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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Yritykset ja organisaatiot voivat haluta uutta iltde tehokkaampia ty6tapoja,
tuottoisampaa toimintaa tai vaikka laajemman tualikgiman. Havaittu epdkohta tai
yksinkertainen nakemys siita, etta asiat toimisjodain toisella tavalla paremmin, voi
saattaa likkeeseen muutosprosessin. Muutoksearjohen on hyvin vaativaa ja harva
muutos toteutuu juuri niin kuin aluksi ajateltiiBain itse kaytdnnéssa huomata, kuinka
paljon kuohuntaa ja erilaisia mielipiteitd muutas gynnyttaa, kun oma tydnantajani
alkoi ajaa organisaatiomuutosta. Tama heratti migletoni muutosjohtamiseen.

Viime vuosina mm. UPM-Kymmene on ilmoittanut sulkega sahoja ja
vaneritehtaita Suomessa kannattavuuden nostamiskiseessd on suuren luokan
muutos ja se tarkoittaa ihmisten irtisanomisia taidelleen sijoittamisia. UPM:n
toimitusjohtaja Jussi Pesonen kommentoi tilanné¢fadistotiedotteessa 30.8.2004
(UPM kaynnistaa...):

YT-neuvottelujen kaynnistaminen Puutuotetoimialalhaerittéin ikava,

mutta valttamaton asia. Pitkaan jatkunut toiminrdaikko kannattavuus
ei voi enda jatkua. Tervehdyttdmalla toimialan naketta varmistamme
UPM:n mekaanisen metsateollisuuden  kehittdmisméibdotet

jatkossa.

Niin kuin monissa muissakin suurissa muutoksiss@ésnyPM-Kymmenen tavoite
on sopeuttaa tuotantoaan nykyiseen ja tulevaan kimatlanteeseen. Nopeasti muut-
tuvassa maailmassa yritykset pyrkivat ennustamalavia tarpeita ja mahdollisuuksia
ja koettavat vastata tuleviin haasteisiin jo tan&¥iin he pysyvét kilpailussa mukana ja
varmistavat paikkansa etulinjassa.

Irtisanomisten ja YT-neuvottelujen lisaksi mm. ubtamiset ovat viime vuosina
puhuttaneet. Ulkoistaminen on useimmissa tapauksmitava muutos, jolla johto
hakee kustannussaastdja ja etuja ydintoimintaankitkgmisessa. Henkilostolle
ulkoistaminen usein merkitsee siirtymistéa uudeliénantajalle tai jopa irtisanomista.
Taloussanomat kertoi 6.3.2008 Suomen Maavoimiereigigk ulkoistaa noin 660
tyopaikkaa kunnossapidostaan tata varten synnigetyiritykselle, Millogille.
Puolustusministeri Jyri Hak&miehen mukaan muut kaloudelliset seikat ratkaisivat
ulkoistamispaatoksen. Selkeén tilaaja-tuottajamalliominen yhdistaa teollisuuden
puolustusvoimien toimintaan jo rauhan aikana, mik#ivistaa huoltovarmuutta myds
poikkeusoloissa. (Maavoimat ulkoistaa... 2008.) 9dghti0 Stora Ensokin miettii
tehtaidensa kunnossapidon ulkoistamista. Stora Eglgojo aiemmin aiesopimuksen



Anjalan ja Kotkan tehtaiden kunnossapidon siirtygatd Empowerille ja selvitystyota
tehddan koskien kuuden muun tehtaan kunnossagitara Enso haluaa ulkoistaa...
2008.)

Muutosprosessi voi lahted liikkeelle myds vastaoksetoimintaymparistdéssa
tapahtuneisiin tai tiedossa oleviin muutoksiin. nsikiksi telealalla ollaan teknisen
murroksen kourissa. Vanhat tuotteet kuten lankaptilogat katoamassa, mutta uusista
tuotteista ja niiden sovelluksista ei ole varmadot. Operaattorit kohtaavatkin uuden
Kilpailutilanteen, kun sisaltdjen digitalisoitummehamartaa toimialojen rajoja ja
markkinoille tulee kilpailijoita aivan muilta aléd. Taman myllerryksen keskella
telekonserni TeliaSonera on kertonut rajuista Héwdhennyksista ja muiden
operaattoreiden odotetaan seuraavan. Myds toimimtajyynnit ja ulkoistukset ovat
olleet suosittuja telealalla. Monet ovat ulkoistaineerkkojen rakennusty6t, mutta mm.
DNA on ulkoistanut paljon asiakaspalveluaan. (T®&tiaera saa seuraa 2008.)

Suuret investoinnitkin tarkoittavat usein isoja ruksia. Metso-konserni néakee
Kiinan ymparisttkampanjan avaavan uusia markkinaif pienten koneiden alasajo
seuraavan kolmen vuoden aikana todennakoisestiakkaav kysyntda keskileveiden
koneiden osalta. Metso kasvattaakin tAmén kokoiktereiden tuotantokapasiteettiaan
Kiinassa. (Kiinan ymparistokampanja hyddyttdd Mat&908.) Ikkunoita valmistava
Skaala on investoinut useiden vuosien ajan energg@astavaan teknologiaan ja on
kaynnistamassa tuotantolinjan energiaikkunoilleagd& ennustaa, ettd he tekevat jo
tdnd vuonna 35-40 prosenttia tuotannosta A- jaoBdo ikkunoita. Perusnykyikkuna
on C- ja D-luokan tasoa, mutta kysyntaa energigiedmmmmille ikkunoille on, silla
normitkin ovat kiristyméssa parin vuoden kulutty@kaala kaynnistaa tuotantolinjan
energiaikkunoille 2008.)

Investoinnit, yritysostot ja muut muutokset eivatittnkaan aina suju aiotulla
tavalla. Mika siis saa muutoksen onnistumaan taoepistumaan? Suuri muutoshan voi
epaonnistuessaan kaataa koko yrityksen, vaikka eenustettin tuovan lisda
kilpailuetua, pienempia kustannuksia ja suuremypidtoja.

1.2  Tutkimuksen tarkoitus ja rakenne

Koko  muutosprosessi  pohjautuu  ihmisiin @ eli  henkidd®m. Uudesta
tuotantojarjestelmasta ei ole hyotya, jos sita it inmiset toimivat edelleen vanhaan
jarjestelmaan sopivalla tavalla eivatkd sovita ftotaansa uuden jarjestelméan
mukaiseksi. Muutoksessa on monia huomioonotettas@aalueita markkinatilanteesta
teknisiin yksityiskohtiin, mutta pienenkin uudisgga lapivieminen muodostuu nopeasti
mahdottomaksi ilman henkildston tukea. Impulssi tokselle tulee kuitenkin hyvin
usein ylempaa organisaatiosta, minka vuoksi hesiilo voi kokea itsensa



ulkopuoliseksi. Muutoksen johtaminen kysyy eri @daeiden yhteensovittamista ja
kokonaisuudenhallintaa eika tehtava ole mitenk&&miertainen.

Tassa tutkimuksessa ajatuksena on tarkastellansikd@, muutoksessa on tarkeaa el
mika saa muutoksen onnistumaan. Tarkoituksenkugata ja arvioida onnistuneeseen
muutokseen kuuluvia piirteita ja tekijoitd.utkimusongelma ratkaistaan vastaamalla
seuraaviin kysymyeksiin:

. Milloin muutos on onnistunut?

. Millaiset  tapahtumat/tekijat saavat muutoksen duonman tai

epaonnistumaan?

. Mik& on prosessin eri vaiheiden rooli?

. Mika on muutosjohtajan rooli?

Tavoitteena on pystyd kokoamaan muutosjohtajagwataanlainen varmistuslista
niista asioista, jotka ainakin tulisi tehda, jattautoksella olisi mahdollisuus onnistua.

Tassa tutkimuksessa samautostarkoittaamuutosprosessiali kaikkea sita, mikéa
tapahtuu matkalla alkutilanteesta lopputilanteeseemika siis vain saavutettua
lopputilannetta tai -tulosta. Itse muutos (eli nugpgrosessi) saattaa olla hyvin
onnistunut, vaikka lopputulos ei kaikkia miellyg&aan. Taysin painvastaista tilannetta
on vaikea kuvitella, vaikkei onnistunut lopputulegadikaan téaydellisesti onnistunutta
muutosprosessia. Hyvin usein organisaatioissa taanutietavan, mihin kehitystoimilla
halutaan paastd, mutta tavoitteeseen paasemisemot k@vat hukassa. Tassé
tutkimuksessa pyritdankin tarjpamaan evaita taeesten paasemiseksi ja onnistuneen
muutoksen lapiviemiseksi.

Kappaleessa 2 lahdetdan liikkeelle muutosjohtamisenasta tarkastelemalla ensin
iImiétd muutosjohtaminen ja siirtyméalla sen jalkeamuutosprosessiin. Kappale 3
kasittelee muutoksen onnistumista aiemman kirjalieen valossa. Kappale 4 kuvaa
ensin Yyleisella tasolla kvalitatiivista tutkimusnetéelmdd ja sen jalkeen pyrkii
valottamaan taman tutkimuksen tekemistd, Kkerattydeisioa ja menetelmia.
lapi kadytannon muutostydta eli tutkimuksen tulokgea niistd tehtavia paatelmia.
Lopuksi tutkimuksen tuottamista tuloksista pyritadookoamaan muutosjohtajalle
muistilista asioista, jotka muutoksessa tulisi raastehda tai vahintaankin ottaa
huomioon.



2 MUUTOS JA JOHTAMINEN

Muutos vaatii epavarmuuden ja keskeneraisyydenlgikya kaikilta osapuolilta. Eteen

tulee varmasti monia sekavia tilanteita ja ratk@isaekeminen voi olla todella vaikeaa.
On kuitenkin vaikea kuvitella jonkin muuttuvan, akaan haluttuun suuntaan, jos
muutosta ei johdeta. Kaikista ei ole eika tarvitda johtamaan muutosta, mutta oikea
johtaja voi helpottaa muutosta huomattavasti. Heast on vieda muutos lapi ilman
turhia riitatilanteita niin, etta kaikki tai ainakuseimmat henkil6ston jasenet voivat olla
tyytyvaisia seka lapikaytyyn muutosprosessiin esi@avutettuun lopputulokseen.
Muutos vaatii aina tilannekohtaista harkintaa jaaonorganisaation tuntemusta, mutta
voidaanko muutoksista 16ytdd yhteisia piirteita.tdMmuutokset pitavat sisallaan ja
miten niité pitéisi toteuttaa ja johtaa, jotta saattaisiin tavoiteltuja etuja? Aloitetaan

tarkastelu muutoksen johtamisesta ja paneudutaten siarkemmin muutoksen

vaiheisiin.

2.1  Muutosjohtaminen ilmiona

Muutos voi olla valttdméaton yrityksen henkiinjaaelis, mutta muutoksen johtaminen
on harvoin yksinkertaista. Muutosjohtamista tamuita jotta muutokset saadaan
toteutettua onnistuneesti entistd nopeammin ja isgkgd kvartaalitaloudessa
onnistutaan tekemé&an jatkuvaa tulosta. Pienessékutoksessa on paljon erilaisia osa-
alueita, joista johdon on tarkoitus luoda kokonasuTama moniulotteinen tehtava
asettaa johdolle suuret vaatimukset yhtdaikaisdstkonaisuudenhallinnasta ja
yksityiskohtien  huomioimisesta, epavarmuuden ja tiriitejen sietamisesta,
henkilojohtamisesta ja ongelmien ratkaisukyvyidiiden vaatimusten valossa on
syyta tarkastella lahemmin muutosjohtamisen ludarjattilanteita.

2.1.1 Muutosjohtamisen luonne

Yritysorganisaation teknologiat, prosessit ja rd&eh on pyritty kokoamaan ja

kehittamaan sellaisiksi, ettéd ne sopivat toisiij@sarganisaation ymparistoon. Yritysten
toimintaymparistd kuitenkin muuttuu nopeammassditsa kuin koskaan ennen ja nain
ollen myds yritykset ovat kovan muutospaineen allatta yritys pysyisi mukana

kilpailussa, pitaa sen sovittaa organisaationsayisgkn ja ennen kaikkea tulevaan
ympéaristoon. Ympariston muuttuessa on myos orgati@eden muututtava. (Huber &

Glick 1993, 10-11.)



Muutosjohtaminen voidaan ymmartda suunniteltujenjghadettavien muutosten
toteuttamisena tai vastauksena ymparistossa tapahtouutoksiin, joihin organisaatio
ei pysty itse vaikuttamaan. Suunnitellut muutok®edt organisaatiosta kiinni, silla ne
ovat vain organisaation sisdisia ja johdon valvesaa Kuitenkin organisaation
ulkopuolellakin tapahtuu muutoksia, joihin on vaopeuduttava. Suunniteltu muutos
voikin olla seurausta ympariston muutoksesta. Msprtosessi voidaan siis kaynnistaa
joko reaktiivisesti vastauksena jo tapahtuneelleitokselle organisaation ulkopuolella
tai ennakoivasti, jolloin valmistaudutaan tulewilosuhteisiin. (Nickols 2000.)

Muutosprosessi voidaan ndhd& neljan erilaisen mnsuatman rytmittamana
tapahtumaketjuna. Ensin syntygiottu muutosstrategia vastauksena tunnistetuille
kehitysta kaipaaville kohteille. Kun tasta aikomests siirrytdan kaytannodn tason
paatoksentekoon, on kyseesd@rkittu muutos. Prosessin edetessa térméatdén
iimaantuvaanmuutokseen eli yksityiskohtiin ja tekijoihin, joitei ole osattu ottaa
huomioon ennalta. Nama seikat saattavat vieda gs@s&ohti erilaista loppuratkaisua
kuin alun perin suunniteltiin, mutta muutos on av@a elava prosessi, jonka aikana
my0Os tavoitteita tulee uudelleenarvioida. Lopulieutunut muutos on se, jota
arvioidaan ja verrataan aiottuun prosessiin. (Hoeka2006, 344—-345.)

Usein muutosprojekti vaatii muutosta yksildiden tk@ytymisessa. Siihen vaikuttaa
vahvasti yksilon omaksuma rooli organisaatiossahoKkaimpia tapoja muokata
yksilon kayttaytymistd onkin asettaa h&net uuteanteeseen, antaa héanelle uusi
toimenkuva, jossa han joutuu arvioimaan uudellagrdsttaan muihin ja omaksumaan
uusia velvollisuuksia seka uudenlaisen roolin ieszl. Talla tavoin yksilé pakon edessa
muokkaa ja muuttaa kayttaytymistaan ja asenteit@@eer, Eisenstat & Spector 1993,
97.)

Beer ym. (1993, 97) selittavat yllamainittua lalgesstapaa kolmella toisistaan
riippuvalla tekijalla. Koordinointi tai tiimityd on erityisen téarke&&, jos organisaati
pohjaa kustannuksille, laadulle ja tuotekehitysnodligiuksille. Talldin vaaditaan
tiivista yhteistyotd markkinoinnin, tuotesuunnitiel ja tuotannon seka tyévoiman ja
johdon valilla. Korkeasitoutuneisuuon elintarkeada, jotta pitkélle viety koordinointi
onnistuisi. Uusien taitojen kuten organisaatiokokonaisuuden ymmartdmisen seka
analyyttisten ja sosiaalisten taitojen, kehittdminen tarpeen tiimeissa tapahtuvaa
ongelmien tunnistamista ja ratkaisemista vartekaiben naista tekijoistd on oleellinen
muutosprosessin kannalta.

Muutosjohtamisesta voidaan |6ytdd kaksi koulukuntBakenneajattelu vastaa
kysymyksiin "Mitad pitdd muuttaa paastdksemme taesiin?” ja "Miten asioita on
kehitettava?”. Vastaavasti prosessiajattelussaetdfia liikkeelle kysymyksilla "Miten
ihmiset saadaan tekem&an muutos?” ja "Miten muitokstoudutaan?”. Rakenne-
ajattelussa organisaatiota tarkastellaan monimsgkai jarjestelmand, jonka eri osia
kuten tyomenetelmid, rakenteita tai henkiloston atilfista osaamista kehitetaan.
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Kehityskohteet ovat nakyvia ja konkreettisia. Psssgattelussa organisaatio nahdaan
sosiaalisena ja kulttuurillisena jarjestelmand, lojal muutoskohteena ovat
abstraktimmat asiat kuten arvot ja asenteet, ilemistilinen vuorovaikutus ja siséaiset
mallit. Tavoitteena on luoda edellytykset konkrsethman kohteen muutokselle.
Rakenne- ja prosessiajattelu eivat ole vaihtoeiatogtkaisuja, vaan molempia tarvitaan
jokaisessa muutoksessa. Muutostilanteesta riippopaa kumpaa lahestymismallia
tarvitaan enemman kuin toista, mutta liian domiaaivasemaa ei kummallekaan
kannata antaa. Muutos on kuitenkin kokonaisuuseja raenestyksellinen johtaminen
tarkoittaa sek& organisaation sosiaalisen ettéd itomiisen puolen huomioimista.
(Honkanen 2006, 347-348.)

Pettigrew ja Whipp (1993, 5-9) nakevat muutosjolisassa viisi keskeista osa-
aluetta (Kuvio 1), jotka vaikuttavat ja liittyvapisiinsa. Muutosprosessin hallitseminen
tarkoittaa kaikkien viiden osa-alueen omaksumista.

Johdon-
mukaisuus

Ihmisten
johtaminen
muutoksessa

Ympariston
arvioiminen

Strategisen ja
toiminnallisen
muutoksen
yhdistaminen

Henkilosto-
voimavarat

Kuvio 1 Muutosjohtamisen viisi keskeista osa-a¢Rettigrew & Whipp 1993,
6)

Pettigrew ja Whipp (1993, 5-6) painottavat Kkilpgihparistbn seurannan ja
arvioimisen kuuluvan koko organisaatiolle. Se ee ahikdan helppo, siisti tai
yksinkertainen tehtava. Strategian kehittdminenjaudbu usein organisaation kaikkien
tasojen tavalle tulkita tietoa ymparistosta. Orgaation sisdinen ja ulkoinen ympaéristo
maarittelevat, kuinka paljon johtajalla on liikkutih@aa paattdessddn muutoskohteesta ja
-tavasta. lhmisten johtaminen muutoksessa sis#itaéten toimien linkittamisen l&api
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organisaatiotasojen. On tarkeaa pyrkid luomaan osidotapiiri ja samaan aikaan
osoittaa uusi suunta, mutta tama pitdd tehdd entemkkojen kaytannon
muutostoimenpiteiden aloittamista.

Strategisen ja toiminnallisen muutoksen yhdistaemsittyy seka tarkoituksellinen
etta yllatyksellinen piirre. Aiotut muutokset implentoidaan ja ajan myo6td ne
muotoutuvat ja kehittyvat edelleen. Erillisten implentointivaiheiden kumulatiivinen
pohja tulevaisuuden strategiavaihtoehdoille ja tqisille. Organisaation suoritukseen
ja menestykseen vaikuttaa myds kyky tunnistaa h@&stkivoimavarojen johtaminen tai
kayttaad sitd. Tallaisen kyvyn kehittdminen kuitenkestdd pidemman aikaa eika sita
nain  pystytd nopeasti aikaansaamaan. Siihen tarvitapidempiaikaista
oppimisprosessia, joka vaatii positiivisia onnigigen kehitysaskeleiden ketjuja.
(Pettigrew & Whipp 1993, 6-8.)

Kaikkein moniselitteisin Pettigrew’'n ja Whippin (@3, 8) muutosjohtamisen osa-
alueista on johdonmukaisuus. Neljd muuta osa-a@uéibvat usein vaatimukset
yhteensopivuudesta ja johdonmukaisuudesta, muutemii@tosprosessin hallitseminen
on kovin vaikeaa eika se tuota haluttua tulostarat&gia ei saa aiheuttaa
ylitsepddsemattomia ongelmia, organisaation yleseiitteet ja saannot eivat saa olla
ristiridassa muutoksen tavoitteiden kanssa ja whéssa johdossa tulee vallita
yhteisymmarrys, jotta henkilostdlle ei kulkeudu tirigaisia viestejd. Johdonmu-
kaisuuden toteutuminen vaatii toisiinsa kytkeytyvrauutosten sarjojen hallintaa.

Organisaatioiden tietoisissa muutoksissa on Yyleistd toteuttamisen esteisiin,
hidasteisiin ja haasteisiin on valmistauduttu hsikdai ei ollenkaan. Usein johto
etdantyy organisaatiostaan niin, etta yksittdisgntekijan muutosnakokulman
ymmartamisesta tulee vaikeaa. Kun muutoksen mabdtdl vaikeuksista yritetdan
heratella keskustelua, antaa johto helposti vastkdgt vaihtoehdon tydpaikan
vaihtamisesta tai kuittaa koko asian kadenheilagllk Kukin meista kuitenkin
ohjautuu oman maailmankuvansa ja laheisten viitarghsa mukaan, mika myos
johdon tulisi muistaa. Organisaation ja muutoksehtgminen on aina ihmisten
johtamista. Yrityksissd asiat tapahtuvat tai muwatuvain ihmisten valityksella.
Johtajan on tavalla tai toisella pystyttédva seuamorganisaatiossa vallitsevaa yleista
ilmapiiria, muutoksen herdttdmia tunteita ja nakksiy asioiden jarkevyydesta.
Suuryrityksen padjohtaja ei voi jatkuvasti katselésiaa trukinkuljettajan tai
myyntisinteerin  silmin, mutta jotenkin h&nen on HRoeltava organisaation
arkitodellisuutta. (Erametsa 2003.)

Muutosjohtamisen kirjallisuus on jokseenkin yksilimen ylemman johdon
merkityksesta organisaatiomuutoksessa. Huberinligki® (1993, 9) mukaan ylempi
johto vaikuttaa muutokseen organisaatiossa nelfaskéassa roolissa (Kuvio 2).



Ymparisto ja ympariston muutokse
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A

Ylempi johto Ylempi johto Ylempi johto Ylempi johto
muokkaa tulkitsee ideoi hidastaa
ymparistod ymparistoa muutoksen muutosta
J
Organisaatio ja organisaatiomuutoksget
Kuvio 2 Ylemman johdon vaikutus organisaatiomuutsks (Huber & Glick

1993, 9-10)

Ylemman johdon arvot, ideologiat ja ajattelumathéarittavat strategiat, rakenteet ja
kulttuurin, joita he pyrkivét toteuttamaan orgamisassa. Nain ollen ylemméat johtajat
voidaan nahda muutoksen lahteina. Arvot, ideologiadjattelumallit ovat erilaisia eri
johtajilla, joten uusi johtaja on herkésti muutokd@&hde pyrkiesséén toteuttamaan omia
uskomuksiaan organisaatiossa. (Huber & Glick 1993,

Ylemman johtajan uskomukset ja kyvyt voivat johthanet rajoittamaan tai
hidastamaan muutosta. Johtaja ei valttamatta tianmmiutosta vaativia tilanteita tai
ymmarra vaadittavia muutoksia. Myds implementoinsiaralla voi olla ongelmia.
Talloin johtaja on epatoivottu muutosrajoite. Kuitén toisenlaisissa tilanteissa johtajan
tietty paattavaisyys ja sisukkuus pitavat yrityksetkeassa suunnassa ympariston
aiheuttamista paineista huolimatta. Talléin johtajatoivottu muutosrajoite. (Huber &
Glick 1993, 9.)

Ylempi johto toimii myods ympariston tulkitsijana jenuokkaajana. Tulkitsijan
roolissa johto seuraa ympaériston tapahtumia jayapalniitd joko ongelmina tai
mahdollisuuksina. Muokkaajana ylempi johto toimiiyridessaan vaikuttamaan
ymparistéon siten, ettd se olisi sopiva yrityksellomhtaja voi muun muassa olla
yhteydesséa yhteiskunnan paattajiin tai kouluttasiyestad sidosryhmia. Vaikuttamalla
organisaation ymparistoon johtaja muokkaa ymparistgitykseen kohdistamia
vaatimuksia. (Huber & Glick 1993, 9.)

Muutosjohtamisen asiantuntijat painottavat loogisuunmuutoksen johtamisessa ja
kommunikaation ulottamista koko organisaatioon, tenlkdytannossa muutokset ja
niiden johtaminen muodostavat yleensa sotkuisereikak ja erehdyksen prosessin.
Johtajat ovat alkaneet ymmartdd, ettei muutoksdrtagoisen tehtdvaa voi vain
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delegoida eteenpain. Johtaja on muutostytkalu,gduakee innostaa alaisiaan ja olla
tiukasti mukana muutospyrkimyksessa. (Ettorre 1999.

2.1.2 Muutosjohtamisen tilanteita

Muutostilanteet ovat niin erilaisia, etta niitd eaikea ryhmitella kovin kattavasti.
Yritykset ovat yksil6llisia ja eteen tulevat tilaet vaihtelevat suuresti. Muutoksissa
voidaan kuitenkin ndhda tiettyja yhtalaisyyksia.ominen (1997, 264-279) loytaa
seuraavanlaiset muutostyypit:

. Yritysrakenteen muutokset

. Kustannusleikkaukset

. Toiminnan kehittdminen

. Yhteinen lisaponnistus

. Jatkuva kehittdminen

Rakennemuutoksella Tuominen (1997, 265-267) tadeitutta tapaa jarjestad koko
yrityksen tai konsernin toiminta. Yritys voi vaikf@ muuttaa tuotantotyyppidaan
(esimerkiksi yksikkétuotannosta siirrytddn sarj&mboon) tai luopua tietyista
vanhoista tuotteista, palveluista tai yksikdistéhgnkkia vastaavia uuteen strategiaan
sopivia. Yrityksen tai konsernin omistajasuhteissa tapahtua niin dramaattisia
muutoksia, etta ne vaikuttavat organisaation peinmhtaan.

Kustannusleikkauksiin yritys voi joutua monista gyista, esimerkiksi yritysostojen
jalkeen, laajennuttuaan liikkaa tai muuttaessaaategifaansa merkittavasti. Usein
kuitenkin rakennemuutokset ja kustannusleikkaulkigggvat toisiinsa, kulkevat jopa
kasi kadessa. Tyypillinen kustannusleikkausohjelio@ perusteet kannattavalle
toiminnalle, mutta se ei yksinaan juuri lisda kilplykya markkinoilla. Se ei myodsk&an
lisdd tuottavuutta. Pelkat kustannusleikkauksetvdiar tuottavat toivottuja pitkan
aikavalin tuloksia, minka vuoksi kustannusten lei&kisen jalkeen tulisi aina
kaynnistaa kehitysohjelma, jonka avulla ihmisillenataan uskoa tulevaisuuteen ja
lisdtddn heidan luottamustaan johtoon. N&in saadaaikaan todellista
kustannustehokkuuden ja laadun parantumista. (Tuemil997, 267-269.)

Toiminnan kehittdmisessd muutosjohtajalta vaaditaattieiden, teknologioiden ja
prosessien tuntemusta. Taman lisdksi hanen tulee mtk&janteinen, ymmartaa
kehitystoimintaa, onnistua motivoimaan ihmisia jaada heidéat sitoutumaan
kehittamiseen. Yritys voi tormata myos tilanteeseg@rssa merkittavat, nopeasti
tapahtuvat muutokset ovat tarpeellisia. Yrityksatétyypillisesti hyvin rajoitettu aika
niiden toteuttamiseen eika suuriin muutosprosesseible aikaa tai resursseja.
Haasteena onkin onnistua saamaan aikaan yhtes#@ohnistus, jolla kriisi ylitetaan ja
tarpeelliset, nopeat muutokset toteutetaan. YlitelstAponnistusta voidaan tarvita
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vaikkapa yritysoston tai fuusion jalkeisessa tiémsisa, jos yhdistyneiden yritysten
organisaatiokulttuurit tai toimintaperiaatteet owateet kovin erilaiset. Yksittainen
lisdponnistus ei kuitenkaan tuota pysyvaa muutddaon niin intensiivinen ja nopea
pyrkimys parempaan, ettd todellinen oppiminen jdemukaytdnnon muodostuminen
jaéavat taka-alalle. (Tuominen 1997, 270-276.)

Jatkuva kehittaminen voidaan ottaa kaytt6on, kutystd ei uhkaa mik&an suuri
kriisi. Silloin tulisi saada aikaan jatkuva pientaskelten kehityspolku. Mik&an ei pysy
paikallaan ja nain ollen yritys joko kehittyy tadantuu. Jatkuvalla kehittamisella
valtytadn monilta merkittaviltd ja dramaattisiltaiatostarpeilta. Jatkuvan kehittymisen
kulttuuri ei kuitenkaan synny hetkessd. Kehittyminen oppimista ja jatkuva
oppiminen takaa jatkuvan kehittymisen, jonka avyisymme elossa. Organisaation
oppiminen kaynnistyy yksilon oppimisen kautta jahtgjien ja esimiesten tulisi
ymmartdd menestyksen ja oppimisen vélinen yhtegsdadt tulisi kyetéd innostamaan
itsedaan ja muita jatkuvaan oppimiseen seka janeEia tilanteita, joissa
oppimisnopeus kasvaa. (Tuominen 1997, 277-279.)

Kosonen ym. (1998, 28-37) jaottelevat muutosptdjekimella kriteerilla:

. radikaali vai vahittaisesti tapahtuva muutos

. edetddnko pilottiprojektin avulla vai kaikki kerealstrategialla

. kuinka paljon ja milla tavalla henkildst6 osallisttmuutoksen suunnitteluun ja

toteutukseen.

Muutos voi olla hyvin nopea, ndkyva ja vaikuttaaa $e voi edeta hitaasti pienin
askelin. Usein muutosprosessit kuitenkin sijoittundiden &aripaiden véalimaastoon.
Erityisesti tiukka kilpailutilanne tai yrityskriisvaatii radikaalin muutoksen lapivientia,
kun taas valittoman uhan puutteessa usein haegdlmvaa, pienten kehitysaskelten
polkua. Radikaaliin muutokseen liittyy ilman mustaurempia riskeja kuin vahittaiseen
kehittdmiseen, mutta pahin virhe voi kuitenkin gk#tdd radikaali muutos tekematta,
jos sita tarvitaan. (Kosonen ym. 1998, 28-31.)

Radikaaleissa muutoksissa tulee muistaa antaatdgmisuuttumiselle oma aikansa.
Kosonen ym. (1998, 28—-31) muistuttavat, ettd agenja peruskasityksia ei pystyta
muuttamaan yhtd nopeasti ja radikaalisti kuin grisikenteita tai tuotantokoneistoa.
Radikaalia muutosta varten tarvitaankin useiniegh projekti- tai kehitysorganisaatio
ja usein suuria rahallisia, ajallisia ja henkisgngpstuksia. Tallaisia muutoshankkeita ei
kuitenkaan kannata pitdad kaynnissé liian useinatkuvasti, silla into ja motivaatio
jatkuvaan, ylimaaraiseen ponnistukseen lopahtag&dstta. Normaalin tydén oheen on
parempi liittda jatkuva pienten kehitysaskelten kpol joka ei vaadi erillista
projektiorganisaatiota. Se edellyttda kuitenkin ntgkijoiden jatkuvaa aktiivisuutta
oman osaamisensa kehittamisessa. Esimiesten iulisysya itseltddn, miksi alaiset
haluaisivat kehittda itsedaan ja osaamistaan, yitdekijat hyotyvat panostuksestaan.
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Muutoksen toteuttamistavasta keskusteltaessa tefeen kysymys toteutetaanko
muutos pilotin avulla vai kdydaanko heti kiinni kokmuutoskohteeseen (yksikko,
tehdas, jakeluketju). Pilottiprojektissa valitadesiyrajattu ja suppeahko muutoskohteen
0sa, jossa koko kohteeseen suunniteltu muutos aeldéi aivan kuin malliksi muille.
Pilotissa saadaan aikaan konkreettisia tuloksia eampnin  kuin laajemmassa
muutoshankkeessa ja muutosresurssit saadaan parekayttoon sielld, missa niita
tarvitaan. Pilottiprojekti kestdd usein puolestadesta vuoteen laajemman muutoksen
venyessa jopa kolmeen vuoteen tai pidemmalle. tRil@n myds helpompi hallita,
mutta ongelmaksi voi muodostua lilan yksityiskoh&i kehittaminen juuri pilotin
nakokulmasta. Pilotin jalkeenhdn on tarkoitus k&t kehitetyt ratkaisut koko
muutoskohteeseen, mihin ne eivat valttamatta eaddimllisen yksityiskohtaisuuden
vuoksi. Laajempi kertamuutos saattaa puolestaaat&kadsistéa koordinoinnin ollessa
riittdmatonta. Useiden eri ryhmien toimiessa tdhait ne voivat tuottaa ristiriitaisia
ehdotuksia ja néin vetdd muutosta eri suuntiins@fen ym. 1998, 31-33.)

Erds muutosprojektin  keskeisid kysymyksia on héskiln osallistuminen.
Muutoksen voi suunnitella pieni asiantuntijaryhnloin tuloksena on jonkinlainen
raportti tai analyysi. Henkilostolta voidaan kysmdéelipiteita, mutta varsinainen tyo
tehdaan heidéan ulottumattomissaan. Henkilosto amidaiitenkin ottaa myds mukaan
suunnitteluun. Talléin henkilostolla on aktiivingnoli muutostarpeiden kartoittami-
sessa, uusien ratkaisujen luomisessa ja toteuttagais(Kosonen ym. 1998, 34-37.)

Kososen ym. (1998, 34-37) mukaan yleista optimaalssallistumisen astetta ei ole
olemassakaan. Lahestymistavan valinta tulisi aieaigtaa kyseiseen tilanteeseen ja
projektin luonteeseen. Asiantuntijakeskeinen |aheitapa painottaa teknisia
kysymyksia osallistuvan suunnittelun keskittyess@neman myos inhimillisiin ja
toiminnallisiin vaatimuksiin. Mitd enemman henkiié$a vaaditaan sitoutumista ja
muutosta kayttaytymisessd, sitd tarkedmpadad on iaingdssain maarin innostaa
henkilostéa osallistumaan muutosprojektiin. Asiatijakeskeiseen malliin verrattuna
osallistuva tyoskentely saattaa edetad hitaastinkinsalkuvaiheessa, mutta ratkaisujen
implementointi on yleensa helpompaa. Henkiléstonhetpompi hyvaksya ratkaisut,
joihin se on itse saanut vaikuttaa.

Muutos edellyttdd oppimista ja epavarmuuden sieffEmMuutostilanteet sisaltavat
paljon epaselkeyttd tulevaisuudesta ja vaativatisiimkohtaamaan uusia haasteita ja
aiemmasta poikkeavia tehtavid. Tasta muodostuulmagigman luottamusta. Ihminen
toimii selvasti tehokkaimmin sellaisten yksildidekanssa, joihin han luottaa.
Luottamuksen puute hidastaa tekemista ja asioitlsmemista, kun ihmiset varovat ja
punnitsevat tarkasti sanojaan ja toimiaan. Luotgnmahdollistaa henkiloston
uskalluksen jakaa ideoitaan ja kokemuksiaan, mikkaamsaa keskustelua ja
kommunikaatiota. TAma& merkitsee paljon tydssa jaksalle ja tydsuoritusten tasolle.
Vastaavasti turhautumisen tunteet nousevat pinjaanasioiden esille nostosta ei ole
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varsinaista hyotya, vaan puhuminen tuottaa pikerkimifnarmia itselle tai muille.
Talléin organisaatiossa ei synny keskustelua, nviivistaa negatiivisia tunteita ja
aiheuttaa energian puutetta. Lopulta paadytdédnaisstknattomiin tilanteisiin ja
toteutuksen ongelmiin. Nain luottamuksen puute wamrantaa koko muutosprosessin.
Kokonaisvastuun muutoksesta kantaa muutosjohtajakaj tuleekin puuttua
ongelmakohtiin mahdollisimman aikaisessa vaiheedsa. muutosjohtajaan kuitenkin
kohdistuu epaluottamusta, ei han valttaméatta sadvésti tietoa tydyhteison
kohtaamista ongelmista. N&in hanen mahdollisuuterstkaista ongelmia ovat
huomattavasti heikommat. (Stenvall & Virtanen 2007--81.)

Monet johtajat ovat menestyneet olosuhteissa,gassirille muutoksille ei ole ollut
tarvetta tai jatkuvalla kehittdmisella ei ole oltatkaisevaa merkitystd. He ovat tottuneet
johtamaan hierarkkisen organisaation kautta janeél& he ovat kayttaneet delegointia,
tavoitteita, vastuita ja valtuuksia. Merkittavisstuutoksissa johtamisen vélineet ovat
kuitenkin juuri ne, jotka ovat jatkuvassa muutoksesKaikki muutokset eivéat ole
delegoitavissa eivatkd muutokset synny hetkessés&staan. Muutokset voivat koskea
rakenteita, valtasuhteita, vastuurajoja, suoritustettausta tai jopa yrityskulttuuria ja
arvoja. Johtajan on tunnistettava tarvittavan mkeg¢a luonne ja johdettava muutosta
sen mukaisesti. (Tuominen 1997, 264—-265.)

2.2  Muutosprosessi

Erilaisista muutosprosesseista voidaan |oytaa &isial vaiheita, mutta kuhunkin
vaiheeseen kuluva aika ja siihen suunnattu panastindelevat suurestikin. Prosessin
vaiheita ilmennetdan kuviossa 3.

MUUTOSTARVE JA VISIO j

MUUTOSSUUNNITELMA _l

ennusteet IMPLEMENTOINTI |

ympariston muutokset PAATTAMINEN JA ARVIOINTI

Kuvio 3 Muutosprosessin vaiheet

Organisaation ymparist6 muuttuu koko ajan ja néanautoksia seurataan ja
koetetaan ennustaa. Muutosten tai ennusteiden tpelas voidaan kokea tarvetta
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muuttaa vaikkapa organisaation sisdista rakennettaoimintatapoja. Kun tallainen

muutostarve on havaittu, ensimmainen askel kohtitoksen toteuttamista on pohtia ja
paattdd, mitd organisaatio haluaa olla tulevaissealemika on sen tavoite ja visio.
Varsinaisen muutoksen suunnittelu alkaa vasta, &anmuodostettu selked kuva
tulevaisuudesta. Tarkoituksena on kirjata ylos mowrassa millainen muutos aiotaan
toteuttaa ja miksi, mihin muutoksella pyritddn, nuksen eri askeleet, alustava
aikataulu, resurssijarjestelyt ja vastuunkantajat.

Muutoksen toteuttaminen eli implementointi on usgrosessin vaikein vaihe.
Paperille suunniteltu ratkaisu pitaisi saada toieam myods kaytdnnoéssa. Tama ei
kuitenkaan ole helppoa, silla ihmiset usein pitd#@ni vanhoista, totutuista tavoista ja
uuden oppiminen ja hyvaksyminen vie aikaa. Kun rsiugn saatu kaytannon tasolla
toimimaan eika suurempia ongelmia enda ole, mutgeqi paatetaan ja arvioidaan.

2.2.1 Muutostarve ja visio

Yleensa muutoshanke alkaa siitd, etta jotkut aweaikitot organisaatiossa kokevat
muutostarvetta. Heille tulee sellainen kutina, ettdimintaa tulisi muuttaa.
Muutostarpeen tai -halun maarittaminen on tark@@man voi kuitenkin tehda monin
eri tavoin, esimerkiksi ylin johto voi joko faktagjetai tuntemuksiensa pohjalta todeta
muutostarpeen olemassaolon tai alemman tason gowtajhenkilokohtaisen idean tai
alaisen ehdotuksen perusteella paatellda muutostarpéevan olemassa. (Ks. esim.
Kirkpatrick 1985, 101; Kosonen ym. 1998, 10.) Mwitopeeseen vaikuttavat tekijat
voidaan kiteyttda kuviossa 4 esitetylla tavalla.

vaikeudet markkinoilla tekniikkainvestoinnit

malliyritykset akuutti kriisi

mahdollisuudet ja

uhat kilpailutilantees: yhteiskunnan vaatimukset

Kuvio 4 Muutostarpeeseen vaikuttavia tekijoita (Kosn ym. 1998, 11)

Paine muutokseen tulee useimmiten yrityksen ulkighzo Valitettavan usein yritys
on jo jonkinasteisessa kriisitilanteessa, kun mstatwe huomataan. Kriisi pakottaa
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muuttumaan, mutta kriisin  koettelemalla yrityksell@ kuitenkaan usein ole
mahdollisuutta kovinkaan suuriin panostuksiin. gimuutoksesta tulee helposti vain
osittainen, jokin sen vaiheista jaa liian vahalieimiolle tai resurssit ja aika loppuvat
muulla tavoin kesken. Monet tunnustavat, etta ikriipakottama muutos ei tuota
parhaita tuloksia. Kuitenkin on paljon vaikeampglatyd muutosprojektiin silloin, kun

asiat ovat viela hyvin, huolimatta siita, etta nuokselle nahtaisiin tarvetta.
Kilpailutilanne voi kasvattaa tarvetta muutostoimiitai ympariston positiiviset

esimerkit, malliyritykset, voivat synnyttdd yritgéjdolle muutospainetta. Uusien
laajennushankkeiden yhteydessd halutaan myds ugeimttdd toimintatapoja.

Valitettavan usein kuitenkin esiintyy myds tilanrjessa todellinen muutostarve on
olemassa, mutta sitd ei tunnisteta. (Kosonen yi®8,191.)

Havaittaessa muutostarve johto joutuu valitsemaamitokselle suunnan. Tehdyt
valinnat ohjaavat muutoshankkeelle rakennettavaiatai eli tulevaisuudenkuvaa, joka
puolestaan ohjaa ihmisten toimintaa. Muutosprogskti onkin tarkeaa luoda
organisaation kuva tulevaisuudesta ja vastata kykgeen, millainen organisaation
tulisi olla, jotta se saavuttaisi tavoitteensa janestyisi. Nain suurikin organisaatio
voidaan saada pyrkimdan samaan suuntaan, samanlaiskevaisuuteen ja vaara
lukuisista, eri suuntaan vievistd muutosprojekéejgenenee. (Kosonen ym. 1998, 11—
15.)

Vision aktiivinen viestiminen organisaatiolle on utoksessa olennaista.
TyoOntekijoiden on mahdotonta toimia vision mukaisges he eivat ole tietoisia siita
tai ymmarra sitd. Vision viestiminen on tehokkairkaskustelun ja muutosjohtajan
oman toiminnan kautta. Esimerkkin&d oleminen voa atiuutosjohtajalle suuri haaste,
mutta hanen ajankayttonsa ja prioriteettinsa epdgdt tyontekijoiltd huomaamatta.
Johtajan on turha ajatella luovansa uutta vain tBKjdita ja organisaatiota varten ja
jattéda itsensd muutoksen ulkopuolelle. Jos johtajaistuu konkretisoimaan vision
omalla kaytoksellaan, on tyontekijoiden helpompikas visioon ja haluttuun
muutokseen. (Jalava & Uhinki 2007, 50-51.)

Tushmanin ja O'Reillyn (1998, 49) mukaan selkedstaistusta visiosta saadaan
tarkeitd kaytannon etuja. Kun visio on selkea ja #maistaan laajalti ja jatkuvasti,
paatdkset organisaation eri puolilla on helpompdte yhteisella ja johdonmukaisella
tavalla. Jos visio ei ole selkea tai ylin johtot@imi vision mukaisesti, epdjohdonmu-
kaisuudet nostavat kyynisyyden ja turhautuneisuudsoa organisaatiossa. Selkeén
vision ja ydinarvojen puute saa aikaan tilanteassa johtajien on turvauduttava
henkiloston johtamisessa valvontatyOkaluihin, jotlestavat yksilon osaamisen
kokonaisvaltaisen kayton.

Kotter (1995) muistuttaa ongelmia esiintyvan, jesiospuuttuu kokonaan tai sita ei
pystytd ilmaisemaan tarpeeksi lyhyesti ja ytimelgtiddlan antaa ohjeen visionluojille:



19

jos vision ilmaiseminen ei onnistu viidessa minssai niin, ettd se ymmarretaan ja siita
kiinnostutaan, tulee vision luomista ja kehittelyéla jatkaa.

Vision viestittdminen eteenpéin koko organisaaiolh tarkead. Viestittdmista ei saa
jattéa vain yhden esitelméan tai tiedotteen vardelkat usein toistuvat puheet ja
esitelméat eivat paljoa helpota tilannetta ja ty&ipbéden kyynisyys ja epausko
kommunikoituun visioon kasvavat, jos johtohenkidimivat vanhalla tai vision kanssa
ristiriitaisella tavalla. Visiota viestitddn seka@nsilla ettd teoilla ja néista teot ovat usein
tehokkaampia. (Kotter 1995.)

Kotterin (1995) mukaan muutokset vaativat yksiilyhyen aikavalin uhrauksia,
mutta yksilot ovat valmiita tarvittaviin uhrauksiimain, jos he uskovat muutoksen
olevan tarpeellinen. Organisaatiomuutoksen lapiisesta voi tulla entistd haasta-
vampaa, jos yksiloiltd vaadittaviin uhrauksiin #iga tyopaikkojen menetyksia.
Ymmarryksen ja tuen saaminen visiolle, jonka tdteutnen sisaltdd tyontekijoiden
irtisanomisia, voi olla aarimmaisen vaikeaa. Jut#istd syystd irtisanomisiin
jouduttaessa onnistuneeseen visioon usein liittygiaukasvumahdollisuuksia ja lupaus
kohdella irtisanottavia ymmartavaisesti.

2.2.2  Muutossuunnitelma

Muutos tulee suunnitella ennen sen siirtAmistad@gon. Tama ei kuitenkaan tarkoita,
etta suunnitelman tulisi olla taydellinen ennen lenpentointia tai etta suunnitelmaa ei
tarvitsisi muuttaa en&é implementoinnin aikana.n®@stoin on valttdmatonta pitad
muutossuunnitelma avoimena lisayksille ja korjallikskoko muutosprosessin ajan.
Vision avulla muutokselle rakennetaan selkeat jakkeettiset tavoitteet, jotka taas
auttavat varsinaisen kaytannon suunnittelussa jaasat myohempid suunnitelman
korjauksia. (Kirkpatrick 1985, 102-103.)

Muutossuunnitelma voi koskea jotakin tiettya visiosa-aluetta tai se voi sisaltaa
koko vision toteuttamisen. Suunnitelmaan vaikugea kuinka kaukana ollaan vision
tavoitetilasta ja kuinka paljon muutokseen ollaaalmiita uhraamaan resursseja.
Suuremmat muutokset joudutaan yleensa jakamaareis@ém jolloin projektille on
hyva maaritella vélitavoitteet. Visio saattaa kueastavoitetilaa viiden tai kymmenen
vuoden kuluttua, jolloin tavoitteeseen luonnollisgsyritéan vaiheittain useamman
muutosprojektin avulla. (Kosonen ym. 1998, 26.)

Muutoksen toteuttajat, kuten tiimit ja esimiehetarvitsevat tyokaluikseen
konkreettiset yksikkokohtaiset tavoitteet. Muutaksaikutuspiiriin kuuluvat henkil6t
ovat kiinnostuneita siita, mitd muutos kaytanndsskoittaa heidan tyéssaan, ja siksi
tavoitteet on syytd tuoda myods henkilokohtaisedigotie. Muutoksen osatavoitteet on
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kyettava asettamaan jonoon, joka johtaa yritykgsioan ja strategiaan. (Kosonen ym.
1998, 26-28.)

Kirkpatrick (1985, 102-103) painottaa sita, ettdubogsuunnitelman laatijat ovat
valmiita ottamaan vastaan ehdotuksia ja pohtivatitogia mahdollisimman monesta
nakokulmasta avoimin mielin. Suunniteltavan muugoksraikutuspiiriin kuuluvilta
henkil6iltd voidaan kysya mielipiteitd ja parannudetuksia, mutta talléin heita taytyy
my0Os kuunnella. Tyontekijoiden mielipiteet ja pasek voi saada kayttdon monella
tavalla. Hyvinkin tuottavaa voi olla esimerkiksivariihi, jossa ryhma ihmisia saa
vapaasti heitella ilmaan ajatuksiaan suunniteltavasiutoksesta.

Muutosprosessin tavoitteet ja visio tulee muuntgauttamiskelpoisiksi kaytannon
pieniksi muutoksiksi tyon ohjausjarjestelmissa jesiftdisissad tyovaiheissa. Naiden
muutosten ideointi ja suunnittelu seka niiden ttienisen esteiden poistaminen on
aarimmaisen tarke&a. Téllaisina esteind voidaam&alttamaton muutostyohon tai
varsinaiseen tyohon liittyva osaaminen, puutteeflintai uuteen toimintaan
soveltumaton tekniikka, vaaréat tai puutteellisetovilineet ja ohjeet tai
muutosvastarinta. (Kosonen ym. 1998, 48.)

Muutoksessa tarkedd on sen oikea-aikaisuus. Maiat kttyvat toisiinsa, mutta
samanaikaisesti ei kannata yrittdd tehda lilan aenasiaa. Muutosvaiheita on
porrastettava ja asetettava aikajarjestykseen. Aglinta on yksi tarkeimmista osa-
alueista. (Tuominen 1997, 288.) Muutossuunnitelman-aikataulun laatimisessa
onnistuminen kumuloituu joko hyvana tai huononakwtieena muutosprosessin
seuraaviin vaiheisiin.

Muutossuunnitelman ja sille suunnitellun aikataukuisi olla haastava, selvasti
optimistinen mutta kuitenkin mahdollinen. Ratkas&wei ole resurssien maara vaan
laatu. Resurssien ja energian irrottaminen muutksedellyttaa jostain luopumista.
Luopuminen voi olla pysyvaa tai tilapaistd, muiti voidaan resurssien vapauttamisen
lisksi viestittda johdon sitoutumisesta. (Tuomia®A7, 285-287.)

2.2.3  Muutoksen implementointi

Pelkistd suunnitelmista ei synny muutosta, vaammisiieimat pitdd pystya viemaan
kaytannon toimintaan. Tehdyt suunnitelmat kannattgeda kaytantdoon heti, kun
edellytykset muutosten toteuttamiselle ovat olema$s siis kannata odottaa, etta
projektin jokaisella taholla saadaan kaikki uudagtnintamallit valmiiksi. Varsinkin
laajemmissa muutosprojekteissa on tyypillistd jeswajarkevaakin toisaalla soveltaa
uusia toimintamalleja kaytanndssa, kun toisaalktavallaan sopimassa niitd. (Kosonen
ym. 1998, 65.)
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Tuominen (1997, 312) kehottaa aloittamaan muutokisgauttamisen heti, kun
ensimmainen ratkaisu on tiedossa. On vahingolligdottaa toimenpiteista, joita ei
koskaan edes aloitetdaytannon toimenpiteain hyva aloittaa jo aikaisessa vaiheessa
ja se kannattaa tehda nakyvasti. Silloin koko osgaatio on tietoinen muutoksesta eika
kukaan paase ajattelemaan: "Tama on taas niitékiegpq, joista puhutaan paljon, mutta
mitdén ei saada kaytdnnossa aikaan.” Kun infornamidaoko organisaatiota ja otetaan
kaikki mukaan muutokseen, on helpompi saada patayjenka avulla korjata virheita.
On myds helpompaa ja nopeampaa testata uusiadgaaaada ne tuottamaan.

Muutos on harvoin niin yksinkertainen, ettd se aisiin toteuttaa kertaheitolla. Se
taytyy siis jakaa vaiheisiin, joiden toteuttamiselllaaditaan aikataulu. Eri
muutosvaiheille varattava aika voi muodostua ylkrkaaksi kysymykseksi kuin itse
muutos. Jos organisaation kaikilla tasoilla olldayvin vastaanottavaisia muutosta
kohtaan, muutoksen implementointi tulisi suorittehdollisimman nopeasti. Jos
vastarinta kuitenkin on voimakasta, tulisi muutosteda eteenpain hitaammin
henkilostoa valmistelevalla tavalla. (KirkpatricR85, 104—105.)

Kosonen ym. (1998, 65) tarjoavat kaksi syyta su@mien nopeammalle
implementoinnille. Ensinnakin henkildston usko wdil kun huomataan, ettd asiat
muuttuvat myos kaytdnnossa. Yrityksen historiassahenkiloston muistissa saattaa
hyvinkin olla muutoshankkeita, joista puhuttiin joal ja joissa suunniteltiin paperille
asioita, mutta mikaan ei muuttunut kaytannossa. t&rkeaa, ettei henkilostd nae
meneillaé&n olevaa hanketta vain yhtena johtajieskistelufoorumina, jota ei lopulta
kuitenkaan saada kaytantoon asti. Aivan pienetiytdnndn muutokset ovat tarkeité jo
hankkeen alkupuolella, jotta henkildstén motivaatioutokseen sailyy.

Toisena syynéd suunnitelmien nopealle implemententiosonen ym. (1998, 65)
mainitsevat muutosten toteuttamisen ja vakiinnugam keston. Nama vaiheet vievét
yksinkertaisesti aikaa ja niiden aikana tulee #hsitta vastaan erikokoisia ongelmia,
joiden vuoksi toimintamalleja joudutaan jalleenrtosdaatamaan tai perati muuttamaan
viela kayttbonottovaiheen aikana. Mitd aikaisemnuintta toimintamallia paastaén
kokeilemaan kaytdnnossa, sitd nopeammin se saadaakattua ja vakiinnutettua
uudeksi, paremmaksi tavaksi toimia.

Muutoshankkeissa keskitytddn usein liian vahanutasvaiheeseen ja visiointi- ja
suunnitteluvaiheet korostuvat liiaksi. Toteuttanmnen enimméakseen raakaa ty6ta ja
usein myds koko hankkeen vaikein osa. Implemenioingi 10ydy yleispéatevia
tyokaluja tai tehtavalistoja, joiden avulla onnisinen olisi taattua. Td&méan vaiheen
onnistuminen tai epaonnistuminen on hyvin paljonrkiihmisista, heidan kyvyistaan
ja haluistaan konkreettisiin muutoksiin. (Kosonem. y1998, 65.)

Henkilolla, joka kantaa vastuuta muutoksen totewigasta, on suuri rooli myos
muiden osallisten motivoinnissa ja sitouttamisessastuunkantajan tulee kuitenkin
ensin itse olla motivoitunut ja sitoutunut. Voidaalla varmoja, ettei toteutus toimi
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kuten on suunniteltu, jos toteuttajat eivat uslkadituihin suunnitelmiin. Kososen ym.
(1998, 67) mukaan motivaation kannalta onkin t&ikegita toteuttamisen vastuu on
henkil6illa, jotka

. ovat olleet tekemassa suunnitelmia

. kuuluvat muutoksen vaikutuspiiriin

. joutuvat muutosta toteuttamaan.

Vaikka muutoksen kaytadnnon toteuttajat olisivatkitleet aktiivisesti mukana
suunnitteluvaiheessa, on hyvin todennékoistd, kdiiéki eivat siltikddn ole taysin
muutoksen takana. Vastustajat ovat aktiivisimmillaauutoksen alkuvaiheessa, jolloin
uusi toimintatapa ei viela toimi halutulla tavaljia kaikenlaisia ongelmia esiintyy.
Onkin tarkead saada kaikki ymmartamaan, ettda sisgtyn lasku muutoksen
alkuvaiheessa on normaalia. Uusien toimintatapogmiminen ja rutinoituminen seka
vanhojen tapojen poisoppiminen vaatii aikaa ja tnaalja tdma tulisikin pystya
viestimdan koko organisaatiolle. Nakyva ja konkieeh muutos vanhaan
toimintatapaan nahden helpottaa ja nopeuttaa huawasti uusien asioiden ja
ajattelutapojen omaksumista. On esimerkiksi helpgaotmipnia uudessa tiimisséa uuden
organisaation mukaisesti, jos tilat ovat oikeamaja sopivalla etdisyydella tai uusien
tyotovereiden tyopisteet ovat lahekkain eivatkéabegttuna ympari tehdasrakennusta.
(Kosonen ym. 1998, 67.)

Johtajien tehtdvd muutoksen toteutusvaiheessa keatjp kannustaa muutosta
toteuttavia henkiloitd seka pitaa huoli siitd, etbdeuttajilla on tarvittavat valtuudet
toimia muutoksen edellyttamalla tavalla (Kosonen. yi®98, 67). Tushmanin ja
O'Reillyn (1997, 189) mukaan johtaja térmaa kolnaésiin ongelmiin muutosta
implementoitaessa. Nama kolme tekijgd voivat mundostarkeiksi osa-alueiksi
onnistuneessa muutoksessa, mutta jos naille th&ij@i anneta arvoa, ne voivat
helpostikin heikentaa mita tahansa muutospyrkimyst#® kolme tekijad ovat

. organisaation sisainen politiikka ja mielipiteet

. yksildiden vastustus ja pelko

. kontrollin sailyttdminen muutoksen edetessa.

Organisaation sisalla kuohuu monella tapaa aina, &u suuren muutoksen aika.
Niinp& johtajan on térkeda osata ennustaa esiinsawa kysymyksia ja hallita
organisaation sisdinen politikka. Johtaja voi p§rkmuokkaamaan mielipiteita
vahentddkseen vastustusta, tukemaan muutosta llarkisimillaan tai luomaan
pysyvyyden tunnetta muuttumattomien osien avullauudds saa myos aikaan
vastustusta, pelkoa ja stressia yksildissd. Tuostugtuksen, pelon ja stressin
hallitseminen on johtajalle tarkedd, silla niideaikutus yksilon suorituskykyyn on
yleisesti tiedossa. Stressin vaikutusta suoritugiyk tarkastellaan kuviossa 5.
(Tushman & O’Reilly 1997, 189-198.)
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Kuvio 5 Stressin vaikutus yksilon suorituskykyyruéhman & O’Reilly 1997,
189-198)

Jos ihminen ei koe lainkaan stressia, han tylsigdyyaipuu apaattiseen olotilaan.
Koetun stressin maaran kohotessa ihminen aktivoitb@inen motivaationsa ja
kilnnostuksensa toimia kasvaa. Optimaalisella stt@solla ihminen toimii kaikkein
tehokkaimmin. Han on motivoitunut ja kiinnostunwhtavastaan. Stressin mé&aran
noustessa liilan suureksi ihminen kuitenkin sulkeutuika stressi heikentdd ihmisen
ongelmanratkaisu- ja keskittymiskykya eik& ihmijaksa en&é kiinnostua asioista.

Tushmanin ja O’Reillyn (1997, 198-199) mukaan j@ila onkin nelja keinoa
vahentaa epéatoivottua stressia ja motivoida rakentayttaytymismalleja. Johtaja voi
luoda tyytymattomyytta nykyiseen tilanteeseen, lstah alaisiaan, tunnustaa ja palkita
haluttua kaytosta seka antaa aikaa ja mahdollisauksutua vanhasta. Johtajan on
my0s tarke&a sailyttaa kontrolli muutoksen toteséuk aikana, silla muutokset ovat
epavarmoja ja kaoottisia. Muutoksessahan puretaauas ennen kuin uusi saadaan
tayteen loistoonsa. Selked visio auttaa hallitsensaavaa muutosta.

2.2.4  Muutoksen paattaminen ja arviointi

Toteutusvaiheen liséksi on syytad kiinnittdd huomiohuutosprojektin kunnolliseen
paattamiseen ja arviointiin. Tyypillista muutoksarvioinnissa on se, etta saavutettua
lopputulosta verrataan johonkin ideaalimallin (esrkiksi ryhmaorganisaation
ideaalinen muoto). Jos muutoshankkeen lopputulogarataan kirjallisuudessa
esitettyihin malliratkaisuihin, voi saatu hyotty kaitaa kovin vaatimattomalta, silla
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usein kaytannon toiminnassa saavutettavat loppkgatgaavat kauas malliratkaisuista.
Jos kuitenkin saavutettua uutta nykytilaa verrsaiitaivanhaan kaytantoon, oltaisiin
muutoksiin luultavasti hyvinkin tyytyvaisia. Vert@gsessa kannattaa ottaa huomioon,
ettd ennen tarkkaa analyysia tulisi olla kulunuttdvasti aikaa kehittamisprojektin
kaynnistamisesta. Nain lahtttilanteeseen saadapivasti etaisyytta ja arvioinnilla
voidaan olettaa olevan realistinen pohja. (Kosoman1998, 111.)

Jos muutosta ei selkeasti paatetda, muutosjohtagn muiden muutokseen
sitoutuneiden henkildiden energia ja tydpanos pysggttuna muutostydhon. Sitoutu-
minen aikaansaatuihin asioihin on vajaata ja ep#&usia, koska organisaatiossa ei
synny tunnetta muutoksen paattymisesta ja saawjaettasioiden pysyvyydesta.
Muutoksella saavutetuista toimintatavoista on tausotehda uusia rutiineja, mutta se
edellyttdaa sekad tybtapojen toistamista ettd muujas-kehittelytydn lopettamista.
Muutoksen paattamiseksi voidaan esimerkiksi laddppuraportti ja pitdd pieni
paatostilaisuus. Tarkoituksena on kayda lapi, mtiutoksella saatiin aikaan, juhlistaa
saavutuksia ja kiittdd asiaan vaikuttaneita heniildSamalla kun muutos todetaan
paattyneeksi, kannattaa kertoa, miten uudet taa#ttinnutetaan. (Jalava & Uhinki
2007.)

Honkasen (2006, 393) mukaan muutoksen péaattamideaydessd kannattaa
huomioida seuraavat keskeiset asiat:

. kehittamistyon loppumisajankohdan maarittdminen

. lopetustoimien suunnittelu ja arviointi

. kehittamistyon tulosten ja prosessin arviointi

. ero- tai surutydn merkitys lopettamisessa

. osaamispaaoman sailyttdminen ja siirtdminen

. seurannan merkitys

Muutoksen péaattamisen tulee olla suunniteltua jdlitlha. Vaikka muutos
lopetettaisiin kesken, ennen tavoitteiden saavust@mtulee siina pyrkia minimoimaan
prosessiin osallistuville aiheutuva vahinko. Mutdopaatettaessé on syyta arvioida
tyon tuloksia ja prosessia, silla kokemuksesta a@doppia paljon tulevia haasteita
silmalla pitaen. Joskus muutokseen osallistuneifiehyva tarjota myés mahdollisuus
jonkinlaiseen surutydhon prosessin paattdmisenyglessd. Muutoksella saavutetun
tilan ja osaamisen sailyminen kannattaa varmistaadgsa apu voi l6ytyd mm.
seurannan jatkamisesta. (Honkanen 2006, 393—-394.)

Jo pelkastdén jonkin asian mittaaminen ja seurahjaa selkedsti organisaation
toimintaa. Projektien tulosten mittaaminen on ewsiden tarke&dd, kun halutaan
varmistaa konkreettisten tulosten saaminen. Muuatdskeita aloitettaessa pitéisikin
sopia tavoitteisiin kytketyistd mittareista, joiseurataan projektin edetessa ja sen
jalkeen. Kovin usein seuranta unohtuu uusien hadkkealkaessa kiinnostaa enemman
ja talléin hankkeen onnistumisen arviointi jaa #@onjan varaan. Ei ole mitenkaan
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harvinaista, ettad vain hyvin sujuneita muutoshaitikarvioidaan ja mitataan, kun taas
epaonnistuneet halutaan unohtaa. Ensinhan epaommist hanketta ei valttamatta
tiedeté epaonnistuneeksi, mutta asianlaidan sebatei mittaamista tulisi lopettaa, silla
juuri epaonnistumisista opitaan usein eniten. (Kesoym. 1998, 91.)

Kvistin ja Kilpian (2006, 181) mukaan onnistumisidee juhlistaa, jotta henkildsto
saa tilaisuuden hetkeksi hellittdé ja rentoutusearseuraavaa koitosta. Muutosjohtajan
kannattaa osoittaa arvostavansa ihmisten tekenida fy sita, mitd he ovat jattédneet
taakseen. Muutosvision toteutuminen vahvistetaartfarsamalla kannattaa muistuttaa
polun kasvavan nopeasti umpeen, jos sitd ei kaytetévideta sdannoéllisesti. Hyvat
suoritukset tulee aina huomioida ja erinomaisetisueset palkita, mutta perusteet tulee
kertoa selkedsti. Muutosjohtaja voi kiittéda ja anjiatakin konkreettista kuten kirjan tai
elokuvalipun muutosta vastaavalla tavalla toimieeiHuippusuoritukseen yltaneille voi
antaa rahapalkkion, jos tAmé& vain on mahdollista.

Vanha tapa toimia voi yrittda hiipid takaisin. \fod ja tavoitteen saavuttamista ei
siis kannata julistaa liilan aikaisin. Muutos tule#ittaa vasta, kun uusi tapa on aidosti
sisdistetty organisaatiossa. Muutosjohtajan on lwarénistaa myds, ettei toimintatavan
pysyvyys ole vain hanesta itsestaan kiinni. Muuwtiosinta kannattaa paattaa virallisesti
korostaen uuden toimintatavan todistettuja hyotyj@autta myods muistuttaen
saanndllisen huollon ja yllapidon merkityksesta.ifvja Kilpia (2006, 181-182)
kehottavat muutosjohtajaa kdymaan yhdessa tiimikasésa [&pi muutoksesta opitut
asiat ja kirjaamaan keskeiset havainnot muistiioragvia muutosprosesseja varten.
Tassé vaiheessa on tilaisuus saada henkilokohiaigialautetta, joten muutosjohtajan
kannattaa suhtautua omaan toimintaansa avoimetidasiti ja kannustaa muita samaan
sekd antamaan héanelle muutama henkil6kohtainennpasahdotus tulevaisuutta
varten.

Tushman ja O'Reilly (1997, 209-211) arvioivat orgaatiomuutoksen onnistumista
neljalla kriteerilla. Ensiksi he pohtivaaavuttiko organisaatio visionsa suunnitelman
mukaisesti Jos vastaus on kyll&a, he kysyvetimiiko organisaatio niin kuin oli
suunniteltu Implementoidusta muutoksesta ei liene hyotyd, $es ei johdakaan
tavoitteisiin (tyytyvaisemmat asiakkaat/tyontekijgthyemmat toimitusajat, korkeampi
laatu). Kolmantena Tushman ja O’Reilly pohtivatasitonko muutos aiheuttanut
organisaatiolle kohtuuttomia kustannuksMuutos vaatii aina aikaa ja rahaa ja se voi
hairita seka asiakas- ettd toimittajasuhteita. alstkn haittojen ja kustannusten
taydellinen eliminointi on kéaytanndssd mahdotontajtta ne on mahdollista pitaa
minimissd. Viimeiseksi muutosta arvioitaessa tulettaa huomioon yksildihin
kohdistuneet kustannukséfluutos vaikuttaa sek& organisaatiosta lahteviia sinne
jaéaviin ihmisiin ja onnistuneessa muutosprosessissdan kokemansa muutoskus-
tannukset on saatu mahdollisimman pieniksi tai eéfligbssa maailmassa poistettua
kokonaan. Tallaisten kustannusten minimointi otetikin katsojasta kiinni; joku voi
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hammastella pienia kustannuksia, kun toinen naleté paljon mahdollisuuksia leikata
niita.

Yleensa projektitoiminnan tuloksia mitataan tawden saavuttamisella,
aikataulussa ja budjetissa pysymisella seka asikkeokemalla tyytyvaisyydella.
Kuitenkin muutosprojekti arvioidaan usein onnisteka, vaikka se olisi jossain maarin
ylittdnyt sekad budjettinsa ettd aikataulunsa eiligi saavuttanut kaikkia sille asetettuja
tavoitteita. Nayttaa siltg, etta aikataulu- ja tijekijat menettavat merkitystaan, kun
projektia arvioidaan jalkikateen, ja oleelliseksbusee se, hyodyttddkd lopputulos
todella yritystad. Tietenkin tavoitteet on myos alperin voitu tietoisesti asettaa niin
korkealle, ettei niihin ole uskottu aivan yllettévgKosonen ym. 1998, 95-96.)

Kun esteistd ja ristiriidoista on selvitty ja muspoosessia ollaan paattamassa,
voidaan Dawsonin (1994, 165) mukaan saavuttaa ellibe pysyva olotila, joka
mahdollisesti hillitsee uusia kehitystoimia. Johtagaattavat tuntea tehtavansa tehdyiksi
ja visionsa saavutetuksi. Tyontekijat voivat koke#tei heidan mielipiteitédn enaa
kuunnella yhtd paljon, kun uudesta toimintatavastae jokapéaivaista rutiinia. Osa
tyontekijoistd on saattanut tulkita pitkin muut@s@ssin organisaation uutena
kulttuurina (muutoskulttuuri) ja ndin muutoshankkegrallinen paattaminen voidaan
tulkita johdon sitoutumisen paéattymisena.

Muutosprosessin jokaisessa vaiheessa voidaan feitiakin virheitd, ndin myos
prosessia paatettdessa. Kun muutos halutaan gupggityneeksi, tulee pitaa huoli siita,
etta muutoksen hedelméat eli positiiviset tuloksékyvat myds kaytdnnon tydssa.
Muutosprojektia ei tule julistaa paattyneeksi enrniann kohu, haly ja yleinen
epaselvyys ovat halvenneet organisaation kaikistéaista. Jos ruohonjuuritasolla on
viela selkeitd ongelmia saada uusi organisaationitoaan kaytdnnéssd, antaa
muutoksen paattdminen negatiivisen kuvan johdomkstuksesta.
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3 MUUTOKSEN ONNISTUMINEN

Muutoksella voidaan tavoitella kilpailuetua markhiita, pienempia kustannuksia,
suurempia tuottoja tai vaikkapa parempaa tyoilnmgpiiorganisaation sisalla.
Epaonnistuessaan muutos voi kuitenkin tulla orgeatislle kalliiksi ja uhata jopa
yrityksen olemassaoloa. Muutos on monimutkainenokaksuus eiké sen onnistunut
toteuttaminen ole helppo tehtdva, mutta joitakinnistumisen edellytyksia ja
toteuttamisen ongelmakohtia voidaan kokonaisuugestaia lAhempaan tarkasteluun.

3.1  Onnistumisen edellytykset

Monet muutoshankkeet menevat metsddn, kun hankkéeohenkilot luottavat liian
sinisilmaisesti uusiin, hienolta kuulostaviin mustoja kehittdmismalleihin. Naita
malleja tuovat esiin puheissaan ja julkaisuissdategmisen maailman edustajat, joilla
voi olla vahan todellista kaytdnnon kokemusta, jaum muassa taman vuoksi
muutoksen, kehittamisen, johtajuuden ja ryhmiekitois on monelta osin kaukana
kaytannosta. Akateemisen maailman tuottamat malbtt usein lilan yksinkertaisia ja
joskus jopa vaaria kaytadnnon yrityksille. (Kosongm. 1998, 6.) Akateemisilta
tutkijoilta ei voida edes vaatia tarkkoja mallejaykannén moninaisista muutoksista,
mutta yritysjohdon taholta mallien tulkinnassa iolmarantamisen varaa. Muutosta
suunnittelevan tai implementoivan tulee ymmartadutost ja kehittdmismallien olevan
vain selkeitd yksinkertaistuksia yritysten kaytamndilanteista ja olosuhteista.
Todellisuus on paljon moniulotteisempi eika pelkkéuutosmalli riitd hoitamaan
muutosta. (Tuominen 1997, 42.)

Muutosjohtajan tulee aina ensisijaisesti tunteaekgsa olevan yrityksen nykyiset
olosuhteet, historia ja sisdiset kytkokset. Malkisvoi kuitenkin olla apua
kokonaisuuden, sen osien ja osien riippuvuussutrelthhmottamisessa. Kaytettavaa
mallia tulee aina tarkastella yrityksen omakohst@enakokulmasta. (Tuominen 1997,
42.) Jokainen muutos on erilainen, silla jokaingtyy on erilainen.

Jokaisella yrityksella on myds omanlaisensa orgatiskulttuuri, jolla on
merkittava vaikutus organisaation muuttumiskykyya giten myds muutoksen
onnistumiseen. Kulttuurin pohjalta rakentuneet igdee ajatus- ja toimintamallit
muodostavat toiminnan viitekehyksen, joka toimiiystana yksildéiden suhtautumisessa
kollegoihinsa, tydntekoon ja yrityksessa tehtawiautoksiin. Muutos on testi yrityksen
kulttuurille. Nopealiikkeisella, innostavalla ja uskuutta korostavalla organisaatio-
kulttuurilla on hyvat mahdollisuudet selvitd tiukalsn muutoksesta. Seka muutos-
mydnteisesta organisaatiosta ettd heikon muutoswdén kulttuurista voidaan I6ytaa
tiettyja piirteitd, jotka on koottu taulukkoon Kvist & Kilpia 2006, 114-124.)
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Taulukko 1 Organisaatiokulttuurin vaikutus muutdeviateen (Kvist & Kilpia 2006,

119-122)
Heikko muutosvalmius Muutosmyonteisyys
ollaan liian riippuvaisia ylimmasta yhdistetaan nykyhetki tulevaisuuteen

johdosta tai paakonttorista

uskotaan ja toivotaan, mutta ei tehda | tuetaan ja rohkaistaan jokapaivaisia

mitaan parannuksia ja muutoksia
asetetaan eparealistisia tavoitteita oppimises@éiEn elamantapa
peitetddn tunteet tai ei oteta niita korostetaan tiimitydbn merkitysta
huomioon

kielletd&n ongelmien olemassaolo eika | rohkaistaan toisinajattelijoita
puhuta niista avoimesti

etsitaan syyllisia suojataan uusia ratkaisujapanértoja

kaynnistetaan muutosprosessi muoti- | hyddynnetaan teknologiaa
ilmidn pohjalta ja oletetaan ohjelman
toimivan itsestaan

annetaan liian helposti periksi tai rakennetaan ja syvennetéén luottamusta
aloitetaan valittomasti jokin uusi ohjelma
hankaluuksien ilmetessa

Organisaatiokulttuuria voidaan kehittad muutosmgideimpaan suuntaan. Johdon on
hyva huomioida, ettd organisaation myonteinen suhitainen muutokseen voi olla
aarimmaisen tarkeéa elementti koko yrityksen memhssgsd. Esimies ja muutosjohtaja
voivat rakentaa muutosmyonteista kulttuuria mm.imoimalla byrokratiaa, kertomalla
totuuden ja varmistamalla, ettd samat ongelmat émistu. Kvist ja Kilpia (2006, 125)
kehottavat johtajaa myds pyrkimaan kokouksissasiilettd ne ovat hauskoja ja tuovat
ihmisille energiaa. Keskustelujen tulee johtaa @&eitn, jotka konkretisoituvat
kaytannon toimenpiteiksi. Johtajan on hyva nahgénga valmentajana, joka innostaa
joukkoaan tulemaan energisena toihin joka paivéa dannustaa ja tukee sitd, etta
toiminnan lomassa kuuluu saannoéllisesti hyvantashdaiaurua.

Lanningin (2001, 23-35) mukaan muutoksen menesty&ité voivat olla muun
muassa henkildston runsas ja tarkoituksenmukaingadlistuminen muutoksen eri
vaiheisiin, johdon muutokselle osoittama tuki, ted® kommunikaatio tai muutoksen
etenemisen seuranta. Niiden henkildiden, joihintaionuutos tulee vaikuttamaan ja
jotka kaytdnnossa toteuttavat muutoksen, tulisa addes jossain maarin mukana
suunnittelemassa muutosta. Nain heiddn on helpbmgiksyd muutokset ja kokea ne
itselleen tarkeiksi. (Kosonen ym. 1998, 67.) Heiganostaan voidaan hyddyntdd myos
arviointivaiheessa.

Organisaation johdon tulisi toimia roolimallina rei Ne johtajat, joilla on
sananvaltaa muutosprojektille kriittisiss& kysymgg&a, voivat toiminnallaan viestittaa
sitoutumisestaan muutokseen. (Lanning 2001, 35teKd995.) Johdon tulisi my6s
levittaa tietoa muutoksesta ja sen etenemisestadkkkiinnostunut saamaan palautetta
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henkilostoltd. Muutoksen etenemistd taytyy tark&aijotta ongelmakohdat saataisiin
nopeasti ratkaistua. Saannéllinen, avoin kommunikoimuutosta toteuttavien
henkildiden kanssa on tehokas tapa pysya tilarteesaila ja saada palautetta. (Kosonen
ym. 1998, 67; Stenvall & Virtanen 2007; Kirkpatrjck985.)

Lanning (2001, 23-35) mainitsee onnistuneen muetokaahdollisina osatekijoina
edellisten lisaksi myds muutosta tukevien rakemgeildlomisen, vision ja yksiselitteiset
tavoitteet, tarkoituksenmukaisen suunnittelutydnsgkean muutostarpeen. Johtajan
tulee varmistua siité, ettd organisaation rakenjaetoimintatavat ovat ensinnakin
keskenddn johdonmukaiset ja toiseksi tukevat aatiuutosta. Onnistuneinkaan visio
ei auta viemaan muutosta eteenpdin, jos toteuttmmesteitd (vanhoja rakenteita,
uskomuksia yms.) ei ole onnistuttu poistamaan. @sm. Erdmetsa 2003, 209-212;
Kotter 1995; Pettigrew & Whipp 1993, 8.) Onnistumigio ja selkeat tavoitteet voivat
my0Os olla muutoksen menestystekijoita. Tallbéin orgamisaation visio onnistuttu
kiteyttdma&an tiiviiseen ja helposti omaksuttavaamotaon ja se on myds viestitty ja
myyty organisaation henkilostolle. (Ks. esim. Laiqi2001, 29; Kosonen ym. 1998,
14-15; Kotter 1995; Tushman & O’Reilly 1993, 49.)

Muutossuunnitelman on hyva olla perusteellinen anattliian tarkka. Suunnitelmaa
ei pida vieda sen tarkempiin yksityiskohtiin kuioidaan kaytanndssa toteuttaa, valvoa
ja mitata. (Lanning 2001, 35.) Onnistunut muutossiteélma voi vahvistaa yksildiden
halua toteuttaa muutos, mutta tulee muistaa, ettérstelmaan mita luultavimmin tulee
viela mydhemmin tarkennuksia ja muutoksia (Kirkjzhtr 1985, 102-103). Ennen
muutossuunnitelman laatimista tulee kuitenkin diéave muuttua. Muutostarpeen
havaitseminen ja viestiminen eteenpain on tarke#ta, ei jaada kilpailijoiden jalkeen ja
jotta organisaatiossa mahdollisimman moni ymmartéisksi muutosta tarvitaan.
(Lanning 2001, 35; Kosonen ym. 1998.)

Muutosprosessi ei voi onnistua ilman, ettéd senkiakat sopivat yhteen ja tukevat
samalla toisiaan. Yhteensopivuus ja johdonmukaiskaigessa muutostoiminnassa
ovatkin aarimmaisen tarkeitd. Vaikka tyontekijasohyvin motivoitunut ja sitoutunut
muutokseen, ei han voi ylitsepddsemattomille dstaiitaéan. Nama esteet voivat olla
ihan konkreettisia ristiriitaisuuksia organisaas@dai vain tyontekijan mielikuvitusta.
Johdon tehtava on kuitenkin poistaa kaikki estedéorkreettiset tai kuvitteelliset —
muutoksen toteuttamisen tieltd ja nain pitda munrtmsessi liikkeessa. (Kotter 1995;
Pettigrew & Whipp 1993, 8.)

Ristiriitaisuudet ja epdjohdonmukaisuus aiheuttav@tnmennysta organisaatiossa.
Niitd kuitenkin esiintyy, jos organisaatiossa elaoyksimielisid arvoista, visiosta ja
missiosta, joiden pohjalta yrityksessa toimitaashtdjien tulee tahoillaan viestittaa ja
toteuttaa samoja periaatteita ja arvoja. Pienikiglipide-ero johtajien kesken voi johtaa
siihen, etta johtajat viestivat hieman eri tavoamsista asiasta, jolloin henkilostd saa
helposti epgjohdonmukaisen kuvan johdon toiminnagigds yksittdisen johtajan on
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oltava puheissaan ja teoissaan johdonmukainen.is¥ala@ henkilokohtaista kehitysta
korostavan johtajan tulee kaytdnnon tasolla I0yi@i#iaa kehityskeskusteluihin
alaistensa kanssa ja todella valmistautua naitarsauksiin. Jos hén tavalla tai toisella
luistaa kehityskeskusteluista, lykkaa niita tainvistautuu niihin huonosti, henkildston
luottamus yrityksen johtoon heikkenee ja mielikie@apatevasta johtajasta vahvistuu.
Johdomukaisuus on muutoksessa olennaista, mutasiejohtajilta jatkuvaa huomiota
ja kurinalaisuutta. Johdonmukaista toimimista hegm kun johtaja tuntee
organisaation arvot ja vision omikseen ja pystyyigtamaan ne henkilokohtaisten
arvojensa kanssa. (Robertson 2004, 47-53.)

3.2  Toteuttamisen ongelmat

Useimmat muutoksessa epaonnistuneet yritykset eledsuinkaan yrittaneet muuttua
lian vah&n vaan liian paljon. Muutoksen hehkussaogastojen johtajat kaynnistavat
kukin oman muutosprojektinsa tietdmatta toisistaan kuuntelematta toisiaan ja
paadytaan tilanteeseen, jossa yrityksen eri ostatgén kehittdd eri suuntiin luoden
yrityksen sisélle epéjatkuvuutta ja tuhlaten kedpgnoksia. (Ghoshal & Bartlett 1997,
244-245)

Tuomisen (1997, 15-21) mukaan monet kehityshankkeébnnistuvat kolmesta
syysta. Kullakin johtajalla on usein jokin vahvaieknsa, mutta he eivat valttamatta
hallitse kokonaisuuttaldea, suunnitelma ja intokin saattaa kehittanmdégtya, mutta
ilman kehittamistaitoahanke ep&onnistuu. Muutoshanke voi epaonnistuas nsyita
syystd, ettda muutosta ei yksinkertaisesti osata johtaa Tuominen korostaa
kokonaiskuvan hallintaa, mutta ymmartaa, ettd mdéa johtajalla on omasta
taustastaan riippuen tietty oma vahva osa-alueeKsatenkin parhaat johtajat
hallitsevat oman erikoisalueensa lisdksi koko ¥sBn myods eri osien summana,
kokonaisuutena. Kehityshankkeen on kaynnistyttaeérada ja edettdva nopeasti.
Kerran epdaonnistunutta on vaikea kaynnistdd uugtellgoten hankkeen kannattaa
noudattaa jo kokeiltua ja hyvaksi todettua malMuutoksen johtaminen on erilaista
kuin paivittdisen liiketoiminnan johtaminen. Jolaj tulisi osata tunnistaa erilaisia
muutoksia ja kyetad soveltamaan kulloinkin kysees&&/aan muutokseen sopivaa
muutosjohtamisen tapaa.

Muutosprosessit voivat epdonnistua, koska ei adetts riittavasti lyhyen aikavalin
tavoitteita tai koska muutosta ei seurata riittéivéaska nain pystytd korjaaviin
toimenpiteisiin niita tarvittaessa. Usein muutoggkteilla ei mydskaan ole tarvittavia
resursseja kuten riittdva budjetti, sopivat jagéstt, aikaa, informaatiota ja tietotaitoa.
Joskus jokin osa-alue, esimerkiksi palkitsemisgigkna, voi organisaatiomuutoksen
tuoksinassa jaada uudistamatta eika nain olletavédtta tue uutta organisaatiota ja sen
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toimintatapoja. Kommunikaation puute tai epdjohdokainen kommunikaatio ovat
my0s yleisid syitd epéonnistuneisiin muutosprosesseNe johtavat vaarinymmarret-
tyjen tavoitteiden ja muutosprosessin kautta hamatiuteen osallistua muutokseen seka
epamaaraisiin huhuihin, jotka rikkovat organisaatfbteishenkeé. (Gill 2003.)

Ihmiset kokevat vakiintuneen tilanteen turvallisefs puolustamisen arvoiseksi.
Tastéa johtuen muutosjohtaja saattaa tormatd muagtaintaan, mutta sita ei pida aina
ymmartaa epamiellyttavana haittana ja valttamatt@ngpahana. Tietty maara
vastarintaa on jopa hyvaksi muutostyolle, koskesaa aikaan kriittista keskustelua,
jolloin ratkaisut joudutaan perustelemaan. Nain tygynmahdollisesti jopa uusia
ratkaisuvaihtoehtoja. Toisaalta liian voimakas fvik laajalla rintamalla ilmeneva
muutosvastarinta hidastaa muutosta ja saattaa kbkbeprojektia. Tallaista vastarintaa
voi pyrkia lieventamaan tai hallitsemaan tiedotthanasioista avoimesti, rakentamalla
yhteisen, kaikille hyodyllisen vision ja viestiméllsita eteenpéin sek& ottamalla
henkiloston mukaan muutoksen ideointiin ja suurhitin. (Kosonen ym. 1998, 59;
Stenvall & Virtanen 2007, 100-103; Erametsa 2083,191.)

Muutoksesta kertomista ja viestimista ei kannatsteélla. Jatkuva tiedottaminen eri
kanavien valityksella lisaa henkiloston uskoa mkséen ja vahentdd epatietoisuutta.
Joskus jatkuva tiedottaminen voi tuntua jo samastamiselta, mutta silti siita tulisi
huolehtia. Kuitenkin ismien ja hienojen filosofieid kayttamisté viestinnassa kannattaa
valttaa, silla ei voi koskaan olla taysin varmainka ne ymmarretaan. (Kosonen ym.
1998, 59.)

Ihmiset voivat vastustaa muutosta monista eri 8yikirkpatrickin (1985, 85-88)
mukaan muutosvastarinnan syitd voivat olla muun ssaamenettdmisen pelko,
muutostarpeen puuttuminen, kielteinen asenne, bitnksen puute muutosjohtajaa
kohtaan, kédskeva asenne ilmoittaa muutoksestanjaspzksen tarve. Tyontekijat voivat
pelatd menettavansa muutoksessa vaikkapa vapautgipaikkansa, ystavia, arvo-
valtaa jne. He eivat valttamatta nde syytda muutlks®i suhtautuvat yleensékin
Kielteisesti organisaatioon. Ongelmaksi voi muodastmyds muutosjohtajan ja
tyontekijan valinen kunnioitus ja henkilokemiat. & huomio kiinnittyy muutosta
ajavaan henkiloon eikéa itse muutokseen. Muutoksasteoitu ilmoittaa niin kaskevaan
tai maaraavaan savyyn, ettd osa tyontekijoista oieagstustamalla voimakkaasti.
Muutosvastarintaa voi syntya, koska henkilostoleivalmis panostamaan muutokseen
siin& maarin kuin johto vaatii. (vrt. Kvist & Kilgi 2006, 135-137; Erametsa 2003, 98—
101; Stenvall & Virtanen 2007, 100-103.)

Vision puute tai sen huono viestiminen usein kaattakoko muutoshankkeen.
Vaikka organisaatiolla olisi visio ja kaikki sen ymartéisivat, sen toteuttamiselle voi
olla viela olemassa esteita, jotka johdon tuleestaai. Esimerkiksi kovin kapea-alaiset
tyotehtavat eivat tue pyrkimyksia parantaa tuottdiau tai toimia asiakaslahtoisesti,
silla silloin keskitytddn vain omaan pieneen aleeeseikd tarkastella koko ketjua.
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Joskus palkitsemisjarjestelmat ovat ristiridassalemn vision kanssa ja tyontekijat
paatyvat valitsemaan oman etunsa uuden visiontaija&si vaikeimmista esteista
muutokselle ovat kuitenkin esimiehet ja johtajatka eivat suostu muuttumaan ja jotka
esittavat alaisilleen uuden vision kanssa risisien vaatimuksia. (Kotter 1995.)

Oikea ja pysyvd muutos vie aikaa, mutta ihmistemnkistus ja motivaatio
todennakoisesti lopahtaa, jos lyhyella aikavadigsaada nakyvia tuloksia. Siksi onkin
tarkeda, etta pitkd muutosprosessi suunnitellagnegtddn valitavoitteiden avulla.
Naiden vélitavoitteiden saavuttamista kannattaaostea ja juhlia. lIman Iyhyen
aikavalin saavutuksia liian moni kyllastyy ja ludtaa. Naiden ihmisten uudelleen
innostaminen muutokseen on aarimmaisen hankalaste(k1995.) Jos suunnitellusta
muutoksesta ei pystyta esittdmaan selkeitd hyosganakyy sitoutumisen puutteena
muutosprosessissa. Muutosta vastustetaan, ei haltitea vaihtoehtoja ja asioita
viivytetaan tarkoituksellisesti. (Gill 2003.)

Muutosta ei pida tulkita paattyneeksi liian aikaisiyhyen aikavélin tavoitteet
voivat viitoittaa kymmenenkin vuoden matkan, kuitéhsaavutetaan pitkdn matkaa ja
koetaan onnistumisia. Esimerkiksi organisaatiomsiuta aina hyvin pitkdkestoinen
prosessi, jopa vuosien mittainen, eikd uusia peeda ja toimintatapoja sisaisteta
kovinkaan nopeasti. Johtajien tulee ymmartaa, eattden kuin implementoitu muutos
on juurtunut organisaatiokulttuuriin, saavutetutokiset ja uudet tavat ovat herkassa
tilassa. Jos muutos julistetaan paattyneeksi éikdspurantaa ole, saavutetut tulokset
voidaan menettaa vanhojen tapojen ja toimintammalpalatessa pikku hiljaa valtaan.
(Kotter 1995.)

Muutoshanketta aloitettaessa kannattaa muista@j &#lmiita vastauksia ole
saatavilla. Muiden kokemuksista voi ja kannattaakpia, mutta jokaisen muutoksen
ollessa ainutkertainen taytyy jokaista varten telnagds erilaiset ratkaisut. Oikeaa
ratkaisua ei ole, vaikka onnistuneen muutokseregilksilta saattaisi tuntuakin. Tama
kannattaa muistaa muutosta suunniteltaessa, efteuduta liiaksi jossain muussa
organisaatiossa onnistuneeseen muutokseen.

3.3  Muutosjohtaja

Kaikki johtajat joutuvat ennemmin tai myohemmin §@maan muutosta. He eivat
kuitenkaan valttdméattd huomaa tai tule ajatelleed$s muutosta ei johdeta samoilla
menetelmilla kuin paivittaista liiketoimintaa. Tamdisaksi eri muutostilanteissa
vaaditaan eri tapoja johtaa: suuret kehityspyrabdikaativat eri johtamiskeinot kuin
jatkuva kehittaminen ja kustannus- tai henkiloskidauksia tulisi johtaa eri tavalla kuin
laatuohjelmaa. Johtajan tehtdvaksi jad tunnistaskd@haisesta muutoksesta on kyse,
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l6ytaa siihen sopivat johtamiskeinot ja lopultaetdtaa johtamiskeinoja kaytanndssa.
(Tuominen 1997, 264-265.)

Johtajan todellinen testi tehdaan vasta, kun hdmagomuutosta. Erityisesti ylemman
tason johtaja joutuu kasittelemaan kahta muutokdegtyvaa kokonaisuutta. Ensin
johtaja luo muutosta ja sitten koettaa selviytydpatdguvan muutoksen kanssa
arkipaivassa. Molemmat vaiheet kasvattavat johtayénaakkaa ja stressia. (Huber,
Sutcliffe, Miller & Glick 1993, 245-246.)

Usein yritykset rajaavat muutosjohtajan tyon kokapeille tai toisarvoisille alueille
ja haluavat johtajalta esim. tietynlaisen analyysmutta nain ei tuloksia saada.
Yrityksen rajoittaessa muutosjohtajan tyota liiaksi johtajan syyta tiedostaa oma
roolinsa ja tehtdvansad eika muutoksesta kannataugpufovin suureen &aaneen.
Todellinen muutos vaatii kaikkien keskeisten toinan osa-alueiden huomioimista
yrityksessa. (Kosonen ym. 1998, 7.)

Muutos itsessdan on epavarmuutta ja koostuu pesigiéa mutta hajanaisista, jopa
epamaaraisista tapahtumista. Tastd sekavasta uapaddrjasta muutosjohtajan
odotetaan muodostavan yhtenéinen ja selkea kokarsgigoka johdattaa organisaation
tavoitteeseensa. Kaikkien ymmartdma visio ja yktemvot selkeyttavat muutoksen
suuntaa, mutta kaytdnnén muutoksessa taytyy hudeniony0s rajoitetut resurssit,
organisaation sisdiset valtakysymykset seka ykigldiasema. (Saka 2003.) Kirjalli-
suudessa esitellyt muutosmallit ovat usein liianstavia ja idealistisia toimiakseen
kaytannossa ja muutosjohtaja kohtaakin helpostitaviasaa Iuottaessaan lilkaa
valmiiseen teoreettiseen muutosmalliin. N&ain tebdés johtaja ei yleensa nae orga-
nisaatiokohtaisia erityistilanteita ja —tarpeitaam kuvittelee kaikkien organisaatioiden
taipuvan tiettyyn muutosmuottiin. Henkilostd vasaasjohtajien muutosaloitteita, jos
johtajat eivat selvasti tunne kyseistd organisgatitai valitdkaan tuntea sité.
(Diefenbach, 2007.)

Kirkpatrickin (1985) mukaan esimiehen tyossd mus#ok aikana on kolme
avaintekijaa, jotka tekevat muutoksesta menestykg®raintekijat ovat empatia,
kommunikaatio ja osallistaminen. Kirkpatrick méag#ét esimiehen tehtavat kussakin
avaintekijassa seuraavasti:

. Empatia= itsensa nakeminen toisen henkildn tilanteessa

- tunne alaisesi
- tieda, miksi toiset ihmiset vastustavat muutosta tfaset ovat
muutosmyonteisia
- ennakoi, miten kukin yksild reagoi suunniteltuunutokseen
. Kommunikaatio= molemminpuolisen yhteisymmarryksen luominen
- informoi ihmisia suhteellisen aikaisessa vaiheessa
- kerro miksi, mita ja miten
- varmista, etta ihnmiset ymmartavat
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. Osallistaminen= kaikkien muutoksen vaikutuspiiriin kuuluvien a@diden
saaminen mukaan muutoshankkeeseen
- kerdad muutokseen liittyvien henkildiden mielipiteiennen lopullista
paatosta muutoksesta
- kuuntele heita ja harkitse tarkasti seka heidadipitieitaan etta faktoja
- mikali mahdollista, kayta heidan panostaan paatikessa
- jos muutokseen liittyvien henkiléiden panosta eytk#d, kerro heille
miksi
luota heihin

Esimiehen panos merkitsee paljon muutosprosessiistamisessa. Esimiehen rooli
maardad pitkalti sen, jaako kehittAminen yksittéssekankkeeksi vai paastaanko
jatkuvaan, tulokselliseen kehittamisen tilaan. lealasoiset esimiehet kertovat
esimerkillaén alaisilleen, kuinka tarkeana he tsgutoshanketta pitavat ja nain heilla
on keskeinen rooli hankkeessa. Jos esimies ei okana kehityspalavereissa tai kysele
ryhmien jaseniltd, mista asioista on keskusteltumig& ongelmakohtia on noussut
pintaan, han viestittdd alaisilleen ja muulle yngiéheen, ettei asia hanta kiinnosta.
Esimiehen tulisikin osoittaa aitoa huolta ja kiishgsta muutokseen, vaikkapa
keskustella alaistensa kanssa sdanndllisesti. (leospm. 1998, 107.)

Welch (2007, 51-52) korostaa, etta johtajan mesesty kiinni siitd, miten hanen
alaisensa ja tiiminsa toimivat. Johtajan onnistienimitataan hénelle tydskentelevien
ihmisten saavutusten kautta, jolloin johtajan térkeehtdva on tukea ja kannustaa
alaisiaan, saada heidat kehittym&an ja sitd kduahattyd itsekin. Jos johtaja joutuu
vetdmaan muutosta sisdistimattd asemaansa jougliojalmentajana, on odotettavissa
ongelmia. Muutos vaatii aina ihmisid ja ihmistenngsa toimittaessa tarvitaan
vuorovaikutus- ja kommunikointitaitoja, kykya tukegksilon kehitystd ja antaa
palautetta. Vakisin runnomalla autoritaarinen jopistyy ehk& viem&an muutoksen
lapi, mutta pakottamisella on todennakoisesti rnieggi seuraamuksia pitkalla
aikavalilla. Lyhyellakin aikavalilla voi esiintya aballista vaarinymmartamista,
tyoilmapiirin heikkenemista tai henkildston itsealifuvuuden vahenemista. (Erametsa
2003, 36-37.)

Muutosta on johdettava ja johtajalla on oltava hglihtaa muutosta. Johtaja tulee
kuitenkin akkid muutoksen esteeksi, jollei han asgés olla poissa muutoksen tielta,
kun muutos on kerran alkanut. Muutosjohtaja viggokommunikoi alaistensa kanssa.
H&an haluaa saada muutoksen aikaan ja on valmis itsgmuuttumaan. Muutosjohtaja
kuuntelee muita, haastaa heidat tekemaan toita akseh eteen ja nakee ristiriidat
paikoitellen jopa mahdollisuuksina. Han vahvistadittua muutosta tukevia arvoja ja
uskomuksia. (Tuominen 1997, 293-306.)

Stenvall ja Virtanen (2007, 104-106) nakevat myaotdajan tarkeina
ominaisuuksina mm. rationaalisuuden, kyvyn kommaiti&t ja herattdd luottamusta.
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Nama ovat johtajan muutososaamisen nékyvia osienvall ja Virtanen vaativat
muutosjohtajalta myos seuraavia nakymattomampitejbé.:

. vastuuta kantava yleisjohtaja

. itsehillintaan ja —hallintaan kykeneva johtaja

. l&asna oleva johtaja

. nopeasti ongelmiin ja mahdollisuuksiin tarttuvatfga

. itsensa likoon laittava ja esimerkkid nayttava ggdnt

. valmentava ja mahdollistava johtaja

Nama muutosjohtajan ominaisuudet korostavat hya@alalaisia osaamisen alueita
muutosjohtamisessa. Muutoksessa tarvitaan ylesjolsen taitoja nimenomaan
tekemisessa ja luottamuksen rakentamisessa. Hy®@jofitaja viestii visiosta ja
tavoitteista rakentaessaan dialogia organisaatgessa&ri osapuolien vélille. Muutosjoh-
tajan tulee myods kyeta suhtautumaan erilaisiinilaisiorealistisesti ja objektiivisesti.
Tunnetilansa hallitseva johtaja synnyttdd luottaiaya saa henkiléston helpommin
avoimeen vuorovaikutukseen paitsi itsensa myos emukdnssa. Johtaja altistaa itsenséa
keskustelulle olemalla l&asna. Muutostilanteessadldsleva johtaja on resurssi, joka
auttaa henkilostod ratkaisemaan ongelmia ja fatdeita. Hanen ovensa ovet avoinna,
jos joku haluaa keskustella tavoitteista, visidaighuolenaiheista. (Stenvall & Virtanen
2007, 105-106.)

Muutoksen johtamisessa korostuu kulloisissakinntdassa toimiminen ja nopeat
paatokset. Vaaditut paatokset voivat toisinaan wdlikeita, mutta ilmenevéat ongelmat
ja ristiriidat vaativat kasittelyd ja ratkaisuja,illd muuten vaarantuu koko
muutosprosessin onnistuminen. Muutosjohtajan onm@egkki kommunikoinnista ja
sitoutumisesta muutokseen ovat oleellisia onnistemikannalta. Esimerkillaan johtaja
luo muille mallin siita, miten tulee toimia, ja kanunikoinnin avulla hén edistaa oikeaa
iImapiirid ja tekee tavoitteet muille houkuttelesikValmentajana ja mahdollisuuksien
luojana muutosjohtaja motivoi henkilostda muutoksekemiseen ja varmistaa, etta
henkiloston osaaminen ja suorituskyky kehittyvatutolsen edellyttdmalla tavalla.
(Stenvall & Virtanen 2007, 106.)

Muutosjohtajan tulee muistaa, ettda tavoiteltavanpplduloksen ja uusien
toimintatapojen tulee sopia yhteen ja etté onnigtana oppimista tulee mitata (Ettorre
1999). Muutoksen eri osien johdonmukaisuutta ei Wiaiksi korostaa. Jos jokin
mitattdbman pienikin osa organisaatiosta on risk@isisa implementoitavan muutoksen
kanssa, on koko muutosprojekti vaarassa kuivua akasaMenestyksekas
muutosjohtaminen vaatiikin seké kokonaisuudenydsityiskohtien hallintaa.
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4 AINEISTO JA MENETELMAT

Taman kvalitatiivisen tutkimuksen aineisto koostgeitsemésta haastattelusta ja
viidesta kirjallisesta kertomuksesta. Aineisto kiiré eraan suomalaisen konsernin
paatoimipisteessa, josta minulla on myds omakahatéskemuksia tyontekijand. Ennen
siirtymista aineiston kasittelyyn arvioidaan kvafitvisen menetelméan soveltuvuutta
tahan tutkimukseen. Sen jalkeen kaydaan lapi, istidlaaineistoa tutkimusta varten
kerattiin, kuinka aineiston keruu eteni ja millaisongelmia esiintyi. Kappaleessa
kerrotaan myos tarkemmin aineiston analysoinnigt@gn etenemisesta. Viimeiseksi
pohdittavana on tutkimuksen luotettavuus.

4.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Tasséa tutkimuksessa kaytetdan kvalitatiivista tatlsmenetelmad, koska pyrkimyksena
on realistinen, aineistolahtoinen tutkimus. Tankk#ena ei ole testata teoriaa tai mallia,
vaan kiinnostus on aineiston moniulotteisuudessaifen, odottamattomien seikkojen
esille tuomisessa.

Lahtokohtana laadullisessa eli kvalitatiivisesstkitnuksessa on todellisen elaméan
kuvaaminen sisaltden ajatuksen, ettd todellisuus nmoninainen. On kuitenkin
huomioitava, ettei todellisuutta voi jakaa mieliggesti osiin. On mahdollista 16ytaa
monensuuntaisia suhteita, silla tapahtumat muovasaraanaikaisesti toinen toisiaan.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn kohteenkdkaisvaltaiseen tutkimiseen.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2002, 152.)

Laadullinen tutkimus on hypoteesitonta. Talla tédt@aan sitd, etta tutkijalla ei ole
lukkoonly6tyjd ennakko-oletuksia tutkimuskohteestai tutkimuksen tuloksista.
Luonnollisesti havaintoihimme vaikuttavat aina amat kokemuksemme, mutta naista
kokemuksista ei muodosteta tutkimustoimenpiteiféianda asetelmia. Analyysin aikana
tutkijan pitaisi oikeastaan yllattya tai oppia @uitEskola & Suoranta 1998, 19-20.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija ei voi satua irti arvolahtokohdista, silla
arvot muokkaavat sita, mitd ja miten pyrimme k&si@an tutkimiamme ilmioita.
Tutkija ja tutkimuksen tulokset kietoutuvat sauroatbsti toisiinsa ja nain
objektiivisuutta ei ole perinteisessad mielessa rbista saavuttaa. Tulokseksi voidaan
saada vain ehdollisia selityksia aikaan ja paikkagoittuen. (Hirsjarvi ym. 2002, 152.)
Kvalitatiivisen tutkimuksen objektiivisuus tarkatkin tutkijalle oman subjek-
tiivisuutensa tunnistamista. Kaiken subjektiivigegdostaminen on tietenkin ideaalinen
tavoite, mutta tarkeé sellainen. (Eskola & Suord®@8, 17-18.)

Kvalitatiivinen tutkimus ei ole vain yhdenlainenrsepti, vaan se on joukko erilaisia
tutkimuksia. Monet tutkimuksen tekijat sortuvat igtaméédn oman kokemuksensa
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pohjalta kvalitatiivisen tutkimuksen etenemista fjaimintatapoja. Tapoja tehda
kvalitatiivista tutkimusta on kuitenkin yhta morkain on tutkimuksen tekijoitékin eika
mikaan tapa ole valttdmatta toista parempi. (Hivsjgm. 2002, 153.) Tutkimuksen
tekijan tehtavaksi jaakin valita omaan persoonagmsatkimusaiheeseensa sopiva tapa
toteuttaa tutkimus.

Hirsjarvi ym. (2002, 155) mainitsevat kvalitatiieis tutkimuksen piirteina mm.
ihmisen suosimisen tiedon keruun instrumenttinagdldlisten metodien kayton
aineiston hankinnassa, kohdejoukon tarkoituksenmakavalitsemisen seka tutkimus-
suunnitelman jatkuvan muovautumisen tutkimuksentess$é. Tutkija suosii ihmista
tiedon keruun instrumenttina, koska Iuottaa enemnadniin havaintoihinsa ja
keskusteluihin tutkittaviensa kanssa kuin mittalisedla saatavaan tietoon.
Laadullisten metodien kayttdé aineiston hankinnatm&oittaa sellaisten metodien
suosimista, joissa tutkittavien ndkokulmat paaseesdille. Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa ei kayteta satunnaisotoksen menetelmékejkakon valinnassa vaan omaa
tarkoituksenmukaista harkintaa. Tutkimus itse tt#&an joustavasti ja suunnitelmia
muutetaan olosuhteiden mukaisesti koko tutkimulegen.

Tutkimushankkeen mukana elava tutkimussuunnitelroeodtaa tutkimuksen eri
vaiheiden eli aineistonkeruun, analyysin, tulkinfenaportoinnin kietoutumista yhteen.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tulkinta jakautuokd tutkimusprosessiin, jota ei ole
aina helppo jakaa toisiaan seuraaviin vaiheiskskfla & Suoranta 1998, 16.)

Laadullista aineistoa voi ldhestyd myds narrativden nakokulmasta.
Narratiivisuus voidaan nahda yhtena ihmisille tihgena tapana tehda selkoa
todellisuudesta ja tarinamuoto on loogisen ajattelahella tapa kokemuksen
jasentamiseen. Tutkimukselliseen hyoddyntdmiseenlukuise, etta narratiivisuutta
kaytetaan tutkimuksellisena resurssina lukemallard&malla tai kirjoittamalla ja
kirjoituttamalla kertomuksia. (Eskola & SuoranteD8922—-24.)

4.2 Aineisto

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelurkifjallisen kertomuksen keinoin
joko muutoksia kokeneilta tai niita johtaneilta ki@@ilta. Voitaisiin puhua myds
kahdesta eri aineistosta, sillda kukaan haastas&dluhenkildistd ei ole kirjoittanut
kertomusta. Nailla toisiaan taydentavilla ainei&opyritddn saamaan kattavampi kuva
tutkittavasta aiheesta eli onnistuneesta muutoksssia eri aineistomuodot saavuttavat
erilaista tietoa. Aineistomuodon vaikutus on myésikpllistd. On olemassa henkildita,
jotka eivat vastaa minkaanlaisiin kirjallisiin kygéin ja voitaneen olettaa, etteivat
nama henkilot ole halukkaita mydskaéan kirjoittamaaumutoskertomusta. He avautuvat
parhaiten haastattelun keinoin. Toisille taas lstedti voi olla tilanteena ahdistava ja
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he mieluummin pohtivat kysymyksia omassa rauhassgarantavat vastauksen
myS6hemmin  vaikka  kirjallisesti.  Nailtd  henkildilta kannattanee  pyytaa
muutoskertomusta.

Aineisto on kerétty suomalaisessa konserniyrityggegoka haluaa pysya taman
tutkimuksen yhteydessad nimettomané. Yritys toimlek&oniikka-alalla ja sen
palveluksessa on yli tuhat henked, joista valtéfisamessa ja loput tytaryhtidissa eri
puolilla maailmaa. Konserni on jaettu osiin, joigtzgkainen kehittaa, valmistaa ja
markkinoi omalle liiketoiminta-alueelleen ja omiitoimintaperiaatteisiinsa sopivia
tuotteita. Yrityksen osat toimivat hyvin itsenaijrtoimintaperiaatteet ja tuotteet ovat
hyvin erilaisia, vaikka saman alan tuotteista onkysymys. Olen itse ollut tdméan
yrityksen palveluksessa noin kolme vuotta opiskeiuphella, mink& uskon tuovan
tutkimukseen jonkinlaista sisapiirinakokulmaa, &k yrityksen tyontekija enaa
olekaan. Haastattelut on kuitenkin tehty ja kertksat pyydetty sekd saatu ollessani
viela yrityksen palveluksessa, joten tutkimukseesallstuneet ovat voineet kertoa
asioista aika vapaasti niiden oikeilla nimill& semématta yrityksen siséista tietoa.

Tutkimukseen osallistuneet henkilot on valittu ykgen yhteyshenkilén ehdotuksen
pohjalta. Yhteyshenkild antoi listan ja hieman Widk keneltd kannattaa pyytaa
kertomusta ja kenen kanssa jutella. Taméan periestegh yhteyttd listan henkildihin
joko sahkopostilla tai kasvotusten riippuen sidlko henkildé minulle ennestaéan tuttu
vai ei. Taulukko 2 tiivistéaéa tutkimukseen osallistiden taustatiedot.

Taulukko 2 Tutkimukseen osallistuneiden taustatiedo

HIO6 | Yrityksen osa| Esimies Yrityk- Tyoela- Aineisto- Aineiston
sessa (v) massa (v) tyyppi pvm
F | liketoimintal | ei 25 26 kertomus 12.5.2005
G | liiketoiminta 2 | ei 7 30 haastattelu,| 30.8.2005
ei hauhoitettu

K | yhteisfunktio 2| kylla 5 24 haastattelu 9.9.2005
L | yhteisfunktio 2| ei 19 22 kertomus 4.7.2005
P | liiketoiminta 2 | kylla 10 11 haastattelu 25.8.2005
R | yhteisfunktio 1| kylla 8 15 haastattelu 7.9.2005
S | liiketoiminta 2 | kylla 8 20 haastattelu 21.6.2005
T | liiketoiminta 1 | entinen 19 43 kertomus 18.5.2005
V | liiketoiminta 1 | entinen 25 30 haastattelu 28.6020
X | liikketoiminta 3 | kylla 10 19 haastattelu 3.11.2004
Y | liiketoiminta 3 | entinen 2 6 kertomus 12.11.2004
Z | liiketoiminta 3 | kylla 19 24 kertomus 16.11.2004

Tutkimukseen pyrittiin valitsemaan henkilGitéa ykgen eri osista. Aineistossa on
edustettuna jokainen yrityksen kolmesta liiketoingsta seka kaksi liiketoiminta-
yksikdille yhteistéa funktiota. Taustatietoina hdikia kysyttiin, montako vuotta he
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ovat olleet kyseisen yrityksen palveluksessa jaak&a yleisesti tydelamassa.
TyOvuodet kertonevat enemman henkilon muutoskokppfyasta kuin hanen oma
ikansd, minka vuoksi vastaajan varsinaista iké®éleitaustatiedoissa kysytty. Myos
esimiesasema vaikuttaa henkildon nadkdkulmaan ja eskokemukseen. Kaikkiaan 12
henkilosta puolet eivat olleet esimiesasemassaanhgista kolmella oli aiemmin ollut
alaisia.

4.2.1 Haastattelut

Tehdyissa haastatteluissa aihepiirit maariteltirkéteen, mutta varsinaisia kysymyksia
ei ollut valmiiksi mietitty. Kyseessa on siis tedmastattelu (Eskola & Suoranta 1998,
87). Haastatteluteemat ovat esilla litteen 1 thodésa, joka samalla havainnollistaa,
miten teemat on rakennettu kattamaan tutkimukseaorgelmat. Teemat ovat
kysymysmuodossa, mutta niitd ei valttamatta seltaan esitetty haastattelujen aikana.
Sisaltda laajennettiin ja tarkennettiin tarpeen aark

Aineistoon kuuluu seitseman haastattelua, joistikkkagpaitsi yksi nauhoitettiin.
Taman yhden nauhoittamattomuus johtui tdysin omastzhduksestani, silla vaikka
nauhuri ja nauhat olivat mukanani haastatteluplikatn muistanut niitd, jolloin
haastattelu jai nauhoittamatta. Onnistuin kuitentekem&én aika kattavat muistiin-
panot, mitd en nauhoitetuista haastatteluista tehfigjoitin nuo muistiinpanot myos
auki heti haastattelun jalkeen. Nauhoitettujen tatetujen osalta nauhurin kaytto ei
tuottanut ongelmia. Kaikki haastateltavat suhtardunauhoittamiseen luontevasti eika
se hairinnyt haastattelua.

Kaikki haastattelut suoritettiin rauhallisessasfia. Useimmiten haastateltava varasi
itse kayttbomme jonkin yrityksen neuvotteluhuoreishutta kaksi haastattelua kaytiin
haastateltavien tyohuoneissa. Nama tydhuoneet tofid rauhallisia tiloja kuin
neuvotteluhuoneet, silla ovet suljettiin ja puhatmotettiin irti seinasta. Ulkoiset
keskeytykset eivat pédsseet hairitsemdan haasjattelotkin neuvotteluhuoneet
vaikuttavat nauhojen perusteella sopineen parentmastattelupaikaksi kuin toiset,
silla osassa puhe valilla ikdan kuin haviaa jonkimun aanen alle. Luonnollisesti
haastateltava on saattanut myos liikkua haastattalkana, minka vuoksi aani tulee
valilla kauempaa, mutta myods ilmastointilaitteetstnbehnevéat osansa. Tybhuoneissa
tehdyissé haastatteluissa ei naitd ongelmia esiyhty

Yksi haastatteluista suoritettin - puhelimen valggka, koska haastateltava
tyoskentelee Suomen ulkopuolella yrityksen tytadg#gd. Tama haastattelu olikin
ainoa, jonka aikana koettiin pari keskeytysta,aspuhelinyhteytemme katkesi pariin
otteeseen haastattelun aikana. Tama ei kuitenkaamittavasti hairinnyt haastattelun
etenemistd. Myds taman puhelinhaastattelun naahuiten onnistui hyvin eika
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puhelinyhteys suuresti heikentanyt kuuluvuutta @dlah Haastattelua varten kayttooni
oli varattu tybhuone rauhalliselta osastolta, jottihurille ei tallentuisi ulkopuolisia

aania. Alun perin olin itse epailevainen puhelirgtatielun nauhoittamisen suhteen,
mutta kaytantd osoitti epailyni turhiksi.

Haastateltujen joukossa on myo6s henkilo, joka lastedthetkella oli esimieheni.
Haastattelin h&ntd ensimmaisena ja uskonkin, eti# thenkilon haastatteleminen ensin
helpotti seuraavien haastattelujen tekemista vanedita jannittdmista ja poistamalla
turhia pelkoja. Haastatteluhetkelld vallinneestéstihteesta huolimatta haastattelu
esimieheni kanssa sujui hyvin samalla tavalla kaudenkin haastateltavien kanssa.
Uskon suuremman eron syntyvan siita, ettd esimiehaastattelu oli ensimmainen ja
nain ollen jossain mééarin koekappale, seké sitta, akavali seuraavaan haastatteluun
venyi olosuhteista johtuen kovin pitkaksi.

Haastattelujen jalkeen nauhoitukset piti kirjoittaaki eli litteroida. Hieman yli
puolet litteroinnista suoritin itse ja loppuihin isaapua siskoltani. Pyrimme
litteroinnissa lahes sanatarkkaan tyohon, muttakdstelun volyymin ja vauhdin
vaihdellessa suuresti sanatarkkuus oli paikoin rotdma.

4.2.2 Kirjalliset kertomukset

Haastattelujen lisaksi tasséd tutkimuksessa on #iytaineistona kirjallisia
muutoskertomuksia, joita on viisi kappaletta. Kertksia pyydettiin alun perin
seitsemaltad henkil6lta, mutta ajanpuutteen vuokkskheista eivat ehtineet kertomusta
Kirjoittaa.

Kaikkiin kirjoittajiin otettiin yhteyttd henkilokotaisella, mutta epavirallisella,
tapaamisella. Monet hieman ihmettelivat kirjalligirtomusta aineistomuotona, mutta
pienen selvittdmisen jalkeen ymmaérsivat haastatelya kertomuksien toisiaan
taydentavan tarkoituksen. Suurin osa ilmaisi haussada jonkinlaista ohjausta viela
sahkopostilla ennen kirjoittamisen aloittamista, erhan vihjettd siitd, mita
kertomuksessa tulisi tai voisi kasitella. En haluinsuoraan esittdd haastatteluteemoja
kirjoittajille, vaan katsoin viisaimmaksi muokat@itéd hieman toisenlaiseen muotoon,
jotta Kkirjoittajat eivat pelastyisi pitkdd kysymigdha ja jattdisi kertomusta
kirjoittamatta. Nain ollen esitin liitteessd 2 né@dn kysymyslistan, jonka pyrin
luomaan kirjoittamista ohjaavaksi ja ajatuksia ktetévaksi.

Kysymyslistan paaajatus oli esittda kirjoittajailelja isoa kysymysta, joiden sisaltéa
tdsmennettiin ja selvennettiin pienemmilla lisakypsyksilla. N&ain pyrin valttdmaan
kirjoittajien tukehduttamista raskaalla kysymyslik, jotta kirjoittaminen tuntuisi
riittdvan kevyeltd ja helpolta tehtavalta. Valméskertomuksissa oli paljon listasta
l6ytyvid elementteja ja joitain niistd kasiteltisuhteellisen laajasti. Uskon kuitenkin,
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etta listaa olisi kannattanut viela tiivistda jao#a voisi esittda eri tavalla. Voisi jopa
kokeilla suoran kysymysmuodon poisjattamistd jaoidsn esittdmistd enemman
otsikkomuodossa, yhdella tai kahdella sanalla. Tawaisi kuvitella tukevan paremmin
tarinamuotoa, johon kirjallisen kertomuksen idearijpyrkii.

Sain valmiit kertomukset s&hkopostin liitteena. Mia lahetettin my6s muutoksen
aikana kaytettyja kalvoesityksia ja muuta mateid@adfertomuksissa on seka tarinaksi
Kirjoitettuja ettd listamuotoisia tuotoksia, muttekenin poimimaan molemmista
oleelliset asiat. Uskon, ettd listamuotoisetkintéerukset vastaavat hyvin tutkimuksen
asettelua juuri Kirjoittajia varten luodun kysymgshn johdosta.

4.2.3 Analysointi

Aineiston analysoinnin aloitin lukemalla seka ligrlut haastattelut ettd kirjalliset
kertomukset useaan kertaan ja etsimalla niistgoigki joita henkilot itse korostavat
muutoksen onnistumisessa. Muutaman kierroksengélkasassa oli seitseman tekijaa,
jotka sisélsivat pienempia osa-alueita. Nuo teki|atat

. muutosjohtaja

. kommunikointi

. seuranta & reagointi

. motivaatio

. suunnitelma vs. implementointi

. vastarinta

. ylin johto.

Olin aika tyytyvainen naihin tekijoihin, mutta joimk ajan kuluttua pé&atin kayda
aineiston uudelleen lapi ja katsoa, |0ytyisikod téiejotain uutta ja muuttuisivatko
arvioitavat muutostekijat. Uuden tarkastelun myaéatéeistosta I6ytyi lisaa tekijoita,
joita pyrin jasentelemaan sovittamalla niitd musek eri vaiheisiin ja pohtimalla, mika
kussakin tekijassd on tarkedd. Kun tekijat oli iteltu kolmeen ryhméén, piirsin
kuvion 6 helpottamaan tekijoiden valisten yhteykdi@ahmottamista.
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Kuvio 6 Tekijoiden valisia yhteyksia

Kuvio 6 selventdd tekijoiden suhteita toisiinsadeih Vaikka muutosjohtaja pystyy
moneen muutoksen osa-alueeseen vaikuttamaan, hahammin tehda esimerkiksi
resurssitilanteelle mitaan, silla siihen tarvitadeampaa johtoa. Resurssit vaikuttavat
kylla muutosjohtajaan, koska resurssitilanne muakkatajan kayttaytymista. Kuvioon
ovat varmasti vaikuttaneet omat ennakkotietoni geetukseni. En siis voi suoralta
kadelta vaittda, ettd jokaisen nuolen osoittamaytoytyy aineistosta, mutta kuvion
tarkoitus ei olekaan olla tarkka esitys asiayhtestiis vaan se auttaa jatkoanalyysissa ja
tulkinnassa.

Ylldolevan pohjalta jatkojalostin viela tekijoitéa jniiden ryhmittelya. Ryhdyin
tuottamaan omaa tekstia aiheesta samalla selailteistoa lavitse ja 10ysinkin selkeita
paallekkaisyyksia joissakin tekijoissa. Karsin fadistelin niitd, kunnes lopulta minulla
oli kahdeksan pdaéatekijad, jotka tuntuivat luontévasuodostavan kaksi ryhméaa:
voimakkaasti muutoksen vaiheisiin linkittyvat teltijja johtamispuolelle kuuluvat
onnistumisen edellytykset. Pa4adyin seuraavaarejaaott:

. Johtaminen

- Muutosjohtaja
- Tuki
- Kommunikointi
Osallistuminen
. Muutosvaiheet
- Muutoksen syy
- Nykytilanne
- Seuranta & reagointi

- Vakiointi
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Nama kaksi ryhméaa sopivat hyvin tutkimukselle migéigiinin osaongelmiin:1)
Milloin muutos on onnistunut?, 2) Millaiset tapahtat/tekijat saavat muutoksen
onnistumaan tai epaonnistumaan?, 3) Mik& on praosess vaiheiden roolija 4) Mika
on muutosjohtajan rooli?Ensimméiseen osaongelmaan voidaan hakea vastausta
johtamisen ja muutosvaiheiden ryhmien summana d&sté erillisend kysymyksena
kuten tassa on paatetty tehda. Toiseen ja neljrdsaongelmaan vastaavat erityisesti
johtamisen ryhman onnistumistekijat. Vastaavastimas osaongelma saa vastauksen
muutosvaiheiden ryhmasta, joka luonnollisesti lityki myds toiseen osaongelmaan.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Erityisesti kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkgatuu jatkuvasti pohtimaan tekemiéaan
ratkaisuja ja ottamaan kantaa sekd& analyysin kaitaen ettd tekemansa tyon
luotettavuuteen. Tutkimuksen luotettavuus voidadmdéa epaluuloisen tiedeyleisén
vakuuttamisena erilaisin tutkimustekstissa nakywierkein ja kielellisin toimenpitein.
Laadullisessa tutkimuksessa l&htbkohtana on tutkg&oin subjektiviteetti ja sen
myodntaminen, etta tutkija on keskeinen tutkimuslitutkimuksessa. (Eskola &
Suoranta 1998.)

Uskottavuus luotettavuuden kriteerinad tarkoittaid, settd tutkijan on tarkistettava,
vastaavatko hanen kasitteellistyksensd ja tulksaantutkittavien kasityksia.
Tutkimustulosten siirrettavyys on mahdollista tietyehdoin, vaikka voidaan myo6s
katsoa, etteivat yleistykset ole todellisuuden mmotoisuuden vuoksi mahdollisia.
Varmuutta tutkimukseen lisatdan ottamalla huomigoyds tutkimukseen ennusta-
mattomasti vaikuttavat ennakkoehdot. Vahvistuvuuslgstaan tarkoittaa sita, etta
tehdyt tulkinnat saavat tukea toisista vastaava@otih kasitelleistd tutkimuksista.
(Eskola & Suoranta 1998.)

Taman tutkimuksen tulokset ovat samoilla linjoillarjallisuudessa esiintyvien
muutoksen elementtien kanssa, mikd nahdaan tutldemuk vahvistuvuutena.
Vahvistuvuus puoltaa myds tulosten siirrettavyyttétta tassa taytyy ottaa huomioon,
ettd jossain toisessa yrityksessa, toisenlaisesgaarystossa ihmiset voivat painottaa
aivan erilaisia muutoksen osa-alueita. ToisessHukuissa esimerkiksi aikakasite voi
olla taysin erilainen ja sita kautta vaikkapa nopeglementointi voi menettda
merkitystdan. Samankin kulttuurin sisalla voivatitykset omalta organisaatio-
kulttuuriltaan ja muilta taustoiltaan olla sen \eerrerilaisia, ettd eri muutoselementtien
tarkeys korostuu.

Yleistaminen on case-tutkimuksessa aina ongelrtallslla tutkittavia kohteita on
yleensa vahan, usein vain yksi. Tutkimustulokseit gparhaimmillaankin vain todenna-
koisia tosia. Yhtend yleistettavyyden merkkind waaid pitdd tutkimustulosten



44

kasitteellistd syvyyttd ja kykya ratkaista maatyjtedngelma. Talldin tutkimustulosten
yleistettdvyys ei synny niinkdan aineiston laajuudeaan siitd saatujen tulosten
syvyyden kautta. Talldin yhteenkin case-pohjaisaealyysiin perustuva merkittava
oivallus voi levitd liikkeenjohdon ja teoreettisédirjallisuuden kayttoon. Toisaalta
sindnsa laajat tutkimukset eivat levia tutkimuksesaati kaytantoon, jos ne ovat
sisalloltdan mielenkiinnottomia. (Lukka & Kasane393.)

Sisaisella validiteetilla viitataan tutkimuksen reettisten ja kasitteellisten
maaérittelyjen sopusointuun. Menetelmallisten raldpEn, kasitteellisten méaaritteiden ja
teoreettisten lahtokohtien tulee olla loogisesdatessa keskenaan. Ulkoinen validi-
teetti puolestaan tarkoittaa tehtyjen tulkintojanghtopaatosten seka aineiston valisen
suhteen patevyyttd. Ulkoinen validiteetti suhteuttmemman tutkijaan kuin tutkittavien
kayttaytymiseen. Tutkimushavainto on ulkoisesti idialsilloin, kun se kuvaa
tutkimuskohteen sellaisena kuin se on. (Eskola &r&uota 1998.)

Tutkimuksen reliabiliteetti kasittda tutkimuksenvigp antaa ei-sattumanvaraista
tietoa. Reliaabelius voidaan todeta monella tavallatkimus on reliaabeli, jos
esimerkiksi kaksi tutkijaa paatyvat samanlaisedokgeen tai jos eri tutkimuskerroilla
saadaan sama tulos. (Hirsjarvi ym. 2002, 213.) lBskia Suorannan (1998, 214-215)
mukaan useammalla havainnointikerralla voidaan igyrikarmistamaan kaytetyn
aineistonkeruumenetelman tarkkuus ja eri aikoinagéetty havainnointi varmistaa sen,
etta ilmid on pysyva.

Tutkimuksen reliabiliteettia puoltavat muiden tybkilen aiemmat tutkimukset,
joissa on paadytty samantyyppisiin ratkaisuihinm@a tutkimuksen tulokset eivat ole
sattumanvaraisia, koska tutkielmassa kasiteltyakispus ja muiden tutkijoiden
paatelmat ovat linjassa tulosten kanssa. Tutkimulka@eiston keruu on kuitenkin
suoritettu lyhyella aikavalilla. Haastatteluissamsa asiaa pohdittin eri muodoissa
useampaan kertaan, mutta varsinaisesti useampiainkakertoja ei ole ollut
mahdollista jarjestaa. Haastatteluista ja kertonstkkuitenkin |0ytyy vahvasti samoja
muutoksen piirteita ja haastateltavat sekd kiggatt korostavat pitkalti samoja asioita
onnistuneen muutoksen johtamisessa.

Analyysin kattavuudella tarkoitetaan sitda, ettékintbja ei perusteta satunnaisiin
poimintoihin aineistosta (Eskola & Suoranta 199816)2 Tassa tutkimuksessa
aineistosta oli helppo loytaa tekijoita, joita usgdh henkild korostaa, ja esitellyt
tulokset on rakennettu juuri ndiden usean henla@gittamien tekijoéiden pohjalta. N&in
ollen tdméan tutkimuksen analyysia voidaan pitaéakana.

Oman leimansa tutkimukselle ja analyysille on asett haastattelujen hetkelld ja
niitd ennen voimassa ollut oma tydsuhteeni yritgksgossa tutkimuksen aineisto on
keratty. Tamé&n vuoksi aineiston analyysissa on wasatm ollut erééanlaista
sisapiirinakokulmaa. Olin yrityksen sisélla kuullupuhuttavan lahes kaikista
muutoksista, joista kirjoittajat kirjoittivat sekdista, joihin haastateltavat keskustelujen
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aikana viittasivat. Nain minulla oli ennestaan fsiys siitd, miten kyseinen muutos on
kulloinkin sujunut ja onnistunut. Kuitenkaan missé&ineiston muutoksista en itse ole
ollut mukana, joten ennakko-oletukset eivét oleikdwyllastettyja sisapiiritiedolla.

Uskon, ettd asemastani yrityksen tyontekijdnd okeneman hyotya kuin haittaa
tutkimukselle, aineiston keruulle ja analyysilleadstattelijoiden tai kirjoittajien ei
tarvinnut kaunistella yrityksen siséisia kuvioiga $elittdd yrityksen omaa sanastoa vaan
he saivat kertoa asioista omalla kielelladn jattéén& pois mahdollisia
salassapitovelvollisuuden piiriin kuuluvia asioithdmé tuki haastattelujen sujuvaa

etenemista ja helpotti kertomusten kirjoittamista.
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5 MUUTOS KAYTANNOSSA

Tutkimusaineistosta on |0ydetty kahdeksan onnisitekijad, joista nelja kuuluvat
johtamisen kokonaisuuteen ja toiset nelja liittyvéituutoksen vaiheisiin. Naita
osatekijoitéa tarkastellaan seuraavassa tarkemmutfamennen sitd on hyva hakea
vastausta tutkimuksen ensimmaiseen osaongelmaasiiledéin, milloin muutos on

onnistunut. Kysymysta pohditaan tassa erilladn oka#n onnistumistekijoista.

51 Onnistunut muutos

Muutoksen onnistumista mitataan usein tavoitteidaavuttamisella, aikataulussa ja
budjetissa pysymisella seka asiakkaan kokemallgngiysyydella (Kosonen ym. 1998,
95-96). Kertomuksen kirjoittanut Z (16.11.2004) mi#élee kuvaamansa muutoksen
onnistuneeksi, koska tavoitteiksi asetut tehtasatnydet tavat ovat toteutuneet. Myos
haastateltava X (3.11.2004) nakee tavoitetilan ws@wisen onnistumisena, mutta
muistuttaa myos, ettd pelkkd saavuttaminen ei, Mid&n saavutetun tilan taytyy myoés
olla pysyva. Kososen ym. (1998, 95-96) mukaan ibtniarvioivat jalkikateen
muutoksen monesti onnistuneeksi, vaikka se oligisg;n maarin ylittanyt seka
budjettinsa etta aikataulunsa eikd olisi edes dtawuit kaikkia tavoitteitaan. TAméan
perusteella onnistumista voidaan arvioida kysymal@nko Ilapikayty muutos
hyodyttanyt yritysta tai henkilostoa.

K (haastattelu 9.9.2005) nédkee muutoksen projekimii@ on asetettu tavoitteet, sen
todellinen siséltd on kuvattu ja tavoitetilaan mEaseksi on tehty suunnitelma. Han
korostaa nimenomaan muutoksen inhimillisia puoba henkildston tyytyvaisyytta.
Onnistuneeseen muutokseen liittyy myds kustannas-aikatauluasiat, jotka K:n
mielesta olivat pitkddn ne ainoat mittarit muutoksennistumiselle. Nyt han itse
painotti vahvasti, ettd muutoksen kokeneen orgatima tyontekijoistd suurimman
osan tulee tuntea muutos omalta kohdaltaan onmisksn Vain talléin on muutos
todella onnistunut.

Henkilostbjohtamisen kautta onnistunutta muutostaestyi myés R (haastattelu
7.9.2005), joka tiivisti onnistumisen nain:

— — ma sanoisin, ettd onnistunut muutos on sitd, iBmiset ymmartaa,
ettd mita se tulee vaikuttamaan mun tyohoni — +4 se vaikuttaa siihen
mun jokapaivaiseen elamaan, ja ne (ihmiset) on nvalelmaan sen
kanssa, oli se sitten negatiivista tai positiivista

Henkildstoon pohjautuva onnistumisen méaaritelméelposti ymmarrettavissa. Jos
tyontekijat eivat osaa ja halua toimia uudella i@yanuutoksen tavoitetilan mukaisesti,
on tavoitetilan saavuttaminen vaikeaa ja sen saiynen viela vaikeampaa. X



47

(haastattelu 3.11.2004) muistutti, ettd kaskyttddmakimies saa alaisensa tekemaan
vahan aikaa mitd vain, mutta ka&skytyksen loppuegakataan l&htttilanteeseen.
Muutoksen onnistumisen kannalta on siis aarimmaisérkedd varmistaa, etta
henkilostd ymmartdé muutoksen tavoitteen ja on pkegssa mukana.

Onnistumisen kannalta ei ole oleellista, seuratadanteutuksessa ennakkoon tehtya
suunnitelmaa vai loydetdanké matkan varrella taysusia ratkaisuja ongelmiin.
Muutoksen aikana voidaan tehd& taysin eri asioii@a knitd alun perin suunniteltiin,
kunhan muutoksen aloittamisen syy tulee ratkaistdautosta tulisi siis arvioida
suhteessa taustalla oleviin syihin ja visioon. Mgprosessi ei saa menna perussyyn
edelle. (S, haastattelu 21.6.2005.)

Muutoksista jaa usein mieleen se, mitd olisi katamatt tehd& toisin. Jos muutos
onnistuu oikein hyvin, sitd ei edes jalkeenpdin stai (X, haastattelu 3.11.2004.)
Onnistuneen muutoksen hyodyn tulisi kuitenkin ndkyganisaatiossa ja sitd kautta
muutostapahtumat voidaan palauttaa mieliin.

52 Johtaminen

Johtaminen on ihmisten ja asioiden ohjaamista twlot suuntaan. Johtamisessa ja
erityisesti muutoksen johtamisessa on tarkeaa &dwtirallisten johtamismekanismien
lisdksi tai sijasta myds epavirallisia, hienovaeaipia lahestymistapoja. Virallisilla
johtamismekanismeilla tarkoitetaan mm. keskiteftgdtoksentekoa, tiukkaa kontrollia
ja tiheda raportointia. Hienovaraisempina lahesty@pioina voidaan pitaa
sivusuuntaisia, poikkitoiminnallisia suhteita, epalista kommunikointia ja
voimakkaan organisaatiokulttuurin luomista. (Meaen & Jarillo 1989.) Ihmisten
johtamisella on enemman potentiaalia luoda arvogamsaatiolle, kun nama
epavirallisetkin lahestymistavat otetaan kayttooNuutoksen lapivieminen ja
johtaminen ovat voimakkaasti sidoksissa kussakimgamisaatiossa Vvallitsevaan
kulttuuriin ja vyleiseen johtamistapaan. Muutossuteimaa on turha rakentaa
voimakkaan osallistumisen ja organisaation alali@ssaatavien ideoiden varaan, jos
organisaatiossa ei ennestaan ole totuttu tamanssgm toimintatapaan.

Johtamisesta voidaan I6ytaéa seuraavat onnisturagiytykset:

. Muutosjohtaja

. Tuki

. Kommunikointi

. Osallistuminen

Muutosjohtajalla tarkoitetaan muutoksen kasvonaitcaa henkilda, siis sitd, joka
vastaa muutoksen toteuttamisesta. Muutosjohtgaitgnkaan voi olla yksinainen susi
vetdessdan muutosta, vaan han tarvitsee tukeatytde lahinna hanen ylapuolellaan
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organisaation hierarkiassa istuvilta henkildiltaytta myos kollegoilta, muilta yksikéiltéa
ja timeiltd. Kommunikointi viittaa tiedottamiseenjonka yleenséd hoitaa joko
muutosjohtaja tai muu johto, sekda muutoksen tiitaokaytavaan keskusteluun eri
osapuolten valilla. Osallistuminen puolestaan ka@&iyksildiden halukkuuden osallistua
muutokseen, heidan todellisen osallistumisensa $ekdon luomat osallistumisen
mahdollisuudet.

5.2.1 Muutosjohtaja

Tarked seikka muutoksessa on muutosjohtaja. Jodoksalla ei ole vetdjaa, se ei
koskaan kaynnisty eikd nain ollen voi myoskaan stuai. Tdma tulee harvinaisen
selvaksi Y:n kertomuksesta (12.11.2004). Y sai losaaaikana tiedon, etta tietysta
muutoksesta oli paatetty ja aikataulukin lyoty lakk niin, ettd kaiken piti tapahtua
ennen kuin Y palaa lomalta. Kuitenkin, kun Y palédsmalta, hdan huomasi, ettei
muutosta ollut edes aloitettu. Kukaan ei ollut kakiemuutosta omakseen eika néin
ollen ollut ruvennut muutosta vetama&an. Muutos IEiAa olisi ollut pieni, jos siihen
vain olisi joku ryhtynyt.

Myds haastateltava X (3.11.2004) korosti muutosjjaint tarkeyttd. Han muistutti,
ettd muutosjohtajan ei tarvitse olla johtajan &élpkon asemassa organisaatiossa, vaan
tarkeintd on, etta joku, miltd organisaatiotasotehansa, ottaa johtajan roolin
muutoksessa. X:n mielestda muutosjohtajuus jaé ettditan usein johtaja- tai
esimiestasolle, mutta han toteaa samaan hengenveto@n johtuvan usein kaytannon
syistd, silla esimiehelld on asemansa kautta viesmmm. resursseja kaytossaan. liman
esimiesasemaa omien kollegojen vakuuttaminen mjaiaguudesta voi myos olla
hankalaa, mutta muutosjohtajuutta voisi kuitenkinoetkaa vieda alemmas
organisaatiossa. Tarkeinta on, etta joku ottaa agjmittajuuden. Kollektiivisesti ei
mikaan muutu siita yksinkertaisesta syysta, ettidygysellainen neuvotteluasema, etta
kukaan ei tee varsinaisesti mitaan eikd asiaa saddanpain. Kyseessa ovat
yksinkertaiset paatokset, joista jonkun taytyy kantastuu.

Muutosjohtajan tulisi olla joku organisaation sigalrata X (haastattelu 3.11.2004)
selitti:

Mina en palkkaisi konsulttia tekem&an tata muutosta Jos muutoksen
l&ahtokohta on siing, ettd meilla on tuolla aloitadaveri, jossa kay kolme
konsulttia, tai yksikin riittd&, luennoimassa, mitéama asia pitaisi
tehdd, ja sitten siitd apinoidaan suoraan, niintskee kuin kannettu vesi
kaivoon.

Muutosjohtajan viestia pidetaan siis paljon vakandginpana ja uskottavampana, kun
muutosjohtaja itse on osa muutoksen vaikutuspi@#&ganisaation sisalla tunnetaan



49

my0Os lahtotilanteen yksityiskohdat, historia ja mudottuvuudet paremmin kuin
konsultti tai muu ulkopuolinen voi saada selville.

Ylemmén johdon tehtavaksi jaa vastuuhenkilon eliutogjohtajan nime&minen
julkisesti. Muutosjohtajan on vahankaan suuremmassatoksessa vaikea toisten
silmissa nimittdd itsedan muutoksen johtajan plkabten téhan tarvitaan ylemmalta
johdolta selkea julkinen valtuutus. Muutosjohtajdapuolelta organisaatiosta jonkun,
vaikka hanen esimiehensa, tulisi julkisesti ilamit ettéd tAma henkildé on nyt vastuussa
tastd muutoksesta ja saa toimia, miten parhaaksb&a Taméa toteuttaa johtamisen
avoimuuden ja lapinakyvyyden periaatteita. Ihmisatuavat tietda, mita yrityksessa
tapahtuu ja kuka tekee mitdkin. He sitoutuvat panémtyohoénsa, kun uskovat
voivansa luottaa yritykseen ja sen johtajiin se&avat mielestdan tarpeellista tietoa
riittavasti. (Mm. X, haastattelu 3.11.2004; K, ha#=lu 9.9.2005.)

Muutosta on johdettava ja johtajalla on oltava hgl kykya johtaa muutosta. Jos
muutosjohtaja ei ole sitoutunut muutokseen tai W&@ne ole siihen resursseja, ei
muutokselta voida odottaa paljoa. Haluttomalta geestomalta johtajalta p&ésevat
langat tippumaan kasista turhan usein ja vaariggéigsa, jolloin tilanne on sama kuin
muutosjohtajaa ei olisi ollenkaan. Ylemman johdolee pitda huolta muutosjohtajan
mahdollisuuksista, resursseista, valtuuksista ggnasta sek& motivaatiosta muutoksen
toteuttamiseen. (Mm. X, haastattelu 3.11.2004; Kesoym. 1998, 65—67.)

Muutos on kokonaisuus, josta huolehtiminen on msjatdajan tehtava. S:n
(haastattelu 21.6.2005) mukaan muutosjohtajan ei aknnaista tietda tehtdvan
muutoksen detaljeista niin paljon, ymmartaa uudetojéirjestelman hienouksia, vaan
tarkeintd on kirkas visio ja ymmarrys muutoksermpéatlisuudesta ja kohteena olevan
yksikon strategiasta. Yksityiskohdat voidaan aiekedoida, mutta muutosjohtajan tulee
pitdd huolta kokonaiskuvasta. Muutoksen aikanaetalaa eteen erilaisia kysymyksia ja
ongelmatilanteita, joihin ei olla osattu varautu@lldin tarvitaan muutosjohtajalta
vahvaa nakemysta siita, miten erikoistapauksetota#in parhaimmalla mahdollisella
tavalla kokonaistilanteen ja tavoitellun padmaaamnalta.

Muutosjohtajan tulee olla sataprosenttisesti musgeka mukana ja muutoksen
alkuvaiheissa tamé on erikoisen tarke&aa. Tehtégialvat aina kasaantua maaritellyn
aikavalin loppupuolelle ja senpd vuoksi muutosj@rtatulisi alusta lahtien kayttaa
mahdollisimman paljon aikaansa muutoksen eteenjgmseen. Hanen tulisi saada
pyorat kunnolla pyorimaan. (X, haastattelu 3.11£2PCEtupainotteista muutoksen
tekemistd kannattaa myds S (haastattelu 21.6.2Q05).projekti saadaan liikkeelle
oikein ja henkilostd innostumaan, alkaa muutos d&déthes omalla painollaan.
Muutosjohtajaa tarvitaan siis hyvin voimakkaastiutoksen alkupuolella, mutta sen
jalkeen hanen roolinsa voi muuttua enemmankin wealksi. S kertoo jopa
kohdanneensa tilanteita, joissa henkilost6a pitietai jarruttelemaan, kun kovassa
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innostuksessa haluttiin tehda lisaa ja nopeammdlloil vaarana alkoi olla, etta
hitaammat muutososiot jaavat jalkoihin tai kaikleeahdita ottaa huomioon.

Muutosjohtajan tulee ajatusmaailmaltaan olla I&haliité, joita han muutoksessa
johtaa. Saavuttaakseen tarpeellisen laheisyydeymjaarryksen henkilostonsa tilan-
teesta johtaja voi X:n (haastattelu 3.11.2004) esgiin mukaan osallistua alaistensa
tyontekoon. Ei ole valttamatonta tehda varsinaisagfan, varsinkaan jos kyseessa on
tyotehtava, joka vaatii tiettya tottumusta ja tajtonutta tyon aarella voi kuitenkin olla
tekijoiden kanssa yhdessa ja imea itseensa mastiit kasityksia ja konkreettisia
tapahtumiakin. Vastaavalla tavalla K (haastatteli2D05) nakee mielelladn muutos-
johtajan roolissa nimenomaan kohdeorganisaatiotaj@h tai paallikén, koska hanen
tulee perusroolinsa mukaisesti ymmartaa omia akaisija organisaationsa taustoja.
Hanella on myo6s valitttmampi kommunikaatioyhteys pialemmaét perinteet oman
organisaationsa johtamisessa. Taméa helpottaa nti&stja sen perille menemista seka
sitouttamista.

Tuominen (1997, 293-306) ndkee muutosjohtajan hamki joka kommunikoi
alaistensa kanssa eika vaadi vain heitd muuttumeeam on siihen itsekin valmis.
Muutosjohtaja on valmis kohtaamaan ristiriitojarjakee ne jopa mahdollisuuksina.
Samaa myods X (haastattelu 3.11.2004) ajaa taka@astemssaan voimakkaasti
asiakaslahtoisyytta ja "porukan kanssa tyon aarkssgailua”. Muutosjohtajan tulisi
pyrkia osaksi alaistensa ja muutoksen kohderyhniidmuvien porukkaa, jotta han
saisi mahdollisimman paljon ns. sisapiirin tietoi#gds miten muutosta kannattaa ajaa,
miten muutokseen tyontekijoiden keskuudessa subitaad ja mika muutoksessa ei
suju.

Tiiviissa yhteistydssa tyontekijoiden kanssa mupolusja kohtaa kuitenkin
ongelman. Mita ja kuinka paljon han kertoo tyonji@ke pitkdkestoisesta, pienin
askelin etenevaksi suunnitellusta muutoksesta? ddjalitajan tulisikin  kayttaa
hyodyksi ihmistuntemustaan ja arvioida tyontekgém silla silmalla, motivoiko
pitkékestoinen pienten askelten muutospolku heitdememan kuin yksittaiset
pikkumuutokset. (X, haastattelu 3.11.2004.) Suwtinid kokonaismuutosta tuskin
kannattaa jakaa liian pieniin osiin tyontekijoidemelessa, silla tama sotisi yleisia
yrityksen toiminnan ja johtamisen avoimuuden jaindgyvyyden tavoitteita vastaan.
Tyontekijoiden tulee saada jokin konteksti tehthevamuutokselle, koska ilman
kontekstia heita voi olla vaikea motivoida ja saadallistumaan muutokseen.

5.2.2 Tuki

Muutosjohtajan valtuutus ja tuki tulee alaistendlis ylempda organisaatiosta.
Muutosjohtajan ei ole mahdollista toteuttaa tehé#ed, jos hanen esimiehensa tai joku
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muu ylemmasta johdosta ei hanta tehtavassa tue, medndollisesti jopa vastustaa.
Ylemman johdon tarkein tehtavd onkin toimia muutskgausta- ja tukijoukkona.
Johdon tulee osoittaa tukensa selkeasti ja toirsiaerkinomaisesti uuden toiminta-
tavan mukaisesti, jos mahdollista. (Mm. Tushman &#llly 1998, 49; Kotter 1995.)

Heilla harvemmin on suurta, aktiivista roolia k&ytén implementointitydssa.

Muutos ja muutosjohtaja tarvitsevat tukea myds ritau@ganisaatiosta. Muutoksen
l&piviemista hankaloittaa huomattavasti, jos muotasjan kollega, naapuriyksikon
paallikko tai vastaava henkild antaa ymmartaa, et muutosta tai sen tavoitetilaa
turhanpaivaisend. Esimerkiksi tuotekehityspaallik@anoessa implementoitavasta
tuoteprosessista: "Noh, téllaista meidan pitdanoytdattaa, mutta alkéa ottako sité niin
vakavasti”, alkaa puskaradiossa liikkua tieto, eftdlessa prosessissa on jotain vikaa
eikéa edes tuotekehityspaallikkd usko siihen. Muserkmenestyksellinen [&pivieminen
voi akkia muuttua muutosjohtajalle mahdottomakshtédeaksi. (V, haastattelu
28.6.2005.)

Muutoksen taytyy saada johdolta ehdoton tuki myis, rettd muutosjohtaja saa
riittdvat valtuudet tehda tyd itsendisesti ja omaarkintaa kayttden. Henkilo Z
(kertomus 16.11.2004) nakee taman tarkeana etemkintosjohtajan sitoutumisen
kannalta. My6skaan Kososen ym. mukaan (1998, Oksid ei saavuteta rajaamalla
muutosjohtajan ty6 kovin kapeille tai toisarvomsilueille, vaikka ylin johto usein nain
tekee. Kun muutosjohtaja itse kokee, ettei hanelk todellisia mahdollisuuksia
suoriutua muutoksen johtotehtdvastda, hanen moiresst laskee, mikd edelleen
heikentdd muutoksen onnistumisen mahdollisuutta.

Muutosjohtajaa ei voida asettaa johtamaan muutolgitaen, ettd muutoksesta ei
aiheudu kustannuksia. Muutosjohtajan valtuutukgagahdon antamaan tukeen taytyy
liittyd jonkinlainen budjetti, joka voi olla taysiepavirallinen, vain pieni aavistus
mahdollisista kustannuksista, mutta kustannukstdépiosata odottaa ja ne taytyy
hyvaksya. Valttamatta ei edes ole tarpeen esittéadm tarkkaa rajaa siita, kuinka
paljon muutokseen saa rahaa kayttaa, vaan kyseuatogjohtajan ja ylemman johdon
valisesta luottamuksesta. (X, haastattelu 3.11.2004

Muutosjohtaja tarvitsee tukea myos tiedottaessaarvigstiessaan muutoksesta
henkilostdlle. Ensimmainen varmistettava asia dtd glempi johto ei puhu ristiin
muutosjohtajan ja muutoksen tai toistensa kansgiriRaisuudet johdolta tulevassa
viestinnassa sekoittavat henkilostdd, luovat epéuvatta ja heikentavat uskoa
onnistuneeseen muutokseen. Toiseksi johdon tuledt@arosaltaan aktiivisesti viestia
muutoksesta. Suurin painotus johdon viestinnassdnaoaotoksen taustoilla, syilla ja
tavoitteilla. Johto selventdd muutoksen kokonaisklv muttei pysty eikd sen
tarvitsekaan pystya erittelemaan yksityiskohtaisesitd muutos tarkoittaa kunkin
tyontekijan yksiléllisille tyotehtaville. Kuitenkinonkinlaiseen, vaikkapa tiimitason
erittelyyn tulisi ylemmankin johdon kyetd, silla lelostdd kiinnostaa ensisijaisesti
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muutoksen vaikutukset heidan omiin tydtehtaviinagdsjihen pitaisi pystya jollain
tasolla vastaamaan. (Mm. R, haastattelu 7.9.2006aKstattelu 9.9.2005; Kosonen ym.
1998, 26-28.)

Esimiehet astuvat kuvaan, kun henkilostolle halutgselventdd tarkemmin, mita
muutos tarkoittaa kunkin tyotehtdvien osalta. Aaniaisen tarkeda on, ettei perusviesti
muutu matkan varrella. Esimiesten on siis pohjtestatoma kommunikointinsa samaan
kokonaiskuvaan, syihin ja tavoitteisiin kuin ylerkipi johto. Nain henkil6sto ei jaa
sekavan ja ristiriitaisen viestinnan armoille, vasa voi luottaa johdon yhtenaiseen
linjaan. Keskijohto toimii linkking, jopa tulkkinglemman johdon ja omien alaistensa
valilla ja pyrkii viestimdan alaisilleen muutoksefonkreettiset, kaytdnnon tason
vaikutukset ja tavoitteet. Vastaavasti keskijohdaree kommunikoida ylospain
muutosjohtajalle ja muulle ylemmalle johdolle aillééan saamaansa viestia, heidan
ideoitaan ja mielipiteitddn. (Mm. S, haastattell622005; R, haastattelu 7.9.2005.)

Johdon taytyy myos pitda huolta muutoksesta org#misesti. Muutos on tuhoon
tuomittu, jos johto unohtaa sen ja antaa hautapaperipinojen alle. Samalla tavalla
muutosjohtajan taytyy voida luottaa siihen, ett#itp ohita hantd missaan tilanteessa.
Myds johdon tulee ymmartaa, ettd muutosjohtajaagmakin ulospéin henkilostolle, se,
joka muutosta koskevat paatokset tekee. (X, haektét.11.2004.)

Edellinen patee X:n (haastattelu 3.11.2004) mukagis konfliktitilanteissa. Jos
joku ei pida muutoksesta tai tulevasta toimintaséwga menee valituksineen suoraan
muutosjohtajan esimiehen puheille, ei esimies \aikaista ongelmaa, vaan hénen
taytyy ohjata valittaja muutosjohtajan luo. Muutemuutosjohtaja voi tuntea, etté
haneltd on vedetty matto alta.

Ylimman johdon avoimesti osoittama tuki ja tausiaw®d pohjaavat muutosta, mutta
johdon tulee osata pysya poissa muutoksen tialté siaiheessa, kun se on lahtenyt
likkeelle. Ongelmiin ja vaarinymmarryksiin kanrest aina tarttua mahdollisimman
nopeasti, mutta liiallinen valvonta ja perdankats@m tulee unohtaa. Ihmisten
ohjeistus tulisi kyeta hoitamaan muilla hienovagaigilla keinoilla.

5.2.3 Kommunikointi

Kommunikointitaidot ovat muutoksessa tarkeita, &silienovarainen johtaminen ja
vuorovaikutus ihmisten valilla voivat todella awttamuutosta onnistumaan.
Kommunikoijan tulisi aina ottaa huomioon viestinstaanottaja. Toimitusjohtaja ei
halua tai tarvitse samaa tietoa kuin lattiatasdmtigkija ja painvastoin. Viesti taytyy
siis sovittaa vastaanottajan mukaan. llman komnaatikta kukaan ei saa tietoa ja
syntyy epavarmuutta, mutta my6s vaaranlainen konikaatio, vaikkapa
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vastaanottajalle vierasta sanastoa siséltiva @e@otesitys, johtaa epavarmuuteen ja
turhiin kysymyksiin.

Kommunikaation tarkeys muutoksen onnistumisesseethiyvin esille aineistossa.
Haastateltava S (21.6.2005) meni ehkapa pisimntétletessaan, ettd muutosjohtajan
pitdd nimenomaan olla’se henkild, jonka vahvuutena on tiedottaminen ja
kommunikointi® Myds K (haastattelu 9.9.2005) muistutti, etta togjohtajan tulee
"viestinnallisilla ja kommunikaatiotaidoillaan saadihmiset mukaan keskusteluun”
Muutosjohtajan tulee kayttdd kommunikaatiotaitojguaitsi organisaatiossa alaspain,
muutoksen kohderyhm&én, myos ylospain oman esims@hetoimitusjohtajan tai
muiden vastaavien tahojen suuntaan (X, haastaBdlli.2004). Nain muutosjohtaja
toimii tietolinkkind eri tahojen valilla ja edista@avointa tiedonkulkua. Sujuvat
kommunikaatiovirrat joka suuntaan helpottavat paltenkiléston motivointia ja
vastarinnan ehkaisyd, myos oikeiden asioiden tek@&mKun johtoporras on tietoinen
todellisesta nykytilasta, on helpompi tehdé reigistsuunnitelmia ja paatoksia seka
viestia niitd eteenpéin. Vastaavasti, kun paatéjsetuunnitelmat ovat realistisia, on
henkiloston helpompi ne ymmartaa, hyvaksya ja ttdau Ennen kaikkea on hyvin
tarkeaa, ettd johdolta tuleva viestintd on samaheistd, siis jokainen johtaja ja
paallikkd viestii samaa asiaa eika puhu ristinséoi kanssa. Tama helpottunee
huomattavasti, jos tiedonkulku on yleisesti mahdimiman avointa ja sujuvaa. (Mm.
R, haastattelu 7.9.2005.)

Tyon aarella hengailu alaisten kanssa on tehokaa tauutosjohtajalle saada ja
levittda tietoa. Ongelmaksi se muodostuu silloim fohtajakaan ei viela tiedd, mita on
tapahtumassa ja on kuitenkin tunne, ettad alaipili@isi jotain kertoa. Tatd ongelmaa
pohti Y kertomuksessaan (12.11.2004):

Elokuussa t6ihin palatessani — — En tied& odotkwédtimini jasenet, etta
aloitettaisiin taas viikkopalaverit yms. normaaliinit, mutta koska
tiesin mita tuleman piti, en aktiivisesti alkandréttelemaan kesalomien
ja hoidon puutteeseen nuupahtanutta tiimin toimantavahan oli
toisinaan vaivautunut olo, kun piti osittain jopaltella tiettyjen asioiden
esiinottamista, kun tilanne oli viela epaselva.

Y ei selvastikdan pitanyt tarkeana yllapitad "kaikkn kuin ennenkin” —julkisivua,
vaan antoi tilanteen kehittya niin, etté alaisefaivat jotain olevan tulossa. Tiimilaiset
olivat odottaneet muutosta, mutta eivat aivan sdauin oli tulossa.

Kun Y (kertomus 12.11.2004) kutsui kokoon tiimipadan, jossa muutoksesta
keskusteltiin ensimmaista kertaa alaisten kanssag¥imies kaytti supliikkikykyjaén ja
hoiti varsinaisen muutosilmoituksen. Y oli itse kadia ik&d&n kuin osoittamassa tukeaan
muutokselle seka alaisilleen. Y:n esimiehen roatinutoksen esittelijana liittyi kaksi
syytd. Ensinndkin hanen selkeat supliikkikykynsatgeseksi se, ettd Y ei kokenut
itse&&n asian varsinaiseksi moottoriksi, joten dnsi turvautua esimieheensa. Hyvin
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sujuneen yhteistilaisuuden jalkeen Y halusi kesMlsstjokaisen tiimilaisen kanssa
erikseen esimiehensa lasnaollessa, ja vaikka esipitiesita ensin turhana, han suostui
kuitenkin. Lopulta ainakin Y:lle jai sellainen oletta yksittaiset keskustelut lievensivat
selvasti muutospelkoa, jota Y ei tulkinnut vastaaksi. Tiimildisille jai sellainen olo,
ettd heitd on kuunneltu ja heidat on otettu huomiobéata Y kertoi halunneensakin
yksityisiltd keskusteluilta. Myds Kosonen ym. (19%®) muistuttavat, etta jatkuvasta
tiedottamisesta ja kommunikoinnista eri kanavielityiésella tulee huolehtia, vaikka se
tuntuisikin jo saman toistamiselta. Jatkuva komrkamiti lisda henkilostén uskoa
muutokseen ja vahentéaa epatietoisuutta.

Edelldoleva esimerkki kuvastaa hyvin tapauskolddistrkintaa, jota tulisi suorittaa
l&pi muutoksen, seka kommunikaation painoarvoatdNé@rostavat myds mm. Lanning
(2001, 29), Tuominen (1997, 264-265) ja Kotter B)9Esimerkkitilanteessa saattoi
aluksi tuntua, etta lisédkeskustelut ovat taysimityrkoska tiimissékin on vain kolme
jasentd, mutta lopulta lisakommunikointi helpotitmilaisten pelkoja ja auttoi heita
asennoitumaan tulevaan muutokseen. Joko Y on os#aukita alaisiaan todella hyvin
tai sitten h&n on halunnut pelata varman péaéallesyy kumpi tahansa, "homma” saatiin
sujumaan hyvin. Vastaavaa lahestymistapaa voiditd@ynyos muissa yhteyksissa, ei
tosin kovin suurien ryhmien kanssa.

Y (kertomus 12.11.2004) koki edellamainitussa esdkiemuutoksessa kohdan-
neensa hyvin vahén, jos ei oikeastaan ollenkaantowruastarintaa. Vastaavasti Z
(kertomus 16.11.2004) on mielestddn kohdannut sratda jonkin verran, vaikkakin
nahnyt sen myds kuihtuvan yllattdvan nopeasti. Mydmin muutoksen aikana,
oikeastaan jo uuteen muutosaaltoon siirryttdeskértoi vastarinnan jalleen nostaneen
paataan, mutta hiljentyneen uudelleen. Kuitenkintosien yhteydessé puhutaan paljon
vastarinnasta ja ihmisten muutoshaluttomuudestam¥sti vastarinta riippuu paljon
siitd, millaisesta ja minkd kokoisesta muutoksesta kyse, mutta Y:n ja Z:n
kertomusten perusteella voisi luulla, ettd vastadrkorostetaan kirjallisuudessa liikaa
verrattuna kaytannon elamaan.

Z:n muutoskertomuksessa (16.11.2004) vastarinndlitsbmiseksi kaytettiin ensi
alkuun koulutusistuntoja, joissa ihmisille annettiaustatietoa aiotusta muutoksesta ja
kerrottiin, mihin silla tdhdataan. Tatad voitaisikuvailla siséiseksi myymiseksi.
Henkildston halutaan ik&&n kuin ostavan aiottu msiubeidat tulisi saada uskomaan ja
luottamaan muutokseen. My6s Y (kertomus 12.11.2804&) muutoksesta kuullessaan
olleensa sisaisen myynnin kohteena. Han Kkirjoithitagansa esimiehelleen tasta
myyntityosta taydet pisteet, silla yhteisymmarrykssaavuttaminen oli olosuhteisiin
nahden helppoa ja jopa muutoksen ikavista pudbstgi positiivisia nakokulmia.

Juuri tdhan muutoksen perustelemisella ja siséaisejlyntityolla tahdataén. Kun asia
onnistutaan esittdmaan vastaanottajalle niin, l&itd nédkee siind selkeitd hyoétyja, on
han myds huomattavasti halukkaampi osallistumaantokseen. Kun tyontekija nakee
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muutoksessa hyotyja, han mahdollisesti kertoo @ietieenpain, tai ainakaan han ei
silloin kerro negatiivisia asioita. Mita enemmatia&ia henkilditd saadaan muutoksen
puolelle, nakemdan muutoksen hyodyt, sitd vahemméuatosjohtajalla on murhetta
henkilokunnan suhtautumisesta ja vastarinnastaeimmghtoinnin aikana. Han saattaa
jopa saada apuja ja ideoita henkilostolta.

X (haastattelu 3.11.2004) naki vastarinnan inhisgha kayttaytymisend. Ensiksi
henkilolle tulee mieleen syitd, miksi muutos ei i@tun Muutosjohtajan on vain
tiedettdva, etta tama tulee olemaan ensireaktioogattava suhtautua siihen. K
(haastattelu 9.9.2005) pyysi tiedostamaan vastanirolemassaolon ja kohtaamaan sen
keskustelemalla vastarintaa osoittavien tahojens$@n Muutosjohtajalta tarvitaan
malttia, mutta toivottavaa olisi myods, ettd tyonjikhavaitsisi oman vastarintansa ja
yrittaisi tietoisesti irrottautua paivittaisistatiineistaan pieneksi hetkeksi, jotta voisi
katsoa tilannetta enemman ulkopuolisen silmin. Mdaetenkin suhtautuvat omaan
tyohonsa suojelevasti eivatka suoralta kadeltd ksywamuutosehdotuksia. (X,
haastattelu 3.11.2004.) Vakava ongelma syntyyyv@starinnan esittdja ei suostu edes
keskustelemaan tai kuuntelemaan perusteluita jatoksen syitd vaan tahallisesti
aiheuttaa kitkaa pelk&n vastustamisen vuoksi. Mauastarinta voi saada hyvinkin
lapsellisia piirteitd, etenkin kun periaatteellisstenteet ovat pinnalla tai joudutaan
tekemisiin kulttuurien valisten kuilujen kanssa. (aastattelu 9.9.2005) kertoi
kohdanneensa tamantyyppistd voimakasta vastarint@@nomaan kansainvalisissa
projekteissa.

Muutoksissa on aarimmaisen tarkeaa, etta kaikkpuslat ymmartavat taustalla
vaikuttavat syyt, tarpeen ja tavoitteet. Riittanmaidformaatio ja vaarinymmarrykset
johtavat ristiriitaisuuksiin, huonoon mielialaan yastarintaan. Jos aiottu muutos on
selitetty kunnolla ja kokonaisvaltaisesti, piti akin X (haastattelu 3.11.2004)
mahdollisena ratkaisuna, ettd muutosjohtaja jagAg@immaisen kielteisen reaktion
omaan arvoonsa, oikeastaan huomioimatta. Asia kiman&uitenkin ottaa esille pian
uudelleen, vaikkapa seuraavana paivand, kun lgekgireagoinut henkild on ehtinyt
hetken asiaa sulatella. Tassa vaiheessa kieltemyykannattaakin jo reagoida ja sita
kannattaa pyrkia vahentdmaan kaymalla henkilon danépi hanen huoliaan ja
selittamalla muutoksen perusteet, syyt, suunnitejanasio.
oman tyon ohella. Riippuen henkilon tekemastd #&dsthan ongelmaan voi olla
yksinkertainen, ei valttamatta helppo, ratkaisu.nkilén asenne muutosta kohtaan
muuttuu todennakoisesti huomattavasti, jos haneliptaan lisdresursseja normaalin
tyonséa hoitamiseen muutoksen ajaksi. Lisdresutssjpaminen viestittda seka johdon
sitoutumisesta muutokseen etta kyseisen henkildanpn tyon arvostuksesta. Samalla
henkilon stressi- ja pelkotaso laskee ja hanen ditgmtinsa saadaan paremmin
kayttoon. (X, haastattelu 3.11.2004.) Tavoitteenale® ole polttaa tyontekijoita
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loppuun, vaan kehittdda heidan osaamistaan ja wbédsEin yrityksen toimintaa
hyodyttavalla tavalla.

Muutosvastarintaa voi l&ahestya myos avainhenkildikienseptilla, jolloin jokaisesta
organisaatiotasosta, tiimista tai muusta vastaavagtmasta otetaan muutosta varten
avainhenkil6. Tama avainhenkil6 toimii yhdyshenkédryhmansé ja muutosjohtajan tai
muutostapahtumien valilla. Tallaisessa tapaukseésghaastattelu 3.11.2004) ottaisi
tilanteen salliessa jokaisesta ryhmasta avainh@&kddlvaikeimman henkilon, eli sen,
joka tuntuu vastustavan muutosta eniten. Jos tadcevnman henkilon saa muutoksen
puolelle, niin "se on tehty sitten”, X totesi jdljai:

saadaan lapi helposti, mutta se ei todellisuuddagahdu. Kun se yksi
(vaikein yksilo) urputtaa siella kaytavilla ja seputtaa joka valissa: "Ei
tata kannata tehda. Miksi sina nyt..." ja sillomutosjohtaja) aiheuttaa
vain lisaa kitkaa siihen tiimin sisalle.

Myds Z (kertomus 16.11.2004) toi esiin vastaavakenaman persoonan taktiikkaa.
Kun vastarintaa alkoi esiintyd uudelleen muutoksekana, laitettiin vaikeimmat
persoonat t6ihin. Heidan tehtavakseen annettilmntutiotteen ulkoistaminen. Heidat
lennatettiin  alihankkijan tiloihin ja miehet jaivamiettiméd&dn kuinka suoriutua
tehtavasta. Lopulta tehtdvassa oli onnistuttu Imyivin, ettei koko tuotteesta jalkeenpéain
kuulunut valitusta. limeisesti vastarintaa esitg&inalkoivat ymmartdd muutosta ja
tavoiteltua uutta toimintatapaa paremmin, kun jouuitse miettiméén asiaa kaytannon
tasolla ja saivat my6s tehda asian hyvaksi jotaimkkeettista.

R (haastattelu 7.9.2005) puolestaan kertoi esinedikéradsta yritysoston jalkeisesta
haltuunotosta. Uusi emoyhtio lahetti 20-30 hengerulan puoleksi vuodeksi Atlantin
toiselta puolelta ostettuun yritykseen opettamaarvgrmistamaan emoyhtién laatu-
politikkojen ja prosessien kayttdonoton. Erikoisdéstd lahestymistavasta teki
nimenomaan se, etta lahetetty rynméa koostui ihtdigeka organisaatiotasolta, ihan
tehdastyontekijasta johtajaan. Nain varmistettiywét |ahtokohdat tehokkaalle tiedot-
tamiselle ja kommunikaatiolle, mutta henkilostdlienee helpompaa myos osallistua
muutokseen, kun yksi muutoksen avainhenkilgistaveisella tyOpisteelld istuva
kollega. Jos yksi johtaja tai paallikko tai vaikeeampikin yrittéda lahtea viemaan isoa
muutosta eteenpain, vaatii aika lailla ty6tda ensaada edes muutama tyontekija
suhtautumaan asiaan positiivisesti saati sittefveddsti ajamaan muutosta. Lisaksi
muutosta koskeva viesti tulee organisaatiolle waideltéd tai muutamalta johtajalta.
Monesti on jo todettu, etta viesti menee paremnarillp ja ruokkii muutosta, kun se
tulee monesta eri suunnasta samanlaisena.

LahtOkohtaisesti viestintd ja kommunikaatio on asiia eri tahojen kanssa, mutta
haasteena on saada sama viesti perille kaikilkejaltaisen tulee lopulta ymmartaa asia
samalla tavalla. (Mm. R, haastattelu 7.9.2005.) Yamémisen varmistaminen



57

edesauttaa paitsi vastarinnan minimoimista myo6s kiliedn motivointia ja
innokkuutta osallistua tai myé6tavaikuttaa itse nollgeen. Jos tarve ja tavoitteet ovat
organisaatiossa jollekin tai kaikille osapuolillgpdselvat, on odotettavissa myos
epaselva lopputulos. L (kertomus 4.7.2005) nakrisypana ongelmana kuvaamassaan
epaonnistuneessa organisaatiomuutoksessa nimenonh@akiloston huomioon-
ottamisen ja informoinnin laiminlydonnin. Tiedotudi surkeaa eikd henkildkuntaa
kuunneltu, suunnitelmat tehtiin ylemman johdon testa pienessa piirissa eika niista
kerrottu ennen kuin kaikki oli lyoty lukkoon. Tydekijoiden tehtavaksi jai vain totella
ylhdalta annettuja tarkkoja maarayksia, joiden temystd he saattoivat monesti vain
arvailla.

Organisaatiomuutoksen l&htOkohdat saattoivat yleilem@hdolle olla hyvinkin
selvat, mutta tyontekijoille ei luotu riittavia madilisuuksia ymmartaa niita, jolloin
lahtotilanne oli koko organisaatiota tarkasteltaespavarma ja sekava. Tilanne puoli
vuotta uuden organisaation voimaanastumisen jalkaeri:n (kertomus 4.7.2005)
mukaan edelleen aarimmaisen surkea ja epavarmiatde &kuulunut kyseisen muutok-
sen piiriin, mutta toimi naapuriorganisaatiossahjgnosti hoidettu muutos nakyi ja
vaikutti hanenkin toimintaansa koko ajan.

L (kertomus 4.7.2005) painotti muutoksessa nimeramadiedottamisen ja
kommunikoinnin roolia. Myos kirjallisuudessa koreistan tiedottamisen tarkeytta (mm.
Lanning 2001, 29; Nickols 2000) ja samoin tekivauren osa haastatelluista ja
kertomuksen kirjoittaneista. X (haastattelu 3.108€0jopa muistutti tilanteesta, jossa
muutos aiotaan syysta tai toisesta lakkauttaa agettaa kesken kaiken. Tuosta
lakkautuspaatoksesta tulisi informoida kaikkia aslauuluvia ja -kuulumattomia
osapuolia. Muutoksesta on tahan mennessd todeseskdijo ehditty kertoa
julkisuuteen ja X ehdottikin, ettd paéatbksesta darsiin minimissaan samalla
jakelulla, samoille ryhmille, kuin muutoksen alaittisesta, mielellaan jopa paljon
isommalle porukalle. Voidaan olettaa, etta puskiaraoh ehtinyt toimia ja tieto
muutoksesta on jossain muodossa levinnyt laajenekiallkuin niille, joille asiasta
alunperin tiedotettiin.

Muutoksen lopettaminen, ennen kuin jotakin pysywi#@ saatu aikaiseksi, on
johtajalle tiukka paikka. X (haastattelu 3.11.20p&nti kuitenkin, etta selkea julkinen
lakkautusilmoitus saastaa monilta epaselvyyksiltgdmemmin ja antaa henkildston
silmissd ryhtia sek& muutosjohtajaan etta yleisemsioiden hoitoon. Usein
lakkautuspaatds on muutosjohtajalle jopa helpotus) paikalleen jamahtdneesta
tehtavasta paasee kertaheitolla eroon.
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5.2.4 Osallistuminen

Henkilostd suhtautuu muutokseen myonteisemmin,silnen paéasee itse osallistumaan
ja vaikuttamaan. Jos taas vaikutusmahdollisuudett @lemattomat ja henkil6ston
osaksi jad vain satkynukkeina oleminen ja maaraystateleminen, kiinnostus ja
panostus lienee lahella negatiivista arvoa. Hensidlte pitdd tarjota mahdollisuus
vaikuttaa ja heidat pitaa jotenkin saada motivoitugkaan muutokseen.

Henkildstén motivaatio on moniulotteinen kokonaisulotivaatio yleensa kasvaa
muutoksen edetessd, jos kaytdnnossa pystytdadnaosadn positiivisia tuloksia, jotka
nakyvat ja vaikuttavat heidan tyossaan. Nakyviimoiasr on helpompi uskoa ja
vaikuttaa kuin nadkymattomiin. (Mm. X, haastatteld132004; S, haastattelu 21.6.2005;
Kotter 1995.)

Ensimmaisia motivaation lannistajia tai nostattaizat johtajat, muutosjohtaja ja
ylin johto, seka& muutoksen syy ja visio. Kun mujgbaja osaa esittdd muutoksen niin,
ettd siind nahdaan hyotyja joko itselle tai orgaaimlle ja muut johtajat tuntuvat
tukevan hanen sanomaansa, on tyontekija jo pasdivmalla mielelld suhtautu-
misessaan muutokseen (Y, kertomus 12.11.2004;2G0B). Myds resurssitilanne voi
vahentaa tai poistaa motivaatiota, silla harvassa ibmiset, jotka aina vaan jaksavat ja
haluavat venyttad itsedan yli-inhimillisiin suokitiin. Usein lisaresursseja on vaikea
saada muutoksen ajaksi ja muutosta tehdaan onraerimhessa. Jos muutos kasvattaa
yksittaisen tyontekijan tyokuormaa kohtuuttomast, h&n ole kovin motivoitunut
osallistumaan muutokseen. (X, haastattelu 3.11.2004

Muutoksen mittarointi ja etenemisen seuranta olgaay0s ihmisten motivaatiota ja
tekemistd mitattavien suureiden suuntaan. Jos nhittn mé&dritetty tilanteeseen
sopivalla tavalla, ne toimivat auttavana voimandtkenuutoksen toteutumista. (X,
haastattelu 3.11.2004.) Mittaroinnissa pitdd maistaiomioida my6s muutoksen
inhimillinen puoli, tyytyvaisyys, oppiminen ja sdwltaiset tekijat. Loppujen lopuksi
nama ovat tarkeita seikkoja suhteessa siihen, &oktamuutos onnistuneeksi vai ei.
(K, haastattelu 9.9.2005.) Yksin mittarit eivatt&ji mutta ne auttavat. Motivaation
kasvattamiseen taytyy I6ytdd muitakin keinoja.

Epaviralliset johtamiskeinot ja avoin kommunikointioivat olla avuksi. Kun
yhteydet ovat kunnossa eri puolilla organisaatiotmy motivaation luominen,
kehittaminen ja siirtdminen huomattavasti helpomptenkilokohtainen kontakti auttaa
omien kokemusten ja mielipiteiden tulkitsemise&saulla 50 pohdittiin alaisten kanssa
tyon déressa hengailua. Tama todennéakdisesti augtds motivaation kasvattamisessa,
silla nain muutosjohtaja lahettdd selkeé&n viestoten kiinnostunut teista ja teidéan
tyostanne, kertokaa lisaa".

Motivaation saa myds laskemaan uudelleen, jos vaédein kauden jalkeen tai
kysyttydan alaisten mielipidettd, muutosjohtaja @iakaan heidan sanomisiaan
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huomioon. Jos alaisten huomioimiseen ja kuunteleemson kaytetty aikaa, saatua
informaatiota kannattaa myds hyoddyntda. Jos sitd heiddynneta eikd
hyddyntamattomyyttéa seliteta henkilokunnalle, ma#itio laskee. (Mm. V, haastattelu
28.6.2005.)

Z (kertomus 16.11.2004) toi esille hyvan nakokulmituutoksen keskipisteesséa
olevat ihmiset voivat muutoksen ansiosta saada nlaidé tyotehtavia vanhojen
vahetessa. Tallaiset tydtehtdvat voivat motivoidgontekijoita panostamaan
muutokseen, mutta tadssakin saatetaan kaivata nolotagn tai esimiehen siséista
myyntityota. Sivulla 54 sivuttin Y:n (kertomus 12.2004) kokemusta sisdisen
myyntitydon kohteena, josta han antoi esimiehelledydet pisteet. Y menetti
muutoksessa silloisen tiiminsa ja oman esimiesassaja mutta hanet saatiin
vakuuttuneeksi, ettd tdma on hanellekin mahdolispaneutua paremmin itsedan
kiinnostaviin asioihin.

Kappaleessa 5.2.3 kasiteltiin L:n kuvailemaa muatqkertomus 4.7.2005), jossa
epaonnistuttiin taysin henkiléston huomioonottarssse Kyseessa oli iso organisaatio-
muutos, josta jai henkilostolle kateen lahinna iepdisuus, mita yritetddn saavuttaa ja
miksi. Muutoksesta tiedotettiin henkilostolle vastan suunnitelmat oli ly6ty lukkoon,
noin kaksi kuukautta ennen uuden organisaation aaimastumista. Taman jalkeen
edistymisesta tiedotettiin heikosti tai ei laisinkajohto pysyi etédisena eikd kuunnellut
henkilostéa. L oli vahvasti sillda kannalla, ettd utas olisi voinut onnistua, jos
organisaation eri tasot alinta porrasta myoéteni atsttu paremmin mukaan alusta
l&htien. Kososen ym. (1998, 34—37) mukaan osallistyoskentely saattaa aluksi edeta
hitaasti, mutta yleensd implementointi on helpompjaa nimenomaan helpompaa
toteutusta L olisi organisaatiomuutoksessa toivonut

On monia tapoja luoda vaikuttamisen ja osallistemismahdollisuuksia. Z:n
(kertomus 16.11.2004) kuvailemassa muutoksessaa gijoittui ajallisesti hyvin
pitkalle valille, jarjestettin tuotantohenkilokualle vapaamuotoisia koulutus-
tilaisuuksia vuosittain esimerkiksi kylpyloissa,ivigla tms. Tuotannon esikunnalle
pidettiin viel& erikseen omia tilaisuuksia eri teeita. Nama tilaisuudet vapaamuo-
toisuudessaan kehittivat ymmarrystd muutosprogasgs sitd kautta rakensivat
motivaatiota ja halua osallistua. Nain luotiin distimisen mahdollisuus kerran
vuodessa ja vielapa oman talon ulkopuolella.

Jalleen kerran osallistumisen yhteydessa korosteukildkohtainen kontakti.
Rajoitetuista resursseista ja suurista etaisyyksigihtuen jatkuva kasvotusten
tapaaminen voi olla iso haaste, mutta onneksi oamatsa erilaisia virtuaali-
tyoskentelymalleja. Teknologia kannattaa ottaa avukutta tietyin valiajoin kannattaa
panostaa myos fyysisesti kasvotusten tapahtuvilaistiuksiin. (K, haastattelu

3.11.2004) mukaan korostaa liiaksi. X olisi itsé&ijgteen ajatellen eraassa Atlantin
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molemmin puolin tehdyss&d muutoksessa lennattanytisit enemman edestakaisin
tapaamaan toisiaan ja keskustelemaan kasvotusten.

Omalle tuotannolle jarjestettyjen tilaisuuksiendksi Z (kertomus 16.11.2004)
kertoi, ettd hanen kuvailemassaan muutoksessasiitygierailuja eri toimipaikkoihin
tehtiin tihe&én, jopa 6-8 kertaa vuodessa paikkaladdn. Tamén |ahestymistavan
filosofiana oli osoittaa, ettd projektissa ollaasimielella mukana. Z:n mukaan he
olivat jopa péaivan varoitusajalla valmiita lahtema§os pieniakin ongelmia ilmeni.
Tallainen suhtautuminen muutokseen kerdd ympanilleenotivoituneita ja
osallistumishalukkaita henkilgitéd. Osallistuminenokkii itsedén. Mitd syvemmadlle
asiaan paaset, sitd enemman aihe alkaa kiinnostaa.

5.3 Vaiheet

Muutos voidaan ndhda nelivaiheisena prosessinasardstkimuksessa prosessin
vaiheita tarkastellaan muutoksen onnistumisen Kemngeskeiset onnistumistekijat eri
muutosvaiheissa ilmenevét kuviosta 7.

Muutostarve  Muutos- Implementointi  Paattaminen ja
ja visio suunnitelma arviointi

Muutoksen Nykytilanne Seuranta & Vakiointi
syy reagointi

Kuvio 7 Onnistumistekijat muutoksen eri vaiheissa

Kuvion nuoli kuvastaa muutoksen etenemista ja muolddosasta [Oytyvat
muutosprosessin vaiheet, joita on kasitelty kamgsse 2.2. Kunkin muutosvaiheen
alapuolelle on merkitty onnistumistekija. Naita jaal tekijad on tarpeen arvioida
erikseen.
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5.3.1 Muutoksen syy

Kun muutospééatbksen takana on jokin selked muut@stéai —syy, on muutos
suhteellisen helppo selittdéa henkilostolle. Tarpeeminen julki on hyvin tarkeda. Jos
syyt muutokseen ovat vaaria, on muutoksen pohjastalulahtien hatara.
Laajamittaisessa, vuosia kestaneessa tuotannoroksessa muutossyyt kerrottiin koko
tuotantohenkiléstolle selkeasti, useaan eri otesega useilta nakokannoilta. Tata Z
(kertomus 16.11.2004) piti hyvin onnistuneena eletm® kuvailemassaan
muutoksessa.

X (haastattelu 3.11.2004) oli samoilla linjoillanZkanssa. Muutostarve tulee ilmaista
selkeasti ja sen ymmartamisesta pitaa huolehtiautdbétarpeesta ja visiosta ei ole
mitd&n hyotyd, jos niitd ei pystyta esittamaan Héstdlle niin, ettd ne myos
ymmarretdan ja omaksutaan. Muutoksen taustoisstimisen tulisi olla jatkuvaa ja
viestin sisdllon tulisi pysya samana. Jos viesilypatai sitd esitetdaan niin, etta
vastaanottaja ymmartad sen eri kerroilla eri tayathenettdd viesti merkitystaan ja
aiheuttaa epavarmuutta ja konflikteja. Jos visi@staiestita lainkaan, voi henkilosto
kokea organisaation toiminnan paamaarattomana agnhisena eikd nain ollen
ponnistele organisaation kehittdmiseksi. Tata takédirjallisuudessa mm. Tushmanin
ja O'Reillyn (1998, 49) sekd Kososen ym. (1998, 5Sfjkemykset. Jos viestin
epaselvyys tai ristiriitaisuus johtuu siitd, ettétyksen isoissa taustaoletuksissa on
tapahtunut kdénne, esim. strategiaa on muutetiee tiestiminen ja kommunikointi
aloittaa selvittamalld, miksi ja miten se vaikuttéR, haastattelu 7.9.2005.)

Jos muutoksen visio ei ole selva |api organisaasaattaa eri ihmisille tai osastoille
kehittyd omia visioita, jotka lopulta vetavat yksen resursseja ja kehitysta eri suuntiin,
Muutoksessa tarvitaan selked kuva siita, mihinapllanenossa ja miksi. (Mm. Kotter
1995; Tushman & O'Reilly 1998, 49.) Kuvio 8 selv&htyhteisen savelen |0ytdmisen
merkitysta.

Eri suuntia Yhteinen tavoite  Yhteinen suunta
\ ///

Kuvio 8 Vision merkitys yrityksen toiminnalle
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Kuvio 8 kuvaa nuolilla vision merkitystd. Jos ykbella ei ole selvaa yhteista
paamaaraa tai suuntaa, syntyy kaaos, jossa jokgk®ld vie organisaatiota omaan
suuntaansa. Kun yrityksella on yksi yhteinen tayvgattama tavoite saavutetaan, taytyy
valita uusi tavoite, jota kohti lahdetdan kulkemalkinitenkin, jos yrityksen toimintaa
halutaan tehostaa ja ohjata pitkalla aikavalil&tarvitsee yhteisen suunnan. Nain tie
edessa on pidempi ja téhtain kaukana eika toimitdaatse ajatella samanlaisina
jaksoina kuin kerrallaan yhteen tavoitteeseen pgdé. Tama antaa perspektiivia
tulevaisuuteen ja suuntaa ajattelumallia pidemneiKavalille.

Muutoksen syyn ja vision kommunikoimista ei saa hiaa varsinaisen
implementoinnin aikana tai edes sen jalkeen, vaikkarin merkitys silla onkin
muutoksen alkuun saattamisessa. Myos implementoiaikana voi henkilostolle tulla
tuskallisia hetkid, kun mikaan ei tunnu onnistuvayéilla hetkilla on erityisen
tarpeellista muistuttaa siitd, miksi tata kaikkeadéén. Implementoinnin jalkeen, kun
uutta toimintatapaa pyritddn vakiinnuttamaan kéyi@m, on tarkeda tuoda esille, miksi
kaikki tehtiin ja mitd on viel& edessa. Nain voidaalaa uutta uskoa henkilostoon ja
motivaatio uudessa toimintatavassa pysymiseen &as\dm. X, haastattelu
3.11.2005.)

Syyn, miksi muutokseen ylipdataan halutaan ryhty&ijhen panostaa, on oltava
yksinkertainen. Vasta kun kaikki organisaatiossatoymmartéaneet ja sisdistaneet
halutun yhteisen suunnan, voi todellinen arvon lumem alkaa. Muutosjohtajan
tehtavaksi jdd seurata ja korjata kehityksen sanias se alkaa eksya halutuilta
raiteilta.

5.3.2 Nykytilanne

Muutos lahtee liikkeelle nykytilanteesta. Jos @ sélvasti tiedossa, missa nyt ollaan ja
mitd tehdaan, voidaan ottaa mika tahansa kartafea, ettd tuonne mennéén. S:n
mielestd (haastattelu 21.6.2005) on tarkeda yménatéimanhetkinen tilanne ja
toimintatapa nimenomaan muutossuunnitelman laaansigmalla pitden eika tata tietoa
saada mistddn muualta kuin alimmalta organisaatiagite. Jos suunnitelma perustuu
virheelliseen lahtttilanteeseen, saattaa korjaamimgohaisemmassa vaiheessa olla
vaikeaa (K, haastattelu 9.9.2005).

Muutoksen kohteena olevan henkiloston haastattalemon yksi keino saada tietoa
toimintatapojen ja prosessien nykytilasta. Samaia ilmoille tulla myds hyvia
kehitysideoita tai huolenaiheita, joista muutosjpdttai -tiimi ei ole ollut tietoinen. V
(haastattelu 28.6.2005) kertoi kayttaneensa joftaesean kuukautta haastatellessaan
ihmisia eraan prosessimuutoksen tiimoilta. Han ild§mantyyppisesta lahestymisesta
hyotyja paitsi nykytilanteen tarkastelun ja uusié@oiden muodossa myds henkildston
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sitouttamisessa. Henkiloston haastatteleminen ividsbko organisaatiolle, etta
henkilostda kuunnellaan ja muutosta tehddan nimaaarheille. Luonnollisesti tarke&déa
on todella kuunnella henkilostolta tulevaa viegadpyrkia ottamaan huomioon edes
joitakin esiintulleita ehdotuksia, ideoita ja mpteita.

Nykytilan kartoittamisessa X naki (haastattelu 00D4) hyvana vaihtoehtona
menna itse paikan péaalle katsomaan, mita tyontetafitaan lattialla, |Ahettdmdssa tai
myyntikonttorilla oikeasti tekevat. Useimmiten tyékijoita ei ole vaikea saada
selittamaan tekemisiaan siind tyon ohessa, kunblrajp tai paallikkdé vain osoittaa
aitoa kiinnostusta eikd tee lasn&olostaan numeilg@vaiheet ja normaali arki
muutoskohteessa konkretisoituvat monesti ihan a&ralla, kun ne nakee ja kokee
kaytannossa eikd vain lue paperista. Samalla saatyantekijoiltd tulla tyon
tiimellyksessa hyvia ideoita, pienia detaljeja,dgm huomioonottaminen parantaa
aiottua lopputulosta, tai ehka ilmenee, etta suefion kaavakkeen tayttaminen ei
onnistu aiotussa vaiheessa, se pitda tehda jokastehiemmin tai jalkikateen.

Myds S kertoi (haastattelu 21.6.2005) huomanneegtsd,usein johdolla on tietty
kasitys siita, miten prosessi toimii, ja timeitdé toinen kasitys, mutta realiteetti saattaa
olla viela hieman erilainen. S:n lahestymistapa ytidnteen puoluettomaan
selvittdmiseen on kerata ns. kovaa dataa. Esimsriikyntiorganisaation muutoksesta
puhuttaessa voidaan korvamerkita muutama asialkastamlloin myyntihenkilokuntaa
pyydetddn kirjaamaan tarkasti ylos kaikki nailleoaaksille tehtavat toimenpiteet.
Mydhemmin néin saatua dataa voidaan kasitella widdsenkilbkunnan kanssa ja
pohtia, onko datalla saavutettu oikea ja riittawivek nykytilanteesta. Dataa voidaan
kadyda lapi koko porukan voimin, jos ryhma ei olgari suuri tukehduttamaan
keskustelua. Suuremman joukon kanssa vaihtoehdiési aiheen kasitteleminen
pienemmissa osaryhmissé, jolloin kaikilla on mahsiolis saada danensa kuuluviin, tai
muutaman ryhmasta valitun edustajan valityksel@loin prosessi on kevyempi
toteuttaa isonkin rynman kohdalla.

Nykytilannetta selvitettdessé ja alustavaa suuimmée laadittaessa kannattaa
Kiinnittdd huomiota myds resurssien riittavyytedRiittdva maara ihmisia, varoja,
tekniikkaa ja muuta tarpeellista auttaa kummastutoksen eteenpéin viemisessa, kun
ei tarvitse kiistellda resursseista jonkin muun toman kanssa. Harvoin tilanne on
kuitenkaan niin hyva, etta kaikkia resursseja aiigiavasti. Puutetta voidaan kaikesta
huolimatta yrittad kohdentaa vahemman tarkeilleeil®s Jos mitdan resursseja ei ole
kaytettavissa riittavasti, ei muutokseen kannatdayd. Ajan tuhlaaminen muutokseen,
jonka lapiviemiseen ei ole tarvittavaa kapasitaetéi ole jarkevaa. Jos resurssipula
kohdentuu vain johonkin tai joihinkin osa-alueisivoidaan pohtia, ovatko nuo osa-
alueet todella olennaisia resurssitarpeen kannalt&oitaisiinko resursseja kenties
siirrella yrityksen sisalla tai hankkia ulkopuokeliiséresursseja niin, ettd muutos
kyettaisiin viemaan lapi.
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Vastarintaa voidaan hallita siten, etta sopivillenkiloille palkataan sijaiset tai
apulaiset muutoksen ajaksi tai osaksi sita, joiiden henkildiden kapasiteetti liikenisi
paremmin muutoksen kayttoon. Tallainen l|ahestympastaukee viestinnallisesti
muutoksen tarkeyttd, johdon sitoutumista ja vahitia henkilostostd seka edesauttaa
henkil6ston motivointia ja osallistumista, kun tg§plalla ei tekemattdmien téiden pino
kasva tasaisesti silla aikaa, kun henkild toimii utaksen parissa. (X, haastattelu
3.11.2004.) Sijaisen tai apulaisen hankkiminen \8bgi tyontekijoille on hyva
vaihtoehto ainakin verrattuna tilanteeseen, joslsaautaloon tuotu henkilod kytkettaisiin
mukaan muutosprosessiin tai pantaisiin jopa johtamsitd. Muutokseen liittyy aina
yritysspesifeja yksityiskohtia ja, vaikka ulkopumn ammattilainen voi tunnistaa tietyt
seikat, han ei todennakoisesti ymmarra yrityksatohiaa, epavirallisia ja hienovaraisia
viittauksia, jotka tuovat muutokseen oman lis&\&iinS, haastattelu 21.6.2005).

5.3.3 Seuranta & reagointi

Seurannalla ja reagoinnilla viitataan tassa nitbimenpiteisiin, joilla implementoinnin
kulusta pysytdan selvilla ja virheen tai ongelméamgtyessa tilanne voidaan korjata.
Seurannalla ja reagoinnilla haetaan vahan samaarkm. Tuomisen (1997, 312) ja
Kososen ym. (1998, 65) suosittelemalla nopealldempntoinnilla tai Ettorren (1999)
mainitsemalla kokeilun ja erehdyksen prosessillgrit®#n siis mahdollisimman
nopeasti aikaansaamalkokeilemisen ja korjaamisen sykli

Ongelmia esiintyy muutoksissa aina ja niihin jowdut reagoimaan. Miten isoihin tai
pieniin vastoinkaymisiin tai virheisiin reagoidagn miten asia korjataan, maarittda
paljon muutoksen ja sen lopputuloksen onnistumasekbrjausliikkeissd kannattaa
soveltaa samoja hyvaksi todettuja avoimen tiedofam ja kommunikoinnin
periaatteita kuin muussakin muutostoiminnassa. &igbrjausliikkeiden tarve ikina
johtuukaan, kannattaa syy selittaa ja virheet m@mdvoimesta seka kertoa, miten
tilanne aiotaan korjata. Muutokseen lahdettdessdagn jo ajatella, ettd jos mitdéan
ongelmia ei esiinny, onko mitdan oikeasti muutettuk (P, haastattelu 25.8.2005).

Seurannalla ja reagoinnilla on haasteensa. Senstonminen vaatii oikeita
avainhenkil6itd ja avointa tiedonkulkua. Jos tiétoenevastd ongelmasta ei paase
kulkemaan oikeille ihmisille eli niille, jotka voat muokkaavia toimenpiteita tehda tai
niista paattaa, ei ole mahdollista reagoida jadtarjilannetta. Usein avainhenkil6t ovat
tarkedssa asemassa tiedonsaajina ja -valittajioé. héidan keskuudessaan esiintyy
haluttomuutta tai perati kyvyttdmyytta ottaa vastgajakaa informaatiota, pullonkaula
on valmis.

X (haastattelu 3.11.2004) tarjosi esimerkin:
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Me — — otettiin vaara avainhenkil6 sinne yhteen-akeeseen. Kenties
se hankalin ihminen, mutta osoittautui, ettei (h@&iein kyennyt — —
kertomaan toiselle, missa tekee virheen — — Komkountikyky oli hyvin
sekavaa — — Tiesi kylla asian, mutta me (muutolskto) luotimme
siihen, ettd sielta tulee sellaista palautetta,karmperusteella me voimme
sitten tehd& korjaavia toimenpiteitad. Nain ei kéyny

Muutosjohtajalta vaadittavat erinomainen kommumki&yky ja kokonaiskuvan
ymmarrys ovat toivottavia ominaisuuksia my6s muilfreiutoksen avainhenkildille.
Vastarinnan yhteydessa kasiteltiin eniten vastaairisoittavan henkiloén valitsemista
muutoksen avainhenkiloksi, mutta esimerkki osojttastei tama ole aina paras
vaihtoehto. Varmasti voimakkaasti vastarintaa ¢se#t tyontekija kannattaa pitdéd
muutoksessa tiiviisti mukana, mutta jos kommunikikyky on heikko, voi varsinainen
avainhenkil6 olla joku toinen.

Avainhenkilgita valittaessa kannattaa huomioida sny@idan organisaatiotasonsa.
Varsinkin isomman muutoksen lapivientia helpotjaa,silla on tukija tai tukijoita joka
organisaatiotasolla tehtaan lattialta johtoryhm&@&ama edesauttaa mm. muutoksen
seurantaa ja reagointia, koska saadaan kattavaoyai Riuutoksen etenemisesta eri
tasoilla ja yksikdissd. Myos muutoksesta tiedotteani helpottuu, kun tehtaan
lattiallakin tyOskenteleva voi saada suoraan kalliegn, muutoksen avainhenkilolta,
selvennysta johtajien muutospuheisiin ja isoihimtsigiasanastoihin. (R, haastattelu
7.9.2005.)

Joskus eteen tulee vaistamaétta tilanteita, joissatoksen alkupuolella on silloisen
tiedon pohjalta tehty paatoksia, joiden huomatagbhemmin olleen vaaria. Nain kay
helposti, jos muutettava kokonaisuus laajenee taiuttau matkan varrella tai
muutoksella saavutettua tilaa halutaan jatkojabosseuraavalla muutoksella. Z:n
kuvaamassa muutoksessa (kertomus 16.11.2004) fiiindéitoistamaan tiettyjen osien
tuotanto, mutta pikku hiljaa haluttiinkin siirti&ompia ja isompia kokonaisuuksia
alihankintaan. My6hemmin huomattiin, ettd osa wisth on alkuvaiheessa siirretty
kokonaisuuden kannalta vaarélle toimittajalle, koskloin ajateltiin vain sen pienen
osan tuotantoa. Tilanne vaati reagointia, korjadgdita ja néaita tapauksia ryhdyttiin
siirtamaan sopivammille toimittajille.

Kuvatussa esimerkissa ei varsinaista vahinkoa pé&gatymaan, jo tehty tyo vain
jouduttiin tekemaan uudelleen. Muutoksessa saatetadenkin tormata tilanteisiin,
joissa ongelma havaitaan niin myéhaan, ettad valairnko jo paassyt tapahtumaan. On
pelastettava se, mita pelastettavissa viela om Mdikayda esimerkiksi hiljaisen tiedon
kanssa.

G kertoi (haastattelu 30.8.2005) talossa yli 30ttauolleesta tyontekijasta A, joka
sattui olemaan pitkalla sairaslomalla, kun orgaatisasa ruvettiin puuhaamaan isoa
muutosta. A:n palatessa tdihin oli mm. hanen fygsinstumapaikkansa tyOpaikalla
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siirtynyt johdon léheisyydestd tehtaan lattialleerddtydtehtavat olivat sinallaan
pysyneet samoina, vaikka pidemmalla aikavalilla dylla tarkoitus rakentaa
moniosaamista ja tyonkuvaan oli tulossa muita ebd@emman koulutusta vaativia
tehtavia. A:lle tamé oli selvad arvonalennus: héniteé ylpeé tydstaan, jota oli tehnyt
vuosikaudet, ja koki muutoksen merkkina, ettei argaatiossa arvosteta hanen tyétaan.
A:n mieliala oli kadytdannossa nolla, joten hanelldokut minkaanlaista motivaatiota
siirtdd vuosikymmenien varrella hankkimaansa Hstgitietoa eteenpain ennen edessa
haamottavia elakepaivid. Kun A:n ikdva tilanne hatiim muutoksen johtotasolla,
paatettin hanen kohdallaan tehda poikkeus, jottarij hiljainen tieto ja
vuosikymmenien osaaminen kyettaisiin siirtémaarergtéin ennen A:n siirtymista
elékkeelle. A siis siirrettiin istumaan taas johdéaheisyyteen ja hanelle annettiin uusi
nuori tyéntekija opetettavaksi.

Muutoksessa on aina mukana ihmisia, yksiloita. daasrganisaatiomuutoksessa voi
olla vaikea erottaa ihmismassasta yksittaisia Kaswotilanteita, mutta ehka sita varten
pitddkin hakea tukea organisaatiosta. Esimiehgbdallikot ajanevat lahipiirinsa ja
alaistensa etuja myos tassa ja viestittavat heiaipeistaan ja tilanteestaan eteenpain.
Eri asia onkin, reagoidaanko naihin viesteihin.

Voi olla, ettéd A:n tapauksessa olisi saastytty ntanmielipahalta ja paansarylta, jos
tilanne olisi ymmarretty aiemmin. Luultavasti titetta olisi helpottanut selke&dmpi
kommunikointi ja yksityiset keskustelut A:n kansgassa muutoksen syité ja tavoitteita
sekd A:n uutta roolia olisi kayty yksityiskohtaisekipi. Valttamatta A:ta ei oltaisi
tallakaan tavalla saatu tehtaan lattialle hyvillélm jakamaan hiljaista tietoaan, mutta
kommunikoinnin ja keskustelujen avulla olisi sopradkaisu voinut 16ytya nopeammin
ja véhemmilla ongelmilla.

Monia ongelmia voidaan pienentdd toimivalla komrkaatiolla ja selkeilla
toimintaperiaatteilla. Kokonaisuutta selkeyttdvaimmaikaisessa vaiheessa sovitut
seuranta- ja mittarointityokalut, joilla seurataanutoksen etenemisté ja onnistumista.
Kun seurannasta ja siind kaytettavista tyokaluistayhteisesti sovittu ja kaikki niista
tietavat, on niihin helpompi suhtautua eika aikaas piilotarkkailevaa ilmapiiria.

Muutoksesta riippuen voi olla vaikea luoda sopiseurantatapoja ja —tyokaluja,
mittareita kertomaan muutoksen etenemisesta. Ehlésa voidaan hyodyntdd samoja
keinoja, joita kaytettiin nykytilannetta tutkittasss Kommunikointi, fyysinen lasn&olo
henkiloston parissa ja saanndlliset tyopalaveritaaat varmasti jo pitkalle. Varmasti
olisi mukava saada lisaksi myds kovempaa dataagdpghkiumerotietoa siita, miten
"homma sujuu”. Kuitenkaan esimerkiksi yritykserkdéivaihto, se ainainen raha ei ole
oikea mittari. Tietenkin yrityksen on pystyttavékeenddn rahaa, jotta se pysyisi
hengissa, ja muutoksella saatetaan hakea isojeétudttoja, mutta varsinkin isompi
muutos tarvitsee aikaa paastakseen siihen lopsem, joka lopulta nayttdd kyntensa
entistd suurempina kassavirtoina. (R, haastatte@2005.) Yksittdisen tiimin tai
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yksikdn muutospyrkimykset eivat myoskaan valttaengudy riittavasti koko yrityksen
likevaihdossa, jotta pystyttaisiin arvioimaan, emtmuutos on onnistunut vai onko
onnistunut. Mittareiden pitéisi siis olla mahdahmsnan lahella muutoskohdetta ja
tyontekijan pitaisi nahda mittareista oman toimmsi@ vaikutus. (Mm. X, haastattelu
3.11.2004.)

Milla johdat, sitd mittaat ja mita mittaat, sitdasgT, kertomus 18.5.2005). Jos
muutosta halutaan tapahtuvan asiakasrajapinnag&avkaupan kassalla, mittareiksi
voidaan asettaa asiakaskyselyt ja —tyytyvéaisyystuikset, joiden tulokset sitten
kerrotaan ja avataan asiakaspalvelutytta tekeRigdaute auttaa ymmartdmaan, missa
on korjattavaa, seka motivoi parantamaan tulo$®a.h@astattelu 7.9.2005.) Kukapa
haluaisi tasaisin véliajoin kayda lapi kasan negata palautetta?

Jos ja kun mittarit sitten nayttavat positiivistahkysta, tulee tama tuoda selvasti
esille ja kiittdd henkilostéa. Julkinen tunnustuas palkitseminen on tarke&a.
Positiivisuus kuitenkin kasvattaa positiivisuutt@ gnnistumisen tunteet vahvistavat
halua jatkaa valitulla tiella. (Mm. R, haastatt@l@.2005.) Palkitsemista kaytetdadn K:n
mielesta (haastattelu 9.9.2005) liilan vahan. Osit@ma johtuu siita, ettad valivaiheen
tavoitteita ei ole kuvattu niin selkedasti, ettakitskemisen perusteet olisivat olemassa.
On myds mahdollista, ettd valitavoitteet on madyitaiin, ettei niiden toteutumista
voida suoraan seurata mittareista. Pelkkd kauniskin palkitsee ja motivoi
jatkamaan, mutta selkedmpi palkitsemisjarjesteloidantaa viela enemman lisapotkua
ja luonnollisesti vahvistaa viestid muutoksen tidesta ja johdon sitoutumisesta.
Kannattaa siis asettaa tavoitteet ja mittarit @ntefallisiksi niin, ettd palkitseminen on
mahdollista.

Mittareilla on hyva seurata tekemisen etenemistétartilanteesta riippuen voisi olla
hyva tietad myos milla mielella henkilokunta on roksen keskelld. K kertoi
(haastattelu 9.9.2005) omissa muutosprojekteiss&dgttaneensa yksinkertaista
mielialaindikaattoria, joka on vain yksi luku, koarvosana. Muutoksen ydinjoukolta,
tai vahan laajemmaltakin joukolta, kysytdén vaikiearan kuussa, kuinka luottavaisia
he ovat muutoksen onnistumisen suhteen tai milidgtdhéuntuu tdman muutoksen
eteneminen, ja he vastaavat antamalla kouluarvasaiduvun yhdesta kymmeneen.
Jokainen mieltdd annetun lukuvélin ja oman paikkasi;ma omista lahtokohdistaan,
omalla tavallaan, mutta kun kysely toistetaan asé&irtoja, voidaan nahda, mihin
suuntaan joukon mieliala on menossa.

Myds X (haastattelu 3.11.2004) pohti, pitdisikd noksen keskella ryhtya
kyselemaan paivittain, kuinka paljon "ottaa pattiiX:lla oli haussa siis samanlainen
periaate kuin K tarjosi mielialaindikaattorillaami tsairaaloissa on kéaytdssa kivun
maarittelyssa. Talldin vastaaja antaa luvun yhdkgtdmeneen, joka kuvastaa, kuinka
paljon hantd sattuu tai ottaa pattiin. Luonnolliseée&n mallissa valitun vastausvalin
ylapéaéahan sijoittuva tulos olisi todella huono, kaas K:n mielialaindikaattorissa se
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olisi hyva, mutta tdmahan on kiinni vain kysymyksasettelusta. Olkoon kyseessa
sitten kipukynnys, mielialaindikaattori, pattibarem tai v-kayra, voidaan sen avulla
saada ensiarvoista tietoa henkiloston suhtaututaisesutokseen ja vallitsevaan tilaan.

Kaikkiin suuntiin toimiva kommunikaatio on seuranng reagoinnin ydin. liman
tietoa ei voida tehda toimenpiteitd ja kaikki jatkennallaan. Kommunikaatio on
tarkeaa kaikkiin suuntiin juuri sen takia, ettédi®ngelmasta tai ratkaisuehdotus voi
tulla taysin odottamattomalta taholta. Jos tietedyoltain muutoksen vaikutuspiiriin
kuulumattomalta, voidaan todeta, etté puskaradmoiito

5.3.4 Vakiointi

Seuranta sinallaan ei lopu, kun aktiivinen impletoenti on ohi. Seurantaa tulisi jatkaa
ainakin siihen asti, etta uusi toimintatapa on &&gé yhtd hyvin kuin vanha ennen
muutosta. Tata tarkoittaa vakiointi.

Implementoinnin jalkeen uusi tapa voi vield rapaytjolloin palataan vanhoihin
tuttuihin tapoihin. Vakiointia auttavat seurannannjittaroinnin jatkaminen implemen-
toinnin jalkeenkin. Jos seurantajarjestelma ontastu rakentamaan sellaiseksi, ettéa se
ei varsinaisesti tarvitse yllapitoonsa ylimaaraisigaisresursseja, se siis voidaan hoitaa
toisella kadella siind sivussa, kannattaa seumaotsen antaa kertya hyvinkin pitkalta
ajalta. Nain ilman suurempaa panosta saadaan ko teéetoa siitd, miten uusi
saavutettu tila toimii kdytannodssa ja mahdolligaraavaa muutosta varten on olemassa
dataa sen hetkisesta lahtotilanteesta. (X, haalsta&il1.2004.)

Vaikka seuranta vaatisi tiukasti resursseja, kdaaatsitd kuitenkin jatkaa
implementoinnin jalkeen. X (haastattelu 3.11.20B4)ytoi oman peukalosaantbénsa
seurannan jatkamisen kestollgefran tai kaksi muutoksen keston djalouonnollisesti
tamakin riippuu paljon tehdystd muutoksesta ja tauigannekohtaisista elementeista.
Esimerkiksi joissakin toiminnoissa kausivaihtelubivat olla niin suuret, ettei
seurannasta saada tarpeeksi tietoa kesaaikaan.

Monet seurannan ja reagoinnin periaatteet patewdkiomtiin. Toivottavasti
tilanteeseen ei tarvitse reagoida voimakkaasti emadi#intivaihneessa, mutta tilannetta
tulee seurata ja ohjata hienovaraisesti haluttuuantaan, jos jotain poikkeamaa
esiintyy. Tassa auttavat sopivat mittarit ja niidenkaan palkitseminen, koska mittarit
ohjaavat tyontekijoitd panostamaan mitattavaanaasialos muutoksen mittarit ja
seurantatyOkalut on rakennettu oikein, pitaisi emdoimia myos jatkossa, kun halutaan
pitdd kiinni saavutetusta tilasta. Palkitseminettareiden pohjalta on ehk& muutoksen
aikana ollut tiivimp&&, tapahtunut Ilyhyemmilla audleilla kuin tavoitetilan
saavuttamisen jalkeen, mutta edelleen mittareideimafia voidaan palkita. Ehkapa
luodut mittarit voidaan ottaa osaksi tulospalkkausdi tiimille jarjestetddn vuoden
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lopussa tiimiviikonloppu kylpyléssa, jos mittareddantamat tulokset pysyvat tietylla
tavoitetasolla.

Vakiointi on tarke&a, silla vaikka implementointinrostuttaisiin  suorittamaan
erinomaisesti, sudenkuoppia on viela edessa. Ketmmassa pohdittiin, muutosta ei saa
tulkita paattyneeksi lilan aikaisin. Ensin tule&gi huoli siitd, ettd muutoksen hedelmat,
positiiviset tulokset nakyvat myods kaytannon tyogséasiat todella toimivat uudella
tavalla. Tastd muistutti myos R (haastattelu 7@52@ohtiessaan muutoksen paatta-
mista ja sen vaikeutta. Johto voi olla sitd mie#i@& homma on jo tehty, vaikkei se ole
edes puolessa valissa. Pitaa tietda, mita haluititos vaatii kaytdnnésséa organisaation
eri tasoilla, ja jokapaivaisen toiminnan tulisi niwmisen jalkeen tasoittua myos siella
alimmalla tasolla. Jos jollain alueella iimenee lle@m selkeitd ongelmia saada uusi
organisaatio toimimaan kaytannossa, antaa muutg&attaminen negatiivisen kuvan
johdon kiinnostuksesta.

Muutoksen paattamisesta voidaan olla montaa mieftaisin nakokanta téssa
kasiteltavassa aineistossa puoltaa selkeda lopstéaga sen viestimista yrityksessa.
Talla ei kuitenkaan haluta sanoa, ettda homma odelini ja voidaan heittdd hanskat
tiskiin. Lahinn&a halutaan vapauttaa muutoksen wdmgokilot taakastaan, ikdan kuin
yhtibkokouksen myéntama vastuuvapaus hallitukseli@kka muutoksen tiimoilta
saatetaankin viela joutua tekemé&aén jotain jalkitogotai jopa aloittamaan uusi muutos.
(Mm. X, haastattelu 3.11.2004; K, haastattelu ®032) Vastaavasti voidaan ajatella,
ettei muutosta sindlladn paatetd, mutta pienemp@vutuksia ja osatavoitteisiin
paasemista juhlistetaan ja annetaan kiitosta teidy®sta. Muutos siis ikd&n kuin
kuihtuu pois sitd mukaa, kun uudesta tavasta tmlkipaivaa, mutta silloin on tarkeéé
pyrkia muutoksen aikana luomaan paatepisteitd ahevle. (R, haastattelu 7.9.2005.)
Paatettiin muutosta virallisesta tai ei, lopulligetavoitteena on, ettd kukaan ei enda
ajattele, ettéa tamakin oli joskus oma muutoksemaan uusi toimintatapa on arkipaivaa
(X, haastattelu 3.11.2004).

Lopputuloshan lopulta ratkaisee. Ei ole tarkead&emiusi toimintatapa saadaan
vakioitua, kunhan voidaan olla varmoja, etta tajgelia pysyy. Pdaasia on, ettd uudesta
toimintatavasta tulee vakio, kaikki hallitsevat etidkuviot eika kukaan enaa
haluaisikaan takaisin vanhaan.
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6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Muutoksen onnistuminen vaatii kokonaisuuden halntja johdonmukaisuutta.
Ristiriitaisuudet muutoksen eri osien vélilla joraa epatietoisuuteen ja kokonaisuuden
katoamiseen, jolloin tavoitteen saavuttamisestaeetuhelposti mahdotonta. Tassa
tutkimuksessa on pyritty [6ytamaan kaytannon vipgkauutoksen johtamiseen ja sen
onnistuneeseen toteuttamiseen. Tutkielmassa @ésitedthdeksan tarkeaa tekijaa, jotka
huomioimalla voidaan vahvistaa muutoksen onnistomaledollisuuksia.

Muutoksen pddhahmo on muutosjohtaja. Han pitddatakgsissaan ja hallitsee
kokonaisuuden. Tehtdvaa helpottaa, jos muutosphbaj itse osa muutoskohdetta,
tuntee organisaation ja sen ihmiset. Persoonanenhdlisi hyva olla avoin kommuni-
koija, hyva ihmistuntija ja omata herkka tilannatdylyds paineen- ja kritiikinsietokyky
joutuvat koetukselle, kun muutosta l&ahdetdan viemégenpdain. Muutosjohtaja on
itsessdan yksi muutoksen onnistumistekijoista, autiolinsa vuoksi han vaikuttaa
muutoksessa kaikkiin osa-alueisiin ja tekijoihin.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella muutosjahtayi vahvistaa muutoksen
onnistumismahdollisuuksia toimimalla jarkevasti. Mioksen onnistumista tukevista
toimenpiteistda muodostuu eraanlainen muutosjohtayanstilista. Johtajalta edelly-
tetdan toimenpiteitd muutosprosessin kaikissa issheseuraavasti:

. Ennen aloitusta

- varmista muutoksen visio ja ymmarryksesi taustééyis
- varmista ylemman johdon tuki ja sitoutuminen
. Muutoksen alussa
- kommunikoi aktiivisesti, etenkin visio ja tavoittee
- suhteuta viestintasi kuulijan mukaan
- varmista kaikkien ymmarrys visiosta ja tavoitteista
- huomioi henkiléston nakdkanta ja mahdollista oshallininen
- ymmarra nykytilanne
- perusta muutostoimet visioon
. Muutoksen aikana
- vie tavoitteet ja visio yksil6tasolle asti
- kommunikoi ja kuuntele aktiivisesti
- seuraa ja mittaa edistymisté
- varmista, etta saat palautetta ja tietoa
- reagoi ongelmiin ja parannusehdotuksiin
- korosta onnistumisia
. Muutoksen jalkeen
- palkitse ja kiita
- jatka seurantaa
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Ennen muutoksen aloittamista muutosjohtajan tukse ymmartaa ja sisaistaa
muutoksen tarkoitus ja taustalla vaikuttavat sygdska vasta sen jalkeen han voi
perustella muille toimenpiteensd ja odottaa heigingmmartavan tarkoituksen.
Taustajoukokseen muutosjohtaja tarvitsee sitoutuggsmman johdon. Jos johto ei tue
muutosta, vaan viestittdd kaytoksellaan jopa muateastaan, jaa henkilosto ristirii-
taisuuksien armoille ja passivoituu. Muutoksen sturhisen kannalta henkildstd on
tarkeda ottaa huomioon, silla ilman henkildston tayéikutusta ei muutoksesta voida
odottaa kovin suuria tuloksia.

Muutosjohtajan tarkeimpid tehtavia on kommunikordautoksesta joka suuntaan
organisaatiossa ja varmistaa, ettd kaikki osapuotehartavat, miksi muutosta ollaan
tekeméssa ja mita silla tavoitellaan. Kommunikassai hyvin tarkeéksi nousee
viestinnan sovittaminen kuulijan mukaan, silla taiusjohtaja ei tarvitse tai haluakaan
samaa tietoa kuin tehdastyontekija eikd myyntigesis valttamatta ymmarra ylemman
johdon strategiasanastoa. Kaikkien tulisi kuitenfmmmartaa muutoksen taustat ja visio
samalla tavalla, mutta asia pitaa esittda kull&kiulijalle sopivassa muodossa.

Muutosjohtajan kannattaa mahdollisuuksien mukadiuyaytad henkildston tietotaito
ja kaytannon kokemus. Hyvid keinoja tahan ovat esfiksi keskustelut tai
osavastuiden jakaminen. Kun henkilostd paaseeisisatiaan muutokseen ja kokee,
ettd heiddn panostaan arvostetaan, on heidan sumigansa l&ht6kohtaisesti jo
positiivisempaa ja vastaanottavaisempaa. Henkilostinyds hyva tietolahde selvitet-
tdessda muutoskohteen nykytilannetta. Muutosjohtajantarkedd tuntea tilanne, jota
lahdetdan muuttamaan, koska ilman nykytilanteetetnasta on vaikea maarittaa, mita
toimenpiteitd tarvitaan muutoksen tavoitteiden s#awmiseksi. Kaikkien muutos-
toimenpiteiden tulee tukea muutoksen tavoitteitavigota. Ne muodostavat pohjan,
jonka varassa muutosta voidaan vieda eteenpaimnllselkedaa kasitysta siitd, mihin
muutoksella tdhdatdan, on vaikea suunnata orgdiosasri osien tydpanosta samaan
suuntaan toisiaan tukien.

Yksittaisten muutostoimien tulee perustua muutokisewitteisiin ja visioon, jotka
puolestaan tulee paloitella yksilo- ja tiimitasolesti. Jokaisen tyontekijan tulee
ymmartad, mitd haneltd muutoksessa vaaditaan janhé@uee n&hd& muutoksessa
hyotyja. Nama hyodyt voivat syntya suoraan tyonidlei itselleen tai tyotoverille,
tiimille tai organisaatiolle. Kun tyontekijd ymma#& muutoksesta koituvat hyddyt ja
oman muuttuneen roolinsa, on h&dn myds valmiimpenekan toitda muutoksen hyvaksi.
Tavoitteiden ja hy6tyjen kommunikoinnissa saattamitosjohtaja tarvita runsaasti apua
ja tukea esimiesportaalta, jolla on mahdolliseatepnmat valmiudet vieda yksilotason
tavoitteita eteenpdin organisaatiossa. Kommunikoinpé&paino siirtyy muutoksen
aikana enemman muutostoimenpiteiden ja niissaymaiisén suuntaan, mutta visiosta ja
tavoitteista muistuttaminen on edelleen pidettawikana. N&in vahvistetaan selkeda
kuvaa paamaarasta ja taustalla olevista syistaa&araikaan muutoksen seuranta ja
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mittaaminen on erityisen tarkeada, silla pelkastf@mkin asian mittaaminen ohjaa
ihmisia mitattavan asian suuntaan. Seuranta jamitulee rakentaa kokonaisuudeksi
niin, etta saatava tieto kertoo muutoksen kaikisa-alueista ja tuottaa kokonaiskuvan
edistymisesta. Saatava tieto voi perinteisen nus®ertiedon lisdksi olla myds
muunlaista, vaikkapa haastatteluja. Kuitenkin méitden tulisi olla mahdollisimman
lahelld muutoskohdetta, jotta yksildiden on mahdtlvaikuttaa niihin.

Muutoksen edistymisen seuranta lienee helpoin tat@usiten, ettd saavutuksia
verrataan lahtotilanteeseen. Kun lahtétilanne owirhygelvilla ja muutosjohtaja saa
organisaatiolta palautetta muutostoimenpiteista njaden edistymisestd, voidaan
ongelmiin ja parannusehdotuksiin reagoida mahdmiis|an nopeasti. Na&in
minimoidaan tilanteiden aiheuttama stressi orgatisssa, edetdan muutoksessa
nopeammin sekd viestitddn muutoksen tarkeydestjohjdon sitoutumisesta. Jos
lahtotilannetta ei tunneta, seuranta hankaloitusa@vutukset jaavét helposti hamaran
peittoon. On tarkeda saada aikaan positiivisia stamisen hetkid, jotta muutoksen
eteen jaksetaan tehda t6itd. Tassd seuranta jaamitien on olennaista, mutta
mittareiden tulokset taytyy saattaa kaikkien tiezioRNegatiivisiin mittarointituloksiin
on vaikea reagoida riittdvan nopeasti ja tehokkagss tulokset eivat ole kaikkien
tiedossa. Vastaavasti positiiviset tulokset ruo&kivenkiloston motivaatiota muutoksen
suhteen.

Muutos voidaan paattaa julkisesti ja avainhenk#épauttaa vastuustaan, mutta on
ensiarvoisen tarkeaa jatkaa tilanteen seurantaatddihalutaan usein pitaa ajallisesti
tiiviina kokonaisuutena ja se halutaan paattaa, ket asetettu tavoite on saavutettu
rimaa hipoen. Muutosjohtajalla on tassé kuitenkolme tarkedad tehtavaa. Ennen
muutoksen julkista paattamista tulee varmistad, mtiutoksen aiheuttama sekavuus on
tasoittunut kaytannon tydssa jokaisella organistaddlla. Jos osa organisaatiosta
kamppailee viela vahvasti muutoksen kourissa, WMi@&t muutoksen paattdminen
johdon vélinpitamattomyytta ja tuen loppumista.l@iél henkil6sto helposti luovuttaa ja
passivoituu. Toiseksi muutosjohtajan tulee kiif@#alkita. Muutoksen aikana voidaan
asetettujen valitavoitteiden pohjalta jo palkitanki®stod, mutta ennen kaikkea
muutoksen loppupuolella tamé on tarkeda. Nain &étdaan henkiloston motivaatiota
pitdéd kiinni saavutetusta tavoitteesta ja luodaasitjivista kokemuspohjaa mahdollisia
seuraavia muutoksia varten. Muutosjohtajan kolrehtva on varmistaa, etta seurantaa
jatketaan, vaikka alkuperdinen tavoite on saawufettmuutos mahdollisesti paatetty.
Kun tastd myos kerrotaan avoimesti organisaatiossayistetaan saavutettua tilaa ja
ehkaistaan sen rapautumista eli siirtymista takaianhaan.

Muutoksesta muodostuu usein erehdysten ja Kkorjemetpiteiden vyyhti.
Kaytdnndssa muutokset eivat etene koskaan taysinngalman mukaan eikd siihen
pyrkiminen tuota merkittdvaa lisdarvoa. Muutokselkumetreilla kannattaa jo
varmistaa, ettéd kaikki osapuolet ymmartavat kot@iusenpiteitd tarvittavan jossain
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vaiheessa ja ettei kyseessa ole heti valmis ratkdiama ei suinkaan tarkoita, etta
suunnitelmien laatiminen olisi hyddytonta. Paineast jonkinlaista suunnitelmaa
seuraamalla pysytdan usein paremmin muutoksen sgigneika se lahde laajenemaan
hallitsemattomasti. Tarpeellisten suunnitelmien itykskohtaisuus riippuukin jo
muutoksen siséllésta ja luonteesta.

Jokainen muutos on erilainen, koska jokainen yritysiutosjohtaja, henkilosto ja
tilanne ovat erilaisia. Sen vuoksi muutoksessa itam vahvaa tilannetajua ja
ymmarrystd oman yrityksen ja henkiloston lahtokstadi Muutosjohtajalle olennaista
on rohkeus kohdata uusia, yllattaviakin tilantelénelld tulee olla myds valmiuksia ja
halua aktiiviseen kommunikointiin monien eri tahojkanssa. Kommunikoinnin
tarkoitus ei ole vain ehkaistéa vastarintaa, vaaneenkaikkea luoda ymmarrysta ja
motivaatiota organisaatiossa muutoksen suhteenaiasan ehkaisy tai minimoiminen
on onnistuneen kommunikoinnin sivutuote.

Muutoksen tulee onnistuakseen olla kokonaisuuskgonsat sopivat toisiinsa
saumattomasti ja tukevat toisiaan luoden yhdest#njenemmaén. Kokonaisuudesta
tulee kuitenkin nostaa joitakin tarkeitd yksityiskia lahempaan tarkasteluun. Tassa
tutkimuksessa on pyritty loytamaan juuri naita @&nkpia muutoksen tekijoita.
Tavoitteena oli keskeisia tekijoita analysoimallarjdta evaitd kaytannon tyohoén
muutoksen tavoitteiden saavuttamiseksi ja loputtatk muutosjohtajalle muutoksen
muistilista. Lista koostettiin muutosprosessin efilen mukaisesti ja se siséltaa 16
normatiivista ohjetta, joita noudattamalla muutdlesevoidaan Iluoda selkeéa
onnistumisen mahdollisuus.

Tutkimuksessa tarkastelluista onnistumistekijoigtaniiden soveltamisesta [6ytyy
varmasti perusteita jatkotutkimukselle. Olennairgpu kaytdnnén muutosjohtajalle
voisi olla vaikkapa kommunikoinnin konkretisoiminexli miten asiat tulee esittaa
kullekin organisaatiotasolle, jotta ihmiset ymméitzt asiat samalla tavalla. Myo6s
erilaisiin muutoksiin sopivien seuranta- ja mittdgalujen kehittaminen auttaisi
muutoksia toteuttavia tahoja. Itse voisin lahte&eil@maan taman tutkimuksen antia
kaytadnnossa ja tarkentaa yksityiskohtia onnistumisahdollistavista muutostoimista.
Tutkimusaiheet ja -asetelmat eivat muutosjohtamjaesmnistuneen muutoksen saralla
ole loppumassa.
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Liite 1 Tutkimusongelmasta haastatteluteemoihin

Tutkimusongelma: Mita piirteitd ja tekijoitd kuuluu onnistuneeseen

muutokseen?

Osaongelmat

Empiriakysymykset

Haastatteluteemat

0. Taustatiedot 1. Tehtava ja asema organisaatiossa|
2. Vuodet tybelamassa/talla
tydnantajalla
3. Esimiesasema
. Milloin muutosprosessi |1. Miten kaytanndssa 4. Muistuuko mieleen jokin onnistunu
on onnistunut? maaéritelladn onnistunut muutosprosessi?
muutosprosessi? 5. Miten méaaritetd&dn onnistuiko
muutosprosessi?
. Millaiset tekijat / 2. Mita ilman muutos ei 6. Mikéa on valttamatonta muutoksen
tapahtumat saavat onnistu? onnistumiselle?
muutoksen onnistumaarn 7. Mitka asiat auttavat onnistumista?
tai epdonnistumaan?
3. Mité virheitd muutoksissa | 8. Millainen asia saa muutoksen
tehdaan? epaonnistumaan?
9. Mitkéa asiat heikentavat

. Miten eri henkil6t voivat
auttaa muutoksessa?

onnistumisen mahdollisuutta?

10.Mita ylimman johdon tulisi tehda
muutoksessa?

11.Mita esimiehen tulisi tehda
muutoksessa?

12.Mita tyontekijan tulisi tehda
muutoksessa?

. Mik& on prosessin eri
vaiheiden rooli?

. Miten eri vaiheet vaikuttavat
onnistumiseen?

13.Miten tarve ja visio nakyvat
kaytdnnoén muutoksessa?
14.Kuinka laajalle ja kattavasti
suunnitelmasta kerrotaan?
15.Toteutetaanko kaikki tarkasti
suunnitelman mukaan?
16.Miten muutosta arvioidaan?
17.Pitddkd muutos paattaa?

. Mik& on muutosjohtajan
rooli?

. Miten muutosjohtaja voi
kaytanndssa tukea / ohjata
muutosta?

18.Kuka on muutosjohtaja?

19.Miten suhtautua vastarintaan?

20.Miten hoitaa tiedotus?

21.Miten saada henkildsto innostuma
muutoksesta?

22.Mita osa-aluetta itse korostaisit

muutosjohtajana?




Liite 2

78

Kertomusten kysymyslista

Mika muutoksessa oli hyvaa? / Mita virheitd muutssa tehtiin?

Mitk& asiat auttoivat onnistumista? / Mitka asiateikensivat

onnistumisen mahdollisuutta?

Mik& tapahtuma tai teko oli valttdmaton muutoksemistumiselle? /

Saiko jokin yksittainen tapahtuma tai teko muutokepaonnistumaan?
Mika?

Miten eri henkilot helpottivat / vaikeuttivat musta?

Mit& ylin johto / esimies / tyontekija teki muutsssa?
Olisiko jotain kannattanut tehdé toisin? Mita? Mite

Miten muutoksen eri vaiheet vaikuttivat muutoksep&)onnistumiseen?

Havaitsitko muutostarpeen? Ymmarsitko vision?

Kuinka laajalle ja kattavasti suunnitelmista ketino? Miten ja milloin?
Toteutettinko kaikki tarkasti suunnitelman mukaafuokattiinko
suunnitelmaa missaan vaiheessa? Olisiko pitanyt?

Arvioitiinko edistymista / onnistumista muutoksakama?

Lausuttinko muutokselle pdatdssanat? Paatettimkttosta?

Miten muutosta kaytdnnossa tuetaan ja ohjataan?

Kuka muutosta johti? Henkildityikd muutos tiettyynmiseen?

Miten vastarintaan suhtauduttiin? (sek& yleined etuiutosta johtaneen
suhtautuminen)

Miten tiedotus hoidettiin?

Saatiinko henkil6sto innostumaan muutoksesta? Miten

Mit& itse olisit tehnyt toisin?



