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Maailma ympaérillamme muuttuu yha kiihtyvammalla tahdilla, ja elossa pysyakseen organisaa-
tioiden on muututtava mukana. Muutoskyvykkyys onkin nousemassa kriittiseksi menestysteki-
jaksi seka organisaation, etta yksilon tasolla. Muutosjohtamista tarkasteltiin kirjallisuudessa pit-
kaan vain strategisten tekijoiden kautta. Henkilostdéjohtaminen on kuitenkin alkanut saamaan
yksityiskohtaisempaa huomiota osana muutosjohtamisen kokonaisuutta. Tassa tutkimuksessa
paneuduttiin muutosjohtamiseen selvittdamalla esimiehen roolia ja merkitysta organisaatiomuu-
toksen lapiviennissa.

Tutkimuksen teoreettisessa taustassa kaydaan lapi seka organisaation muutosta, ettd muutos-
johtamista. Organisaation muutosta avaamalla halutaan pohjustaa ymmarrysta esimiehen roo-
liin muutosten aallokossa. Esimiehen roolia muutosjohtamisessa ja muutosjohtajuuden lahto-
kohtia lahdettiin tarkastelemaan organisaation tuki teorian kautta. Eisenberger, Huntington,
Hutchison ja Sowa (1986) toivat esille kuinka henkil6sté pysyy motivoituneena ja sitoutuneena
muutostilanteissa silloin, kun he kokevat tulevansa ymmarretyksi ja tuetuksi tydnantajansa puo-
lelta. Tahan nakemykseen paneutumalla saadaan hahmotettua esimiehen roolin merkitysta
muutoksessa. Onnistuneen muutosjohtajuuden elementteja Iahdettiin puolestaan rakentamaan
Laurilan (2017) luoman kompassimallin ymparille. Kompassimallillaan Laurila toi esiin kuinka esi-
miesten on muutosta johtaessaan tarked ymmartaa muutosjohtamiseen liittyvat paradoksaalit
ajatus- ja toimintamallit.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkimusaineisto kerattiin avoimin tee-
mahaastatteluin kansainvalisen yrityksen esimiehilta seka lahiesimieslinjasta etta keskijohdosta.
Tutkimustulokset osoittivat, etta kiihkedssa kansainvélisessa liiketoimintaymparistdssa tyosken-
televat esimiehet ymmartavat jatkuvan muutoksen tarpeen, sekd muutoskyvykkyyden merki-
tyksen osana organisaation luontaista elamanrytmia. Esimiehillda on myos selked nakemys oman
roolinsa merkityksestda muutosten tukijana. Ldsna olemalla, ja aidolla vuorovaikutuksella hen-
kilostonsa kanssa he tuntevat parhaiten auttavansa organisaatiota muutoksen onnistuneessa
lapiviennissa. He tiedostavat muutosjohtamiseen liittyvan paradoksaalisuuden, ja ovat myos
I6ytaneet keinoja tuon paradoksaalisuuden hallitsemiseksi. Tuloksista tuli ilmi kuitenkin myos
se, kuinka esimieslinjassa koetaan, ettd organisaation toiminnan kautta heiddn mahdollisuut-
taan muutoksen onnistuneeseen johtamiseen myods vaikeutetaan. Suurimpina tekijéind muu-
toksen onnistunutta lapivientia uhkasivat epaselvan muutosviestinnan aiheuttama tiedon pirs-
taleisuus, seka muutoksen kautta tapahtuva yrityskulttuurin muokkaantuminen, ja yrityskult-
tuurin tulkinta eroavaisuudet.
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1 Johdanto

Muutos on tullut osaksi yrityselamaa jaddakseen, sen olemme voineet todeta viimeisten
vuosikymmenten aikana. Yritykset ovat kohdanneet muutoksia aina, mutta viimeisten
vuosien aikana yritykset ja organisaatiot ovat kohdanneet muutoksia yha kiihtyvammalla

tahdilla.

Kuuluisa johtamistutkija John P. Kotter totesi klassikoksi nousseessa muutosjohtami-
sen ”Leading change” teoksessaan jo vuonna 1996, kuinka organisaatiossa toteuttavat
muutokset olivat yleistyneet silloisen kahden edellisen vuosikymmenen aikana tuntu-
vasti. Han toi myos esiin, kuinka monet ihmiset ennakoivat tuolloin muutosten ajan ole-
van pian ohi. Han itse ei pitdnyt sitd lainkaan todennakoisena. Han naki vallalla olevien
suurten kansantaloudellisten voimien vaikutusten vain kasvavan tulevina vuosikymme-
nind, ja oletti noiden voimien seurauksena yha useamman organisaation kohtaavan
muutosta alentaakseen kustannuksiaan ja parantaakseen tuottavuuttaan (Kotter 1996,
s. 3). Ja kuinka oikeassa Kotter tuolloin olikaan, muutokset eivat todellakaan olleet ohi
vield 2000-luvun alussa. Ja tdna paivana ajateltuna, muutokset eivat tule koskaan ole-

maankaan ohi.

Organisaatioilla on valtava paine toteuttaa muutoksia sopeutuakseen ja selviytydkseen
taman paivan epavakaassa ja muutoksia jopa tavoittelevassa toimintaymparistossa (We-
ber& Weber 2001: 291). Ndin myods meilld Suomessa, muutostarpeet tunnistetaan ja
suuria organisaatiollisia muutoksia kohdataan tana paivana ldhes jokaisella tyopaikalla,
toimialasta ja sektorista riippumatta. Eurooppalaisessa vertailussa organisaatiomuutok-
sia toteutetaan Suomessa paljon. Euroopan komission vuonna 2013 julkaistun tyoelama-
barometrin, Eurofound tutkimuksen mukaan suomalaisista johtajista ja henkildston
edustajista 46 prosenttia kertoi lapikdyneensa organisaatiomuutoksen vuoden 2010 jal-

keen, siind missa muiden EU-maiden keskiarvo oli 33% (Eurofound 2013).

Muutoskyvykkyys onkin nousemassa yha kriittisemaksi menestystekijaksi, niin koko or-

ganisaation, kuin yksilonkin muutoskyvykkyyden osalta (Laurila 2017, s. 229).



Muutostahdin kasvaminen ei ole tarkoittanut sitd, ettad kaikki muutoksesta selvidisivat.
Painvastoin. Kun muutokset kaikkiaan ovat yleistyneet, on useissa organisaatiossa hel-
posti sorruttu ajattelemaan muutos niin normaalina, ettei se vaadi erityistd huomiota tai
panostusta tapahtuakseen. Tai etta aiemman muutoksen onnistuttua, saataisiin tallakin
hetkella kasilla oleva muutos vietya onnistuneesti lapi (vrt. Gill, 2003; Kotter & Schlesin-

ger 2008).

Akateemisten tutkimusten ja julkaisujen valossa suurista organisaatiomuutoksista jopa
60-70 prosenttia epaonnistuu (Smith, 2003, s. 46; Burnes, 2004 s. 886). Epdonnistumisen
syyt ovat yleisesti ymmarretty ja tiedostettu, ja niitd ovat mm. huono suunnittelu, re-
surssien puute, seka se, etta keskitytaan enemman paamaariin kuin muutoksen lapivien-
tiin ja prosesseihin (Gill, 2003, s. 308). Muutosten epdonnistumisen syyt voivat vaihdella
myos liiketoimintaymparistosta ja -tilanteesta, seka alasta riippuen. Mutta yksi, kaikille
organisaatioille yhteinen, muutoksen onnistumiseen tai epdonnistumiseen vaikuttava
tekija on organisaation sisdinen tekija, muutoksen johtaminen. Se, miten ihmisia johde-
taan muutoksessa (Kotter 1996; Kotter & Schlesinger 2008). Tutkijat ovat jo pitkdan ol-
leet yksimielisia siitad, ettd ihmisten johtaminen ja inhimillisten tekijéiden huomioiminen
ovat kriittisessd asemassa muutoksen onnistumisen kannalta (Kotter, 1996, s. 22-23; Gill,
2003, s. 309-310; Keller, Meaney & Pung, 2010). Kotterin (1996) mukaan muutosjohta-
minen on 70-90% ihmisten johtamista ja ainoastaan 10-30% asioiden johtamista (s. 22-
23). Keller, Meaney ja Pung (2010) toivat tutkimuksessaan esille sen, kuinka esimiesten
aikaansaama tyontekijoiden sitoutuminen muutokseen, oli merkittavassa asemassa on-
nistuneen muutoksen ldpiviennissa. Etulinjan tyontekijoiden mukaan ottaminen muu-

tokseen lisdasi muutoksen onnistumista heidan tutkimuksessaan 79 prosenttiin.

Tyoterveyslaitoksen mukaan henkiloston osallistuminen muutosprosessin suunnitteluun
ja toteuttamiseen tarkoittaa yksinkertaisimmillaan sitd, ettd henkil6sto tulee kuulluksi ja
ettd heidan mielipiteensa otetaan huomioon. Henkiléston osallistuminen muutospro-
sessin aikana riippuu sekda muutoksen laadusta ettd organisaation koosta. Isossa organi-

saatiossa johto ei voi henkilokohtaisesti kuulla kaikkia. Talloin on tarkea varmistaa, etta



kaikki tulevat kuulluksi esimiehensa, tyontekijoiden edustajan tai henkildstéhallinnon

edustajan kautta (Tyoterveyslaitos 2019).

Tutkimukset osoittavatkin kuinka juuri esimies on avainasemassa organisaatiomuutosten
tukemisessa ja lapiviennissd, ja kuinka esimies pystyy oman toimintansa kautta tuke-
maan alaistensa sopeutumista muutokseen (Ponteva, 2009). Tadma on helppo ymmartaa,
silla esimies on usein se, johon henkil6stolla on suora yhteys, ja muutoksen alkaessa val-
mis yhteydenpitokanava. Stensaker & Meyr (2012) toivat artikkelissaan esille, kuinka esi-
miehilla on tarkea rooli alaistensa myonteisten muutosreaktioiden luomisessa ja yllapi-
dossa. Samoin esimieheen suuntautuvan luottamuksen on todettu vahvistavan henkilds-
ton sitoutumista muutokseen (Neves & Caetano, 2009). Voidaankin todeta, etta oli kyse
kuinka suuresta organisaatiomuutoksesta tahansa, konkreettisesti muutostoimet laite-
taan aina alulle, ja viedaan organisaatiossa lapi yksildiden toiminnan tasolla (Holt, Arme-

nakis, Feild & Harris, 2007, s. 251).

Muutosjohtajuutta on kautta aikain tutkittu ja kasitelty paljon. Tutkimus alueena muu-
tosjohtajuus on laajan levinneisyyden saanut kokonaisuus, johon ei tana paivana voi olla
tormaamatta. Muutosjohtamisesta puhuttaessa huomio on aiemmin kiinnittynyt kui-
tenkin hyvin usein vain ylimman johdon rooleihin, ja strategistenmuutosten linjanvetoi-
hin ja toteutuksiin. Tama suuntaus tuli nopeasti ilmi muutosjohtamisen kirjallisuuteen
tutustuessani (ks. Kotter, 1996; Gill, 2003; Conway & Monks, 2011). Laurila (2017) on
todennut tuoreessa vaitoskirjassaan, kuinka muutosjohtamisen tutkimuksessa tarvitaan
lisda laadullisesti suuntautta empiirista tutkimusta. Tutkimusta jossa tarkastellaan ni-
menomaan esimiestoimintaa aiempaa kaytannonlaheisemmalla tasolla ldhi- ja keskijoh-
don esimiesten nakokulmasta. Hanen vaitoskirjansa toteaa, kuinka onnistuneen organi-
saatiomuutoksen lapivientiin ei ole olemassa yhta ainoaa takuuvarmaa keinoa. Varmaa
on kuitenkin se, ettd hyva ihmisten johtaminen on kriittisen tdrkeda organisaatiomuu-
tosten toteuttamisessa ja esimies voi omalla toiminnallaan edistaa alaistensa sopeutu-

mista muutokseen.



Laurila (2017) toteaa tutkimuksessaan myds, kuinka ylin johto maarittelee strategiset
suuntaviivat muutokselle, mutta tarkkojen toimintasuunnitelmien laatiminen ja muutos-
ten kdytannon toimeenpano jaa paljolti lahi- ja keskijohdon vastuulle. Mitd suuremmasta
organisaatiosta on kysymys, sita kauempana ylin johto yleensa on kaytanndén toimin-
nasta. Tasta johtuen suurten organisaatioiden muutosstrategiat konkretisoituvat kaytan-

nontasolle l1ahi- ja keskijohdon esimiesten toiminnan kautta.

Tutkijat ovatkin tuoneet monessa yhteydessa esiin, kuinka yhtena organisaatiomuutos-
ten epdonnistumisen syyna on usein se, etta muutoksessa unohdetaan, tai jatetdan liian
vahalle huomiolle muutoksen liittyva inhimillinen taso (Penava & Sesic, 2014, s. 134).

Muutoksen onnistumisessa merkitysta on myos silla, etta muutoksessa mukana olevat
johtajat osaavat ndahda ja kohdata muutoksen yksilotasolla , ja tiedostavat yksilotason
voimakkaan merkityksen muutoksen onnistumiseen (Devos, Buelens & Bouckenoghe,
2007). Taman paivan liiketoimintaymparistossa yritysten pienet muutokset eivat ole
enda onnistumisen tae. Sailyakseen mukana kiristyvassa kilpailussa, muutosten on oltava
suurempia, ja niiden on tapahduttava nopeammin. Muutosjohtamiselta vaaditaan on-
nistumista (Ramcharan & Parumasur, 2014). Sailydkseen kilpailukykyisend kompleksi-
sessa, dynaamisessa ja epavakaassa toimintaymparistdssa, organisaatioiden on muutut-
tava jatkuvasti yha kiihtyvampaan tahtiin. Muutosnopeuden kasvaessa, esimiesten toi-
mintaan kohdistuu enenevdssa madrin ristiriitaisia toiveita ja odotuksia (Laurila, 2017;

229).

Tassa tyossa keskitytddn tarkastelemaan juuri Idhiesimiehen roolia organisaation muu-
toksessa, ja lahiesimiehen roolin merkitystd muutoksen lapiviennissa. Miten esimiehet
roolinsa muutoksen tukemiseen rakentavat, ja miten he omalla pdivittdiselld roolillaan
muutosta tukevat. Seka sitd, mitka asiat esimiehen roolista katsottuna estavat tai haas-
tavat organisaatiomuutoksen lapivientid. Muutosjohtamisen kirjallisuudessa pyritdan
kylla teoreettisella tasolla kuvailemaan paljon sitd, miten keskijohdon pitdisi oma roo-
linsa muutoksen johtajana ottaa, ja kuinka heidan tulee muutoksen kasittely tydssaan

huomioida. Mutta kuten Laurila (2017) toi esille, vield tdna paivana on vain vahainen,
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vaikeasti l0ydettdava maara organisaatiomuutos tutkimuksia, joissa muutosta katsottai-

siin puhtaasti lahi- tai keskijohdon esimiesten nakovinkkelista.

Mattila (2011) toteaa kirjassaan kuinka muutoksen johtajaksi ei synnyta, vaan sellaiseksi
kasvetaan. Menestymisen edellytyksena on jo saavutettu asema ja kunnioitus perustoi-
mintojen osaajana tai ainakin niiden tuntijana. Ulkopuolelta tulleen muutosjohtajan on
Mattilan nakemyksen mukaan paljon vaikeampaa asettua muutosta lapikdyvan joukon
karkeen, ja onnistua muutoksen ldpiviennissa. Tama Mattilan kuvaus antaa selkean ja
yksiselitteisen kuvan siitd, mika merkitys esimiehellda muutoksen johtamiseen on. Esi-
mies tuntee joukkonsa, ja on mukana organisaationtoiminnassa monin eri tavoin, ja talta
pohjalta hanen on helpompi nousta joukkonsa muutosjohtajaksi, kuin tiimin tai organi-
saation ulkopuolelta tulevan, erillisen muutosjohtajan. Mattila toteaakin, kuinka organi-
saation lahiesimiesten roolia ja merkitysta muutoksen onnistumiselle on vaikea liikaa ko-

rostaa (Mattila, 2011).

1.1 Tutkimuksen tavoite

Esimiestyon kokonaiskuva on kiehtova asia monine osa-alueineen ja piirteineen. Tyo-
eldama on muokannut luonnostaan meille jokaisella omat ajatuksemme ja nakemyk-
semme esimiehistd, heidan roolistaan ja merkityksestdan. Kokemuksemme perustuvat
joko esimiehena toimiseen tai esimiehen vetamaan tyoyhteis66n kuulumisesta. Omassa
tyoelamassa koetut lukuisat massiiviset organisaatiomuutokset saivat havahtumaan sii-
hen, kuinka esimies asemallaan ja roolillaan on seka auttamassa muutosta, ettd pahim-
missa tapauksissa muutosta vaikeuttamassa ja hidastamassa organisaation muuttumista.
Tasta omakohtaisesta kdytdanndon huomiosta, ja ndistd ldhtokohdista syntyi kiinnostus

tata tutkimusaluetta kohtaan.

Tutkimuksella haluan piirtaa teoreettisen tuen avulla mahdollisimman kattavan kuvan
siitd, miten esimiehen rooli muutoksen tukemiseen rakentuu, ja mikd merkitys esimie-
helld organisaation muutoksen lapivientiin on. Keratyn aineiston avulla saadaan ymmar-

rys siitd, miten esimies itse roolinsa ja merkityksensa muutoksen lapivientiin kokee.
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Samoin tarkoitus on saada selville ne muutoksen haasteet jotka esimiehen nakdvinkke-
listd nousevat voimakkaimmin esiin muutosta hidastaen, tai muutoksen onnistunutta |la-
pivientia jopa kokonaisuudessaan estden. Tavoitteena on saada aikaan kaytannon lahei-
nen, todellisesta tilanteesta lahtoisin oleva kuva, joka auttaa esimiehida hahmottamaan
oman roolinsa kokonaiskuvan selkedammin, ja valmistaa sita kautta esimiehia kohtamaan
tulevat muutokset varmemmin ja paremmalla menestyksellda. Tutkimuksen tavoitteena
on my0s aukaista ymmarrysta siitd, kuinka organisaation tulee tukea esimiesta muutok-

sen kasittelyssa, ja joukkonsa tukemisessa.

Tutkimuksessa keskitytddan teorioiden avulla 10ytdmaan taustoittavia tekijoita siihen,
mika esimiehen rooliin muutosjohtajana on vaikuttamassa ja mita esimiehen tulee muu-
toksen johtamisessa tarkeimmin osata huomioida. Painopistettd annetaan myos sille,
mita asioita organisaation tulee ottaa huomioon esimiesten tukemisessa, ja onnistuneen
muutoksen ldpiviennissa. Tarkoitus on saada kerattyd kasaan ne onnistuneen muutos-
johtamisen palaset, jotka muutokseen lahtiessa organisaation esimiesten tulee ymmar-
taa, ja joihin organisaation tulee tietoisesti esimiehia pyrkia valmentamaan ja valmista-

maan.

Tutkimus pyrkii l6ytamaan vastaukset seuraaviin tiivistettyihin kysymyksiin:
= Miten esimies roolillaan tukee organisaatiota muutoksessa?
= Muutoksen haasteet keskijohdon ja esimiesten roolista katsottuna?

= Miten organisaatio tukee esimiestda muutoksessa?

1.2 Raportin rakenne

Tama tyo koostuu kuudesta pdaluvusta. Nyt lapikdytavan johdannon jalkeen raportti kes-
kittyy luvussa kaksi (2) tarkastelemaan tutkittavaa aihetta, organisaatiomuutosta ja muu-
tosjohtamista teoreettisen kirjallisuuden avulla. Mitd muutoksen johtamisen sanotaan
olevan, ja mita siihen ndahdaan kuuluvaksi. Luvussa pyritdan myos |16ytdmaan vastauksia
silhen, miten onnistunut muutos kirjallisuudessa ndahdaan ja koetaan. Luvussa kolme (3)

tarkastellaan esimiehen roolia muutosjohtajana. Miten esimiehen rooli voidaan
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muutosjohtamissa nahda, ja mitkd tekijat ovat onnistunutta muutosjohtajuutta tu-
kemassa. Luvussa nelja (4) kdydaan lapi taman raportin metodologia. Osuudessa syven-
nytddan tutkimusotteeseen, aineiston keruu menetelmdan seka aineiston analyysi-
prosessin eri vaiheisiin. Luku viisi (5) sisaltaa tutkimuksen tulosten tarkastelun empiiri-
seen aineistoon viitaten, sekd ndiden tulosten vertaamisen aiempaan, tydssa teoriana
kaytettyyn kirjallisuuteen verraten. Raportti paattyy lukuun kuusi (6) jossa tuodaan esille

tehdyt johtopaatokset, seka kdydaan lapi jatkotutkimusmahdollisuuksia.

1.3 Tutkimuksen keskeiset kdsitteet

Keskeisina kasitteina tassa tutkimuksessa nousevat esiin organisaatiomuutos, muutos-

johtajuus ja esimies.

Organisaatiomuutos on ollut tieteentekijéiden mielenkiinnon kohteena jo hyvin pitkaan
ja nakemyksia organisaatiomuutosten syntyyn on paljon. Tama tyo ei tule keskittymaan
organisaatiomuutoksen teoreettiseen tutkimiseen, eika tassa tyossa haluta takertua van-
hoihin, toisiaan vastaan kilpailevien tutkijoiden nakemykseen organisaatiomuutoksesta.
Taustaa ja ndkemyksid organisaatiomuutoksesta kuitenkin avataan. Tama tutkimus on
tehty vahvasti tassa ajassa kiinni oleviin haasteisiin ja elamanrytmiin nojaten. Siksi tassa
tyossa kasitteet halutaan maaritelld ajan henkeen sopivasti, tieteeseen nojaavasti, mutta
vahvasti tdman ajan haasteet ymmartavasti. Tarkoittaen, kasitteissa ei nojata vanhoihin
nakemyksiin, vaan vanhoista nakemyksista uudelleen muokattuihin, nykyajan kiihkeaan

ajanmenoon sopiviksi maaritelmiin.

Organisaatiomuutos kasitteen osalta tassa tutkimuksessa pohjaudutaan Laurilan (2017,
s. 49) luomaan tiivistettyyn ndkemykseen. Han maaritteli vaitoskirjassaan organisaa-
tiomuutoksen, eli transformaation, pelkistetysti uudeksi tavaksi organisoida ja tehda
tyota. Transformaatioksi luokiteltavia organisaatiomuutoksia ovat esimerkiksi fuusio, toi-
mintojen ulkoistaminen, strategian muutos, organisaatiorakenteen seka toimintaproses-
sien muutos. Nama muutokset uudistavat perustavan laatuisesti koko organisaatiota, tai

sithen liittyvan yksikdn toimintaa. Muutoksilla saattaa olla merkittavia vaikutuksia
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tyoryhman sisdiseen suhderakenteeseen, prosesseihin, kulttuuriin, seka yksittdisten ih-
misten asenteisiin, ajatteluun, tunteisiin ja kayttaytymiseen. Tama tyo pohjautuu empii-
riseltd aineistoltaan nimenomaan transformatiivisiin organisaatiomuutoksiin jotka tule-
vat paadasiassa fuusion, ulkoistamisen tai organisaatiorakenteiden muutosten kautta.
Siksi tdma Laurilan luoma tiivis maaritelma sopii my0s tassa tyodssa kuvatun muutosjoh-
tajuuden tausta-ajatukseksi. Tassa raportissa organisaatiomuutoksesta tullaan puhu-
maan suurelta osin vain nimikkeellda muutos, saaden tekstista ndin sujuvampaa ja tiiviim-

paa.

Muutosjohtajuudella tdssa ty0ssa haetaan prosessiorientoitunutta (Tsoukas & Chia,
2002) nakemysta muutoksen johtamiseen, keskittyen organisaatioiden alemmilla tasoilla
tapahtuvaan muutosjohtamiseen. Muutosjohtamista taustoitetaan tutustumalla mm.
John.P Kotterin (1996) muutosjohtamisen malliin, mutta varsinainen muutoksenjohta-
minen nahdaan tdssa tyossa esimieslinjalla tapahtuvaksi toiminnaksi, organisaatioiden
henkildiden valilla tapahtuvana toimintana. Gill (2003) maaritteli kolmen vuoden tutki-
muksensa jalkeen, onnistuneen muutosjohtamisen vaativan visiota, strategiaa seka kult-
tuuria, jossa visiota ja strategiaa tukevat arvot jaetaan yhteisesti koko organisaation ta-
solla, seka kykya inspiroida ja motivoida heitd, joita muutos koskettaa (Gill, 2003, s. 307-
308). Muutosjohtajuus maaritelldan tassa tydssa nimenomaan tyona jolla tydyhteisossa

Iahelld olevia henkil6itd tuetaan, inspiroidaan ja motivoidaan muutosta lapikaytdessa.

Esimiehet voidaan jaotella organisaatiossa usealle eri tasolle, riippuen esimerkiksi toi-
mialasta ja yrityksen suuruusluokasta. Asiantuntijaorganisaatiossa esimiehet eivat ole
johtamassa suorittavan portaan tyota samaan tapaan, kuin mita esimies esimerkiksi me-
kaanista tyota tekevdssa tehtaassa tekee. Tassad tyossa esimiehelld viitataan nimen-
omaan asiantuntijaorganisaation esimieheen. Esimieheen joka ymmartaa tiiminsa roolin,
mutta ei valttamattd ole tietoinen tiiminsa tarkoista tyosuoritteista. Ndin ollen tdman
tydssa esimies ndhddaan enemman ihmisten, kuin asioiden johtajana. Kaytetyista lah-

teistd on tiedostaen keskitytty loytymaan asiantuntijaorganisaatioihin viittaavaa
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materiaalia, ja tydhon on tarkoituksella tuotu vain tata tausta materiaalia ja teoriaa, niin

pitkalti kuin se on ollut mahdollista.
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2 Organisaatiomuutos

Organisaatiot eivat vain toimi, ne laitetaan toimimaan. Organisaatiossa voidaan kokoajan
nahda tapahtuvaksi muutosta. Muutos on joko pientd, organisaation jasenten valisen,
tyypillisen toiminnan kautta tapahtuvaa muutosta. Tai suurempaa, organisaatiossa epa-
tyypillisen toiminnan, laajempien operaatioiden kautta tapahtuvaa muutosta. Muutok-
sen voidaan nahda olevan aina lasna organisaatiossa (Tsoukas & Chia, 2002, s. 577). Py-
syakseen mukana kilpailussa, organisaation on muututtava maltillisesti ja pienesti vahin-
taan kerran vuodessa, ja mahdollistaa suurempi muutos neljan- viiden vuoden valein

(Kotter &Schlesinger; 2008).

2.1 Organisaatiomuutos teorian kehittyminen

Tutkijat ovat vuosikymmenten ajan tarjonneet useita eri teoreettisia taustoja ja tieteen-
aloja organisaatiomuutoksen tutkimukseen, ja kaiken kaikkiaan organisaatiomuutosta
on tutkittu paljon. Organisaatiomuutoksen ja muutosjohtamisen tietamyksen tarve on
kuitenkin noussut dramaattisesti kahden menneen vuosikymmenen aikana (Kajamaa

2011, s. 6).

Organisaationmuuttuminen nahtiin pitkdan lineaarisena prosessina. Kurt Lewinin orga-
nisaatiomuutosteoria on yksi parhaiten tunnetuimmista malleista. Lewinin malli pohjau-
tui ajatukseen siitd, kuinka kaikki organisaation muutostapahtumat ovat tarkasteltavissa
kolmiportaisen mallin kautta; vapauttaminen (unfreezing), muutos (change) ja uudelleen

jaadytys (refreezing) (Styhre, 2002, s. 344).

Kajamaa toi vaitoskirjassaan esiin Styhren (2002) ndkemyksen siitd, kuinka perinteinen
lineaarinen, ylhaaltd alas tuleva organisaatiomuutoksen malli, oli alkanut saamaan osak-
seen kyseenalaistamista monimuotoisissa organisaatioissa ja tutkijoiden keskuudessa
1990-luvulla. (Kajamaa 2011, s. 7). Styhren (2002) mukaan Lewinin mallin heikkous oli
muuan muassa siind, etta se ei tunnistanut organisaation ulkoisen ymparistén vaikutusta

muutokseen. Malli ei esimerkiksi nahnyt sita, kuinka ulkoinen ymparistd voi muuttua
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vapauttamisen (unfreezing) ja uudelleen jaadyttamisen (refreezing) valilla, muokaten
ndin organisaation toimintaa. Malli myos oletti muutoksen etenevan aina lineaarisesti,
eikd huomioinut sitd, kuinka mallin kaikki vaiheet voivat tapahtua organisaatiossa yhta
aikaa. Tai kuinka unfreezing voi tapahtua, vaikkei edellisen muutoksen refreezing olisi
vield tapahtunut. Lewinin mallia on kadytetty paljon, ja se palveli muutoksen tutkimista
vaikutusvaltaisen vertauskuvan lailla aikansa. Mutta koska se yksinkertaistaa oletukset
organisaation ymparistostd, se on heikko malli kuvaamaan sitd, kuinka organisaation

muutos todellisessa eldamdassa etenee (Styhre, 2002).

1990-luvulla alettiin my6s todella ndkemaan se, mika merkitys sosiaalisilla yhteyksilla on
organisaation muutosprosessiin. Sosiaaliset yhteydet vaikuttavat muutoksen etenemi-
seen monien vaiheiden kautta. Ne tuovat organisaatiomuutokseen luontaisesti vuoro-
vaikutusta, keskustelua ja toimintaa, jotka voivat johtaa alkuperaisten muutosaikataulu-
jen tai muutoksen tavoitteiden muuttumiseen (Mohrman, Tenkasi & Mohrman 2003, s.
321). Vaikka organisaation muutosprosessin etenemisen ennakoinnin, ja kokonaisvaltai-
sen kontrolloimisen vaikeudet alettiin yha enemman tiedostamaan noihin aikoihin, pysyi
muutokseen viittaava kirjallisuus pitkalti kuitenkin rationaalisena vielda 2000-luvun alus-

sakin (Styhre, 2002, s. 344).

Juuti & Virtanen totesivat teoksessaan vuonna 2009, kuinka organisaatiomuutokset ovat
enemmankin sekavia, epaloogisia ja tunteiden tayttamia temmellyskenttid kuin pelkas-
tdan loogisesti ja lineaarisesti eteneviad prosesseja (Juuti & Virtanen 2009 s. 165). Orga-
nisaatiomuutokset perustellaan usein vetoamalla taloudellisiin sddstotoimiin. Organi-
saatiomuutos voi helposti johtaa kuitenkin vain ndaennaisiin sadstoihin toiminnan todel-
lisen tehostamisen sijaan, mikali taloudelliset mittarit saavat liikaa valtaa tavoitteiden
maarittelyssa (Laurila 2017, s. 167). Varsinkin ylhaalta alas suunnatut, taloudellisiin saas-
toihin tahtdavat muutokset voivatkin aiheuttaa henkiloston keskuudessa ahdistunei-
suutta ja muutoksen vastustusta. Organisaation oppimiseen ja kilpailukyvyn rakentami-
seen keskittyvat tutkimukset ovatkin todenneet, kuinka lineaarisesti ylhaalta alas suun-

natut rakenteelliset muutokset harvoin johtavat todelliseen perustavanlaatuiseen ja
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tarkedadn muutokseen (Beer & Nohria, 2000). Mielekas ja tarkoituksenmukainen muutos
sen sijaan nahdaan ensisijaisesti perustuvan toiminnan rationalisointiin seka laadun pa-
rantamiseen, ja ndiden kautta mahdollisesti myds taloudellisiin sadstdihin ja hyotyihin

(Laurila 2017, s. 167).

2.2 Organisaatiomuutoksen kdynnistyminen

Organisaatiomuutoksen kaynnistavia tekijoita ja voimia voidaan Juutin ja Luoman (2009)
mukaan jaotella kahden tekijan nakokulmasta. Luomassaan organisaatiomuutoksen mal-
lissa (kuvio 1) he erittelivat nelja muutostyyppia perusten organisaation strategisen
suunnan selkeyteen, sekd organisaatiossa vallitsevaan uudistumishalukkuuteen (Juuti &

Virtanen 2009; 25)

KIEHUNTA FLOW
Vahva ) .
Muutoshalua Energiaa, vahvoja
Poikkeavia kasityksia tunnetiloja
muutoksen suunnasta Innokkuutta
Haasteena nakokul- Haasteena positiivisen
man luominen uudistumiskierteen yl-
|dpitdminen
PYSAHTYNEISYYS LEPOKITKA
Epdluuloja, pelkoja, Yhtendinen kdsitys suun-
ristiriitoja nasta
Heikko Haasteena Vaikeuksia lahted liik-
luottamuksen keelle
rakentaminen Haasteena pienten muu-
tosten kdynnistaminen

Heikko Vahva

Kuvio 1. Muutoksen kdynnistyminen organisaatiossa (mukaillen Juuti & Luoma 2019).
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Pysdhtyneisyyden tilassa olevassa organisaatiossa energiat kuluvat pitkalti oman ase-
man puolustamiseen, ja organisaation toiminta on kaiken kaikkiaan pitkalti olemassa-
olotaistelua. Lepotilassa olevissa organisaatioissa muutoksen suunta taas on yleisesti ja
selkeasti hahmotettu, mutta muutosta ei syysta tai toisesta saada kayntiin. Kdynnisty-
misvaikeuksien takana voivat olla esimerkiksi aiempiin muutoksiin liittyvat pettymykset,
tai pitkaan jatkunut menestyksen polku, joka on saanut unohtamaan jatkuvan kehitty-

misen ja muutoksen merkityksen (Juuti & Virtanen, 2009, s. 25-27).

Kiehuntatilassa oleva organisaatio ymmartaa uudistumisen ja muutoksen tarpeen,
mutta muutoksen suunta ja kdytettavat menetelmat aiheuttavat ristiriitoja organisaa-
tiossa. Esimerkiksi kasvun kautta yrityksen johtamisjarjestelmat voivat jaada alikehitty-
neeseen tilaan, mika aiheuttaa muutokseen liittyvaa kuohuntaa. Flow-tilan organisaa-
tioissa yhdistyvat muutoksen onnistumisen kannalta keskeisimmat elementit; vahva
muutoshalukkuus seka selked ja yhtendinen kasitys tulevaisuuden suunnasta (Juuti &

Virtanen 2009, s. 25-27).

Erilaiset organisaatiomuutokseen tahtadvat menetelmat on jaoteltu kirjallisuudessa pe-
rinteisesti kahteen pdasuuntaukseen; organisaation kehittamiseen ja transformaatioon
(Laurila 2017, s. 41). Organisaation transformaatio sisaltda seka lineaarisia siirtyma vai-
heita, ettd hyppayksellisia muunnosvaiheita. Transformatiivinen koulukunta syntyi 1980-
luvulla, kun tutkijoiden keskuudessa herasi mielenkiinto siihen, voiko organisaatio muut-
tua hyppayksellisesti, ja kun organisaatioiden elinkaaressa tapahtuvat suuret muutokset

saivat enemman tutkijoiden huomiota (Juuti & Virtanen 2009, s. 44-46).

Tuohon saakka organisaatiomuutos oli totuttu ndakemaan vahittdisena, hiljalleen tapah-
tuvana muutoksena (Emt. s.44). Organisaation kehittdminen (OD) juuri tatd vahittdin
tapahtuvaa, suunniteltua toimintaa. OD on siis yksi lineaarista muuttumista kuvaavista
teorioista. OD teorian mukaan organisaatioita ja niihin kuuluvia ihmisia voidaan kehittaa
seka teoriassa, ettd kdytannossa suunnitellun muutoksen avulla. Organisaatiokehitys

nahdaan pitkdjanteisend tyona, jonka avulla pyritdan parantamaan yrityksen prosesseja.
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OD:n nadhd&aan aina perustuvan organisaation kokonaisstrategiaan, ja tapahtuvan erillis-

ten tyoryhmien kautta (French & Bell, 1999, 5.25-26).

Transformaatio tahtaa laajempaan ja syvallisempdan muutokseen kuin organisaation ke-
hittdminen. Transformaation avulla pyritdan aikaansaamaan massiivia muutoksia niin or-
ganisaation rakenteissa, prosesseissa kuin kulttuurissakin, sekd asemoitumaan naiden
muutosten avulla uudelleen organisaation toimintaymparistéon nahden. Transformaa-
tion avulla organisaatiota uudistetaan nopeasti ja radikaalisti, siind missa organisaation
kehittdminen muuttaa organisaatiota vahitellen, pienten askelten kautta (Nadler & Tush-

man, 1995, s. 15-17).

2.3 Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtamisen haasteet ovat poikkeuksetta moninaisia, ja muutoksen johtami-
nen on aina nahty tdman vuoksi luonnollisesti hyvin eri tavoin (Juuti & Virtanen 2009, s.
140). Organisaatiollinen muutosjohtajuuden kirjallisuus on pyrkinyt |6ytdmaan vastauk-
sia silhen, miten muutosta johdetaan menestyksekkadasti yhdistamalla teorioita ja ideoita
eri tieteenhaaroista, paaasiassa liiketoiminnasta, psykologiasta ja systeemitekniikasta.
Tyypillisesti on ndhty, ettd muutosta suunnitellessaan johtajien tulee visioida muutoksen
prosessi, maaritelld keta prosessiin tullaan sitouttamaan, seka valita oikeat muutosme-

todit ja tekniikat (Kotter & Schlesinger 2008).

Muutosten johtaminen edellyttda useiden eri taitojen hallintaa. Siind missa strateginen
johtaminen on muutosjohtamiskyvyn perusta, on muutosjohtaminen vahvasti myos ih-
mistenjohtamista, arvojohtamista seka viestinta- ja keskustelutaitojen hallintaa. Muu-
tosten johtaminen onnistuu parhaiten jos muutosta toteuttaessa otetaan huomioon
kaikki ndma muutoksen eri kehykset ja osa-alueet (Juuti & Virtanen 2009, s. 160). lhmis-
ten johtamisen merkitys muutosjohtajuudessa korostuu Juuti & Virtasen (2009) nake-
mykseen siitd, kuinka kaikki organisaatiomuutokset, olivatpa ne pienia tai isoja, liittyvat

tavalla tai toisella tunteisiin. Kotter & Schsinger (2008, s.132) toivat artikkelissaan esiin,
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kuinka ihmiset joita muutos koskettaa, kokevat tunteidensa myllerrysta jossain vaiheessa
muutosta. Positiivisenakin koetut muutokset voivat osaltaan kuitenkin sisaltdaa myds

epavarmuutta ja menettamisen tunteita.

Muutosjohtamisen haasteellisuus on entisestdan lisdantynyt vauhdikkaasti kasvaneen
tietotulvan vuoksi. Organisaatioiden kokonaisvaltainen kompleksisuus on lisaantynyt,
sekd paine organisaation tehokkaaseen johtamiseen on kasvanut viimeisten vuosikym-
menten aikana. Ennalta arvaamattomat ja epavakaat ilmiot ovat tehneet organisaatioi-
den elamasta kasvamassa maarin epavakaata, ja vaikeasti ennustettavaa. Organisaa-
tiomuutosten lapivienti on vaikeaa, ja muutoksen johtamisessa usein epdonnistutaan jo
aikatauluttamisen osalta. Muutoksen vauhtia ei osata oikein kohdentaa kulloiseenkin ti-
lanteeseen sopivaksi. Organisaatiot, ja muutosjohtamisen kdytannot ovat pakotettuja Ia-
pikdymaan nopeita muutoksia. Teknologian kehitys, uudet lainsaadannét, uusien tuot-
teiden vaatimukset, globalisaatio ja entisestdan lisdantyva kilpailu ovat asettaneet muu-
tosjohtajat uudenlaisten haasteiden eteen muutosten toimeenpanossa (Kotter & Sche-

lesinger, 2008).

2.4 Muutoksen onnistuminen

Pelkat taidot eivat koskaan riita onnistuneen muutoksen toteuttamiseen. Onnistuakseen
muutos vaatii tahtoa muutoksen varsinaiseen toteuttamiseen, sekd halukkuutta toimia
muutoksen mukanaan tuomassa uudessa roolissa ja ymparistossa (Juuti & Virtanen 2009,
s. 161). Kotter on painottanut useammassa teoksessaan sita, kuinka aito muutostahto ei
synny koetuista menetyksista tai hetken epdonnistumista. Aito muutostahto syntyy Kot-
terin mukaan eri organisaatiotasoilla toimivien ihmisten suorasta vaikutuksesta toisiinsa

(esim. Kotter 1996, Kotter & Schlesinger 2008).

Mohrman, Tenkasi & Mohrman saivat tutkimuksessaan selkeasti esille sen, mika merki-
tys organisaation sosiaalisilla suhteilla ja verkostoilla on muutoksen onnistumiseen. He

tutkivat kolmen vuoden ajan kahdeksaa eri suuren mittaluokan yritysta eri toimialoilta,



21

ja loysivat kiistattomasti sen, kuinka onnistuneissa organisaatiomuutoksissa organisaa-
tion sisdisia verkostoja ja sosiaalisia suhteita hyddynnettiin huomattavasti useammin ja
enemman kuin epdonnistuneissa muutoksissa (Mohrman ym. 2003). My6s Tsoukas &
Chia (2002) linjasivat organisaatiomuutoksen enemmin jatkuvaksi prosessiksi, kuin vai-
heittain tapahtuvaksi, ja esittivat muutoksen nousevan esiin organisaatiossa tapahtuvien

vuorovaikutusten kautta.

Organisaation kaikilla tasoilla saavutettiin muutoksen tavoitteet paremmin yhtaaikaisilla,
koko organisaation kattavilla verkostoilla ja paikallisesti kehittyneiden verkostojen avulla,
kuin pelkan hierarkkisesti ylhaalta alas etenevien verkostojen avulla. Hierarkkiset verkos-
tot epdonnistuivat useammin muutoksen kaytantoon panossa, silla naiden verkostojen
kautta saatiin jaettua tietoa vain jo olemassa oleviin malleihin pohjaten. Lisaksi hierark-
kiset verkostot olivat vahvasti riippuvaisia ohjailevasta maarayksesta, mika hankaloitti
muutoksen toteuttamista (Mohrman ym. 2003). Morhrman ym. (2003) toivat artikkelis-
saan esille my6s sen, kuinka organisaation kehittamisen koulukunta sen sijaan ei ole an-
tanut tutkimuksissaan nakyvyytta ja merkitysta sosiaalisten suhteiden verkostolle muu-
tosten suunnittelussa ja lapiviennissa. Muutoskyvykkyyden luomiseen, ja muutosten
kaytant6on panoon sosiaalisten suhteiden on nahty osittain liittyvan, mutta ei merkitta-
vasti, eika yhteytta muutoksen onnistumiseen ole koulukunnan osalta tuotu esiin (Mor-

hman ym. 2003; 301-302).

John. P Kotter toi vuonna 1996 Leading Change kirjassaan esiin kahdeksanportaisen
muutosjohtamisen mallin, joka on saavuttanut yhdenlaisen muutosjohtamisen klassik-
komallin piirteen. Kotter (1996) loi muutosportaikon tuodakseen yksityiskohtaisesti esiin
ne kulmakivet, mitad organisaatiomuutos onnistuakseen vaatii. Mallin avulla voidaan kar-
toittaa onnistuneen muutoksen vaatimuksia. Taten tama Kotterin malli esitelldan lyhy-

esti my0s tassa tydssa (kuvio 2)
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8. Uusien toimintatapojen ankkuroi-
minen yrityskulttuuriin

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja
uusien muutosten toteuttaminen.

6. Lyhyen aikavalin voittojen kehit-
tdminen

5. Henkildston rohkaiseminen vision
mukaiseen toimintaan

4. Muutosvision viestiminen

3. Vision ja Strategian laatiminen

2. Ohjaavan tiimin luominen

1. Muutoksen kiireellisyyden ja valt-
tamattomyyden esiin tuominen

mista organisaatiossa.

Kuvio 2. J.P Kotterin kahdeksanportainen muutosjohtamisen malli (mukaillen Kotter, 1996).

Kotterin (1996) mukaan onnistunut muutos vaatii yhteistyota organisaation sisalla, ja
yhtendinen ymmarrys muutoksen valttamattomyydesta on kriittinen tekija onnistu-
nutta yhteisty6ta ajatellen. Tyytyvdinen organisaatio harvoin yhtenaisesti ymmartaa
muutoksen tarpeen ja tarkeyden. Liiallista tyytyvaisyytta organisaatioon aiheuttaa
Kotterin mukaan esimerkiksi nakyvien uhkien puute, liialliset resurssit, johdon positiivi-
set puheet, ulkoisten palautekanavien puute, sekd my6s ihmismielen luontainen omi-
naisuus kieltaytya kuulemasta ja ymmartamasta sitd mitd emme halua kuulla. Naiden

tyytyvaisyystekijoiden tietoinen vahentaminen lisda muutoksen tarkeyden ymmarta-

Kotter naki, ettd jossain tapauksissa on tarpeen kayttaa koviltakin tuntuvia otteita tyy-
tyvaisyyden vahentamiseen. Jos nakyvaa kriisia ei ole luontaisesti tiedossa, Kotterin
mukaan voi olla tarpeen jopa luoda sellainen vain muutosta edesauttamaan. Ja jotta
muutos saadaan pysyvaksi, sen tarkeyden tietoiseen ymmartamiseen tulee panostaa

vield silloinkin, kun ensimmaiset muutoksen merkit ovat havaittavissa (Emt., 1996).
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Muutos ei Kotterin (1996) mukaan onnistu ilman vahvaa ja yhtenaista ryhmaa joka oh-
jaa muutosta. Voimakkainkaan ihminen ei yksin voi muodostaa ryhmaa joka vie lapi
onnistuneen muutoksen. Muutosta lapivievan ryhman tulee olla kokoonpanoltaan riit-
tavan laaja, sisdltden ne avainpelaajat joita muutos tulee koskemattomaan. Heilla tulee
olla asiantuntemusta monelta kantilta katsottuna, sekd maineeltaan luottamusta he-
rattavia. Ryhmasta tulee myods |0ytya tarpeeksi leadership osaamista, silla pelkkd ma-
nagement taito ei riita muutoksen lapivientiin. Ryhmalla tulee myos sisaisesti olla riit-

tava keskinainen luottamus seka yhteinen paamaara.

Selkedksi maaritelty visio, kuva huomisesta, palvelee onnistunutta muutosprosessia
kolmella eri tavalla. Ensimmaiseksi se selkeyttda muutoksen suuntaa, ja yksinkertaistaa
monia yksityiskohtaisempia paatodksia. Muutos saadaan pysymaan oikealla tielld, kun
eri vaihtoehtoja pohditaan sen kautta, onko se linjassa vision kanssa. Selkedn vision
avulla poytaa saadaan puhdistettua epaolennaisista projekteista ja sita kautta saaste-
taan seka aikaa ettd rahaa. Toisekseen hyva visio motivoi ihmisia kulkemaan oikeaan
suuntaan, vaikka silla tiellad joutuisikin kohtaamaan ajoittaista kipua, tai luopumaan
omista lyhyen tahtdimen tavoitteista. Hyva visio saa ymmartamaan, ettd uhraukset
joita muutos vaatii kannattavat, silld sen avulla saadaan tuotettua toisenlaista etua, ja
pdastaan parempaan tilanteeseen kuin mihin ilman muutosta paadyttaisiin. Kolman-
neksi hyva visio auttaa koordinoimaan yksittdisten henkiléiden toimia, ja tehostaa yh-

teistd toimintaa muutoksen hyvaksi (Kotter, 1996.)

Kotter kuvaa vision olevan osa laajempaa systeemia yhdessa strategian, suunnittelun
ja budjetoinnin kanssa. Kuitenkin, ilman hyvaa visiota, viisainkaan strategia ei onnistu
inspiroimaan tavalla jota tarvitaan suuren muutoksen lapivientiin. Hyvan vision kehitta-
miseen tarvitaan niin paata kuin sydantakin, se vaatii aikaa, sitouttaa ihmisia ja on

haastavaa tyota. Mutta se kannattaa.
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Vision onnistunut kommunikoiminen organisaatioon, tai koko yritykseen ei ole help-
poa. Siind missa vision luonut tyoryhma on tydstanyt, ja sisdistanyt muutosvisiota kym-
menia tunteja, pitda viesti saada lapi organisaatioon huomattavasti lyhemmassa ajassa
ja tehokkaammin. Onnistuakseen, viestinta tulee pitaa yksinkertaisena. Metaforien, ja
esimerkkien avulla visio voidaan yksinkertaistaa helpommin kommunikoitavaan muo-
toon. Myds useiden kommunikointikanavien kaytto, seka useat toistot, auttavat viestin
lapimenoa. Sanallisen viestinndn tarkeana lisana on johdon toiminnan kautta tuleva vi-
sion kommunikoiminen. Vision sisaistdadkseen organisaation on nahtava, etta johto
elaa vision mukaisesti. Onnistunut kommunikointi on muutoksen elinehto, silla visio
voi toimia vain, kun se tavoittaa seka organisaation jasenten mielet ettd sydamet

(Emt., 1996).

Vaikka kaikki edella mainitut kohdat olisi hoidettu hyvin, ndkee Kotter (1996) onnistu-
neen muutoksen tielld vield monia esteitd. Noita esteita ylittamaan tarvitaan hanen
mallinsa mukaan useiden tyontekijoiden panosta. Tyontekijoita organisaation eri puo-
lilta ja -tasoilta tulee tietoisesti rohkaista ja valtuuttaa poistamaan muutosvision tiella
olevia esteitd. Nelja suurinta estetta muutosprosessin tassa vaiheessa ovat rakenteet,
osaaminen, systeemit ja esimiehet. Tassa vaiheessa avuksi voidaan Kotterin mukaan
ottaa tyovoimalle tarjottavat koulutukset, mutta koulutuksen laadussa on oltava tark-
kana. Kaskyttava koulutus rohkaisemisen sijaan voi lamaannuttaa tyontekijoiden halua

toimia muutoksen hyvaksi.

Suuri muutos vaatii aikaa, ja muutosmatkan varrella on oltava lyhyemman aikavalin ta-
voitteita, jotta saadaan todisteita muutosprosessin toimivuudesta. Lyhyen aikavalin ta-
voitteilla ja voitoilla voidaan vahvistaa muutokseen kriittisesti suhtautuvien uskoa
muutokseen, ja lyhyen aikavalin tavoitteilla myds vahvistetaan ja sitoutetaan henkil6s-
t6a laajemmin mukaan muutokseen. Lyhyen tahtdimen saavutuksen tulee olla selke-
asti havaittavissa, selkedsti muutokseen liittyva, ja yksiselitteinen, jotta se todella hyo-
dyttdd muutosprosessia. Lyhyen tdahtdimen voittojen avulla muutosta ohjaava ryhma

pystyy testaamaan visiotaan ja strategiaansa todellisten tulosten avulla. Samoin niiden
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avulla saadaan johtajien usko muutokseen pysymaan korkealla, silld ilman heidan tuke-

aan, muutos ajautuu suuriin vaikeuksiin (Kotter 1996).

Muutoksen edetessa on tarkeaa saada pidettya muutoshalukkuus ja muutosvauhti ylla
koko prosessin vaatiman ajan. Lyhyen aikavalin tavoitteet ovat tarkeitd, mutta niiden
liiallinen esiin nostaminen vahingoittaa Kotterin (1996) mukaan helposti koko muutok-
sen onnistumista. Jos muutos prosessissa |6ysatdaan tahtia ennen kuin lopullinen tyé on
tehty, menetetaan helposti siihen asti tehdyn tyon tuomat edut nopealla tahdilla.
Muutosprosessin edetessa myos helposti paadytaan tilanteeseen, jossa tarvittavien
muutosten maara lisdantyy. Organisaatiot muodostuvat monesta toisistaan riippuvasta
tekijasta, joten taman johdosta myds muutostarve leviaa helposti. Aiempien muutos-
vaiheiden ollessa kunnossa, lisddntyneet muutostarpeet eivat vahingoita kokonais-
muutosta, vaan niiden avulla parannetaan seuraavien suurten muutosten tieta.
Kasvattamalla muutokseen osallistuvien henkiléiden maaraa ja keskijohdon vastuuta,
voidaan organisaatiossa vieda onnistuneesti lapi useitakin paallekkaisia muutoksia yhta

aikaa (Emt. 1996).

Viimeisena kahdeksan askeleen muutosjohtamisen mallissaan Kotter (1996) toi esille
sen, kuinka muutos on saatava juurrutettua myos yrityksen kulttuuriin, jotta muutok-
sen avulla saavutetut tulokset saadaan pysyviksi. Hinen mukaansa jokaisessa edella
esitellyssa muutosvaiheessa on tarkedaa muistaa se, kuinka kulttuuria ei voida muuttaa
yksittaisten vaiheiden avulla, vaan kulttuuri on se, mika tapahtuu tiedostamatta ihmis-
ten mielissa, ja mika on juurtunut syvalle organisaatioon. Johdon on tarkedad ymmartaa
ja tiedostaa kulttuurin merkitys organisaation toimintaan ja muutoksen menestymi-
seen. Hanen mallinsa mukaan visio muutoksesta harvoin on taysin ristiriidassa ole-
massa olevan kulttuurin kanssa. Mutta silta osin kuin muutoksen erityispiirteet eivat
istu nykyiseen kulttuuriin, on uudet toimintatavat pystyttava siirtdmaan vanhoille juu-

rille onnistuneesti, jotta muutoksesta saadaan pysyva.
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3 Esimies muutoksen johtajana

Kuten jo aiemmin todettu, strategisen johtamisen hyva hallinta voidaan ndhda muutos-
johtamisen perustana. Muutosta johtaessaan esimiesten tulee olla valmiita ja kyvykkaita
soveltamaan strategista johtamista oman vastuualueensa, ja oman tiiminsa tasolla (Juuti

& Virtanen 2009; 160).

Viitala & Jylha (2014) tuovat kirjassaan esiin kuinka esimiestyo kokonaisuutena on muut-
tunut vuosikymmenten saatossa tyon jakajan ja valvojan roolista kohti tukijan ja koordi-
naattorin roolia. Tydeldaman muutokset puhuvat monilta osin sen puolesta, ettd tarvetta
perinteisille esimiesrooleille ei enaa ole. Taman puolesta puhuvat mm. automatisoitumi-
nen, prosessitehokkuuden nousu, organisaatiotasojen vaheneminen seka koulutustason
nousu kauttaaltaan. Kuitenkin samalla kun valvonnan ja opastamisen tarve organisaa-
tioissa on vahentynyt, ovat jatkuvat muutokset, seka lisddntynyt osaamisen kehittdmisen
tarve lisanneet hyvan ja osaavan esimiestyon merkitysta ja tarvetta organisaatioissa.

(Viitala & Jylhd 2014, s. 263).

3.1 Organisaation tuki teorian merkitys muutoksen johtamisessa

Esimiehen merkitystd muutoksen johtamiselle voidaan tarkastella organisaation tuki
teorian kautta. Organisaation tuki teorian (Perceived organizational support, POS) mu-
kaan tyontekijat luovat yleismaailmallisia kasityksia siitd, kuinka organisaatio arvostaa
heidan panostaan ja huolehtii heidan tyéhyvinvoinnistaan, ja taman nakemyksen poh-
jalta tyontekijat ovat valmiita lisddmaan omaa panostaan organisaation tavoitteet tayt-
tadkseen(Eisenberger, Huntington, Hutchison, Sowa, 1986). Saavutetun organisaation-
tuen nahdaan vaikuttavan henkildston tunteisiin nostaen halukkuutta organisaation tu-

kemiseen ja auttamiseen (Rhoades & Eisenberger 2002, 710).

Organisaatio ikadn kuin henkildityy henkiloston mielessa, ja myonteinen tai epamielui-
nen kohtelu organisaation suunnalta osoittaa etta taten joko hyvaksynnan tai epasuosion

(Rhoades.L & R.Eisenberger, 2002;698). Tyontekijan kokonaisvaltainen nakemys siita,
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kuinka hyvin han kokee tulevansa ymmarretyksi ja tuetuksi tydnantajansa puolelta, vai-
kuttaa siihen, kuinka han on valmis tukemaan organisaation tavoitteita. Hyvaksynnan
tunteen ja lojaalisuuden ollessa korkealla, ei muutosta kohdatessa tapahdu sitoutumi-
sessa tai motivaatiossa sukeltamista alaspain, vaan henkildsté pysyy motivoituneena
myds muutoksen lapiviennin tukemiseen (Eisenberger, Huntington, Hutchison, Sowa

1986: 501).

Esimiehen tuki on yksi vahvimmista organisaation tuen muodoista. Esimiehen toiminnan
kautta henkilosto tarkkailee ja arvioi saavutettua, tai saavuttamatta jaanytta organisaa-
tion tukea. Saavutettu organisaationtuki myos vahvistaa henkil6ston sosioemotionaalisia
taitoja organisaation keskuudessa, vahvistaen ndain mm. henkilostén vuorovaikutustai-
toja edelleen. Kaikilla nailld organisaatiotuen avulla saavutettavilla ominaisuuksia tue-
taan henkil6ston sitoutuneisuutta, ja parannetaan nain ollen organisaation tavoitteiden

toteutumista (Rhoades & Eisenberger 2002, 699).

Oikeudenmukaista kohtelua voidaan pitda POS teorian suurimpana yksittdisena tekijana.
Kuitenkin myos oikeudenmukainen kohtelu kulminoituu monella osin esimieheen, vaikka
henkilosto kokeekin oikeudenmukaisuuden myds suoraan organisaation toimista (Rhoa-
des & Eisenberger 2002, 707). Kolmas yksittdinen organisaatiotuki teorian esille tuoma
tuen muoto on tydolosuhteet ja palkkaus. Kuitenkaan taman tekijan ei nahda vaikutta-
van koettuun organisaation tukeen yhta voimakkaasti kuin mitd saavutettu esimiehen

tuki, ja oikeudenmukainen kohtelu siihen ovat vaikuttamassa (Emt. s. 701).

Organisaation tuki teorian avaan siis nakemysta siihen, kuinka henkiloston kokemus siita
ettd tulee ymmarretyksi kasvattaa lojaaliustunnetta organisaatiota ja tyonantajaa koh-
taan. Teoria nakee esimiehen ikdan kuin organisaation agenttina, ja ndin ollen henkil6s-
ton positiivinen ja avoin suhde esimieheen ndhdaan yhtend organisaatiotuen muotona.
Saadakseen pysymaan joukkonsa kasassa, ja tuottavana myds muutosta kohdatessa, ja
muutoksen aikana, organisaation on kiinnitettava huomiota siihen, etta koettu organi-

saation tuki henkiloston keskuudessa on korkealla. Mathieu ja Zajac (1990) toivat
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tutkimuksessaan esiin, kuinka tyontekijat, jotka ovat tunteellisesti sitoutuneita organi-
saatioonsa, suoriutuvat paremmin. Koettu organisaation tuki lisda henkildston sitoutu-
mista organisaatioon myos tunteellisesti, tdman toivat esiin Eisenberger ym. jo vuonna

1986.

Shanock & Eisenberger saivat tutkimuksessaan vuonna 2006 esille myos sen, kuinka esi-
miesten kokema organisaation tuki oli vahvan positiivisesti yhteydessa heidan alaistensa
kokemaan organisaation tukeen. Heidan tutkimuksensa naytti myos sen, etta koettu or-
ganisaation tuki nostityosta suoriutumisen tasoa seka esimiehilla, etta heidan alaisillaan.
Esimiehet kokevat organisaation tuen suoraan organisaation kdytanteista vahvemmin
kuin henkilosto. Esimiestenkin linjassa jonkin verran vaikutti kuitenkin myods esimies-
suhde ylospdin. Koettu organisaation tuki seka henkildstolla etta esimiehilld nosti suo-
raan halukkuutta auttaa organisaatiota, mutta my6s halua auttaa organisaation muita
jasenia kasvoi joka tasolla ja kasvatti tatda kautta tyon tuottavuutta ja tehokkuutta

(Shanock & Eisenberger, 2006).

Yhteishengen merkitys nousi esiin myos Laurilan (2017) tuoreessa tutkimuksessa. Tutki-
mus painotti yhteishengen vahvistamisen merkitystda muutoksen ldpiviennin voimava-
rana. Esimiehen on pystyttdavd kannustamaan joukkojaan keskindiseen yhteistyohan.
Tyoyhteison jasenten keskindisen tuen toisilleen koettiin edistavan muutoksen lapivie-
mista, ja kaiken kaikkiaan hyvan yhteishengen uskottiin edelleen motivoivan henkildstoa
muutosprosessin aikana, helpottavan muutoksen sopeutumista, ja sitd kautta auttavan

muutoksen onnistumista.

Organisaation tuen mielikuvaa ei rakenneta tyontekijéiden mieleen lyhyessa ajassa. On
siis turha ajatella, ettd vasta muutoksen ldhestyessa asioihin alettaisiin kiinnittdamaan
huomiota. Pdinvastoin, organisaation tuen palasia ldhdetdan rakentamaan jo haastattelu
ja valintatilanteesta |dhtien. Pitkalta ajalta keratyt positiiviset mielikuvat tyonantajasta
auttavat rakentamaan onnistumisia myds muutosten hetkell3, ja ainakin auttavat suorit-

tamaan rakentavaa muutosta, ja tahtdamaan muutoksille asetettuihin tavoitteisiin.
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3.2 Esimies muutosta tukemassa

Esimiestyd on seka tyorooli ettd ammattitaitoalue. Esimies vastaa organisaatiossa siita,
ettd oman vastuualueen tavoitteet tukevat yrityksen asettamia tavoitteita, ja ettd nuo
tavoitteet myos saadaan toteutumaan. Esimiehen tulee ty6lldan ja roolillaan suunnata
ja kehittaa toimintaa, luoda oikeat olosuhteet seka varmistaa riittavat resurssit. Esimie-
hen on myos vaalittava tydntekemisen ilmapiiria, ja edistettdva alaisten osaamista, hy-

vinvointia ja motivaatiota (Viitala & Jylhd, 2014, s. 263).

Muutoksen aikana kaikki ndma ammattitaidon osa-alueet nousevat normaaliakin suu-
rempaan merkitykseen. Viitala & Jylha (2014) toivat kirjassaan ilmi, kuinka esimiesty6 on
yksi yrityksen keskeisista kilpailutekijoista. Tutkimusten mukaan esimiestyonlaatu vaikut-
taa seka tyoyhteison, etta yksilotason hyvinvointiin, sekd toiminnan laatuun ja tyoyhtei-
son suoriutumiseen (s.264). Muutoksen aikana kaikilla nailla voidaan nahda olevan suora
merkitys siihen, kuinka hyvin organisaatio saa muutoksen vietya lapi, ja kuinka hyvin or-

ganisaatio tuossa muutoksessa onnistuu.

Muutoksen aikana tukea saatetaan tarvita esimiehen lisaksi myos tydkavereilta. Hyva yh-
teishenki, keskindinen huolenpito ja auttaminen ovat henkiléston keskuudessa tarkeita
tuen muotoja muutostilanteessa. Muutoksessa selviytymistd edesauttaa yksilokohtai-
nen kokemus siitd, ettd tyoyhteis6ssa muutkin jasenet ovat samassa tilanteessa. Toimi-
malla keskindisessa yhteisty0ssa paastdan selkeammin kohti asetettuja muutostavoit-
teita. Esimiehelld nahdaan olevan merkittava rooli taman tydyhteisén yhteishengen luo-
jana, ja sitd kautta myos mahdollisten muutostilannetta vaikeuttavien yhteistyéongel-

mien lievittamisessa (Laurila, 2017, s. 186).

Oreg & Berson (2011) saivat tutkimuksessaan selkeitd nayttoja siitd, kuinka esimiehen
henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on selkea yhteys siihen, kuinka alaiset reagoivat muu-
tokseen ja kuinka he muutosta tukevat. Heidan mukaansa onkin tarkeda lisata esimiehen
ymmarrysta ja nakemysta siitd, mikd merkitys heidan henkilékohtaisilla ominaisuuksil-

laan ja nakemyksilladn on alaisiin, ja auttaa heita sitd kautta kiinnittdmaian enemman
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huomiota itsensa ja alaistensa valiseen kanssakdaymiseen. Heidan tutkimuksensa mu-
kaan esimiehen avoimuudella ja keskustelutaidoilla oli suora yhteys alaisten muutosta

vastustavan kaytosmallin vihenemiseen.

3.3 Muutoksen kompassimalli

Luomassaan muutoksen kompassimallissa Laurila (2017) toi ilmi esimiesten ja muun
henkiloston nakemyksia ja kasityksia muutosjohtajuudesta. Han loi muutoksenkompassi
mallin yhdistamalla empiirista tutkimustietoa seka erilaisia teoreettisia muutosjohtami-
sen lahestymistapoja ja kasitteita pelkistettyyn, helposti kdaytantoon sovellettavissa ole-
vaan malliin. Laurila luokitteli ndakemykset horisontaalisesti neljdan samanarvoiseen ja
muutosjohtamisen kannalta tasavertaiseen kuvauskategoriaan; ohjaavaan, osallistavaan,

innostavaan seka emansipoivaan.

Laurilan (2017) tutkimustulokset antoivat viitteita siita, ettd esimiesten on tarkead ym-
martda muutosjohtajuuteen liittyvaa paradoksaalista ajattelu- ja toimintatapaa. Esimie-
hiltd odotetaan muutoksessa toisaalta ohjaava otetta, seka jamakkaa toiminnan organi-
sointia sekda muutoksen hallintaa. Toisaalta odotuksissa taas on alaisten osallistamista
muutoksen suunnitteluun ja muutosta koskevaa paatoksentekoon. Toimintakeskeisen
roolin lisdksi esimiehilta edellytetaan alaisten tunteiden ymmartamista ja huomioimista

muutostilanteessa (taulukko 1).
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Muutosjohtajuuden Keskeiset piirteet
lahestymistapa

Tavoitteiden asettaminen
Ohjaava muutosjohtajuus Resursseista huolehtiminen
Edistymisen seuraaminen

Vastuun delegoiminen
Konsultoiva suunnitteleminen
Osallistava muutosjohtajuus Keskusteleva paatoksen tekemi-
nen

Vision selkeyttdminen
Esimerkkina oleminen
Uskon valaminen
Innostava muutosjohtajuus Tunnustuksen antaminen
Yhteishengen yllapitdminen

Tunteiden oikeuttaminen
Yksilollisyyden tiedostaminen
Emansipoiva muutosjohtajuus | Ahdistuneisuuden purkaminen
Turvallisuuden luominen
Lasndolo

Taulukko 1. Laurilan (2017) muutosjohtajuusmallin elementit

Laurila (2017) jasensi muutosjohtamisen moninaiset elementit selkeadlld, tuoreella ja kat-
tavalla tavalla, huomioiden seka esimiesten ettd henkilostén nakemykset. Tassa tutki-
muksessa paneudutaan seuraavaksi tarkemmin esimiehen muutosjohtajuuden element-
teihin. Pohjana toimii Laurilan (2017) luoman muutoksen kompassimallin elementit.
Elementteja taustoitetaan, tdydennetaan ja verrataan aikaisempiin muutosjohtajuuden
teorioihin ja nakemyksiin, menettamatta kuitenkaan kdytannonlaheista muutosjohtami-

sen tarkastelutapaa.

3.3.1 Ohjaava muutosjohtajuus

Ohjaavalla muutosjohtajuuskasitteelld Laurila (2017) toi tutkimuksessa esiin sitd, kuinka
muutostilanteissa esimiehiltd odotetaan tasmallisid toimintaohjeita, sekd jamakkaa teh-

tavien organisointikykya ja muutosprosessin hallintaa. Ohjaava muutosjohtajuuskasitys
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luo esimiehille aktiivisen ja keskeisen viestijan roolin, korostaen sitd, kuinka muutoksen

ja epajarjestyksen aikana alaisilla on halu tulla johdetuksi (s. 138).

Tavoitteiden asettaminen on merkittava osa ohjaavaa muutosjohtajuutta. Esimiehilta
odotetaan muutoksen aikana konkreettisia ja realistisia lyhyen tahtdaimen valitavoitteita
ja tarkkaa muutoskohteiden maarittelya. Tama nakemys korostaa sita, kuinka muutoksen
aikana esimiehet tarvitsevat ylimmalta johdon suunnalta selkedn viestin muutoksen paa-
maarista ja visiosta. Ylimmalta johdolta tulevan viestinnan avulla esimiehet voivat suun-

nata oman yksikkonsa ja alaistensa toimintaa kohti tulevaisuutta (Emt. s.138).

Wren & Dulewich (2005) saivat tutkimuksessaan esille sen, kuinka selked merkitys muu-
tosjohtajan kyvylla piirtdd muutoksesta iso kuva ja kehittaa selkedt muutosta tukevat
strategiat ja kdytanteet tiimiin on muutoksen onnistuneeseen lapivientiin. Samoin hei-
dan tutkimuksensa mukaan onnistunut muutoksen lapivienti vaatii sen, etta muutosjoh-
tajan antaa selkean kuvan siitd, kuinka han itse kantaa vastuuta tehdyista muutospaa-
toksista. Taman tutkimuksen nakemykset tukevat Laurilan ohjaavan muutosjohtajuuden

mallia.

Laurilan tutkimus (2017, s. 138) antoi kuvan siitd, kuinka transformaation kaltaiset suuret
organisaatiomuutokset toteutetaan ylhaalta alaspain, ylimman johdon aloitteesta. Ylin
johto maaritellessa muutoksen strategiat ja visiot, jda vastuu muutoksen konkreettisesta
toteuttamisesta pitkalti 13hi- ja keskijohdon vastuulle. Esimiesten on kyettdava ”pureske-
lemaan” ylimman johdon laatima visio pienempiin osiin, jolloin muutoksesta saadaan
helpommin ymmarrettava ja hallittava kokonaisuus. Tata korostivat tutkimuksessaan
my0Os Ramcharan & Parumasur (2014). Heidan tutkimuksensa mukaan tyontekijat koke-
vat suoraan esimieheltd tulevan muutosinfon arvokkaampana, kuin organisaation ylei-
sessd tasolla jaetun tiedon. Erityisesti he korostivat sitd, kuinka esimiehelld on kyky tuot-
taa sdannollista tiedotusta, ja tuon saannollisen tiedon saamisen he nakivat motivoivana

tekijana henkiloston keskuudessa. He nakivat tutkimuksessaan myds sen, kuinka
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esimiehet ymmartavat oman viestintansa merkityksen, eivatka ole koskaan liian kiireisia

tuota viestintda tehddkseen (Ramcharan & Parumasur, 2014, s. 897).

Muutosten toteuttaminen koetaan esimiesten keskuudessa haasteelliseksi, mikali ylim-
man johdon ajama muutosvisio jaa epaselvaksi, eivatka esimiehet saa sen vuoksi itsel-
leenkdan yhtendistda nakemysta muutoksen suunnasta ja paamaarasta. Talldin on han-
kala toimia oikein ylimman johdon odotusten mukaisesti, ja ldhtea toteuttamaan muu-
tosta yhtendisesti kdaytdannon toiminnan tasolla omissa yksikoissaan (Laurila, 2017, s.

139).

My6s Mohrman, Tenkasi ja Mohram (2013, s.313) toivat tutkimuksessaan ilmi, kuinka
jopa tiedon jakaminen oli vaikeaa, mikali organisaatiossa ei ollut muutoksesta yhtenaista
nakemysta. Heidan tutkimuksensa mukaan yhtenaisen tiedon puuttuessa ihmiset tuke-
vat tyossaan helpommin nykyista mallia, kuin tahtddavat muutoksen mukanaan tuomaan
uuteen malliin. Samoin Holt, Armenakis, Feild & Harris (2007) toivat tutkimuksessaan
esille sen, kuinka muutoksen suunnittelussa mukana olleilla, ja muutossuunnitelmista
suoran tiedon saaneilla on parempi valmius lahted muutosta tukemaan, kuin heill3, jotka
saavat muutoksesta tietoa vain valikdsien kautta, tai joilla suunnitelmiin ei kokonaisval-
taista nakemysta ole. Nama tutkimustulokset tukevat nakemystd muutoksen haastavasta
toteuttamisesta ja tukemisesta, mikali ylimman johdon visiota ei selkealla tavalla esi-

mieslinjaan saada jaettua.

Ohjaavaan muutosjohtajuuskasitykseen sisaltyy Laurilan (2017, s. 140) tutkimuksen mu-
kaan myos resursseista huolehtiminen. Talla tarkoitetaan sitd, ettd organisaatiomuutok-
sen aikana esimiehen tulee huolehtia toiminnan organisoinnista ja henkilostonsa tyopa-
nosten kohdentamisesta muutostavoitteiden mukaisesti. Taman huolehtimisen tulee ta-
pahtua tyontekijoiden hyvinvointi ja jaksaminen huomioon ottaen. Samoin Wren & Du-
lewich (2005) saivat tutkimuksessaan nayttoa siitd, ettd muutosjohtajan kyvylla huoleh-

tia resursseista ja valtuuttaa henkilostda riittdvdssa ja oikeassa maarin oli suuri
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yhtenevaisyys siihen, kuinka menestyksekkadsti organisaatiossa tapahtunut muutos saa-

tiin lapivietya.

Laurila (2017) jakoi resursseista huolehtimisen kolmeen konkreettiseen alakategoriaan:
ajankayton hallitsemiseen, tyo- ja vastuunjaon selkeyttdmiseen, sekd osaamisen kehitta-
miseen. Ajankdytdn suhteen esimiehet kokevat ongelmalliseksi sen, ettd muutosten or-
ganisointiin ei anneta ylimaaraisia resursseja. Muutosten tavoiteaikataulut ovat usein
tiukkoja, ja ne annetaan ylhadalta, mika johtaa siihen etta esimiehella ei itsellaan valtta-
matta ole keinoja asiaan vaikuttaa, eika taten mahdollisuutta helpottaa oman henkil6s-

tonsa muutoksen aikaista tilannetta (Emt. s. 140-146).

Laurilan (2017) tutkimus toi esiin my06s jatkuvien muutosten aiheuttaman tuskan. Edelli-
sestda muutoksesta tuskin on selvitty, kun seuraava muutos on jo kdynnistymassa. Toistu-
vat muutokset voivat aiheuttaa tilanteen, jossa pitkallakaan aikavalilla ei ns. elpymistau-

koja tule, eika lapikaydyista muutoksista taten ehdita palautua.

Armenkis, Harris & Mossholder toivat tutkimuksessaan vuonna 1993 esille, kuinka tar-
keda muutoksen onnistumisen kannalta on se, ettd muutosta johtavat henkil6t arvioivat
joukkojaan ennen muutosta sita silmalla pitden, kuinka valmiita he ovat muutosta koh-
tamaan. Armenkins ym. nakivat, etta arvioinnin kautta johtavat pystyvat ennakoimaan
eroja oman muutosvalmiutensa, ja henkiléstonsa muutosvalmiuden valilla, ja pystyvan
tdman tiedon avulla paremmin valmistautumaan muutoksen tukemiseen ja lapivientiin

(Holt, Armenakis, Feild & Harris, 2007, s. 233).

Jatkuvien muutosten aikana esimiehilld ei ole mahdollisuutta arvioida tilannetta ennen
muutosta. Armenkinsin ym. (2007) tutkimukseen viitaten, muutoksen tukemisessa on-
nistuakseen, esimiesten on tarkea pystya muutosten aikanakin arvioimaan henkil6sto-
aan. Arviointi voidaan katsoa osaksi edistymisen seuraamista. Edistymisen seuraaminen

kuuluu yhtend osana myos Laurilan (2017) luomaan ohjaavaan muutosjohtamisen
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kategoriaan. Edistymisen seuraamista kuvataan hanen tutkimuksessaan ajan tasalla pi-
tamisen, palautteen keraamisen, virheiden korjaamisen seka palautteen antamisen kei-

noin.

Trasformaation seurauksena organisaation olemassa olevat hierarkiarakenteet voivat ko-
kea muutoksia, ja tasta johtuen esimiesten olisi pystyttava maarittelemaan oman jouk-
konsa valiset ty6- ja vastuujakosuhteet uudelleen. Esimiehille tama tilanne voi aiheuttaa
haasteita, mikali heillad ei itselladnkaan ole riittavasti tietoa omasta roolistaan uudistu-
vassa organisaatiossa. Epaselvat tyo- ja vastuujaot vaikeuttavat muutoksen aikana asioi-
den hoitamista ja ty6tehtadvissa suoriutumista. Tilanne voi Laurilan (2017) tutkimuksen
mukaan johtaa siihen, ettd organisaatiossa samoja asioita tehddaan moneen kertaan, ja
samalla osa asioista jaa kokonaan hoitamatta. Samoin muutoksen aikaisen tydmaaran
epatasaisen jakautumisen koettiin aiheuttavan katkeruutta esimiesta kohtaan. Naita ti-
lanteita valttadkseen esimiehen on perehdyttava riittavasti eri toimintojen valisiin kyt-

koksiin, ja pyrittava hahmottamaan muutoksen osa-alueet kokonaisuutena (s. 143-144).

Osaamisen kehittamisen kannalta esimiehen on pyrittava jarjestamaan riittavasti pereh-
dytysta ja opastusta muutoksen kohteena oleviin asioihin, tydtehtaviin seka toimintata-
poihin. Esimiehiltd odotetaan muutostilanteita koskevan tiedon ldpikdymista yhdessa

henkilostonsa kanssa, seka selkedd ja tasmallistd ohjeistusta (Emt. 146).

Laurilan viittaus muutokseen liittyvan osaamisen kehittamiseen voidaan nahda osana
osaamisen johtamista. Organisaatioon liittyva osaaminen ja oppiminen on saanut paljon
huomiota kirjallisuudessa 1980- luvulta ldhtien, ja Viitala (2002) tuokin ilmi kuinka nai-
den ilmididen runsas esille tulo kertoo siita, etta liiketaloustieteissa on vahvistunut seka
ymmarrys, ettd tarve korostaa inhimillisten asioiden ja osaamisen merkitysta organisaa-
tioiden menestykselle. Hinen mukaansa ihmisissa olevat henkiset voimavarat on alettu
ndakemaan jopa ainoana resurssina, jonka avulla organisaatio voi saavuttaa kestavaa kil-

pailuetua (Viitala, 2002).
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Tama Viitalan (2002) ndkemys tukee hyvin myos taman paivan ndakemysta siitd, kuinka
suuri merkitys inhimillisilla voimavaroilla on muutoksen onnistumiseen. Viitala toteaakin
muutoksen ja oppimisen olevan vuorovaikutteisesti sidoksissa keskendaan; muutoksen
seurauksena taman hetken osaaminen jaa riittamattomaksi, kun taas kehittyva osaami-
nen mahdollistaa kehittymisen ja muutokset. Viitala maarittelee esimiehen tehtaviksi
osaamisen johtamisessa suunnan selkiyttamisen, ryhmatoiminnan rakentamisen ja yksi-
I6n kehittymisen tukemisen. Ndihin rooleihin viitaten esimiestasolla tapahtuva osaami-
sen johtaminen voidaan nahda olevan osa muutoksen johtamiseen tarvittavaa kyvyt-

tyytta.

Esimiehilta odotetaan myods tyohon liittyvien ongelmatilanteiden ratkaisuja ja neuvo-
mista. Ongelmien ratkaisua lahestyttiin Laurilan (2017) tutkimuksen mukaan toisaalta
esimiehen ohjaustilanteena, etta vuorovaikutuksellisena keskusteluna esimiehen ja kol-
legoiden kanssa. Vuorovaikutuksellisuuteen liittyen muutosjohtajuus voidaan Laurilan
(2017, 5.147) mukaan nahda esimiehen avustuksella tapahtuvana yhteisollisena toimin-
tana, jossa esimiehen toimesta alaisia tuetaan |6ytamaan itse ratkaisuja esille nousseisiin

ongelmiin.

Esimiehen tulee pitaa joukkonsa ajan tasalla muutosprosessin eri vaiheista. Muutokseen
liittyva epatietoisuus voi helposti johtaa vaarinkasityksiin ja huhumyllyihin, jotka taas ai-
heuttavat pahaa mieltd, levottomuutta ja pelkoa. Epétietoisuus kaiken kaikkiaan voi la-
maannuttaa henkil6stdn ajattelua ja toimintaa, ja heikentaa sita kautta tyotehoa muu-
toksen aikana merkittavasti. Taman vuoksi esimiehen on tarkeaa pyrkid tiedottamaan
alaisiaan muutoksen vaikutuksista mahdollisimman varhaisessa vaiheessa ja enna-
koivasti. Alaiset odottavat saavansa tietoa konkreettisella tasolla. Esimiehet nakevat
konkreettisen tiedottamisen hankalana, mikali heilld ei itsellddankdan ole muutosproses-
sin alkuvaiheessa tarkkaa tietoa siitd, mistd muutoksessa todella on kysymys, ja mihin yli

johto muutoksella pyrkii (Laurila, 2017, s. 149-150).
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Tiedon jakaminen on tarked osa muutosten toteuttamista, tata voidaan pitda paljon tut-
kittujen organisaatiomuutosten yhtena lainalaisuutena. Todellisen ja oikean tiedon jaka-
misella pystytadan estamaan huhujen ja vaarien mielikuvien leviamista muutostilanteissa.
Vaara tieto levidaa kulovalkean tavoin, ja levitessaan ruokkii niin ahdistumista kuin lojaa-

lisuuden murenemistakin (Juuti & Virtanen 2009, s. 68-69).

Juuti & Virtasen (2009) mukaan muutoksen johtaminen on seka jatkuvaa viestintaa, etta
jatkuvaa vuorovaikutusta ihmisten kanssa. He korostavat muutoksen johtamisen olevan
myds avointa viestintda. Laurilan (2017) tutkimuksen mukaan esimiehen tulee arvioida
muutoksen tuomia haittoja ja hyotyja tyoyksikon toiminnassa palautteen kerdamisen ja
avoimen viestinnan avulla. Esimiehen tulee olla valmis vastaanottamaan negatiivista ja
kriittista palautetta, seka viestimaan valittdmasti eteenpain mikali havaitsee muutoksen
haittaavan yksikon tai organisaation toimintaa. Hanen mukaansa palautteen kerdaamisen
avulla voidaan my0s varmistua siitd, ettd muutos on toteutumassa suunnitellulla tavalla.
Keratyn palautteen, ja arvioinnin avulla asetettuja tavoitteita voidaan tarkistaa ja uudel-
leen maaritella mikali tilanne niin vaatii. Toisin sanoen siis, keratyn palautteen ja tehtyjen
havaintojen avulla virheitd on myos korjattava. Laurilan tutkimuksessa (s.153) virheellis-
ten paatosten tunnustaminen ja niiden korjaaminen nahtiin jopa yhtena esimiehen ar-

vovaltaa lisdavana tekijana.

3.3.2 Osallistava muutosjohtajuus

Laurilan (2017, s. 154) tutkimuksessa alaisten osallistaminen sidottiin vahvasti osaksi
muutosjohtamista. Osallistaminen voi tapahtua suunnittelu tai toteutusvaiheessa, seka
omaa tyota koskevassa paatoksenteossa. Henkiléston muutoksen osallistamisen nahtiin
lisddavan motivaatiota, tyon mielekkyyttd, arvostuksen kokemista, sekd vahentavan muu-

tosvastarintaa.

Osallistava johtaminen oli myos Argyriksen (1990) tutkimuksen mukaan yksi tehokkaim-

mista tavoista johtaa muutosta. Osallistuvalla johtamisella ihmisten osallistumisen tunne
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saadaan hdaneen mukaansa lisdantymaan, ja ihmisille annettaan mahdollisuus toteuttaa

itseddn tyossadn, mika lisad muutokseen sitoutumista (s. 146-191).

Esimiehet nakivat muutokseen liittyvan vastuun delegoimisen tarkedksi. Operatiivisen
tason vastuun delegoinnilla esimiehet kokivat helpottavan selkedsti muutosprosessin
onnistunutta lapivientia. Samoin tarkeaksi koettiin se, etta esimiehet kannustavat tiimi-
aan henkilékohtaiseen vastuunottoon omasta muutoksen aikaisesta toiminnastaan.
Myds yleisellda mielipiteen kuuntelemisella, ja silla etta alaisille suodaan mahdollisuus
avoimesti esittdaa omia nakemyksidan, koettiin auttavan muutoksen lapivientia ja vahen-
tavan muutosvastarintaa. Huomattavaa on kuitenkin se, etta pelkastad velvollisuudesta
tehty mielipiteiden kysely koettiin henkiloston keskuudessa negatiivisesti. Ndennaisten
vaikutusmahdollisuuksien tarjoamisen lisdsi muutosvastarintaa, seka aiheutti epaluotta-

musta johtoa kohtaan (Laurila 2017, s. 156-157).

Laurilan (2017) tutkimuksen mukaan henkildstolla on myos selkea tarve saada kokea se,
kuinka esimiehet ovat heidan tukenaan, ja pitavat heidan puoliaan ylempaa tulevaa oh-
jausta vastaan. Esimiehen on vilitettdava alaistensa kehitysehdotuksia ja nakemyksia
eteenpdin ylemmalle tasolle (s. 158) Juuti ja Virtanen (2009) toivat ilmi kantansa siita,
kuinka keskusteleva ihmistenjohtaminen vie muutosta eteenpain. Heidan mukaansa joh-
taminen sijaitsee niissa suhteissa, joita ihmisten valilla organisaatiossa on. He my6s na-
kevat muutosten haastavan aina ndita ihmisten valisia suhteita. Muutoksen aikana orga-
nisaatiossa olisi pystyttava avoimeen vuorovaikutukseen ja keskusteluun siita, miten eri
ihmiset kokevat muutoksen. Mikali organisaatossa ei ehdita, tai ei kyeta, lapikdymaan
tdman tyylin avointa vuorovaikuttamista muutoksen aikana, tullaan heiddan mukaansa
muutoksen aikaisissa tyotilanteissa tormaamaan ristiriitaisuuksiin, jotka pahimmassa ta-

pauksessa vaikeuttavat muutoksen lapivientia.

Muutoksen aikainen tasavertainen vuorovaikutussuhde niin esimiehen ja alaisten valilla,
kuin johdon ja henkilostonkin valilla koettiin tarkedksi myos Laurilan (2017) tutkimuk-

sessa. Esimies ei saa suosia tiettyd osapuolta esimerkiksi henkilokohtaisten suhteiden
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perusteella, vaan jokaiselle tyontekijalle on muutoksen aikana annettava yhtaldinen
mahdollisuus omien mielipiteiden ja kehitysehdotusten ilmaisuun (s. 164-165). Laurila
toi ilmi myds sen, kuinka transformaatio tason muutoksissa vain osalla esimiehista on
muodollinen vaikutusmahdollisuus muutoksen suunnitteluun ja paatoksentekoon. Lahi-
linjan esimiehilld vaikutusmahdollisuudet olivat vahdaisemmat kuin keskijohdon esimie-
hilla. Kuitenkin, jokaisella esimiehelld oli tarkea rooli tiiminsa ndkemysten eteenpain vie-

misessa ja alaistensa puolien pitdmisessa (s. 159).

3.3.3 Innostava muutosjohtajuus

Innostavan muutosjohtajuuskasitteensa alla Laurila (2017) toi esiin sen, kuinka esimie-
hen tulee muutostilanteessa motivoida ja sitouttaa tiimiaan vetoamalla ja vaikuttamalla
heidan tunteisiinsa. Esimiehen on autettava alaisiaan tarkastelemaan ja tulkitsemaan
muutostilannetta myonteisissa merkeissad, mahdollisuutena. Henkilosto kaipaa muutok-
sen aikana selkeiden tavoitteiden ja konkreettisen paamaaran lisaksi myds syvempaa

merkityksellisyyden kokemusta muutoksen tarpeellisuudesta (s. 165-166).

Innostava muutosjohtajuus vaatii kykya arvostaa ihmisia ja heidan tunteitaan. Kolarin
(2019) maarittelema ihmissuhdejohtaja pyrkii luomaan positiivista ilmapiiria tyoyhtei-
s60n, ja tarjoaa tukeaan haasteiden edessa. Ihmissuhdejohtajalta edellytetdan yhteistoi-
minnallista osaamista verkostojen, vuorovaikutussuhteiden ja yhteenkuuluvuuden muo-
dossa. Empaattisuus ja ihmisten kokonaisvaltainen huomioon ottaminen ovat ihmissuh-
dejohtajalta vaadittavia ominaisuuksia. Parhaita tuloksia ihmissuhdejohtamisella saa-
daan Kolarin mukaan silloin, kun tyoyhteisdssa on tarve lisata yhteenkuuluvuutta ja yh-
teisymmarrystd, sekd parantaa kommunikaatiota. Innostavan muutosjohtajuuden voi-

daan katsoa vaativan tdman kaltaista ihmissuhdejohtamisen osaamista.

Penava & Sehic (2014) toivat tutkimuksessaan esille sen, kuinka esimies sekd motivoi
ettd inspiroi ihmisia ymparillaan selventamalla sekda muutoksen tarkoitusta, etta lapikay-

tavia muutoshaasteita. Heidan tutkimuksensa mukaan motivointi ja inspirointi vdahensi
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negatiivista muutossuhtautumista, ja lisasi muutoksen sitoutumista henkiloston keskuu-

dessa (s. 145).

Henkiléston on siis helpompi sitoutua muutoksen jos he ymmartavat, miksi muutosta
ollaan lapikaymassa ja miksi sita tarvitaan. Esimiehen tulee ikdan kuin pystya markkinoi-
maan muutos tiimilleen. Muutostarpeen perusteleminen koettiin onnistuvan jos esimies
kertoo tiimilleen sekd muutoksen taustatekijoista, ettd muutoksen avulla saavutettavista
hyodyista. Luomalla lapinakyvyytta paatdksenteko prosessiin pystytdan lisaamaan hen-
kiloston ymmarrysta muutoksen tarpeellisuudesta. Jotta esimiehet pystyvat perustele-
maan muutostarpeen asian mukaisesti tiimilleen, on tarkeda ettad he itse saavan ensin
ylimman johdon suunnalta selkeasti tietoa muutoksen tarpeellisuudesta, sekd muutok-
sen tuomista hyodyista entiseen verrattuna. Pelkilld taloudellisilla sdastoilla perustellun
muutoksen lapivientiin tyontekijéiden voi olla vaikeampi motivoitua. Esimiesten onkin
helpompi perustalla muutos tiimilleen kertomalla enemman henkilékohtaisella tasolla
miksi muutos on tehtdva, ja miten muutos parantaa tiimin tai organisaation toimintaa

(Laurila 2017, s. 167-168).

Holt yms. (2007) tutkimuksen mukaan henkiléston muutosvalmiuteen vaikuttaa selke-
alla tavalla se, kuinka valmiina ja sitoutuneena he kokevat muutosjohtajan itse olevan
muutokseen. Samoin henkil6ston muutosvalmiuteen vaikuttaa Holtin ym. mukaan se,
kuinka hyodylliseksi henkilostd kokee muutoksen organisaatiolle olevan, ja kuinka he
kokevat tiimina, tai yksiloina paasevansa muutoksesta hydétymaan henkilokohtaisella ta-
solla (s.251). Nama tutkimustulokset tukevat esimiesten henkilokohtaisen tason viestin-
nan merkitystd muutoksen lapiviennissa. Laurilan (2017) mukaan esimiehen on myos
tarkeda auttaa alaisiaan hahmottamaan oman tyonsa merkitys osana suurempaa koko-
naisuutta, yksikon kokonaistoimintaa tai tavoiteltavia paamaaria. llman selkeaa kasitysta
oman tyon merkityksellisyydesta osana suurempaa kokonaisuutta, alaisten tydmotivaa-

tion ja tyossa viihtyvyyden koettiin laskevan (s.169).
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Kaiken kaikkiaan, Laurilan (2017) tutkimuksen mukaan esimiehen on naytettava vahvaa
omakohtaista uskoaan siihen, ettd muutos on tarpeen ja ettd muutos johtaa parempaan.
Esimiehiltd vaaditaankin muutoksen eteenpdin viemisessa kovaa tahdonvoimaan, seka
vahvaa uskoa asiaan. Muutosmyonteisen suhtautumisen nahtiin levidavan esimiehelta
alaisten keskuuteen. Esimiehen innostavan ja kannustavan puheen koettiin kanavoivan
myoOnteista suhtautumista muutokseen. Muutosmydnteisen asenteen omaksuminen

taas mahdollistaa muutokseen sitoutumisen (s. 170-171).

Muutosjohtajan muutosmyoénteisen asenteen puuttuminen vaikeuttaa muutokseen si-
toutumista laajasti. Se heijastaa vaikutuksia yli oman tiimin, |api koko organisaation. Vii-
vastystaktiikat, haluttomuus jakaa resursseja ja haluttomuus ottaa muutokseen liittyvaa
vastuuta kertovat selkedllad tavalla muutosmyonteisyyden puuttumisesta esimiestasolla.
Nailla tekijoilla on selva yhteys siihen, miksi organisaatio ei muutoksessaan onnistu (Gill,

2003).

Laurila (2017) toi tutkimuksessaan yhtena innostavan muutosjohtamisen elementtina
esiin rohkaisevan kannustuksen. Rohkaisevaa kannustustaan ovat hanen mukaansa us-
kon valaminen, tunnustuksen antaminen, seka yhteishengen vahvistaminen (s.172).

Kannustava esimies osaa virittda innostusta henkilostoonsa, ja saa ihmiset tydskentele-
maan tehokkaasti tavoitteiden saavuttamisen eteen. Kannustava johtajuus on yksi Ihmis-
suhdejohtamisen piirre, ja siihen kuuluu se, ettd esimies osoittaa oman kayttdaytymisensa
avulla mita edellyttaa ja toivoo muilta. Kannustava henkil6 osaa vedota yhteiseen visioon,

sekd luoda uskoa tulevaisuuteen ( Kolari, 2009, s. 48).

Esimiehen on luotava alaisiinsa uskoa siitd, ettd tulevaisuudessakin voi parjata, ja muu-
tostilanteesta voi onnistuneesti paasta eteenpdin. Samoin esimiehen on tarkeda antaa
alaisilleen tunnustusta, seka keskustella heiddan kanssaan aiemmista, onnistuneesti, lapi-
viedyistd muutoksista. Transformaatiotason muutokset tuovat tyypillisesti mukanaan
muutoksia tyo- ja vastuujakorakenteeseen, sekd muutoksia yleiseen henkilostorakentee-

seen vahennysten ja siirtojen kautta. Naissa tilanteissa tyoyhteison jasenten vilille voi
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helposti syntya jannitteitd ja kuohuntaa. Taman vuoksi hyvan yhteishengen luominen ja

sen yllapitaminen kasvattavat merkitystadan muutoksen aikana (Laurila, 2017, s. 172-174)

Parke & Seo (2017) toivat tutkimuksessaan esiin, kuinka esimiesten on huomioitava luo-
mansa tunneilmaston merkitys tiiminsa strategiaa miettiessdan ja tavoitteita saavutel-
lessaan. Organisaation tunneilmastolla on heidan tutkimuksensa mukaan suora yhteys
sithen kuinka hyvin organisaatio tavoitteissaan onnistuu, ja toimintaansa yllapitaa. Sa-
man toimialan eri organisaatiot voivat olla monilta kilpailutekijoitdan toisiaan muistutta-
via, mutta organisaatiossa vallitseva tunneilmasto maaritella sen, mika organisaatioista

menestyy muutoksessa.

Laurila (2017) toi esiin Tuckmanin (1965) nakemyksen siitd, kuinka tyoyhteison "kuo-
hunta” vaiheen aikaan esimiehelta edellytetdan jamakkaa otetta, seka selkeitad vastuu- ja
tyoroolien maarittelya, jotta muutoksia kokenut tydyhteisd voi suunnata energiansa ja
ajatuksensa tehokkaasti tyohon ihmisten vélisten jannitteiden ja konfliktien sijaan (Lau-
rila 2017, s. 175). Kuohuntavaiheessa olevassa organisaatiossa on runsaasti uudistumis-
halua, mutta nakdkulmat muutoksensuunnasta ja menetelmista eroavat toisistaan (Juuti
& Virtanen 2009; 25). Kuohuntavaiheen aikana kaaos saa helposti lisa tilaa jarjestykselta
(ks. Juuti& Virtanen), ja siksi ndissa tilanteissa esimiehen jamakan otteen merkitys nos-

taa erityisesti arvoon.

Tyoyhteison hyva yhteishenki koettiin muutoksen lapivientia edistdvana voimavarana.
Nain ollen esimiehen on tarkeda sekd kannustaa ettd tsempata tiimidaan yhteistyohon.
Samassa veneessa olemisen tunne nousi Laurilan (2017) tutkimuksen perusteella yh-
deksi tarkedksi tekijaksi siind, ettd muutos saadaan vietya onnistuneesti lapi. Hyva yh-
teishengen nahtiin motivoivan henkil6stdda muutoksen aikana, ja helpottavan siihen suh-

tautumista (s. 174).
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3.3.4 Emansipoiva muutosjohtajuus

Emansipoivalla muutosjohtajuusmallilla Laurila (2017) kuvaa sita, kuinka esimies voi hel-
pottaa alaistensa sopeutumista muutokseen auttamalla heitd vapautumaan muutoksen
myota esiin nousseista negatiivisista tunteista. Emansipoivan muutosjohtajuuteen kuu-
luu Laurilan mukaan tunteiden oikeuttaminen, ahdistuneisuuden purkaminen ja turval-

lisuudentunteen luominen (s. 176-175).

Esimiehen on Laurilan (2017) tutkimuksen mukaan sallia ja hyvaksya kaikki ne tunteet,
mita muutos alaisissa aiheuttaa. Esimiehen tulee tiedostaa ja ymmartaa muutostilantei-
den nostattamat tunteet, eika heidan tule pyrkia niita tietoisesti muuttamaan. Esimiehen
tulee kohdata tiiminsa jasenet yksiloina, ja pyrkida oppimaan tunnistamaan ja tulkitse-

maan alaistensa sanattomiakin tunneviesteja (s. 176).

Tunteiden oikeuttaminen liittyy myds muutosvastarintaan. Penava & Sehic (2014) toivat
tutkimuksellaan esiin sen, kuinka muutoksen aikana huomioidut yksilétason tunteet,
sekd yksilon kokonaisvaltainen huomiointi kaiken kaikkiaan vahensi muutokseen liitty-
vaa vastustusta ja vastarintaa seka suoraan, ettd monin tavoin valillisesti. Laurilan (2017)
mukaan esimieheltd on |6ydyttava ymmarrysta ja pitkdmielisyytta myds muutosvastarin-
taan kuuluvien tunteiden ja mielipiteiden vastaanotossa ja tulkinnassa. Muutostilan-
teessa esimiehen on kattavasti kuunneltava alaistensa huolia, ja helpotettava heidan ah-
distuneisuuttaan kuuntelun avulla. Esimiehen on myds hyvaksyttava se, etta toisinaan
han voi joutua alaisten negatiivisten tunnepurkauksien kohteeksi . Naissa tapauksissa
esimiehen rooli muutostilanteessa voidaan nahda ikdan kuin “ukkosenjohtimena” tun-

teiden kdsittelemisen ja vastaanottamisen osalta (s. 179).

Esimiehen on tarkeaa kyetd asettautumaan alaistensa asemaan muutostilanteessa, ja
pyrkia ymmartamaan asioita sita kautta heiddan nakokulmastaan. Empaattiseen ymmar-
tamiseen liittyy myos se, ettd esimies kuuntelee ja keskustelee asioista ihmisldheisesti,
todellinen ihminen roolin takana huomioiden. Myds huumorin kdyttaminen nahtiin hy-

vaksytysti yhtend keinona kasitelld muutoksen aiheuttamia negatiivisia tunteita. Hyvan
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huumorin kdyttamisen todettiin auttavan selviytymista silloin, kun tiimin jasenet ovat

menettamassa toivonsa vaikeassa muutostilanteessa (Emt. s. 180).

Muutosprosessissa voi kestaa kauan ennen kuin uudet toimintamallit ja muutoksen to-
delliset vaikutukset omaan tyohon selkiytyy. Laurilan (2017) tutkimuksen mukaan, pit-
kaan jatkuva epatietoisuus ja epavarmuus aiheuttavat turvattomuuden tunnetta organi-
saation keskuudessa. Esimiehen on pyrittdva omalta osaltaan poistamaan tata turvatto-
muuden tunnetta osoittamalla huolenpitoaan, olemalla aktiivisesti lasna seka keskuste-
lemalla rauhallisesti. Esimiesten on muutostilanteessa kohdattava alaiset kaiken katta-
vasti yksiloina joista valitetadn. Alaisten tuntevat itsensa huomatuiksi, kun he saavat huo-
lenpitoa esimieheltddn. Huolenpitoa voi osoittaa yksinkertaisesti kysymalla "mita kuu-

luu?” (Laurila 2017, s. 181).

Aktiivinen 1asna oleminen koettiin tarkedksi tuen muodoksi muutostilanteessa. Laurilan
(2017) tutkimuksessa lasna olemiseen liittyi ndkemys siitd, ettd esimies on ldsna seka
fyysisesti etta henkisesti muutoksen eri vaiheissa, ja sita kautta helposti alaistensa ta-
voittavissa. Esimiehen lasna oleminen, ja helposti saatavilla oleminen avaa henkilostén
halukkuutta jakaa muutokseen liittyvia ajatuksia, ja parantaa sita kautta koko muutoksen
lapivientia (Paglis & Green, 2002). Rauhallinen keskusteleminen ja asioiden pohtiminen
yhdessa esimiehen kanssa lisdsivat Laurin (2017) mukaan henkildston turvallisuuden
tunnetta. Esimiehilta toivottiin vastauksia muutokseen liittyviin kysymyksiin ja epdilyihin.
Muutosjohtajuuteen liittyi vahva nakemys siitd, kuinka esimies pyrkii selvittamaan asi-
oita ja antamaan vastauksia kysymyksiin. Kahden keskiset muutoksen aikaiset keskuste-
lut koettiin tarkeiksi tiimin yhteisten palaverien lisdksi. Esimiehen pyrkimys selvittda asi-
oita ja vastauksien antaminen alaisten kysymyksiin nahdaan merkittavana muutosjohta-

juuteen liittyvana piirteena (Emt.183- 195).

Esimies joutuu laaja-alaisten ja useiden yksikdiden toimintaa koskettavien transformaa-
tioiden aikana usein tiivista yhteistyota monien eri toimijatahojen, eri johtotasojen ja

muun henkiloston valilla (Laurila, 2017). Esimiehen on siis muutoksen aikana
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toimittavana sekd sanansaattajana, ettd linkkina eri osapuolten valilla. Laurilan (2017)
tutkimuksessa esimies tuotiin esiin johdon ja tyontekijaportaan “valimiehena”, joka aut-
taa sovittelemaan nadiden osapuolten intresseja yhteen. Esimieheltd odotetaan myds
ymmarrysta ja pitkdmielisyytta mahdolliseen muutosvastarintaan liittyvien rutinoiden
kanssa. Esimiehen on autettava alaisiaan kasittelemaan ja purkamaan organisaatiomuu-
tostilanteen mukanaan tuomia negatiivisia tunnetiloja. Esimiehen on oltava valmis kuun-
telemaan alaistensa huolia, ja pyrkia helpottamaan heidan tilannettaan sita kautta (Lau-

rila, 2017).

3.4 Esimiehen tuen tarve muutoksen kohtaamiseen ja lapivientiin

Muutosjohtaminen onnistuu kaiken kaikkiaan paremmin niilta esimiehilta, joilla on suu-
rempi vaikuttamisen mahdollisuus muutokseen, muutosprosessin kulkuun, resurssien
jakoon ja muutosbudjettiin (Paglis & Green, 2002). Organisaatioiden on hyvd ymmartaa
tama muutokseen ldhtiessaan, ja huomioida esimiesten valilla olevat vastuuerot omissa
koulutuksissaan ja muutossuunnitelmissaan. Shoss, Eisenberger, Restubog ja Zagenczyk
(2013) saivat tutkimuksessaan selville sen, kuinka esimiehen kdytos henkilostéaan koh-
taan oli pitkalti riippuvainen tuesta, jota esimies organisaation suunnalta koki saavansa.
Vaikka siis esimies ei suoraan tuen tarvitsemistaan esille toisikaan, voidaan taman tutki-
muksen pohjalta paatella se, kuinka tarkeda organisaation on ymmartaa esimiehille tar-
jottujen ja annettujen tukimahdollisuuksien merkitys mm. organisaatiomuutoksen on-

nistumisen kannalta.

Esimiesten muutoksen aikaista tuen tarvetta ja merkitysta voidaan tarkastella my6s or-
ganisaation tuki teorian kautta. Kuten jo aiemmin luvussa 3.1 kaytiin lapi, Shanockin &
Eisenbergerin (2006) mukaan esimiesten kokema organisaation tuki on suoraan
yhteydessa siihen, kuinka hyvin esimies itse kykenee henkilostéaan tukemaan. Esimies-
linjassa organisaation tuki tuli vahvimmin esille organisaation kadytanteiden kautta, mutta
iso merkitys oli kuitenkin myos koetulla esimiessuhteella. Esimiesten kokema organisaa-
tion tuki nosti suoraan halukkuutta auttaa organisaatiota, sekd organisaation muita jase-

nia joka tasolla, ja kasvatti tdten tyon tuottavuutta ja tehokkuutta (Shanock &
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Eisenberger, 2006). My0s Laurila (2017) toi tutkimuksessaan esille sen, kuinka esimiehet
pitdvat oman esimiehensa lasndoloa tarkeana tuen muotona muutostilanteissa. Hanen
tutkimuksensa mukaan esimiehiin kohdistuvissa muutostilanteiden ristiriitaisissa odo-
tuksissa ja vaatimuksissa oman esimiehen tuki ja lasndaolo nosti erityisesti merkitystaan
koetun tuen muotona. Muutoksen aikaset ristiriitaiset odotukset ja eri tahoilta tulevat
vaatimukset voivat ajaa esimiehen henkisesti lujaan tilanteeseen. Muutoksen seurauk-
sena tapahtuvat irtisanomiset, ja jaljelle jadvien henkildiden motivointi voi kaikki kasaan-
tua yhden ja saman esimiehen tehtavaksi. Nama tilanteet voi herattaa esimiehessa itses-
saankin pelon ja ahdistuksen tunteita, jonka vuoksi oman esimiehen paivittdinen tuki ja

lasndolo koettiin tarkedana esimiesten keskuudessa (s. 182).

Oreg & Berson (2011) puolestaan toivat tutkimuksessaan esille sen, kuinka varsinkin jat-
kuvien muutosten alla olevassa organisaatiossa HR'n tarjoamilla koulutus- ja mentoroin-
tiohjelmilla on iso merkitys esimiesten kykyyn tukea muutosta. Koulutusohjelmien avulla
on heiddan mukaansa tarkea pyrkia lisdamaan mm. esimiesten kasitysta siita, kuinka vaih-
televaa muutokseen suhtautuminen voi alaisten keskuudessa olla. Samoin heidan tutki-
muksensa naytti toteen sen, kuinka esimiehia tulee kouluttaa muutokseen liittyvan vi-
sion piirtdmiseen seka niiden muutoskasitteiden luomiseen, joiden avulla he parhaiten
omaa tiimiansa pystyvat muutoksessa tukemaan. HR'n tarjoaminen koulutusohjelmien
avulla lisataan heidan tutkimuksensa mukaan esimiesten kykya tukea alaisiaan henkil6-
kohtaisella tasolla, sekd lisata tiimiensa henkista muutoskapasiteettia (Oreg & Berson,

2011).

Kaiken kaikkiaan organisaatioiden on hyva ymmartaa se, kuinka esimiehia tukemalla or-
ganisaatioiden tavoitteita ja tuloksia tuetaan monin tavoin. Parke &Seo (2017) l0ysivat
tutkimuksessaan yhteyden sille, kuinka organisaatiossa vallitseva positiivinen tunneilma-
piiri auttoi organisaatiota tuloksen teossa. Olipa kyseessa yksilotason, tai ryhméatason
tunneilmapiiri, kaikella oli merkitysta siihen kuinka hyvin organisaatio tavoitteissaan on-
nistui. Esimiesten kokema postiviinen ilmapiiri ja kannustaminen nakyi heidan kaytok-

sessdan monin tavoin, ja oli ndin ollen heiddn tutkimuksensa mukaan suoraan
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yhteydessa siihen, kuinka hyvin henkildstd omalta osaltaan oli organisaation tavoitteita
valmis tukemaan (Parke &Seo, 2017). Organisaatiossa vallitsevalla tunneilmapiirilla vai-
kutetaan siis myds muutoksen lapivientiin ja tuloksiin, ja tdma yhteys organisaatioiden
on tarkeaa ottaa huomioon muutosta lapi viedessaan ja esimiesten tukitoimintoja jarjes-

tellessaan, ei vain muutoksen aikana, vaan kokonaisuudessaan.
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4 Metodologia

Tassa luvussa kdydaan lapi taman tutkimuksen metadologiaa. Tieteellinen metodologia
sisaltaa ne tavat ja keinot, joilla tieteellista tietoa tavoitellaan, hankitaan, muodoste-
taan ja perustellaan (Varto, 1992). Taman tutkimuksen metodologia osuudessa kay-
daan ensin lapi laadullista tutkimusotetta. Sen jalkeen esittelen omissa alakappaleis-
saan tutkimusaineiston hankintaa, seka kohdeyritysta lyhyesti ja anonyymisti. Taman
jalkeen tuon tarkemmin esiin aineiston analysointitapaa seka analysointiprosessia ko-
konaisuudessaan. Lopuksi arvioin viela tutkimuksen luotettavuutta seka aineiston riitta-

vyytta.

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka aineistonkeruu menetelmana olivat
haastattelut, seka seminaarien ja paneelikeskustelujen osalta havainnointi. Laadullisen
tutkimuksen yksi paapiirre on nimenomaan se, etta tutkimus on luoteeltaan kokonais-
valtaista tiedon hankintaa, ja aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.
Tutkija suosii ihmista tiedon keruun instrumenttina, ja luottaa enemman omiin havain-
toihinsa kuin mittausvalineilla hankittavaan tietoon (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara, 2013,
s. 164). Laadullisessa tutkimuksessa keskeiseksi nousee siis osallistuvien ihmisten nako-
kulmat ja kokemukset. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ilmién kuvaaminen ja tul-
kinta, seka myos tutkitun ilmién kyseenalaistaminen. Laadullinen tutkimus lisaa ja sy-

ventaa tutkimuksen kohteena olevan ilmién ymmarrysta (Puusa & Juuti, 2011).

4.1 Aineiston keruu

Tutkimusaineistoa tahdn tyohan kerdsin avointen teemahaastattelujen avulla monikan-
sallisen porssiyhtion keskijohdon ja ldhilinjan esimiehilta (Liite 1). Koskinen, Alasuutari &
Peltonen (2005) toteavat, ettd teemahaastattelu on selkedsti kdytetyin kvalitatiivinen ai-
neiston keruun menetelma liiketaloustieteissa. Hyvin kadytettyna teemahaastattelu on teho-
kas menetelma. Tehokkuus perustuu siihen, ettd teemahaastattelussa tutkija voi johtaa ja
ohjata haastattelua, sita kuitenkaan liikaa rajoittamatta. Wilson (2014, s. 168-169) tuo esiin

teemahaastattelun hyddyn myds siina, ettd avointen kysymysten avulla vastaajille ei aseteta
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lilan tarkkoja maaritelmia vaadituille vastauksille, vaan vastauksissa voidaan menna tarkkoi-

hin yksityiskohtiin jokaisen vastaajan omien nakemysten mukaan.

Aineistonkeruun haastatteluineen suoritin ennen aiheeseen liittyvan teorian auki kirjoitta-
mista. Talla halusin varmistaa se, etta tutkijana en pysty liian vahvan teoreettisen esiymmar-
ryksen varjolla ohjailemaan tai johdattelemaan haastateltavia liikaa. Teoriaan olin kuitenkin
tutustunut jonkin verran jo kurssien aikana, silla tutkimukseni aiheen paatin jo opiskelujen
alkumetreilla. Nain ollen aineistoa ja ajatuksia oli helppo kerata opiskelujen edetessa. Taten
pystyin hyodyntamaan kevytta teoreettista ymmarrysta aiheesta haastattelukysymyksia ase-
tellessani. Suoritin kaikki teemahaastattelut kasvotusten, joten minulle tutkijana oli tarkeaa
pysytella kysymysten esittdjan roolissa, annettuihin vastauksiin liikaa puuttumatta, tai vas-
taajan mielipiteiden mukaan liikaa elehtimatta. Kasvotusten tapahtuvan haastattelun pys-
tyin kuitenkin hyvin hyddyntamaan lisakysymyksien, ja tarkentavien, keskustelua edistavien

ja syventavien kommenttien muodossa.

4.2 Kohdeyritys

Haastattelujen kohteena oli kansainvdlinen suuren mittaluokan ja pitkan historian
omaava yritys. Kohteena olleessa yrityksessa oli lapi kdyty useita merkittavan suuria or-
ganisaatiomuutoksia viimeisten vuosien aikana. Tarkemmin sanottuna, jonkin tason or-
ganisaatiomuutoksia oli viety lapi joka vuosi viimeisimman vuosikymmenen aikana.
Viime vuosina oli esimerkiksi tehty laajoja yritysostoja ja yhdistymisia, joiden seurauk-
sena organisaatiota oli perusteellisesti uudelleen muokattu, liiketoimintalinjat ja -raken-
teet olivat uudelleen muotoutuneet, sekd toimintamallit kaiken kaikkiaan olivat koke-
neet muutoksia. Monikansallisen poérssiyhtion muovautuminen muutokseen, ja sen jal-
keiseen aikaan on pitka prosessi. Yrityksessa oli muokattu organisaatioita useaan ottee-
seen myds yritysostojen ja yhdistymisten valissd. Haastateltavana oli yhteensa kahdek-

san esimiesta, viisi [ahiesimieslinjasta, ja kolme keskijohdosta (taulukko 2)
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Taulukko 2. Kohdeyrityksen haastattelut

Haastateltaviksi valitsin esimiehia useasta eri organisaatiosta, ja usealta eri toimilinjalta,
jotta sain materiaalin riittdvan heterogeeniseksi. Haastattelukutsun esitin sahkopostitse,
ja kun sain suostumuksen haastatteluun, varasin kokousajan, ja annoin haastateltavalle
tdyden oikeuden muokata kokousaikaa tarvittaessa. Haastattelukutsussa toin selvasti
esiin sen, kuinka tulen kasittelemaan kaikki vastaukset anonyymisti, eika vastaajien hen-

kilollisyys, organisaatio tai yritys tule olemaan tunnistettavissa tasta tyosta.

Kaikki haastattelukutsun saaneet suostuivat haastateltaviksi. Nain ollen vastausprosen-
tiksi voidaan maaritella 100%. Haastattelut tapahtuivat yksitellen kasvotusten kokous-
huoneessa, ja kestoltaan niihin varattiin tunti. Jokainen haastatteleva oli lapikaynyt
uransa aikana useita eri tason, ja eri tyylin muutoksia, joten haastattelut etenivat hel-
posti syvallisempadan pohdintaan ja ajatusten ulostuloon. Teema haastatteluista onkin
haastateltavalle vain pieni vaiva, silld kuten Koskinen ja muut (2005) sanovat, kukapa saa

arkielamassaan useinkaan tavata hyvan, ymmartavan ja vaativan kuuntelijan.

Haastattelutilanteissa kavi toistuvalla tavalla ilmi, kuinka haastattelut suoritettiin ajan-
kohdallisesti otollisena aikana. Muutosta lapikdaydessa parhaillaan, vastaajilla oli paljon
sanottavaa aiheeseen, ja myos tarvetta tulla kuulluksi. Haastatteluista muodostuikin kai-
ken kaikkiaan laajempia kuin mita tutkimuksessa kaytetty kysymysrunko antaa ymmar-
taa. Taman voi todeta haastatteluiden aikana vastaajien keskuudessa esiin tulleiden

avoimuuden, rehellisyyden ja vahvojen nakemysten ansiosta. Ja koska minulla tutkijana
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ei vahvaa teoreettista ndakemysta aiheeseen haastatteluiden aikana ollut, tuli haastatte-

luissa aidosti ja puhtaasti esille vain tiedonantajan aani ja nakemykset.

Vastaajilta pyydettiin haastattelun yhteydessa suostumus mahdollisiin jatkokysymyksiin
siltd varalta, jos olisin olisi joko teoriaan tutustumisen jalkeen, tai aineiston analyysivai-
heessa havainnut merkittavia aukkoja aineistossa. Jatkokysymyksiin ei kuitenkaan tullut

tarvetta missaan tutkimusprosessin vaiheessa.

4.3 Teoriaohjaava aineistoanalyysi

Tuomi ja Sarajarvi (2018) tuovat kirjassaan esille Eskolan vuonna 2001 esittaman kolmi-
portaisen jaottelun laadullisen analyysin malleista. Aineistoldhtéisessé analyysissa tutki-
musaineistosta pyritddan luomaan teoreettinen kokonaisuus. Aineistoldahtdisessa analyy-
sissa analyysiyksikoita ei ole etukdteen paatetty. Teoriaohjaavassa analyysissa teoria toi-
mii apuna, mutta tehty analyysi ei perustu suoraan teoriaan. Analyysissa on kuitenkin
teoreettisia kytkentoja. Teorialdihtéinen analyysi taas nojaa suoraan johonkin tiettyyn
teoriaan tai malliin. Teorialahtdisessa analyysissa tutkittava ilmié maaritellaan taysin jon-
kin jo tunnetun mallin mukaisesti. Naiden kolmen analyysimuodot erot tulevat siis esiin
siind, miten tutkittavaa ilmiéta kuvaava teoria ohjaa aineiston hankintaa, analyysia ja ra-

portointia (s. 95).

Taman tutkimuksen sisalto analysoitiin teoriaohjaavasti. Teoriaohjaava analyysi jattaa ai-
neiston hankinnan ja tutkittavan kasitteen maarittelyn vapaaksi suhteessa teoriaosan jo
tiedettyyn tietoon ( Tuomi & Sarajarvi, 2018), ja ndin ollen tdma tapa soveltui parhaiten
taman tutkimuksen analysoitiin. Aineiston analyysissa on aina kyse myds keksimisen lo-
giikasta. Keksimisen logiikkaan ei ole olemassa opetettuja sdaantéja tai viisasten kivia,
eikd muutoinkaan ole olemassa tiettya tieteellistda metodia, joka takaisi menestyksen to-
tuuden etsinndssa. Jokaisen tutkijan on itse tuotettava oman analyysinsa viisaus. Meto-
dien lisdksi tuon viisauden l6ytdminen vaatii yksilolta oivalluksen terdvyyttd, onnek-

kuutta ja alyllista vastaanottokyvyn herkkyytta (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
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Teoriaohjaava sisallonanalyysi etenee pitkalti aineiston ehdoilla aineistoanalyysin tapaan.
Teoriaohjaavassa sisallon analyysissa empiirinen aineisto yhdistetaan teoreettisiin kasit-
teisiin tiivistamisen yhteydessa. Sisdllonanalyysissa aineistoa tarkastellaan eritellen, yh-
talaisyyksia ja eroja etsien ja tiivistaen. Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa teoreetti-
set kasitteet luodaan aineistosta, kun teoriaohjaavassa sisallénanalyysissa ne tuodaan
valmiina, aiempaan teoriaan nojaten. Sisallonanalyysin avulla ylipaansakin pyritaan
muodostamaan tutkittavasta ilmidsta tiivistetty kuvaus, joka kytkee tulokset ilmion laa-
jempaan kontekstiin ja aihetta koskeviin muihin tutkimustuloksiin (Tuomi & Sarajarvi

2018).

Tyon aineiston analysoin monivaiheisesti. Ensimmaisessa vaiheessa tutustuin kerattyyn
aineistoon lukemalla jokaisen haastattelun materiaali lapi useampaan kertaan. Lukemi-
sen aikana kerasin huomioita materiaaleista, ja tein merkintdja materiaaliin varitysten ja
merkkien avulla, samalla ndin tiivistden luettua. Luin aineistot |api useampaan kertaan
jotta pystyin ottamaan aineiston haltuun kokonaisvaltaisesti. Sita kautta paasin proses-

soinnissa luotettavasti eteenpain.

Lukemisen jalkeen pilkoin ja tiivistin aineistoa teemojen mukaan. Teemoiksi valitsin tut-
kimuskysymysten kannalta merkityksellisia asioita, ja tehtyjen merkintéjen ja huomioi-
den pohjana tekemisessa toimi tydssa aiemmin esiin tuotu teoreettinen materiaali. Tee-
mojen avulla pyrin 16ytdmaan materiaalista esimiesten muutostilanteisiin liittyvien na-
kemysten monipuolisen ja kattavan kirjon. Teemoja valitsin laajasti, jotta kaikki haastat-
telumateriaalissa esille tulleet ndkokulmat saivat huomiota analyysin alkuvaiheessa. Nai-
den teemojen alle kerasin aineistosta esille tulleita seikkoja, niitad pelkistdaen ja ryhmitel-

len.

Sisdllonanalyysin ensimmainen vaihe on pelkistaminen. Pelkistamisen jalkeen ilmaukset
listataan. Pelkistamisvaiheessa tulee huomioida etta yhdestad lausumasta voi l0ytya usei-
takin pelkistettyja ilmauksia. Ryhmittelyssa aineistosta koodatut, samaa ilmiota kuvaavat

kasitteet ryhmitelldan ja yhdistetdan eri luokiksi. Luokista muodostetaan vield alaluokkia
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luokan sisaltoa kuvaavan kasitteen avulla. Luokittelu jatkuu vield yldluokkien muodosta-
miselle, alaluokkia yhdistelemalla. Ylaluokat taas yhdistetdaan paaluokiksi, jotka nime-

tdan aineistosta nousevaa ilmiéta kuvaavan aiheen mukaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

4.4 Aineiston luotettavuus

Metodikirjallisuudessa tutkimusmenetelmien luotettavuuden arviointiin kaytettavat va-
liditeetti (tutkimuksessa tutkittu sitd mita luvattu) ja reliabiliteetti (tutkimustulosten tois-
tettavuus) ei katsota soveltuvan kaytettavaksi laadullisen tutkimuksen yhteydessa. Kasit-
teet ovat syntyneet maarallisten tutkimuksen piiriss3, ja kasitteina ne vastaavat lahinna
maarallisen tutkimuksen tarpeita. Laadullista tutkimusta arvioidaan sen sijaan kokonai-

suutena, sisdista johdonmukaisuutta painottaen (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 160-162).

Tutkimuksen aineiston kerdsin teemahaastatteluiden avulla yrityksesta, joka oli haastat-
teluhetkelld kdynyt lapi useamman suuremman luokan organisaatiomuutoksen edellisen
viiden vuoden aikana. Haastattelujen kohteena olleista esimiehista usea oli lapikdaymassa
muutosta myds parhaillaan, ja osalla viimeisin muutos oli lapikdyty alle vuosi haastatte-
luhetkesta. Tama kertoo sen, ettd vastaajilla oli kdytannén kokemusta kohdeilmi6sta,
sekd olennaisia nakemyksia kohdeilmidon liittyen, ja tdman voidaan nahda lisdaavan ai-
neiston luotettavuutta. Aineisto analysoitiin ja kirjoitettiin auki rehellisesti, Tuomen &
Sarajarven (2002) maarittelemaan hyvaan tieteelliseen kaytantéon nojaavasti, ja siihen

kuuluvaa huolellisuutta ja tarkkuutta kunnioittaen.

Tutkimuksen onnistumisen kannalta tehtyjen muistiinpanojen laatu on tarkea. Tutkijan
taitoihin kuuluu osata tiputtaa tutkimuksen kannalta epdolennainen materiaali pois
muistiinpanoista, havainnointi nootteja tehdessaan. Havainnointitutkimus kirjoitetaan
muistiinpanoista, ei koskaan muistista (Koskinen, ., Alasuutari, P., & Peltonen, T., 2005,

5. 93-95).
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4.5 Aineiston riittavyys

Kootun aineiston maara ei tee laadullisesta tutkimuksesta koskaan sellaisenaan kelvol-
lista. Laadullisessa tutkimuksessa analyysin osuvuus on merkitsee eniten. Se mita aineis-
tosta saadaan irti, ja minkalaisiin johtopaatoksiin aineistosta tehtavilla tulkinnoilla paas-

taan (Hakala 2017, s.163).

Tahan tyohon aineistoa kerdsin kahdeksan teemahaastatteluna avulla. Paljon muutoksia
lapikdyneiden esimiesten keskuudessa haastattelut etenivat nopeasti ja luontevasti laa-
jemmiksi, kuin mita haastatteluun alkuperaisesti varattu kysymysrunko antoi etukateen
olettaa. Kahdeksaa haastateltavaa pidin alun perinkin riittdvana tutkimuksen tavoitetta
ja kysymysten asettelun kannalta, ja saavutettu aineisto todisti kahdeksan haastatelta-

van olevan riittdva maara taman tutkimuksen kannalta.
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5 Tutkimustulokset

Tassa tutkimuksessa kaytiin |api organisaation muutoksen johtamista ja esimiehen roolia
ja merkitysta tuon muutoksen johtamista. Tavoitteena oli avata ymmarrysta siihen, mi-
ten esimiehen rooli muutoksessa nahdaan, ja miten esimies roolillaan muutosta tukee.
Tutkimuksessa pyrittiin vastaamaan seuraaviin kysymyksiin: (1) Miten esimies roolillaan
parhaiten tukee organisaatiota muutoksessa? (2) Muutoksen haasteet keskijohdon ja

esimiesten roolista katsottuna? (3) Miten organisaatio tukee esimiesté muutoksessa?

Tutkimusaineisto kerattiin avoimien teemahaastattelujen avulla merkittavia organisaa-
tiomuutoksia lapikdyneesta suuresta kansainvalisesta yhtiosta. Vastaajina oli yhteensa

kahdeksan (8) esimiestd, kahdesta eri organisaatiotasosta.

5.1 Tulosten analysointi

Tutkimuksen tulosten analysoinnissa, ja tulosten esittelyssa on jatetty kirjoittamatta
kaikki se tieto, mista kohdeyritys olisi paateltavissa tai I6ydettavissa. Talld on haluttu suo-
jella seka kohdeyrityksen, etta vastaajien identiteettia, kuten tutkimukseen lahdettdessa
kohteille luvattiin. Taten tuloksissa ei tulla tarkkaan viittamaan esimerkiksi sijanteihin,
toimialatekijoihin tai organisaatioihin. Muitakaan kohteen identiteettia maarittelevia te-
kijoita ei tulla mainitsemaan nimilla. Seuraavaksi kappaleissa kdaydaan lapi tutkimuk-

sesta esille tulleita tuloksia.

5.2 I|hmislaheinen johtamistapa

Ohjaavan muutosjohtajuuden mallin (ks. Laurila, 2017) tekijoita ja piirteita tuli esiin ai-
neiston analyysissa useaan kertaan. Aineistosta korostui selvasti se, kuinka esimiehet ko-
kevat padsevansa muutosjohtajina parhaisiin tuloksiin ns. kaverillisilla tavoilla, ihmisla-
heisesti, ja ihmista kunnioittavasti. Esimiehet tunnistivat tarpeen siitd, kuinka ohjauksen

tarve henkiloston keskuudessa nosti paatdan muutosta lapikaytdessa, ja mika merkitys
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tuon ohjaavuuden tarjoamisessa muutoksen lapikdyntiin ja lapivientiin oli. Ohjaamiseen

pystyakseen he poikkeuksetta halusivat tuntea joukkonsa.

Tuntemalla joukkonsa esimiehet kokevat pystyvansa muutoksen keskella tunnistamaan
tuen tarpeen silloinkin, kun apua ei suoraan pyydeta. Kaverillisuuden puolestaan koettiin
helpottavan avun tarjoamista, vaikkei apua ja tukea suoraan olisi pyydettykaan. Nama
aineistosta esille tulleet tekijat tukeutuvat innostavan muutosjohtajuuteen (ks. Laurila,
2017). Aineistosta korostui kaiken kaikkiaan myos se, kuinka esimiehet kokivat tukevansa
joukkoaan muutoksessa parhaiten keskustelevalla, kuuntelevalla ja lasna olevalla tavalla.
Ohjaavaa muutosjohtamisen mallia (ks. Laurila, 2017) ei siis suorilta koettu kokoaikai-
sesti tarvittavan, mutta esimiehet tiedostivat ohjaavan otteen merkityksen, ja olivat tar-

peen esille tullessa valmiita ohjaavaa otetta myos kayttamaan.

....on oltava valmis kuuntelemaan, ja kyettévd huomaamaan mité neuvoja tai
sparrausta kukakin tarvii...
Esimiehet halusivat joukkonsa tuntemalla varmistaa my0s sita, ettei muutoksessa tur-
haan lahdetty neuvomaan tai ohjeistamaan mikali siihen ei tarvetta ollut. Suurin osa ai-
neiston esimies-alaissuhteista oli pitkdaikaisia, jolloin esimiehet todella tunsivat jouk-
konsa, ja yhdessa oli lapi kayty jo useat muutokset. Jokaisen muutoksen omanlaisuu-
tensa tunnistettiin, ja haastateltavat toivat yhtenaisesti esille ndkemysta myos siita,

kuinka yksilla ja samoilla johtamistavoilla ei voitu olettaa joka muutoksesta selvittavan.

Esimiehend pitdd jaksaa toistaa sitd miksi me tehdddn, mitd me tehdddn..... Asi-
oiden ldpikdymisté yhé uudelleen. Tdrkeintd se, ettd on ihmisldheinen.

...toisissa muutoksissa apua ei tarvitse tarjota kertaakaan, toiset muutokset nd-
kyy taas selvisti enemmdn koko porukassa, sijainnista ja kokemuksesta riippu-
matta.

Kaverillisuus ja ihmislaheisyys korostivat aineiston mukaan merkitystdan myos siihen,

ettd muutoksiin [ahtiessa paastiin varmimmin kiinni oikeaan tapaan tukea ja johtaa
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kulloinkin lapikdytavdaa muutosta. Henkildston tunteminen, avoin ilmapiiri ja lasna ole-

minen olivat kaverillisuutta tukevia piirteita.

Aineisto osoitti selvasti myos sen, kuinka esimiehet kokivat muutostilanteiden haasteissa
velvollisuudekseen menna tarvittaessa vetamaansa tiimia vastaan, ei olettaa tiimin tule-
van esimiesta vastaan. Tama ilmi6 voidaan luokitella muutosjohtajan kyvyksi huolehtia
resursseista, mita myos Laurila (2017) ohjaavuus kategoriassaan toi esille. Ja kuten Wren
& Dulewich (2015) tutkimuksessaan saivat ilmi, muutosjohtajan kyvylla huolehtia resurs-
seista oli suora yhtenevaisyys siihen, kuinka onnistuneesti muutos pystyttiin organisaa-

tiossa viemaan lapi.

Autan tiimid parhaiten olemalla Ildsnd. Ja selittdmdlld, vastaamalla kysymyk-
siin.... Yritdn poistaa turhia pelkoja. Yritén olla viheksymdttd niitd pelkoja... tar-
joan mahdollisuutta keskusteluun.

Kaskevyytta ja hierarkkisuutta haluttiin valttad muutoksen kaikissa vaiheissa. Yrityksen
taman hetken perusajatukseen kuului vahvasti se, ettad paatdksentekoa tuodaan alaspain,
mika osaltaan auttaa ymmartamaan hierarkian puuttumisen perus yrityskulttuurista.

Hierarkian koettiinkin kuitenkin valillisesti aiheuttavan haasteita onnistuneelle muutok-
sen lapiviennille. Aineistosta kavi ilmi, kuinka fuusioiden seurauksena muuttuva ja se-
koittuva yrityskulttuuri oli tuonut mukanaan myos eridvia kasityksia ja nakemyksia hie-
rarkiasta. Tottumus jaykkaan hierarkiaan aiheutti ongelmia muutostilanteiden lapivien-

neissa.

Meilld xxx on totuttu siihen, ettd voi niinké avoimesti keskustella asioista, ei tarvi
peilata roolia ja tasoa, ja se on se mikd aluksi aiheuttaa ongelmia, kun sulle on
didinmaidossa tullut se, ettd hierarkia ei ole este, ja toiset on joutuneet hyvin
perusteellisesti perusteleen miksi olisit menossa puhumaan jollekin tasolle.
Tdmmaodiset asiat on oleellisia tdmm@isissd muutoksissa.

Globaalista, suuren mittaluokan yrityksestd puhuttaessa henkildstd on useassa eri

maassa ja mantereella. Virtuaalitiimien johtaminen oli isolle osalle aineiston esimiehista
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normaalia arkipadivaa. Virtuaalitiimien johtamiseen oltiin totuttu, ja sen mukanaan tuo-
mat haasteet tiedostettiin ja niita osattiin aineiston perusteella myds hyvin tyostaa. Ai-
neisto nousi esiin kuitenkin se, kuinka muutosten johtaminen virtuaalitiimeissa koettiin
selkeasti haasteellisemmaksi kuin samassa toimipisteessa olevien tiimien muutosjohta-
minen. Tama on ymmarrettavissa silla, kuinka paljon aineiston joka kategoriassa nousi
esiin lasnaolo, ihmislaheisyys ja sosiaalisuus. Samoin lapikayty muutosjohtamisen teoria
toi monessa suhteessa esiin sitd, kuinka fyysisesti lasna olemalla, edes satunnaisesti, voi
asioita hoitaa sujuvammin ja merkityksellisemmin. Ndin esimerkiksi ajatellen Laurilan
(2017) innostavan ja emansipoivan muutosjohtamisen mallia, ja niiden paaajatuksina
esille tulleita esimerkkina olemista, yhteishengen yllapitamista tai yksilollisyyden tiedos-

tamista.

Ihmissuhteen luominen on virtuaalisesti todella hankalaa...

Meilld xxx on haasteena ndmd pirstaloituneet tiimit ympdri maailman...

Virtuaalitiimissa lasna oleminen on kaytanndssa puheluihin vastaamista, sovittuihin pa-
lavereihin osallistumista ja nopeaa sahkoposteihin vastaamista. Muutosta tukeakseen
esimiehet haluavat olla helposti |ahestyttavia, saatavilla olevia ja aidosti lasna olevia. Vir-
tuaalitiimin koettiin vaikeuttavan tata kautta muutoksen johtamista, ja muutoksen tuke-

mista huomattavasti.

Aineistosta ne vastaajat joilla tiimia oli pelkdstdan samassa toimipisteessd, toivat poik-
keuksetta esille sen, kuinka helpoksi kokivat saadessaan johtaa muutosta yhdessa ja sa-
massa toimipisteessd, ja kuinka kokivat merkitykselliseksi sen, ettd muutoksen aikana
ovat organisaationsa kanssa itse samassa toimipisteessa. Naiden vastaajien kokemus
siitd ettd padsevat saman sijainnin ansiosta muutoksen johtamisessa lahtokohtaisesti
helpommalla, korostaa ndkemysta siitd, kuinka organisaatiossa yleisesti koetaan virtu-

aalitiimien johtaminen haasteelliseksi muutoksen yhteydessa. Keinot ovat vahaiset, ja
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poikkeavat huomattavasti niista tavoista, joilla [asnaolo ja ihmislaheisyys voidaan tuoda

esille muutosta yhdessa ja samassa toimipaikassa johtaessa.

5.3 Tunteiden tukeminen muutosten aallokoissa

Aineistossa korostui se, kuinka yrityksen esimiehet kokivat hyvin vahvasti ja yksimielisesti
eldvansa ns. jatkuvan muutoksen aallokossa. Suuria muutoksia oli lapikayty useita men-
neina vuosina, ja parhaillaankin oltiin muutoksessa. Esiin tuli siis varsinainen muutos-
tenaallokko. Muutoksiin oltiin hyvin totuttu, ja muutos nahtiinkin aineiston perusteella

ikdan kuin pakollisena.

Iso dinosaurus tarvii jatkuvaa muutosta, muuten jdmdéhdetddn, ja unohdutaan
siihen uskoon etté kaikki on parhain pdin, ja sitte meiddt syédddn pois.

Vaikka muutos oli aineiston keruuhetkelld paalla, ei muutokseen liittyvia tunneskaaloja
haastattelujen aikana noussut esiin, eika aineistossa ollut myohemminkaan havaittavissa
tunteita normaalia tyoeldamaa enempaa. Laurilan (2017) tutkimus toi esiin jatkuvien
muutosten aiheuttaman tuskan esimiesten keskuudessa. Hanen tutkimuksensa mukaan
toistuvat muutokset aiheuttivat tilanteen, jossa pitkallakaan aikavalilla esimiehille ei tul-
lut elpymistaukoja, eika lapikdydyista muutoksista tiaten ehditty palautua. Hanen tutki-
muksensa mukaan tdma heikensi esimiesten muutosjohtamiskyvykkyytta merkittavasti.
Tassa tutkimuksessa keratyn aineiston perusteella nayttaa kuitenkin silta, ettd useiden
muutosten lapikdayminen, ja muutoksiin tottuminen helpotti esimiesten asialinjalla pysy-
mista, ja viilentavan esimiesten keskuudessa lapikdytavia tunteita muutosten yhteydessa.

Useat muutokset eivat nousseet esiin muutoskyvykkyyttd heikentavana tekijana.

Aineistosta korostui selvasti se, kuinka esimiehet tuntevat tukevansa muutosta parhaiten
pysymalla itse neutraalina, mutta olemalla lasna, avoimena ja vastaanottavana tiiminsa
tunteille muutoksen aikana. Omien neutraalien tunteiden koettiin auttavan siihen, etta
muutosta pystytdaan johtamaan paremmin ja tehokkaammin, ja tiimia pystytdan tuke-

maan kokonaisvaltaisemmin muutoksen aikana. Nama aineistosta esille nousseet
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alaluokkatekijat nojautuvat innostavaan muutosjohtajuuteen (Ks.Laurila, 2017). Innosta-
vassa muutosjohtajuudessa esimiehen on pystyttava auttamaan alaisiin tarkastelemaan
ja tulkitsemaan lapikdytavaa muutosta myonteisissd merkeissa (Laurila, 2017, s. 165-

166).

5.4 Kommunikoimalla tiimia tukemassa

Muutoksen lapivieminen koettiin aineistoon haastateltujen esimiesten keskuudessa
poikkeuksetta hyvin luontevaksi, ja tarpeelliseksi toiminnaksi. Aineisto toi esiin vahvasti
sen, kuinka esimiehet ymmartavat oman kommunikaationsa merkityksen muutosta lapi-
kdydessa, ja perdkkaisia muutoksia tihedan kohdatessaan. Oman kommunikaation taso,
ja kommunikoinnin oikea aikaisuus, nousi aineistossa esiin useaan kertaan. Kuten to-
dettu, yrityksen johdolta tulevan viestinndan ja kommunikaation ongelmat ja puutteet
olivat laajasti tiedostettuina esimiesten keskuudessa, ja ongelmat tulivat esiin useaan
teemaan liittyen. Organisaation tuki teorian ndakemysta ajatellen (Ks. Rhoades.L & R.Ei-
senberger, 2002), puutteellisen viestinnan voidaan nahda kertovan puutteellista organi-
saation tuesta esimieslinjassa, ja sita kautta heikentdavan muutokseen liittyvaa panosta-
mishalukkuutta esimiesten keskuudessa. Aineiston perusteella voidaan kuitenkin todeta,
ettd ylimman johdon heikko muutosviestinta ja sita kautta esimiehille aiheutuva puut-
teellinen muutosjohtamisen tuki, oli panostamishalukkuuden vahenemisen sijaan lisan-

nyt esimiesten keskuudessa ymmarrysta oman kommunikaation tarkeydesta.

Siind on just se esimiehen térkein rooli, sind oot se filtteri. Sind tiiéit millon, ja
miten annat sen tiedon, sind pystyt niinké blokkaan sen tietyn kaaoksen, sind et
anna kaiken vaan tulla suodattamattoman lGpi.

Aineistosta ilmeni ettd esimiehet eivat juuri kohdanneet muutosvastarintaa organisaa-
tioissaan. Talla koettiin olevan selked yhteys siihen ettd muutoksiin oltiin totuttu, ja mo-

net muutokset lapikayty yhdessa.
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Se mité muutosvastarinta on, on ettd ihmiset ei tieddkddn miten siné pddset
siithen muutokseen. Ne tietdid ettd olen tdssd, ja pitdis mennd tuonne, ne vastus-
taa sitd siind tilanteessa ettd kun ne ei tiedd miten ne sinne pdidisee.

Taman kaltaista epatietoisuutta, sekd muita tiimin kohtaamia muutoshaasteita esimiehet
pyrkivat tukemaan kommunikaation avulla. Koettiin, etta esimies pystyy muutosviestit
ja muutosvisiot kommunikoimaan tavalla, jonka oma tiimi ymmartaa. Toisin sanoen,
oman kommunikoinnin ja esimerkein kautta koettiin, ettda muutoksen pystyy menestyk-
sekkaasti markkinoimaan omaan tiimiin. Tama aineistosta esille tullut nakemys tukeutuu
hyvin Ramcharanin & Parumasurin (2014) tutkimuksen tuloksiin siitd, kuinka henkilosto
kokee suoraan esimiehelta saatavan muutosviestinnan arvokkaampana kuin organisaa-
tiossa yleisella tasolla jaetun tiedon. Aineisto ndytti kuinka tama nakemys oli huomattu
ja ymmarretty vahvasti esimiesten keskuudessa kdaytannon tasolla. Muutostarpeen pe-
rusteleminen ja markkinointi tuli ilmi myds osana Laurilan (2017) innostavan muutosjoh-
tajuuden mallia. Muutokseen liittyvan lapinakyvyyden lisdaminen lisasi Laurilan tutki-
muksessa henkiloston ymmarrystd muutoksen tarpeellisuudesta, ja sitd kautta nosti

muutokseen sitoutumisen tasoa henkiloston keskuudessa (Ks. Laurila, 2017, s. 166).

Aineistosta nousi siis vahvasti esiin panostus siihen, ettd muutos ymmarretaan ja omak-
sutaan. Avoimen, ja oikean tasoisen kommunikaation koettiin antavan esimiehelle “kas-
vot”, joiden avulla myds organisaatiosta muidenkin, kuin oman tiimin on helpompi ottaa
vhteyttd, ja tulla tarvittaessa keskustelemaan. Taman tutkimuksen aineisto osoitti esi-
miesten ymmartavan selkeasti sen, kuinka henkil6stda ei voi saada mukaan muutokseen,
mikali muutoksen taustoja ja tarvetta ei ymmarreta. Taman ymmarryksen ja tietoisuu-
den lisddmisen esimiehet olivat tutkimuksen pohjalta katsottuna laajasti myos valmiita

panostamaan oman toimintansa ja kommunikaationsa kautta.

5.5 Esimiehen muutosjohtamista haastavat tekijat

Aineistosta nousi esille muutosjohtamisen haasteita, joilla oli selvd yhteys siihen, etta

haastattelujen kohteena olleiden henkildiden organisaatiot olivat poikkeuksetta suuren
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mittaluokan organisaatioita. Vaikka oma tiimi oli vain yhdessa toimipisteessa, toi jokai-
nen vastaaja kuitenkin esiin sen, kuinka organisaation toiminta kokonaisuutena oli glo-
baalissa , suuren organisaation mittapuussa. Naille tata kautta aiheutuneille, esimieslin-
jaan nakyville, muutosjohtamisen haasteille oli aineiston analyysin kautta |6ydettavissa

yhteisia nimittajia. Nama nimittajat kdydaan lapi seuraavissa alakappaleissa.

5.5.1 Yrityskulttuuri ja osallistavan muutosjohtajuuden haasteet

Aineiston perusteella yrityskulttuurilla on merkittava vaikutus muutostilanteiden lapi-
viennissa, ja esimiehen roolin muotoutumisessa muutosten aikana. Esimiehet kokivat

yrityksen muutoksiin tottuneen kulttuurin helpottavan muutosten kasittelya ja lapivien-
tid. Muutoksiin tottuneen yrityskulttuurin koettiin takaavan sen, ettd organisaation suo-
rituskyky, seka yhteistyokyky sailyvat myos muutosten aikana. Nama nakemykset tukevat
Kotterin (2009) nakemysta siitd, ettda nopeasti muuttuvassa maailmassa muutoksia suo-
siva ja ymmartava organisaatiokulttuuri on merkittava resurssitekija organisaatioille (s.
137). Useita muutoksia lapikdyneessd organisaatiossa tama resurssitekija nayttaa aineis-

ton perusteella olevan kunnossa.

Mutta kuten Kotter (2009) on todennut, muutos myds uhkaa aina kulttuuria. Taman
tutkimuksen aineiston mukaan haasteita kuitenkin koettiin fuusioiden ja uudelleen or-
ganisoitumisten aikaan erilaisten yrityskulttuurien kohdatessa. Naiden muutosten seu-
rauksena esimiehet kokivat kohtaavansa erilaisista yrityskulttuuritaustoista johtuvia vaa-
rinymmarryksia ja epaselvyyksia. Fuusioiden jalkeen organisaatiokulttuuri ikdan kuin ha-
jaantuu. Tata esille noussutta asiaa tukee Peters & Watermanin (1983) nakemys siita,
ettd voimakas ja vahva organisaatiokulttuuri helpottaa organisaation toimintaa. Kulttuuri
luo normit, joiden mukaan toimitaan, ja talldin tarvitaan vahemman yksityiskohtaisia toi-
mintaperiaatteita. Iman yhtenaisia kulttuurin luomia sdantéja ja normeja jokainen paa-
tos ja toiminta tehddan heidan mukaansa ensimmadista kertaa, aiheuttaen talloin sen,
ettad pienetkin paatokset rasittavat paatoksia tekevia ihmisid ja muutoksia johtavia tahoja
(s. 90-95). Kansainvalisessa yrityksessa yrityskulttuurien taustalla on aina vaikuttamassa

maantieteelliset ja kansalliset, sekd niiden kautta tulevat henkilokohtaiset kulttuurit.
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Yrityskulttuurin koettiin heijastuvan organisaatioon henkilékohtaisten kulttuurien kautta,
ja tiettyjen kansallisten kulttuurien eroavaisuudet koettiin tydelamassa isosti esiin tule-

viksi, ja rikkovan yhtenaista organisaatiokulttuuria viela lisaa.

Erittdin vaikea johtaa muutosta etéind, muutoksen aikaisen esimiestyén eh-
dottomasti suurin haaste. Eikd pelkéstddn se, ettet oo samassa lokaatiossa,
vaan ettd siihen tulee vield kieliongelmat ja tdysin erilaiset yrityskulttuurit

pddille.

Yrityskulttuurierojen koettiin hankaloittavan myo6s esimiehen mahdollisuutta luoda tii-
miin ja organisaatioon avointa, “yhteiseen hiileen” puhaltamisen mentaliteettia. Yritys-
kulttuurierot vaikeuttivat taten osallistavaa muutosjohtamista (ks. Laurila, 2017). Esimie-
het kokivat joutuvansa tekemaan pitkdan tyota saadakseen tiiminsa ajatusmallin lahem-
maksi yhteista yrityskulttuuria, ja sita kautta saadakseen muutoksen lapivientiin tarvit-

tavan yhtenaisen savelen.

Aineistosta nousi esiin kuinka yhteisen yrityskulttuurin viestiminen koettiin tarkeaksi, ja
kuinka suunnan nayttaminen siitd, minkalaista yrityskulttuuria kohti muutoksen seurauk-
sena halutaan yritysta ldhted viemaan pitaisi tulla selkeasti. Aineistosta kavi ilmi, kuinka
viestin pitdisi tulla ylimman johdon suunnalta yleisesti, ja kaikille organisaatioille yhta-
aikaisesti. Koettiin, etta yrityskulttuuri jaa talla hetkellda muutosten seurauksena liian pit-
kaksi aikaa ns. piiloon, ja tulee ilmi vain ylimman johdon korulauseissa, mutta ei selkealla,

ymmarrettavalla tavalla 1api koko organisaation.

Meiltd puuttuu semmoinen tietynlainen selkeys siitd, mitd kohti nyt kuljetaan.
Etté minkdlaista yritystd téssd nyt rakennetaan. Ei niinké ymmdirretd ettd se uus
kulttuuri vaatii aikaa toteutuakseen, ei se niinké yhdelld meilillé mihinkédn jéd

eldmddn.
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Tadllé alempana silld yrityskulttuurilla on iso merkitys ihan joka pdivdseen toi-

mintaan...

5.5.2 Muutosviestinndan merkitys esimiehen muutosjohtamiseen

Ylimman johdon muutosta koskevan viestinndan on oltava selkeda, jotta esimies saa hal-
tuunsa tarvittavat tyékalut muutoksen lapivientiin. Aineistosta kavi ilmi viestinnan kriit-
tinen merkitys muutoksen johtamiseen ja muutoksen onnistuneeseen lapivientiin. Ai-
neisto ilmeni myos, etta esimiehet aistivat ja tiedostivat myds sen, kuinka ylimmalta joh-
dolta tuleva epdselva viesti voi aiheuttaa valikerroksissa vaarinymmarrettya eteenpain
viestintaa, ja tarpeetonta muutokseen liittyvaa sooloilua esimiesten keskuudessa. Ylim-
malta johdolta tulevan viestinnan on kerrottava isot suuntaviivat siitd, minne muutok-
sella ollaan menossa, ja minkalaisella toimintatavalla yrityksen halutaan paamaara kohti

kulkevan.

Usea vastaaja sanoi suoraan kokevansa muutosjohtamisen darimmaisen haastavaksi
suuressa yrityksessa. Tahan viitattiin nimenomaan ylimman johdon muutosviestintaan,

seka lapivietavan muutoksen aikajanteisiin liittyen.

Mitd suurempi yritys, ja mitd globaalimpi yritys, niin tavallaan sen yrityksen joh-
don tahtotilan valuttaminen alaspdin, niinké konkretia asteelle....on haastavaa

Ndmd kaikki olis varmasti paljon helpompaa, tai ainaki jotenkin selkedmpdd pie-
nemmdissd yrityksessd

Ison muutoskuvan rakentaminen, ja tiimille eteenpain jakaminen koettiin hankalaksi jos

ylimman johdon muutosviestintd oli epaselvaa ja hajanaista.

Yidkertaan jdlleen kerran viestid, ettd muutostilanteessa, se asia pitdisi jollain
tapaa avoimesti, selkedisti, rehellisesti kertoa, ettd mitd tapahtuu, ja mihin télld
pyritédn tulevaisuudessa. Ettd silloin sulla esimiehend, kun alaiset tulee kysy-
mdiéin ettd mité tdmd tarkoittaa, olisi jotain konkretiaa mihin omia vastauksias
pystyisit peilaamaan...
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Ylimmalta johdolta alaspdin valuvan tasmallisen muutosviestinndn koettiin helpottavan

muutoksen jalkauttamista organisaatioon, seka helpottavan muutoksen jalkihoitoa.

Jos muutostiedon haltuunotto ei onnistunut ylimman johdon viestinnan kautta, koettiin-
kin suuressa organisaatiossa haasteita kerata tasmallista tietoa haltuunsa. Tiedon pirsta-
leisuus ja organisaatiotasojen valiset eroavaisuudet, seka tydssa koettu kiire vaikeuttivat
muutokseen liittyvan tiedon kasaamista. Epdselva muutosviestinta jatti liikaa tulkinnan
varaa, mista tiedon sirpaleisuuden koettiin johtuvan. Organisaation sisdlla, esimiesten
keskuudessa leviavien eri tulkintojen koettiin vaikeuttavan muutoksen johtamista, suo-
rittavan tason organisaation muutoskyvykkyyttd, ja muutoshalukkuutta. Voidaankin to-
deta, ettda ylimman johdon epdselvd muutosviestinta vaikeuttaa esimiehen muutosjoh-
tamista kokonaisuutena, koko muutoskompassi mallia ajatellen (ks. Laurila, 2017), ja vai-

keuttaa nadin organisaatio muutoksen lapivientia kokonaisuudessaan.

Se on ison yrityksen todellinen haaste miten saisit kaikki esimiehet puhumaan
samalla tavalla.

Esimiesten valista yhteydenpitoa ja keskustelua muutostenaikana kaivattiin selkeasti.
Toisaalta nahtiin, ettd suuressa talossa esimiehena pitaakin osata kerata, ja ymmartaa
pirstaleista tietoa, seka tietda mista tietoa voi saada, ja mita tietoa omassa tiimissa tar-

vitaan.

Aineistosta ilmeni muutoksen aikajanteen luomat haasteet suuren organisaation muu-
toksen lapiviennissa. Muutoksen aikajanne nahtiin hyvin erilaisena ylimman johdon ta-
solla kuin keskitason esimieslinjassa. Tama nakemys toistui organisaatiosta toiseen. Ylim-
man johdon viestiessa lapikdydystda muutoksesta, ei organisaation alemmilla tasoilla ole
muutoksen ole koettu vield valttamatta edes alkaneen. Taman koettiin aiheuttavan pai-

netta, ja vaikeuttavan varsinaista muutoksen ldpivientid organisaatiossa.

Ja kun kuuntelee nyt mitd ylin johto puhuu meiddn asiakkaille, kuin me on muu-
tuttu, kuin me ollaan agileja, ollaan nopeita. Se ruoskii meité siihen malliin etté
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meiddin pitdd, pitdd, pitdd. Kun fakta on se, etté me on ihan just vasta aloitettu
se muutos.

5.6 Tuki esimiehelle

Haastatteluaineiston analyysi ei tuonut esiin yhtenaista kokonaisuutta tai nakemysta or-
ganisaation tarjoamiin tukifunktioihin liittyen. Tutkimuksen tulokset eivat siis osoitta-
neet yhtenaista linjaa henkiléstohallinnon tai muun organisaatio-osan jarjestamiin tuki-
funktioihin suhtautumisessa. Tama voidaan nahda selkedna puutteena, ottaen huomi-
oon mm. Oregin & Bersonin (2011) esille tuodun ndakemyksen siitd, kuinka varsinkin jat-
kuvien muutosten alla olevassa organisaatiossa HR'n tarjoamilla koulutus- ja mentoroin-

tiohjelmilla on iso merkitys esimiesten kykyyn tukea muutosta.

Vaikka aineisto kerattiinkin yhdesta ja samasta yrityksesta, oli haastattelujen kohteena
usean eri organisaation edustajista. Suhtautumiserojen voidaan paatella johtuvan orga-
nisaatiosta, tai koetun muutoksen tyypista. Yleisimmin koettiin ettd HR'n tarjoama tuki
on jaykkaa, todellisiin esimiehella esiin tuleviin tilanteisiin tarpeetonta. Muutosta koske-
viin kysymyksiin HR'n ei mydskaan koettu antavan lisatietoa. Vain harvat vastaajat toivat
esiin sen, etta HR pystyi tukea antamaan, mikali tuen tarve muutoksen aikana tuli. Haas-
tattelun aikaisten tulkintojen avulla HR suhtautumisessa oli ndkyvilla ero my6s sen mu-
kaan, kuinka vastikdan tukea muutoksen liittyen oli yritetty hakea. Jos tukea oli tarvittu
viimeisten parin vuoden aikana, koettiin tuki selvasti niukemmaksi ja jaykemmaksi, kuin

jos tuen tarvetta ei ollut viime vuosina ollut.

Taman voidaan nahda johtuvan siis pelkdstd haastateltavien tekemasta tulkinnasta, eli
ajatuksesta ”jos mina tarvitsisin tukea, HR osastolta sita saisi”. Siis ajatus, jota ei oltu
kdytantoon asti viimeisina vuosina viety, eikd asiasta sen vuoksi todellista tietoa ja koke-
musta ollut. Aineiston perusteella voidaan siis paatella HR tukifunktioiden heikentymi-

sestd kiihtyneen muutosvauhdin seurauksena.

Meiddn HR perus esimiespaketti kattaa tdmmoéiset tyoaikalainséddddnndlliset
asiat, ei mitddn henkiléstéjohtamista, tai ei mitddn henkildstoon liittyvdd. Mulla
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itelldni on tdhdn asiaan koulutus, mutta siind tulee taas haaste meiddn firmassa,
kun (koulutustaso) johtaa (saman koulutustason henkilitd), ja heilld ei oo sitd
koulutusta miten he ottavat sitd niinké haltuun...

...ihmettelen sitd miten vihén henkiléstohallinto ylipddnsd jérjestdd varsinaista
henkiléjohtamisen koulutusta tai tuke esimiehille. Kylld monessa tilanteessa on
huomannut etté tarvetta olisi, helpottaisi erilinjojen yhteistyotdki jos olis edes
jonkunlainen yhteinen kdsitys asioiden hoidosta ja merkityksestd ylipéénsd...

Tutkimuksen aikana tehdyt havainnot seminaari- ja paneelikeskustelusta pohjustivat
my0Os nakemysta siitd, ettd jatkuvien, nopeatempoisten muutostenaallokossa henkil6s-
tohallinnon tukifunktioiden on vaikea pysya muuttumisen mukana. Henkiléstéhallinnon
edustajien ndakemys organisaatiomuutoksen ymparille rakennetussa paneelikeskuste-
lussa oli vahvasti se, kuinka HR itsekin saa tiedon muutoksista vasta yhta aikaa henkil6s-
ton kanssa, eika aikaa muutostukien jarjestamiseen taten riittavasti jaanyt. Esille nousi
my0s rahoituksen riittamattémyys, seka se, ettd hyvin monessa muutoksessa HR toimin-
not ovat itse kohteena, mika vaikeuttaa resurssien hallintaa ja kokonaisavaltaisten muu-

tostukitoimien jarjestamista.

Seminaarikeskustelussa yritysten johtotasolla naytti kuitenkin olevan yhtendinen nake-
mys siitd, ettd tukea jarjestetaan, ja tuen merkitys muutoksen tukemisessa ymmarretaan.
Nadiden muutosjohtamiseen kytkeytyvien paneelikeskustelujen seuraamisen perusteella
voikin todeta, ettd organisaatioiden tukitoimintojen jarjestamisessa nayttdisi olevan na-
kemyseroja johtotason ja henkilostohallinnon valilla. Tama taas, kyllakin vain tdaman ka-
pean tutkimusaineiston perusteella, riittda pohjustamaan sitd, miksi esimieslinjalla or-

ganisaation tarjoama tuki muutoksen lapivientiin voidaan aistia ja tulkita puutteelliseksi.

Aineistosta kavi ilmi my0s se, ettd kiireen ja muutosten aiheuttaman tyotaakan koettiin
hankaloittavan seka tuen hakemista, ettd tuen vastaanottamista esimieslinjalla. Myos-
kdadn saman organisaation esimiesten kesken ei ajatuksia tunnuttu vaihtavan, eika tukea
siten sitdkaan kautta tullut, tai suorilta lahdetty pyytamaankaan. Aineistosta nousi kui-

tenkin selkedsti esiin se, kuinka muutoksen aikaista yhteistydta muiden saman linjan
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esimiesten kanssa kaivattiin, ja kuinka koettiin ettd my6s eri organisaatioiden valinen
kommunikaatio ja yhteistyd tarjoaisi apua muutoksen kasittelyyn ja lapivientiin. Jokai-
nen vastaajista oli kuitenkin usean muutoksen lapikdytydaan tottunut parjadamaan ilman
vahvoja tai nakyvia tukitoimia, eika tilannetta sen vuoksi ndhty muutosta estavana. Kui-
tenkin selkeasti korostui se, ettd yhteistyon ja tukitoimintojen olisi koettu helpottavan ja

selventavan muutoksen lapivientia, mikali niita tarjolla olisi ollut.
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli piirtda kuvaa esimiehen roolista organisaation
muutoksessa. Kuvaa siitda, miten esimies roolillaan muutosta voi tukea, ja mika merkitys
esimiehelld organisaation muutosprosessissa kokonaisuudessaan on. Keratyn aineiston
avulla saatiin nakemys siihen, miten esimiehet itse taman paivan kiihkedssa muutosryt-
missd oman roolinsa nakevat, ja miltd organisaation muuttuminen esimieslinjasta kat-

sottuna nayttaa.

Tutkimukseen lahdettiin tarkastelemalla seka organisaatiomuutokseen, ettda muutosjoh-
tamiseen liittyvaa kirjallisuutta. Naiden tarkastelukohteiden avulla haluttiin aukaista lu-
kijalle laajempaa kuvaa organisaatioiden muuttumisesta, ja pohjustaa sitd kautta nake-

mysta esimiehen asemaan muutoksen pyorteissa.

Materiaaliin tutustuttaessa kavi nopeasti selville, mikda merkitys maailman nopealla
muuttumisella viimeisten vuosikymmenten aikana on ollut myés muutosjohtamiseen
kaiken kaikkiaan. Organisaatiomuutoksen varhaisemmissa tutkimusvaiheissa viitattiin
hyvin usein siihen, kuinka organisaatiot muuttuvat lineaarisesti, suunnitellusti, ja halli-
tusti vahan kerrallaan (vrt. Styhre, 2002; Mohrman, Tenkasi, Mohrman, 2003). Taman
pdivan liike-elama, ja maailma muutenkin on kuitenkin kaikkea muuta kuin lineaarista ja
hallittua muutosta. Aikaisemmasta muutosjohtamisen materiaalista saa hyvia aineksia
taman paivan muutosjohtamiseen, mutta tarkeaa on kuitenkin kriittisesti ajatella ja huo-
mioida nykypaivan vaatimukset ja todellisen muutosjohtamisen olosuhteet. Esimerkiksi
J.P. Kotterin reilun 20 vuoden takainen muutosjohtamisen “klassikkomalli” sisaltaa viela
tana paivandkin monia hyvid elementtejd muutoksen johtamiseen. Kuitenkin Kotterin
(1996) alun perin mallilleen esittamat perustelut voidaan todeta tdna paivana jo osin
vanhentuneiksi. Esimerkiksi organisaation tyytyvaisyys on tana paivana paljon useam-
min uhattuna kasvaneen tietoisuuden, ja monialaisen lapindkyvyyden johdosta, minka
voidaan nahda lisinneen muutoshalukkuutta ja muutostarpeen ymmartamista organi-
saatioissa, ja vahentdvan muutosvastarintaa sitd kautta kokonaisvaltaisesti. Taman

voimme todeta ainakin tdman tutkimuksen aineiston valossa. Muuttumisen tarve
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ymmarretddn taman paivan asiantuntijaorganisaatioiden esimieslinjassa laajasti, ja

muutokseen ollaan sita kautta myos halukkaita lahtemaan.

6.1 Lasna oleva esimies muutosta johtamassa

Aiemmin, hitaammassa bisnesymparistossa, heikollakin ryhmittymalla oli mahdollisuu-
det saada vietya organisaatiomuutos onnistuneesti lapi (Vrt. Juuti & Virtanen,2009). Ta-
man padivan nopeasti muuttuva liiketoimintaymparisto kuitenkin korostaa entisestaan
oikeanlaisen ryhman kriittisyytta ja tarvetta muutoksen ldpiviennissda. Taman ajan
voidaan siten nahda korostavan esimiehen roolia muutosryhman kokoamisessa, ja eri-
tyisesti esimiehen merkitysta oman ryhmansa muutoksen aikaisen toimintakyvyn ja hy-
vinvoinnin yllapitamisen kannalta. Kuten Laurilan (2017) tutkimus toi esiin, aktiivinen
[asna oleminen koettiin henkildston keskuudessa tarkeaksi tuen muodoksi muutostilan-
teissa. Lasna olemiseen liittyi nakemys siitd, etta esimies on lasna seka fyysisesti etta
henkisesti muutoksen eri vaiheissa, ja sita kautta helposti alaistensa tavoittavissa, ja vies-

tien siten muutoksessa mukana eldmista (s. 182)

Muutoksen erilaisuuksista, ja haastateltujen eri toimintalinjoista huolimatta vastauksissa
toistuivat tietyt samankaltaisuudet ja yhtendisyydet. Esimiehet halusivat olla muutok-
sessa aidosti lasna ja tukea joukkojaan kaverillisesti. Liilkaa puuttumista ja turhaa asioihin
sekaantumista haluttiin valttaa, mutta kuitenkin haluttiin olla kokoajan saatavilla. Hie-
rarkkisuutta ldhilinjan esimieslinjastossa vieroksuttiin, ja aidon avoimuuden koettiin aut-

tavan muutoksen tukemisessa ja onnistuneessa lapiviennissa.

Kaiken kaikkiaan aineistosta selvisi kuinka taman paivan esimiehet ovat tiedostavia ja ih-
mislaheisid seka asiansa osaavia. Nain myds myods vaativien ja jatkuvien muutosten ai-
kana, se voidaan paatella vahvasti tutkimuksen aineistosta. Suuren yrityksen kansainva-
linen henki oli tutkimuksessa nakyvasti lissdmassa esimiesten muutososaamisen ja muu-
tosnakemysten tasoa. Vaikka tuloksista selvisi, ettd yrityksen henkiléstohallinnon kautta

ei vahvaa muutostukea esimiehille 16ytynyt, olivat esimiehet kuitenkin selkeasti vahvasti
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ajanhengessa kiinni, ja tiedostavalla asenteella muutosta organisaatiossaan tukemassa

ja johtamassa.

Tutkimuksen tulokset tukevat nakemysta siita, etta |ahitulevaisuudessa tarkeimmat, ja
jopa kaiken kattavimmat johtamisen taidot mitad ihmiselta vaaditaan, ovat ihmissuhde-
taidot ja sosiaalinen kyvykkyys kaiken kaikkiaan (Vrt. Kolari, 2009; Parke & Seo, 2017).

Strateginen osaaminen ei tule johtamisesta haviamaan (Juuti &Virtanen, 2009) , mutta
sosiaalinen kyvykkyys nostaa merkitystaan. Sosiaalinen kyvykkyys auttaa tulkitsemaan
tarpeita, kuuntelamaan huolia ja |6ytamaan niita ratkaisuja, joilla johdettavien moti-

vaatio ja osaaminen pidetdan ylla yha kiihtyvdmmin muuttuvassa tydymparistossa. So-
siaalisia taitoja tuli taman tutkimuksen aineiston pohjalta laajasti esiin, ja ndiden taito-

jen merkitys vahvistui myos tuoreita muutosjohtamisen tutkimuksia lapikaydessa.

Kotter (1996) toi Leading Change kirjassaan esiin tulevaisuuden, eli kdytannossa ta-
man pdivan, organisaatioilta vaadittavia erityispiirteita, ja mainitsi mm. juuri tiimityos-
kentelyn tarpeen muutoksen vauhdissa pysymiseen, ja muutoksen hallittuun hoitami-
seen. Taman tutkimuksen valossa voimme todeta tdman paivan esimiesten nakevan ja
ymmartavan juuri taman tiimitydskentelyn merkityksen onnistuneelle muutokselle. Ai-
neistosta nousi useaan otteeseen esille se, kuinka esimiehet arvostavat yhteistyota
sekd oman tiiminsa, etta organisaation muiden tiimien kanssa, ja kuinka he korostivat
lasndolon ja avoimuuden merkitysta yhteistyossa. Kaikki néma elementit ovat selvasti

lisadmassa tiimityoskentelyn mielekkyytta ja onnistumista.

Tutkimuksen tuloksia ajatellen voidaankin todeta, etta jatkuvien muutosten lapivirrassa
esimiehet ovat luontaisesti omaksuneet naita taitoja, ja huomatessaan niilld parjaavansa,
kehittdaneet taitojaan tietoisesti edelleen. Tahan sopii myos Juuti & Virtasen (2009) na-
kemykset siita, kuinka sopivat henkilokohtaiset ominaisuudet auttavat selviamaan kipe-
ristd muutostilanteista, ja kuinka muutosjohtajaksi opitaan kokemuksen myota. Useiden

lapikdytyjen muutosten voidaan nahda kouluttaneen esimiehida muutosten kasittelyyn.
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Ja se, ettd henkil6std on tottunut muutoksiin nayttda osaltaan helpottaneen esimiesten

roolia muutosten tukemisessa ja lapiviennissa.

6.2 Vastuullisuus muutoksen johtamisessa

Aineistosta nousi esiin muutosta kasittelevien teemojen ylatasolla yhtena kokonaisuu-
tena vastuullisuus. Esimiesten ndakemysten ja huomioiden keskiossa oli selvasti aistitta-
vissa vastuullisuuden merkitys niin esimies-alaissuhteessa, kuin muutoksen johtami-
sessa ja lapiviennissa. Esimiesten tapa nahda asiat kertoi vastuullisuudesta, vaikkei vas-
tuullisuus termina suoraan aineistosta esille noussutkaan. Nakemyksena ja ajatusmallina

vastuullisuus oli kuitenkin vahvasti mukana tdman tyon teemoissa.

Tutkiessaan vastuullisuutta esimies-alaissuhteessa, Limsa, Kerdanen & Savela (2015) toi-
vat esiin viisi vastuullisuuden tekijaa. Nama tekijat olivat valittdminen, luottamus, avoi-
muus, voimaantuminen ja oikeudenmukaisuus. Nama viisi tekijaa voidaan todeta tulleen
esiin moneen kertaan myds taman tutkimuksen aineiston mukana, ja ndyttavan nain,
kuinka vastuullisuus on vahvasti ldasna esimiesten toiminnassa muutoksen aikana, ja

kuinka vastuullisuuden merkitys esimieslinjassa kaiken kaikkiaan ymmarretaan.

Samoin voidaan vetda jopa yhtenevaisyys siihen, kuinka Laurilan (2017) luoma muutos-
johtamisen malli on ikdan kuin muotoutunut naiden viiden vastuullisuus elementin ym-
parille, tai niistd pohjaten. Lamsan ym. (2015) luomista vastuullisuustekijoista valittami-
nen keskittyy ongelmatilanteisiin, ja luottamus taas sopimisen tilanteisiin. Avoimuudella
he kuvaavat viestinta ja vuorovaikutustilanteita, ja voimaantumisen elementti taas ko-
rostaa muutos- ja kehittamistilanteita, siind missa oikeudenmukaisuus kuvastaa resurs-
sien jako tilanteita. Kaikki nama tilanteet kytkeytyivat luontevasti myos Laurilan muutos-
johtamisen kompassimalliin. Tasta yhteydesta voidaan vetda johtopaatos siitd, kuinka hy-

vin hoidettu muutosjohtaminen on vastuullista johtamista parhaimmillaan.
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6.3 Esimiehena muutostenaallokossa

Esimiehet olivat kauttaaltaan hyvin tottuneita muutoksiin, ja jopa tiheaa muuttumista
pidettiin tarpeellisina. Muutoksia ei millaan tasolla organisaatiossa vaikutettu vastusta-
van, vaan muutokset koettiin hyvin normaalina prosessina. Tihean muutostenaallokon
esimiehet kokivat kuitenkin vaikeuttavan muutoksen lapivientid aikajanteen ja tiedon
pirstaloitumisen kautta. Suuressa organisaatiossa muutoksen aikajanne ymmarrettiin
erilailla ylimman johdon tasolla, kuin mita se organisaatiossa alempana nayttaytyi. Tama
aiheutti haasteita esimiesten tasolla niin muutoksen liittyvassa viestinndssa, kuin muu-
toksen kokonaisvaltaisessa hallinnassa. Oman tiimin vasta lapikdaydessa muutosta, saat-
toi ylin johto ndahda muutoksen jo lapiviedyn. Tasta aiheutui ajoittain selvia muutosten
paallekkaisyyksia, mika lisasi esimiesten merkitysta oman henkiléston tukemisessa, ti-

lanteiden selkeyttamisessa ja jaetun tiedon yhtenaistamisessa.

Huomattavaa oli kuitenkin se, kuinka jatkuvien muutosten aallokkoja lapikdayneiden esi-
miesten keskuudessa jdlkihoito, tai muutostilanteen vakiinnuttaminen ei noussut esiin.
Tasta paatellen limittdin tapahtuvat muutokset, ja pitkdakestoiset muuttumiset eivat jata
tarvetta jalkihoidolle. Toisaalta, koska aineistoista ei myoskaan nousseet esiin epdonnis-
tuneet muutosprojektit, voidaan paatelld, etta limittdisten muutosten sarjassa, ja jatku-
vaan muutokseen tottuneissa organisaatioissa jalkihoidon merkitys muutoksen onnistu-
misessa ei ole merkittava. Muutokset vaikuttivat olleen osa organisaation tavallista toi-

mintaa, eika jalkihoidon merkitys taman vuoksi noussut aineistosta nakyvasti esiin.

6.4 Viestinnan kriittinen merkitys muutoksessa

Viestinnan selkeys, oikea aikaisuus ja tasmallisyys kaiken kaikkiaan on merkittavassa roo-
lissa muutoksen onnistuneessa lapiviennissa (vrt. Ramcharan & Parumasur, 2014; Mohr-
man, Tenkasi ja Mohram, 2013). Aineistoista nousi selkedsti esiin muutosviestintaan liit-
tyvat haasteet, joita suuri kansainvalinen yritys muutostenldpiviennissdan kohtaan. Seka
Iahilinjan esimiehet, etta toisen asteen esimiehet toivat toistuvasti esiin viestintaan liit-

tyvat haastavuudet, ja sen mika vaikutus pienistd palasista kasatulla tiedolla
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muutoksenkasittelyssad ja muutoksen johtamisessa on. Muutosjohtamisesta puuttuu yh-
teinen nakemys, yhteiset tavoitteet ja etenemisen mallit, mikali ylin johto tai organisaa-

tio epdonnistuu yhteisen muutosviestin valuttamisessa lapi koko esimieslinjan.

Huomio kiinnittyi myds siihen, kuinka tiimeilta ja esimiehilta tuntuu katoavan myoés yh-
teistydmahdollisuuksia, mikali muutosviestinta on hajanaista. Hajanainen viestinta tun-
tui hajottavan porukkaa, mika taas vaikeuttaa esimieslinjalla synergiahyotyjen hakemista
ja yhteisen muutoslinjan yllapitamista. Esimiehet toisaalta tuntuivat ymmartavan myos
sen, kuinka heidan rooliinsa kuuluukin se, ettd omaan tiimiin ja organisaation liittyvaa
muutostietoa on kyvykas etsimaan ja suodattamaan. Toisaalta, mikali esimiehet saisivat
keskendan pidettya avoimen keskustelu- ja tiedonjako yhteyden lapi koko muutospro-
sessin, vahentaisi se kerattdvan tiedon tarvetta, ja sdastaisi ndin ollen esimiehen huo-
miota muutoksen tukemiseen muilta osin. Viestintaan liittyvat haasteet korostavat na-
kemysta siitd, kuinka tarkeaa organisaation on ymmartaa roolinsa esimiesten tukena, ja
muutoksen onnistuneen lapiviennin mahdollistajana. Organisaation toimintatavoilla voi-

taisiin monin tavoin tukea myo6s onnistunutta muutosviestintaa.

6.5 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimusta tyostdessa ja kerattya materiaalia lapikdydessa esiin nousi kaksi jatkotutki-

musmahdollisuutta.

Ensimmainen vaihtoehto koskee monikansallisten yritysten yksityiskohtaista tutkimista
muutoksen osalta. Aineistosta nousi korostetusti esiin virtuaalitiimien muutokseen tuo-
mat haasteet, niin johtamisen, kuin muutoksen onnistumisenkin kautta. Miten monikan-
sallisissa yrityksissa on paneuduttu ja huomioitu virtuaalitiimien, ja kulttuurierojen vai-
kutus muutoksen lapivientiin ja onnistumiseen. Miten esimiehia koulutetaan virtuaalitii-
mien johtamisessa. Virtuaalitiimit ovat viimeisen kahden vuosikymmenen aikana kasva-
neet merkittdvassa maarin. Tuoreeseen nousuun viitaten oletan, etta virtuaalitiimeihin

liittyvaa tutkimusta ei vield paljoa |6ydykdan, joten kansainvalisiin virtuaalitiimeihin
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liittyva muutosjohtaminen monine ulottuvuuksineen tarjoaisi mielenkiintoisia tutkimus-

mahdollisuuksia.

Toisena jatkotutkimus mahdollisuutena herasi mielenkiinto yritysten henkilostohallintoa
ja ylinta johtoa kohtaan. Se, kuinka organisaation ndakokulmasta on otettu huomioon
esimiesten kouluttaminen muutostilanteisiin. Ylipadansa, miten organisaatioiden tasolla
ymmarretdan ja nahdaan esimiehen merkitys ja rooli muutosjohtaja, sekd miten muu-
tokseen liittyva viestinta keinoineen ja aineistoineen suunnitellaan niin, etta keskijohdon
on siita mahdollista tarvittavat ainekset muutoksen johtamiseen saada. Aineiston perus-
teella organisaation tarjoama tuki koettiin hyvin vaihtelevalla tavalla riippuen esimerkiksi
muutostuen tarpeesta ja esimiehen kokemuksesta. Selkeda linjaa ei ollut huomattavissa
siihen, kuinka kattavasti henkilostohallinto esimiesten tukemiseen on valmistautunut.
Muutoskyvykkyyden merkityksen kasvaessa edelleen tulevina vuosina, tulee henkil6st6-
hallinnolta |6ytya osaaminen ja avaimet muutosjohtajuuden kouluttamiseen ja tukemi-
seen. Vaikka muutosjohtamista on siis aikojen saatoissa jo tutkittu paljon, kokisin kuiten-
kin mielenkiintoiseksi vaihtoehdoksi paneutua asiaan vield henkildstéhallinnon ja ylim-
man johdon kautta, ajassa kiinni olevasti ja kdytannon laheisesti. Henkilostohallintoa ja
ylintd johtoa tutkimalla paastaisiin kiinni myos niihin puutteisiin, jotka nousivat esiin ta-

man nyt lapi kdydyn tutkimuksen kautta.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelun kysymysrunko

e  Esimiesuran pituus?
¢ Miten olet itse kokenut aiemmat muutostilanteet / yt-prosessit?
e Miten olet niissa toiminut esimiehena?

e Miten kuvailet itsedsi esimiehena?

e Miten koet etté roolisi esimiehend muuttuu kun tiimi/organisaatio kohtaa muutosta?

e Millaisia tunteita ja ajatuksia nyt meneillddn oleva prosessi sinussa herattaa?

e Miten olet nyt toiminut esimiehend? Miksi?

e Huomaatko eroja esimiehen roolissa tai omissa fiiliksissa muutoksen eri vaiheessa?

e Miten koet parhaiten tukevasi porukkaasi muutoksen aikana?

e Pyydetdidnko muutoksen kohtaamisen apua/tukea, ja koetko pystyvisi vastaamaan avunpyynt6on?

e Millaisia toiveita ja kysymyksia sinulle tulee tiimildisiltasi?

e Oletko saanut jotain tukea tai ohjeita esimiehena toimimiseen muutostilanteissa? Kaipaatko tukea?
e Mitd haasteita esimiehena koet muutoksen kasittelyyn ja lapivientiin?

¢ Jakuinka nopeasti koet ettd muutostilanteesta toivutaan/opitaan/sisdistetddan uudet tavat, “uusi nor-

maali”?



