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mus toteutettiin haastatteluilla. Tavoitteena on selvittdd esimiesten kohtaamia haas-

teita muutosjohtamisessa.

Tutkimus lisdd ymmarrysta muutosjohtamisen haasteista esimiestyon nakokul-
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olivat heikosti tiedossa. Kokemuksia aikaisemmista muutoksista oli vah&n, mika li-

sasi henkildston haluttomuutta muutoksiin. Muutosvastarinta koettiin vahvana.
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The purpose of this study is to examine the challenges in change management from
the managers’ perspective. The case organization is an association which provides
health and social services in Seindjoki area. The case organization has renewed its
processes caused from changes in the external environment. The theoretical frame-
work consists on change management mainly from the perspective of planned
change and managerial work. The empirical part consists of the interview material
which was collected from the case organization’s managers. The target of this study
was to examine what challenges the managers faced in change management pro-

cess.

The present study increases understanding of the challenges in change manage-
ment from the managers’ perspective. Management’s orientation has changed into
more administrative and responsible way. Due to this change managers have less
time to lead people. Leading people was thought to be the most challenging job in
change management process. Change communication was felt vague and strategic
goals were mostly unknown. Experiences from previous changes were scarce,

which increases employees reluctant to change. Resistance to change was strong.
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1 JOHDANTO

Ettei ole mitdan vaikeampaa ja vaarallisempaa tehtavaa kuin luoda asioille uusi
jarjestys. Kaikki ne vastustavat uudistusta, joille vanhasta jarjestelmastéa on ollut
etua ja sita puolustavat vaimeasti ne, jotka siitd ehk& hyotyisivat.” - Machiavelli
(1469-1527)

Macchiavellin satoja vuosia vanha toteamus kuvastaa edelleen ajankohtaisesti ih-
misten kayttaytymistd muutostilanteissa. Muutosjohtaminen on yksi johtamisen
haasteellisimmista tehtavista. Tana paivana muutosta voidaan pitdd pysyvana olo-
tilana, kuten historian monet suurmiehetkin ovat sanoneet: Mikaan ei ole niin pysy-
vaa, paitsi muutos. Teemat globalisaatio, digitalisaatio ja robotiikka muuttavat orga-
nisaatioiden toimintaymparistod ennennakemattémalla vauhdilla. Elamme globaa-
lissa maailmassa, jossa muutokset ovat vaistamattomia. Samalla myés muutosjoh-
tamisesta on tullut termin& hyvin tutuksi ja sita voidaankin pitdd yhtené johtamisen
trendi-ilmidista. Muutos aiheuttaa aina johtamishaasteen. Jarvinen (2005, s 134) pi-
tda muutosten johtamista esimiestyon tulikokeena, josta selviydyttyddn voi vasta
tietdd, mitd ihmisten johtaminen on. Suomessa ikaantyva vaesto tarjoaa myos uu-
denlaisen haasteen tulevaisuudessa. Taméa pakottaa valtion ja kunnat pohtimaan
uusia tapoja tehokkaampia tapoja tuottaa palveluita. Muutoksen johtamisesta on
tullut siis ajankohtaisempaa kuin koskaan. Vaikka muutosjohtamista on tutkittu pal-
jon, ei yhta takuuvarmaa reseptia onnistuneeseen muutosten johtamiseen ole ole-
massa. Muutoksiin liittyy monia tekijoita yksilén, ryhman ja organisaation nakoékul-
masta. Muutos herattaa kuohuntaa, tunteita ja mielipiteita sek& puolesta ettéa vas-
taan. Muutos vaatii sitoutumista, luottamusta ja motivaatiota sekd ennen kaikkea
hyvaa johtamista. Kiinnostuin muutosten johtamisesta, kun paasin tuoreena esimie-
hen& uudistamaan tydnantajani toimintaa. Tehtdvan haasteellisuus ja henkiloston
suhtautuminen muutoksiin oli itselleni yllatys. Tama heréttikin ajatuksen siita, miten

muutoksia voisi johtaa paremmin?



1.1 TyoOn taustaa

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on paikallinen seingjokinen sosiaali- ja terveyspal-
veluita tuottavat yhdistys. Kohdeorganisaation palveluita ovat ikaantyneiden ja vam-
mautuneiden tehostettu palveluasuminen, kuntoutus- ja kotihoidon palvelut. Orga-
nisaatio tyollistdd noin 120 henked ja palveluita myydaan vuosittain noin seitsemalla
miljoonalla eurolla. Merkittavimmat palvelut ovat palveluasuminen ja Valtiokonttorin
maksama Sotiemme veteraanien kuntoutuspalvelut. Kohdeorganisaatio on kokenut
useita merkittavia muutoksia vuosien varrella. Vuonna 2014 voimaan tullut hankin-
talaki kaytannéssa muutti koko organisaation rahoituspohjan yleisavustuksesta Kil-
pailluille markkinoille. Yhdistyksen rooli kunnallisesta palvelumallista vaihtui yksityi-
seen joustavuutta korostavaan toimintaan. Muutoksen my6té kilpailu on lisaantynyt
ja toiminnan kannattavuuteen on jouduttu kiinnittdmaan entista enemman huomiota.
Tama on muuttanut koko organisaation orientaatiota siitd, mitka ovat yhdistyksen
roolit yleishy6dyllisena toimijana ja palveluiden tuottajana. Tulevaisuuden haasteita
ovat Sotiemme veteraanien kuntoutuspalveluiden loppuminen, joka on noin kolman-
nes yhdistyksen tuotoista. SoVe-asiakkaiden méaaran harvenee Valtiokonttorin en-
nusteen mukaan kiihtyvalla tahdilla vuoteen 2022 asti, mik& nakyy jo talla hetkella
paivittdisessa toiminnassa. Toinen merkittava haaste on sote-uudistus, joka tulee
olemaan yhteiskunnallisesti yksi suurimpia muutoksia vuosikymmeniin. Uudistuk-
sen myota kilpailu tulee lisaantymaan entisestaan, jos ja kun yksilén valinnanvapaus
lisdantyy. Vaikka uudistus on vasta tulossa, on kilpailu jo kiristynyt. Toimialalle on
tullut jo nyt uusia kilpailijoita, jotka toimivat taysin erilaisin periaattein mita aikaisem-
min. Mukaan lukien Posti, joka osti kotipalveluita tuottavan HR-Hoivan. Myés hoiva-
tilojen rakentaminen on lisdantynyt. Suomen Hoivatilojen markkinakatsauksen mu-
kaan Suomeen tarvitaan 30 000 - 40 000 uutta tehostetun palveluasumisen paik-
kaa, jotta kunnat voivat tayttaa lakisaateiset velvoitteensa. Tama nakyy nyt paikalli-
sessa toimintaymparistdssa, jossa tehostettujen paikkojen maara on yli valtakun-
nallisen suosituksen talla hetkella. Aran Erityisryhmien asuntomarkkinakatsauksen
12.9.2017 mukaan vapaarahoitteisten asuntojen kayttdaste Etela-Pohjanmaalla ol

80 % vuonna 2016, mika kertoo sen, etta tarjontaa on talla hetkella enemman kuin



kysyntaa (Ara 2017). Toisaalta Sote-uudistus on myds suuri mahdollisuus palvelun-
tuottajille, koska asiakas pystyy jatkossa valitsemaan palveluntuottajansa. Toisaalta
palveluiden hinnat ovat kaikille samat. Markkinaehtoisempi asiakasohjautuvuus luo
painetta palveluiden aktiiviseen markkinointiin ja asiakaslahtdisempaéan palvelutuo-

tantoon

1.2 Tutkimuskysymykset, tyon tavoite ja rajaus

Taman tutkielman tavoitteena on auttaa selvittdmaan kohdeorganisaation esimies-
ten kokemia haasteita muutoksissa. Tutkielman perusteella saadaan kokonaisval-
tainen kuva siitd, millaisia haasteita muutoksia esimiehet kokevat muutosproses-
seissa ja miten he nakevat oman roolinsa muutosprosessissa. Tutkielman tarkoituk-
sena on selvittaa sita, miten esimiestyota tulisi muutosjohtamisessa kehittédéd. Muu-
tosjohtamiseen liittyva kirjallisuus on erittain rikas. Ty6 keskittyykin tutkimaan muu-
tosta padaasiallisesti suunnitelmallisena tapahtumana, osana strategian toteutta-
mista. Tutkimus toteutetaan esimiesten nakokulmasta, selvittamalla heidan koke-
muksistaan muutoksista. Tutkimuksen tarkoituksena on selittdé organisaatioon koh-
distuvia muutoksia tulevaisuudessa ja esimiesten kokemia haasteita aikaisemmista
muutoksista. Kohdeorganisaation toimintaymparistd ja asiakasohjautuvuus tulee
muuttumaan merkittavasti. Tilanne, jossa julkisen asiakasohjauksen tilalle tulee va-
linnanvapaus, on seka mahdollisuus etta haaste nykyiselle palvelutuotannolle. Muu-
toksen myota organisaation tulee tehostaa toimintaansa niin organisaation raken-
teen kuin tydtapojen osalta. Koska kohdeorganisaatio toimii yhdistysmuotoisena, ei
tiukkaa omistajaohjausta ole, vaan kehittdminen on henkilostévetoista. Talloin yk-
sittdisen esimiehen vastuu ja rooli tydnantajan edustajana on merkittava. Tutkimuk-
sen perusteella pyritdén Ioytamaan organisaation muutosten haasteet esimiestyon
nakdkulmasta, jotta muutosjohtamista voidaan kehittda. Tyo pyrkii keskittymaan esi-
miestyohon liittyva& problematiikkaan muutosprosessissa, erityisesti johtamisen,

esimiestytn ja muutoksen kokemuksellisuuden nakékulmasta.



Tutkielman tutkimusongelma:
- Auttaa selvittamaan esimiesten kokemia haasteita muutosjohtamisessa.
Tutkimusongelma jakautuu kahteen tutkimuskysymykseen:

- Minkalaisia haasteita esimiehet ovat kokeneet muutoksissa?

- Miten esimiehet nakevat oman roolinsa ja tehtavat muutosprosessissa?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen viitekehys koostuu muutosjohtamiseen ja esimiestyohon liittyvasta kir-
jallisuudesta. Muutosjohtaminen kasittelee muutokseen liittyvia aiheita. Teoriaosuu-
dessa pyritadn maarittelemaan muutoksen kasitteena seka muutokseen liittyvia
taustatekijoitd. Selvittdd muutosjohtamisen kysymykset mita ja miten. Esimiestyo-
hon keskitytaan muutosprosessin nakdokulmasta. Mita esimiesty0 on ja miten muu-
tokset vaikuttavat esimiestydhon. Tutkimus etenee viitekehyksen myo6ta tydén meto-
dologia osuuteen, jossa kasitelladn muutosjohtamisen kehittdmisen tarvetta organi-
saatiolle ja tutkimuksen toteutusta. Esitellaan kohdeorganisaatiota tarkemmin seka
kohdeorganisaation toimintaymparistod markkinakatsauksen kautta. Kaydaan lapi
organisaatioon kohdistuvia sek& ulkoisia etta siséisia muutosvoimia ja sita, miten
naihin muutoksiin on valmistauduttu strategian avulla. Kuvataan tutkimuksen toteu-
tus ja tehdyt tutkimusvalinnat. Tyon analyysiosiossa analysoidaan tutkimusaineisto
viitekehysta hyvéaksikayttden. Johtopaéatoksissa kerrotaan, miten tutkimus vastasi
sille asetettuja tavoitteita ja mitd hyotya siitéa on tulevaisuudessa.

Esimiestyd

Muutosjohtaminen .
Muutosprosesissa

Empiria

Analyysi

Johtopaatokset

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne
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2 MUUTOSJOHTAMINEN

Tama kappale pyrkii maarittelemaan muutoksen kasitteend seka muutoksen taus-
talla vaikuttavia tekijoitd. Vastaamaan muutosjohtamisen kysymykseen: Miten muu-
tosta johdetaan? Tassa kappaleessa kasitellddn muutoksen kaynnistavia voimia ja
erilaisia muutostyyppeja seka niiden luokitteluita. Esitellaan yleisimmat muutosjoh-
tamisen mallit seka keskeisimmat muutoksien johtamisen osa-alueet muutoksen

johtamisen nakokulmasta.

2.1 Muutos kasitteena

Muutosjohtamiseen keskittynyt kirjallisuus ei tarjoa yhta universaalisesti hyvaksyt-
tya kasitettda muutokselle. Yksinkertaisesti ilmaistuna muutosten johtaminen tai
muutosjohtaminen on suunnitelmallinen prosessi, jossa maaritellaan ja omaksutaan
strategioita, rakenteita, toimintatapoja ja teknologiaa, joilla organisaatio selviytyy
muuttuneessa toimintaymparistossa (Rees & French 2013, s 102). Kotterin (1996,
s 22) mukaan muutos on osa jatkumoa, joka on aina suhteessa vallitsevaan ympéa-
ristoén, monen tekijdn summa, jota ei pida yksinkertaistaa. Sopeutuminen vallitse-
vaan ymparistoon on organisaation menestymisen nédkokulmasta avainasemassa.
Waterman ja Peters tutkivat neljadkymmentd menestyvaa amerikkalaisyritysta ja
niille yhteisia menestystekijoitd. Heidan tekeman tutkimuksen mukaan menestyvat
yritykset ovat sopeutumiskykyisiad vallitsevaan toimintaympéaristdon: oppivia organi-
saatioita, jotka eivat istu odottamassa sita, etta markkinat lopulta ottavat ne hengilta
(Waterman & Peters 2007, s 148-148). Menestyakseen organisaation tulee siis jat-
kuvasti sopeutua vallitsevaan toimintaymparistoon, hallita ja johtaa muutosta. Brain-
bridgen (1996, s 4-7) mukaan toimintaymparistoon sopeutumisesta on tullut toimia-
lasta ja organisaatioista riippumaton yhteinen agenda: "Muutos ei ole enaa kerran
kymmenessa vuodessa tehtava epasaannollinen mullistus, vaan taalla jaddakseen
ja voittajia ovat ne, jotka selviytyvat siitd.” Muutos on organisaatioissa jatkuvasti
lAsn&. Muutos on samalla seka absoluuttinen ettd suhteellinen (Juuti & Virtanen

2009, s 13). Muutoksissa on myds kyse oppimisesta ja uudistumisesta, joka koskee
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toimintatapoja, organisaatiorakennetta, tydkaluja ja resursseja. Handyn (2007) mu-
kaan muutos on vain toinen sana kasvulle, ja synonyymi oppimiselle. Muutoksella
ei tarkoiteta yksinkertaisia muutoksia tai pienimuotoisia ongelmia, joita esimiehet ja
organisaation johto ratkaisevat paivittain (Rees & French 2013, s 102). Organisaa-
tion kehittamisen ndkdkulmasta muutos on organisaation sopeutuminen uuteen ide-
aan tai kayttaytymisen (Daft 2010, s 279). Burken (2009) mukaan muutos on moni-
mutkainen prosessi, jota on vaikea kontrolloida, ennustaa, selittaa ja johtaa. Muu-
tokset ovat aina johtamishaaste ja muutosten johtamista voidaan pitaa esimiestyén
tulikokeena (Jarvinen 2005, s 134). Muutosjohtamiseen liittyva kirjallisuus on hyvin
rikas ja kasittelee usein toimintal&htoista ajattelutapaa muutoksille. Kaikista organi-
saatiomuutosta tutkivista eri teorioista huolimatta, kaikki tutkijat ovat kuitenkin sa-
maa mielta siita, ettéa organisaatiot muuttuvat (Handy 2007, s 40; Van de Ven & Sun
2011, s 59)

Muutosta voidaan tyypitella lukuisin eri tavoin. Van de Ven & Sunin (2011) mukaan
muutosjohtamista kasitteleva kirjallisuus keskittyy paasaantoisesti muutokseen
suunnitelmallisena prosessina, joten se myos vaikuttaa siihen, miten muutoksia tyy-
pitelladn. Nadler ja Thusman (1990) jakavat muutoksen neljaén erilaiseen muutos-
tyyppiin: ennakoivaan muutokseen, reagoivaan muutokseen, vahittdiseen muutok-
seen ja strategiseen muutokseen (Lamséa ym 2013 s 184-186). Child (2005) jakaa
muutoksen suunnitelmalliseen, emergenttiin, radikaaliin ja ikrementaaliin muutok-
seen, riippuen siitd mita organisaation osaa muutos koskettaa. Inkrementaalia ja
suunnitelmallista muutosta on koko organisaatiota koskevat vuosittaiset kehitysta-
voitteet. Radikaali suunnitelmallinen muutos on esimerkiksi liiketoimintaprosessin
uudistaminen tai toimintojen yhdistdmiset. Organisatorinen oppiminen tapahtuu va-
hittéin ja on siten Inkrementaalia ja emergenttia koko organisaatiota koskevaa muu-
tosta. Weick & Quinn (1999) jakavat muutoksen episodiseen ja jatkuvaan muutok-
seen. Heiddn mukaansa episodinen muutos on suunniteltua ja ohjattua, jossa muu-
tos tapahtuu vaiheittain. Jatkuva muutos on inkrementaalia organisaation sisélla ta-
pahtuvia mikrotason muutoksia, joita on vaikea johtaa. (Rees & Hall 2013, s 103;
Weick & Quinn 1999, s 368—-379)
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Muutos kaynnistyy yleensa tiedostamalla toimintaympariston haasteet ja omat ke-
hittdmisalueet. Tasta syntyvat syyt voidaan jaotella ulkoisiin ja siséisiin tekijoihin.
Ulkoisia tekij6ita voivat olla esimerkiksi kilpailutilanteet tai toimintaympéariston muu-
tokset. Sisaiset tekijat voivat muodostua johtamiskulttuurin kehittymisesté, organi-
saation toiminta- ja paatoksentekomallien muutospaineet tai asiakaspalvelussa ha-
vaitut puutteet. Johsson & Luecke (2005) ovat I6ytaneet kuusi organisaatiomuutok-

seen kaynnistavaa voimaa:

1) Yrityksen menestys tai sen puute

2) Toimintaymparistdn kehitys, esimerkiksi teknologiamuutokset tai viranomais-
maaraykset

3) Liiketoiminnan trendit, esimerkiksi globalisaatio tai ulkoistamisratkaisuihin
paatyminen

4) Omistajien, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien vaatimukset

5) Demografiset ja sosiaaliset muutokset, esimerkiksi ikdantyminen ja monikult-
tuurisuus

6) Poliittiset ja kansainvalinen terrorismi (Mattila 2007, s 242-243).

Organisaation nakokulmasta oleellisinta on kuitenkin se, miten muutosta tehdaan
kuin se, ettd mista syystd muutos kaynnistyy. Muutos on kasitteena monimerkityk-
sellinen. Sen piirteita voidaan kuvata nopeaksi tai hitaaksi, radikaaliksi tai asteittain
etenevaksi, voimakkaaksi tai vahaiseksi. Muutos saattaa olla reagoimista organi-
saation sisaiseen kriisiin tai ennakoimista tulevaan. Se voi olla suunniteltu tai suun-
nittelematon. Muutos on myds vaikea prosessi johtaa, jolla voi olla aina ennusta-
mattomia seurauksia. Muutoksen maarittelemiseksi olennaista on tunnistaa se,
mika on muutoksessa. Muutos voi kohdistua lukuisiin eri asioihin, kuten strategiaan,
paivittdiseen toimintaan tyttehtavien ja prosessien kehittdmisen nakokulmasta,
mutta my6s organisaation arvoihin ja henkildston kayttaytymisessa tapahtuvaan
muutokseen. Muutoksella on myds rationaalinen ja irrationaalinen puoli. Muutos he-
rattad usein tunteita puolesta ja vastaan. (Stenvall & Virtanen 2007; Juuti 2009; Mat-
tila 2007)
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Tassa tydssa muutoksen kasite rajautuu enemman suunnitelmalliseen koko organi-
saatiota koskevaan muutokseen. Kohdeorganisaatio on ollut pitkd&n rahoituspohjan
ansioista stabiilissa tilassa, joten muutokset ovat olleet suppeita eivatkd koko orga-
nisaatiota koskevia. Kuten jo aikaisemmin todettu aikaisemmat muutokset organi-
saation rahoituspohjassa ja asiakaskunnassa seka tuleva sote-uudistus, vaativat

sopeutumista ja syvallisempaa muutosta koko organisaation toimintaan.

2.2 Muutosjohtamisen ulottuvuudet

Tama kappale pyrkii selventamaan muutosjohtamista eri teorioiden ja mallinnusten
avulla sekd asemoimaan taman tutkimuksen nakodkulmaa niihin. Muutosten johta-
miseen ei ole olemassa yhta oikeaa tapaa tai vallitsevaa nakdkulmaa, vaan muu-

tosten johtaminen koostuu useiden nakdkulmien huomioimisesta.

Muutosjohtamista voidaan lahestya tarkastelemalla muutosten toteuttamistapaa,
jotka voidaan jakaa joko ylhaalta alhaalle suuntautuvaksi tai alhaalta ylos etenevaksi
prosessiksi. Ylhaalta alaspéin suuntautuvassa mallissa muutos nahdaan proses-
sina, joka etenee lineaarisesti kohti tavoitetta. Muutoksen suunnittelusta vastaa
johto, joka kontrolloi ja poistaa muutoksen esteitd ja vastarintaa, muutos nahdaan
hallittavissa olevana. Malli nahdaan parhaiten sopivan niin sanotuissa selka seinaa
vasten tilanteissa, joissa tarvitaan nopeaa toimeenpanoa kriisin ratkaisuun. Alhaalta
ylh&alle suuntauva muutos henkildston rooli on muutoksen suhteen osallistava. Tal-
|6in muutos lahtee henkilostdsta, jolloin mallit korostavat oppimista ja vuorovaiku-
tuksellisuutta. Etuna ndhdéén olevan se, etté usein henkildstolla on sellaista osaa-
mista, jota muutoksissa kannatta hyddyntaa. Organisaatiokulttuurilla on myds tér-
ked rooli molemmissa vaihtoehdoissa. Innovatiivisessa organisaatiokulttuurissa
muutos voi tapahtua luontevasti ja tehokkaasti, kun se voi olla myds suunnitelmalli-
sen muutoksen este. (Vakkala 2012; Rees & French 2013, s 104)
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Muutoksen toteuttamistavan liséksi muutoksen johtamista voidaan lahestya muu-
toksen hallitavuuden nakokulmasta. Tama nakokulmaa ovat tutkineet Weick &
Quinn (1999). Heidan mukaan muutoksen nopeus, tempo ja organisaatioon synty-
nyt inertia ovat ulottuvuuksia, jotka pitdd huomioida muutoksen johtamisessa. He
jakavat muutokset episodiseen muutokseen, joka on tarkoituksenmukainen, epa-
saanndllinen ja ei-jatkuva. Episodisessa muutoksessa organisaatiot ovat inertteja,
jonka vuoksi organisaatiot eivat ole pystyneet sopeutumaan muuttuneeseen toimin-
taymparistoon. Taman vuoksi muutos on usein dramaattinen ja muutospaine johtuu
organisaation ulkoisista tekijoistd. Weick & Quinn (1999) mukaan inertian voittami-
nen on keskeinen osa muutoksen johtamista. Inertia sana tulee latinan kielen sa-
nasta iners, joka tarkoittaa laiskaa, osaamatonta ja valinpitamatonta. Inertia on or-
ganisaation sisdinen ominaisuus, joka on usein tahaton seuraus organisaation me-
nestyksekkaasta suorituskyvysta. Koska menestyva organisaatio on taipuvainen
toistamaan samoja kaytantoja, jotka ovat johtaneet aiempaan menestykseen. Syn-
tyy valinpitamattomyytta kaytantoja, rakenteita ja henkilostéa kohtaan, jotka ovat
toissijaisia organisaation menestykselle. Tastd syystda menestyvista organisaa-
tioissa muutokseen viittaavat signaalit jadvat huomaamatta, sopeutuminen on hi-
dasta ja ennakkoluuloista, toiminta ohjautuu &arimmaisyyksiin joko riskisiin pikavoit-
toihin tai liialliseen konservatiivisuuteen. Menestyvat organisaatiot yksinkertaistuvat,
niiden sopeutumiskyky laskee ja inertia lisdéntyy. Episodisen muutoksen laukaise-
via tekij6itd ovat ymparist6, suorituskyky, ylimman johdon ominaisuudet, rakenne ja
strategia. (Weick & Quinn 1999, s 368—-379)

Episodisen muutoksen vastaparina on jatkuva muutos, jolla tarkoitetaan organisaa-
tiomuutoksia, jotka jatkuvat, kehittyvat ja ovat kumulatiivisia. Jatkuva muutos on
inkrementaalia, jossa toiminnan paivittaiset pienet parannukset, satunnaiset kokei-
lut, poikkeamat ja mahdollisuudet kumuloituvat ja ajan my6td muuttavat organisaa-
tiota merkittavasti. Jatkuva muutos on enemman improvisointia kuin suunnitelmalli-
suutta. Organisaatio nahdaan emergenttina ja itseohjautuvana. Jatkuva muutos voi-
daan tulkita olevan sarjan useita pienikokoisia episodisia muutoksia, jossa aikaa
suunnitelmallisuudelle ei ole. Organisaation kulttuuri on olennainen osa jatkuvaa
muutosta, koska se pitd& useat vahittain tapahtuvat muutokset yhdessa ja antaa
oikeutuksen toisinajatelluille toimenpiteille, jotka parantavat tilanteeseen sopeutu-

mista ja kyvykkyytta seka sulauttaa sopeutumisosaamisen organisaation normeihin
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ja arvoihin. Jatkuvan muutoksen laukaisevat tekijat syntyvat sisaisesti organisaation
epavakaudesta ja reagoinnista paivittaisen toimintaan. (Weick & Quinn 1999, s 368—
379)

Muutosjohtamiseen oleellisesti liittyva ulottuvuus on sen kokemuksellisuus, miten
henkilostd saadaan osallistumaan ja sitoutumaan muutokseen. Kuten jo aikaisem-
min todettu, nykyaikainen toimintaymparistd pakottaa organisaatiot sopeutumaan
yha nopeammin, mik& on tehnyt muutoksesta yha yleisemman ilmién tydelamassa.
Tutkimus asemoituukin muutosjohtamisen tutkimiseen kohdeorganisaatioissa erityi-
sesti suunnitelmallisen muutoksen nakokulmasta, jossa painottuvat esimiesten ko-

kemukset muutosjohtamisesta. (Stenvall & Virtanen 2007)

2.3 Muutoksen johtaminen

Muutosjohtamiseen on olemassa lukuisia erilaisia malleja. Kuten jo aikaisemmin on
todettu muutostarve saattaa lahted useista eri tekijoista. Koska muutoksiin liittyva
mekaniikka on hyvin monitahoinen, yhté selkeaa menestysreseptia ei ole olemassa.
Yksi kenties tunnetuimmista muutoksen johtamisen malleista on Kurt Lewinin
vuonna 1947 julkaistu kolme vaiheinen muutosjohtamisen malli. Malli etenee kol-
men vaiheen kautta. Ensimmaisessa vaiheessa sulatetaan vanha toiminta. Toi-
sessa vaiheessa muutetaan ja luodaan uudet toiminta tavat. Kolmannessa vai-

heessa jaahdytetddn ja muutos tehdaan pysyvaksi.

Sulata Muuta Jaahdyta

Kuvio 2. Kolmen askeleen muutos Kurt Lewinin (1947) mukaan

Kurt Lewinin mallia pidetd&n yhtena klassisista I&hestymistavoista muutoksen joh-
tamiseen. Mallia on sittemmin Kritisoitu liiallisesta muutoksen yksinkertaistamisesta.
Mallin analogiana toimivat veden eri olomuodot, jotka kuvaavat organisaation tilaa.

Mallia on my6hemmin jalostettu useiden tutkijoiden toimesta, jotka ovat paapiirteit-
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tain kaikki yhdistettavissa muutoksien vaiheiden tai tehtavien lukumaarasta riippu-
matta Lewinin (1947) kolmivaiheisen mallin kanssa. Mallin tarkoituksena on tarjota
systemaattinen tapa johtaa muutosta ihmisen kayttaytymisen nakoékulmasta, muo-
katen muutokselle sopivampaa kayttaytymista. Sulattamisen vaiheessa tarkoituk-
sena on luoda motivaatiota muutokselle, koska siten vastarinta muutokselle laskee
ja ihmiset ymmartavat muutoksen tarpeellisuuden. Muutos vaiheessa kannustetaan
ihmiset ottamaan kayttoon uusia tapoja tehda tyota ja oppimalla uusia arvoja, asen-
teita ja kayttaytymista, jotka ovat tarpeellisia muutoksen lapiviemiselle. Tassa vai-
heessa my0ds tehdaan suunnitelmat muutosten toteuttamiseen. Malli paattyy jaéh-
dyttamisen vaiheeseen, jossa organisaatio palaa niin sanotusti tasapainoiseen ti-
laan, missa muutoksen edut ovat nahtavissa. Viimeisessa vaiheessa vakiinnute-
taan, tuetaan ja vahvistetaan uutta olotilaa, luomalla itsevarmuutta ennen kuin muu-
tos on tullut osaksi organisaation kulttuuria, jolloin se on jaéhtynyt. Mallin oletuksena
on, ettd tunnistamalla ja ymmartamalla muutoksen avainvaiheita todennakoisyys te-
hokkaalle muutoksen johtamiselle kasvaa, koska johto tekee parempia paatoksia
muutokseen tahtaavilla interventioilla. (Weick & Quinn 1999, s 372; Rees & French
2013, s 111-112; Biech, 2007 s 26-29; Cummings et al. 2016, s 33-35)

Childin (2005, 293) mukaan nykyajan monimutkaisessa maailmassa mallin lineaa-
rinen lahestymistapa jadhdyttamisesta kaipaa joustavuutta ja sopeutumista. Mallia
on kritisoitu osakseen muutoksen yksinkertaistamisesta ja lineaarisesta ajattelusta,
joka hyvin harvoin toteutuu kaytanndssa. Nykyajan toimintaymparistosta tulevien
muutosvoimien paine kyseenalaistaa vaiheittain etenevan muutoksen, koska orga-
nisaatioilla ei ole aikaa sulattaa. Nykypaivan organisaatioihin kohdistuu niin paljon
erilaisia haasteita: ne elavat jatkuvassa muutoksessa, joten vain harvoilla organi-
saatioilla on yksinkertaisesti aikaa sulattaa. Mallin on kuvattu olevan myos liian line-
aarinen muutoksen johtamiseen nykypéaivan toimintaymparistossa, silla vaiheita on
vaikea tunnistaa jatkuvassa muutoksessa. Tasta huolimatta mallin viisi perusoletta-
musta tekevat mallista edelleen validin suunnitelmallisen muutoksen johtamiseen.
Mallin viisi perusolettamusta ovat 1. lineaarisuus (liike yhdesta tilasta toiseen), 2.
progressiivisuus (liike huonomasta tilasta parempaan), 3. tavoitelahtoisyys (like on
kohti tiettya tavoitetta), 4. epatasapainottomuus (liike tarvitsee epatasapainotonta
tilaa) ja 5. erillisyys (like on suunniteltua ja erillisten ihmisten johtamaa) (Weick &
Quinn 1999, s 372; Cummings et al 2016, s 33-35)
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Yksi Lewinin (1947) mallin pohjalta syntyneista muutosjohtamisen malleista on John
Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosjohtamisen malli. Malli on kenties yksi kayte-
tyimmistaan muutosjohtamisen ty6kaluista ja se on kehitetty vuonna 1995. Malli on
syntynyt Kotterin omien kokemusten pohjalta ylimman johdon muutosprojekteista,
akateemikkona ja konsulttina (Burke 2010, s 3). Kotter (1996, s 18) jakaa muutok-

sen kahdeksaan vaiheeseen:

1) Luo kiireellisyyden tuntu ja valttaméattémyyden tahdentdminen

2) Ohjaavan tiimin perustaminen

3) Muutosvision ja strategian laatiminen

4) Muutosvisiosta viestiminen

5) Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

6) Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen

7) Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

8) Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

Jokainen vaihe etenee annetussa jarjestyksessa ja tarjoaa toimenpiteet organisaa-
tion johdolle. Yhdenkin vaiheen sivuuttaminen tai liian nopea eteneminen mydhem-
piin vaiheisiin aiheuttaa poikkeuksetta ongelmia (Kotter, 1996, s 20). Kotterin mallin
voidaan todeta pohjautuvan samoihin Lewinin kolmivaiheisen mallin periaatteisiin.
Kolme ensimmaista vaihetta koskevat nykytilan sulattamista, kolme seuraavaa vai-
hetta koskevat muutosta ja kaksi viimeista vaihetta jaahdyttamista, muutoksen va-
kiinnuttamista (Biech 2007, s 28). Kotter korostaa mallissaan johtajuutta ja muutok-
sen suunnitelmallisuutta. Hanen mukaansa (1996, 17) mallissa on kaksi tarke&a
lainalaisuutta. Ensimmaiseksi muutoksen toteuttamiseen taytyy olla tarpeeksi vahva
ja monivaiheinen prosessi, joka motivoi ja voittaa muutoshaluttomuutta. Toiseksi
tata prosessia ei koskaan sovelleta riittavan tehokkaasti, ellei siina sovelleta asioi-
den johtamisen, managementin, ohella my6s ihmisten johtamista, leadershipia eli
johtajuutta. Kotter (1996, s 22) méaarittelee asioiden johtamisen, management, ole-
van joukko prosesseja, joilla monimutkainen ihmisten ja tekniikoiden muodostama
jarjestelma pidetaan kaynnissa. Téallaisia prosesseja ovat suunnittelu ja budjetointi,
organisointi ja resurssointi seka kontrollointi ja ongelmanratkaisu. Ihmisten johtami-

nen, johtajuus eli leadership koostuu joukosta prosesseja, joilla organisaatiot alun
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perin perustetaan tai joilla niitd muutetaan toimintaymparistod vastaavaksi (Kotter
1996, s 22). Johtajuus on suunnan nayttamista, ihmisten koordinointia, kannusta-
mista ja inspirointia, vision maarittelyd ja ihmisten saamista tuon vision taakse.
Koska johtajuus on Kotterin (1996) mukaan ihmisten inspirointia ja motivointia, on
vision kehittaminen ja viestiminen mallin kriittinen ominaisuus (Rees & French 2013,
s 113).

Kotter (1996, s 19) myontaa, ettd hanen mallinsa yksinkertaistaa muutosta, mutta
malli perustuu muutoksen esteiden ja muutosprosessissa ilmenneiden virheiden tor-
jumiselle. Muutosprosessin epaonnistumiseen johtaviin virheisiin Kotter on maari-

tellyt kahdeksan kohdan puutelistan:

1) Sallitaan liikaa tekosyita ja viivyttelya eli epaonnistutaan muutoksen kiireelli-
syyden viestimisessa

2) Epaonnistutaan riittavan vahvan johdon tuen hankkimisessa

3) Aliarvioidaan vision voima ja merkitys

4) Viestitdan visiosta aivan liilan vahan

5) Annetaan erilaisten haittatekijoiden peittaa alleen uusi visio

6) Epaonnistutaan lyhyen aikavalin voittojen luomisessa

7) Julistetaan voitto ennen aikojaan

8) Ei vaivauduta ankkuroimaan muutosta tiiviiksi yrityskulttuuriin (Mattila 2007,
s 133).

Virheista seuraa epéonnistunut muutos: strategioita ei toteuteta hyvin, yritysostoilla
ei saavuteta odotettuja synergioita, re-engineering-hanke kestéa liian kauan ja mak-
saa liilan paljon, saneerauksella ei saada kustannuksia hallintaan ja laatuhankkeet
eivat tuota toivottuja tuloksia (Kotter 1996, s 13). Kotterin (1996, s 23) mukaan on-
nistuneen muutoksen johtaminen vaatii 70-90 %:sti ihmisten johtamista ja 10-30

%:sti asioiden johtamista.

Kotterin malli on saanut kritiikki& liiallisesta akateemisuudesta, koska se tarjoaa lop-
puen lopuksi hyvin vdhan konkreettisia toimenpiteitd. Esimerkiksi miten kannuste-
taan toisia toimintaan tai miten synnytetddn nopeita tuloksia, ovat vaiheita, jotka ei-

vat ole yhta yksiselitteisid kuin mallin muut vaiheet. Malli on antaa kuitenkin hyvan
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nakokulman suunnitelmallisen muutoksen toteuttamiseen, vaikka sen viisaus perus-
tuu yksildiden tietoon ja kokemuksiin (Burke 2010, s 4). Koska malli korostaa johta-
juutta, luo se myo6s nakodkulman siita, etta tyontekijat ovat muutoksissa ikaan kuin
seuraajan paikalla, on onnistunut muutos johtajan kyvykkyydesta kiinni. Seka Kot-
terin ettéd Lewinin mallit korostavat johdon roolia muutoksen johtajana. Tall6in joh-
don vastuulle jaa esimerkiksi muutoksen suunnittelun, viestinnan, sitouttamisen,
motivoinnin ja etenemisen kontrolloinnin tehtavat. Heidan mallinsa sopivat tilantee-
seen, jossa muutos on suunnitelmallinen, maaritelty ja sisaltéa konflikteja. Toisaalta
nykyaikaisen kasityksen mukaan muutos on jatkuva prosessi eikd muutosten onnis-
tuminen ole riippuvainen suunnitelman tasosta (Weick & Quinn 1999, s 382). Burken
mukaan (2010, s 78) 95 %:a muutoksista on evolutionaarisia. Usein syvalliset muu-
tokset tapahtuvat huomaamatta ja seurauksena toimintaymparistoén sopeutumi-
sena. Jatkuvassa muutoksessa muutosjohtajalta vaaditaankin enemman vuorovai-
kutuksellisia taitoja. (Kotter 1996, s 16-20; Biech 2007, s 26-28)

Jaahdyta Tasapainota Sulata

Kuvio 3. Jatkuvan muutoksen johtaminen Weickin & Quinnin mukaan (1999)

Weickin & Quinnin (1999, s 381) mukaan aiemmat muutosjohtamisen tutkimukset
yksinkertaistivat ja pelkistivat muutosta liikaa. Heidan mukaansa muutos on jatku-
vasti kaynnissa oleva ilmio, jota ei voi pysayttaa, vaan lahinna ohjata oikeaan suun-
taan. Weick & Quinn (1999, s 361) lahestyvat jatkuvan muutoksen johtamista Lewi-
nin kolmivaiheisella mallilla, jossa prosessin alku- ja loppuvaiheet ovat kdéntyneet
toisinpdin. Sen sijaan, etta organisaatio sulattaa, muuttaa ja jadhdyttaa, tulisi jatku-
vaa muutosta hallita ohjaamalla se oikeaan suuntaan jddhdyttaa, tasapainottaa ja
sulattaa. Jaahdyttaa nykyinen tila, tekemélla muutos nékyvaksi. Ensimmaisen vai-
heen tarkoituksena on tunnistaa menossa oleva muutos ja ne jo kdynnissa olevat
kaavat, joista on hydtya organisaation uudistamiseen. Toisessa vaiheessa tasapai-
notetaan, muutetaan kynnissa olevia kaavoja, jotta muutoksen esteet ja rajoitukset

vahenevét ja muutos voi vapaammin virrata. Kolmannessa vaiheessa jadhdytetaan,



20

ldydetaan uusia tapoja, joilla varmistetaan jatkuva muutos. Jatkuvan muutoksen
keskidssa on oppiminen, improvisointi ja tulkitseminen, silla organisaatiossa on ryh-
mi&, jotka sopeutuvat jatkuvasti vallitseviin olosuhteisiin. Jatkuva muutos tapahtuu
enemman organisaation mikrotasolla, kumuloitumalla ajan kanssa naista syntyy
alusta organisaation uudistumiselle. My6s Higgsin ja Rowlandin (2005) tutkimuksen
mukaan emergentti lahestymistapa muutokseen on menestyksekkaampi, silla mita
enemman muutosta suunniteltin konemaisen metaforan avulla, sitd todennakai-
semmin muutos epaonnistui. Saman on myoés todennut Child (2005). Han vaittaa,
ettd liiketoimintaprosessien uudistaminen on merkki suunnitelmallisen muutoksen
epaonnistumisesta, jonka vuoksi emergentti lahestymistapa muutokseen on menes-
tyksekkaampaa (Hughes 2010, s 82,96). Johdon tulisi siis pystya luomaan kaikkia
koskeva tavoite muutokselle, mutta myds samalla salliva ymparistd. (Weick & Quinn
1999, s 361-382; Green 2007, s 22-23)

Muutosprosessit usein epaonnistuvat heikon asioiden johtamisen: huonon suunnit-
telu, kontrolloinnin, vahaisten resurssien ja osaamisen sekd muutokseen sopimat-
tomien toimintatapojen ja kaytanteiden vuoksi. Mattilan (2007, s 18) mukaan jopa
70 %:ia muutosprojekteista epaonnistuu tai ei tuota tavoiteltuja tuloksia. Muutos
nahdaan usein hataratkaisuna, minka vuoksi seuraamukset eivat ota huomioon or-
ganisaatiota kokonaisuutena ja muutos aiheuttaa ennustamatonta ja hyvaksyma-
tonta sekasortoa. Onnistunut muutos vaatinee sekad ihmisten etta asioiden johta-
mista. Kotter (1996, s 26) mainitsee, etta ilman péatevaa asioiden johtamista uudis-
tamisprosessi saattaa riistaytya kasista, mutta suurempana haasteena on ihmisten
johtaminen. Mulligan ja Barber (1998) puhuvat muutosjohtamisen yingista ja yan-
gista: Muutoksen sosiaalisen ja tunteellisen puolen eli leadershipin ja teknisen puo-
len eli asioiden johtamisesta. Gillin (2003, s 3012) mukaan ihmisten johtaminen on-
nistuneeseen muutokseen sisadltda seuraavat osa-alueet: vision, arvot, strategian,

valtuuttamisen, motivoinnin ja innostamisen. (Gill 2003, s 307-312)

Visiolla on suuri merkitys muutoksen onnistumiselle. Sen muotoilu ja suunnittelu
ovat ensimmaisia askelia muutoksen kaynnistdmisessa. Visiolla on muutoksen joh-
tamisen perusta (Kotter 1996, s 61). Vision suunnittelussa organisaatio peilaa ny-

kytilaansa vallitsevaan toimintaymparistoon: asiakkaiden, henkildston, omistajien,
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johdon, erilaisten tutkimusten sek& muiden tarkeimpien sidosryhmien nakokul-
masta. Taman analyysin lopputuloksena alkaa rakentumaan suunta kohti haluttua
tulevaisuuden tilaa, visiota. Vision pitda olla haluttava, jotta nykytilaan jaaminen
nayttaytyy vaarallisemmalta kuin hyppaaminen tuntemattomaan (Kotter 1996, s 61).
Hyva visio innostaa, osallistaa ja sitouttaa muutokseen. Sen pitaa olla realistinen,
riittdvan yksinkertainen, rajattu, ymmarrettavissa ja viestittavissa oleva. Realistisen
luonteensa vuoksi visioon on hyva siséllyttaa seka kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia
tavoitteita. Hyva visio yhdistaa ihmiset seka alyn ettad tunteen tasoilla organisaa-
tioon, joka heijastuu organisaation kasvuun ja menestykseen. Visio antaa karkean
suunnan muutokselle, mutta samalla yksinkertaistaa tuhansia pienempia paatoksia.
Vision avulla henkilostd saadaan valtuutettua toimimaan itseohjautuvasti seka kan-
nustamaan toimimaan oikealla tavalla. Pystytaan koordinoimaan tuhansien yksil6i-
den toimenpiteita nopeasti ja tehokkaasti (Kotter 1996 s 60). Vision avulla ihmiset
nakevat, miltd muutos tulee nayttamaan ja tuntumaan sekd ymmartavat sen, miten
muutos tulee vaikuttamaan. Vision luomisen keskeinen ongelma on sen viestimi-
nen. Liian yksinkertaistettu viesti, vaikkakin houkutteleva voi kadottaa muutoksen
toteuttajien kannalta olennaisen sisallon. Hyvin muotoiltu visio parhaimmillaan va-
hentdd muutosvastarintaa ja luo motivaatiota. (Gill 2003, 312-313; Green 2007, s
171; Mattila 2007, s 141-143; Erametsa 2004, s 166-167)
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2.4 Muutosvastarinta ja suhtautuminen muutokseen

Muutos herattaa tunteita. Muutosjohtamisen nédkdkulmasta ilmiéta kutsutaan muu-
tosvastarinnaksi. lhmiset kokevat muutoksissa on nelja eri perustunnetta: pelko,
viha, suru ja ilo (Arikoski & Sallinen 2008, s 55). Pelko tulee ensimmaéisena. Esimer-
kiksi ihmisten yleinen kysymys muutoksessa on: Miten minun kay? Tyohon ja ty6-
paikkaan suhtaudutaan usein tunnevaltaisesti. Tyontekijat kayttavat tyossaan per-
soonallisuuttaan ja tunteitaan. Tunteiden avulla tyontekijat kiinnittavat itsensa orga-
nisaatioon, mik& myos lisaa tyotyytyvaisyyttd. Koska muutostilanne saattaa rikkoa
tasapainoa tyontekijan ja organisaation tunnesiteen valilla syntyy kielteisia tunteita
kuten surua, pelkoa ja vihaa, muutosvastarintaa. Ihminen sijoittaa tunteita teke-
miinsa tuotteisiin ja palveluihin, joista muodostuu osa hanen mindkuvaansa, niin sa-
nottu siirtymaobjekti, mikéli se otetaan haneltd pois, rikkoo se hanen jatkuvuuden ja

olemassaolonsa ihmisena (Juuti & Virtanen 2009, s 115).

Ponteva (2010, s 36) on todennut, ettd muutosprosessissa korostuu nelja perus-
asennetta: kuuliaisuus, innostus, kyynisyys ja valinpitamattomyys, omapaisyys ja
kapinallisuus. Nama ovat eriteltyna Taulukossa 3. Kuuliaisuus on vieraantumista
tydsta, mutta samaistumista organisaatioon. Yksilo haluaa olla osa organisaatiota,
mutta oma suhde tybhon on saattanut muuttua. Innostus on myds samaistumista
organisaatioon, mutta myos kiinnittymista tyohon. Tyontekija kokee tydonsa merki-
tykselliseksi ja haluaa olla osa organisaatiota. Kyynisyys ja valinpitamattomyys ovat
vieraantumista organisaatiosta ja tyosta. Tunne siitd, kun usko organisaation on
mennyt ja yksilosta on tullut pelkastaan tyon tekemisen apuvdline. Omapaisyys ja
kapinallisuus ovat vieraantumista organisaatiosta, mutta kiinnittymista tyohon. Tila,
jossa oman alan tyosta ollaan ylpeita ja sita halutaan omapaisesti tehda, mutta or-
ganisaatio on menettanyt merkityksensa. Nelikentta kuvaa asenteita, jotka syntyvét

muutosprosessin aikana. (Ponteva 2010, s 31-37)
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Vieraantuminen tyosta Kiinnittyminen tyohon
Samaistuminen organisaatioon Samaistuminen organisaatioon
(Kuuliaisuus) (Innostus)

Vieraantuminen tyosta Kiinnittyminen tyohon
Etédantyminen organisaatiosta Etédantyminen organisaatioista
(Kyynisyys/Valinpitamattomyys) (Omapaisyys/Kapinallisuus)

Taulukko 3. Muutoksen kokemisen nelikentta (Ponteva 2010, s 36-37)

Kubrinin (1996) mukaan muutosvastarinta syntyy useista eri syista: kognitiivinen ja
kayttaytymistieteellinen syy on osaamisen vahaisyys, vahainen usko muutoksen
tarpeellisuudesta, joka johtaa kyseenalaistamiseen ja motivaation puutteena muu-
tokseen. Gillin (2003, s 308-309) mukaan suurimmat muutosta vastustavat voimat

ovat tunnepitoisia:

- Vastenmielisyys aiottua muutosta kohtaan

- Vastenmielisyys yllatyksia kohtaan

- Heikko itsetunto ja luottamus toisiin: Pelko tuntemattomasta, riittAmattomyy-
den tunne, epaonnistumisen pelko ja epasuotuisat seuraukset

- Haluttomuus johtaa hankalia asioita (erityisesti johtajilla, jotka ovat lahella
elakeikad)

- Tyotapojen, kaytanteiden ja suhteiden muuttuminen: "Aina on nain tehty”.
Mukavuusalueelta poistuminen, joka tarkoittaa tutusta, turvallisesta ja kont-
rolloidusta siirtymista tuntemattomaan, epavarmaan ja epavarmasti kontrol-
loituun.

- Itsekkyys seka vallan ja vaikuttavuuden muutokset, kuten oman roolin mer-
kityksen menetys tai muutos

- Kunnioituksen ja luottamuksen puute muutosta edistavaa henkilé kohtaan ja
skeptisyys, joka on syntynyt aikaisemmista epaonnistuneista muutosaloit-

teista
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Pirisen (2014, s 98) mukaan muutosvastarinta ilmenee monin tavoin: danekasta,
hiljaista ja passiivista vastustusta, joka synnyttdd negatiivista ilmapiiria. Muutosvas-
tarinta on ihmisen luonnollista kayttaytymista muutokseen. Ahmanin (2004, s 84)
mukaan yleisemmat muutoksen vastarinnan syyt liittyvat yksilon muutoshaluun,
osaamisen tai tiedon puutteeseen seka pelko ja epavarmuus omasta tyopaikasta.
Vaikka muutosvastarinta on luonnollinen seuraus muutokseen, johtamisen nakokul-
masta siihen voidaan vaikuttaa. Ahman (2004, s 84) listaa muutosvastarinnan syyt

tarkemmin:

— Muutos koetaan ulkopuolisena, johon ei voi vaikuttaa. Muutos on liian yl-
haalta-alas johdettu.

— Muutos ajatellaan negatiiviseksi asiaksi, joka esimerkiksi tuo lisaa tyota
vaikkei entisidkaan ehdi tekemaan.

— Luopuminen pitkaaikaisista tavoista tai vuorovaikutussuhteista

— Avointa vuorovaikusta henkiléston kanssa ei ole riittavasti, muutoksen tar-
peellisuus ja hyodyt eivat ole tulleet selvasti ilmi

— Organisaatiokulttuuri ja uskomukset eivat tue muutosta, ja eikd tiedosteta
sita, millaista muutosta kulttuuriin se vaatisi

— Organisaation rakenne, prosessit ja palkkiojarjestelmat ovat ristiridassa

muutoksen kanssa, eivat tue muutosta

Vaikka muutosvastarinta nayttaytyy usein negatiivisena asiana, voidaan se tulkita
myos hyodylliseksi. Se kertoo siita, ettd muutos on vaikuttava. Tunnereaktion syn-
tyminen vaatii asioita, jotka vaikuttavat uudistumista ja vanhasta luopumista. Kritiikin
avulla voidaan tuoda asioita esille, joilla muutoksen laatu paranee. Tyypillista kayt-
taytymistd muutoksessa on sen kieltaminen. Vaitetaan, ettd muutosta ei tule tapah-
tumaan, siina ei ole mitdéan uutta tai se ei ole realistinen. Muutos nostaa erilaisia ei-
toivottuja tunteita pintaan, kuten aggressiivisuus, joka kohdistuu usein muutosjoh-
tajaan. (Stenvall & Virtanen 2007, s 101-103)

Mattilan (2008, s 54) mukaan muutosvastarinta lisaa ristiriitatilanteita, johon henki-
|6std reagoi kahdella tavalla: l[ahtemalla ja aanella. Muutoksen mukautuminen on
sitoutumista tydyhteisoon. Aanekasta kritiikkia voi hyddyntaa muutoksen johtami-
sessa. Tarkead on nopea ongelmiin puuttuminen, luottamus ja avoin vuorovaikutus

(Stenvall & Virtanen 2007, s 103). Muutostilanteissa tulisi ottaa huomioon myds
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psykologinen sopimus tydntekijan ja tydnantajana valilla. Taman sopimuksen rikko-
minen usein synnyttaa kielteisia tunteita. Stenvall & Virtanen (2007, s 102) kuvaavat
sanattoman sopimuksen rikkoutumista seuraavasti: "Jos teemme enemman, ole-
tamme, ettda myos organisaatio huomioi asian. Mikali nain ei tapahdu, petymme ja
reagoimme tunneperaisesti.” Sanattoman sopimuksen rikkominen vahentaa moti-
vaatiota ja vahentdd sitoutumista tyonantajaa kohtaan. Muutostilanteet vaativat
usein tyontekijoiltd joustamista ja ylimaaraista. (Stenvall & Virtanen 2007, s 101-
103)

Entisen paattaminen Uusi alku

kieltaminen innostus
_ luottamus
ahdistus
luovuus
hammennys toiveikkuus
luopuminen . )
P hyvaksyminen
pelko
turhautuneisuus menetyksen tajuaminen

kohdistamaton energia
Tutkailu

Kuvio 4. Tunteet muutosprosessissa Lewyn ja Merryn (1951) mukaan (Hyppanen
2013, s 260)

Koska muutos herattaa aina tunteita, joskus myonteisia, mutta useimmiten kielteisia
(Juuti & Virtanen 2010, s 110). Kuviossa 4 on kuvattu Lewyn ja Merryn (1951) ke-
hittdmaa ihmisten tunnetiloja muutosprosessin edetessa. On tarkedéd huomata, etta
ihmiset etenevat yksilollisesti tunnekayralla. Organisaation johto saattaa olla jo in-
nostuksen vaiheessa kun henkilostd saattaa tuntea viela pelkoa tulevasta. TallGin
esimiehen tulee panostaa niihin tyontekijoihin, jotka eniten tukea tarvitsevat. (Hyp-
panen 2013, s 260)
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2.5 Viestinta ja vuorovaikutus muutoksessa

Esimiehen yksi tarkeampia tehtavia muutoksessa on tiedottaa. Muutoksessa seka
viestintaan ettd johtamiseen kohdistuu paljon odotuksia, jos esimies seka johto eivat
pysty naihin odotuksiin vastaamaan seurauksena syntyy hankaluuksia muutoksen
lapiviemiseksi. Muutoksessa vuorovaikutuksen ja viestinnan tulee olla jatkuvaa
myaos silloin, kun tiedottamisen aiheita ei ole. TAméa estaa turhien huhujen ja pelko-
jen syntymisen. Kaanteisesti ajateltuna mikéali muutoksen tiedottamista valmistel-
laan liian huolellisesti, syntyy huhuja ja muutoksen tiedotuksen myoéta konflikti hen-
kiloston ja johdon valille. Epdonnistuneen viestinnan seurauksena myos sitoutumi-
nen muutokseen karsii (Mattila 2007). Viestinnassa kannattaisi keskittyd muutos-
hankkeen keskeisiin toimintoihin ja vaiheisiin, koska juuri naista yhteyksista loytyvat
suurimmat tarpeet (Stenvall & Virtanen 2007, s 73). Erityisesti dialogisen vuorovai-
kutuksen on havaittu tuottavan parhaita tuloksia, koska dialogissa voidaan luoda
merkityksid muutoshankkeen kokemuksista ja ymmarrys muutoksen tavoitteista ja
tuloksista lisdantyy. Muutos haastaa myo6s ihmisten valiset suhteet, tall6in muutok-
sen johtaminen on ihmisten valisten suhteiden kehittdmista (Juuti 2009, s 147). Mat-
tilan (2007, s 162) mukaan keskeisia viesteja on toistettava 6-7, 12 tai jopa 17 kertaa
ennen kuin ne sisaistetdan. Wendelin (2013, 250) mukaan hyva viestintd muutosti-
lanteissa edellytt&dd seuraavien osa-alueiden huomioimista: asiat ja ihmiset seka on-
gelmat, mahdollisuudet ja ratkaisut. Hanen mukaansa viestissa kannattaa huomi-
oida viestin sisaltoa, viestin ja viestittdjan olemusta seka viestin vastaanottajan tun-
netilaa ja kulttuuria. (Stenvall & Virtanen 2007, s 73-74)

Arikosken ja Sallisen (2007, s 92-93) ideaali muutoksen viestintéd on sellaista, joka
saattaa johdon ja henkiloston tunnereaktiot mahdollisimman lahelle toisiaan. Vies-
tinnassa tulisi tasapuolisesti viestia seka negatiivisista ettd positiivisista asioista,
mutta kuitenkin positiivisia uutisia painottaen. Talléin negatiivisten asioiden kertomi-
nen ja vastaanottaminen on henkilostolle helpompaa. Muutoksissa ihmisen pitaisi
koeta muutoksen seurauksesta syntyvan voiton tunteen, eikéd sen tarvitse valtta-
matta olla konkreettista, vaan esimerkiksi paremmat ihmissuhteet, paremmin kay-
toésséa oleva osaaminen tai uuden oppiminen (Juuti 2009, s.147-148). Tiedonvalitys
tulee olla runsasta, vuorovaikutus tulee olla sallivaa ja avointa sek& henkil6sto tulee

ottaa mukaan suunnitteluun ja toteutuksen. Toisaalta viestintdd ei saa olla liikaa,
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mika edellyttddkin viestinndn hyvaa suunnittelua. Avoimen vuorovaikutuksen saa-
minen on vaativin tehtavd, mutta se takaa tehokkaan muutoksen toteutuksen. Esi-
miehen tehtavat muutoksessa ovat siis tiedonvalitys, vuorovaikutus ja osallistami-
nen. Vuorovaikutuksessa tarkeinta on se, etta asiat: roolit, vastuut, ohjeistukset,
valta, tieto, puhutaan selviksi ja esimiehet ovat keskendaan hyvassa vuorovaikutuk-
sessa (Erametsa 2003, s 127). Vuorovaikutuksessa tulisi pyrkid mahdollisimman
avoimen ilmapiirin luomiseen, jolloin tyéntekijoilla on mahdollisuus kysya. Mielipitei-
den ilmaiseminen mahdollistaa tyontekijoiden kokemuksen hyédyntdmisen muutok-
sessa seka sitoutumisen taso muutokseen paranee. Kysymalla henkildston mielipi-
dettd tyontekijdéiden osaaminen ja ammattitaito aktivoituu, vaikka lopullisen paatok-
sen asiasta tekeekin esimies. Vuorovaikutuksessa informaation siirtyminen on tar-
ked nakokulma. Se palvelee tiedon lisaantymista seka esimiehen ettd alaisen valilla.
Vuorovaikutuksella olisi tarked paasta yhteisymmarrykseen. TAma vaatii vuorovai-
kutuksen laatuun panostamista. Esimiehen tulee olla aktiivinen kuuntelija, joka ar-
vostaa tyontekijan ajatuksia, siksi etta hanella on kokemuksia oman tyénsa tekemi-
sesta ja tydyhteison tapahtumista. Aktiivisen kuuntelun tavoitteena on viestia hyvak-
syvaa ja ymmartavaa asennetta tyontekijan ajatuksia ja kokemuksia kohtaan. Tyon-
tekija arvostaa kuulluksi tulemista ja se antaa mahdollisuuden sanallistaa vaikeita
asioita ja ongelmista puhuessaan selkeyttdd hanen ajatuksiaan. (Juuti & Virtanen
2009, s 151-155; Arikoski & Sallinen 2007, s 92-94;Stenvall & Virtanen 2007, s 74;
Jalava 2001, s 60-64)

Jalavan (2001, s 60) mukaan esimies-tyontekijasuhde on erds tydyhteisdn perus-
suhteista ja se pohjautuu vuorovaikutukseen. Juutin ja Virtasen (2009, s 147) mu-
kaan johtaminen on tydyhteison jasenten valisen vuorovaikutuksen tulosta. Muutos-
tilanteet heijastuvat aina esimiehen ja hanen alaistensa valiseen suhteeseen. Muu-
tosten johtaminen vaatii jatkuvaa viestintdad ja vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen
tulee olla avointa ja viestinnan runsasta. Vaikka esimiehella ei olisikaan varmuutta
ja tietoa tulevasta, olisi tama syytd myds viestia henkilostolle, parasta on olla avoin.
Viestinnan tulee luoda uskottavuutta, mikd on mahdollista olemalla avoin, aito ja
rehellinen. Hyvan viestinnan periaatteisiin kuuluu, ettd sanoma sisaltaa seka tiedol-
lisia ettéa kokemuksellisia aineksia. Muutosviestinnan keskeisin tavoite on saada toi-

nen henkil6 mukaan keskusteluun, jossa hdnen omat kokemuksensa tulevat osaksi
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muutosmatkaa. Esimiehen on hyva tunnistaa se, etta kaikki muutosta koskevat kiel-
teiset viestit eivat ole muutosvastusta, vaan osa henkilon pohdintaa siita, mita ha-
nelle tapahtuisi, jos lahtisi mukaan muutosmatkaan. Viestinnan liséksi esimiehen
esimerkki on avainasemassa ihmisten mukaan saamiseksi. Esimiehen oma esi-

merkki luo uskottavuutta viestin sanomalle. TAma vaatii hyvaa itsetuntemusta ja it-

sensé johtamista. (Juuti & Virtanen 2009, s 151-155)

Yksisuuntainen muutostiedo-
tuskulttuuri

Kaksisuuntainen muu-
tosviestintakulttuuri

Viestinnan ajoitus ja
sisalto

Tiedon valittaminen on reaktii-
vista, viestinta ylhaalta alas
suuntautuvaa. Tiedon valitta-
minen on ajallisesti pisteit-
taista.

Tiedon valittdminen on
proaktiivisuuteen perus-
tuvaa. Tiedon sisallot
ovat yhteisen pohdinnan
ja ymmarryksen tulosta.
Viestinta on ajallisesti
jatkuvaa.

Viestinnan keinot

Viestinta on yksisuuntaista, 1&a-
hinna kirjoitetun tiedon valitta-
mista.

Viestinta on kaksisuun-
taista, yhteisten fooru-
mien kautta valitettya.

Viestintatoimijat

Rajattu ydinjoukko jakaa tietoa
massalle.

Kaikki organisaation ja-
senet toimivat viestin va-
littdjin& ja samalla orga-
nisaation imagon raken-
tajina.

Sovellusala erilaisissa
organisaatiomuutos-
tyypeissa

Koelaboratorio, Vankila, Hiek-
kakakku.

Matka, Tybpajaprosessi,
Vallankumous.

Organisaatio-
ymmarrys

Byrokraattinen hierarkia.

Verkosto.

Taustalla olevaprojek-
titoimintakulttuuri

Ankkuroituu kurinalaiseen ja
tavoitteisiin sidottuun projekti-
kulttuuriin.

Ankkuroituun joustavaan
ja analyyttiseen projekti-
toimintakulttuuriin.

Taulukko 4. Organisaation viestintéakulttuurit Juutin & Virtasen mukaan (2009, s

106).
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3 ESIMIESTYO

Taman kappaleen tarkoituksena on maaritella johtaminen ja esimiestyd muutosjoh-
tamisen ndkokulmasta. Mik&a on esimiehen rooli muutosprosessissa? Mitka esimies-
tehtavat ovat avainasemassa onnistuneen muutoksen aikaansaamiseksi? Kappa-
leessa pyritaan myos vastaamaan kysymykseen: Millainen esimies voi johtaa muu-

tosta?

3.1 Esimiestybn maarittelya

Perinteisesti esimiestyd ja johtaminen nahdaan esimiesten ja johdon toimintana,
jossa saadaan ihmiset tekemaan tuloksia organisaation tavoitteiden eteen. TAméa
nakokulma on vallinnut pitkdan johtamistutkimusta. Nykyaikaisen kasityksen mu-
kaan johtaminen on monimutkainen ilmid, joka perustuu ihmisten valisille suhteille.
Fayol (1949) maarittelee johtamisen viiteen eri johtamisen tehtavaan: suunnittelu,
organisointi, johtaminen, koordinointi ja kontrollointi. Johtaminen voidaan maaritella
interventioiksi, joilla operatiivinen toiminta pysyy organisaation maarittdmassa tar-
koituksessa ja suunnassa. Brench (1975) maarittelee johtamisen neljaén eri osa-
alueeseen, jotka ovat suunnittelu, kontrollointi, koordinointi ja motivaatio. Johtami-
sen kasitteestd on myo6s hyva erottaa johtajuuden kasite, jota esiintyy missa tahansa
tilanteessa, jossa joku yrittdéd vaikuttaa ryhman tai yksilon toimintaan. Aktiivisuus ja
aloitteellisuus ovat johtajille tyypillisia piirteita, koska yleensé johtajiksi valikoituu sel-
laisia henkiloitd, jotka pystyvat parhaiten ratkaisemaan organisaatioissa olevia on-
gelmia. (Jalava 2002, s 8-10; Juuti 2013, s 24; Rees & French 2013, s 102)

Jarvisen (2013, S 13) mukaan esimiehen tehtdvana on saada ihmiset tydskentele-
maan niin, ettd he hoitavat heille méaritellyt tehtavat ja saavuttavat asetetut tavoit-
teet. Naiden lisdksi Jarvinen (2013, s 13-14) listaa monta esimiehen vastuulla ole-

vaa tehtavaa ja asiaa:

- Esimiehen tulee valvoa, ettd alaiset tekevat tydnsa annettujen ohjeiden mukai-

sesti.
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- Esimiehen tulee kannustaa alaisia oma-aloitteiseen kouluttautumiseen ja jatku-
vaan kehittymiseen.

- Esimiehen pitdd saada alaiset suhtautumaan myoénteisesti tuleviin muutoksiin
tyossa ja organisaatiossa, ottamaan kokonaisvastuuta asioista tukemaan ja aut-
tamaan tyOkavereita seka toimimaan yhteistyéhakuisesti.

- Esimiehen tulee huolehtia alaisten tyéhyvinvoinnista ja saada erilaiset henkilot
kiinnostumaan tydnteosta, siten etta he viihtyisivat omalla ty6paikallaan ja huo-

lehtisivat omasta elpymisestaan.

Esimiesten rooli on organisaatioiden muuttumisen myo6ta muuttunut. Ty6 on entista
vaativampaa ja tyo koetaan kiireisemmaksi. Ennen esimiestyd keskittyi enemman
tavoite- ja tulosjohtamiseen seké prosessiajatteluun. Nyt organisaatioiden hierarki-
oita puretaan entista enemman ja tyo hajautuu. Tyontekij6iltéd odotetaan enemmaéan
itseohjautuvampaa tydtapaa seka sitoutumista organisaatioon. Koska esimies vas-
taa myods tyontekijoidensa tydhyvinvoinnista, on havaittu, ettd esimiehen antamalla
tuella on siihen merkittdva vaikutus. Vaikutusmahdollisuudet tyohon seka esimie-
hen etta tyotovereiden tuki synnyttavat tyotyytyvaisyytta. Erityisesti esimiehen tu-
ella on positiivinen yhteys muun muassa innostukseen, iloon ja kokemukseen aloit-
teellisuudesta ja oikeudenmukaisuudesta. Tuen vahvistaminen ei vaadi suuria ta-
loudellisia toimenpiteita, mutta merkitys tyohyvinvoinnille on merkittava. (Kontiai-
nen, 2006; Bockerman et al, 2017)

Esimiesty6 vaatii monitaitoisuutta: suunnittelua, organisointikykya, vaikuttamista,
kontrollointia, ongelmanratkaisua ja paatoksentekoa, myoés taloudellisten lainalai-
suuksien tunteminen ja verkostojen hyddyntaminen on tarkeda (Piili 2006, s 13).
Esimiehena oleminen vaatii niin psykologisia taitoja kuin hyvaa osaamista alais-
tensa tyosta (Jarvinen 2013). Kotter (1996, 22) maarittelee johtamisen kahteen eri
tehtavaan leadership -tehtaviin eli ihmisten johtamiseen ja management -tehtaviin
eli asioiden johtamiseen. Aarnikoivu (2008, s 34) kiteyttdd esimiestytn tydyhteison
johtamisen parhaaseen mahdolliseen suoritukseen ja tulokseen. Han pitaa tar-
keana sita, ettd esimiehen rooli on tarkeéasti maaritelty, jota h&n pitdéa monen orga-
nisaation kompastuskivena, kun johtamista ei ole konkretisoitu tekemiseksi, toi-

menpiteiksi arjessa tai se on jatetty puolitiechen. Riskiksi Aarnikoivu (2008) my6n-
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taa, ettd esimies, jonka panoksensa on operatiivisessa tydssa pitaa henkilokoh-
taista tydpanostaan tarkedmpéna esimiestyon sijaan. Esimiehen tulee johtaa ihmi-
sia ja asioita, jotta organisaatioilla on tyytyvaisia asiakkaita. Aarnikoivu (2008, s 35-

36) erottelee esimiestydn suoraksi ja epasuoraksi seka itsensé johtamiseksi.

3.2 Esimiesty® muutosprosessissa

Esimiehen rooli muutoksessa on yleensa toimia sen kaytdnnon toteuttajana. Han
on usein eturintamassa ottamassa niin hyvat kuin huonot mielipiteet vastaan muu-
toksesta, paasaantoisesti huonot. Esimies on my6s itse muutoksen kohteena, ja
han tarvitseekin aikaa ja tietoa johdolta muutoksen toteuttamiseen. Koska esimies
toimii suodattimena ylemman johdon ja tydntekijoiden valilla, han pystyy omalla toi-
minnallaan vaikuttamaan niin myonteisesti kuin kielteisesti muutoksen onnistumi-
seen. Kotter (1996, s 23) korostaa muutoksessa ihmisten johtamista, koska moti-
voimalla ja inspiroimalla ihmiset saadaan muutosvision taakse tekemaan visioista
totta. Weick & Quinn (1999) mukaan muutosagentin rooli vaihtelee muutoksen luon-
teen mukaan. Episodisessa muutoksessa johdon tehtavana on rakentaa sitoutu-
mista ja koordinaatioita, kun jatkuvassa muutoksessa korostuu oppiminen ja vuoro-
vaikutuksen merkitys. Tama tarkoittaa sita, ettd jatkuvassa muutoksessa sen toteut-
taminen jaa yleensa keskijohdon ja lahiesimiesten tehtavaksi. Mattilan (2007) mu-
kaan muutoshankkeen johtaminen on enemman asioiden johtamista, koska nykyti-
lan pitamiseen kaynnissa tarvitaan. Muutosprosessi ei ole aina mieluinen tehtava
esimiehelle. Usein esimies on myds itse sekd muutoksen toteuttaja ettd muutoksen
kohde, minka vuoksi han joutuu kdymaan lapi omat muutokseen liittyvan pelon, vi-
han, surun ja ilon tunteet. Toisaalta esimiehella on alaisiaan suhteessa enemman
aikaa valmistautua muutokseen. Esimies on aina ty0nantajan edustajana, juridi-
sesti. Han toimii myos alaistensa edustajana suhteessa tydnantajaan. Esimiehen
rooli on olla rajapinnan valissa ja suodattimena alaisten ja ylemman johdon valissa,
kansanomaisesti puun ja kuoren vélissa. Koska muutosprosessissa esimieheen
kohdistuu enemman odotuksia, toiveita ja vaatimuksia niin alaisten kuin ylemman

johdon puolelta, muutos testaa esimiehen paineensietokykya. Jarvisen (2014, s 85)
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mukaan esimiehen rooleihin liittyy monta kompastuskiveé. Roolin [6ytyminen tydyh-
teisbsta on haasteellinen tehtava, joka ottaa aikansa. Esimiehellé tulisi olla riittdva
etaisyys tydyhteisdn tunnevaltaiseen keskustaan, jotta han voi pitda tydyhteisén
suuntautuneena omaan perustehtavaan. (Hyppanen 2013, s 262; Arikoski & Salli-
nen 2007, s 84-88; Jarvinen 2014, s 85-86)

Koska muutostilanteissa esimiesten rooli on toimia kaytdnnon toteuttajina, he usein
joutuvat kasittelemaan tydyhteisdssd muutoksen tuomaa vastarintaa. Esimies on
tassa suhteessa avaintekija auttamaan henkilostdoa selviamaan pahimmasta tuntei-
den myrskysta. Muutos luo aina epavarmuuden tunnetta, mutta samalla se mittaa
henkiloston sitoutumista ja motivaatiota organisaatiota kohtaan (Ponteva 2010; Mat-
tila 2007). Muutostilanteet vaativat myos esimiehelta kykya oppia uutta ja halua
tehda yhteistyota (Ristikangas & Ristikangas 2010, s 18). Parhaimmillaan esimies
voi valjastaa muutosvastarinnan hyddylliseksi ilmidksi. Reflektointi ja vuorovaikutus
henkiloston kanssa voivat olla avaimet onnistuneeseen muutoksen johtamiseen.
Kannustaminen konstruktiivisen konfliktin avulla vastarintaa pystytdan vahenta-
maan, koska vuorovaikutuksen kautta pystytaan jakamaan tietoa muutoksesta ja
luomaan uskoa tulevaa tavoitetta kohden. Kotter (1996) korostaakin johtajuuden ja
vision merkitysta muutoksen johtamiselle. Tavoitteet tulisikin olla riittavan selkeat,
jotta ne voidaan tehokkaasti viestia. (Van de Ven & Sun 2011, s 58-59)

Tavoite

Lasnaolo

Esimies
muutoksen
johtajana

Innostus Toteutus

Kuvio 5. Esimiehen tehtdvat muutoksen johtajana Pirisen (2014) mukaan
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Esimiehen tehtdvat muutosprosessissa liittyvat asioiden ja ihmisten johtamiseen.
Esimiehen tehtavéksi jdd muutoksen toteuttaminen kaytdnnéssa, innostamalla,
kannustamalla, olemalla lasna ja antamalla jatkuvaa palautetta suorituksista. Piri-
sen (2014, s 61) mukaan esimies johtaa muutoksen tavoitteita ja toteutusta, on
lasné arjessa seké innostaa tyontekij6itd muutoksessa. Hanen mukaansa esimie-
hen muutosjohtamisen tarkeimmat osa-alueet ovat lasnaolo, tavoite, innostus ja to-
teutus, jotka esitetty ylla olevassa kuviossa. Esimiehen esimerkki korostuu muutok-
sessa. Talloin esimiehen taytyy seisoa muutoksen takana, sitoutua muutokseen,
mutta myods kuunnella ja tukea alaisiaan. Muutostilanteessa esimiehen tulisi olla n&-
kyva, jota organisaation tyokulttuuri sdatelee. Mikali esimies on aikaisemmin ollut
nakymaton ja han muutostilanteessa tulee enemman nakyvaksi, saattaa sekin muo-
dostaa negatiivisuutta tyoyhteiséssa. Toisaalta esimiehen tulisi pystya johtamaan
muutosta omalla tavallaan. On tarkead, ettd esimies toimii erityisesti muutoksen to-
teuttajana eiké pelkastaan sen suunnittelijana. Kotter (1996) korostaa kiireellisyy-
den tunnetta muutoksen johtamisessa. Ensimmaiseksi muutoksen esteeksi han
mainitsee viivyttelyn ja liiallisen tekosyiden sallimisen. Esimiehen tulisi pystya pita-
maan muutos liikkeessa, ja valttaa epavarmuutta. Taytyy siis olla rohkeus tehda
paatoksia epavarmuudesta huolimatta.

Yksi esimiehen tarkea valine ja padoman muutoksen johtamiseen on luottamus,
joka voi olla sek& mahdollistaja etta toiminnan edellytys. Luottamuksen merkitys ko-
rostuu erityisesti muutostilanteissa. Luottamusta kuvataan limaksi, joka sitoo yh-
teen vaikeissa tilanteissa ja mahdollistaa sopeutumisen. Luottamusta ei ole yksin-
kertaisesti selitettava ilmid, mutta se kuitenkin liittyy inmisten valisiin vuorovaikutus-
suhteisiin. Rousseun mukaan (1998) luottamus on tila, joka ilmenee halukkuutena
hyvaksya oma haavoittuvuus vuorovaikutussuhteessa. Luottamuksesta on pohjim-
miltaan kyse siitd, ettd uskomme toisten ihmisten toimivan siten, etta se johtaa po-
sitiiviseen lopputulokseen, vaikka heilla on mahdollista toimia toisin (Ristikangas et
al. 2010, s 164). Luottamukseen kuten suhtautumisessa muutokseen vaikuttaa ai-
kasempi kokemus ja odotukset. Luottamus nakyy vuorovaikutussuhteessa toimin-
tana tai kayttaytymisend, joka voidaan maaritella halukkuudeksi paljastaa oma heik-
kous ja tietAmattomyys, jossa toinen voi kayttaa sita hyvaksi. Luottamus voidaan
kuvata riskinottamiseksi, koska varmuutta toisen reagoimisesta ei ole. Luottamus

vaikuttaa organisaatioon monin tavoin, koska se vaikuttaa kayttaytymiseen niin
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ryhma kuin yksilotasolla. On totta, ettd luottamus lisd& luottamusta, jonka seurauk-
sena motivaatio ja sitoutuminen vahvistuvat sekd uskallus uusien asioiden kokeile-
miseen lisaantyy (Ristikangas et al. 2010, s 170). Luottamus parantaa vuorovaiku-
tusta, koska itsekkyys vahenee ja nain ihminen on alttimpi kuulemaan toisten néa-
kemyksid. Esimiehen naktkulmasta luottamus on tydkalu ja se heijastuu monin eri
tavoin muutostilanteissa. Silla on keskeinen vaikutus ryhman toimintaan, ideointiin,
ongelmanratkaisunkykyyn, ilmapiiriin sek& yhteistydhén ja vuorovaikutukseen.
(Stenvall ym. 2009, s 77-79)

Ahmanin (2004, s 51) tekeman vaitoskirjan perusteella luottamuksen rakentaminen
vaatii aikaa ja se luodaan rehellisyydella ja oikeudenmukaisuudella. Hanen mu-

kaansa (2004, s 51-52) luottamuksen syntymiselle ovat tarkeita seuraavat asiat:

- Avoimuus: Asiat kerrotaan rehellisesti ja suoraan, ei salailla mitédéan turhaan.

- Lupausten pitaminen: Puheet ja teot pitavat yhta. Tehdaan mita luvataan.

- Tavoitteet ja suunta ovat selvilla ja niista keskustellaan, ettd ne ovat kaikille
selkeat. Johdon sitoutuminen, johdonmukaisuus ja tulevaisuuden nakeminen
lisdavat turvallisuuden tunnetta ja luottamusta.

- Johdon osaaminen: Johdon aito ja riittava paneutuminen asioihin, paatok-
sentekokyky seka vaikuttavuus, uskooko itse asiaansa.

- Omien virheiden myoéntaminen ja vastuun ottaminen niistd. Rakentavan Kkri-
tiikkin salliminen.

- Tunnustuksen antaminen niille, keille se kuuluu. Ei ota nimiinsa jonkun muun
keksimaa ideaa.

- Yksiloita tulee kunnioittaa ja heidan mielipiteitd kuunnella. Tunne, etta saa
asiansa kuuluville ja osallistuminen ovat tarkeita luottamuksen syntymiselle.
Johtaja kuuluu ja ymmartaa inmista.

- lIhmisten arvostaminen: Se, ettd annat positiivista palautetta, naytat mita ar-
vostat.

- Yksiloille annetaan vastuuta: luottamus synnyttaé luottamusta.

- Selkeasti ilmaistu pyrkimys oikeudenmukaisuuteen, arvojen nédkyminen kay-

tAnnossa.
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- Selkeat, yhdessa sovitut pelisaannot ja odotusten selkeys. Odotusten sel-
keys ja asioista sopiminen on aarimmaisen tarkeaa luottamuksen luomi-
sessa. My0s itsestaan selvana pidettyjen asioiden osalta.

- Aitous ja rehellisyys.

Luottamuksen saamiseksi kuluu paljon aikaa, mutta sen voi menettéda hetkessa.
Tama onkin kriittista muutostilanteessa. Luottamus on siis myodnteinen resurssi sekéa
henkiloston ettd tyonantajan nakdkulmasta. Luottamuksen puute sen sijaan saa ai-
kaan turhautumista, sitoutumattomuutta, pelkoa ja pahoinvointia, josta seuraa las-
kevat ty6tulokset, henkiléston epavarmuus, uupuminen ja sairaslomat (Ristikangas
ym. 2010, s 168). Luottamus on nakymatonta ja usein liittyy enemman tydyhteisdéon
kuin tybnantajaan. Koska téllainen psykologinen sopimus muotoutuu tulevaisuuden-
odotusten perustaksi, siihen kohdistuvat loukkaukset koetaan aina vakavina. Louk-
kaus horjuttaa tunnetta siitd, etta toisen osapuolen tapa toimia olisi tuttu ja kayttay-
tyminen ennustettavaa. Luottamuksen menetys ilmenee organisaatioissa henkilds-
ton lisdantyvana vaihtumisena, muutosvastarintana ja alentuneena tyotyytyvaisyy-
tend. Menetettya luottamusta on vaikea enaa saada takaisin, eika sita voi kasitella
virallisen organisaation puutteissa tai ddneen, vaan muiden teemojen kautta. (Mat-
tila 2007, s 57-61)

Luottamuksen lisdksi organisaation kulttuuri vaikuttaa muutosprosessiin seka
myonteisesti etta kielteisesti. Mattilan (2008, s 35) mukaan kulttuuri voi olla muutok-
sen keskeinen mahdollistaja, toisinaan este ja vaikeasti tavoitettava kohde. Kulttuuri
voi siis olla merkittava riski muutoksen onnistuneeseen johtamiseen. Esimiehen tu-
lisikin tunnistaa kulttuurista nousevat haasteet, jotka ovat este muutoksen toteutta-
miselle. Kuviossa 6. Mattila (2008, s 37) kuvaa organisaatiokulttuuri Scheinin (1987)
jaavuorimallin pohjalta. Nakyvaa osaa koskettavat haasteet tulisi kasitella heti. Tie-
dostettuun osaan on mahdotonta vaikuttaa suoraan, mutta on tarke& tunnistaa osa-
alueen vaikutukset muutoksen toteuttamiselle ja ohjauksen asteelle. (Mattila 2008,
s 34-36)
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Dokumentoitu, kuultava ja ndhtava: esitteet, rlf:tsi: fteltava
vuosikertomukset, missio, visio ja strategia
Kerrottava ja kuvattava: puhetavat, Tarkea tun-
: kasitteet, kieli, ryhmét ja ammatti- nistaa ja
Tiedostettu identiteetti tarttua
Perusolettamukset: 4éaneen lau- o
iaall . Virikkeita
Tiedostamaton sume_tttqmaF soslaa |seF normit ja pitkalle ai-
koodit, ihmiskuva, ihmissuhteet .
. T kavélille
ja sosiaalisuuden luonne

Kuvio 6. Kulttuurin jaavuorimalli pilkottuna muutosjohtamisen kohdealueiksi Mattilan
(2008, s 37) mukaan

Kulttuuri vaikuttaa organisaation monella eri tasolla, eika sita voida siksi jattaéa huo-
mioimatta muutoksessa, vaan muutokset pitaa tehda kulttuurin ehdoilla.. Kulttuurin
pysyvan luonteen sitd on haasteellista muuttaa, mutta vahittdin mahdollista. (Gill
2003, 313-314; Erametsa 2004, s 55)

Esimiestyon tulisi olla tavoitteellista erityisesti muutostilanteissa. Koska muutoksen
toteuttaminen vaatii enemman aikaa esimiehen oman perustyonsa lisdksi. Toimin-
nan taytyy olla tavoitteellista ja fokusoitua. Yksi esimiehen tarkeimmista tehtavista
on keskustella tyontekijoidensa kanssa, olla vuorovaikutuksessa. Aktiivinen vuoro-
vaikutus esimiehen ja tyontekijoiden valilla sek& yhteisen ymmarryksen luominen
selkeyttamalla ja yksinkertaistamalla muutosta voi helpottaa tyontekijan epétietoi-
suutta. Yhteisen ymmarryksen aikaansaamiseksi muutosprosessia ja -tavoitteita

olisi syyta kayda tiimipalavereissa lapi, viidesta eri nakokulmasta:

Miksi muutos tehdaan?
Mita se tarkoittaa meille?
Miten muutos tulee muuttamaan meidan tyétamme?

Mita odotuksia meille asetetaan?

ok 0N PE

Mitd hyotyd me tulemme saamaan muutoksesta?

Muutoksen johtaminen esimiehen ndkdkulmasta ei saisi olla yksisuuntaista ylatason

muutosviestien toistamista, vaan keskustelua ja ideoiden lapikaymista tyontekijoi-
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den kanssa muutoksen tavoitteiden ndkdkulmasta. Koska usein tyontekijoilla on pa-
ras tuntemus omasta tyostaan ja nakemys siita, miten toimintaa tulisi muuttaa ja
parantaa. Koska jokainen kasittelee muutosta yksiléllisesti, avoin vuorovaikutus tu-
lisi ulottua my6s henkilokohtaisten keskusteluiden tasolle. Kuusela (2013) kannus-

taa avoimeen keskusteluun seuraavasti:

- Mikali ryhma ei nde tarvetta muutokselle, tulisi esimiehen kysya, mita kes-
kustelua muutoksesta on kayty ja mita asioita muutos on herattanyt.

- Kun ryhmaé tunnistaa muutoksen tarpeen, keskustelkaa, millaisia hyotyja tai
haittoja muutoksesta voisi olla ja miten se vaikuttaa arkeen.

- Kun ryhma innostuu muutoksesta, keskustelkaa, muutoksen tavoitteista ja
aikatauluista

- Kun ryhma toteuttaa muutosta, keskustelkaa tavoitteiden saavuttamisesta ja

esille nousseista ongelmista.

Muutokset tuovat esille aina vaikeita tilanteita sek& esimiehelle ettad tydntekijalle,
joskus se voi olla alaisen irtisanominen. Ihmiset reagoivat muutokseen yksildllisesti,
johon vaikuttavat persoonallisuustekijat ja kokemukset aiemmista muutoksista
(Hyppanen 2013, s 262). Tyodyhteisdssa olisikin hyva, etta ristiriitatilanteista 16ytyy
selkeat toimintamallit. Vaikka muutos ei olisikaan henkiloston mieleen, se ei tee siita
silti epaasiallista. Esimiehen tehtavaksi usein jd& muutoksen tarpeellisuuden myy-
minen henkildstoélle. Varsinkin silloin, kun henkildsto ei ole laajasti mukana muutok-
sen suunnitteluvaiheessa. Esimiehen nakdkulmasta tdma voi olla ongelmallista,
silla operatiivisen tason toiminta on ilman muutostakin riittdvan haasteellista. Tyon-
tekijoita olisi hyva ottaa mukaan jo muutoksen suunnitteluvaiheessa, mika lisda vai-
kuttavuuden tunnetta, jolla on suuri merkitys muutoksen toteuttamiseen, lisaanty-
neen motivaation ja vahentyneen epavarmuuden avulla. Esimiehen tulisi I6ytaa ta-
sapaino tyontekijoiden ja tybnantajan toiveiden valilla, jotta edellytykset sitoutumi-
seen ja motivaation syntyisivat. (Pirinen 2014; Piili 2006, s. 22-23.)
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Esimiehen kasitys johtamisesta on myos ratkaisevassa roolissa muutoksen toteuttamisen
kannalta. Palmer ja Dunford (2008) ovat tutkineet muutoksen johtamista vaikutuksia
visioon, vuorovaikutukseen ja vastarintaan erilaisten johtamiskasitysten néakokul-
masta. Heiddn mukaansa muutosten johtaminen ndhdaan joko kontrolloivaksi tai
muotoilevaksi. Johtaminen kontrolloivalla sisaltaé olettamuksen siita, etta esimiehet
ovat vastuussa suunnittelemisesta, organisoinnista, valvonnasta, ohjaamisesta
seka toiminnan raportoinnista ja budjetoinnista. Kontrolloiva johtamisessa muutos
on ylh&alta alas suuntautuva ja hierarkkinen. Henkiléston roolit on tarkkaan maari-
tellyt. Kontrolloivassa olettamuksessa kulttuurilla, johtajuudella ja motivaatioilla on
vahan merkitystd muutoksen onnistumisen kannalta. Muutosjohtaminen muotoile-
valla olettamuksella pyrkii edistamaan seka organisaation ettd yksikon kyvykkyyk-
sid. Johtaminen perustuu vuorovaikutukseen, jossa esimiehen rooli on osallistaa
henkilosta mukaan muutokseen. Koska talloin henkiloston ymmarrys muutoksesta
paranee ja he ovat todennakdisemmin sitoutuneita muutokseen. Olettamus muu-
toksen saavutuksista vaihtelevat haluttujen, osittain haluttujen tai ei-haluttujen lop-
putulosten valilla. Lopputulokset voidaan jakaa kuuteen erilaiseen johtamistyyliin eri

johtamisolettamusten vélilla, jotka on esitetty taululukossa 1.

Olettamukset muu- Olettamukset johtamisesta
tosten tuloksista

Kontrolloiva Muotoileva

Haluttu Maaraava Valmentava
Osittain haluttu Navigoiva Tulkitseva
Ei-haluttu Hoitava Huolehtiva

Taulukko 1. Mielikuvat muutosten johtamisesta Palmer & Dunford mukaan (2008)

Nailla jokaisella kuudella johtamistyylilla on erilaiset vaikutukset muutoksen visioon,
vastarintaan ja vuorovaikutukseen, jotka on esitetty taulukossa 2. Palmerin ja Dun-
fordin (2008) mukaan olettamus johtamisesta vaikuttaa muutoksen johtamiseen eri-
tyisesti vision, vastarinnan ja johtamistyylin osalta. Esimiehen tulisikin pohtia sita,
millaisen mielikuvan muutoksesta antaa. Muutoksen aikana tilanteet vaihtelevat, jo-
ten esimiehen tulisikin pohtia sitd, vaatiiko tilanne alkuperaisesta poikkeavan mieli-
kuvan. Henkil6sto voi reagoida erilaisiin mielikuviin eri lailla. Talldin esimiehen tuli-

sikin miettid, mika mielikuva tuottaa parhaimman lopputuloksen.
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Mielikuva muutok-
sesta

Yhteys visioon

Yhteys viestintaan

Yhteys vastarin-
taan

nustamattomien ul-
koisten muutosvoi-
mien vuoksi visio jaa
tilapaiseksi ja kesken-
eraiseksi.

Ohjaava Visio on elintarkea Tehokas viestinta Vastarinta pitaa
muutoksen onnistumi- | vaatii selkeita viesteja | voittaa muutoksen
selle ja sen artikulointi | siitd, mihin toimenpi- | etenemisen mah-
pitdéd tapahtua varhai- |teisiin henkilostén pi- | dollistamiseksi.
sessa vaiheessa, jotta | taa ryhtya.
muutos onnistuu.

Navigoiva Omistajien kilpailevat | Neuvottelua kilpaile- | Suurimpien muu-
nakoékulmat véahentéd- |vien nakdkulmienja |toksen vastustajien
vat yhteisen vision valta-asemien vdlilla | tunnistaminen ja nii-
saavuttamista. yhteisen vision saa- | hin keskittyminen

vuttamiseksi.

Hoitava Ulkoisilla voimilla on | Selittd& henkildstolle | Vastarinta on suu-
suurin vaikutus muu- | kuinka muutokset relta osin tehoton ja
toksen visioon. ovat vaistamattomia | laskeva johtuen joh-

ja miten niista selvi- don antamista vas-
taan. tauksista.

Valmentava Haluttu visio muotou- | Viestinta keskittyy Saavuttaa henkilo-
tuu johdon ja henki- luomaan positiivisen | kohtainen luotta-
I6ston vuorovaikutuk- |tunnetason sitoutu- mus ja kehittaa
sesta. mista yhteisid arvoja | henkiltston kyvyk-

kohtaan. kyyttd, mika vahen-
taé vastarintaa.

Tulkitseva Kyky jasentaa organi- | Auttaa henkilostdoa Negatiivisten muu-
saation sisaista ymmartamaan mita tosmielikuvien ka-
aanta, arvoja ja ideo- |tapahtuu narratiivisen | sittely henkildston
logiaa, joka kehittdd |lahestymisen avulla. | kanssa.
positiivisesti organi-
saation identiteettia.

Hoivaava Voimakkaiden ja en- | Viestinta keskittyy Koska muutoksen

kuuntelemiseen ja
muihin reaktiivisiin
muotoihin.

syyt ovat ulkoisia
vastarinnalla ei ole
suurta vaikutusta
lopputulokseen.

Taulukko 2. Johtamistyylien yhteys visioon, viestintdan ja vastarintaan Palmerin &
Dunfordin mukaan (2008)
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4 MUUTOKSET KOHDEORGANISAATION TOIMINTAYM-
PARISTOSSA

Tassa luvussa on tarkoitus tarkastella kohdeorganisaation toimintaymparistéa laa-
jemmalla tasolla ja tarkemmin asiakkaiden ja kilpailijoiden kohdeorganisaation
markkina-alueelta. Kaydaan lapi kymmenen vuoden ajanjaksolta organisaatioon
kohdistuneita muutosvoimia ja lahitulevaisuudessa jo tiedossa tulevia muutoksia.
Pyritddn kuvaamaan, millaisiin muutoksiin organisaation tulee vastata tulevaisuu-

dessa.

4.1 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaatio on yli videnkymmenen vuoden historian omaava Seindjokinen
yhdistys, joka tarjoaa palveluita pdaasiassa ikaantyville ja sotiemme veteraaneille.
Palvelut koostuvat tehostetusta palveluasumisesta, kuntoutuksesta ja kotihoidosta.
Yhdistys tyéllistda noin 120 henkeda vuosittain ja likevaihto on seitseman miljoonaa.
Palvelutuotannosta noin 40 % koostuu kuntoutustoiminnasta ja 50 %:ia palveluasu-
misesta ja 10 % kotihoidon palveluista. Yhdistys paikallinen ja yleishyddyllinen toi-
mija, ja se on perustettu 1964. Perustamisen syyna oli valtakunnallisen vanhainhoi-
don kehittyminen, joka loi Seinajoella tarpeen perustaa vanhainkoti, jossa vanhus-
ten erityistarpeet otettiin paremmin huomioon. Aikaisemmin vanhukset asuivat paa-
saantoisesti kotona omaisten hoidettavina ja vaivaishoitolain korvannut vuoden
1922 koyhainhoitolain mukaan varallisuus vaikutti ratkaisevasti elamanlaatuun ja

elaminen vaivaistaloissa koettiin hapeallisena.

Yhdistys on koko olemassaolon ajan pyrkinyt kehittdméan vanhusten palveluita ja
rakentanut silloisiin asumistarpeisiin kiinteistéja vuosien varrella. Rakentamisen
myo6ta henkilostomaara on lisdéntynyt tasaisesti ja vaihtuvuus on pienta, tdma na-
kyy myo6s henkiloston keski-iassé, joka on 46 vuotta. Talla hetkella yhdistys omistaa
nelja erillista kiinteist6a, joissa on yhteensa 113 asuntoa ja 43 kuntoutuspaikkaa.
Kiinteistot on rakennettu viidessa erillisessa hankkeessa ja kaikki kiinteistot on ra-

kennettu Aran myontamalla avustuksella ja valtion korkotukilainalla. Vuonna 1964
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valmistui Kivipurokoti, joka muutettiin 1988 kuntoutus kayttoon sotiemme veteraa-
nien asiakasryhmalle. Kivipurokoti muuttui nain Kuntoutuskodiksi, joka kuuluu
osana valtakunnallista sairas- ja veljeskotiverkostoa. Vuonna 1986 valmistui palve-
lukeskus ja 1989 Kivipurokoti Il. Vuosina 1996 tehtiin Palvelukeskuksen laajennus
ja 1999 valmistui Toimintakeskus. Pitkan historian ja paikallisuuden ansioista maine

asiakkaiden keskuudessa on hyva. (Orrenmaa, A. 2014)

4.2 Markkinakatsaus

Kohdeorganisaation paaasiakasryhmien ikdantyneiden ja sotiemme veteraanien
maarat muuttuvat tulevaisuudessa merkittavasti. Tilastokeskuksen mukaan yli 75-
vuotiaiden maara kasva merkittavasti lahitulevaisuudessa. Kuvio 7 mukaan vuonna
2020 ikaantyneitd on 600 tuhatta ja vuonna 2030 maara kasvaa 800 tuhanteen ja
2060 maaran ollessa jo miljoona henkea.
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Kuvio 7. Yli 75-vuotiaat 2014-2065 (Tilastokeskus, 2015)

Sen sijaan sotiemme veteraanien maara on vaheneva. Sosiaali- ja terveysministe-
ron mukaan sotien 1939-45 veteraaneja oli vuoden 2017 alussa jaljella enda

17 000. Sotainvalidien maara on 900. Ennusteen mukaan vuonna maarat vahene-
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vat 20 %:ia vuosittain. Heidan keski-ikansé ollessa 92,5 vuotta. Sotiemme veteraa-
nien ikaantyminen vaikuttaa myos heille tarjottaviin palveluihin. Ikaantymisen myoéta
kuntoutuksen tarve vdhenee, kun taas tukea kotiin tarvitaan aikaisempaa enem-
man. Valtiokonttorin vuonna 2012 tehdyn kehittamishankkeen mukaan onnistu-
neella kuntoutukselle voidaan saavuttaa merkittavia saastoja ja elaméanlaadun pa-
rannusta, mika edesauttaa selviytymista kotona paremmin ja pidempaén. Hankkeen
mukaan edelld mainituista syista erilaisten kuntoutuspalveluiden kysyntaa tulee
kasvamaan seuraavan kahdenkymmenen vuoden aikana, jolloin valtakunnallisesta
sairas-ja veljeskotiverkostosta voi olla merkittavaa apua kuntien terveydenhuollon

palvelutuotannolle.

Valtakunnallisesti yli 75-vuotiaiden osuus kasvaa nain tapahtuu myos Etela-Poh-
janmaalla. Tilastokeskuksen mukaan myds Seinajoen kaupunkiseudun vékiluku
140 tuhatta tulee kasvamaan 150 tuhanteen vuoteen 2030 mennessé, kun taas
koko maakunnassa Etela-Pohjanmaalla vakiluku pysyy samana alle 200 tuhannen
asukkaan tasossa. Kuvion 8. mukaan Seinajoen kaupunkiseudun yli 75-vuotiaiden
osuus kasvaa merkittavasti vuoden 2020 jalkeen sen ollessa 15 tuhatta ja vuonna
2030 ollen yli 20 tuhatta. Heidan osuutensa koko kaupunkiseudun vaestdsta on 13

prosenttia.
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Kuvio 8. Seinajoen kaupunkiseutu ikaryhmittain 2014—2040 (Tilastokeskus, 2015).
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Koska suomalaiset ikaantyvat Valtio on uudistamassa sosiaali- ja terveydenhuollon
palveluita.. Uudistuksen tavoitteena on tehostaa sosiaali- ja terveyshuollon palve-
luiden toimintaa, jotta palveluita on mahdollista tuottaa yha pienenevilla verovaroilla.
Muutoksen paateemoja ovat valinnanvapaus, digitaalisten palveluiden lisddminen,
toimintamallien tehostaminen ja niin sanottu maakuntamalli. Sote- ja maakuntauu-
distuksen myo6ta kuntien rooli palveluiden tarjoajina muuttuu ja siirtyy maakunnan
vastuulle. Vallinnanvapaus tarkoittaa, etta kansalainan voi valita joko julkisesti tai
yksityisesti omistetun palvelun. Sen tavoitteena on parantaa palveluiden saata-
vuutta. Palveluihin on mahdollista saada palvelusetelin tai henkilokohtaisen budje-
tin. Palveluseteli voi olla tulosidonnainen tai kaikille kayttgjilleen samanarvoinen ja
sen kayttaminen ei sovellu kiireelliseen hoitoon tai tahdosta riippumattomasta hoi-
dosta. Taman hetkisen tiedon perusteella uudistuksen tarkoitus tulla voimaan
1.1.2020 alkaen, jolloin vastuu palveluiden jarjestamisvelvollisuudesta on maakun-
nalla. Todennékoisesti monien palveluiden kohdalta tullaan noudattamaan siirtyma-

aikaa, joten muutos ei tule tapahtumaan yhdessa yossa. (Stm, 2018)

4.2.1 Asiakkaat

Ikaantyvien palveluista merkittavimmat ovat asuminen ja kotihoito. Palveluiden saa-
tavuuteen vaikuttaa kriteerit, joiden perusteella paatetaan asiakkaalle myodnnetta-
vista palveluista. Valtakunnallisesti noudatetaan paaosin Sosiaali- ja terveysminis-
terion laatusuositusta hyvan ikaéantymisen turvaamiseksi (STM, 2017:6). Vaeston
ik&d&ntymisen myota naiden palveluiden kysyntaa kasvaa merkittavasti tulevaisuu-
dessa. Toisaalta vanhuuden kasite muuttuu samalla kun ihmisten elinian odote ja
ihmisten toimintakyky pysyy ylla ilman varsinaista palvelutarvetta. Palveluiden pariin
siirrytaan siis aikaisempaa myohemmin. Seindjoen kaupungin ikdantymispolitiikan
strategian mukaan vanhusten kotiin saatavia palveluita tarvitaan jatkossa aikaisem-
paa enemman, mikd noudattelee sosiaali- ja terveysministerion sekd vuoden 2011
Suomen hallitusohjelman linjausta. Valtakunnallisina tavoitteina on, etta 75 vuotta
tayttaneista henkildista: 91-92 % asuu kotona itsendisesti tai kotihoidon turvin, 13-

14 % saa saannollista kotihoitoa, 5-6 % saa omaishoidon tukea, 5-6 % on tehoste-
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tun palveluasumisen piirissé ja 1-3 % on hoidossa vanhainkodeissa tai terveyskes-
kusten vuodeosastoilla. Vuonna 2010 tehostetun palveluasumisen paikkoja oli Sei-
najoella 5 %:ia 75 vuotta tayttaneesta vaestosta. Tavoitteena on nostaa paikkojen
maaraa Vuoden 2020 mennessa olla 8-9 %:iin 75 vuotta tayttaneesta vaestosta.
(Seinajoki, 2017)

Valinnanvapauden myoéta asiakkaiden palveluiden valinta helpottuu. Osan palve-
luista asiakas kuitenkin maksaa itse. Elaketurvakeskuksen (2018) mukaan vuonna
2017 keskimaarainen elake Suomessa oli 1632 euroa kuukaudessa. Pienimmat
elakkeet maksettiin Etela-Pohjanmaalla 1314 euroa kuukaudessa. Seinajoella mak-
settavat keskieldkkeet ovat maan keskitasoa 1613 euroa kuukaudessa (ETK, 2018).
Elakkeet ovat parantuneet ja elakeindeksin my6ta niiden ostovoima pysyy ja jopa
parantuu. Eldkkeen ostovoiman myo6td myos palveluiden ostaminen mahdollistuu,
mutta asettaa raamit palveluiden hinnoittelulle. Keskiméaarin Seinajoella tehostettu
palveluasuminen maksaa 118 euroa vuorokausi, mutta vuokran asiakas maksaa
itse. Vuorokausihinta sisaltdd ymparivuorokautisen hoivan ja ateriat ja siihen on
mahdollista saada tulosidonnainen palveluseteli. THL:n vuoden 2016 kotihoidon ti-
laston mukaan Etela-Pohjanmaalla saanndllisen kotihoidon olevien asiakkaiden
osuus 15,6 %:ia 75 vuotta tayttaneesta vaestosta, miké on suurin Suomessa (THL,
2016). Asiakkuus alkaa yleensa kotihoidon palveluista, jonka jalkeen palveluntarve
kasvaa ja kotona asuminen séénndllisen kotihoidon turvin k&y mahdottomaksi. Val-
takunnallisesti tAma tuottaa haasteen seka julkiselle etta yksityiselle palvelutuotan-
nolle. Palveluntarjonta on keskittynyt kasvukeskuksien lahistolle, mika nakyy myos

kilhtyneena kerrostalorakentamisena Seinéjoella.

4.2.2 Kilpailijat

Valtakunnallisesti on nahtavissa ilmio, jossa nykyisten perinteisten Sote-yritysten
lisdksi markkinoille on tullut taysin sote-alalle uusia toimijoita. Markkinoiden vapau-
tuminen kilpailulle avaa monille uusille toimijoille tilaisuuden, jossa he voivat l&hes-

tya taysin uudella tavalla. Sote-alalla onkin tapahtunut paljon yritysostoja viime vuo-
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sina ja vaikuttaa silta, ettd markkinat konsolidoituvat muutamien isojen yritysten hal-
tuun. Toisaalta sote-uudistuksen toimivuuden vuoksi olisi toivottavaa, ettd markki-

noilla olisi paljon eri kokoisia eri toimijoita.

Aran 1/2018 markkinakatsauksen (Ara 2018, s 7-8) mukaan alueellinen epéatasa-
paino on lisdaantynyt ja ylitarjontaa on aikaisempaa enemman kuin myas tyhjia asun-
toja. Asuminen keskittyy muuttovoittoisiin kaupunkeihin. Esimerkiksi Seinajoella
Aran (2018) ilmoittama asuntojen kayttdaste oli 93,7 %:ia, kun koko maakunnassa
se oli 85,3 %:ia. Asumisen keskittyessa haja-asutusalueella saanndllisten hoiva-
palveluiden saaminen voi kdyda myos vaikeammaksi, mika pakottaa ikaantyneiden

muuttamaan lahemmas palvelutarjontaa.’

4.3 Muutosvoimat ja Strategiat

Kohdeorganisaation historiassa on tapahtunut verrattain vahan erilaisia organisaa-
tioita kohdistuneita muutoksia johtuen paaosin kahdesta syysta. Ensimmaiseksi yh-
distys on saanut yleisavustusta, joka ei ole ollut riippuvainen asiakkaiden maarasta,
vaan avustus perustunut asukaspaikkojen maaraan. Toiseksi sove-asiakkaita var-
ten perustettu Kuntoutuskodin, joka on toiminut Valtiokonttorin rahoitteisesti, asia-
kasmé&arat ovat olleet tasaisia kymmenié vuosia. Tama on helpottanut henkil6ston
resurssointia ja kulujen hallintaa, koska taloudelliset toimintaedellytykset ovat en-

nalta maarattya vuosittaisten budjettien kautta.

Henkilostopolitikka on noudattanut samoja periaatteita kuin kunta-alalla, minka
vuoksi tyOurat ovat olleet pitkia ja sama johto on toiminut pitk&&n. Toiminta on ollut
tasaista ja taloudellisia paineita suurille rakenneuudistuksille ei ole ollut. Kuviossa
9on esitetty organisaatioon kohdistuneet ulkoiset muutosvoimat ja toteutuneet muu-

tokset strategiakausien mukaisesti.
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Uusien yksikoiden
avaaminen 2017
Kotihoidon ja tiimitydn aloitus 2012

YT-Neuvottelut 2016 YT-Neuvottelut 2017 Uuden yksikdn avaaminen 2020

Strategia 2017-2019 Uusi Strategia

Hankintalain uudistus 2014 Sove-asiakkaiden vihentyminen 2017

Sote- ja Maakuntauudistus 2019

Kuvio 9. Muutokset ja muutosvoimat organisaation strategiakausien mukaan

Vuonna 2012 johdon paatoksella aloitettiin kotihoidon toiminta, joka syntyi Seina-
joen kaupungin tarpeesta. Samana vuonna siirryttiin osastokohtaisesta toimintata-
vasta tiimitydhon. Muutos valmisteltiin projektiksi, joka vietiin lapi johdon toimesta.
Vuonna 2014 uudistuneen Hankintalain myoéta kaikki julkiset hankinnat tulee kilpai-
luttaa mikali ne ylitthvat kansallisen kynnysrajan. Nykyisen Hankintalain
(2016/1397) luvun 4 8:n 25 mukaan julkisten hankintojen kansalliset kynnysarvot
ovat 60 tuhatta euroa tavarassa, palveluissa ja suunnittelukilpailuissa seka 400 tu-
hatta euroa sosiaali- ja terveyspalveluissa. Uudistuksen myoéta kaikki kansallisen
kynnysrajan ylittdvat hankinnat kilpailutettiin, joka myds muutti organisaation roolia
ja orientaatiota palveluntuottajana. Yleisavustuksesta luovuttiin, jonka myéta toi-
minta muuttui markkinaehtoiseksi. Sove-asiakkaiden vaheneminen alkoi nékyéa jo
2016 ja kiihtyvassa tahdissa 2017 alkuvuonna. Tama pakotti yhdistyksen raken-
teellisiin muutoksiin erityisesti tukipalveluiden osalta, mik& myds johti irtisanomisiin.
Suuri osa tukipalveluista ulkoistettiin ja jaljelle jdéneet tehtavat jaettiin uudelleen.
Koska yt-neuvottelut olivat ensimmaiset yhdistyksen historiassa, luonnollisesti my6s
reaktiot neuvotteluiden suhteen olivat voimakkaita. Organisaation strategiakausi on
kolme vuotinen. Tiedot ja tavoitteet sote -uudistuksesta ovat vaihdelleet, mutta sel-

vaa on se, etta valinnanvapaus tulee lisaantymaan tulevaisuudessa seka myos ko-
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tihoidon tarpeen lisddntyminen. Uudessa strategiassa painopiste on henkiléston ke-
hittdmisessa ja erityisesti moniosaamisen lisddminen, joka mahdollistaa entista pa-
remman resurssien kayton ja sopeutumisen asiakkaiden tarpeisiin myds tyéhyvin-
voinnin kehittdminen erityisesti tyokykya ja tydhalua parantamalla. Toinen paino-
piste on kasvu, joka tapahtuu olemassa olevan kiinteistbkannan saneerauksella ja
uudisrakentamisella. Tavoitteena on saada lisda asiakaspaikkoja erityisesti tehos-
tettuun palveluasumiseen, mutta myds kevyempaéan senioriasumiseen. Kolmantena
tavoitteena on miettid yhdistyksen liiketoiminnan yhtidittamistd, joka vastaa raken-
teeltaan paremmin toimintaympariston muutoksia seka selkeyttaa yhdistyksen yleis-
hyddyllista roolia.

4.4 Tarve muutosjohtamisen kehittdmiselle

Kohdeorganisaation aikaisemmasta rahoituspohjasta johtuen toimintaympéariston
muutokset eivat ole merkittavasti vaikuttaneet organisaation toimintaan. Henkilos-
topolitiikka noudatteli pitkalti samoja periaatteita kuin julkisissakin organisaatioissa,
joten yksi organisaation tehtava oli tyéllistda ja myos yhdistyksen saannot kielsivat
ylijaaman kerryttamisen. Hankintalain muutos muutti organisaation aseman samaan
kategoriaan muiden yksityisten palvelutuottajien kanssa yleisavustuksen paattymi-
sen myo6ta. Sopeutuminen nykyiseen toimintaymparistoon vaatii muutoksia seké
strategisia etta operatiivisia. Pitkan historian myo6ta kokemuksia isommista raken-
teellisista muutoksista on hyvin vahan. Esimerkiksi organisaation historiassa, ennen
hankintalain muutosta, ei ole ollut koskaan aikaisemmin YT-neuvotteluita. Ulkoiset
muutostekijat, menestyminen markkinoilla, erottautuminen kilpailijoista ja taloudelli-
nen kannattavuus ovat tekijoita, jotka ovat vasta realisoituneet viime vuosina. Vuo-
sian varrella muovautunutta organisaatiokulttuuri ei sovellu taysin nykyaikaiseen Kil-
pailuymparistoon. Tama asettaa paineen henkiloston kehittamiselle sekd organi-
saation ettda osaamisen ndkokulmasta, mika vaatii entistd parempaa johtamista.
Etenkin muutosjohtamisen osaaminen ja kehittyminen mahdollistaa onnistumisen
muutoksissa nopeammin ja tehokkaammin, mik& on kilpailukyvyn kannalta merkit-
tava tekija. Rakenteellisista muutoksista johtuen myds esimiehia on vahemman, jo-
ten heiddn osaamiseen tulee panostaa. Yhdistyksen suurinta paatanta valtaa kayt-

taa yhdistyksen jasenet luo se tilanteen, jossa kehittaminen jaa seka hallituksen ja
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henkiloston vastuulle. Sosiaali- ja terveysala on télla hetkella jatkuvassa muutok-
sessa. lkaantyvan vaesto asettaa paineen lisatd hoitotyon tehokkuutta ja tuotta-
vuutta myos sote-uudistuksen myoéta pelikentta muuttuu ja kilpailu asiakkaista tulee
lisdantymaan. Talldin ennakointi tuleviin muutoksiin seké& niiden toteutus ovat avain-
tekijoita organisaation jatkuvuuden kannalta. Uuden strategian myota tulevat muu-
tokset vaativat myos esimiehiltd entista parempaa kyvykkyyttd muutosten johtami-
seen. Tietoja ja taitoja, jotka mahdollistavat muutosten toteuttamisen nopeammin ja
tehokkaammin. Toimintaympariston muutosten myota voi avautua mahdollisuuksia,
jotka pitaa pystya hyodyntdmaan nopeasti. Pekka Mattila (2007) peraankuuluttaakin
organisaatioissa olevien metataitojen kehittamista, silla ne edistavat muutosten |&-
pivientia. Tulevaisuudessa kasvu ja kannattavuus ovat entista enemman valttamat-

tomyyksia, jotta rahaa riittda seka investointeihin etta kilpailukyvyn varmistamiseen.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittd& esimiesty6hon liittyvia muutokseen
littyvid haasteita ja ongelmakohtia, jotta muutosjohtamista ja esimiestydn roolia
muutosprosessi voidaan kehittdd. Koska muutokset koskevat niin yksiléa kuin ryh-
maa on esimiestyd avainasemassa muutoksen toimeenpanevana voimana. Tutki-
muksen tavoitteena on tehda ymmarrettavaksi kohdeorganisaation henkildston
kayttaytymista muutoksessa, muutosprosessissa ilmenneiden haasteiden ja muu-
tosta edistavien tekijdiden kautta. Tarkoitus on l6ytaa ne muutosprosessin tekijat,
joista on syntynyt haasteita, jotta ne voidaan muutosten johtamisessa paremmin
huomioida ja valttaa seka luoda ymmarrysta henkildston kayttaytymisessa muutos-
prosessissa. Kohdeorganisaatioilla ei ole selvaa omistajaohjausta, vaan usein esi-
miehet ja johto ovat vastuullisemmassa roolissa strategian nakdkulmasta. Onnistu-
neen ja nopeamman muutoksen saavuttaminen liittyy siten vahvasti organisaation
kilpailukykyyn jatkossa, jolloin esimiesten osaamista on syyta parantaa. Myos koh-
deorganisaation strategiassa on tunnistettu toimintaympariston muutokset, jotka
haastavat nykyiset toimintatavat ja pakottavat tehostamaan toimintaa niin hallin-

nossa kuin palvelutuotannossa.

5.1 Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda esimiesten osaamista ja kokemuksia muu-
tosjohtamisesta. Kohdeorganisaation toimintaymparisté muuttuu nopeasti ja muu-
toksiin pitda reagoida entistd nopeammin ja tehokkaammin. TAma vaatii entista pa-
rempaa muutosjohtamista. Koska organisaation strategia on sailya olemassa mer-
kittdvana palveluntuottajana viela toisen 50 vuoden jalkeenkin. On selvaa, etta muu-
toksia tulee tapahtumaan. TAma voidaan varmistaa paremmalla muutosten johtami-
sella, jolla voi olla merkittdva vaikutus organisaation kilpailukykyyn sekéa lyhyella etta

pitkalla aikavalilla. Tutkimus on luonteeltaan paaosin selittava, silla tutkimuksen
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paaongelmaan pyritdén loytamaan muutosprosessissa havaittuja virheita ja haas-

teita toteuttamiselle.

Tutkielman tutkimusongelma:

- Auttaa selvittamaan esimiesten kokemia haasteita muutosjohtamisessa.
Tutkimusongelma jakautuu kolmeen eri osaongelmaan:

- Minkalaisia haasteita esimiehet ovat kokeneet muutoksissa?

- Miten esimiehet nakevat oman roolinsa ja tehtadvat muutosprosessissa?

5.2 Tutkimusmenetelma ja kohderyhma

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua hyddyntéen. Hirsjarvi et
al. (2008, s 157) mukaan kvalitatiivinen tutkimuksen lahtékohtana on todellisen ela-
man kuvaaminen, joka mahdollistaa kohteen kokonaisvaltaisen tutkimuksen. Tama
soveltuukin parhaiten silloin, kun pyritddn paljastamaan tutkittavien nakoékulmat
paasevat parhaiten esille. Puolistrukturoituun teemahaastatteluun paadyttiin siksi,
jotta kysymykset ovat kaikille haastateltaville samat, mutta he saavat vastata niihin
omin sanoin (Eskola & Suonranta, 1996, s 65). Tutkimuksen painopiste oli kuitenkin
annetuissa teemoissa, eika niinkaan yksittaisissa kysymyksissa. Kaikki haastatelta-
vat saivat vapaamuotoisesti kertoa ja kuvata nykyista rooliaan esimiehena ja johta-
jana, seka niitd ongelmia ja edistavia tekijoita muutosprosesseissa. Haastattelut to-
teutettiin yksilohaastatteluina vuoden 2017 syksyn aikana. Haastatteluihin varattiin
noin tunnin aika per haastattelu, johon tutkija oli toimittanut haastattelulomakkeen
noin viikkoa etukateen, johdattelemaan keskustelua. Haastattelutiloiksi varattiin pa-
laverihuone, jotta tila olisi mahdollisimman rauhallinen haastattelun aikana. Haas-
tatteluissa painotettiin haastateltavien subjektiivista nakemysta eri padotsikoiden ja
apukysymysten myota, mutta kysymyksien tarkoituksena oli johdatella keskustelun
aihetta, mutta haastelut painottuivat haastateltavan haluamaan suuntaa, mitd han
piti tdrkeana tai oleellisena. Haastatteluteemoja oli viisi: esimiesty6 ja johtaminen,
muutosjohtaminen, muutoksen haasteet, toimiva tyoyhteiso ja muutokset kohdeor-
ganisaatioissa. Haastattelukysymykset pyrittiin tekemaan siten, etta saadaan ym-

marrettadva kuva esimiesten ndkemyksista johtamiseen ja muutosten johtamiseen
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littyvaadn problematiikkaan. Otantaan paatyi esimiesasemassa olevat henkil6t,
koska he toimivat tydnantajan edustajina. Vaihtoehtona olisi ollut laajentaa haastat-
telua tiimivastaaviin, joilla on johtajuutta arjessa, mutta he eivat kuitenkaan vastaa
muutoksen toimeenpanosta, vaan toimivat I&ahinna aktiivisina henkiloston jasenina.
Tutkimuksen kohderyhmé on kaikki esimiestyota tekevat henkilot, joita on tutkija
pois lukien yhteensa kuusi henkil6d. Naista kuudesta henkildsta kaksi henkilda: toi-
minnanjohtaja ja kehityspaallikkd, olivat johtoryhmén jasenid, jotka vastaavat orga-
nisaation strategian suunnittelusta. Nelja henkil6a toimivat tulosvastuullisina palve-

luvastaavina, jotka vastaavat omien yksikkdjensa operatiivisesta toiminnasta.

5.3 Aineiston keraaminen

Tutkimuksen toteutettiin laadullisella tutkimustavalla, koska kvantitatiivinen tutki-
musmenetelma ei olisi sopinut tutkimuksen luonteeseen. Aineisto keréttiin puo-
listrukturoidun lomakkeen avulla, joka l6ytyy taman tutkimuksen liitteena. Keskuste-
lurunko lahetettiin jokaiselle haastateltavalle etukateen perehdyttavaksi. Keskustelu
kuitenkin pyrittiin toteuttamaan mahdollisimman aitona, joten kysymysten esitysjar-
jestely vaihteli riippuen haastateltavasta. Avoimen keskustelun myota osa kysymyk-
sista jai vastaamatta, mutta samalla tarjosi myos kysymysten ulkopuolisia nakdkul-
mia. Taman vuoksi haastatteluiden vastaukset piti myos teemoitella uudelleen.
Haastattelupohja tarjosi l&ahinna rungon keskustelulle. Tutkimuksessa pyrittiin sii-
hen, ettd haastateltava pystyisi kertomaan mahdollisimman avoimesti omista tee-
maan liittyvistd nakokulmistaan. Tasta syysta haastattelutilanteessa pyrittiin luo-
maan mahdollisimman avoin, vaikka osa haastateltavista selkeasti jannitti aanitet-
tavaa keskustelua. Haastattelutilanteeseen pyrittiin jarjestamaan rauhallisessa ti-
lassa ja riittavalla ajalla, jotta Koska organisaation kaikkia esimiehet ovat tunnistet-
tavissa, esimiesten vahaisesta maarasta johtuen heidan ik&é tai koulutustaustaa ei

tarkemmin kasitella tasta tydssa haastateltavien anonyymiyden turvaamiseksi.
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5.4 Aineiston analysointi

Kaikki haastattelut &anitettiin, jonka jalkeen litteroitiin sek& teemoitettiin uudelleen.
Alun perin teemoja oli viisi, mutta lopullisessa tutkimuksen analyysissa paadyttiin
ainoastaan neljaan teemaan: Esimiestyd ennen muutosta, varsinaiseen muutospro-
sessiin, esimiestydhén muutoksessa ja muutosprosessin kehitysehdotuksiin. Tama
tehtiin siita syysta, etté aineisto olisi johdonmukaisempi kaytettavan teorian ja kirjal-
lisuuden perusteella. Litteroinnissa kaytettiin. Analyysin siséltavista lainauksia on
muokattu poistamalla taytesanoja kuten "niin kuin” ja "tota noin niin”, jotta seka ana-
lyysin luettavuus etta sisaistettévyys paranevat. Tama ei kuitenkaan muuttanut lai-
nauksien sisaltoa. Analyysin lahestymistapa on lahinnd seka selittava ettd ymmar-
tava, johon tutkimuksen teoriaosuus pyrkii tarjpamaan mahdollisuuden péatelmien
tekemiseen (Hirsjarvi et al. 2008, s 219). Osittain teoria tarjoaa myds tutkimukselle

selkean paamaaran, mita jatkossa pitaa kehittaa.

5.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa tarkeinta lienee tutkijan objektiivisuus.
Koska tutkimuksen tekija on tydskennellyt kohdeorganisaatioissa usean vuoden
ajan, vaikuttaa tama luonnollisesti kahdella tavalla tutkimuksen seka tutkimuksen
yleistettavyyteen etta luotettavuuteen. Ensimmaiseksi tutkija on pystynyt Ioytamaéan
aineistosta ne asiat, joissa on muutosjohtamisen nakokulmasta kehitettavaa.
Toiseksi tutkija on itse ollut yksi muutosten toteuttajista, joka on luonnollisesti vai-
kuttanut haastateltavien vastauksiin sosiaalisesti hyvaksyttavien vastausten kautta.
Taman perusteella tutkimuksen tuloksia ei voi yleistdd, mika ei mydskaan ollut tut-
kimuksen tavoite. Vaikka sisapiirillisyys muodostaa riskin tutkimuksen luotettavuu-
delle, on se antanut paljon oppia itse tutkijalle. Toisaalta haastateltavat toivatkin
esille tapahtumia menneisyydestd, jolloin tutkija itse ei ole tydskennellyt organisaa-
tiossa, jonka suhteen tutkija on ollut taysin ulkopuolinen. Haastateltavat olivat myds
kaikki naisia, koska kohdeorganisaatio toimii hyvin naisvaltaisella alalla. Tama saat-

taa my0s vaikuttaa vastauksiin. Kaikkia haastattelutilanteita leimasi kuitenkin avoi-
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muus ja luottamus. Kukaan haastateltavista ei pyrkinyt tuomaan erityisesti esiin jo-
tain tiettyja seikkoja. Vaikka tutkimuksen luotettavuudelle oli selkeitd heikentavia

tekijoitd, tutkija pyrki tarkastelemaan ilmiéta mahdollisimman objektiivisesti ja koko-

naisvaltaisesti.
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6 KESKEISET TUTKIMUSTULOKSET

Tassa kappaleessa kasitelladn keskeisimmat tutkimuksen tulokset, jotka on jaettu
tutkimuksen neljdan tutkimukselle oleellisimpaan teemaan. Ensimmaisessa tee-
massa tarkastellaan muutosjohtamista esimiesten nakokulmasta, millaisia koke-
muksia esimiehilla on muutosprosesseista, miten prosessi eteni ja miten sita johdet-
tiin sek& miten esimiehet nakivat oman roolinsa ja tehtavat muutoksen johtami-
sessa. Toisessa teemassa kasitelladn muutosvastarintaa ja henkiléston vastaanot-
toa muutokseen, miten muutokseen reagoitiin ja mista se johtui. Kolmannessa tee-
massa kasitellddn muutoksen viestintdd ja pyritddn luomaan kuva organisaation
viestintakulttuurista. Neljdnnessd teemassa kasitelladn esimiestydn muutosta, mi-
ten esimiesten tehtavat, rooli ja vastuu ovat muuttuneet seka kartoitetaan heidan
kasityksiaan johtamisesta. Viimeisessa teemassa kasitellaan esimiestydta muutos-

prosessin nakdkulmasta.

Tutkimuksen kohteena ei ollut yksittdinen muutos, vaan esimiesten kokemukset
muutosjohtamisesta yleisemmin. Vastauksissa tuli ilmi toimintaympariston nope-
ampi syke, joka aiheuttaa muutospaineita seka organisaation rakenteisiin etta toi-
mintatapoihin. Toimintaympéariston muutoksesta kaydaan jatkuvaa keskustelua or-
ganisaatiossa, minké osa syyna on kiristyva kilpailu ja tulevat muutokset asiakasoh-

jautuvuuteen ja sita kautta toimintatapoihin.

6.1 Muutoksen johtaminen

Esimiehia pyydettiin kertomaan kokemuksistaan muutoshankkeista ja niiden johta-
misesta. Muutos koettiin jatkuvasti lasna olevana ilmién&. Monet esimiehet eivat
kuitenkaan ndhneet muutosten johtamista esimiestydhon kuuluvaksi, vaan ylimman
johdon tehtavéksi. Tama johtui todennékdisesti siita, ettd muutos sanana heratti
useissa haastatteluissa kielteisen mielikuvan, kun sen sijaan kehittdminen nahtiin
mydnteisend. Osittain myds muutoksen kasitteeseen sekoittuivat seka suunnitel-
malliset muutokset etté paivittaiset arjen joustot. Eraan esimiehen mielesta esimies-

tyo on paivittaistd muutoksen johtamista:
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"Jos oikeasti miettii muutosjohtamista, niin tdmahan (johtaminen) on
jatkuvaa muutosta. Ei ole selkedd, ettd mika on normaalia elamaa ja
mik& muutosta. Onhan meilla sellaisia selkeitd muutoksia tunnistetta-
vissa, etta on selkeé alku ja loppu, ja silla on vastuu henkild, mutta se
on sellaista jatkuvaa. Loppuarviointi uupuu, ettd mika on muuttunut ja
onko se paremmin. Enenevassa maarin viedaan melko isoja asioitakin

nopeasti lapi ja pidetdén sita ihan tavallisena arkena.”

Vastaus osittain kertoo myos siitd muutoksesta, miké organisaatiossa on tapahtunut
l&himenneisyydessa. Aikaa muutosten suunnitteluun on entista vahemman ja muu-
tokset ovat muuttuneet enemman toimintaympéaristoon sopeutumiseksi, kun aikai-
semmin toimintaympariston muutokset ovat tapahtuneet hallitummin ja hitaammin,
johtuen yleisavustukseen perustuneesta rahoituspohjasta. Taman myoéta ulkoisia
muutosvoimia on ollut vahaisesti, mik& on toisaalta lisannyt henkildston tyytyvai-
syytta. Yleisavustus on ikdan kuin sulkenut ulkoisten tekijdiden muutospaineen,
josta syysta muutokset ovat aikaisemmin olleet sisasyntyisia johtamiskulttuurin pe-
ruja tai liittyneet uusien ohjelmistojen tai muiden tytkalujen kayttéonottoon. Vas-
tauksista huokui se, ettd aikaisemmin muutokset olivat ikaan kuin poliittinen ilmi6,

jonka perustelu ontui.

Suurimmaksi yksittaiseksi muutokseksi kaikissa vastauksissa tuli tiimityon aloittami-
nen, jossa osastomainen toimintatapa vaihdettiin moniammatilliseksi tiimiksi. Haas-
tattelujen perusteella muutos koettiin syvalliseksi, koska toimintatavat muuttuivat
merkittavasti. Prosessille oli tunnistettavissa selkea alku, jossa johto oli kerdnnyt
tietoa jonka jalkeen oli jarjestetty tiedotustilaisuus niin sanottu "alkupamaus”, jossa
esiteltiin suunnitelma muutoksen toteuttamiseen, jonka jalkeen muutos oli toteu-
tettu. Vastarinta muutoksen suhteen oli ollut merkittdva&. Monissa haastatteluissa
muutosprosessin etenemista ei osattu kuvata selkeésti muutoksen tiedottamisen
jalkeen. Vaikka muutos toteutui suunnitellusti, monet esimiesten vastauksista tuli
kasitys syvasta henkildston ja johdon valisesta konfliktista, jonka kasittely oli haas-
teellinen seka jai ikdan kuin ratkaisematta. Toisaalta vastaavia muutoshankkeita ei

organisaation historiassa ole ollut koskaan aikaisemmin. Elama organisaatiossa oli
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turvallista ja arki muuttumatonta, joten kaikenlainen muutos luonnollisesti rikkoo ta-
man turvallisuuden tunteen, miké on aiheuttanut ryhnmassa voimakkaan vastareak-
tion. Organisaation muutosjohtamisen problematiikka noudatteleekin Weickin &
Quinnin (1999) inertia kasitteen voittamista. Tilanne, jossa toimintaympéaristd on
muuttunut nopeammin kuin mihin organisaatio ehtii suunnitelmallisesti sopeutu-
maan. Muutosjohtaminen nahtiin yleisesti lineaarisen prosessina, joka pyrkii voitta-
maan vastarintaa. Lahes kaikki esimiehet olivat samaa mielta siitd, etta voimak-
kaasta vastarinnasta huolimatta muutos on ollut toteutuessaan pysyva. Muutospro-
sessin johtamisesta tuli ilmi hyva asioiden johtaminen, mik&a on oleellinen osa muu-
toksen toteuttamista (Mattila 2007). Suuri osa esimiehista oli kuitenkin sitéd mielta,
ettd muutoksessa olisi pitanyt osallistaa henkiléstod enemman. Keskittya enemman
muutoksen henkiseen puoleen, jota muun muassa Kotter (1996) voimakkaasti ko-
rostaa. Myods muutoksen ajallista kestoa kritisoitiin, ettd muutos eteni liian hitaasti.
Kotterin (1996) mallin mukaisesti nopeat tulokset helpottavat henkildstén sopeutu-
mista muutokseen. Hanen mukaan pienistakin positiivisista voitoista tulisi tehda

isoja, koska se lisaa uskoa ja sitoutumista muutokseen.

Organisaation visiosta ei saatu hedelmallistd keskustelua aikaiseksi. Visio koettiin
ylimman johdon tehtavéksi, jota esimiehet toteuttavat. Suurin osa esimiehista olivat
kuitenkin olleet strategiatydskentelyssa mukana. Saman kevaana lanseerattu stra-

tegia ei ollut monille viela selkednéd mielessa.

”Siita on tiedotettu ja sitéd kohdin mennaan, mutta ehka se on vahan
peitossa viela, kun tdssa on monen moista muutosta viela kaynnissa.

Ehka se tasta viela selkeytyy.”

Vastauksista valittyi se, ettd johdolla saattaa olla kaksoisagenda, josta esimiehet
eivat voi tietaa. Tama voi osittain kertoa aikaisemmasta johtamiskulttuurista, jolloin
muutoksista ei ole avoimesti tiedotettu, vaan ik&d&n kuin hoidettu piilossa. Taman

tyylinen etiikka valittyi myos erdassa haastattelussa.

"Maailma muuttuu, ettd me ollaan oltu taalla lintukodossa. Oli pitkdan
sellainen staattinen tila, suojeltuna siltd pahalta maailmalta. Ei edellisen
johdon aikana tiedotettu samalla tavalla, etta oltiin sellaisessa vaarassa

turvallisuuden tunteessa. On mennyt todella huonosti jossain kohtaan,
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niin siitd ei tiedotettu mitaan, mista on sitten jalkeenpain kuullut. Vai-
keista asioista ei puhuttu. En koskaan silloin ainakaan ajatellut miten
meilla menee taloudellisesti, kun tandan se on joka paivaista. Kerran
muistan, etta viikon sisalla piti hankkia 16 asiakasta viikko, ja se tuli
suorana kaskyna ilman perusteluita. No siina sitten onnistuttiin ja ei siita
koskaan mitaén kiitosta tullut, mutta jalkeenpéin tuli ilmi vuosien paasta,
ettd kassa oli aivan tyhja, etta ei olisi ollut maksaa palkkoja, jos niita

asiakkaita ei olisi ollut.”

Toinen mahdollinen syy on strategiatydskentelyn tuoreus organisaatiossa. Strategi-
set tavoitteet eivat ole olleet organisaatiota konkreettisesti muuttavia, vaan organi-
saatio on nahty osana kuntaa. Esimiehet myds kokivat, etta seka strategia etta visio
olivat myos kéasitteind suurella osalla henkilostdsta vieraita. Havainto mygs viittaa jo
aikaisemmin kasiteltyyn organisaation myohaiseen liiketoiminnallisen kehittymiseen
ja orientaation muutokseen yleisavustusajan jalkeen. Vaikka organisaation historia
on varsin pitk& sosiaali- ja terveyspalveluidentuottajana, roolin muutos yksityiseksi
palveluntuottajaksi on vield uutta. Lienee siis luonnollista, etta strategia koetaan ul-
kopuoliseksi. Talldin strategian ja vision viestintaan tulisikin kiinnittda entista enem-

man huomiota.

6.2 Muutosvastarinta ja suhtautuminen muutokseen

Esimiehilta kysyttiin, minkélaisia haasteita he esimiestydssa kohtasivat muutospro-
sessin ollessa kaynnissa. Kohtasivatko he vastarintaa ja mista syista se syntyi ja
oliko muutoksessa jotain mika yllatti. Organisaatioissa on ollut hyvin vahan suunni-
telmallisia muutoksia suhteessa pitkan historian aikana. Taméa kappale keskittyykin
tiimityon kaynnistamisesté syntyneeseen muutosvastarintaan. Vuonna 2012 aloitet-
tiin tiimityd, jossa muutos projektoitiin ja vietiin systemaattisesti lapi. Yleiseksi muu-
tosprosessin haasteeksi koettiin henkiloston muutosvastarinta. Haastattelemani esi-

mies kertoi kokeneensa muutoksissa olevia haasteita seuraavasti:

"Olen oppinut sen, ettd ihmiset luonnollisesti vastustaa muutosta,
vaikka jarkitasolla asian ymmartaakin. Se on sellaista pelkoa siitéd (muu-

toksesta). Nouseeko se pelko siita, etta kuinka minun kay, osaanko
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min&. Kun kaikki nakyvéat ja nakymattomat suhteet muuttuvat, mutta ih-
misi& on niin erilaisia. Se on silla lailla luonnollista, etta toisille joka ela-
manalueella pitéisi olla samanlaista ja toiset taas tykkaa siita (muutok-

sesta). Pitaa olla jannitysta ja draivia.”

Vastaus on kuin suora kertomus muutosjohtamisen oppaasta. Juutin & Virtasen
(2009, s 115) mukaan ihminen sijoittaa tunteitaan tekemaansa palveluun, joista
muodostuu h&dnen mindkuvansa niin sanottu siirtymaobjekti, mikali se otetaan hé&-
neltd pois, rikkoo se hénen jatkuvuuden ja olemassaolonsa ihmisené. Gillin (2003)
mukaan suurimmat muutosta vastustavat voimat ovat tunnepitoisia. Toisaalta muu-
tosvastarinta kertoo my6és muutoksen vaikuttavuudesta. Koska tunnereaktion syn-
tyminen vaati vanhasta luopumista, uudistumista (Stenvall & Virtanen 2007, s 101-
103).

Lahes kaikki esimiehet mainitsivat tiimitydn aloituksen suurimmaksi muutokseksi,
mitad lahiaikoina on tapahtunut. Tiimityon aloitettiin vuonna 2012, jota ennen henki-
|0sto tyoskenteli osastoittain. Kokemukset muutoksesta olivat vaihtelevia eri yksi-
koiden valilla, osassa muutos otettiin melko dramaattisesti vastaan, kun toisaalla
muutos toteutui jouhevammin ilman suurempia mielenilmauksia. Projektin tavoit-
teena oli luoda moniammatillinen tiimi, jossa tieto asiakkaan tilanteesta ja voinnista
likkuu paremmin, jotta han saa mahdollisimman hyvé&é hoitoa ja kuntoutusta. Kun-
toutushenkildstolle pelko siitéa, etta he joutuvat tekemaan nyt hoitajien kanssa sa-
maa tyota aiheutti vastarintaa, joka tuntui esimiehesta yllattavalta. Hoitohenkilosto
taas ajatteli, ettd muutos tarkoittaa helpotusta heidan ty6honsa, kun myods kuntou-
tushenkiléstd on mukana hoitamassa. Han kuvasi tiimitydnaloituksesta syntynytta

vastarintaa seuraavasti:

"Suurin muutos on ollut tama tiimityon aloitus. Se alku oli aikamoinen
mullistus ja se yllatti, miten ihmiset siihen reagoi. Suurin vastustus ol
siella fysioterapian tiimilla, kun tydyhteis6 hajoaa ja kaikki menee pilalle.
Ja se ei oikein missaan vaiheessa muuttunut siin& projektin aikana, niin
oli pakko heittdd pallo tyontekijoille, etta mihin paivAnmaarddn men-
nessa muutos pitaa olla tehty. Sen jalkeen ei mennyt kauaa, kun sitten
asiat alkoi menna eteenpdin ja porukka sopeutua, mutta eipa aikaa-

kaan, kun hoitajat alkoi oirehtia. Tuli kaiken maailman soradania, ja oli
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vaateita siihen toiseen suuntaan kuin itselle. Niita sitten pyrittiin kayda

lapi sdannodllisesti tiimipalavereissa.”

Muutos toteutettiin lineaarisella mallilla, mutta tunteenilmaukset sallittiin. Johdon ny-
kykartoituksen jalkeen muutokselle on laadittu suunnitelma, joka suunnitelma on
viestitty henkilostblle samanaikaisesti. Koska henkiléstoé reagoi voimakkaasti muu-
tosta vastaan, voidaan paatella, ettd muutoksen viestinta seka suunnittelu on jollain
tasolla epdonnistunut. Muutoksen tavoitteen eli vision viestinta taytyy olla mukaansa
tempaavaa, innostavaa ja motivoiva. Muutoksen vision viestintaa pidetaankin yh-
tena muutosjohtamisen vaikeammista tehtavista (Kotter, 1996). Muutoksen viesti on
saatettu kokea liian ulkopuoliseksi, silla vastaavia muutoksia ei aikaisemmin ole ol-
lut. Viestinnassa taytyykin huomioida, minkélaiseen maastoon eli organisaation kult-
tuuriin viesti saapuu, mika vaikuttaa vastaanottoon (Mattila, 2007). Ep&onnistuneen
viestinnan lisdksi muutosvastarinnan syntyyn vaikuttavat myos individualistiset syyt.

Erés esimies kuvasi samasta projektista ilmentynytta vastarintaa seuraavasti:

"Vastarintaa syntyi ainakin siita, etta kun siella oli paljon sellaisia hen-
kiloita, jotka olivat tehneet ty6tda monta kymmenta vuotta samalla lailla,
niin pelkoa siita, ettd mita se tiimityd tullessaan. Sitten pelatdan sita,
ettd onko minusta tahan. Se pelko ja se, etta ei kaikki ole niin muutos-

haluisia.”

Voidaan katsoa, ettd muutoksen viestinta ja johtamisessa on kehittdmisen varaa.
Mattilan (2007) mukaan vahéainen ja epajohdonmukainen viestinta lisdavat huhuja
ja vastarintaa sekad vahentaa sitoutumista muutokseen. Tehokkaalla vuorovaiku-
tuksella ja viestinnélla muutoksen tavoitteista on suuri merkitysmuutoksen onnistu-
misen nakodkulmasta (Mattila 2008, Kotter 1996). Juutin & Virtasen (2009, s 115)
mukaan pelko on ensimmé&inen muutoksessa koettu tunne, koska muutostilanne
rikkoo tasapainoa organisaation ja tyontekijan valilla. Eras esimies kuvasi muutos-

prosessin etenemista ja siihen liittyneita haasteita seuraavasti:

"Oli tehty selvaksi, ettéa mita tiimityo tarkoittaa. Siina oli sitten epaselvaa
niista rooleista, etta luultiin, ettd kaikki tekee samaa ja siita sitten syntyi

erilaisia ristiriitatilanteita. Ei ymmarretty sitd, etta jokainen tekee siitd
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omasta ammatillisesta nakokulmastaan sita tyota. Pikkuhiljaa asiat al-
koi menna omiin uomiinsa, eika kukaan kylla enda muista mitaan toista

tapaa toimia.”

Muutosprosessin vastarinnan syntyminen noudattelee pitkaltéa kirjallisuudessa esi-
teltyd kaavaa, jossa henkildiden vastarinta syntyy pelosta koskien omaa tyopaik-
kaansa, osaamista ja muutoksia yleensa (Pirinen, 2014; Juuti & Virtanen, 2009;
Mattila, 2007). Muutoksen kokemiseen vaikuttavat myds yksil6lliset ominaisuudet
kuten oppiminen ja persoonallisuustekijat (Hyppanen, 2013).

Muutokseen suhtautuminen eteni kaikissa yksikdissa samaa tahtia. Alun tiedottami-
sen jalkeen vastarinta oli merkittdvaa. Haastattelemani esimiehen mukaan voimak-

kaalla vastarinnalla pyrittiin sabotoimaan muutosta.

Viheltaisin sen pelin poikki aikaisemmin. Tiedan, ettd asiat vellovat,
mutta mita pidempaan niiden antaa velloa hyvaksytysti ,niin sitd enem-
man aikaa se kestada. Se alkaa ruokkimaan itsedén, eikéd enaa anna
mitaan. Ei pitaisi antaa sellaista mahdollisuutta, ettéd kun me huudetaan
hirveasti, niin muutos perutaan. Niin ajattelin, ettd ihmiset ajattelivat

siitd, etta olisi joku takaportti.

Vastarinta nahtiin yleisesti kielteisena ilmiénd, mutta tosi asiassa se kertoo henki-
|6stdn sitoutumisesta tydhonsa. Koska aikaisempia muutoksia ei juurikaan ole ollut
organisaation historiassa, ainakaan julkisesti, rikkoi taméa luonnollisesti tydntekijoi-
den turvallisuuden tunnetta omasta tydstaan ja osaamisestaan. Mattilan (2007) mu-
kaan muutostilanteissa henkiloston kayttaytyminen noudattelee kahta toimintamal-
lia: Lahteminen tai huutaminen. Ne tydntekijat, joilla on hyva asema tyémarkkinoilla,
vaihtavat tyopaikkaa ja jaljelle jaavat vastustavat aanekkaasti muutosta. Henkilos-
ton vaihtuvuus ei ole muutosten myota lisdantynyt, mika kertoo sitoutumisesta or-
ganisaation. Toisaalta muutokset ovat heréttaneet negatiivisa tunteita, jotka on eri-
tyisesti kohdistettu organisaation ylimpaan johtoon, mika myds kertoo muutoksen

vaikuttavuudesta. Erés esimies kuvasi muutosprosessin toteuttamista seuraavasti:

"No siina tuli niin paljon negatiivista palautetta ja se henkil6ityi minuun.
Sain siité paljon palautetta, etta se oli minun keksima ja se pitéisi muut-

taa eli lopettaa.”
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Stenvallin & Virtasen (2007) mukaan muutos koetaan negatiivisena ja se usein hen-
kiloityy muutoksen johtajaan. Muutosvastarintaa tulisikin ajatella tydkaluna, silla se
antaa mahdollisuuden seké avoimeen dialogiin etta osallistamiseen. Talléin ongel-
miin paastaén puuttumaan varhaisessa vaiheessa, mik& osoittaa myos luottamusta
henkilostéa kohtaan. Pontevan (2010) muutokseen suhtautumisen malliin peilaten
haastatteluissa kavi ilmi se, ettéa henkilostd oli hyvin kiinnittyneitd omaan tyohonsa.
Tama on sote-alalla hyvin yleista, etta tydskennelladn kutsumusalalla, toisaalta ny-
kyaan se ei ole itsestaan selvaa. Tiimityon aloitus rikkoi yksiléiden nakemystéa orga-
nisaatioista, jolloin he etaantyivat. Tama nékyi omapaisyytena ja kapinallisuutena
muutosta kohtaan, mutta ymmarryksen lisdantyessa samaistuminen organisaatioon
kasvoi. (Stenvall & Virtanen 2007; Ponteva 2010)

Muutosvastarinnan syité on luonnollisesti useita, mutta naistd muutoksen viestinta
on kenties tarkein. Muutospuheella on merkittava rooli muutoksen toteuttamisen
kannalta. Se innostaa ja myos luo odotuksia muutoksen padmaarasta ja tavoitteista.
Ahlmanin (2004) tekeméan tutkimuksen mukaan muutosvastarinnan syntymiseen
vaikuttaa myos se, ettd organisaation rakenne ja prosessit eivat tue muutosta. Tal-
|6in syntyy helposti tilanne, jossa muutosta ei ndhda tarpeellisena eikd muutoksen
hyotyja nahdd. Koska muutosvastarinta on ihmisen luonnollista kayttaytymista
muutokseen, siltd ei voi valttya, mutta pahimmillaan se tuhoaa jo orastavan muu-
toksen. Muutosvastarinnan hillitsemiseksi tulisikin keskittyd viestinndssd enemman
positiivisiin asioihin negatiivisten sijaan. Kritiikki& voikin antaa siita, miten muutos-
vastarinta kasiteltiin. Prosessin yhteydessa tunteille annettiin aikaa ja asioista kes-
kusteltiin, mutta kenties liikaakin. Kotter (1996) korostaakin vision merkitysta, jonka
taakse ihmiset tulee saada, jonka lisdksi alun nopeat voitot ovat merkittavassa ase-
massa muutosvastarinnan taklaamisessa. Yksi tarked nadkokulma, mika ei haastat-
teluissa tullut esille oli esimiesten oma suhtautuminen muutokseen. Haastatteluissa
ei kaynyt ilmi, milla tavoin he itse muutokseen suhtautuivat. Esimies onkin kahden
tulen valissa, jolloin h&n joutuu itse kasittelemaan muutoksen tarpeellisuutta ja omia

tunteitaan samalla muita tukien. (Mattila 2007; Juuti & Virtanen 2009;)
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6.3 Viestintd ja vuorovaikutus muutoksessa

Muutoksen viestinta koettiin ylhaalta-alaspain johdetuksi ja formaaliksi. Henkiloston
viestintd onkin suurelta osin tiedotteita sahkopostitse ja formaalit poytakirjat seka
palaverimuistiot. Tama viittaisi Juutin ja Virtasen (2009, s 106) kasittelem&éan yksi-
suuntaiseen viestintakulttuuriin, joka on esitelty tarkemmin kappaleessa 3.3. Téllai-
nen viestintakulttuuri on soveltuva silloin, kun organisaatiomuutos nahdaan meka-
nistisena ja kontrolloituna lineaarisena tapahtumasarjana kohti pAdmaéaraa, jossa
muutos toteutetaan olosuhteiden pakosta tai sisaisista ja ulkoisista tarpeista. Kult-
tuuri onkin kehittynyt stabiilissa toimintaymparistdssa, joka on mahdollistanut keski-
tetyn johdon ja hallinnon. On hyva huomioida, ettéa organisaatiomuutos ei tarkoita
valttamatta kulttuurin muuttamista, silla kulttuurin muuttamisen tarpeeseen vaikut-
tavat hyvin monet tekijat (Schein, 1987). Toisaalta vuorovaikutus, oppiminen ja tie-
dolla johtaminen ovat nousseet merkittaviksi teemoiksi nykyaikaisessa muutosjoh-
tamisessa. Muutos ei valttamaétta ole rationaalinen prosessi, jossa on edettava ilman
luotettavaa tietoa. Tall6in muutoksesta tulisikin rakentaa enemman vuorovaikutuk-
sellisen varaan, mikd mahdollistaa oppimisen koko organisaation tasolla, mika edis-
taa yhteisen ymmarryksen saavuttamista. (Juuti & Virtanen, 2009; Stenvall & Virta-
nen 2007)

Yleisesti esimiesten ndkemykset muutosjohtamisen kehittdmiseksi oli lasnaolon,
vuorovaikutuksen ja osallistamisen lisdaminen muutoksessa. Esimiehiltd kysyttiin,

miten aikaisempia muutosprosesseja olisi voinut johtaa paremmin.

"Kyllahan tydntekijoita pitaisi opettaa vuorovaikutukseen ja perustele-
maan asioita. Onko se suomalainen piirre, etta voi olla ne sanovaiset ja
hiljaiset vetaytyjat? Pitaisi olla erilaisia osallistavia menetelmia esimie-
hille saatavilla. Siind on se haaste, etta joku on eri mielta, etta missa
kohtaan tehdaan se paatots yhteisymmarryksessa. Onko se just sita,
etta ylin johto asettaa tavoitteen ja sitten henkilostolle annetaan enem-
man valtuuksia toteuttaa sitd muutosta, etta toteuttamistapa olisi vapaa,
mutta tama olisi se tavoite. Jos halutaan osallistaa se tydntekija, niin

antaisi niille mahdollisuuden keksia toteutustapa.”
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Vastaus on kuin suoraan nykyaikaisen muutosjohtamisen teemoista: vuorovaiku-
tuksellisuus ja osallistavuus. Muutosjohtamisen kehittdmisessa tulisikin keskittya
antamaan esimiehille sellaisia tytkaluja, joilla muutosta voidaan edistaa. Koska toi-
mintaymparistd muuttuu vauhdilla, tulisi esimiesten keskittyd luomaan tyontekijoille
sellaisia kykyja, jotta he selviytyvat myds muuttuneessa toimintaymparistossa. (Pal-
mer & Dunford, 2008)

Muutoksen viestinta etenkin strategian osalta koettiin olevan epamaaraista. Johta-
misen tavoitteellisuus oli esimiesten mielesta hyvalla tolalla. Toisaalta koettiin, etté
henkiloston tietoisuudessa on kehittamista seké strategian vision etta strategisten
projektien tavoitteiden osalta. Erds esimies vastasi strategian toteuttamisesta seu-

raavasti:

Kylla varmaan siindkin olisi voinut jollain toisella tavalla lahtea toteutta-
maan. Ehka se esimiehen rooli olisi voinut olla enemman lasna ja kes-
kustella niista asioista enemman. jotenkin enemman siina mukana kui-
tenkin. Lasna ja tiedottaa asioista. Varmaan se tiedottaminen, ettéa kai-

killa olisi sama tieto.

Kaikki esimiehet olivat liséksi yhta mielta siita, ettéd henkilostd on sitoutuneempaa
kuin keskim&arin. Tama on nakynyt myos vahaisessa henkiloston vaihtuvuudessa
seka pitkissa tyourissa. Esimiehet kokivat, ettéa heidan tydnsa oli muuttunut mielek-
kdammaksi seka vastuun kasvamisen ettd oma-aloitteellisuuden myoéta. Toisaalta
ty0 koetaan kiireisemmaksi ja lasn&ololle jad vahemman aikaa. Asioiden johtamisen
osalta etenkin tydvuorosuunnittelu, palkka-asiat ja muut tyésuhteen tekniseen puo-
leen liittyvat asiat koettiin vaikeimmiksi. Inmisten johtamisen nakékulmasta ristiriita-
tilanteiden hoitaminen koettiin haastavaksi. Kaikki esimiestydn kehittamiskohdat lii-
tettiin jollain tavalla henkildstohallintoon, tydsuhteen elinkaaren hallinnan tekniseen
tai henkiseen puoleen. Koska lasnaololla ja avoimella vuorovaikutuksella on suuri
merkitys muutosvastarinnan syntymiseen, tulisi viestinndn olla jatkuvaa. Taytyy
myods huomata se, ettda yleisesti muutosjohtaminen nadhdaan hyvin johtajakes-
keiseksi, jossa tyontekijat ovat johtamisen objekteja. Tama ndkemys ei valttamatta
toimi nykyaikaisessa toimintaymparistossa, silla kaikkeen muutokseen liittyy oppi-

minen, joka lahtee yksilotasolta. Koska organisaatio toteuttaa pitkan aikavéalin stra-
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tegiakeskeistéd muutosta, jossa organisaation arvot ja tavoitteet maarittyvat uudel-
leen, tulisi muutosjohtamista kehittda dynaamisemmaksi henkiléstod osallistavaksi
prosessiksi. Talloin tiedolla johtaminen korostuu, joka muodostuu tyéntekijoiden ja
johdon vuorovaikutuksesta. Tama vaatii organisaatiokulttuurilta avoimuutta, luotta-

musta ja kannustamista. (Vakkala 2012, s 60-64)

6.4 Esimiesty0 kohdeorganisaatiossa

Henkildstémuutosten vuoksi myds esimiesten rooli on muuttunut ja vastuuta on tul-
lut enemman. Haastatteluista ké&vi ilmi, ettd esimiesten tehtavakenttd on muuttunut
merkittavasti, mika on kaytannodssa tarkoittanut hallinnollisen tydn lisdantymista.
Tama on lisdnnyt tarvetta osaamisen kehittdmiselle esimerkiksi henkildstGasioiden
osalta. Lahes kaikki kohdeorganisaation esimiehet ovat paatyneet esimiestehtaviin
organisaation sisalta. Aloittamalla ensin niin sanotusti rivissa ja myéhemmin rooli on
kasvanut esimiestehtaviin. Paasaantoisesti kaikilla esimiehilla on taustallaan am-
mattikorkeakoulutasoinen tutkinto seka esimieskoulusta, kuten JET -tutkinto. Suu-
rimmalla osalla esimiehistd myods pitké tyohistoria organisaatiossa, mutta toisaalta
esimiesty6 oli monelle se ensimmainen. Haastattelemani esimies kuvasi urapolku-

aan organisaatioissa seuraavasti:

"Paadyin (esimieheksi) ihan pyytamatta ja yllattden. Olin alun perin sai-
raanhoitajana ja tein samalla hoitotydta sen ohella. Sitten jossain vai-
heessa syntyi tilanne, etta silloinen palveluvastaavana toiminut esimies

vaihtoi tydpaikkaa.”

Koska organisaation toimintaympéristd on muuttunut ja on talla hetkella myos jatku-
vassa muutoksessa organisaatioissa on tehty paljon rakenteellisia muutoksia, mikéa
on kaytannodssa vahentanyt seka ylimman johdon etta esimiesten lukumaaraa. Ta-
man vuoksi hallinnollinen tyd on lisd&ntynyt. Koska esimiesten vastuu on siis kas-
vanut ja he saavat enemman tietoa vastuullisemman roolinsa vuoksi muun muassa
organisaation taloudellisesta tilanteesta. Aikaisemmin esimiehet tekivat myds varsi-
naista hoitoty6td oman esimiestyon lisaksi. Esimiesten maaran vahentymisen

myo6ta myads hallinnollinen vastuu on lisdéntynyt. Esimiehilld ei ole enaa lasnéololle



65

niin paljon aikaa kuin aikaisemmin, vaan aika kuluu enemman henkiléston tyodjarjes-
telyihin ja resursointiin. Taméa luonnollisesti myds pakottaa tyontekijat ottamaan

enemman vastuuta, koska esimies ei ole aina lasna varmistamassa asioita.

"Silloin 90-luvulla, kun olin osastovastaava tein kaytdnndssa suurem-
malta osin asiakastyota. Jalkeenpdin ajateltuna, se on ollut aika rank-

kaa aikaa, kun siihen (esimiesty6hon) ei ollut aikaa.”

Talla hetkella esimiehet vastaavat oman yksikkdnsa palvelutuotannosta ja kannat-
tavuudesta. Heidan vastuulla on asiakashankinta ja henkilostdasiat. Esimiesten
tyon orientaatio on muuttunut hektisemmaksi ja asiantuntijatehtavia on tullut enem-
man. Haastatteluissa pyydettiin, ettd esimiehet kertovat mita he pitavat tarkeimpana

omassa esimiestydssaan

"Organisointikykya, ettd saa asiat hoitumaan. Kykya toimia ihmisten
kanssa ja loytdd tyontekijoistd ne vahvuudet, joita hyddyntaa. Pitaa

luoda myodnteista ilmapiiria ja uskoa tulevaisuuteen.”

Vastaus noudattelee pitkalti esimiestyéhon liittyvassa kirjallisuudessa esitettyja pe-
riaatteita. Muun muassa Aarnikoivu (2008, s 34) kiteyttaa esimiestyon tyoyhteison
johtamisen parhaaseen mahdolliseen suoritukseen ja tulokseen. Etenkin henkilos-
tbasioiden tunteminen nousi esille monissa haastatteluissa. Koska henkilostomaara
on mitoitettu asiakasmaaran mukaan poissaolot vaikuttavat heti henkildéston resur-
sointiin. Keskimé&arin esimiehilla on noin 25 alaista, joten HR-asiat ovat yksi suurim-

mista paivittdisen tydajan syopoista.

"Esimiesty0 vaatii HR-asioiden tuntemista ja sita, etta kaikki menee niin
sanotusti protokollan mukaan, mutta kylla se vaatii myds ihmissuhde-

taitoja.”

Olikin hieno huomata, vaikka manager-ty6n koettiin lisdantyneen, silti ihmisten joh-
taminen nahtiin edelleen tarkedna. Monet haastateltavista kokivatkin ihmisten joh-
tamisen vaikeaksi tehtavaksi. Useimmat esimiehet jaottelivat oman esimiestydnsa
seka asioiden ettd ihmisten johtamiseksi. Asioiden ja ihmisten johtamista haastatel-

tava kuvasi seuraavasti:
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"Se on ollut minun paassa, etta asioiden johtaminen on tyon tekemista
paremmin, etta asiat sujuisivat. Ja ihmisten johtaminen on sita, etté ih-

miset tekisivat asioita mahdollisimman tehokkaasti.”

Vastaus on kuin suoraan lean-johtamisen periaatteista, joissa pyritaan luomaan
mahdollisimman tehokkaat prosessit ja karsia ylimaarainen hukka. Haastateltava
koki, ettd molempia seké asioiden etta ihmisten johtamista tarvitaan esimiestydssa.

Esimiesosaamista haastateltava kuvasi tarkemmin seuraavasti:

"Mita oon miettinyt, etta esimiehen osaamisalueita on asia ja substans-
siosaamista. Esimiehella pitéaisi olla lukuisia ominaisuuksia, pitaisi olla
vuorovaikutuksessa lasna ja kuunnella, TES ja henkildstbosaamista,

suunnan nayttamista ja motivointia seka talousosaamista. ”

Vastaukset noudattelevat pitkalti samoja periaatteita kuin esimiestydssa kasittele-
vassa kirjallisuudessa. Jarvinen (2013, s 13) toteaa, ettd esimiehen tehtavana on
saada ihmisten tyoskentelemaan niin, ettd he hoitavat heille méaritellyt tehtavat ja
saavuttavat asetetut tavoitteet. Kotter (1996) maarittelee ihmisten johtamisen tehtéa-
vat suunnan nayttamiseen, ihmisten koordinointiin, kannustamiseen ja inspirointiin,
vision maarittelyyn ja ihmisten saamiseen vision taakse. P&&osin esimiehet nakivat
esimiestyon vaatimukset kokonaisvaltaisina, mutta tarkeimpana esimiestyon tavoit-
teena han piti ihmisten toimimista yhteisen tavoitteen. eli vision eteen seka saada
heidét oivaltamaan, mista toiminnassa on kysymys. Organisaation esimiestyd on
muuttunut enemman vastuullisempaan suuntaan. Vastausten mukaan tama oli osa

luonnollista jatkumona uusien palveluiden ja kasvun myota.

"Entista enemman esimiesten pitaa ottaa valtaa ja vastuuta. Kivipu-
rossa se on muuttunut silla lailla, etta on tullut nita uusia palveluita niin

se vaatii enemman esimieheltd ja henkildstolta.”

Vallan ja vastuun lisdantyminen liittyy my6s organisaatioissa tapahtuneisiin l&hivuo-
sien muutoksiin, joissa organisaation esimiesten maara on vahentynyt ja toimenku-
via yhdistetty. Organisaatiotasojen vdheneminen on aikaa kuvaavaa nykypaivan or-
ganisaatioissa. Ty0 koetaan vaativammaksi ja kiireisemmaksi seka henkilostolta

vaaditaan enemman itseohjautuvuutta ja sitoutumista (Kontiainen 2006).
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Esimiehiltd myos kysyttiin miten he nakevat oman roolinsa tydyhteisdssa ja miten

se on muuttunut.

"Olet tavallaan kaksinaisessa roolissa ja aina tavallaan kahden tulen
valissa. Esimiehena toimit tydnantajan edustajana ja kuitenkin olla mu-

kana joukkuepelaajana. Johtaa ja tulla viela ihmisten kanssa toimeen.”

Monet vastaajat kokivat roolin kaksijakoisena, seka ihmisten etta asioiden johtami-
sen valilla. Kaytannon arki vie suurimman osan tybajasta, joten ihmisten johtami-
seen jaa entistd vahemman aikaa. Hennan vastaus kuvastaa myos johtamisen kir-
jallisuudessa esitettyd esimiehen roolia. Esimies toimii ylemman johdon seka hen-
kiloston suodattaminen (Hyppéanen 2013). Esimiesroolin maarittely on monen orga-
nisaation ongelma. Esimiehen tulisi ottaa etaisyytta organisaation tunnevaltaisesta
keskustasta, jotta tydyhteisd suuntautuu omaan perustehtavaansa (Jarvinen 2014,
s 85). Tama vaatii esimieheltd paineensietokykya. Rooli tulisi olla maaritelty konk-
reettiseksi tekemiseksi ja toimenpiteiksi arjessa. Aarnikoivun (2008) mukaan esi-
mies, jonka panos on operatiivisessa tyossa pitaa henkilokohtaista tydpanostaan

tarkeampana esimiestyon sijaan.

Vastaajilta myo6s kysyttiin kumpaa he itse, pitavat tarkeampéné asioiden vai ihmis-

ten johtamista, joita esimiehet kuvasivat seuraavasti:

"Pitaa ottaa koko paketti, etta tuskin sita voi valita. En nae selkeasti
kumpi on tarkedmpi. Molempia tarvitaan, jos toimii esimiehen pitaa

johtaa seka asioita etta inmisia.”

"Ehka se, etta johdan enemman asioita kuin ihmisten johtaminen. Kun
minun mielesta se ihmisten johtaminen on vaikeaa ja pidan sita sellai-

sena omana kehitystehtavana.”

"Nykyaanhan korostetaan tata inmisten johtamista, mutta kylla ma na-
kisin, etta asioiden johtamista pidetaan jotenkin vihemman arvos-

saan. Tarvitaan kuitenkin hyvaa asioiden johtamista, etta eivat ne tyot
hoidu ihan vasemmalla kadella. Asiat ja ihmisten mielipiteet eivat aina

mene yksiin.”
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Suurin osa vastaajista piti vaikeana korostaa jompaakumpaa osa-aluetta, vaan esi-
miesty6 nahtiin kokonaisuutena. Ihmisten johtamista pidettiin vaikeana, mutta myos
nahtiin asioiden johtamisen tarkeys asioiden toteuttamisen kannalta. Muutosjohta-
misessa Kotter (1996) korostaa, etté erityisesti onnistuneen muutoksen johtaminen
vaatii 70-90 prosenttia ihmisten johtamista ja 30-10 prosenttia asioiden johtamista.
Toisaalta ilman toteutusta myds lopputulos voi jaada saavuttamatta. Toisaalta Mat-
tilan (2008) mukaan muutos vaatii enemman asioiden kuin ihmisten johtamista, jotta

muutosta voidaan vieda eteenpain.

Esimiehiltd kysyttiin, miten he hoitavat viestinnén ja vuorovaikutuksen omissa tyo-
ryhmissaan. Viestinnalla on havaittu olevan muutoksissa merkittava vaikutus, var-
sinkin viestinn&n epaonnistuessa. Puutteellinen viestintéa edistda huhujen synty-
mista, jotka synnyttavat pelkoa ja vastarintaa (Mattila, 2008). Toisaalta kaikissa
viestinnan puutteellisuus on yleinen organisaatiosta riippumaton ongelma (Jarvinen,
2013). Esimiehet kuvasivat sitd, miten he viestivat ja ovat vuorovaikutuksessa hen-

kiloston kanssa:

"Laitan aika paljon sahkopostia ja siihen on porukka oppinut. Sitten tii-
mipalavereissa kaydaan lapi sellaisia asioita, mihin pitda yhteisesti asi-
oita miettid ja tietenkin henkilokohtaisesti keskusteluilla. Asiakasasiat
olen hoitanut potilastietojarjestelmén kautta. S&hkdpostin kayttd on toi-

minut hyvin, koska porukka lukee kotonakin sahkopostia hyvin.”

"No asiallisesta viestinndsta, etta sanotaan ne asiat siella palavereissa,
eikad kayda sita keskustelua kayda kaytavilla. Tuodaan mielipiteet avoi-
memmin julki. Pysytdaan niiden asioiden takana, eikéd puhuta selan ta-
kana. Sahkopostia pyrin laittaa aktiivisesti ja timipalaverien seka tiimin-

vetgjien kautta, ettd vahvistetaan néaita tiiminvetajien roolia.”

Padsaantoisesti esimiehet hoitavat paivittaista viestintdd sahkopostilla ja liséksi
kaytanteena on tiimipalaveri kerran kuukaudessa. Vaikka palavereita on, varsinai-
nen keskustelu kaydaan kaytavilla. Juutin & Virtasen (2009, s 106) kaksisuuntai-
seen viestintdén tulisi kannustaa, jotta viestin sisdllostd muodostuu yhteinen kasi-

tys. Viestintakulttuurilla on olennainen merkitys muutosten l&piviennissa.
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"Minun viestintéa ja kommunikointi muille on hyvin paljon kirjallista, etta
pelkaankd mina siina esimiesten ohittamista ja aiheuttavan jotain risti-
riitaista viestia, mutta se on vahan epéaluonnollista. Toisaalta voisi olla
hyva heittaa niita heikkoja signaaleja, jos porukka ottaisi niihin koppia.
Siihen pitaisi pystya jotain keksim&an. Ollaan kuitenkin niin pieni orga-
nisaatio, ettad pitaisi pystya olemaan lasna. Voihan meilla isossa ku-
vassa se ongelma, etta nakyykd lahiesimiehet riittavasti siella arjessa.
Kenen se tehtdva on? Ollaan pyritty siihen, etta lahiesimiehia olisi
enemman lasné. Ainakin se jos liilan vahan nékyy, niin aina on sitten
negatiivista asiaa kerrottavana. Pitéisi johtaa itse sita tyota, etta ei ole

aina kaytettavissa.”

Useissa vastauksissa kavi ilmi esimiesten vahenevan lasnaolon merkitys. Lasna-
olon puute vahentaa luonnollista vuorovaikutusta. Koska oma esimies on vahan
lasna, jolloin tytntekija ottaa esimiehen paikan tydyhteistn epavirallisena johtajana.
Tallaisessa tilanteessa esimiehella on yha vaikeampi johtaa ja kehittaa tyoyhteiso
tyonantajan haluamaan suuntaan. Koska johtaminen perustuu ihmisten valisiin vuo-
rovaikutussuhteisiin, on lasnaololla suuri merkitys naiden suhteiden rakentamisessa
(Juuti & Virtanen 2013). Lasnaolon vahaisyys on myo6s seurausta esimiesten vahai-
sestd maarasta. Talléin esimiehen ja tyontekijdiden valinen luottamus korostuu,

jonka rakentaminen vaatii aikaa ja avoimuutta (Ahlman, 2004).

Esimiesten vastauksissa usein nékyi se, miten he ideaalisesti haluavat johtaa, mutta
ajankaytollisesti tuottaa ongelmia. Etenkin esimiesty6n osalta ihmisten johtamista
pidettiin haastavana. Monilla esimiehille substanssiasiat ovat erittéain tuttuja, koska
he ovat nousseet rivistd. Organisaation toimintakulttuurin kannalta esimies ei voi
myoskaan olla jatkuvasti lasna. Nama seikat tuottavatkin muutosjohtamisen nakoé-

kulmasta haasteen.
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6.5 Esimiestyd muutosprosessissa

Esimiehia pyydettiin kuvaamaan, millainen kulttuuri heidan toimipisteissaan vallit-
see. Organisaatioissa on kolme toimipistetta, joissa kaksi keskittyy palveluasumi-
seen seka tehostettuun etta tuettuun. Kolmas toimipiste keskittyy kuntoutuspalve-
luihin aina laitoskuntoutuksesta erilaisiin terapioihin. Kaikissa toimipisteissa palve-
luita on tuotettu vahintd&n 20 vuotta. Oheiset vastaukset tiivistivat koko organisaa-

tion kulttuuria seuraavasti:

"Meilla on kuitenkin kolme taloa, jossa on oma henkensé. Sen ainakin
olen huomannut, etté toisissa on sellainen eteenpain menemisen mei-
ninki ja toisessa enemman staattisempi ja jarruttava. Toisille on kiva,
etta tyokaverit ovat samoja eikd asiakkaat vaihdu. Tarvitaan mun mie-
lesta uusia tyontekijoita, jotka kestdd sen vanha tyonyhteisén paineen.
Tassa organisaatioissa tyokulttuuri vaihtelee ja kaikki kuitenkin joutuu
ajattelemaan sellaista kustannustehokkaampaa tyGtapaa, niin kuin kai-

kissa muissakin tydyhteisdissa Suomessa.”

"Nakisin, etta taalla on sopeutuvaista porukkaa, jos tulee uusia asuk-
kaita, niin nopeasti hoidetaan asiat eteenpéin. Ollaan viela alkutaipa-
leella, mutta minun mielestd mukava, vaikka on sellaisia klikkeja ole-
massa. Moni on kuitenkin sanonut, etta tdnne on mukava tulla ja sen

kylla aisti taalla. Sellaista positiivista tunnelmaa”

Esimiesten vastauksien perusteella sopeutuvaisuus nahtiin tarkeaksi ominaisuu-
deksi seka arjessa ettd muutoksissa. Yksikkokohtaisia eroja l0ytyi erityisesti yksi-
koiden elinkaaresta, mitd uudempi yksikkod sitd sopeutuvampi porukka. Toisaalta
esimiehen vastaus viittaa myos vallitseviin klikkeihin eli pieniin henkildiden ryhmay-
tymisiin, jotka eivat kuitenkaan merkittavasti vaikuta tydyhteison toimintaan. Tama
viittaisi organisaatiokulttuuriin tiedostettuun, mutta nakymattémaan osaan, jota on
mahdotonta kerralla muuttaa, mutta jota tulisi kehittd& pienin askelin oikeaan suun-
taan (Mattila 2007). Koska yksikot ovat eri-ikaisia, on myoés kulttuuri muovautunut
omanlaisekseen vuosien saatossa. Erds esimies kuvasi oman yksikkonsa kulttuuria

seuraavasti:
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"Kylla tama& maailma on vahan vanhahtava, vaikka siind on hyviakin
puolia. Kaantopuoli on se sisaanpdain kaantynyt, etta ollaan taalla her-
rankukkarossa, sellainen pysahtynyt. Ei olla muiden yksikdiden kanssa

hirveasti tekemista, ettd pitaisi verkostoitua talon sisalla enemman.”

Esimiehen johtama yksikk® on ollut olemassa jo yleisavustusaikana, joka on vaikut-
tanut kulttuuriin sekéa hyvassa etta pahassa. Téahan on vaikuttanut organisaation
henkilostopolitiikka, joka on ollut aikaisemmin kunta-alaa vastaava. Organisaation
yksi tehtava on ollut palveluiden tuottamisen lisdksi myds tyollistaa.

Vastauksissa esiin tullut sisdénpain kaantyneisyys ja pysahtyneisyys kuvastavat
Weickin & Quinnin (1999) inertia kasitettad. Tyytyvaisyytta organisaation toimintaan,
josta syysta muutokseen viittaavat signaalit on saatettu sivuuttaa, mika on vuosien
mittaan laskenut tydyhteison sopeutumiskykya. Vastauksissa tulikin esille se, etta
osa yksikdissad on sopeutuvaisempia muutokseen kuin toiset. Tallgin toimintakult-
tuuria voisi edistaa oimipisteiden valilla joko kannustamalla luontaiseen verkostoitu-
miseen tai tyonkierrolla. Schein (1987) korostaakin, ettd johtajan ainoa tarkea teh-
téava on luoda ja johtaa kulttuuria. Eraan esimiehen mielestd myos, etta vanhahta-

vassa kulttuurissa on myds hyviakin puolia, joita han kuvasi seuraavasti:

"Kylla se ammattietiikka ja asukkaan hyvinvointi on vahvana. Kaikki yrit-

taa tsempata ja jokainen kokee sen oman tyonsa tosi tarkeaksi.”

Vastauksen perusteella suuri osa henkilostoéstd on ammattiylpeita ja sitoutuneita
tyohonsa. Sitoutumisen ja motivaation vahvistamiseksi tarvitaan luottamusta, jolla
on myo6s iso merkitys muutosprosessin onnistumiselle (Ristikangas et al. 2010). Sa-

manlaista ammattiylpeytta oli havaittavissa myds muissa vastauksissa:

"Taytyy olla sellainen yrittelids ja omatoiminen, kun tyo on niin itse-
naista. Meilla kohdellaan asiakkaita hyvin, jos jostain hoitajasta on tullut
negatiivista palautetta, niin tosi nopeasti ollaan yhteydessa esimieheen,
ettd hommat eivat suju. Tyontekijat eivat sieda yhtaan sellaista, jos pu-

hutaan epakunnioittavasti ja tyot tehddan vasemmalla kadelld.”

Toisaalta, jos sitoutuminen organisaatioon vahaista tai merkityksetonta kapinalli-
suus ja omapaisyys ovat korostuneita asenteita muutoksessa (Ponteva 2010).

Kaanteisesti ajateltuna tama voi myods tehda organisaatiomuutokset helpoiksi, jos
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muutokset tydhon ovat vahaisia, koska organisaatiolla ei ole tyontekijalle niin suurta
merkitystd. Taytyy myds huomata, ettad sitoutuminen ei valttdmatta ole sama asia

kuin tyotyytyvaisyys.

Organisaation pitkanaikavalin tavoitteet olivat kaikilla haastateltavilla heikosti tie-
dossa. Toisaalta lahes kaikilla esimiehilla oli omaan yksikkdonsa liittyvid tavoitteita
lyhyella aikavalilla. Haastattelussa esimies kuvasi oman yksikkdnsa tavoitteita seu-

raavasti:

"No talla hetkelld, kun olemme viela uusi yksikkd, meilla olisi tavoite
saada nama toimimaan mahdollisimman hyvin, etta saataisiin asuk-

kaita lisaa. Eika unohdettaisi sita, ettd henkilokunnalla olisi hyva olla.”

Oli kuitenkin positiivista huomata, etta kaikki haastateltavat olivat samaa mielta siita,
ettd muutoksessa vastuuta pitdé jakaa. Heilta kysyttiin, miten muutosta tulisi johtaa.
Suurin osa esimiehista nakivat, ettd seka valtuuttaminen ettd osallistaminen ovat
yksi onnistuneen muutosjohtamisen avaimista. Esimiehen rooli n&htiin kannusta-
vana ja tukevana. Kaksi esimiesta kuvasivat esimiehen roolia muutoksen keskella

seuraavasti:

"Siina kohtaa esimiehen rooli on enemman kannustava ja tukeva, siina
muutoksesta. Pitaa tsempata, etta kylla me tasta selvitaan, etta ollaan
karsivéllisia ja annetaan aikaa. Sitten vasta voidaan lahteda miettiméaan

seuraavaa muutosta, kun edellisesta ollaan selvitty.”

"Varmaan luoda uskoa tulevaisuuteen ja kannustaa. Ja esimiehena pi-
tda organisoida kaytanndssa ja se miten se toteutetaan, koska eih&n
ne muuten tuu kaytantdon mukaan. Ehké& se on niité osatavoitteita, etta

mita seuraavaksi tehdaan ja luoda siihen sita mallia”

Yleisesti esimiesten kdymien keskusteluiden pohjata keskeisin nakemys oli se, etta
johtaminen néhtiin enemmé&n muotoilevana kuin kontrolloivana. Koska organisaa-
tioissa olleet muutokset ovat olleet joko haluttuja tai ei-haluttuja, sek& valmentava
ettd hoivaava johtamistyyli sopivat parhaiten tallaisten muutosten johtamiseen (Pal-
mer & Dunford, 2008). Esimiehet myds ymmarsivat sen, ettd muutoksissa tarvitaan

normaalia enemman johtajuutta, vaikka péaivittdinen tyd onkin enemman asioiden
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johtamista. Tama olikin positiivista huomata. Innostaminen, tavoitteellisuus, lasna-

olo ja toteutus ovatkin Pirisen (2014, s 61) mukaan tarkeimmat osa-alueet.

Vaikka kokemuksia muutoksen johtamisesta oli vah&n, suurimmalla osalla esimie-
hista oli hyvid ajatuksia muutoksen johtamiseen. He ymmarsivat ihmisten johtami-
sen merkityksen muutoksen keskella, jota erityisesti Kotter (1996) korostaa ja toi-
saalta myos toteutuksen tarkeyden, ettd muutos saadaan kaytantoon. Toisaalta ty6-
yhteison nakdkulmasta staattinen toimintakulttuuri hidastaa muutoksiin sopeutu-
mista. Talléin etenkin episodisisissa muutoksissa tulisi miettid muutoksen tempoa
ja keinoja sulattaa organisaation inertia (Weick & Quinn 1999). Koska tuleva sote-
muutos on organisaation ndkdkulmasta sellainen, johon ei voi vaikuttaa, tulisi orga-
nisaation, pitaa kilpailukyvystaan huolta. Tama korostaa erityisesti valmentavan joh-
tamistyylin tarkeytta, jolloin esimies kehittda tyontekijoidensa kykyja, jotta he voivat
selviytya muutoksesta (Palmer & Dunford, 2008).
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7 JOHTOPAATOKSET

Tassa tydssa on tarkasteltu muutosjohtamista kohdeorganisaatio esimiesten n&ako-
kulmasta. Esimiesten rooli muutosprosessissa on yleisesti sekd muutoksen koh-
teena ettd muutoksen toteuttajana. Tutkimuksen tarkoituksena oli auttaa selvitta-
maan esimiesten kokemia haasteita muutosjohtamisesta. Tutkimusongelma jakau-
tui kahteen tutkimuskysymykseen: Minkéalaisia haasteita esimiehet ovat kokeneet
muutoksissa ja Miten esimiehet ndkevat oman roolinsa ja tehtavat muutosproses-

sissa.

Muutos on monitahoinen ilmid, siihen vaikuttavat useat eri tekijat, kuten organisaa-
tiokulttuuri ja kokemukset aikaisemmista muutoksista. Haastatteluiden perusteella
selvisi, ettd organisaatioissa oli hyvin vahan julkisia kokemuksia muutoksissa. Ai-
kaisemmin muutokset hoidettiin toimipistekohtaisesti eivatka niiden syita tai perus-
teita kayty avoimesti lapi. Aikaisempaan toimintakulttuuriin ei kuulunut ongelmien
julkinen keskustelu. Esimiesten kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta seka kult-
tuuri ettd aikaisemmat kokemukset tai tarkemmin niiden puute tuottavat suurimmat
haasteet muutosten lapiviemiseksi. Tama nakyy suhtautumisessa muutoksiin, joka
on voimakasta vastarintaa ja haluttomuutta muutokseen. Esimiehilla oli vahan ko-
kemuksia muutoksen johtamisesta. Taman lisédksi myds organisaatio tavoitteet oli-
vat heikosti tiedossa. Esimiehet asemoivat itsensé perinteisesti asioiden johtajiksi,
mutta monilla oli kuitenkin suuri halu kehittdd omaa osaamistaan. Taméa halu nakyi
esimiesten omina kehitystehtéavinéan, jotka liittyivat padosin henkiléstéhallintoon ja
haastaviin vuorovaikutustilanteisiin. Haastatteluiden perusteella esimiestydssa oli
tapahtunut selked muutos lahivuosien aikana. Esimiesten roolit ja tehtavat olivat
muuttuneet. Keskeisin havainto roolin muuttumisesta oli esimiesten lasndolon va-
hentyminen, jonka my6té aikaa vuorovaikutukseen koettiin olevan vahemman. Ai-
kaisemmin esimies oli niin sanotusti rivissa, joten johtaminen oli padosin ylhaalta-
alaspain suuntautunutta. Nykyaan esimiesten keskimaarainen alaisten maara on li-
saantynyt, mika on lisdnnyt my6s asiantuntijaty6ta erityisesti henkilostéhallinnon

osalta.
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Muutosjohtaminen nahtiin lineaarisena prosessina, jossa on selkea tavoite, alku ja
loppu. Muutosprosessi nahtiin enemmankin mekanistisena tapahtumana. Tata na-
kemysta tulisikin haastaa jatkossa, enemman vuorovaikutukselle pohjautuvaan joh-
tamiseen. Haastatteluissa kavi myos ilmi, etta organisaation tavoitteet ja paamaarat
olivat heikosti tiedossa. Tama johtunee siitd, ettéa strategiatydskentely on melko
uutta koko organisaation tasolla. Esimiesten vastuullisemman roolin my6ta myoés
strategiaty® koskettaa heita aikaisempaa enemman. Koska organisaatiossa ei ole
selkeata omistajaohjausta, saattaa silla olla vaikutusta organisaation tavoitteisiin ja
visioon. Epavarmasta toimintaymparistosta huolimatta visiota tulisi kirkastaa koko
organisaation tasolle, jotta muutosten johtamisen suunta selkeytyy. Visiosta tulisi
luoda houkutteleva ja innostusta herattava paamaara. Havaintojen perusteella joh-
tajuutta tulisi myos lisata. Johtaminen ajateltiin paaosin kontrolloivaksi. Muutoksen
metaforia ei myosk&an tullut esille haastatteluissa. Muutoksen johtaminen oli mo-
nilta osin ty6tehtavd muiden joukossa, mutta vastarinta koettiin silti haastavaksi.
Johtajuutta tulisikin kasvattaa innostavan muutospuheen kautta. Talldin muutoksen
vision viestinta tarinan avulla, joka sopii tydntekijoiden arvoihin sitouttaa heidat pa-
remmin muutokseen. Olettamuksia muutoksesta tulisikin ajatella muutoksen suun-
nittelu vaiheessa, jotta vastarintaa voidaan paremmin lieventdé. Taméa luonnollisesti
vaatii parempaa viestintaa jatkossa. Viestintakulttuuria tulisikin kehittdd enemman
kaksisuuntaisempaan suuntaan etenkin silloin, kun toteutetaan muutosta. Esimies-
ten haastatteluissa kavi ilmi, ettd muutostilanteissa etenkin huhut lahtevat nopeasti
likkeelle, jonka jalkeen tyOyhteisé on nopeasti konfliktissa toteutettavan muutoksen
kanssa. Vuorovaikutuksen avulla yhteinen ymmarrys tulevasta muutoksesta lisdan-
tyy, mika myos vahentaa ristiriitatilanteita muutokseen liittyvissa toimenpiteissa.
Tama tarkoittaisi kaytannossa sitd, ettd henkilostoa tulisi aktivoida enemman vuo-
rovaikutukseen, joka edesauttaa avoimenilmapiirin luomisessa. Esimiehen esimer-
killa on tassa suuri merkitys. Esimiestydn muutosta leimasi myds se, etta lasnaololle
jai yhd vahemman aikaa kuin aikaisemmin. Td&ma luo paineen myads toimintakulttuu-
rin kehittamiselle, koska aiemmin tydntekijat pystyivéat varmistamaan asioita esimie-
heltd nopeasti. Erityisesti paivittaiseen tyohon liittyvat paatokset tulisikin ratkaista

tiimitasolla. Yleisesti todeten muutosvalmiutta tulisi lisdté koko organisaation tasolla.
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Muutosjohtamisen ndkdkulmasta organisaation suurimmat haasteet liittyvét toimin-
taympariston muutoksiin. Suurin yksittdinen muutos liittyy sote-uudistukseen, joka
tarjoaa seka mahdollisuuden etté uhan. Asiakasohjautuvuuden mydta toiminnan tu-
lee olla entista asiakaslahtbisempaa. Tama tulee muuttamaan organisaation toimin-
takulttuuria ja orientaatiota merkittavasti. Muutoksesta selviamiseen painotus tulisi-
kin olla oppimisessa uusiin tydyhteisollisiin metataitoihin, kuten epavarmuuden ja
paineensietokyky, vuorovaikutus- eli yhteistyotaidot, paatoksenteko, tavoitteiden
asettaminen ja toisten innostaminen. Talldin johtaminen tulisikin olla enemman val-
mentavaa kuin autoritdarista. Haastatteluiden perusteella olikin positiivista huo-
mata, ettd monilla esimiehilla oli hyvid nakemyksia johtamisesta yleisesti. Esimies-
tydssa muutostilanteissa tulisikin keskittya enemman ihmisten johtamiseen etenkin
vision ja tavoitteiden kirkastamisen nakdkulmasta. Ylimman johdon nékdkulmasta
muutoksissa tulisi pystya luomaan erilaisia foorumeita tai muita vuorovaikutustilan-
teita, jotta yhteinen ymmarrys muutoksista lisdantyy. Talléin henkildstolle tulisi tar-
jota todenmukaista ja ajantasaista tietoa muutoksesta, jotta organisaatiokulttuuria
voidaan rakentaa avoimempaan ja luottamusta kasvattavaan suuntaan. Jatkossa
onnistuneen muutoksen johtaminen tarvitsee vuorovaikutuksellisempaa otetta, yh-
teisollistd oppimista ja sitoutumista. Muutosvastarintaan tulee myos keskittya nope-
ammin ja tukea enemman yksiléd. Esimiesten roolia tulee vahvistaa muutostilan-
teessa enemman asioiden johtamisesta ihmisten johtamiseen. Muutoksen motivoin-
nin ja sitoutumisen kannalta viestinnan tulee olla kaksisuuntaista ja faktoihin poh-
jautuvaa, hyvaa muutoksen perustelemista. Muutoksen ajallista kestoa pitaa lyhen-
taa, eli muutoksen toteutus pitdd tapahtua nopeammin seka tuoda muutoksen hyo-

tyja paremmin esille.
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LIITE 1. Haastattelulomake

Teemat ja kysymykset

Esimiesty0 ja johtaminen

1. M@aarittele mit& johtaminen on?

2. Voiko johtajuuden ottaa vai pitdakd se ansaita?
3. Miksi halusit esimiestehtaviin?

4. Miten maarittelisit esimiesosaamisen? Mista tekijoista se koos-
tuu?
5. Kuvaa itseasi esimiehend?

Johdatko enemman asioita kuin ihmisia?

Miten organisoit tydpaivan?

Miten huolehdit viestinnasta ja tiedonkulusta?

. Mité pidat tarkeimpana esimiestyossa?

10. Minkalaisia tavoitteita teilla on?

11. Miten varmistatte oman yksikdn tavoitteisiin paasyn?

12. Miten uutta strategiaa johdetaan?

Muutosjohtaminen

13. Millaisia kokemuksia sinulla on muutoksista?

14. Miten muutokset ovat vaikuttaneet esimiestyohosi?

15. Miten muutosta johdettiin?

Muutoksen haasteet — Muutosvastarinta

16. Millaisia haasteita kohtasit muutoksessa?

17. Mista arvelet vastarinnan johtuneen?

18. Kohtasitko muutosvastarintaa?

19. Kuvaile vastarinnan syita, joita henkilésto toi esille?

20. Mik& muutoksissa on haastavinta? Oliko jotain joka yllatti?
21. Oliko muutos johdettu mielestasi onnistuneesti?

22. Mita voit esimiehena tehda muutoshaasteiden ehkaisemiseksi?
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Toimiva tyodyhteis6 - Tybyhteisttaidot

23. Miten tydyhteis6 on ottanut muutokset vastaan?
24. Kuvaile millainen ilmapiiri vallitsee tydpaikallanne?
25. Mita voisit sanoa yksikon kulttuurista?

26. Miten ilmapiiria ja kulttuuria tulisi kehittaa tydpaikalla? Mihin
suuntaan?
Muutokset Organisaatiossa

27. Minkalaisien muutosten ja haasteiden edessé Kivipuro tulee
olemaan tulevaisuudessa?
28. Mitd muutokset tulevat aiheuttamaan?

29. Miten muutoksiin tulisi vastata?
30. Miten muutosta tulisi johtaa?
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