rakennetaan heidan luottamustaan ja sitoutumis-
taan muutokseen. Henkildston koulutus ja kehitys, tiimien muodostaminen ja roolien
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mallintaminen ja muokkaaminen ovat tehokkaita tyokaluja, kun halutaan saavuttaa
muutosvalmiimpi organisaatiokulttuuri. (Smith 2005:409-411.)

Mikéli tyontekijoilla on korkea muutosvalmius, he ovat sitoutuneempia muutostyéhén
ja sinnikkaampié esteiden ja takapakkien kohtaamisessa, mika edistdd muutosprosessin
onnistumista (Weiner ym. 2008:382). Vastaavasti tutkimuksissa on 16ydetty merkkejé
siitd, ettd tyontekijoiden, jotka ovat sitoutuneita organisaatioon, valmius muutokseen on
korkeampi kuin tyontekijoiden, jotka ei ole yhtd sitoutuneita. Sitoutumisen lisdédminen
kohottaa ndin ollen myds valmiuden astetta. Tutkimuksissa on lisaksi huomattu, etta
osallistamisen ja luottamuksen lisddminen kasvattaa muutosvalmiutta yksildissa. (Mad-
sen ym. 2005:226).

Muutosvalmiuden ja tyohon osallistumisen vélilla on 16ydetty selva positiivinen yhteys.
Jos tyontekija kokee, ettd han saa osallistua esimerkiksi paatoksentekoon, vaikuttaa se
hénen ndkemykseensd muutosvalmiudesta. Erityisesti Armenakis ym. (1993) painotta-
vat, ettd tyontekijoiden osallistaminen on tdrked osa muutosprosessia ja myos Eby ym.
(2000) ovat tehneet samoja huomioita omassa tutkimuksessaan. Voi olettaa, ettd mikali
tyontekijat kokevat tydymparistonsa osallistumista tukevana, he ovat myos valmiimpia
osallistumaan muutoksiin liittyviin paatoksiin ja prosesseihin. (Armenakis ym. 1993;
Eby ym. 2000.)

Madsen ym. (2005) toteavat tutkimuksessaan, ettd myds tyontekijan sosiaalisilla suhteil-
la on vaikutusta muutosvalmiuteen. Positiiviset ajatukset, tunteet ja ndkemykset kolle-
goista, alaisista ja jopa esimiehistd edistdvdt avoimemman ja vastaanottavaisemman
tydympadriston syntymistd, mika taas vaikuttaa tyontekijéiden muutokseen osallistumi-
seen ja tukemiseen. Tutkimuksessa huomattiin liséksi, ettd tyontekijén lasten maaralla ja
muutosvalmiudella on yhteys: mitd enemmén tyontekijalla on lapsia, sitd avoimempi ja
valmiimpi muutokselle hédn on. Tamé selitetdén silla, ettd kun saa lapsen, on pakko op-
pia sopeutumaan ja joustamaan, ja tdima heijastuu myos tydpaikalle.

3.3 Muutosvalmiuden arviointi

Muutosvalmiuden arviointi lisdé yrityksen tietoa siit4, mihin sen tulisi vield panostaa ja
Kiinnittdd huomiota, jotta organisaatiomuutos olisi onnistunut tai ainakin onnistumisen
todennakdoisyys kasvaisi. Armenakis ja Harris (2001:178-179) esittelevat nelja tapaa,
joilla muutosvalmiutta voidaan arvioida. Tapoja voi kdyttad yksinaan, yhdessa tai erilai-
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sina yhdistelmind. Ensimmaisessa arvioimistavassa tehdaan tarkastus siitd, miten perus-
teellista muutosviestintd on, esimerkiksi onko kommunikoinnissa k&ytetty riittavasti
erilaisia menetelmid. Toinen tapa arvioida valmiutta muutokseen on tehd& havaintoja
tyontekijoiden kayttdytymisesta ja reaktioista. Kolmas tapa on haastattelut ja keskuste-
lut, joita voidaan tehd& joko yksilGille tai ryhmille. Naiden avulla pyritddn lisadmadn
kommunikaatiota esimiesten ja tyontekijoiden valilla ja selvittdmaan, mité tyontekijat
ajattelevat muutoksesta. Neljés arviointikeino on hieman virallisempi ja siind tarkoituk-
sena on tehda organisaatiokysely, jossa valmiutta voidaan arvioida esimerkiksi kysy-
myksilla, joilla selvitetdan tyontekijoiden kyynisyytta ja sitoutumista muutosta kohtaan.
Kyselyn avulla tyontekijat voivat myos antaa palautetta ja hyvid ideoita muutokseen
valmistautumisesta.

3.4 Change agility - muutosketteryys

Jo 80-luvulla on todettu, ettd muutokseen tulisi reagoida ja asennoitua etukateen. Muu-
tos olisi tultava normiksi eik& halytyksen aiheuttamaksi reaktioksi (Peters 1988:9). Yri-
tyksen tulisi luoda muuttumista tukeva ympéristo eikd vain vastata dkilliseen muutok-
seen (Wilmot 1987:23). Taman takia muutosvalmiuden luominen ja kehittdminen hen-
Kilostossé olisi tarkedd jo ennen kuin muutokselle edes olisi tarvetta.

Esimiesten on mahdollisuus auttaa tyontekijoitd muuttumaan joustavammiksi ja vas-
taanottavaisemmiksi muutokselle. Kirjallisuudessa on noussut esille ketteryyden kasite,
agility, joka tarkoittaa kykya olla jatkuvasti valmiina mukautumaan tarvitsematta kui-
tenkaan muuttua. Talla ketteryydelld tarkoitetaan my6s tehokkuutta, jolla jatkuvaan
muutokseen suhtaudutaan ja reagoidaan. Jos organisaatiossa ollaan mukautumiskykyi-
sid, uudet haasteet otetaan vastaan ilman stressid ja niistd suoriudutaan yhta luottavai-
sesta ja tehokkaasti kuin mistd tahansa muista rutiinitehtavistd. Ketteryyden avulla voi-
daan lisata tyontekijan kykya reagoida uusiin tilanteisiin ilman, ettd koko lahestymista-
paa muutetaan. Haneberg (2011) esittdd, ettd ketteryys voidaan liittdd myos muutosvas-
tarintaan. Jos tyontekijé vastustaa muutosta, hdnen tehokkuutensa laskee, silla han kéyt-
tdd huomiotaan ja aikaansa vaaréén suuntaan. Kun taas jos tyontekija on joustava ja
mukautuva, tavoitteet saavutetaan nopeammin ja ilman harhautuksia. (Haneberg
2011:51))

Ketteryys ei ole yksittdinen piirre tai ominaisuus, joka jollakin on. Se on koko systee-
min kasittdva kapasiteetti eikd siihen riitd vain halu. Jos organisaatio on ketterd ja mu-
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kautuvainen, muutokset eivat stressaa tyontekijoitd, silla ne koetaan osana normaalia
tyota. Tarvittava joustavuuden ja ketteryyden taso riippuu taysin siitd, millaisia muutok-
sia organisaatio kohtaa ja kuinka usein. Ketteryys on eri asia kuin muutosjohtaminen,
sill& se koskee tyon monia puolia. Muutosjohtaminen nahd&éan prosessina, jonka avulla
johdetaan ja toteutetaan yksittdinen muutos. Ketteryys taas nékyy, kun paivittéiset kay-
tanndt ja asenne mahdollistavat joustavuuden ja sopeutumisen uusiin tilanteisiin. (Ha-
neberg 2011:52.)

Ketteryys ei paaty koskaan, silla ei ole hetked, jolloin organisaatio tai yksild on riittdvan
ketterd. Se vaatii jatkuvaa henkildston, suorituksen, tuotteiden ja palveluiden arvon sek&
asiakasmahdollisuuksien huomioimista. Ketteryys pitaa sisallaan kasityksen jatkuvasta
muutosvalmiudesta. Ketterat organisaatiot ovat aina valmiita oppimaan uusia asioita,
mikali tilanteet niin vaativat. Kilpailu markkinoilla on kovaa, ja sopeutuvat, joustavat
yritykset selvidvat tiukoistakin tilanteista voittajina. Uusien taitojen opettelu vaikuttaa
mielipiteisiin, ndkemyksiin, uskomuksiin ja lopulta kulttuuriin. Jos ketteryyden halutaan
nousevan kilpailueduksi, uusien taitojen rakentaminen on yhdistettavé organisaatiokult-
tuuriin. Kulttuurin on edistettdva tai ainakin sallittava ketteryys osana toimintatapoja.
Ketteryyden ja joustavuuden edistdminen on pitk&aikainen prosessi, johon pyritaan véa-
hitellen. Ketterat organisaatiot ovat Kilpailukykyisempid ja menestyneempid, silld ne
reagoivat nopeasti haasteisiin, mahdollisuuksiin ja uusiin trendeihin. (Haneberg
2011:53-56.)

3.5 Yksilén oppiminen

3.5.1 Attribuutioteoria

Viimeisten kolmenkymmenen vuoden aikana sosiaalipsykologiassa on tutkittu paljon
syitd tiettyyn kéyttdytymiseen ja fokus on ollut nimenomaan siind, miten tietyn kayttay-
tymisen syitéd tulkitaan ja havainnoidaan, ja mitd seurauksia téllaisella tulkinnalla on.
N&ma tutkimukset voidaan tunnistaa termilld attribuutioteoria, joissa attribuutio viittaa
syyn tulkintaan ja ké&sitykseen. Psykologi Julian Rotter kehitti attribuutioteorian jo
1950-luvulla ja sitd ovat vuosien varrella kehittaneet useat sosiaalipsykologian ammatti-
laiset, kuten Bernard Weiner, Fritz Heider ja Harold Kelley. Attribuutioteoria koostuu
joukosta useita eri teorioita. Yhteistd ndille teorioille on se, ett4 niiden mukaan ihmiset
tulkitsevat kayttaytymista erilaisten syiden pohjalta ja ettd ndma tulkinnat ovat tarkedssa
roolissa, kun tarkastellaan, miksi ihminen kdyttaytyy ja reagoi tietylla tavalla. Thmisen
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kasitys itseluottamuksestaan, sosiaalisesta asemastaan ja omasta kyvykkyydestdan vai-
kuttavat siihen, millaiseksi attribuutiotulkinnat muodostuvat. (Kelley & Michela
1980:458,473.) Tutkimukset aiheesta osoittavat, ettd attribuutiot vaikuttavat tunteisiin ja
ajatuksiin aiemmista tapahtumista, odotuksiin tulevaisuudesta, asenteisiin ja reaktioihin
muita ihmisid kohtaan sekd kasityksiin itsestimme ja pyrkimyksistimme (Kelley &
Michela 1980:489).

Tutkimuksissa on huomattu, ettd ihminen tekee selkedn eron siséisten ja ulkoisten syi-
den vélille. Sisdisella syyll& tarkoitetaan henkilon halua itse tehdd jotain ja ulkoisella
sité4, ettd henkild kokee painetta siihen. Onnistumisen attribuutiot ovat usein melko si-
séisia, kun taas epdonnistumisessa ne ovat ulkoisia. On lisdksi huomattu, ettd mikali
yksilolle kerrotaan, ettd onnistuminen johtui hdnen omista kyvyistaan, todenndkoisyys
onnistumiselle on myds tulevaisuudessa suurempi kuin silloin, jos onnistumisen kerro-
taan johtuneen sattumasta. Toisaalta epdonnistuminen sattuman takia mahdollistaa on-
nistumisen myos tulevaisuudessa. Taman perusteella voidaan todeta, ettd kyvykkyys on
henkil6lle siséinen ja sattuma ulkoinen tekija. (Kelley & Michela 1980:459,474,486.)

Ihmiselld on luontainen tarve korostaa onnistuessaan itseensé liittyvia tekijoita ja epa-
onnistuessaan ulkopuolisia tekijoitd. Vahvan itsetunnon omaavat yksilot selittdvat on-
nistumiset ja epdonnistumiset juuri ndin. Onnistumiset lisaavéat itseluottamusta, koska
henkil6 uskoo niiden johtuvan hdnen omista kyvyistddn. Huonon itsetunnon omaavat
yksilot vastaavasti uskovat epaonnistumisten johtuvan heikoista kyvyistdén ja odotta-
mattomat onnistumiset he pistavat tuurin tai sattuman piikkiin. Epdonnistumiset lisadvat
talléin alemmuudentunnetta, huonoa itsetuntoa ja epdauskoa omiin kykyihin (Zuckerman
1979.) Odottamaton tulos taas yhdistetddn usein vdhemman kykyyn ja enemman on-
neen. Helpoissa tehtdvissd onnistuminen ja vaikeissa tehtévissa epdonnistuminen voi-
daan selittdé joko kyvyilla tai pyrkimykselld, mutta onnistuminen vaikeissa ja epdonnis-
kyyn ettd kovaan tyohon. (Kelley & Michela 1980:469,471-472.) Attribuutioteoriat ovat
kuitenkin vuosien mittaan saaneet kritiikkia siitd, ettei attribuutioiden avulla pystyta
suoraan odottamaan henkil0lté tiettyd kaytostd, ajatusta tai tunnetta (Kelley & Michela
1980:489).

Muutosvalmiuden johtamisessa on tarkead kuitenkin huomioida attribuutioteorian tausta
ja padpiirteet. Sen avulla pystytddn olemaan parempia johtajia ja tiedetdén, miten ihmi-
sid motivoidaan muutokseen. Onnistunut, menestyksekds muutos edellyttédd rohkeutta ja
itsevarmuutta, ja mikali ymmarretadn prosessia, miten yksilo oppii, osataan tukea tyon-
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tekijoita ja heidén itseluottamustaan paremmin ja talla tavoin varmistetaan onnistumiset
my0s tulevaisuudessa.

3.5.2 Self-efficacy

Kirjallisuudessa puhutaan oppimisen yhteydessa termista self-efficacy, jonka voisi suo-
raan suomentaa minapystyvyydeksi. Mindpystyvyys on nahty tarkedksi osaksi oppimista
ja sité tulisi kehittdd tyontekijoissa jo ennen muutosta. Pystyvyyden tunne vaikuttaa
sithen, ettd ihminen haluaa ja kykenee oppimaan uutta. Mindpystyvyyden tunteen voi-
daan ajatella olevan suorassa yhteydessd muutosvalmiuteen, silld mikéli tyontekija us-
koo muutoksen onnistumiseen ja omiin kykyihinsa, on hdn myds valmiimpi kohtaamaan
muutostilanteet. On myds huomattu, ettd mitd enemman ihmiset uskovat, etteivét he voi
vaikuttaa suoritukseensa, sitd alempi muutosvalmius heilld on ja sitd enemman he vas-
tustavat muutosta (Gist & Mitchell 1992: 201).

Ajatus mindpystyvyydesta perustuu sosiaalisen oppimisteorian ymparille. Sen mukaan
tyontekijan aiempi kaytos ja kokemukset vaikuttavat siihen, millaisia kasityksid he
muodostavat omasta kyvystddn menestyd. Toisin sanoen pystyvyyden tunne on yksilén
uskomus siita, pystyyko han suoriutumaan jostain tehtavasta vai ei. Pystyvyyden kasite
nojaa vahvasti attribuutioteoriaan (kappale 3.4.1.). Tyontekijat oppivat vanhoista, ai-
emmista muutoksista ja niiden seurauksista, mik& vaikuttaa siihen, miten he kokevat
uudet tulevat muutokset. Mikali muutokset ovat olleet onnistuneita aiemmin, on toden-
nékoista, ettd tyontekija odottaa ja uskoo tulevienkin muutosten onnistuvan. Ongelmia
syntyy, kun muutokset esitetddn epdvarmoina, uhkaavina ja tuntemattomina, jolloin
tyontekijan on vaikea yhdistdd muutos vanhoihin kokemuksiin. Mindpystyvyyden kehit-
tdminen tyontekijoissd auttaa vahentdmaan pelkoa ja rakentamaan itsevarmempaa ajat-
telutapaa ja se voi olla ensimmdinen askel muutosvalmiuden luomisessa. (Bernerth
2004:43, Rafferty & Simons 2006:344.) On huomattu, ettd valmennuksella voidaan
edistdd mindpystyvyytta ja ndin ollen myds suorituskyky paranee. (Gist & Mitchell
1992:183.) Valmennuksen vaikutusta mindpystyvyyteen kasitellddn mydéhemmin kappa-
leessa 5.2.

Jo 1970-luvulla psykologi Albert Bandura nosti esille ajatuksen mindpystyvyyden késit-
teestd ja painotti sen vaikutusta siihen, miten ihmiset ajattelevat, tuntevat ja kayttayty-
vét. Teoria on saanut paljon huomiota muun muassa organisaatiokéyttaytymisen Kirjal-
lisuudessa. Sen mukaan yksil®, joka uskoo suoriutuvansa hyvin tehtavistdén, menestyy
paremmin kuin yksil®, joka uskoo epdonnistuvansa. (Bandura 1984:231.) Tahan kuiten-
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kin vaikuttaa luonnollisesti myds yksilon persoonallisuus, motivaatio ja tehtdvan luon-
ne. (Gist & Mitchell 1992:185.) Myos tyckokemuksen, roolien ja esimerkiksi stressin
on huomattu vaikuttavan pystyvyyden tunteeseen (Chen & Bliese 2002:554). Minapys-
tyvyys (self-efficacy) sekoitetaan usein itsetunnon (self-esteem) kasitteeseen, vaikka ne
eroavat toisistaan merkittavasti. Itsetunnon ajatellaan olevan piirre, joka heijastaa yksi-
I6n tyypillistd, voimakasta arviota itsestaan, kuten tunnetta omasta arvokkuudestaan.
Vastaavasti minapystyvyys on péatds potentiaalista ja kyvysta johonkin tehtavaan eiké
niink&an arvio siitd. Min&pystyvyys viittaa myds aina johonkin tiettyyn tehtdvéén, kun
taas itsetunto on yksilén yleinen kasitys itsestdén. (Gist & Mitchell 1992:185.)

Mindpystyvyys on tarke&d motivaation lahde ja se vaikuttaa muun muassa yksilon valin-
toihin, paatoksiin, tavoitteisiin, reaktioihin ja sinnikkyyteen. On kuitenkin huomioitava,
ettd pystyvyyden tunne voi muuttua oppimisen, kokemuksen ja palautteen myota ja sii-
hen voidaan vaikuttaa johtamisen keinoin. Mindpystyvyyden tunnetta edistettdessa on
ymmarrettdva sekd tehtdvaa ettd yksiloa. Ihmisille on annettava palautetta suoritukses-
taan ja kerrottava, mista huono tai hyva tuotos johtui. Vaikka palautteella on tarkea rooli
minapystyvyyden muokkaamisessa, palautteen sisaltd voi vaihdella. On esimerkiksi
huomattu, ettd myo6s vaaristyneelld informaatiolla voidaan lisété pystyvyyden tunnetta
ja parantaa suoritusta, vaikkakin talloin esille nousevat myos eettiset kysymykset. (Gist
& Mitchell 1992: 186,202-204.)
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4. ESIMIEHEN ROOLI MUUTOSVALMIUDEN TUKIJANA

Esimiehen rooli on tarked ennen muutosta, muutoksen aikana ja sen jalkeen. Téssa tut-
kimuksessa painotetaan kuitenkin esimiehen roolia nimenomaan ennen muutosta ja py-
ritdéén 1oytaméaan kéytannon menetelmia tyontekijoiden muutosvalmiuden kehittdmi-
seen. Muutosvalmiuden johtamisessa esimies on jatkuvasti varautunut tulevaan ja hanen
tehtdvénsa on lisatd tyontekijoiden kykya tdhan valmiuteen ja kehittdd sitd jokapaivai-
selld toiminnallaan. Tassa osiossa késitelladn tarkemmin esimiehen roolia ja ty6td muu-
toksessa seké tarkastellaan hanen ty6tddn muutosvalmiuden johtamisessa.

4.1 Muutosvalmiuden johtaminen ja tukeminen

Muutoksessa ketteryyden ja kyvykkyyden merkitys nousee suuremmaksi ja niiden voi-
daan todeta olevan kriittisid tekijoit4, mikali muutos halutaan toteuttaa onnistuneesti.
Paras tapa johtaa muutosta ei liene se, ettd tyontekijoitd vedetd&n vakisin mukana uu-
teen ja tuntemattomaan, vaan enemminkin heité tulisi ohjata kannustavasti kohtaamaan
muutos. Esimiehen tulisi vaikuttaa tyontekijdn vanhoihin, kankeisiin toimintamalleihin
ja auttaa hantd oppimaan muutosvalmiutta ja kehittdmaéan sitd. Johtamisella voidaan
saada aikaan liikettd tyontekijoissa ja sen avulla opetetaan heitd oppimaan uusia asioita.
Muutosvalmiuden tukemisen voidaan ajatella olevan sitd, miten ihmiset saadaan liik-
kumaan “’vapaaehtoisesti” kohti uusia haasteita. Esimiehilld tuntuu olevan muutoksen
johtamisessa kaksi vaihtoehtoa: joko valmistautua muutokseen ennakoivasti ja kasvattaa
muutoksen onnistumisen todennakdisyytta tai tehda jalkikateen tydtd muutosvastarinnan
ilmenemisen jalkeen (Bernerth 2004:50).

4.2 Esimies muutoksessa

Muutoksen toteuttaminen organisaatiossa on yksi tarkeimmistd, mutta kuitenkin vahiten
ymmérretyisté taidoista esimiesten keskuudessa (Armenakis & Harris 2001:169). Muu-
tosta pitd4 johtaa, mutta ennen kaikkia myds suunnitella, organisoida, ohjata ja kontrol-
loida hyvin. Esimiehen toiminta muutoksessa on se, mik& tekee eron onnistuneen ja
epaonnistuneen muutoksen vélille. (Gill 2003:307.) On myds huomattu, ettd esimies
nimetddn tyontekijoiden keskuudessa tarkeimméksi tukijaksi muutoshankkeissa (Self
ym. 2009:173).
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itse olla innostunut ja kiinnostunut toiminnan kehittdmisesta. Jos esimies ei itse halua
oppia tai ole valmis uudistamaan toimintatapojaan, ei han voi olettaa ettd alaiset ovat
valmiita niin tekemdan. (Gardner 1990:11-22.) Yksi tehokkaimmista keinoista viestid
uudesta suunnasta on oman kayttaytymisen ja esimerkillisen toiminnan kautta. Huonoin
vaihtoehto on, ettd kerrotaan ja puhutaan tyontekijoille jotain, mutta kdyttaydytaan toi-
sin. Jos esimies itse ei ole innostunut muutoksesta tai pahimmillaan jopa vastustaa sitd,
muutoksella on huonot lahtokohdat onnistumiselle. Kommunikoinnista on lisdksi tehté-
vé kaksisuuntaista. Esimiehen on kuunneltava ja tulla kuulluksi. Kaksisuuntainen kom-
munikaatio on oleellinen apukeino tyontekijoille, kun he tarvitsevat vastauksia epasel-
vaksi jadneisiin kysymyksiin. (Graetz 2000:556; Kerfoot 1996:312; Kotter 1996:95—
100; Oakland & Tanner 2007:579; Schneider & Goldwasser 1998:44.)

Yksi yleinen syy muutoksen epéonnistumiseen on johdon tuen ja sitoutumisen puute
sekd kyvyttomyys johtaa ja hallita muutosta. On olemassa paljon teoreettisia ndkokul-
mia muutosjohtamiseen, mutta se, mita esimies todella tarvitsee, on toimivia teorioita ja
neuvoja siitd, miten muutos toteutetaan k&ytdnnossa ja miten siihen voidaan valmistau-
tua (Andrews, Cameron & Harris 2008:310).

4.2.1 Muutostarpeen madrittely

Muutosprosessin vaikein vaihe on saada se aloitettua (Hendry 1996:625) ja muutosval-
miuden syntymisen edellytyksend on, ettd nahdaan tarve muutokselle. Ensimmaéinen
tehtdva onkin muutoksen valttdmattomyyden toteaminen, mika tarkoittaa kdytanndssa
muutostarpeen madrittelemistd. Esimies voi muodostaa mahdollisia tulevaisuuden ske-
naarioita ja ndyttaa tyontekijoille, mitd tulevaisuudessa tapahtuu, jos muutosta ei toteu-
teta. (Kotter 1996:21; Kotter 2007:97-99) Muutos ei voi kdynnistya, jos nykyiseen tilan-
teeseen ollaan tyytyvéisia eiké koeta tarvetta muutokselle.

Jokainen tyontekija ndkee muutostarpeen eri tavalla. Tdman takia esimiehell on tarkea
tehtdvd saada tyontekijat ymmartdmaan syyt muutokseen, muutoksen tavoitteet ja se,
miten muutosprosessi etenee. Esimiehen on huolehdittava erityisen hyvin tiedotuksesta,
sill4 tehokkaalla tiedottamisella pystytdan valttdmaan tai ainakin vahentdmaan tyonteki-
joissé ilmenevaa epavarmuutta. Olennaista on, ettd tydntekijat tietdvat ennen varsinaisen
muutoksen alkamista, miksi pitdd muuttua, mitd heiltd odotetaan muutoksen aikana ja
mitd heidan pitéisi saada aikaan. (Elrod ym. 2002:288; Lippitt ym. 1985:99; Schneider
ym. 1998:45; St-Amour 2001:21.) Suurin virhe, mik& tehdaan yritettdessd muuttaa or-
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ganisaatiota, on heittdytyd mukaan ennen kuin muutos on osoitettu tarpeelliseksi ja saa-
tu henkil6sto tajuamaan tdma tarve. T&ll6in tormatddn myos vastarintaan, silla tyonteki-
jat eivat ehdi sopeutua muutosajatukseen eivétkda néin ollen ole valmiita muutokselle.
(Kotter 1996:4,22-23.)

4.2.2 Muutosviestinta

Yksi keino lisatd muutosvalmiutta on lisétd henkildston tietoa muutoksesta. Muutos-
viestintd on yksi kriittinen osa tydntekijan vastaanottavaisuutta muutokseen ja kommu-
nikaatio liittyen organisaation nykytilaan ja muutostarpeen perustelemiseen on térkeé
muutosvalmiuden luomisessa. Johdonmukainen muutosviestintd sisaltad keskustelua
muun muassa siit4, missa organisaatio on talla hetkelld, missa se haluaisi olla ja miksi
muutosta vaaditaan. (Armenakis ym. 1993:683; Frahm & Brown 2007:370.) On helppoa
syyttédé keskijohtoa ja yleisesti esimiehid muutosviestinnédn ja kommunikaation epéon-
nistumisesta, vaikka itse asiassa kommunikaatio on yksi osa organisaatiokulttuuria. Mi-
kéli organisaatiokulttuuri ei tue eikd arvosta kommunikaatiota ja tiedottamista, on epé-
todennékoista ettd esimiehet poikkeaisivat siitd. (Frahm & Brown 2007:381.)

4.2.3 VValmentava esimies

Aiemmin (kappaleessa 3.3) nostettiin esille ketteryyden késite. Kun organisaatiossa
tarvitaan joustavuutta ja sopeutumiskykyd, tarvitaan myos ketterid esimiehid ja ammat-
tilaisia. Ketterdd esimiestd voisi kutsua ennemmin tietynlaiseksi valmentajaksi, joka
auttaa tyontekijoitd kehittdmaan omia joustavuuden ja mukautumisen piirteita. Tallaisen
ketterdn valmentajan ero “perinteiseen” muutosjohtajaan on se, ettd valmentaja tekee
pienid, tuloksiin vaikuttavia parannuksia vahitellen ja etuk&teen, melkein huomaamat-
tomasti. Toimintojen uudelleenjérjesteleminen, uudelleen priorisointi ja tyokaytantjen
muuttaminen tehdédén siten, ettei niihin kohdisteta suurta huomiota ja néin ollen ne eivat
mydskaan aiheuta tydntekijoissda hammennysté tai stressid. (Haneberg 2011:52.)

Valmentava esimies tekee jarjestelyja, muokkaa asenteita ja kannustaa joustavuuteen jo
ennen varsinaista muutosta, jolloin tyontekijat ovat valmiita, kun muutostilanne on
ajankohtainen. Muutosjohtaja taas toimii nimenomaan muutostilanteen ollessa péalla.
Hén yrittdd saada ihmiset mukaan muutokseen ja pyrkii vahentamaan tyontekijoissa
esiintyvad vastustusta. Tamakin voi toimia, mutta selkeé ero ndiden kahden tyypin valil-
I& syntyy nimenomaan siind, missd vaiheessa tyontekijoihin vaikutetaan - ennen muu-
tosta vai sen aikana. Jos muutoksen ajateltaisiin aina olevan ennustettavissa, olisi kas-
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keva johtamistyyli sopiva. Useimmille organisaatioille muutos on kuitenkin arvaama-
ton, jolloin tyontekijoiden odotetaan olevan valmiita ja halukkaita mukautumaan ja
joustamaan tarvittaessa. (Haneberg 2011:56.)
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5. MUUTOSVALMENNUS JA -KONSULTOINTI

Esimies voi tarvita tukea muutosprojekteissa ja tallgin usein palkataan ulkoinen konsult-
ti muutosvalmentajan rooliin. Muutosvalmentaja toimii esimiehen tukena muutostilan-
teessa ja auttaa haasteissa, joita ilmenee muutoksen aikana. T&ssd osiossa esitelldén
mahdollisen ulkoisen muutosvalmentajan roolia ja tehtavié esimiehen tyon tukemisessa.

5.1 Ulkoiset muutosvalmentajat

Esimiehen ty6t4 muutoksessa helpottaa, jos yrityksessd on ns. muutosagentteja. Muu-
tosagentin tehtdvand on muiden motivoiminen ja tukeminen muutoksen toteuttamisessa.
Hanelld on ik&&n kuin toinen jalka vanhassa ja toinen uudessa, ja hén toimii erdanlaise-
na siltana niiden valill4. Tarkoituksena on saada muut ndkemaan ongelmat nykyisessé
tilanteessa ja saada heidat tarttumaan uusiin haasteisiin. (Luecke 2003: 77.) Muutos-
agenttina voi toimia esimerkiksi ulkopuolinen konsultti, asiantuntija, kouluttaja tai joku
organisaation sisaltd. Myo6s esimies voi toimia muutosagenttina, mutta silloin h&dn on
enemméan valmentajan roolissa eikd muutoksen Il&piviejan roolissa. (Honkanen
2006:22-44.)

On todettu, ettd muutosvalmiuden luominen ja kehittdminen edellyttdd innostusta ja
tukea organisaation siséltd ja tdmén takia usein keskitytddn sisaisten muutosvalmentaji-
en (yrityksen esimiehet ja johtajat) kasitteeseen. Kuitenkin myds ulkoisista valmentajis-
ta on hyotyd, kun halutaan tehostaa valmiuden syntymistd. Ulkoiset muutosvalmentajat
ovat usein asemassa, jossa voivat kouluttaa ja valmentaa sisaisia muutosagentteja seka
painottaa muutosvalmiuden térkeyttd. Joskus ulkoisella konsultilla on myds suurempi
uskottavuus yrityksen sisélla ja esimerkiksi kehitysehdotukset otetaan vakavammin vas-
taan, mikéli joku ulkopuolinen esittdd ne. Muutosvalmentajan vakuuttavuus ja maine
vaikuttavat vahvasti siihen, miten viestit tulkitaan ja hyvaksytéén. Tekijat, kuten uskot-
tavuus, luotettavuus, vilpittomyys ja kokemus, muokkautuvat sen mukaan, mita ihmiset
tietdvat muutosvalmentajasta. Mikéli valmentajalla on hyva maine, hanen viestinsa hy-
véaksytadn helpommin. (Armenakis ym. 1993:681-684.)

Armenakis ym. (1993:682-683) painottavat, ettd muutosvalmiuden luominen sisaltdd
muutosvalmentajan ennakoivaa ty6té vaikuttaa asenteisiin, uskomuksiin, aikomuksiin ja
kaytokseen muutoskohdetta kohtaan. Tarke&& on huomioida, ettd muutosvalmiuden ka-
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site ulottuu laajemmalle kuin vain yksilon nakékulmaan, silla se on myds osa sosiaalista
ilmiota. Yksilon muutosvalmius voi muokkautua muiden yksildiden valmiuden johdos-
ta. Muutosvalmentajan on tdman takia ymmarrettdva ero yksilon muutosvalmiuden ja
ryhman muutosvalmiuden valilla.

Ulkoiset muutosvalmentajat, konsultit, ovat tutkimusten mukaan keskeisi& organisaation
kehityksen ja menestyksen kannalta (Massey & Walker 1999:38). Usein ajatellaan, etta
nimenomaan konsultin henkilokohtaiset taidot ja kokemus on se, miké tuo arvoa, eika
niinkaan kaytetyt menetelmét itsessadn (Werr, Stjernberg & Docherty 1996:207).
Kaarst-Brown (1999) toteaa tutkimuksessaan, ettd joskus on myds mahdollista, ettd
konsultin tuominen organisaatioon ei johdu hanen taidoistaan tai asiantuntemuksestaan,
vaan tarkoituksena on vain saada kaikkien huomio.

Ulkoisten konsulttien tulisi identifioida roolinsa organisaatiossa, silla joskus roolit eivéat
ole yhtenevéisia muutosprojektin kanssa (Kaarst-Brown 1999:558). Jos konsultti valit-
see roolin, joka sopii yhteen asiakkaan odotusten kanssa, on huomattavasti todenndkdi-
sempéd, ettd projekti onnistuu ja tavoitteet saavutetaan riippumatta siitd, miten projektia
johdetaan (Massey ym. 1999:38).

Tutkimukset konsulttiyrityksista osoittavat, etta erityisesti oppimista muutosprosesseis-
sa tulisi painottaa ja ettd asiakasyrityksen olisi erittdin tarke&a olla aktiivisesti mukana
jokaisessa muutoksen vaiheessa, mikd edesauttaa konsultin osaamisen siirtymista. Ak-
tilvinen osallistuminen mahdollistetaan esimerkiksi projektitiimeille, johon kuuluu seka
yrityksen tyontekijoita ettd konsultteja ja jossa tydskennelldén tiiviisti koko muutospro-
sessin ajan. (Werr ym. 1996:208.)

5.2 Esimiesvalmennus muutoksen tukena

Esimiesvalmennuksen voidaan todeta yleistyneen viime vuosien aikana ja se onkin yksi
tehokkaimmista keinoista kehittdd osaamista. Syitd valmennusten yleistymiseen on
muun muassa nopeutunut muutostahti, lisddntyneet organisaatiomuutokset sekd muuttu-
neet johtamisfilosofiat. Esimiesten valmennusta ja sen vaikutusta yrityksiin on kuiten-
Kin tutkittu hyvin vahan, vaikka aihe on hyvin ajankohtainen ja tarkeé useille yrityksille.
(Baron & Morin 2009:18,20; Feldman & Lankau 2005:829.)
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Tehokkaan valmennusprosessin vaiheet voidaan tiivistdd seuraavasti (Baron ym.
2009:20):

luodaan luottamus valmentajan ja valmennettavan valille
arvioidaan valmennettava ja hanen tyonsé puitteet
annetaan palautetta valmennettavalle 2. vaiheen arviosta
laaditaan kehityssuunnitelma ja asetetaan tavoitteet
toteutetaan kehitys- ja parannustoimenpiteet

arvioidaan saavutettu edistyminen

o Uk~ wNE

Tutkimuksissa on 10ydetty positiivinen yhteys esimiesvalmennuksen ja aiemmin maini-
tun mindpystyvyyden vélilla. Baronin ym. (2009) tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd
esimiesvalmennus lisdd mindpystyvyyden tunnetta esimiehissa ja ettd mitd enemman
valmennussessioita on, sitd voimakkaampi mindpystyvyyden tunne ja usko itseensé
esimiehelld on. Myds vahvalla organisaatioon sitoutumisella valmennuksen alkuvai-
heessa on yhteys mindpystyvyyteen valmennuksen loppuvaiheessa. Tutkimus osoittaa
liséksi, ettd valmentavan esimiestyylin omaksumalla esimies johtaa alaisiaan parempiin
suorituksiin ja tyotyytyvaisyyteen.

Esimiesvalmennus on tarked osa muutosvalmiuden luomisprosessia, silla valmennuksen
avulla esimies oppii tuntemaan seké itsed&n paremmin ettd |6ytdmaan parempia ja te-
hokkaampia keinoja johtaa tyOntekijoitd muutoksissa. Vaikka esimiesvalmennuksen
tarkoituksena on pééasiallisesti vahvistaa esimiehen itseluottamusta ja I6ytaa hanelle
toimivimmat tyokalut esimiesty6hon, voi esimies omalla toiminnallaan edelleen vieda
oppia eteenpain myos alaisilleen. Kun esimies oppii luottamaan itseensé ja kokee pys-
tyvéansa kehittyméén, voi han tukea myos alaisiaan paremmin ja rohkaista heitd uusiin
haasteisiin.
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6. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

6.1 Tutkimuksen tieteenfilosofinen tausta

Metodologialla tarkoitetaan sitd l&hestymistapaa, jolla tutkitaan jotain tutkimusaihetta ja
se on kayttokelpoinen silloin, kun se palvelee kéytdnnén tutkimusta (Metsamuuronen
2008:9). Metodologian tarkoitus on kuvailla sitd, miten tiettya aihetta tutkitaan tai mil-
laisia menetelmid sen tutkimisessa voidaan kayttd4 (Eriksson & Kovalainen 2008:16).
Metodologiaan liittyy konkreettisten tiedonhankintamenetelmien liséksi ontologian ja
epistemologian kasitteet, jotka tutkimuksessa liittyvat tiiviisti toisiinsa.

Ontologiassa pohditaan kysymyksia todellisuuden luonteesta, kuten ”mika on todelli-
suus?”’, “mitd todisteita on olemassa?” tai “miké on tutkittavan ilmion tai asian luon-
ne?”. Epistemologia taas ké&sittelee tiedon alkuperad, sen luonnetta ja sen muodostumis-
ta. Epistemologiassa tarkastellaan kysymyksié, kuten ”miten tutkimuskohdetta voidaan
lahestyd?” ja ”milld metodilla ilmiota tai asiaa kannattaa tutkia?”, ja voidaankin puhua
metodin patevyydesta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008:126.)

Ontologiaan kuuluu my6s ihmiskasityksen merkitys tutkimuksessa. Ihmiské&sityksell&
tarkoitetaan ké&sitysta siit4, mitd ihminen on ja miten se ndhdéén, miten ihminen erottuu
muista ilmidista tai olioista, ja mitkd on tyypillisia piirteitd ihmiselle. Ihmiskasityksen
maaritteleminen on osa laadullista tutkimusta ja se tehddan joko tietoisesti tai tietamétté
yleensd jo tutkimuksen alkuvaiheessa, kun aletaan miettid tutkimuksen kysymysasette-
lua. (Varto 2005:43-44.) Taman tutkimuksen ihmiskasitys sisaltdd olettamuksen, ettd
ihminen on oppiva olento. Ihminen pystyy kehittymé&én ja oppimaan uusia toimintatapo-
ja toimiakseen tehokkaammin. Ihminen ottaa mallia muista ja pystyy parantamaan omaa
osaamistaan, tapojaan ja kéytostddn saavuttaakseen enemman. Tutkimuksen ihmiskési-
tys ohjaa tutkimusta usein johonkin tiettyyn suuntaan, silld oletukset ja arviot ihmis-
luonteesta vaikuttavat tulosten analysointiin ja tulkintaan.

6.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimus voi olla joko laadullinen eli kvalitatiivinen tai tilastollinen eli kvantitatiivinen.

Néiden tutkimusmenetelmien ero on se, ettd laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineis-
to on verbaalista tai visuaalista, ja tilastollisessa tutkimuksessa aineisto on numerollises-
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sa muodossa. Valinta ndiden kahden menetelman vélilla riippuu téysin siitd, millainen
tutkittava ilmid on ja mitd halutaan tutkia. (Uusitalo 1996:79.) Laadullinen ja tilastolli-
nen tutkimus on myds mahdollista yhdistaa siten, ettd tarkasteltavaa ilmiéta tutkitaan
molemmilla menetelmilld. On ehdotettu, ettd laadullista tutkimusta kéytettaisiin hypo-
teesien luomiseen, joita sitten myéhemmin testattaisiin tilastollisella tutkimuksella
(Flick 2009:26).

Tama tutkimus on laadullinen. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan ja ym-
martdmaan jotain ilmiot4 tai antamaan mahdollisimman mielekds tulkinta siitd eika
niink&an tekemaan tilastollisia yleistyksid (Eskola & Suoranta 1999:61). Se sopii tutki-
mustavaksi silloin, kun ”ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteis-
ta, eiké niink&&n niiden yleisluontoisesta jakaantumisesta, kun halutaan tutkia luonnolli-
sia tilanteita, [--] joissa ei voida kontrolloida 1dhesk&é&n kaikkia vaikuttavia tekijoitd, ja
kun halutaan saada tietoa tiettyihin tapauksiin liittyvistd syy-seuraussuhteista, joita ei

voida tutkia kokeen avulla” (Metsimuuronen 2008:14).

6.3 Tiedonkeruumenetelméana haastattelut

Empiirinen aineisto voidaan kerdatd monella eri tavalla, mutta Suomessa yksi yleisim-
misté tavoista keratd laadullista aineistoa on haastattelut (Eskola ym. 1999:86). Ne ovat
vuorovaikutusta haastattelijan ja haastateltavan valillg, ja ne voivat olla erityyppisia:
strukturoituja, puolistrukturoituja tai strukturoimattomia. Strukturoidussa haastattelussa
kysymykset ovat kaikille haastateltaville samoja eikd jousto- tai lilkkumavaraa ole. Tél-
lainen haastattelu on hyva silloin, kun halutaan selvittaa faktoja tai yleista tietoa jostakin
aiheesta, tai silloin, kun haastatteluja suorittaa useampi haastattelija, jolloin voidaan
varmistaa se, ettd tuloksia pystyy helposti vertailemaan keskendan. Puolistrukturoitu
haastattelu on hieman vapaamuotoisempi ja tyyliltddn keskustelevampi. Se on myds
yleisimpié haastattelumuotoja laadullisessa tutkimuksessa. Siind maéaritellaan etukéteen
teemoja, aiheita tai otsikoita, joista halutaan haastatella ja ndiden siséltéd voidaan hel-
posti muuttaa kesken haastattelunkin, mikali halutaan ohjata keskustelua toiseen suun-
taan. Strukturoimaton haastattelu taas on kaikista avoin ja kattavin tiedonkeruumene-
telmé ja se toimii hyvin silloin, kun halutaan tutkia jotain aihetta laajasti ja intensiivises-
ti. Taman tyyppinen haastattelu edellyttdd, ettd haastateltava on valmis puhumaan va-
paasti aiheesta ja ettd haastattelija omaa hyvat haastattelutaidot. (Eriksson ym. 2008:80-
82.)
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Tama tutkimus suoritetaan puolistrukturoituina haastatteluina, jotka kuitenkin omaavat
piirteitd myos strukturoimattomasta, avoimesta haastattelutyypista. Koska tyyli on kes-
kusteleva, voidaan kysymyksid ja haastattelun rakennetta tarvittaessa muuttaa haastatte-
lun aikana sen mukaan, mitd haastateltava kertoo. Haastattelujen rakenteiden ja kysy-
mysten ei tarvitse olla tdsmélleen samanlaisia, sill&4 tutkimuksen tarkoitus ei ole vain
vertailla tuloksia, vaan saada kokonaisvaltaisempi kasitys tutkittavasta aiheesta. Toivot-
tavaa onkin, ettd haastatteluaineisto on sisélloltaan vaihtelevaa, jolloin aiheesta saadaan
erilaisia nakokulmia ja huomattavasti monipuolisempi kasitys. Haastattelujen vahvuus
tiedonkeruumenetelmané on se, ettd ne ovat tehokas ja kdytdnnonléheinen tapa keréta
tietoa, jota ei helposti 10ydetd muualta. Haastattelujen avulla pystytédén parhaiten selvit-
tdmaan henkildiden kokemuksia ja ajatuksia aiheesta. (Eriksson ym. 2008:80-81.)

Té&ssé tutkimuksessa pyrkimyksend on 16ytad nimenomaan laatua, mité ei voi saavuttaa
esimerkiksi lomakekyselyilld. Liséksi on huomioitava, ettd tutkimustulokset ovat ns.
hiljaista tietoa, eivatka niista ole tarkoituskaan tehda yleistyksia.

6.4 Tutkimusaineisto

6.4.1 Aineiston hankinta

Laadullisen tutkimuksen yhteydessd puhutaan usein aineiston “harkinnanvaraisesta,
teoreettisesta tai tarkoituksenmukaisesta poiminnasta” (Eskola ym. 1999:61). Tama
luonnehtii hyvin laadullista tutkimusta, joka perustuu melko pieneen tapausmaaraén ja
otantaan. Laadullisessa tutkimuksessa otanta on pieni sen takia, ettd tarkoituksena on
pyrki& analysoimaan tapauksia mahdollisimman perusteellisesti. Tutkimuksen suunnit-
telussa on mietittavé, mika olisi sopiva aineiston mééra, jotta saataisiin riittdvan kattava
tietomadra tutkimusaiheesta. Riittdvad aineiston méérad on kuitenkin lahes mahdotonta
tietdd ja laskea etukéteen. Yksi tutkimuskirjallisuudessa esitetty keino tunnistaa riittava
aineiston koko on huomaamalla ja toteamalla, ettd uudet tapaukset eivét tuota enéda lisa-
arvoa tai uutta tietoa tutkimusongelman kannalta (Eskola ym. 1999:18,62,216).

Taman tutkimuksen aineisto hankittiin asiantuntijahaastatteluiden avulla ja kohdejoukko
valittiin erittdin harkinnanvaraisesti. Haastattelupyynto ja saatekirje (Liite 1.) l&hetettiin
séahkopostitse 17 henkildlle 7 eri yritykseen, joista 5 henkiloa saatiin sovittua puhelimit-
se haastatteluun. Tutkimusta varten tehtiin yhteensé 4 haastattelua, silla yksi sovituista
haastatteluista jouduttiin aikataulumuutosten takia peruuttamaan viime hetkelld. Haasta-
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teltaviin kuului kolme miesté ja yksi nainen ja kukin heista oli kokenut muutoskonsultti
tai -valmentaja.

Tutkimushaastattelut toteutettiin aikavalilla 16.2.—7.3.2012 ja ne olivat kestoltaan kes-
kim&arin noin tunnin pituisia. Kaikki haastattelut tehtiin pdadkaupunkiseudulla: kolme
haastattelua tehtiin kunkin haastateltavan omissa tydtiloissa ja yksi haastattelu tehtiin
kahvilassa. Kolmelle haastateltavista l&hetettiin ennen haastattelua sahkdpostilla lyhyt,
pelkistetty runko haastattelun paateemoista (Liite 2). Yksi haastateltavista ei tarvinnut
haastattelurunkoa etukateen vaan ilmaisi haluavansa osallistua ilman ’sen kummempaa

valmistautumista”.

Haastattelun alussa haastateltaville kerrottiin lyhyesti tutkimuksesta ja sen taustasta,
mika toimi samalla johdantona koko haastattelulle. Ensimmaiset kysymykset koskivat
taustatietoja, koulutustaustaa ja tyohistoriaa, joiden jélkeen siirryttiin pian muutospro-
jekteja ja muutosvalmiutta koskeviin kysymyksiin. Haastateltaville esitettiin p&&asiassa
samat kysymykset (Liite 3.), lukuun ottamatta pienid kysymysten muotoilueroja ja tilan-
teeseen kuuluvaa liikkumavapautta koskien esimerkiksi kysymysten jarjestysta ja aset-
telua. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin nopeasti kunkin haastattelun jélkeen. Li-
séksi kukin haastateltavista antoi luvan mahdolliseen mydhempéén yhteydenottoon.
Kaikille haastateltaville luvattiin myos lahett&dd valmis tutkimus jalkikateen sahkopostil-
la.

6.4.2 Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston analyysin tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa tutkittavasta aiheesta.
Laadulliselle tutkimukselle tyypillista on, ettd aineistoa keratddn monissa vaiheissa ja
véhitellen, jolloin myds analyysia tehdaan pitkin matkaa. Tutkimuksessa aineistoa siis
analysoidaan samalla kun sitd ker&téd&n. Aineistoa voidaan analysoida monella eri taval-
la, eikd analyysi itsessaan riitd kertomaan tuloksista vaan niisté tulisi tehda liséksi joh-
topééatoksia ja yhteenvetoa. (Hirsjarvi ym. 2008:218,225.) Eskola ym. (1999:62) painot-
tavatkin, ettd laadullisen tutkimuksen ’tarkoitus ei ole ainoastaan kertoa aineistosta,
vaan pyrkid rakentamaan siitd teoreettisesti kestdvia nakokulmia”. Aineiston analyysin
tarkoituksena on selvittad, mit4 tutkimuksessa on ilmennyt ja synnyttdd mahdollisesti
taysin uusia nakokulmia ja heratelld ehdotuksia tulevaisuuden tutkimukselle.

Taman tutkimuksen aineiston analyysissa on piirteitd sekd aineistolahtoisesta, tulkinnal-
lisesta sisallonanalyysista ettd fenomenografisesta analyysista. Siséllénanalyysissa ai-
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neistoa tulkitaan samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia etsien ja eritellen. Se on teksti-
analyysia, jolla pyritddn luomaan tutkittavasta aiheesta tiivistetty, selked kuvaus ja kyt-
kemdan saadut tulokset johonkin laajempaan kokonaisuuteen tai aiempiin tutkimustu-
loksiin. Aineistoléhtoisessa sisallonanalyysissa haastattelut litteroidaan mahdollisimman
tarkasti ja tekstid luetaan lapi useita kertoja, mink& jalkeen tekstia ryhmitellaan ja sieltd
poimitaan tutkimuksen kannalta tarked ja olennainen tieto esille. (Tuomi & Sarajérvi
2002:105.)

Fenomenografia on laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmd, jonka avulla voidaan
kuvailla ja ymmartaa ihmisten erilaisia kasityksid ja kokemuksia tutkittavasta ilmiosté.
Analyysimenetelma ei pyri luomaan teoriaa vaan antamaan kuvaa haastateltavasta ja
tutkittavasta ilmiostd hanen kertomansa perusteella. (Metsamuuronen 2008:35, Oulun
yliopiston Kkirjasto 2000.) Kuten todettu aiemmin, aineisto antaa hyvin arvokasta hiljais-
ta tietoa ja tdmén tutkimuksen tarkoituksena on esittdd ja kuvailla tutkittavaa aihetta
mahdollisimman tarkasti ja kattavasti tutkimusongelman valossa.

Naihin analyysimenetelmiin paadyttiin siksi, ettd litteroinnin jalkeen tekstejd luettiin
yha uudelleen 1&pi ja huomattiin, ett4 aineistosta nousi esille muutamia térkeitd teemoja,
joita haluttiin tarkastella tarkemmin. Analyysivaiheessa litteroituja haastatteluja vertail-
tiin keskendén ja pyrittiin 10ytamaan yhteisia linjoja, mutta myods eroavaisuuksia. Ana-
lyysissd ei niink&éan ollut tarkoitus paneutua yksittdisen henkildn vastauksiin vaan ta-
voitteena oli selvittdd, mistd tutkimuksen kohteena olevassa ilmigssd, muutosvalmiu-
dessa, on kyse ja miten haastateltavat sen nakevat omien kokemustensa perusteella.

6.5 Tutkimuksen luotettavuus

6.5.1 Reliabiliteetti

Reliabiliteetin voidaan todeta olevan yksi yleisimmin tunnettuja tutkimuksen arviointi-
kriteerejd. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten toistettavuutta eli, jos tutkimus toistet-
taisiin, saataisiinko samankaltaisia tuloksia. T&mé tarkoittaa myds tilannetta, jossa tut-
kimuksen tekisi joku toinen tutkija. Osa tutkijoista on sitd mieltd, ettei laadullisen tut-
kimuksen reliabiliteettia voida oikeastaan arvioida, silla haastattelujen ja havainnoinnin
tarkkuutta on itsessédan vaikea arvioida. Laadullisessa tutkimuksessa olisikin luonte-
vampaa puhua esimerkiksi tutkimuksen arvioitavuudesta ja toistettavuudesta. (Eriksson
ym. 2008:292; Uusitalo 1996:82.) On nimittdin hyvinkin mahdollista, ettd tutkijat tulkit-
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sevat tuloksia eri tavoin, mika saattaa aiheuttaa sen, ettd tulosten analyysi ja johtopééa-
tokset voivat erota merkittavasti toisistaan.

Tutkimuksen reliabiliteettia voidaan lisata siten, ettd tehddén testihaastatteluja, harjoitel-
laan haastattelujen tekemista tai esimerkiksi tarkistetaan ensimméisen haastattelun jal-
keen, ettd haastattelurunko on sopiva ja kysymykset hyvié jatkohaastattelujen kannalta
(Flick 2009:386). Reliabiliteetti on sitd parempi, mita tarkemmin tutkimusprosessi on
kuvattu kokonaisuutena (Flick 2009:387). Tutkimuksen aineiston tulkinnan voidaan
todeta olevan reliaabeli silloin, kun se ei siséll& ristiriitaisuuksia (Eskola ym. 1999:214).

Té&man tutkimuksen reliabiliteetin voidaan todeta olevan hyva. Ensimmaéisen haastatte-
lun jalkeen tutkimuskysymykset ja haastattelun rakenne tarkistettiin, mink& jalkeen voi-
tiin todeta, ettd kysymykset ovat sellaisenaan jatkossakin kayttokelpoiset. Reliabiliteet-
tiin voivat vaikuttaa monet tekijat. Mittaria saattaa heikentda esimerkiksi se, ettd haasta-
teltava on ymmartanyt kysymyksen eri tavalla kuin haastattelija on sen ajatellut tai vas-
taavasti haastattelija voi tulkita haastateltavan puheita virheellisesti. Tassa tutkimukses-
sa véarinkéasityksen vaara oli kuitenkin pieni, silla kysymykset olivat selkeité ja yksin-
kertaisia, eik& epéselvyyksié tai tulkintaongelmia paassyt syntymaan.

6.5.2 Validiteetti

Validiteetti on toinen tutkimuksen arviointikriteeri ja se saa usein enemman huomiota
kuin reliabiliteetti. Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sitd, mitataanko tarkoitettua
asiaa ja ovatko tulokset todenmukaisia ja kuvaavat tutkittavaa ilmi6ta luotettavasti. Tut-
kimuksen validiteettia voidaan lisata esimerkiksi siten, ettd tutkija pyrkii haastattelujen
aikana kuuntelemaan mahdollisimman paljon ja puhumaan vdhemmaén, jolloin vastauk-
siin vaikuttamismahdollisuus pienenee. Héanen tulisi tehdd yksityiskohtaisia muistiin-
panoja ja kuvata ilmiéta mahdollisimman tarkasti ja kokonaisvaltaisesti. (Flick
2009:387-390.) Tutkimusaineiston voidaan todeta olevan validi silloin, kun se kuvaa
tutkimuskohteen juuri sellaisena kuin se on (Eskola ym. 1999:214). Myds validiteettia
voi olla hankala arvioida laadullisessa tutkimuksessa eiké sitd kdytetdkaan tavallisesti.
Laadullisessa tutkimuksessa riittdd, kun arvioidaan tutkimusaineiston luotettavuutta
yleisesti. (Eriksson ym. 2008:292; Uusitalo 1996:84.) Tutkimuksen luotettavuutta lisaé
se, ettd aineiston kerd&misen olosuhteet kerrotaan selkedsti ja totuudenmukaisesti. Tut-
kimuksessa selvitetdan tarkkaan haastatteluolosuhteet ja -paikat, kéytetty aika, mahdol-
liset hairiotekijat sekd tutkijan oma arviointi haastattelutilanteesta. (Hirsjarvi ym.
2008:227.)
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Taman tutkimuksen validiteetti on hyva. Validiteettia liséé se, ettd tutkimukseen valit-
tiin tutkittavaan aiheeseen parhaiten soveltuneet, kokeneet asiantuntijat. Tulokset ku-
vaavatkin todenmukaisesti tutkittavaa aihetta, silld haastateltavat vastasivat kysymyk-
siin oman kokemuksensa kautta. Haastattelu tehtiin tdysin luottamuksellisesti, mika
mahdollisti sen, ettd haastateltavat pystyivat vapaasti kertomaan omia ajatuksiaan ja
mielipiteitddn. Liséksi kunkin haastattelun lopuksi haastateltavilta kysyttiin, oliko heilla
vield jotain lisattavaa aiheeseen ja ettd saisiko heihin ottaa yhteyttd, mikali tulisi jotain
tarkennettavaa tai muuta kysyttavaa.
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7. TUTKIMUSTULOKSET

Téassa luvussa esitellddn saadut tutkimustulokset. Kappaleet ovat jaettu haastatteluissa
esiin nousseihin teemoihin ja aihealueisiin. Tulosten kuvaamisessa ja esittdmisessa kay-
tetddn paljon suoria lainauksia, silla tarkoitus on kuvata haastateltavien kokemuksia ja
ajatuksia seka tutkittavaa aihetta mahdollisimman tarkasti ja kattavasti.

7.1 Tutkimuksen kohdejoukko

Tutkimukseen osallistuneella kohdejoukolla on hyvin samankaltainen koulutustausta.
Kolme neljésta on opiskellut kauppatieteitd ja kaksi neljastd kasvatus- ja sosiaalitieteita
sekd filosofiaa. Heilld kaikilla on tdmanhetkisen tyon liséksi erilaista tyokokemusta
myaos liiketoimintapuolelta talous-, myynti- tai hallintotehtdvista ja heist4 jokaisella on
kokemusta myds esimiestyostd. Kukin haastateltava kokee tyonséd monipuoliseksi, vaih-
televaksi ja mielenkiintoiseksi.

Haastateltavat voidaan karkeasti jakaa kahtia tittelien mukaan, silla kaksi heistd nimit-
téisi itseddn muutoskonsulteiksi ja toiset kaksi valmentajiksi tai business coacheiksi.
Vaikka kaksi haastateltavaa koki olevansa enemmén valmentaja kuin konsultti, tutki-
muksessa kay ilmi, ettd kukin haastateltava tekee lahes samankaltaista tyota tittelistaan
huolimatta. Kunkin haastateltavan ty6tehtéviin kuuluu esimerkiksi esimiesvalmennukset
ja esimiestyon tukeminen. Tehtdviin kuuluu myds muun muassa asiakastyotd, projekte-
ja, verkostojen kokoamista, johtamista, suunnittelua, neuvotteluja, valmentamista,
myyntié ja tuotekehitystd seka liséksi itsensd kehittdmistd. Selkeyden vuoksi haastatel-
tavat on kuitenkin jaettu tutkimustulosten esittdmisosiossa valmentajiin eli coacheihin,
sekd konsultteihin, jotta voidaan huomioida mahdolliset eroavaisuudet tutkimusaineis-
tossa.

7.2. Muutosprojektit

Haastatteluiden perusteella muutosprojektien laajuus ja sisélté vaihtelivat paljon, silla
jokainen projekti on erilainen ja jopa saman yrityksen sisélla projektit ovat hyvinkin
erilaisia keskenddn. Lisaksi muutokseen liittyvid valmennuksia on erilaisia ja niiden
sisélto ja pituus vaihtelee asiakkaan tarpeiden ja resurssien mukaan. Projekteihin osallis-
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tuu my6s hyvin vaihteleva maaré ihmisid. Toinen valmentaja totesi, ettd heilld on
enemman pitkakestoista coachingia kuin yksittdisia valmennuksia. Myds molemmat
muutoskonsultit totesivat, ettd projektit ovat tyypillisesti pitkdkestoisia prosesseja, vaik-
kakin myds lyhyemmét valmennukset ovat mahdollisia.

”[--] nimenomaan ollaan erikoistuttu pitkékestoisiin muutos- ja kehitysprojek-
teihin, ettd tehdaan tosi vahéan yksittaisia koulutuspaivia vaan aina niinku muu-
toksen l&pivienti [--] perus on varmaan noin vuosi ja siihen osallistuu 3-4 ih-
mistéa meiltd. On sellaisia tdsmajuttuja enimmillaan 3-4 kuukautta ja se on sel-
lainen intensiivi. Voi olla valilla kaksi ihmisté ja on massiivisempia, joissa voi

’

olla 7-8 ihmistd ja kesto voi olla pari vuotta.’

Toinen valmentajista oli samoilla linjoilla konsulttien kanssa siind, ettd han uskoi
enemman prosessimaiseen valmentamiseen, missa asiakasta tuetaan muutoksen eri vai-
heissa, eik& niink&&n siihen, ettd kdydaan luennoimassa yksittdisia kertoja. Han myds
totesi projektien olevan kahdenlaisia:

”[--] toinen on se, ettd meita pyydetdan ikaan kuin johonkin tallaiseen yhteen
tapahtumaan, ehka alustetaan sitd aihetta, ja jonkun nékgista osallistavalla ot-
teella keskustelua siihen p&alle. Siihen menee yksi henkild tyypillisesti. Ja sitten
toinen on se, ettd joku firma kaipaa tuekseen, muutosjohtamisen tuekseen, ja sil-
loin se riippuu, ettd kuinka iso porukka siihen osallistuu, ehka tyypillisesti 1-3
henkilod on yhdessé projektissa. Ja sit se voi olla kestoltaan muutamasta kuu-

>

kaudesta puoleen vuoteen.’

Muutosprojektit kdynnistyvat melko samalla kaavalla. Yleenséd projekti alkaa joko niin,
ettd asiakas ottaa yhteytta tai sitten asiakkaisiin pdin ollaan yhteydessa ja kartoitetaan
tilanne.

“Me halutaan, ettd se on sellaista pysyvaa, jatkuvaa yllépitoa. Tiedetdaan, mitd
siella tapahtuu toivottavasti ennakkoon, jolloin me voidaan auttaa ymmarta-
mé&an, milloin ne saattaisi tarvita apua. ”

Asiakkaalla on yleensd jokin tietty tarve, jonka perusteella tehd&an kartoitus siitd, mil-
laista palvelua ja apua he mahdollisesti juuri silloin tarvitsisivat. Toinen haastatelluista
konsulteista totesi, ettd han kysyy aina aluksi, miké on se haaste, mika asiakkaalla talla
hetkell& on ja esittdd aina samat kysymykset, joilla hdn pyrkii selvittdmaan ja hahmot-
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tamaan organisaation tilaa ja kehittdmistarvetta. Han pyrkii saamaan asiakkaat nake-
maan, mika olisi tavoitetila, keitd hankkeessa pitéisi olla mukana ja mité esteita tai haas-
teita voi olla edessd. H&nen mukaansa vasta talldin saadaan késitys siitd, millaista pro-
jektia aletaan rakentaa.

”Me lahdetddn aina asiakasléhtoisesti, me ei yritetd mitddn tavoitetta myyda,
ettd ostakaa tallainen tuote, ettd se ei ole prosessikonsultointia vaan se lahtee
aina asiakkaasta. [--] Mutta se on aina oleellista etté sen kohteen oma nakemys
on mukana, koska silloin se on niitten juttu, muuten se on vaan ulkopuolelta
tuotua konsultointia. Jos me halutaan ihmiset oikeesti mukaan siihen muutok-

’

seen.’

Toinen valmentajista kertoi, etta heilld on tydvalineitd” alkukartoituksen tekemiseen ja
niilla pyritaan selvittdmaan, mik& on tdménhetkinen tilanne ja miten asioista ajatellaan
talla hetkelld. H&n toteaa myds, ettd jos valmennus kohdistuu johonkin tiettyyn tdsma-
ryhmaan, esimerkiksi johtoryhméén tai pieneen projektiryhmaan, voidaan alkukartoitus
tehdd myds haastatteluilla.

“Yleensd silloin, kun asiakas ottaa meihin yhteyttd niin valitettavan usein ne on
vahan turhan myodhaan. Usein on viela sitten kdynyt niin, etta jotain on yritetty
tehda ja se on mennyt pieleen. Sitten ihmetelld&n, kun ei ne nyt muutu ja ei nyt

’

tapahdu, ja on mutinaa ja kitindd.’

Haastatteluista kay ilmi, ettd se mitd ulkopuolinen voi tarjota asiakkaalle, on ennen
kaikkea ndkemystd. Asiakas haluaa tietdd, miten konsultti tai valmentaja voi auttaa heita
ja mihin tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota. Myos arvoilla on merkitysté siind, kenet
asiakas lopulta valitsee.

"Piirtdd malli, tuoda kokemuksia, mitd pitid huomioida alussa, ja [--] Siitd se
lahtee. Asiakas ensin haluaa kuulla, miten me tdman tekisimme. Ja sit jos se
tuntuu heista tavallaan uskottavalta tai luotettavalta, niin sit se jatkuu, tarken-

tuu, sovitaan kaupalliset ehdot ja sit ldhetddn toimimaan.”

“Ne usein luulee tarvitsevansa apua siind, ettd md vihdn karrikoin, siind, ettd
ulkopuolinen tulisi ja vaimentaisi sen muutosvastarinnan siella. Mutta sit muu-
taman hyvan keskustelun jalkeen ne ymmartaa, et siitdhan ei nyt ole kyse [--].
Me tuetaan niité esimiehi&, ettd esimiehet osaisi sitd omaa rooliaan. Kylla me
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my6s mielellddn valmennetaan sitéd henkilostod, tavallaan ehkd juuri téhéan,
tammoisen muutosvalmiuden ja sen muutoksen ymmartamiseen, niiden tuntei-
den ymmartamiseen, mitd se muutos heille aiheuttaa, jolloin sinne tavallaan
kylvetdan jo semmoinen siemen, etta ihmiset itsekin lahtee pohtimaan sita, jon-

’

ka jilkeen tin esimiehen roolikin on vihdn helpompi.’

7.3 Roolit

Kuten tdmén osion alussa todettiin, kaikki tutkimukseen osallistuneet haastateltavat te-
kevét titteleistaan riippumatta suhteellisen samankaltaista ty6ta ja kaikilla on lahes sa-
manlaiset roolit muutosprojekteissa. He toimivat joko projektijohtajina, mikéali projekti
vaatii enemman ihmisi, tai valmentajina, mikali kyse on pienemmasté projektista.

”No tdssa on vahan erilaisia rooleja [--] voi olla johtoryhman kanssa, esimies-
ten kanssa, kolmas voi olla henkiloston kanssa. Ettd se vahan mietitdan, mika
on jako ja kenen erikoisosaaminen sopii ja sitten tavallaan se integroidaan ko-
konaisuudeksi [--]

Yksi yhteinen piirre kaikilla haastateltavilla on myos se, ettd he kaikki totesivat, etta
substanssiosaamista ei tarvitse muutosprojekteissa hallita vaan osaaminen on ihmisissé.
Esimerkiksi toinen valmentajista sanoi, ettd on omaksunut tietynlaisen ”coaching mind
setin”. Tama tarkoittaa sitd, ettd hidn ei endé usko siihen, ettd joku tulee ja kertoo, mité
pitdd tehdd, vaan hdn ammentaa erilaisia kokemuksia, mitkd ovat toimineet jossain
muualla. Tarkoituksena on luottaa siihen, ettd jokainen on oman alansa paras asiantunti-
ja. Haastatteluissa tiivistyy ajatus siitd, ettd valmentajan tavoitteena on muokata asiak-
kaan sisaistd kauneutta ja 10ytaa keinot, miten juuri han toimii tehokkaimmin.

”[--] se substanssi tulee ihmisilta [--]. Eihan substanssihallinnasta mitdan hait-
taakaan ole, mutta se ei ole fokus. Vaan mika on se prosessi, jolla saadaan ih-
miset mukaan siihen plus sitten kasittelemaén niita oikeita ongelmia ja arvioi-
maan ja ottamaan palautetta siitd ja jopa mittaamaan sitd, se on se tyypilli-

»»

nen.

Kysyttéessé luottamuksen rakentamisesta ja siihen liittyvistd haasteista, haastateltavat
olivat samoilla linjoilla. He totesivat, ettd luottamus on kaiken perusta ja todella tarkeda
hyvien tulosten saamiseksi. Toinen valmentajista uskoi, ettd olemalla itse avoin, luotta-
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muksen syntyminen ei ole ongelma. Toinen valmentajista oli samaa mielta ja kertoi, etta
he saavat yleensa luottamuksen todella nopeasti aikaiseksi. Valmentajat uskoivat, ettd
koska he ovat ulkopuolisia, eik& esimerkiksi esimiehelle tarvitse raportoida mitaan, ei
synny piilotarkoitusta. Valmentajan paamaarédnd on asiakkaan menestyminen, jolloin
luottamus syntyy nopeasti. Kummatkin valmentajat painottivat, ett he eivét tule sano-
maan, mité asiakkaan pitdd tehdé vaan he yhdessa pohtivat, mika olisi paras tapa toimia
ja auttavat asiakasta keksimaan itse vastaukset.

“Mutta se tietysti riippuu, puhutaanko me siitd ryhmasta, joka itse on tdméan ha-
lunnut, joka haluaa, ettd heitd jollain lailla autetaan, vai puhutaanko me siit
ryhmastd, sanotaan, etta siind on vaikka johtoryhmaa ja sitten on henkiléstoa,
niin se henkiléstd saattaa tietysti kokea, ettd johtoryhma on palkannut jonkun

’

heitd muuttamaan jotenkin.’

Yksi valmentaja halusi myos tehd& selvan eron konsultin ja valmentajan vélille:

”Me ollaan kaikki valmentajia, ei konsultteja [--] me ollaan kaikki taalla

239

coacheja ennen kaikkea.”’[--] koska me ei olla muutoskonsultteja, jotka ikéan
kuin tekee sitd muutosta heidan kanssaan, vaan me valmennetaan niita esimie-
hid ja nimenomaan ihmisten johtamiseen. Ja sithan on olemassa my6s semmoi-
sia muutoskonsultteja, jotka osallistuvat siihen substanssiin [--] on paljon kon-
sulttitaloja, jotka ik&an kuin laittaa omaa porukkaa sinne pariksi vuodeksi mu-
kaan. Ja me ei olla konsultteja ja se, mitd me tehd&an, me tuetaan ihmisten joh-

’

tamisessa, eli me ei olla ndissd substansseissa mukana.’

7.4. Yksilon muutosvalmius ja sen tukeminen

7.4.1 Muutosvalmiuden mittaaminen

Muutosvalmiuden mittareita ja mittaamiseen kaytettavié tyokaluja voi olla vaikea nime-
ta, silla mittaamista ei vélttamatta pystytd tekemdadn tilanteesta ja henkilGista riippuen.
Haastateltavat kuvailivat kuitenkin melko tarkasti prosessia, miten he muutosvalmiutta
mittaavat tai mittaisivat. Konsultit nimesivat kdytdssa oleviksi mittareiksi muun muassa
asenne- ja suhtautumismittarit. Myos haastatteluja kaytetddn muutosvalmiuden mittaa-
miseen, varsinkin kun kyse on avainhenkildista ja hiljaisesta tiedosta, mita ei voi kvanti-
fioida.
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“Me voidaan mitata ymmdrrystasoa, me voidaan mitata sitd asennetasoa, sitten
tavallaan tekemisen tasoa. Ja sitten tavallaan myos sita reflektiota, etta opit-
tiinko siité tekemisesta [--], et siind on tavallaan kolme oppimisympyrésta joh-
dettua: ymmarrys, suhtautuminen ja tekeminen ”.

Toinen konsulteista nimedd tyypilliseksi mittariksi ns. sitoutumisen mittarin, jota voi-
daan kayttaa tyontekijan muutosvalmiuden mittaamiseen. Mittarissa on viisi ulottuvuut-
ta, vaittdmaa, jotka kertovat valmiuden tilasta. Mittari muistuttaa hyvin paljon Ar-
menakiksen ym. (1997) mallia (kappaleessa 3.1.) siit4, mistd muutosvalmius yksinker-
taisuudessaan koostuu.

Alla on viisi vAittAma4, jotka peilaavat omaa suhdettani tAhin muutokseen.
Ota kantaa vaittdmiin asteikolla 1-5. Mité korkeampi luku, sitd paremmin
viite pitdé sinunkohdalla paikkansa.

1. Ymmdrrén hyvin timén muutoksen tarpeellisuuden.
- miksise on organisaatiolle tarked
- dlyllinen ndkékulma

2. Minun on helppo hyviksyi tdmén muutoksen tavoitteet
- edistddko se niitd arvoja, joita pidin tarkeina
- arvojen ndkdkulma

3. Uskon tdmén muutoksen onnistumiseen
- osataanko se johtaaja hoitaa hyvin
- johtamisen ndkékulma

4. Uskon selviytyvini itse hyvin tdstd muutoksesta
- onko minulla riittdvésti osaamista ja voimia
- voimavarojen nikékulma

5. Koen hy6tyvini tdstd muutoksesta
- antaako se minulle uusia mahdollisnuksia
- kehittymisen ndkdékulma

Kuvio 1. Sitoutumisen mittari (Haastattelumateriaali.)
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”[--] pelkkaa valmiuttahan ei kannata sinédnsa mitata, vaan sitd myos, ettd mi-
ten se muutos lahtee toimimaan, kykyd. Valmius ja kyky liittyy aina toisiinsa.
Mutta se valmius on sen takia tarke& hahmottaa, lahtétilanne, ymmarretaan, et-
ta ollaanko me nyt ihan l&ahtdkuopissa vai onko siellé itse asiassa aika korkea
valmius.”

Valmentajille muutosvalmiuden mittari on termina vieraampi ja he kéyttavat tilanteen
kartoitusta yhtena tydvélineend, kun valmiuden taso pitaisi selvittaa:

”[--] niiss& tapauksissa, jolloin me lahdetdan asiakkaan kanssa tekemaan tam-
moista kartoitusta, niinku laajempaa, joka koskee sitten esimerkiksi koko henki-
16st6d, niin me pyritadn sielld yleensd haarukoimaan henkildston kokemuksia
siitd, kuinka paljon heilla on ollut muutoksia, miten hyvin ne on heidan mieles-
taan mennyt ja kylla me siella ikdén kuin otetaan heidan omia arvioitaan siita,
millaiset valmiudet heilld on seuraavaan muutokseen. Mitenk&an matemaatti-
sesti sitten todennettavissa sen oikeellisuus, mutta sitten tavallaan pistetdan jo

bl

ihmiset itse pohtimaan sitd.’

Tutkimuksessa nousi esille my6s organisaation muutosvalmius. Kysyttdessa tyontekijén
muutosvalmiudesta, haastatteluissa painottui my6s organisaation merkitys. On tarkeda
huomioida, ettd yksilén muutosvalmius ei yksin riit4, vaan sen lisdksi organisaation on
oltava valmis muutoksille. Organisaation on luotava edellytykset tuleville muutoksille
ja tuettava siten tyontekijoitd ja heidan valmiuttaan muuttua.

”Ja ne valmiudethan ei aina ole henkilokohtaiset, ettd olenko mind henkilékoh-
taisesti nyt jotenkin asennoitunut oikein tai muuten valmis siihen, vaan monta
kertaa ihmisten muutoskyky tai valmius riippuu my®s siité, et onko siiné tuhat ja
sata muutosta juuri nyt meneill&én, niin ihminen, joka muuten olisi hyvin myon-
teinen muutoksille, niin sitten siind kohtaa sanoo, et “hei, nyt taa loppu”. [-],
mé& ajattelen néin, et se muutosvalmius ei yksin kerro sen ihmisen henkilokoh-

taisesta kyvykkyydesti vaan myds sen organisaation tilasta.”

”Ja semmoisiakin muutoksia mé& oon nahnyt, ettd porukka on aivan valmis muu-
tokseen, mutta johtaja ei ole pystynyt vaan konkretisoimaan sitd. On vaan pu-
huttu, ettd meidéan pitdd muuttua, kun porukka on vaan odottanut, ettd ‘no ker-

”»

tokaa nyt mulle, mitd tehdddn, me ollaan kylld valmiita.”
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Puhuttaessa esimiehen muutosvalmiuden mittaamisesta, toinen valmentajista huomautti,
ettd muutosvalmiutta ei valttdmattad edes tarvitse mitata. Kaikki haluavat kehittyd ja
yleensé valmennukseen tai coachingiin ei hakeudu esimiehid, jotka ovat sitd mieltd, etta
osaavat hommat tai haluavat tehdé asiat samalla tavalla kuin ennenkin. Coachingiin

hakeutuu ihmisié, “kenelld on ndyryys, eivit besser wisserit”.

7.4.2 Osallistaminen

Osallistamisen tarkeyttd muutoksissa on painotettu Kirjallisuudessa ja aiemmissa tutki-
muksissa, ja se saa runsaasti tukea myos tdmén tutkimuksen empiirisessa osiossa. Kaik-
ki haastateltavat tukivat ajatusta osallistavasta johtamistyylista ja pitivét sitd tehokkaana
tapana lisaté tyontekijoiden muutosvalmiutta. Osallistaminen on tarkeaa paitsi siksi, etta
ihmiset tuntisivat olevansa osa muutosta ja sen suunnittelua, mutta myds siksi, etta
usein ihmisilla, jotka kyseista tyota tekevat, on paras nakemys tyon siséllosta ja sen kay-
tannoista.

”[--] hyvissa ajoin, kun muutoksia suunnitellaan, mita aikaisemmassa vaihees-
sa saadaan ihmisia siihen osallistettua, semmoisia, joita se muutos koskee, niin
sen paremmin se on siihen sitoutunut ja sen viisaampia ratkaisuja tehd&an, kos-
ka he todenndkdisesti tuntee paremmin sitd aluetta, jos se koskee heidéan tyo-
tddn.”

Kysyttdessa haastateltavilta, mitd valmennuksessa tapahtuu ja miten konsultti voi auttaa
esimiestd kdytdnnon tydssé, nousi yhdeksi menetelméksi esimiehen osallistaminen. Il-
meni, ettd vaikka usein puhutaan tyontekijoiden valtuuttamisesta ja osallistamisesta,
my0s esimiestd voidaan kannustaa kokeilemaan erilaisia johtamistyyleja ja -tapoja. Tél-
16in hdn huomaa kaytdnnon tydssd, mika toimii ja mika ei, ja saa samalla tukea konsul-
tilta. Esimiehen osallistamisen voidaan ajatella olevan pohdinnan ja keskusteluiden jal-
keen tehtavad kaytdnnon tyotd, jossa esimies padsee testaamaan ja ndkeméaan, mitka
menetelmét toimivat oikeasti tehokkaimmin ja tuloksekkaimmin.

“Menndan mukaan vaikka palaveriin ja annetaan palautetta ja tietysti opitaan
siitd toiminnasta ja sitten tietenkin ettd me kaytetddn yleensa tekniikat, vaikka
tammadinen coaching-sessio, sehdn on semmoinen, mité tavallaan se esimies voi
heti ruveta itse soveltamaan. 15 minuutin keskustelu, jolla tavallaan hahmote-
taan se tilanne ja sovitaan, ettd miten tasta edetddn seuraavaksi, kasitellaan

’

vahan jarjen ja tunteen tasoja ja muutetaan se tekemiseksi sopimisen kautta.’
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Haastateltavat puhuivat myos siitd, ettd muutosvalmiuden syntyminen ja kehittyminen
ihmisessa lahtee liikkeelle siité, ettd han kokee voivansa vaikuttaa asioihin. IThmisten on
paastava osallistumaan ja vaikuttamaan muutossuunnitelmiin, jolloin he ymmartavat
muutoksen taustat paremmin ja kaiken, mita siihen liittyy. Ymmarryksen kautta syntyy
hyvéksynté ja sen jélkeen sitoutuminen.

“Ikind ihminen ei voi sitoutua sillee, et sanotaan, et me tehtiin tuolla viisaassa
ryhmassa téllee, eiks 0o hieno juttu, sitoutukaa. Siihen léytyy heti sata, ei téa
toimi tan takia tai mutku ei... [--]. Ymmarrysprosessin luominen on mygs sita
muutosvalmiutta, jos sa et osaa sitd muutoksen ymmarrys- ja hyvaksymispro-
sessia ihmisten kanssa tehdd, niin s& et saa sitd muutosvalmiutta. Jos s& osaat
sen prosessin tehda, kaikki on helppoa. ”

7.4.3 Palaute

Esimiehen tehtdvd on antaa palautetta tydntekijoille, eikd sen merkitysta voi korostaa
lilkaa. Toinen valmentajista korostikin, ett4 palaute on esimiehen tarkein tyékalu muu-
tosvalmiuden vahvistamisessa. Hanen mukaan positiivisesta palautteesta ei ole koskaan
mitédén haittaa ja se nostaa parhaimmillaan koko tiimin energiatasoa. Nimenomaan posi-
tilvinen palaute vahvistaa tyontekijan uskoa omiin kykyihinsé tulevissa muutoksissa ja
kehittd& hanen itseluottamustaan.

Tutkimuksessa kay ilmi, ettd myds rakentavan palautteen antaminen on tarkedd muutok-
sissa, eikd sitd pidé olla antamatta siind pelossa, ettd tyontekijan itsetunto laskee ja epéa-
varmuus kasvaa. Rakentavan palautteen antaminen voi parhaimmillaan jopa auttaa tyon-
tekijad kehittymaan juuri oikeissa asioissa oikeaan aikaan. Kritiikkia tulisi kuitenkin
pyrkié valttaméaan muutostilanteessa. Tyontekijéll4 ja organisaatiolla on tietyt tavoitteet
ja suunta, johon pyritdan, ja mikali tydntekijd on menossa johonkin toiseen suuntaan,
tulisi suunta korjata oikeaksi pienilla liikkeilld, eika lannistaa tai painaa tyontekijaa alas.

Palautteen antamisessakin korostuvat ihmisten erilaisuus ja niiden tunnistamisen térke-
ys. Esimiehen tulee tuntea alaisensa ja osata antaa palautetta eri tavoin eri henkildille,
oikealla tavalla ja oikeaan aikaan. Esimiehen kannattaisikin tutustua alaisiinsa, keskus-
tella heidén kanssaan ja kysyé suoraan, miten he haluavat ottaa vastaan palautetta.

”On otettava myds huomioon, ettd samanlainen tapa antaa palautetta ei toimi

kaikilla ja ettd jotkut ei halua missédan tapauksessa esimerkiksi ettd porukan
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edessé kehutaan [--] mutta luottamuksellinen palaute kahdenkesken voi toimia.

Jotkut taas rakastaa olla siind, ettd kehutaan porukan edessd.”
7.4.4 Kaytdnnon harjoitukset

Yksi konkreettinen keino, miten konsultti tai valmentaja voi esimiestd auttaa ja tukea,
on kaytdnnon harjoitusten tekeminen koskien ihan arkipéivan tilanteita, kuten palaverei-
ta. Kuten aiemmin mainittiin, esimiesta kannattaakin osallistaa, ettd hén kokeilee esi-
merkiksi eri lahestymistapoja tai tukea siing, ettd hén osallistaisi ihmisia palavereissa eri
tavoin kuin aiemmin. Tutkimuksessa yhdeksi kaytannon tyokaluksi ehdotettiin, ettd
esimiehelle voidaan esimerkiksi esittdd, miten hén voi seuraavan palaverin vetaa lapi ja
sen jalkeen katsotaan, miten se toimi ja voisiko seuraavalla kerralla kokeilla jotain toista
tapaa. Usein esimies saattaa pelatd kokeilla jotain uutta tai han ei usko tulosten nakyvan.
Té&ssé hén kaipaa usein eniten tukea ja sparrausta. Valmennuksen avulla vahvistetaan
itseluottamusta ja kyseenalaistetaan vanhoja, ei-toimivia toimintatapoja.

”[--] varsinkin alkuvaiheessa, kun esimies ei yleensd, hanen oma muutosvalmi-
us ei kehity rajahdysvoimaisesti, kun taa ei mee sillai, etta se kylla pitaa treenis-
ta siirtyy kaytantoon. Usein me toimitaan véhan apuna myds sinne henkildstoon
pain, tehdaan vaikka mallisuorituksia, "huomaatko, etté nyt tda palaveri vedet-
tiinkin eri tavalla ja huomaa, etté osallistettiin heitd ihan eri lailla"[--], sitd
kautta sitten ne esimiehet alkaa uskoa, kun ne nékee, etta ahaa, erilaisia teknii-

koita.”

Tutkimuksesta kay ilmi, ettd valmentaja voi joko yrittdd kehittdd esimiehen muutosval-
miutta ja ikddn kuin odottaa, ettd esimies “vie” sitd alaisille, tai vaihtoehtoisesti hdn voi
suoraan pyrkid nostamaan muutosvalmiutta tydntekijoisséd. Talldin valmentaja on itse
suoraan yhteydessa henkildstoon ja auttaa esimiestd ihan konkreettisesti hdnen tydssaan.
Erityisesti uudet, nuoret esimiehet, joille ei vield ole kehittynyt tarvittavaa johta-
misosaamista, ihmistuntemusta ja itsevarmuutta, ovat epdvarmoja pientenkin haasteiden
edessé. He kaipaavat tukea ja varmuutta paivittaiseen johtamistyohon.

"Varmasti voi tehdd monella tavalla, mutta md uskon, ettd olemalla, ainakin
varmistamalla, sen linkin sinne henkildstéon, niin saavutetaan parempia tulok-
sia. Sitten se, ettd me valmennetaan pelkastadn esimiehi&, siin& on kyll4 aika
iSO vaara, ettd se on jollekin vahan liian iso tehtivd.”
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”Siind on kolme tasoa, on yksilotasoa, on pienryhmdt ja sitten tavallaan, jos ka-
sitelldén sitd ryhmaa isona, siind on vahan erilaisia juttuja. Yleensa se menee
jotenkin ndin, ettd jossain ryhméssa kéydaan késitteellisella tasolla asioita,
mallinnetaan, miten muutos tapahtuu, mitkéa elementit siell& on tai miten tunteet
menee muutoksessa. Ja sitten siella pienryhmissa ja henkilokohtaisella tasolla
menndan enemman siihen henkilokohtaiseen tunteeseen, koska siella on ne pe-
lot ja rajoitteet, jotka sitd oppimisvalmiutta tavallaan tuo. Muutosvalmiushan

’

on itse asiassa oppimisvalmiutta.’

Haastatteluissa ilmeni, ettd yksi hyva ja tehokas keino auttaa ja kehittdd esimiesté on
suora vaikuttaminen. Erilaisilla esimerkeilla voidaan heratell4 esimiestd pohtimaan te-
hokkaita tapoja toimia ja johtaa alaisiaan. VVoidaankin todeta, ettd esimerkkien antami-
nen ja vanhojen toimintatapojen kyseenalaistaminen on yksi tehokkaimmista tavoista
saada muutosta aikaan.

"Kestdvit tulokset tulee oivalluttamalla. Ei semmoinen kalvolta naihin siirry.
Paras, jos ajatellaan, ettd mika siirtyy, on se, ettd me annetaan esimerkki jos-
tain. Et huomaa, et kun nadytetdan ihan mallina et sa voit vaikka 15 minuutissa

’

kayda coaching-keskustelun, ne on ihan avartavia.’

Tutkimuksessa painottuvat myos hyvan kysymystekniikan ja aktiivisen kuuntelun roolit,
ja se koskee niin konsulttia kuin esimiestakin. Tarkeéksi tekijéksi esimiesten valmenta-
misessa nousi se, ettd konsultin on osattava esittdé esimiehelle oikeita kysymyksid, jotka
herattavat juuri oikeita reaktioita ja osuvat ongelmakohtiin. Hanen on pystyttavd myos
kuuntelemaan niin esimiehen kuin tyontekijoidenkin murheita, joita muutos heille aihe-
uttaa.

“Kysymys on siitd, ettd minkdlaisia kysymyksid sd asetat ihmisille. Oikean ky-
symyksen Igytaminen, se on se haaste ettd mita s& kysyt. Koska ihmisethén vas-
taa kysymykseen. Sen takia ma aloitan jopa niin yksinkertaisella, kun et mink&s
kysymyksen kanssa sina olet tdnd aamuna tullut? Siina lahtee kuule, mulla on
tdmmadinen juttu ja tAmmdinen... Kato, ei muuta kun laittaa ne liikkeelle ja sit-
ten katsoo, etta lahetaans purkaa nditd.”

“Hdin tuo niitd kdytdinnon tilanteita niihin coaching-istuntoihin ja coach auttaa
hanta 16ytamaan erilaisia ndkokulmia, ymmartamaan sita tilannetta ja kokeile-
maan jotain juttua, johon sitten palataan, kun seuraavan kerran tavataan. Mi-
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ten se meni, miten ihmiset reagoi, mit& sulla herasi, mita sa voisit sen lisaksi
tehda?[--] Niin se auttaa jo monta kertaa sitd esimiestd asennoitumaan siihen
omaan rooliin ja ymmartdmaan, ettd mita he voisivat kaivata tassa vaiheessa.
Etta se on oikeestaan semmoinen avain meidan valmennuksessa, etti ne tunne-

’

kéyrdt ja tunteet, mitd ihminen kdy lipi, ja ldhtee sitten tukemaan niitd.’

Kun esimies saa oivalluksen tai ajatuksen, miten jokin asia voisi toimia paremmin, on
valmentajan tehtédva varmistaa ja pitda huolta, etta esimies toteuttaa sen. Valmennukses-
sa voidaan kayttdd myds oppimispaivékirjoja, joihin esimies kirjaa ylos ajatuksiaan,
tunteitaan ja ehdotuksiaan. Paivékirjan pitdminen on esimiehen omaa pohdintaa ja
erddnlaista itsereflektiota paperille”. Valmentaja voi myos antaa esimiehelle jonkin
ajankohtaisen kirjan, artikkelin tai tutkimuksen luettavaksi ja pyytaa kirjoittamaan aja-
tuksia yl0s, joita teksti h&dnessé herattaa.

"Yks miten muutoksiin voi valmistautua, on ihmisten kanssa jutella siitd, etta
miten ne asiat oikeesti liittyy toisiinsa ja miten ne kytkeytyy toisiinsa etta tulee

’

sitd nakemystd.’

Konsultin tai valmentajan tehtdva on usein nimenomaan herételld esimiesta tarkastele-
maan tilannetta uudesta nakokulmasta. Konsultti voi esimerkiksi keskustella esimiehen
kanssa siit4, mita on tapahtunut viime tapaamiskerran jalkeen, miten palaverit ovat su-
juneet tai mahdollisesti muuttuneet, tai onko esimies huomannut muutoksia esimerkiksi
tiimin ilmapiirisséd. Konsultti voi lisdksi auttaa esimiestd analysoimaan ihmisié tai hei-
dén reaktioitaan sekd viemaan erilaisia malleja ja tyokaluja ihan arjen tekemisen tasolle.
Haasteellista onkin 10yt kullekin esimiehelle sopiva tapa toimia ja vieda tekeminen
kéytantoon.

7.5 Johtaminen muutoksissa

7.5.1 Johtamistyyli

”T&a on ehka se, etta sité ei voi mekaanisesti oppia, mika on varmaan etta moni

esimieskin haluaisi, varsinkin jos on vahan insin6drityyppi, niin haluaisi tietaa,

mutta siihen pitdd tavallaan heittdytyd.”
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Haastateltavat olivat samoilla linjoilla sen suhteen, mika johtamistyyli olisi tehokkain
muutoksissa. Poikkeuksetta kaikki vannoivat valmentavan, coachaavan, esimiestyylin
nimeen. Valmentava johtaminen on korostunut kirjallisuudessakin viime vuosina ja tut-
kimuksen perusteella voidaan todeta sen olevan aiheellista. Haastateltavat ovat huo-
manneet coachaavan tyylin toimivan parhaiten, erityisesti muutoksissa johtamisessa.

"M itse uskon tdmmdiseen coachaavaan, valmentavaan esimiestyéhon. Mutta
se sopii mun mielestd jokaiseen ty6hon. Se sopii mihin tahansa. Voi olla, etta
kriisitilanteet on eri asia, jolloin ei ole aikaa kysella, ettd mitd mielta sina olet
asiasta vaan silloin tarvii nopeemmin tehda paatoksia. Mun mielesté ylipaatan-

’

sa tAmmoinen valmentava esimiestyyli on sitd hyvdid johtajuutta.’

“No kylldhdn se on siis ihan selvad, ettd totta kai joskus tietyissd muutoksissa
joudutaan menemaan tammaisella kaskyttavalla tyylilla, mutta jos puhutaan
muutosvalmiudesta ja kestévyydestd, niin se on tallainen coachaava, avoin,
vuorovaikutteinen, tulevaisuuden uskoa luova. Etta vaikka tilanne olisi kuinka
vakava, niin pystyy tuomaan [--] etté kylla me hei téstd mennaan, ei panikoidu-

E2]

ta.

“Eli coachaava, keskusteleva mutta kuitenkin sitten samalla tietylla tavalla, mi-
ten mé& sanoisin, jampti tai jamakka, ettd kuitenkin jos jotain on sovittu niin ta-
vallaan myds seurataan, ja se ei saa mennd lilan empaattiseksi sitten. Koska
muuten &kkia sitten ihmiset ja&, saa luvan olla paikallaan. Siihen pitaa luoda
tietynlainen jannite. Motivaation taustallakin on aina tietynlainen jannite. Se

muutostahto.”

Toinen valmentajista huomaultti, ettd asiantuntijaorganisaatiossa esimiehet on usein nos-
tettu asiantuntijoiden joukosta. Talléin kaikki tulevat kysymaan esimieheltd neuvoa liit-
tyen tyotehtaviin eikd esimiehelle jaa aikaa tehda esimiesty6td, vaan kaikki aika kuluu
tyontekijoiden neuvomiseen kadesté pitden. Ihmiset tottuvat helposti siihen, ettd he saa-
vat esimieheltd valmiit vastaukset kaikkeen, vaikka paras tapa olisi tukea ja antaa heille
mahdollisuus omaan ajatteluun.

“Jos esimies valitsee valmentajan tien: Kerro vahéan siita tilanteesta, mita sun
mielesta kantsis tehda? Jos sun pitéisi valita, niin mink& s& valitsisit? Jos esi-
mies sanoo siihen, et tosi hyvd, ma olisin itsekin valinnut just sen, alainen otti
itse vastuun hommasta. Sité kun toistaa ja toistaa ja toistaa, niin ihmiset alkaa



57

ottamaan vastuuta omasta toiminnastaan. Valmentavan esimiehen filosofia,
varsinkin muutostilanteessa, kun on paljon asiaa ja taytyy ottaa vastuu asiasta,
on, ettd vaihtoehdot tulee alaisilta. Jos alainen valitsee esimiehen mielesta
“vddrdn” tavan tehdd, niin joo, mut jos kuitenkin otetaan tdd ja tad huomioon,
niin kannattaisi ehké tai olisi ehka fiksumpi tehda néin...” Eli tavallaan ei mol-

’

lata sitd alaista. Tdd on valmentavan esimichen filosofia.’

Tarkedd on antaa tyontekijoille liikkumavaraa ja mahdollisuus itsendiseen paatoksente-
koon, jolloin heidan itsevarmuutensa kasvaa ja he tarvitsevat jatkossa entistd vahemman
esimiehensd tukea. Esimiehen tehtdvaksi jad ohjata tyontekijoitd oikeaan suuntaan ja
puuttua vasta, kun suunta alkaa menng vaaraan”. Myos esimerkilld johtaminen mainit-
tiin tarkedksi muutoksissa. Esimiehen tulee nayttdd mallia tyontekijoille ja toimia itse
saarnaamallaan tavalla:

“Ihminen katsoo oikeutetuksi vastustaa sitd, jos ei nde Sitd esimiehessa tai joh-

bl

dossa sitd samaa liikettd tai muutosta.’

Tutkimuksessa kay ilmi, ettd on huomioitava, etteivat kaikki kuitenkaan sovi esimies-
tyohon, saati muutosjohtajiksi. On myds sanottu, ettd hyvét johtajat kerdadvéat ymparil-
leen tiimin henkilQistd, jotka ovat parempia asiantuntijoita kuin hén itse. Toinen konsul-
teista tiivistadkin hyvin sen, mitd esimieheltd muutostilanteessa vaaditaan:

“Jos sd olet aikaisemmin esimerkiksi ollut, sun pohjamotivaatio on ollut se, etta
sd haluat olla parempi kuin muut. Ma vaitén, ettd aika monella esimiehelld on
ollut, ma haluun olla hyvé, kilpailla, m& haluun olla paras. Yhtakkia sun pi-
taisikin sitten motivaation perusteella muuttua, itse asiassa ma haluun, et néda
muut kasvaa mun ohi. Ja saada kikseja siité, ettd muut kehittyy.”

7.5.2 Muutospelot ja epdvarmuuden johtaminen

“Ihminen voi ymmdrtdd muutoksen, mutta se silti pelkdd sitd.”

Useiden muutosten ongelmaksi muodostuu se, ettei tyontekijoiden tunteita tueta tar-
peeksi ja riittdvasti. Tutkimuksessa korostuu, ettd tunteiden johtaminen muutoksissa on
kuitenkin oleellinen osa esimiesty6td ja hyvdd muutosjohtamista. Kuten toinen konsul-
teista totesi, voi hyvin olla, ettd tyontekijd ymmartad muutoksen syyt, mutta silti pelk&a
muutosta. Esimies saattaa samaan aikaan ihmetell&, miksi tydntekija vastustaa muutosta
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eikd halua muuttua, vaikka muutoksista on kerrottu hyvissa ajoin ja kaikki tietavat, mik-
si niitd on tulossa.

”Se tunne on se avainsana. Ettd yleensa se jarkipuoli ei ole se ongelma. Etta
kylla ne ihmiset yleens& sen hahmottaa, mita tassa pitaisi tehda, toki on sitakin
hyva kayda lapi. Yleensa se tunnemaailman mukaan saaminen, pelot, ettd se
rohkeus on tassd avainsana. Pelosta pitdisi paastd rohkeuteen ja siihen, etta

’

tehdaan niita uusi asioita ensin vaikka huonostikin tai tehdddn virheitd.’

“Murta kéytannodssa, jos me ajatellaan, mennédén ihan evoluutioon, hauskoja
tarinoita. Ettd ihminen pelkda kahden metrin korkeudessa. Miksi? Sen takia, et-
ta evoluutiossa kahden metrin korkeudessa silld on ollut ihan oikeasti vaara
pudota. Mutta ihminen ei pelkdd 100 kilometrin tuntinopeudessa autossa. Tie-
datko, minka takia? Siksi, ettd auto tuli niin nopeasti ihmisen evoluutioon, etta
ihminen ei oppinut sité pelkddaméaan. Ja tarina jatkuu tasté niin, etta siis suurin

’

0sa naisté peloistahan on ihan psykologisia.’

Muutoksissa ihminen pelk&a sit4, ettd h&dn epdonnistuu tai mitd muut talléin hanesta
ajattelevat. Tyontekija voi myds peléatd, ettd han nayttdd muiden silmissé laiskalta tai
hénelle nauretaan. Epdvarmuus ja sen johtaminen on siksi mit4 enenevassad maarin haas-
te esimiestydssd my0s tulevaisuudessa, kun muutokset ja niiden tahti lisdantyy yha no-
peammin.

"Tdd onkin se juttu, ettd pelkojahan ei sindnsé voi poistaa. Terve ihminen pel-
kaa. Rohkeus ei ole sitd, etteikd ihminen pelkaisi, vaan sitd, et se pystyy hallit-
semaan niitd. Mutta se on ihan, ettd se kasvaa mihin huomio kiinnitetddn. Kun
sellaisesta aletaan juttelemaan, niin ihmiset alkaa reagoida ja ne alkaa miettié,
mitd td& mun kohdalla on. Esimies alkaa myoskin puhumaan siita ja sitten naa
on yhtakkia, et puhutaanko me tunteista? Akkia saadaan tietty prosessi kayntiin

ja ihminen rupee miettimddn niitd asioita. Niin sieltd se valmius tulee.”

Toinen haastatelluista konsulteista antoi esimerkin niin sanotusta “helposta muutosval-
miudesta” ja siitd, miten sitd voi lisdtd henkil6stdssd. Hinen mukaansa ihmisilld on ta-
pana suurennella asioita ja joskus pienetkin asiat tuntuvat olevan esteenséd muutoshaluk-
kuudelle. Esimiehelle mitdttomaltd tuntuvat, tyontekijalle merkitykselliset, asiat voivat
huonosti hoidettuna lisata turhaa muutosvastarintaa. Muutosvalmiutta voi lisata hyvin-
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kin pienill ja helpoilla teoilla, kuten esimerkiksi selvittdméalla, mihin auto tullaan orga-
nisaatiomuutoksen jalkeen jattamaan:

”Muutosprosessissa voi olla ihmisille yllattaviakin sellaisia [--], ihmiset purnaa
ihan uskomattomia asioita. Eihdn me tiedetd, missd meidan parkkipaikat tulee
olemaan! No sitten pannaan joku selvittdmé&an sita. Tollaisia juttuja, [--] ihmi-
set nékee tan todellisuuden tassd mika on, ja ne on vaan kiinnostuneita siita,
mihin m& jatén autoni, miten ma paasen sisdan, missa mun huone on, vaikka se

>

tuntuu... niin se on osa sita helppoa muutosvalmiutta.’

Toinen konsulteista ehdotti, ettd yksi ratkaisu voisi olla, ettei puhuttaisikaan enda pe-
loista vaan puhuttaisiin enemminkin ratkaisuista ja rohkeudesta. Tall6in tehokasta voi
olla er&&nlainen tarinallinen tekniikka. Ihmisid heratellddn miettiméén, ettd vuoden
paéstd muutos olisi onnistunut, mitd vuoden péé&sta voisi olla ja mitd on tapahtunut.
Na&in ihminen alkaa mietti4d omaa tarinaansa ja muuttaa mielikuvaa pelottavasta muutok-
sesta.

Turhaa muutospelkoa voidaan poistaa my6s hyvalla vuorovaikutuksella, esimerkiksi
synnyttdmélld keskustelua ja tekeméll& erilaisia harjoituksia. Niiden avulla tydntekijat
joutuvat aidosti miettimaan, mita he itse asiassa pelk&évat, mistd pelko koostuu ja miten
se syntyy. Haastateltavat ovat huomanneet valmennuksissa, ett4 ihmiset luulevat usein
olevansa yksin pelkojensa kanssa. Keskusteluiden avulla tydyhteisdssa saatetaan kui-
tenkin huomata, ettd useat pelkdavat samoja asioita ja ihmisten huolet pienenevét, kun
he saavat jakaa murheensa. Yhteisollisyys kasvaa, kun ihmiset alkavat puhua tunteis-
taan ja tukea toisiaan vaikeina hetkiné.

”Se rakentuu ensin ndkymdttomdlld tasolla. Sieltd alkaa kyted se pdtevyyden
tunne ja rohkeus kasvaa ja sitten kun l&htee, niin pystytddn tekemdan todella

merkittdvidkin asioita.”
7.5.3 Erilaisuuden johtaminen
Muutoksissa johtaminen edellyttdd taitoa johtaa erilaisuutta. Tutkimuksessa painottuu

erilaisuuden johtamisen kasite ja se, miten kriittistd se on erityisesti muutostilanteissa,
mutta my6s normaalissa johtamistyssa.
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“Sitten mietitdan ettd mista se vois olla. Talla Minnalla se toimi, mutta Kallella
ei. Ja taas mietitd&n miksi. Se on tavallaan oppimista koko ajan, sé alat niinku,
et “ahaa, n&& on erilaisia. Miten ne on erilaisia? Voi olla, ettd Kalle on kylla
enemman.. motivoituu véhan eri jutuista.” Miten se vois olla johtamisen tahol-

>

la? Tuloksethan on ihan erilaisia kun ihmisetkin.’

Tutkimuksessa ilmeni, ettd valitettavan usein esimiehet johtavat alaisiaan kuin haluaisi-
vat itseddn johdettavan, eivatkd ymmarrd, ettd ihmiset ovat erilaisia eikd kaikkia voi
yksinkertaisesti johtaa samalla tavalla. Organisaatiot, osastot, tiimit ja tyontekijat ovat
erilaisia, ja hyvékin esimies voi mennd harhaan, jos luulee pystyvansa johtamaan kaik-
kia samalla taktiikalla. Johtaminen on osattava sopeuttaa tilanteeseen ja ihmisiin sopi-
vaksi. Parhaat esimiehet ymmartavat, ettd jokaiselle tyontekijéalle taytyy l0ytdd oma,
erilainen tapa kommunikoida ja motivoida.

“Jos esimies on itse vaikka hyvin positiivinen tyyppi, niin sille voi olla vaikeaa
ymmartaa, etta joku tarviikin semmoisen arhakditymisen. Etta se saa itsestaan
irti ja toisin pain. Yleensa esimiehet varmaan enemman on tammaisia arhakkia
tyyppeja itse, niin on vaikea ymmartaa, etté suurin osa porukasta on enemman
positiivisuuden kautta. Se, mik& esimiesta itse motivoi, voi olla myrkkya 80 pro-

’

sentille ihmisistd.’

Se, mitd konsultti tai valmentaja voi tehdd auttaakseen esimiestd ihmisten erilaisuuden
hahmottamisessa ja késittelemisessd, on antaa esimiehelle vaihtoehtoisia menetelmia,
joita kokeilla eri ihmisten kanssa. Jos esimies kokee, ettei h&n osaa, on valmentajan teh-
tavé rohkaista hanté ja kysyd, mistd epdvarmuus johtuu tai mik& tuntuu vaikealta.

”’No siellé on yks Janatuinen, joka aina ensimmaiseksi ravayttaa jonkun, et ma
meen ihan lukkoon.” Ja sitten vaan aletaan juttelemaan, et no mitd s& haluaisit
sen Janatuisen kanssa tapahtua sielld@, miten s& aikaisemmin oot sen Janatuisen
kanssa toiminut? No, miten voitas toimia vahan toisella tavalla, voisitsa kokeil-
la Janatuisen kanssa tammdista? [--] No sitten se on koittanut jotain toista toi-
mintatapaa, kun ihmisethan on, ja taa liittyy muutoksiin hyvin olennaisella ta-
valla, niin ihmisethén, jos ne on jollain tavalla onnistunut tekem&én jonkun
muutoksen, niin ne luulee, ettd just silla tavalla kaikki muutokset ja kaikkien
ihmisten kanssa, vaikka riippuen siitd porukasta, siitd kontekstista, tilanteesta,
voi olla, et pitéisi toimia ihan jotenkin eri tavalla. ”



61

7.5.4 Mielikuvat

“Ihmiselld on tiettyjid mielikuvia, ihminen ei ajattele kdsitteilld, vaan ihminen
ajattelee mielikuvilla. Etta niitd mielikuvia pitd4 saada muutettua. Ihmisill& on

1

vddrid mielikuvia ja se pitdd alkaa nikemdcdn itsensd.’

”[--] jos ihmiset ndkee et joku muutos on tulossa tai muutoksia on tulossa ja,

’

Jjos se on harmaata massaa, joka uhkaa yksilon turvallisuutta, niin se ei toimi.’

Mielikuvien johtamiseen kuuluu ajatus tietynlaisesta henkisestd valmennuksesta. Esi-
mies voi tukea tyontekijoitd rohkaisemalla heitd ep&varmoina hetkind eikd ainakaan
vahatelld tai véheksya tyontekijan pelkoja ja murheita. Tarked4 on luoda positiivista
ilmapiiria, jossa saa tehda virheit4 ja jossa mennédén eteenpdin, vaikka virheit4 syntyisi-
kin. Toinen konsulteista totesi, ettd johtamiseen on saatava myaos tietynlainen rentous,
sill4 jos esimies itse pelkad, se johtaa usein liialliseen kontrollointiin ja onnistumispai-
neisiin.

“Pohjimmiltaan tdd menee siihen identiteettiin. Tdd on pintatason muutos ensin
mielikuvatasolla mutta syvimmill&dn, jos puhutaan ihan oppimisvalmiudesta,
niin ihmisella on niin vahva identiteetti, ettd se uskoo ja pystyy selviytyvansa.
[--] Silloin kun me saadaan onnistumisia, niin ihmisissa kasvaa se identiteetti ja

>

itsetunto.’

“Esimies alkaa tiedostaa tdmmoisen valmentajan, nimenomaan sen henkisen
puolen roolin. Esimies varmaan mieluummin menisi ty6taitoihin, ja varmaan
siellékin on, mutta usein se menee niin pain, etta jos me té&& henkinen puoli saa-
daan toimimaan, niin kyll& ne ihmiset oppii ne tyotaidot. Etta se valmius, oppi-

misvalmius, kylld syrjdyttid ne uudet taidot.”

Tutkimuksen mukaan muutosvalmiuden kehittdmisessé pyritaan tyypillisesti toimimaan
ratkaisukeskeisesti, eikd niink&&n ongelmakeskeisesti. Valmentaja voi esimerkiksi aut-
taa esimiestd erilaisilla mielikuva- tai rooliharjoituksilla, jotka suunnitellaan tilanteen
mukaan. Yksi keino on pyytad esimiestd kuvailemaan organisaation tilaa vuoden p&asta
ja miettiméaén, miten kyseiseen tilanteeseen on paéadytty ja miten tavoitteet on saavutet-
tu. Harjoitus voidaan tehd& jopa niinkin syvalliseksi, ettd suunnitellaan, keitd muutok-
sessa oli mukana ja mitd onnistunut muutos keneltakin edellytti ja vaati. Mielikuvahar-



62

joituksilla liikutaan turvallisilla vesilld, silla harjoitus on esimiehen omassa hallinnassa
ja hén voi puntaroida eri vaihtoehtoja turvallisesti valmentaja tukenaan.

Kun pienet onnistumiset kasvavat arjessa ja tydssd, ihmisen usko itseensa kehittyy, eiké
han hatkahdakaan muutamasta takapakista tai epdonnistumisesta. Muutos pitéisikin osa-
ta purkaa pieniin osiin, jotka on helpompi kasitelld ja tyostdd. Tyypillinen virhe muu-
toksissa on se, ettd ihmisille annetaan liian isoja kokonaisuuksia kerralla késiteltavaksi,
eikd niitd pystytdkaan hallitsemaan. Tavoitteiden on oltava riittdvén pienid ja ne on ol-
tava saavutettavissa. Erityisesti ensimmaisen askeleen on oltava sellainen, etta kaikki
pystyvét sen ottamaan.

7.6 Pystyvyyden tunteen vahvistaminen

Kuten aiemmin kappaleessa 3.4.2 todettiin, hyvan mindpystyvyyden tunteen omaavat
yksilot ovat valmiimpia kohtaamaan muutostilanteet ja he haluavat ja kykenevat oppi-
maan uutta. Tutkimuksessa kady ilmi, ettd mindpystyvyyden yllapitdminen ja siihen vai-
kuttaminen voi olla haastavaa eik& siihen usein kiinniteta riittdvasti huomiota. Yksilon
pystyvyyden tunteen kehittyminen on kuitenkin edellytys muutosvalmiudelle ja onnis-
tuneelle muutokselle. Pystyvyyden tunne murenee, mikali uuden muutoksen tullessa
tyontekijé kokee, ettd kaikki aiemmin tehty on turhaa eikd opituista taidoista ole hyotya
tulevaisuudessa. Esimiehen tulisikin téllaisessa tilanteessa pystyd pitamaan ylla positii-
vista sdvyd muutoksesta eik& hanen tulisi kyseenalaistaa tyontekijoité tai heidén taito-
jaan liikaa. Tasapainon léytdminen voi kuitenkin olla haasteellista.

"Tddhdn on vihdn niinku kaks palloa. Ettd toisessa pitdisi perustella, miksi
meid&n pitdd muuttua ja toisaalta sitten taas tukea sité valmiutta ja itsetuntoa.
Jos sé liikaa tuet tatd muutosta, niin ihminen jaa alas. Jos sé liikaa tuet ihmisté,

niin voi olla, ettd se ei sitten, se ei nédekddn titd muutostarvetta.”

”Se, mikd aiheuttaa henkilostossd niitd reaktioita muutostilanteessa, niin sehdn
on, ja tda on vanhaa perua ja vanhaa viisautta [--]. Eli siis se tunne, ettd kun
tulee &killinen muutos, niin ihmiset, ihmisten huoli ja se pelko tulee viiden asian
menettamisen pelosta. [--] Tyypillisesti puhutaan siita, etta pelatdan ensinnakin
sen mukavuusalueen menettdmistd, sitten sen oman kyvykkyyden menettamista,
oman statuksen menettamista. Tietysti nykypdivana ihan reaalisesti puhutaan
ty6paikan menettdmisestd, [--] mutta siis on huoli omasta tilanteesta ja siita, et-
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ta kun tilanne muuttuu, niin olenko mé& sen jalkeen enda hyva, osaanko ma sita

[--]. T&& on semmoinen asia, mikd sen esimiehen on hyvd ymmdrtdd.”

Pystyvyyden tunteen lisdédmisessakin erilaisuuden johtaminen on Kkriittistd. Esimiehen
on osattava johtaa ihmisié ja heidan pelkojaan eri tavoin. Han voi omalla lasnéolollaan,
kuuntelemisella ja kannustamisella rauhoitella alaisiaan ja sitd kautta palauttaa heille
hallinnan tunteen. Toinen valmentajista mainitsi, ettd hallinnan tunteen palauttaminen
tyontekijoille on muutoksissa toivetilana. Tyontekijoiden tulisi kokea, ettd heidan el&-
mansd on heiddn omissa kasissddn ja vaikka jotkin padtokset tehddan organisaatioissa
ylemmalla taholla, tyontekij& voi kuitenkin paattaa joistain elaménsé asioista itse. My0s
valmennuksen avulla tatd voimaantumisen tunnetta voidaan palauttaa. Valmennuksessa
voidaan esimerkiksi kayda l&pi yksilon elamad ja sen vaiheita. TyOntekija voi talloin
miettid, mitd muuta hanen eldméénsa kuuluu kuin tyo, ja sitd kautta huomata, etta ener-
giaa voi vaikeana aikana saada muualtakin kuin tydstd. Kun ihminen pitdd huolta itses-
td&n, han jaksaa paremmin my0s ty6dssa ja muutoksen tuomissa uusissa haasteissa.

Toinen valmentajista huomautti, ett4d valmennus voidaan luokitella myds itsensé johta-
miseksi. Valmennuksen avulla ihminen alkaa kokea, etté hénell4 itsell4&dn on voimavarat
ja valta paattdd omista asioistaan. Sen sijaan, ettd tyontekija kayttdisi aikaa ja energiaa
jonkin asian vastustamiseen, mihin h&n ei oikeastaan voi edes vaikuttaa, hén alkaakin
vaikuttaa positiivisesti asioihin, mika lisda proaktiivisuutta ja aktiivisuutta tydyhteisos-
sé. Té&lla tavoin han lisdd myds omaa markkina-arvoaan. Itseensd ja omiin taitoihinsa
uskominen lisd4 todenndkoisyyttd selviytyd muutoksissa ja muissa tyéeldman haasteis-
sa.

7.7 Muutosviestinta

Viestinnan rooli on hyvin térked kaikissa muutoksissa, mutta erityisesti muutosvalmiu-
den luomisessa. Informaation on oltava selkedd ja sitd on tultava riittdvan usein ja nope-
asti. Usein ongelma muutosviestinndssa on se, ettd viestitaan liian vahan. Tutkimuksesta
kay ilmi, ettd monesti tyontekijoiden mielestd viestintd on huonoa ja heista tuntuu, etta
johto pimittia asioita. Kuitenkin johto tuumaa samaan aikaan, etti “’turha tdssd on ruve-
ta huutelemaan, kun ei ole mitddn kerrottavaa™. Olisi kuitenkin tdrked huomioida, ettd
tyontekijoille riittdd usein pelkka tieto siitd, ettei ole mitdan kerrottavaa. Myos tutki-
muksesta ilmeni, ettei koskaan voi olla liikaa viestintad, vaikka viesti olisikin, ettei mi-
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tadn uutta ole tapahtunut. Avoin viestintd muutoksissa onkin yksi kriittisimmista teki-
joistd muutosvalmiuden johtamisessa.

“Suurin ongelma, mihin md oon itsekin sortunut aikoinani sitd tehdessdni, on,
ettd ensimmaiset muutosviestit tulee paakonttorista tai konsernilta ja ne on ihan
aarimmaisen viisaita ja hienoja kalvoja ja ne on hyvin globaalisti perusteltuja,

’

mutta ne puhuttelee hirveen pientd mddrdad ihmisid.’

“Se, mikd tyypillisesti aina puuttuu on se, ettd seuraavan portaan esimiehet,
jotka on esimerkiksi eri yksikdissa, eri puolilla maailmaa tai eri puolilla maata,
heidat pitaisi briifata tarpeeksi ajoin, jotta he pystyy kertomaan sen saman vies-
tin omalle porukalleen silla kielelld, mitd he ymmartaa. Ja nyt ma en puhu et
onko se suomi vai englanti vaan etta talle yksikolle téa tarkottaa tata ja tata. Et-

>

ta sen kielen paikallistaminen tapahtuisi hyvin aikaisessa vaikeessa.’

”Ja sitten tietysti se vanha viisaus, joka ei vaan muutu miksikaan, etta se etta se

>

on kerran sanottu ja laitettu intranettiin, niin se ei ole todellakaan riittivd.’

Myds kehityskeskustelujen on todettu olevan muutoksissa esimiehelle ja alaiselle hyva
kommunikointikanava, jossa on mahdollista k&ydéa lapi kunkin rajoitteita ja suunnitella
tulevaa. Esimiehen on pystyttdvd luomaan avoin keskusteluilmapiiri, jossa tyontekija
kokee, ettd han voi kertoa ajatuksistaan ilman tuomitsemisen pelkoa. Kehityskeskuste-
lussa esimies ja tyOntekijd voivat myds esimerkiksi tehdd suunnitelman tai “kartan”
siitd, miten muutos koskettaa juuri kyseistd tyontekijéé ja miten muutoksesta selvitaan.
Joitakin voi helpottaa tieto siitd, ettd asiasta on keskusteltu, siitd on jonkinlainen suunni-
telma olemassa, ja siihen voidaan palata ja tarvittaessa muokata myéhemmin.

Tutkimuksessa nousi esille muutosviestinndn yhteydessa epdvarmuuden johtamisen
késite, jota kasiteltiin tarkemmin kappaleessa 7.5.2. Kuten toinen valmentajista totesi:
“epavarmuudessa epdluottamus kasvaa nopeasti”. Hian oli myos sitd mieltd, ettd epiluot-
tamusta syntyisi vahemman, mitd enemman olisi valmiiksi hyvélla johtamisella saavu-
tettua luottamusta. Tyontekijoiden tulisikin pystya luottamaan esimieheen ja siihen, etta
saavat tarvittavaa informaatiota muutoksen etenemistd heti, kun esimies itse saa siitd
tietoa. Mikali alaiset kokevat, ettei heille kerrota tarpeeksi tai jotain jatetd&dn kokonaan
sanomatta, syntyy automaattisesti muutoksen vastustusta ja epdvarmuutta. Jos esimie-
hen ja alaisen suhde on luottavainen jo ennen muutosta, on tilanne rauhoittava kummal-
lekin osapuolelle.
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”Ja sitten ettd viestintd on kaksisuuntaista. Ettd informaatio on yksi asia ja
kommunikaatio on toinen. Etta esimiesten pitdd osaa puhumisen lisaksi myds
kuunnella ja olla kaytettavissa ja vastaa kysymyksiin, kun niit& nousee.

[--] tArkeet& on vaan olla tarpeeksi lasnd, kuunnella niitd huolia ja kertoa aina
milloin siitd seuraavan kerran tulee jotain uutta tietoa. Ett& silloinhan me puhu-
taan tammoisestd epavarmuuden johtamisesta. Siitd on aika usein myds muu-

>

toksen johtamisessa kyse.’

Hyvalla johtamisella saavutetaan avoimuutta, luottamusta ja keskustelua. Mikali esi-
mies on pystynyt luomaan tiimiinsa ilmapiirin, jossa kaikki voivat vapaasti kertoa aja-
tuksiaan, uskaltavat tyontekijat muutoksessakin avautua esimiehelleen. Avoimesta, kes-
kustelevasta ilmapiiristd on hyotya sekd tyontekijélle ettd tyonantajalle. TyOntekija voi
luottaa siihen, ettd tyonantajalla on hyvat perustelut ja motiivit paétoksille, joita organi-
saatiossa tehdadn. Vastaavasti tydnantaja on tietoinen siitd, millaisia ajatuksia tyonteki-
joiden keskuudessa liikkuu, eik& esimerkiksi muutosvastarinta tule suurena yllatyksend,
mikali sellaista on myéhemmin havaittavissa. Liséksi asioihin pystytaan tallgin reagoi-
maan paremmin.

Ongelmia syntyy, kun esimies ei esimerkiksi tiedd, mitd puolen vuoden paasta tapahtuu,
eikd han halua tunnustaa alaisilleen, ettei tiedd, mitd on tulossa. Mikali esimies on kui-
tenkin rehellinen ja avoin, voidaan turhat konfliktit valttd4d. Esimiehen tulisi pystya rei-
lusti sanomaan, mité tietdd ja mitd ei, ja luvata informoida tiimidan heti kun pystyy.
Yksi konkreettinen keino avoimen viestinndn lisdédmiseksi on ottaa kuukausi- tai viik-
kopalaveriin lista, jossa esitellaan asiat, mitka ovat talla hetkelld tiedossa. Joka palave-
rissa lista kaydaan lapi ja sitd péivitetdn, jolloin kaikilla on saman verran tietoa ja lista
on jatkuvasti ajan tasalla. Esimies voi omasta epdvarmuudestaan huolimatta ndyttaa
esimerkkid muille ja todistaa, ettd vaikkei tiedak&an kaikkea, voi tulevaisuuteen silti
suhtautua positiivisesti.

7.8 Muutoksen jalkeen
7.8.1 Ketteryys
Organisaatioissa tulisi olla muutoksia tukeva ilmapiiri, jolloin tyontekijét olisivat jatku-

vasti valmiita muuttumaan. Muutosketteryyden jatkuva yll&pitiminen on haastavaa,
sill& usein kun muutoksia tulee, organisaatio on jo valmiiksi kriisissa. Ketteréat yritykset
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ovat jatkuvasti valppaita lukemaan muutossignaaleja, jolloin muutokset eivét tule ylla-
tyksiné. Johdolla ja esimiehilld on my6s keinoja luoda yrityksestad ja sen tyontekijoista
ketterid. Tutkimuksessa ilmeni, ettd ketteryys edellyttdd tyoilmapiirid, jossa erilaisille
nakokulmille on tilaa. Tyontekijoilla pitdd olla mahdollisuus kehittdd organisaatiota
heittaméalla ideoita spontaanisti ilmaan ja organisaatiokulttuurin on tuettava tyontekijoi-
den innovatiivisuutta.

”[--] ettei ajauduta Kkriisisté toiseen, vaan me todella luodaan tammdinen kette-
ra, mutta tavallaan ennakoiva, valpas kulttuuri, jossa siihen luodaan, annetaan
niille valmiudet, luodaan olosuhteita ja varmaan my@s se ero, ettei naité voi
kaskyttad. Oppimista ja rohkeutta ei voi kaskyttda vaan sa voit luoda vaan olo-

’

suhteet ja tuen, ympdriston sille.’

Lis&ksi organisaation on jatkuvasti oltava valppaana ja opetettava myds tyontekijat tal-
laiseen valmiustilaan. Tarjolla on oltava jatkuvasti erilaisia arsykkeitd, jotka pakottavat
valmistautumaan tulevaisuuteen ja toimimaan proaktiivisesti. Tyontekijoiden tulisi
ymmartaa, ettd vaikka yksi muutos olisi takana, kymmenen muuta muutosta voi olla
edessd. Muutoksia on tulossa ja ne ovat pysyVvia.

“Menestykset dkkid myos mukavoittavat ja tulee semmoinen tunne, ettd ei tassa
tarvitse enda valmistautua niin hyvin, kun nayttdahan tasta tulevan aika hyvia
juttuja muutenkin. Ja &kkia se kyvykkyyden tunne johtaa siihen, etté ei ole tarve

>

olla valpas.’

Tutkimuksessa ilmeni, ettd esimiehen ja johdon pitéisi olla proaktiivisia ja nahda muu-
tokset tarpeeksi ajoissa ja ennakoida, millaista osaamista tarvitaan tulevaisuudessa.
Esimiehen tulee ottaa vastuu siita, ettd hdnen alaistensa osaaminen kasvaa jatkuvasti ja
pitdd huolen, ettd néité tulevaisuuden osaamisia kasvatettaisiin omassa tiimissa.

“Totta kai esimies pystyy kaikessa puheessaan pitimddn ylld sitd ymmdrrystd
siitd, ettd, ja ehkd jo ennakoimaan, mihin suuntaan kenties ollaan menossa, et-
tei ne aina tule sitten hirveen yllattéden. Etté ihmiset pystyy myos itse paattele-
maan, ettd mitd osaamista mun kannattaisi muuten nyt hankkia.”

On kuitenkin huomioitava, ettei kaikkea vastuuta voi laittaa esimiehen harteille. Tyon-
tekijan tulee itse pitd4 huolta esimerkiksi omasta tydmarkkinakelpoisuudestaan ja ky-
vykkyydestddn muutoksia koskien. Esimies voi kuitenkin kehittdd muutosvalmiutta ja
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ketteryyttd kouluttamalla tyontekijoitd ja opettamalla asioita, joita muutostilanne edel-
Iyttda tai vaatii. Valmentaja voi tukea esimiestd téllaisessa koulutuksessa ja antaa esi-
merkkeja hyvistd kdytannoistd. Muun muassa tyonkiertojen on todettu olevan turvalli-
nen ja toimiva tapa luoda valmiuksia ja kannustaa muutoksiin.

“Totta kai se ei kaikista tunnu hyvdltd mennd tydnkiertoon. Sitd voidaan peh-
mittad silla tavalla, ettéd meilla on sovittu, etté kaikki léahtee tydnkiertoon, mutta
sovitaanko sillé tavalla, etté jokainen saa parin kuukauden koejakson ja jos ei
tunnu hyvalta, niin sitten voi tulla takas. Ja mé vaitan et 80 prosentissa, se, joka
on ollut kaksi kuukautta, mulla on lukuisia esimerkkej&, voi olla sielléa tyonkier-

’

rossa ja 'emmd haluukaan tulla takasin, se oli niin mukavaa '’

Oppiminen koettiin tutkimuksessa tarkedna ketteryyden edellytyksend. Aiemmin opittua
tulisi siirtdé eteenpadin, jotta seuraavan muutoksen kohtaaminen olisi helpompaa. Vaikka
jokainen muutos on erilainen, voidaan paljon hiljaista tietoa hyddyntaa kuitenkin tule-
vaisuudessa.

Sitd oppimista, jota siitd muutosprojektista on, niin sitd jaettaisiin jollain kei-
nolla, esimerkiksi [--] tulosten tulkinta ja jatkotoimenpiteiden keksiminen [--]
me Kkirjoitetaan ihan niista esimerkeista, miten sielld hankkeessa on sita tyota
muotoiltu etté se jad ikdan kuin vinkiksi sitten niille esimiehille, jotka tulevai-
suudessa sité kehittad, etté minkdlaisia juttuja me ollaan tehty.”

Toinen haastatelluista konsulteista totesi, ettd monesti muutosprojekteissa on paljon
hyvid oppeja, jotka olisi monella tapaa hyvé saada, valmiuden kuin kyvykkyydenkin
kannalta, sekd asiakkaan omaan kayttoon, ettd heille itselleen. Kiire estdd useimmissa
tapauksissa tiedon siirron ja monet projektin opit jadvat hyddyntdmatta.

”[--] runnotaan kasaan se projekti ja se saadaan jollain tavalla téyttdmaan ne
tavoitteet, mutta ne opit jad. Ja taas seuraavassa projektissa itse asiassa teh-
daan samoja virheitd, koska me ei niitd oppeja saadakaan jaettua tai ne jaa

’

vaan niille ihmisille, jotka niitd tekee.’
7.8.2 Seuranta ja interventiot

”Se poisoppiminen, se luopuminen, on usein vaikeeta ja muutoksessa ihminen

’

tuppaa yleensé aina palaamaan nimenomaan sinne vanhaan.’
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Tutkimuksessa ilmeni, ettd muutoksen jalkeen konsultit tekevét pienimuotoista seuran-
taa asiakasyrityksissa. Seurannan tarkoituksena voi olla esimerkiksi se, ettd tarkistetaan,
ovatko kaytdnnot vakiintuneet osaksi organisaatiota. Toinen konsultti kertoi heidan
kayttdvdn muun muassa erilaisia tyokaluja tai tutkimus- ja diagnoosivélineitd ohjatak-
seen vakiinnuttamisprosessia tai tarkistaakseen, ettd kuljetaan tavoitteita kohti. Kaikki
haastateltavat olivat kuitenkin sitd mielté, ettd tarkoitus on, ettd valmennuksen jalkeen
asiakas pérjaisi omillaan.

Tutkimuksessa voi huomata eron valmentajien ja konsulttien vélilla koskien muutoksen
seurantaa. Valmentajien seuranta on epavirallisempaa kuin konsulttien. Toinen valmen-
taja totesi seurannan olevan puoliksi epévirallista ja sithen kuuluu muun muassa se, etta
kyselladn, mitd kuuluu ja k&ydaan esimerkiksi syomassid yhdessd. Hanen mukaansa
coaching-prosessiin on rakennettu tietyt vaiheet ja sen jalkeen toivotaan, ettd asiakas
parjaisi itsekseen. Hin myds painottaa, ettei ole ”coachingmaista, jos tekee itsestddn

niin tirkedn, ettd asiakas ripustautuu”.

“Coachingissa saadaan joku pyord pyorimddn ja, kun se prosessi loppuu, niin

bl

me toivotaan, ettd se pyorii edelleen.’

Toinen valmentaja kertoi heidén sopivan etukéteen asiakkaan kanssa seurannasta ja pa-
lautteenannosta. Asiakkaasta riippuen he ovat yhteydessa parin vuoden valein ja kysele-
vat, miten on sujunut ja onko jotain uutta ilmennyt. Han myds painotti, ettei muutos
lopu, kun jokin projekti p&attyy. Muutos vasta alkaa, kun ulkopuolisen ty6 on tehty ja
jokin tydkalu on tuotu k&yttoon. Toinen konsultti taas totesi, ettd asiakkaan taloudelli-
sesta tilanteesta riippuen, he saattavat seurata projektin kulkua jonkin aikaa, mutta vahi-
tellen vetdytyvét ja ottavat vdhemman roolia. He voivat mahdollisesti tehda interventi-
on, palauttaa ja korjata tilanteen, mikali merkkeja sen tarpeeseen ilmenee.

Projektin lopussa voi olla esimerkiksi loppuhaastattelu tai -kysely, jolla pyritdan selvit-
tdmadan, mitd on tapahtunut ja saavutettiinko halutut tavoitteet. Molemmat konsultit
mainitsivat mittarit, toinen toiminnalliset mittarit ja toinen 360 asteen mittauksen joita
voidaan jalkikéateen kayttdd. Toiminnallisilla mittareilla tarkistetaan muutoksen tavoit-
teet ja 360 asteen mittauksella yritetddn saada ndyttod siitd, miten jokin toimenpide on
tehonnut. Pelkka palaute ei riita kattavasti kertomaan projektin tai valmennuksen onnis-
tumisesta, mikali kysymyksessd on pitkajanteisempad tyota. Arviointimenetelména voi-
daan myds kayttdd muun muassa tydpajoja, joissa tehddén erilaisia tehtévia ja katsotaan,
miten tyd on sujunut ja mité tulevaisuudessa on suunnitteilla.
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On myds mahdollista, ettd isommissa hankkeissa tehddén niin sanottuja lopputydkonfe-
rensseja, jossa tuloksia kasitellaédn yhdessa. Tyypillista on, ettd tarkastellaan, miten on
edistytty tai tehd&an jatkosuunnitelmia. Mikéli yhteisty6 jatkuu mydhemmin, saatetaan
pitdé liséksi vield jéalkipalaveri, jossa arvioidaan, mitd jatkossa voidaan toimia parem-
min tai miten edetaan.

7.9 Konsultti- ja coaching-ala

Kun haastateltavilta kysyttiin, miten konsultti- tai coaching-ala on muuttunut viimeisten
vuosien aikana, olivat huomiot erilaisia, vaikkeivat toisiaan poissulkevia. Tdmé on toi-
saalta hyvin ymmarrettdvad, silla haastateltavat ovat ndhneet ja osallistuneet liiketoimin-
taymparistossa tapahtuneisiin muutoksiin henkilokohtaisesti ja jokaisella on omakoh-
taista, erilaista kokemusta alalta.

“Kylli ennen vanhaan, vield joku aika sitten, niin sanotuilla muutoskonsulteilla
tai valmentajilla, no konsultteja ne oli siihen aikaan enemmankin niin, kylla ne,
samoin kuin kirjallisuudessa [--], niin se perustu semmoiseen ajatteluun, etta
otetaan se yksi muutos ja miten se viedaan 1&pi. Ja ne ajathan on nyt ollut ohi jo

’

jonkun aikaa.’

Myds bisneksessa on huomattu, ettd muutokset eivét ole endd yksittdisia tapahtumia,
vaan niitd tulee jatkuvasti erilaajuisina ja -kestoisina. Kirjallisuudessa on korostunut
muutosten nopea tahti ja myos tutkimuksen perusteella muutosten voidaan todeta ole-
van yhé jatkuvampia ja nopeatempoisempia.

“Kilpailu on lisddntynyt, tiettyjd menetelmid mitd pystytddn plagioimaan niin
varmaan plagioidaan. Mutta ydinosaamista ei voi siirtdd ja se on ikaan kuin se
sydméhammas ja se on varmaan kaikilla ettd sitten on varmaan myds aloja,
joissa me ei olla hyvid ja sitten niitd, jotka pdrjdd joillain muulla.”

“Hyvdt johtajat on aina ehkd oivaltaneet tiettyja juttuja ja hyvét konsultit tai
valmentajat on varmaan aina toimineet fiksummin kun muut, niin kylla ma sa-
noisin et sellainen yksi trendi on selkedsti ollut téa, joka tulee itse asiassa tyo-
elaman muuttumisesta, on t4a ihmisten ja ihmisten erilaisuuden tavallaan ko-

’

rostuminen ja ihmiset olettaa, ettd heitd kohdellaan yksiloind.’
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7.10 Yhteenveto

Haastatteluista saatu empiirinen aineisto tukee ajatusta, ettd esimiehet tarvitsevat usein
ulkopuolisen apua muutostilanteessa. Erityisesti uudet, nuoret esimiehet eivat tieda,
miten eri tilanteissa tulisi toimia, ja he ovat epdvarmoja tehtavasséédn. Toisaalta tutkimus
osoittaa, ettd myods kokeneet esimiehet painiskelevat samojen ongelmien parissa kuin
nuoremmat kollegansa. Esimiestydn haasteiksi ja samalla tutkimuksen avainteemoiksi
nousivat muun muassa osallistaminen, palautteen antaminen, muutosviestinté, pelkojen
ja epdvarmuuden johtaminen sek& erilaisuuden johtaminen. Tutkimusaineistosta esiin-
nousseet teemat saavat tukea myos aiheeseen liittyvasta kirjallisuudesta.

On itsestddn selvéd, ettd jokainen yritys, tiimi ja esimies on erilainen, eivatka kaikki
menetelmat ja viitekehykset sovi kaikille. Konsultti voi antaa esimiehelle vinkkeja ja
ehdotuksia vaihtoehdoista, joita esimies kokeilee k&ytanndssa ja valitsee juuri hanelle ja
titmilleen sopivimmat tavat tyoskennelld. Esimiesta osallistetaan kokeilemaan erilaisia
johtamistyyleja ja -menetelmid, jolloin tuloksia voidaan n&dhdd hyvinkin pian. Usein
heitéd jannittda kokeilla uusia toimintatapoja, ja he saattavat tarvita kannustusta ja tukea
uusiin haasteisiin.

Tutkimus osoittaa, ettd myos tyontekijéiden osallistaminen on kriittistd, ja etti osallis-
tamisen ja muutosvalmiuden valilla on suora positiivinen yhteys. Se tukee myods vah-
vasti teoriaa, sill& tyontekijoiden osallistamisen on todettu olevan tirked osa muutospro-
sessia ja mikéli tyontekija saa osallistua muutokseen liittyvaan paatdksentekoon, on han
vastaanottavaisempi muutokselle. Jos tydntekija tuntee, ettei hénella ole vaikuttamis-
mahdollisuuksia, sitd enemméan h&n vastustaa muutosta. Osallistamisen voidaan tutki-
muksen perusteella todeta olevan yksi tdrkeimmistd, mutta myds helpoimmista, muu-
tosvalmiuden edistamiskeinoista. Mikali esimies ymmartad osallistamisen merkityksen
ja osaa toteuttaa sitd kaytdnnon tydssd, han kehittdd automaattisesti tyéntekijoiden val-
miutta muutoksiin ja vahvistaa heidan itseluottamustaan. Tyontekijat kokevat talléin
olevansa osa muutosta ja ymmartavat paremmin muutoksen syyt. Esimies voi osallistaa
tyontekijad niinkin yksinkertaisilla keinoilla, kuin ottaa hénet mukaan paatoksenteko-
prosesseihin tai valtuuttaa hénta vetdmaan projekteja seké ottamaan vastuuta isommista
kokonaisuuksista.

Tutkimuksen perusteella voidaan myds todeta, ettei muutoksissa ole yht4 oikeaa johta-
mistapaa tai -tyylid. Tilannejohtamisen merkitys tuleekin todenndkdisesti kasvamaan
tulevaisuudessa, ja esimiehen kyky lukea ihmisié tulee olemaan yha merkityksellisempi
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hyvan johtajuuden edellytys. Tunneédly nahda&n usein menestyvén esimiehen ominai-
suutena. Myos palautteen antamisen merkitys nousee tutkimuksessa tarkedksi, mika
tukee my0s teoriaa. Esimiehen on osattava antaa positiivista palautetta tyontekijoilleen,
mika lisdd heidan itseluottamustaan ja samalla onnistumisen sekd mindpystyvyyden
tunnettaan. Empiria osoittaa, ettd palautteen merkitys on erityisen suuri muutoksissa,
silla ihmiset ovat tall6in epdvarmempia kuin normaalisti ja saattavat epéilla omia kyky-
jaan selviytya muutoksesta. Esimiehen on liséksi osattava tunnistaa erilaiset tavat ja
tyylit antaa palautetta, ja sovittaa ne kullekin tyontekijélle sopivaksi. Palautteen antami-
sen tulisi olla jatkuvaa ja osa esimiehen paivittaista johtamisty6téa.

Liséksi vuorovaikutuksen tyontekijén ja esimiehen vélill4 on toimittava, jotta muutos-
viestintd on tehokasta ja luotettavaa. Tutkimus korostaa, etta riittdvallg, oikeaan aikaan
tapahtuvalla muutosviestinnélld voidaan valttdd mahdollista epdvarmuutta, mutta ennen
kaikkea lisatd muutosvalmiutta, silla tyontekija tietdd, mitd muutos tarkoittaa ja mité
héneltd odotetaan sen aikana ja seurauksena. Han voi luottaa siihen, ettd esimies pitda
hénet ajan tasalla muutoksen vaiheista ja kertoo heti, kun jotain uutta on ilmennyt.

Myd6s epdvarmuuden johtaminen ja muutospelko ovat yksi tutkimuksen avainteemoista.
Pelkojen ja tunteiden johtaminen on erityisen haastavaa muutostilanteessa, eivétka esi-
miehet aina osaa kohdata tyontekijoité tai reagoida heidén pelkoihinsa. Avoimella kes-
kustelulla voidaan monet pelot kuitenkin purkaa osiin ja usein tukea 16ytyy myés muu-
alta tydyhteisdssa. Esimiehelle voidaan antaa k&ytannon esimerkkeja tavoista, joilla
lukkoja ja pelkotiloja voidaan purkaa, seka tukea héntd avoimen ilmapiirin luomisessa.
Tutkimus osoittaa myds, ettd muutospelot ovat usein psykologisia ja niisté voi paasta
eroon oikealla suhtautumisella ja positiivisella asenteella.

Lisaksi tutkimuksesta nousee selvasti esille erilaisuuden johtaminen ja sen tarkeys. Ih-
misid on osattava johtaa eri tavoin, silld erityisesti muutoksissa ihmisten erilaisuus ko-
rostuu. Esimiehen on tunnettava alaisensa ja heidan tapansa tydskennelld, toimia ja
kayttaytyd. Tulokset osoittavat, ettd esimiehilld on harvoin taitoa johtaa tyontekijoita
heille sopivalla tavalla, vaan usein turvaudutaan vanhoihin, aiemmin toimiviin tapoihin.
Tutkimusaineistosta selvidd, ettd konsultin tehtdvd muutoksissa onkin heratella esimies-
ta siihen, ettei kaikkia voi johtaa samalla tavalla, ja antaa esimerkkeja erilaisista lahes-
tymistavoista ja menetelmista eri tilanteisiin. Esimies voi vilpittémasti ihmetelld, mik-
seivat asiat toimi tai miksi tyontekijat vastustavat muutosta. Ulkopuolisen on helppo
huomata suurimmat virheet johtamisty®ssé ja auttaa esimiestd korjaamaan ja paranta-
maan omaa tapaansa toimia.
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8. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli keskittyd muutosvalmiuden késitteeseen ja selvittad, mi-
ten ulkoiset konsultti- ja valmennusyritykset auttavat esimiehid tukemaan alaistensa
muutosvalmiutta. Tavoitteena oli 10ytd4 konkreettisia kaytannon keinoja, joilla yksilon
muutosvalmiutta tuetaan ja kehitetdadan. Tutkimuskysymyksena oli:

Millaisia menetelmid konsultti- ja valmennusyritykset kayttavat auttaakseen
esimiehid tukemaan tyontekijéiden muutosvalmiutta?

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd konsultin tehtdva on ennen kaikkea esi-
miehen tyon tukeminen ja sen helpottaminen. Ulkopuolisen apua hakiessaan esimiehet
usein luulevat saavansa valmiita vastauksia ja ratkaisuja sek& hienoja malleja tai viite-
kehyksid. Kuitenkaan néin ei ole, silla tutkimus osoittaa, ettd parhaimmat ja kestavim-
mat tulokset saavutetaan esimiesta sparraamalla ja haastamalla hant4 ajattelemaan itse.
Valmennuksessa ulkopuolinen tukee esimiestd pohdinnoissaan ja ohjaa oikeaan suun-
taan. Tutkimus tukee teoreettista pohjaa, sill4 voidaan todeta, ett4 esimiesvalmennus on
tdrked osa muutosvalmiuden luomisprosessia. Ulkopuolisen konsultin avulla esimies
oppii tuntemaan sekd itsed&n paremmin ettd l0ytimé&an parempia menetelmid tukea
tyontekijoita.

Tutkimuksessa ilmeni, ettd konsulttiyritykset kéyttavét esimiesten valmennuksessa eri-
laisia menetelmid, joista tarkeimmiksi nousivat osallistaminen, palautteen antaminen,
kaytdnnon harjoitukset sekd valmentavat keskustelut. Osa valmennuksessa kaytettavista
menetelmistd sopii hyvin myds mydhemmin esimiehen tyokaluiksi tukemaan alaisten
muutosvalmiutta. Esimies tulisi pyrkid siirtdmaan oppinsa eteenpdin ja hyodyntdmaan
valmennuksessa opittuja menetelmid ja kdytannon keinoja. Seuraavaan taulukkoon on
tilvistetty, mit4 tutkimuksessa ilmenneistd menetelmistd konsultit kdyttavét esimiesten
valmennuksessa ja mitd menetelmié esimies voi kayttaa edelleen tyontekijoiden kanssa.
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Taulukko 2. Muutosvalmiutta tukevat valmennusmenetelmét.

KONSULTTI TYONTEKUA

Valmentavat keskustelut

Osallistaminen Osallistaminen
ESIMIES Palaute Palaute
Kaytdnnon harjoitukset Kaytannon harjoitukset

Avoin muutosviestinta

Naistd muutosvalmiutta tukevista tyokaluista tutkimuksessa nousi erityisesti esille val-
mentavat keskustelut. Tutkimustulokset osoittavat, ettd yksi valmennuksen pééatavoit-
teista on nostaa esimiehen itsetuntoa ja itseluottamusta tulevaan, ja yhtend kaytannon
tyokaluna kaytetéddn talloin keskusteluja valmentajan ja valmennettavan valill&. Aineis-
ton perusteella voidaan todeta, ettd esimiesten valmentaminen muutoksissa koostuu ni-
menomaan syvéllisistd valmentavista keskusteluista ja oikeiden kysymysten esittamises-
t4. Tarkoituksena on kyseenalaistaa vanhat, ei-toimivat kdytannot, esittdd haastavia ky-
symyksid ja laittaa esimiehet itse miettimaan tilanteeseen ja tapaukseen sopivia kaytan-
toja. Valmentaviin keskusteluihin sisaltyy syvallistd pohdintaa, kyseenalaistamista ja
kuuntelua. Ne ovat luottamuksellinen, kahden osapuolen valinen kanava, joiden avulla
valmennettava voi kehittyd ja kasvaa niin esimiehend kuin ihmisena.

Valmentavat keskustelut ovat menetelmané todella tehokas tapa paastd mahdollisimman
ldhelle esimiestd ja hdnen mieltddn. Keskusteluiden avulla valmentaja analysoi nykyti-
laa, tulevaisuutta ja esimiehen potentiaalia kasvaa menestyksekk&éksi muutosten johta-
jaksi. Erityisen tarkedd valmennuksissa on syva luottamus konsultin ja esimiehen valil-
14, jolloin pé&&stdan syvalle esimiehen mieleen ja asian ytimeen. Tarkeédksi on todettu
myds konsultin tunnedly ja kyky lukea hiljaista tietoa ja hiljaisia signaaleja. Parhaim-
millaan valmentavien keskustelujen avulla voi syntya aivan uusi kdytédntoja ja menetel-
mid sekd esimiehen voimaantumisen tunnetta.

Valmentavien keskustelujen vahvuus perustuu dialogin voimaan. Dialogi on erittéin
vahva ja syvalle luotsaava metodi, ja laadukas keskustelun taso on arvokkainta, mita
konsultti voi tydssadn saavuttaa. Keskusteluiden teho perustuu osittain myos siihen, etta
se on aivan erilaista kuin mihin esimies on muuten ty6ssdén tottunut tai mitd han on
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kokenut. Valmentavat keskustelut ovat huomattavasti tehokkaampia kuin mikd&dn muu
valmennusmenetelmé ja ne eroavat esimerkiksi kehityskeskusteluista ja koulutuksesta
siind, ettd niiden avulla paastaan sekd analyysissa ja sen tulkinnassa syvemmaélle kuin
milladn muulla metodilla.

Tutkimuksessa valmentavat keskustelut korostuivat selvasti ja haastateltavat painottivat
niiden merkitysta useaan otteeseen haastatteluiden aikana. Metodina ne painottuivat niin
ketteryyden, mindpystyvyyden kuin yleisesti muutosvalmiuden kohdalla. Valmentavat
keskustelut saivat tutkimusaineistossa tarkeén roolin ja ne koettiin erittdin tehokkaiksi ja
ihmisldheisiksi tavoiksi ldhestyd ja rohkaista esimiestd muutoksissa. Haasteeksi muo-
dostuu kuitenkin se, miten keskusteluiden anti saadaan siirtymaan esimiehelta tyonteki-
joille. Esimiehen on osattava siirtdd valmennuksen opit tyontekijoille ja I0ydettava oi-
keat menetelmat sen tekemiseksi.

Kuten todettu, muutosvalmius ja sen luominen ei ole vain tarked4 ennen muutosta, vaan
valmiutta tulisi pitdd yll& koko muutosprosessin ajan, silla usein muutos koostuu useista
pienemmistd parannuksista. Tdman takia tyontekijoiden tulisi olla koko ajan valmiita
muutoksiin ja muutosvalmiutta tulisi pitdd yll& ja kehittdd jatkuvasti. Muutosketteryy-
den merkitys tulee oletettavasti kasvamaan tulevaisuudessa, kun organisaatiot huomaa-
vat, ettd tulevia muutoksia on yha vaikeampi ennustaa. Muutosten maarén lisddntyessa
reaktioaika pitenee, ja yritysten ainoa keinoa selviytya markkinoilla, on varautua niihin
mahdollisimman hyvin etukateen lisddmalla tyontekijoiden pysyvaa muutosvalmiutta.
Muutostila on pysyvé, jolloin muutosvalmiuden johtamisenkin tulisi olla jatkuvaa. Pro-
aktiivisuuden kasite nousee erityisen tarkedksi tdmén paivan liiketoiminnassa ja yritys-
ten tulisikin siirtdd ajattelutapansa ja muuttaa strategiansa ennakoivimmiksi. Proaktiivi-
suus on yksi onnistuneen muutoksen edellytyksista ja siksi ketteryyden merkitys koros-
tuu entisestadn. Mielenkiintoista olisi tarkastella tarkemmin sitd, miten valmennuksen
opit siirtyvat esimiestydhon ja edelleen esimiehiltd alaisille. Ketteryyden valmentami-
nen tulee epéilemattd olemaan yksi tulevaisuuden johtamisen haasteista muutosten maa-
ilmassa.

Ketteryys voidaan nidhdé jatkuvana muutosvalmiutena ja tehokkuutena, ja se saa tukea
vahvasta mindpystyvyydestd. Tutkimus vahvisti ké&sitystd mindpystyvyydesta ja sen
vaikutuksesta muutosvalmiuteen ja ketteryyteen. Mindpystyvyytté lisadmalla ja vahvis-
tamalla tyontekijat ovat valmiimpia muutoksille ja he uskovat omiin kykyihinsé ja luot-
tavat paatoksiinsa. Mindpystyvyyden vahvistumisen voidaan lisaksi ajatella olevan posi-
tilvisessa yhteydessd ketteryyden késitteeseen. Kun mindpystyvyyden tunne kasvaa,
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usko tulevaan on luottavaisempi. Minapystyvyyden tunteen yllapitdminen yll&pitaa tal-
16in myOs muutosketteryyttd. Kuten tutkimuksessa kay ilmi, esimies voi lisité tyonteki-
joiden ketteryyttd muun muassa opettamalla heille uusia taitoja, vaikuttamalla joustavan
ja avoimen organisaatiokulttuurin luomiseen seké kouluttamalla heité tulevia muutoksia
varten. Lisaksi tyontekijoille tulisi tarjota jatkuvia drsykkeité ja avointa keskustelumah-
dollisuutta. Ketteryyden yllapitdaminen ja erityisesti sen lisédminen edellyttad, ettd yri-
tyksen on luettava jatkuvasti ulkopuolelta tulevia muutosviesteja ja -signaaleja.

Konsultti- ja valmennusyritysten tulisi pyrkia tunnistamaan asiakasyritysten ja liiketoi-
mintaympériston lahettdmia hiljaisia merkkeja ja 1oytaa niiden avulla markkinarakoa
omille palvelutuotteilleen. Tutkimus tukee konsulttiyritysten palveluiden kehittamista ja
ehdottaa, ettd tulevaisuuden palveluita voisi tarjota erityisesti muutosketteryyden ja mi-
népystyvyyden lisddmiseksi. Koska ne tulevat olemaan entista kriittisimmissa rooleissa
menestyksekk&issa muutoksissa, voisivat konsultit ja valmentajat kehitella erilaisia me-
todeja ndiden vahvistamiseksi asiakasyrityksissa. Esimerkiksi ketteryyden lisaédmiseksi
esimiehid tulisi valmentaa entistd enemman proaktiivisempaan ja pysyvampaan muu-
tosvalmiuden johtamiseen kuin yksittdisten muutosten johtamiseen ja niisté selviytymi-
seen. Liséksi asiakasyrityksissd voisi jarjestdd esimerkiksi erilaisia innovatiivisuuteen
kannustavia tyopajoja, sill& haastatteluiden mukaan innovatiivisuus on yksi ketteryyden
voimavaroista. Tutkimuksessa korostuu valitettavasti myds se, etteivat valmennuksen
opit usein siirrykddn eteenpdin ja erityisesti tulisikin panostaa siihen, ettd esimiehia
valmentamalla myds tyontekijdt saavat “valmennusta”. Naihin liittyvaa tutkimusta voisi
tulevaisuudessa tehda esimerkiksi tapaustutkimuksen avulla ja selvittdd, miten valmen-
nuksen opit siirtyvat kdytdnnon tyossa esimiehelt tai johdolta yrityksen muille tydnte-
kijoille.

Kuten muutosjohtamisen kirjallisuudessa on huomattu, muutoksen johtamisen késite on
muuttunut, eikd se ole sellaisenaan enda yhtd kattava kuin aiemmin. T&ma ajatus saa
tukea myos téssa tutkimuksessa. Muutosjohtamiseen siséltyy nykyjohtamisessa paljon
muutakin kuin vain yksittaisten muutosten l&pivieminen. Muutokset ovat yha jatkuvam-
pia ja organisaatioiden tulisi pystya reagoimaan niihin mahdollisimman nopeasti sailyt-
tadkseen asemansa markkinoilla ja parjatakseen kilpailijoilleen. Muutoksen johtaminen
on myds termind hieman kyseenalainen, sill& kuten yksi haastateltavista hyvin totesi:
muutosta ei voi johtaa, vaan on johdettava ihmisid muutoksissa.
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"Kaikki me tiedetddin, ettei sitid muutosta voi johtaa mitenkdcdn, sitd ei voi halli-
ta mitenkaan, puhutaan muutoksen hallinnasta. Sa et voi hallita sitd muutosta

mitenk&an, ainoa, mitd sd voit johtaa, on niitd ihmisid ja itsedsi.”

Léahitulevaisuudessa voi olla, ettei muutosjohtaminen merkitse endd samoja asioita kuin
viel& joitakin vuosia sitten. Muutosten lisdéntyessa niita ei valttamatta endd nédhda yksit-
taisind isoina tapahtumina, vaan on hyvin mahdollista, ettd organisaatio ajautuu pysy-
véan muutostilaan. Liséksi trendi ndyttaisi olevan, ettd ihmisten johtaminen muuttuu
pysyvaksi muutosjohtamiseksi, ja tulevat esimiehet ovat kaikki muutosjohtajia. Jo nyt
on havaittavissa, etteivat esimiehet parja tehtavassaan, elleivat he osaa johtaa ihmisia
muutoksissa.

Té&ma tutkimus tarjoaa niin kaytanndllisen kuin teoreettisen kontribuution tutkimuskir-
jallisuudelle seka tyoelamélle. Muutosvalmiutta on tutkittu v&han, eikd tutkimuksia 16y-
dy varsinkaan konsultti- ja valmennusyritysten ndkékulmasta. Tutkimustulokset ovat
tilanteesta riippuen hyodynnettavissa kaytdnnon johtamistyossa, silla tulosten perusteel-
la voidaan todeta, ettd tutkimus on ajankohtainen kaikille yrityksille, jotka painivat or-
ganisaatiomuutosten kanssa, eivatka tiedd, miten esimiehet voisivat tukea alaisiaan ja
heiddn muutosvalmiuttaan. Muutosvalmius voi olla k&ytdnnon tyota tekevalle kasitteend
hieman vieras, mutta tarkemmin tarkasteltuna sen voidaan todeta olevan jokaisen onnis-
tuneen muutoksen takana. Tyontekijéiden muutosvalmius liséé tydyhteisén hyvinvoin-
tia ja sen voidaan huomata vaikuttavan suoraan myo6s organisaation suorituskykyyn ja
tehokkuuteen.

Tutkimus olisi mahdollisesti ollut kattavampi, mikali tutkimusaineisto olisi ollut laa-
jempi ja tutkimusjoukko isompi. Tdma aineisto antaa kuitenkin riittdvan kattavan kuvan
aiheesta ja, kuten tuloksista voi huomata, samat vastaukset toistuvat joissain teemoissa
ja ne tukevat toisiaan. Onkin mahdollista, ettei laajempi tutkimus antaisi tutkimukselle
sen enempéé arvoa. Tutkimukselle aiheutti rajoituksia se, ettd aihe on haastava ja ym-
marrettdvaa on, etteivat haastateltavat halua liikesalaisuus- ja kilpailusyistd paljastaa
tyosséén kayttamidén tarkkoja menetelmid ja tyokaluja. Tutkimuksen vahvuus on kui-
tenkin se, ettd tutkimusaineisto koostuu kokeneiden asiantuntijoiden lausunnoista ja
heidan omista kokemuksistaan. Tutkimukselle asetetut sisallélliset tavoitteet saavutet-
tiin, sill& aineisto antaa aiheesta arvokasta tietoa, jota ei muualta voi saada.

Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista tutkia enemman muutosketteryytta ja sen tuke-
mista sek& sitd, miten valmennuksesta saatu hyoty siirtyy kéytdnnossé esimiehilta alai-
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sille. Liséksi olisi tdrkeda tutkia, miten ihmisten erilaisuutta huomioidaan ja johdetaan
muutoksissa. Ndiden lisdksi kiinnostavaa olisi tutkia esimiehen muutosvastarintaa ja sen
vaikutusta alaisten muutosvalmiuteen. Self ym. (2008) tekevét tdrkedn huomion koskien
esimiehen muutosvastarintaa. He toteavat, ettd olisi tdrkedd huomioida myds se, ettei
muutoksen vastustaminen koske vain tyontekijoitd vaan sitd voi esiintyd myds esimies-
ten ja johdon keskuudessa, ja oikeastaan milla tahansa organisaatiotasolla. Kiinnostavaa
olisi tarkastella, miten alaisten muutosvalmiuden kehittyminen hdiriintyy, mikali esi-
mies on itse muutosta vastaan. Ylldmainitut johtamisen osa-alueet ovat menestyneen
muutoksen edellytyksid, mutta niihin ei silti ole muutosjohtamisen Kirjallisuudessa juu-
rikaan perehdytty.
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LIITTEET

Liite 1. Saatekirje

Tutkimus muutosvalmiuden tukemisesta

Teen pro gradu -tutkimusta Vaasan yliopistossa muutosvalmiuden tukemisesta suoma-
laisissa konsultointiyrityksissa. Vaikka muutosta ja muutoksen johtamista on tutkittu
paljon, sen nykyinen méaaritelmé on laajempi ja kattavampi kuin aiemmin. On huomat-
tu, ettd muutoksen onnistumiseen vaaditaan ennemmin ennakoivaa johtamista kuin joh-
tamista varsinaisessa muutostilanteessa. Tdmén vuoksi muutosvalmius ja sen tukeminen
ovat nousseet tarkedksi esimiesty0ssé.

Tutkimukseni empiirisen osan toteutan haastatteluiden avulla. Tarkoituksenani on kes-
kustella kokeneiden muutoskonsulttien kanssa ja muodostaa kuva siitd, millainen rooli
ulkoisella konsultilla on muutostilanteessa ja miten konsultti voi tukea esimiestd muu-
tosvalmiuden johtamisessa. Tutkimuksen tarkoituksena on luoda malli toimivista tyoka-
luista ja kdytanndistd, joita muutosvalmiuden kehittdmisprosessissa voidaan kayttaa.

Konsulttiyritykset tarvitsevat jatkuvasti uusia tuotteita ja menetelmia kilpailukyvyn yl-
lapitamiseksi. Tutkimukseen osallistuneille konsulteille esitan tutkimuksen valmistuttua
raportin sekd& ulkopuolisen ndkokulmasta havaintoja ja ajatuksia siit4, miten nykyisié
palveluja voisi kehittaa.

Toivon, ettd kiinnostuitte tutkimusaiheestani ja ettd Teilld olisi mahdollisuus osallistua
tutkimukseeni haastattelun muodossa. Haastattelu kestdd noin tunnin ja on luottamuk-
sellinen. Olen Teihin yhteydessa puhelimitse lahiaikoina, jolloin voimme toivottavasti
sopia Teille sopivan haastatteluajan.

Ystavallisin terveisin

Pauliina Lehikoinen

pauliina.lehikoinen@student.uwasa.fi
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Liite 2. Etukateen lahetetty haastattelurunko

1. Taustatiedot

2. Muutosprojektit ja konsultin rooli

3. Yksilon muutosvalmiuden tukeminen — konkreettiset kéytannot
- Muutosvalmiuden kehittaminen
- Konsultti esimiehen tukena

- Johtamisvalmennukset

4. Muutosprojektin jalkeen
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Liite 3. Haastattelukysymykset

Taustatiedot haastateltavasta

° Kerro itsestési: Miten paadyit nykyiseen tychosi? (koulutustausta, tyohistoria?)
°  Milloin aloitit konsulttina?
° Kerro tyostasi konsulttina/valmentajana.

Konsultin rooli muutosprojekteissa

° Yrityksenne konsultit osallistuvat erilaisiin muutosprojekteihin. Millaisia ndma
projektit ovat? (Kesto, laajuus, osallistujaméérad) / Yrityksenne jarjesta erilaisia
esimiesvalmennuksia. Millaisia n&ma valmennukset ovat?

°  Miten muutosprojektit/'valmennukset yleensa kaynnistyvat? Millaisia vaiheita
niissa on?

° Millainen rooli sinulla on?

° Miten teihin suhtaudutaan asiakasyrityksissd? Miten rakennat luottamusta?

° Onko konsultti-/coaching-ala muuttunut vuosien aikana? Ovatko muutosprojek-
tit tai roolisi niissd muuttuneet?

Muutosvalmiuden tukeminen - konkreettiset kaytannot

Yritykset kdyvat jatkuvasti lapi erilaisia muutoksia. Esimiehill& ei kuitenkaan
aina ole tarvittavia keinoja tai tietoa siitd, miten tuettaisiin alaisten valmiutta
muuttua ja yhd useammin turvaudutaan ulkoisten konsulttien ja valmentajien
puoleen.

° Mité asiakas toivoo konsultilta? / Mihin he useimmiten tarvitsevat apua muutok-
sessa?

°  Miten tyOntekijén valmiutta muuttua voidaan mitata?

° Miten muutosvalmiutta voidaan opettaa/kehittda?

° Miten konsultti/valmentaja voi auttaa esimiestd tukemaan alaisia ja heidan muu-
tosvalmiuttaan?

° Millaisia konkreettisia kdytannon keinoja ja tyokaluja kdytetdan?

°  Oma mielipide: Millainen johtamistyyli sopii esimiehelle parhaiten muutosval-
miuden johtamiseen?
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”Minépystyvyys” muutosvalmiuden edellytyksena

o

Yksilon muutosvalmiuden ajatellaan koostuvan ns. pystyvyyden tunteesta ja ai-
emmista positiivisista, onnistuneista muutoskokemuksista.

Miten téllaista tyontekijan pystyvyyden tunnetta voidaan vahvistaa? --> Miten
konsultti voi auttaa esimiestd vahvistamaan sita tyontekijoissa?
Miten (muutos)pelkoa ja epavarmuutta poistetaan?

Muutosprojektin jalkeen

o

o

Millainen rooli konsultilla/valmentajalla on varsinaisen muutoksen jalkeen?
Millaista on seuranta, jalkity0d asiakasyrityksessa?

Muutosvalmius ja sen kehittdminen ei ole tarke&a ainoastaan ennen muutosta,
vaan valmiutta tulisi pitdd ylld koko muutosprosessin ajan ja “kyky muuttua” -
ominaisuus on tdarked myos muutosprojektin jilkeen. Puhutaankin “agilitystd”,
psyykkisesta ketteryydestd = ollaan jatkuvasti valmiita mukautumaan ja otta-

maan uudet asiat vastaan.

Miten konsultti/valmentaja voisi opettaa esimiestd pitamaan ylla alaisten jatku-
vaa “ketteryyttd” muuttua?

Lisattavaa? Muita mieleen tulleita asioita?



