'D Tampereen yliopisto

Oona Nieminen

HENKILOSTOVOIMAVAROJEN TOIMIVA
RESURSSIKAYTTO OSANA YRITYKSEN
MUUTOSVALMIUTTA

Johtamisen ja talouden tiedekunta
Kandidaatintutkielma
Toukokuu 2023



TIVISTELMA

Oona Nieminen: Henkildstévoimavarojen toimiva resurssikaytté osana yrityksen muutosvalmiutta
Kandidaatintutkielma

Tampereen yliopisto

Hallintotieteellinen tiedekunta, hallintotiede

Toukokuu 2023

Taman kanditutkielman tarkoituksena on pohtia muutosvalmiutta ja eritelld, milla tavoin inhimillisten resurssien
tehokas kayttd sekd ominaisuudet tukevat yrityksen muutoskykya. Lisaksi tutkimuksessa kasitellaan
kehitysmahdollisuuksia liittyen edelld mainittuihin teemoihin. Tutkimuskysymykseksi muodostui: Millaisena
henkilbkohtainen muutosvalmius koetaan yksityisen yrityksen toiminnassa? Tutkimusongelmaan on pyritty
I6ytamaan ratkaisuja haastatteluista keratyn aineiston seka teorian yhdistamisen kautta.

Tutkielma alkaa teoreettisen viitekehyksen seka kasitteiston esittelylld, ja jatkuu siitd menetelmat-osioon, jossa
kerrotaan konkreettisesti, mita tutkimuksessa on tehty ja mista se koostuu. Naiden lukujen jalkeen on vuorossa
aineiston esittely ja sen analysointi. Tutkielman lopussa muodostetaan loppupaatelmat johtopaatdsten
muodossa, seka pohditaan hieman tutkielman rajoitteita ja jatkotutkimusmahdollisuuksia.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena haastattelututkimuksena, koska tarkoituksena oli saada mahdollisimman
autenttinen ja totuudenmukainen kuva esihenkildiden tydntekijdkokemuksista liittyen tutkimuksen aiheisiin.
Lisdksi tutkimuksessa haluttiin keskittyd nimenomaan kokemuspohjaiseen tietoon, jonka kvalitatiivinen
tutkimusmenetelma mahdollistaa. Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla kolmea eraassa kaupallisen
alan yrityksessa tyOskentelevaa tyontekijaa, jotka toimivat kukin omanlaisissaan esihenkildtehtavissa.
Analysoinnissa  kaytettin  teoriaohjaavaa sisalldonanalyysia. Tutkimusta tulee tarkastella sen
luotettavuusarviointia ja rajoitteita unohtamatta.

Keskeisena tutkimustuloksena tutkimuksesta selvisi se, ettd organisaatiossa, jossa tarkein tuotannontekija on
henkilostd, korostuu sopeuttamisen ja osallistamisen valttamattomyys. Tutkimuksessa tunnistettiin
sopeuttamisen, johtamisen ja vastuunjaon teemat osana onnistunutta muutosprosessia. Muutosten
arkipaivaistyessa hyva henkildkohtaisen muutosvalmiuden taso luo organisaatiolle toimintaetuja ja tehostaa
toimintaa.

Nain ollen voidaan tehda loppupaatelmat siitd, ettd muutosvalmius ei koske ainoastaan organisaatiotasoa,
vaan jokaisen henkiléstddn kuuluvan asenteet, mielipiteet ja tunteet tulee ottaa huomioon paivittdisessa
tekemisessa. Muutoksiin sopeutuminen vaatii tuen mahdollistamista, yhteisty6ta, avointa viestintda ja hyvaa
johtajuutta. Jatkotutkimusaiheita on monia, mutta esimerkiksi muutosjohtajuus ja muutosvalmiuden kaytanndn
kehittdminen organisaation sisaisesti voisivat luoda mielenkiintoiset tutkimusasetelmat.
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1 JOHDANTO

Arjessa muutos maéritellddn tilana, jossa jokin vanha toimintatapa korvautuu uudella. Muutokset
heréttidvit keskustelua ja nédkyvit jokapdiviisessd eldmédssimme, tiedostimme niitd tai emme.
Kiinnostukseni muutosvalmiutta kohtaan herésikin nimenomaan omien kokemusteni ja jatkuvan
aitheeseen liittyvian informaatiotulvan innoittamina. Henkilokohtaisella tasolla jokainen voi olla
vaikuttamassa toimintaymparistoonsd oman muutosvalmiutensa kautta. Parhaassa tapauksessa
onnistuneiden muutosten voidaan ajatella luovan muun muassa mahdollisuuksia toiminnan

parantamiselle ja uusien innovaatioiden keksimiselle.

Termind muutos viittaa jonkintasoiseen kehitykseen, pisteesti A pisteeseen B siirtymiseen.
Muutokset voidaan kokea negatiivisina tai positiivisina ilmidind, mutta tirkedd on havaita niiden
arkipdiviistyminen nykymaailmassa. Ne voivat olla suuria kokonaisuuksia, joiden aikaansaaminen
kestdd kauan tai vastaavasti pienid muutoksia, joita tehddin erilaisissa ympéristoissd jatkuvasti.
Mikéddn muutosprosessi ei toimi samalla tavalla kuin jokin toinen, ja siksi ei voidakaan muodostaa
yksiselitteistd kaavaa toiminnan kululle. Muutosprosessien voidaan kuitenkin ajatella kulkevan

sykleissd, johon perustuu my6s muutosten jatkuvuuden ilmid.

Yleisesti globaalilla yrityskentilld puhutaan paljon siitd, miten muutosten kautta yritetdédn tavoitella
tehokkuusparannuksia. Tehokkuuden kehittdminen liittyy vahvasti inhimillisiin voimavaroihin eli
henkildstovoimavaroihin, joilla tdssd yhteydessé tarkoitetaan organisaatiossa tydskentelevid ihmisia.
Kuviossa 1 havainnollistetaan henkildstovoimavarojen merkitystdi osana organisaation
muutosprosessia. Henkilostovoimavarat nidhdddn yrityksen resurssina eli voimavarana, joiden
tehokas ja onnistunut kaytté luo hyvét mahdollisuudet koko organisaation kehityksen paranemiselle.
Monille organisaatioille henkilostd on tirkein tuotannontekijd, vaikka nykyddn yhd enemmin

tuotantoa onkin siirretty erilaisten teknologioiden, kuten koneiden ja laitteiden hoidettavaksi.

Yrityksen tavoite

Tucttsvutidan:paranaminan tehokkuutta parantamalla

‘ Tuottavuuden kehittdminen ‘

————

Vaihtoehtoinen muutosprosessisykli ‘ Muutostarve ’

il
—

Muutoksen onnistunut lapivienti
ja jélkiseuranta

‘ Voiton mahdollisuus ‘ Henkildstévoimavarat ‘

Henkilékohtainen
muutosvalmius

Kuvio 1. Henkiléstbvoimavarat osana yrityksen muutosprosessikaaviota



Muutokset voidaan kokea eri tavoin, ja kokemukseen vaikuttavat sekd henkilokohtaiset, sisdiset
ominaisuudet, ettd ulkoiset asiat, kuten toiselta osapuolelta mahdollisesti aiheutuvat muutospaineet.
Ennakkoon voidaan olettaa, ettd henkilokohtainen muutoshalukkuus on tirked osa muutosvalmiutta,
ja muutosprosessien kehittimisen mahdollistamista organisaatiossa. Muutosprosessien onnistunut
ldpivienti sisdltdd oletettavasti monien eri osapuolien vastavuoroisen osallistumisen. Se, onko néitd
asioita tiedostettu organisaation sisdlld, on mielenkiintoinen asia, johon tutkimuksella pyritdin

16ytdméén vastauksia.

Organisaatiomuutoksia on tutkittu paljon eri nikokulmia hyddyntéen. Tassad tutkimuksessa kuitenkin
keskitytddn tarkastelemaan tyontekijoiden henkilokohtaista kokemusta muutoksista ja heididn
muutosvalmiuttaan, sekd organisaation mahdollisuuksia hyddyntdd tdmé henkilostovoimavarojen
omaava muutosvalmiuspotentiaali parhaalla mahdollisella tavalla. Tutkimuksessa késitellddn
tyontekijoiden kokemusndkokulman kautta henkildstovoimavarojen resurssikdyttod yksityisessd
yrityksessd sekd kyseisen kidyton onnistuneisuutta osana yrityksen muutosvalmiusstrategiaa ja
tehokkuusajattelua. Ndin ollen kokonaisuus muodostuu henkilokohtaisen muutosvalmiuden liséksi

myOs hieman organisatorisista aspekteista.

Tutkimuksen aineisto muodostuu haastatteluiden perusteella. Kuten jo aiemmasta voidaan péétella,
on aihe monella tapaa merkittdvd niin yksilon kuin yhteiskunnankin kannalta. Tutkimuksen
tarkoituksena olisi saada tietoa siitd, miten henkildston muutosvalmiutta voitaisiin mahdollisesti
kehittdd, ja toisaalta, miten hyvd muutosvalmius voisi organisaatiotasolla auttaa yritystd luomaan
tehokkaampia, taloudellisempia ja inhimillisempid muutosprosesseja. Analyysivaiheessa niihin
paiteemoihin voidaan liittdd mahdollisesti my0s esimerkiksi tyOyhteison ilmapiirin vaikutus ja

yhteiskunnan asettamat paineet, mikili aineisto siithen suuntaan tekstid ohjaa.

Tutkimuksen piddkésitteitdi ovat: muutos, liminaalitila muutosten jdsentdjanéd, henkilokohtainen
muutosvalmius, organisatorinen muutos sekd muutosviestintd ja osallistaminen. Rajaan tutkimukseni
ulkopuolelle  varsinaisen = muutosjohtajuuden, vaikka tutkimukseni onkin toteutettu
kokonaisuudessaan esihenkilonidkokulmaa hyddyntden. Liséksi pyrin tutkimuksessani keskittymédan
nimenomaan yleisesti muutoksiin ja kokemuksiin niithin valmistautumisesta, enké niinkdan yhden
akillisen muutostilanteen tapauskohtaiseen tarkasteluun. Rajauksia olen joutunut jonkin verran
tekemadin, koska muutosten tutkiminen organisaatiossa voi késittdd hyvin monia erilaisia ldhtokohtia

ja on ilmidné téten erittdin laaja-alainen.



Tutkimusongelmana on henkildstovoimavarojen muutosvalmiuden tunnistaminen ja niiden
kehittdimisen yhdistiminen organisaation muutosprosesseihin ja kokonaisvalmiuteen. Liséksi
tutkimuksessa pohditaan  henkildkohtaisen —muutosvalmiuden ominaisuuksia ja niiden
problematiikkaa suhteutettuna yksittdisen organisaation tavoitteisiin. Tutkimuksessa yhdistyy
esihenkildiden kokemusndkokulma aineiston muodossa ja teoreettinen viitekehys omana

kokonaisuutenaan. Tutkimuskysymykseksi muodostui:

Millaisena henkilokohtainen muutosvalmius koetaan yksityisen yrityksen toiminnassa?

Tutkielmaan valikoitui aineistolédhtdinen sisdllonanalyysi, ja aineisto on kokonaisuudessaan kerétty
kvalitatiivisena teemahaastattelututkimuksena erddsta yksityisestd yrityksestd. Analyysimenetelmané
tutkielmassa on kéytetty teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid, jossa hyodynnetddn aiheesta aiemmin
tehtyja tutkimuksia ja teorioita. Tutkimusongelman kisittelyd ja aineiston muodostumista koskevia

asioita esitellddn tarkemmin tutkimuksen kolmannessa pailuvussa.

Tutkielman rakenne etenee siten, ettd tiivistelmin, sisdllysluettelon ja johdantokappaleen jilkeen
siirrytddn teoreettisen viitekehyksen tarkasteluun. Teoreettinen viitekehys on jaettu neljdén
alalukuun, joissa jokaisessa kisitellddn tutkimuksen aihetta hieman erilaisista ldhtdkohdista.
Teoreettisen viitekehyksen jdlkeen Menetelmit-osiossa tuodaan esille kohdeorganisaation,
tutkimusmenetelmén ja analyysimenetelmén valikoituminen ja ne kdydain perusteellisesti ldpi, jotta
tiedetddn, mitd missdkin kohtaa tutkimusta on tehty. Seuraavassa luvussa esitelldén haastatteluista
keritty aineisto. Aineisto-osuus on jaettu viiteen alalukuun, jotta kokonaisuuden hahmottaminen olisi
helpompaa ja ymmaértiminen selkeytyisi. Sen jilkeen siirrytdén viimeiseen Johtopaétokset-lukuun,
jossa pohdinta sidotaan yhteen ja esitelldin mahdolliset jatkotutkimusaiheet. Loppuun on vield

keratty lahteet ja liitteet omiksi kokonaisuuksikseen.

Aiemmin tutkimusta aiheeseen liittyen on tehty varsinkin julkisen puolen muutosvalmiudesta, mutta
halusin erottaa yksityisen organisaation henkilostovoimavarojen muutosvalmiuden tutkimisen
omaksi kokonaisuudekseen, silli haluan saada selville, voisiko siitd olla apua organisaatiolle

tulevaisuuden kehitysti ajatellen.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Muutos

Muutos kasitteend voidaan miéritelld monin eri tavoin ja erilaisissa toimintaympéristoissé tapahtuvat
muutokset ovatkin nykyédn arkipdivdd. Muutoksesta on tullut laaja-alaista ja pysyvai, normaali tila
(Hammer & Champy 1993, 23). Muutoksella tarkoitetaan tdssd asiayhteydessd organisaatiossa
tapahtuvaa kehitystd, joka muuttaa nykyista toimintatapaa tai tilannetta erilaiseksi kuin se alun perin
oli. Jotkut muutoksista ovat ennakoivia, joiden ideana on vaikuttaa johonkin tulevaisuuden edessi
olevaan tilanteeseen. Jotkut muutoksista taas tapahtuvat reagoivasti tarkoituksenaan puuttua johonkin

jo tapahtuneeseen tai meneillddn olevaan tilanteeseen tai ongelmaan. (Juholin 2006, 317.)

Ennen organisatoristen ja henkilokohtaisten muutosten méérittelyé on térkeda tunnistaa organisaation
késite. Organisaatiolla tarkoitetaan avoimia jérjestelmii, jotka ovat vuorovaikutuksessa ympérillain
toimivien tahojen, kuten yhteisdjen ja ympdaristdjen kanssa (Schein 1985, 24). Téasséd tutkimuksessa
kdytetddn rinnakkain termejd yritys ja organisaatio, ja tarkoituksena onkin pyrkid ymmartdmain

yritys esimerkkind erdénlaisesta organisaatiosta.

Palaten muutokseen kisitteend, voidaan se jakaa yha pienempiin kokonaisuuksiin. Yksi jaottelutapa
on esimerkiksi jako organisatorisiin ja henkilokohtaisiin muutoksiin. Organisatorinen muutos eroaa
henkilokohtaisesta muutoksesta siten, ettd nimensd mukaisesti siind tarkastellaan organisaatiossa
tapahtuvaa yleistd, sisdistd muutosta, eikd keskitytd yksittdisten henkildiden omiin kokemuksiin.
Organisaatiomuutosten avulla organisaatiot pyrkivdt parantamaan kilpailukykyddn ja tyon
tuottavuutta, ja timén tyylinen muutostyyppi voidaan médritelld koko organisaatiota tai sen toimialaa
koskevaksi toiminnalliseksi muutokseksi (Pahkin ym. 2011). Tassa tutkimuksessa keskitytddn siihen,
miten henkilokohtaiset muutoskokemukset ja valmius niitd kohtaan vaikuttavat laajemmalla skaalalla

organisaatiomuutoksiin.

Muutos voidaan mééritelld myos esimerkiksi sen laajuuden tai tahdin mukaan (Plowman, Baker,
Beck, Kulkarni, Solansky & Travis 2007; Sahin 2017). Muutos voi olla ékillinen tai jatkuva, ja
siséltdd  muista  prosesseista  poiketen omia erityispiirteitddn  riippuen  esimerkiksi

toteutusympadristostddn. Tdssad tutkimuksessa kasitellddn 1dhinnd jatkuvia muutoksia, eikd niinkdén



keskitytd yhden tietyn muutosprosessin ldpikdyntiin. Jatkuvien muutosten tutkiminen antaa hieman

yleisemmén kuvan muutoksista, kuin jos tutkimus kohdennettaisiin yhteen &killiseen muutokseen.

Muutos on aina riski, mutta useimmiten sen toimeenpano kannattaa, silld monesti ajatellaan olevan
vield suurempi riski, jos ollaan muuttumatta lainkaan (Hulsi 2008; Juuti ym. 2009, 13). Jatkuvan
muutoksen vilttiméttomyydestd on tehty tutkimusta (McKinsey & Company 2008). Edelld
mainitussa tutkimuksessa selvitettiin, ettd organisaatiot kokevat selviytyvidnsd ainoastaan
muuttumalla jatkuvasti. Samaisessa tutkimuksessa tutkittiin ndiden muutosten onnistumisastetta, joka
jéi tulosten valossa erittdin matalaksi. (McKinsey & Company 2008.) Olisikin mielenkiintoista tutkia,
miksi jatkuviin muutoksiin pyritdén, vaikka tilastollisesti niiden ldpivientiaste on heikkoa. Jos
jatkuvat  muutokset koetaan  vialttdimittomind nykyajan  organisaatiokulttuurissa, eiko

muutosvalmiuteenkin olisi tarpeen tuoda riittdvésti resursseja.

2.2 Henkilokohtainen muutosvalmius

Paljon puhutaan henkilostovoimavaroista, sekd niiden oikeanlaisesta johtamisesta ja hallinnasta.
Henkildstdvoimavaroilla tarkoitetaan usein tyontekijoitd, jotka yksiloind muodostavat organisaation
ja toimivat samalla sen tuotannontekijoind. Henkilostolld on merkittdva vaikutus organisaation
muutostoimintaan, ja heitd voidaankin pitdd muutoksen todellisina ldhteind ja vdlineind, joilla on valta

joko hyviksya tai vastustaa muutosta. (Smith 2005.)

Muutokset voidaan kokea joko hyvind tai huonoina riippuen muutoksen tulkitsijasta.
Muutosvalmiuden tason tiedostaminen jo etukiteisesti sekd yksilo- ettd organisaationdkdkulmasta
hyodyttdd suuresti organisaation toimintamahdollisuuksia verrattuna kilpailijoihin. Tédmén
ymmairtdminen on tirkedd, silld automaattisesti ei voida olettaa muutosvalmiuden oikeanlaista tasoa
eikd edes sen olemassaoloa (Smith 2005). Henkilokohtaisen muutosvalmiuden ymmaértiminen
organisaatiossa voi tuoda mahdollisuuksia saada muutosprosesseista tehokkaampia, ajallisesti
nopeampia ja selkedmpid. Toiminnallisen ulottuvuuden lisdksi hyvidstd ja toimivasta
muutosvalmiudesta voi seurata taloudellista hyotyd, kun muutokset saadaan nopeammin ja jo alun
perinkin melko valmiina eteenpdin. Henkilokohtaisella muutosvalmiudella on toiminnallisten ja
taloudellisten hyotyjen lisdksi inhimillisid hyotyja, silld oikeanlaiset ratkaisut ja toimintatavat uusissa
muutosprosesseissa voivat nostaa tyontekijoiden hyvinvoinnin tasoa ja titen parantaa tyOssi

jaksamista.



Kun puhutaan henkilostovoimavaroista, yksittdisistd henkildistd, on hyvd huomioida myos
inhimillisten tunteiden vaikutus osana muutosvalmiutta. Tunteet vaikuttavat kaikkeen tekemiseemme
joka pdivi, joten miksi ne eivét vaikuttaisi myos muutosvalmiuteen ja muutoksiin reagoimiseen
organisaatiokontekstissa. Muutoksen koko tai laajuus itsessddn ei vilttdméttd vaikuta henkildiden
kokemiin tunteisiin, mutta esimerkiksi muutosten laadulla on jo hyvinkin paljon vaikutusta

kokemukseen.

Kuten edelld todettiin, sekd isot ettd pienet organisaatiomuutokset vaikuttavat tunteisiin. Ndma
thmisten kokemat tunteet voivat olla myonteisid, mutta usein ne tunnistetaan kielteisind (Juuti &
Virtanen 2009, 110). Esihenkildiden tulisi pyrkid luomaan muuttunutta organisaation
toimintakulttuuria arvoldhtdisyyden pohjalta, silld arvoldhtdisyys vaikuttaa aivoissamme tunteita
sddteleviin osiin. Arvojen kautta luodut keskustelut vihentévit pelkoja ja epéluuloja ja ovat siten

osana luomassa litketoiminnallista hyvinvointia ja synergiaetuja. (Kauppinen 2003, 135.)

On kuitenkin hyvi tiedostaa, ettd muutoksia ei aina koeta positiivisena asiana, vaikka arvoldhtokohdat
olisivat kunnossa ja tarpeet muutosten tekemiselle hyvin perusteltuja. Monissa tapauksissa
muutosprosesseihin liittyy vastustusta ja jopa pelkoa. Néisti tunteista ja asenteista kdytetddn laajasti
tunnettuja termejd muutosvastaisuus ja muutospelko. Kumpikin edelld mainituista tuntemuksista
voivat liittyd laajasti erilaisiin tilanteisiin, eikd kyse ole ainoastaan tyomaailmassa tapahtuvista
muutoksista. Ennakko-oletteinen negatiivinen suhtautuminen muutoksiin liittyy vahvasti
henkilokohtaiseen —muutosvalmiuteen. Muutosvastaisuus ja -pelko liittyvdt nimenomaan

henkilokohtaiseen muutosvalmiuden laatuun, ja se voi vaihdella tilanteen mukaan.

Muutosvastaisuutta pidetddn luonnollisena osana muutosta, jonka tiedostaminen auttaa johtajia muun
muassa ymmartimdin organisaation jdsenten asenteita (Viskari 2020). Muutosvastaisuus ei
useinkaan johdu siitd, ettd itsessddn muutosta vastustettaisiin, vaan pikemminkin muutoksista
johtuvat toimenpiteet ja seuraukset aiheuttavat téllaisia tunteita ja toimintaa (Kotter 1996; Ford, Ford
& D’Amelio 2008). Viahintddn yhtd tdrkedd kuin muutosvastaisuuden tunnistaminen, on sen
oikeanlainen kisittely ja myohemmin sen kehittdminen. Jo muutosvalmiuden oikeanlainen

prosessointi itsessddn luo hyvid mahdollisuuksia organisaatiolle tulevaisuuden kehitysté ajatellen.

Muutosvalmiuden ollessa tarkeimpid yksittéisid faktoreita muutoshalukkuuden muodostumisessa, on
oletettava, ettdi muutosvalmiuden johtamisella on myds suuri merkitys esimerkiksi

muutosvastustuksen ja siihen liittyvien asenteiden hallinnassa (Armenakis, Harris & Mossholder



1993; Holt, Armenakis, Feild & Harris 2007). Johtamisnkdkdkulman tuominen osaksi tété tutkimusta
on tirkedd, silld henkilostovoimavarojen oikeanlainen hyddyntdminen vaatii usein johtamista ja nédin
ollen esihenkildiden ndkokulmalla ja toiminnalla on suuri merkitys muutosvalmiuteen

kokonaisuutena.

2.3 Liminaalitila-teoria

Tyoelimédn muutos entistd joustavammaksi ja kompleksisemmaksi luo paljon uudenlaisia
mahdollisuuksia kehittdd toimintaa, mutta se voi toimia my0s muutosta rajoittavana ja hidastavana
tekijand kompleksisen luonteensa takia. Liminaalitilan kisitteelld tarkoitetaan uuden ja vanhan tilan
vilissd olemista, jossa uuden mahdollistava kaaos ja epdvarmuus yhdistyvit esimerkiksi tapojen
kautta syntyvéén turvallisuuden tunteeseen. Liminaalitilassa ollaan ikdén kuin vilissd, ei endd — ei
vield. (Kontinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013.) Liminaalisuus voidaankin kokea kaaosmaisena,
mutta toisaalta my0s tilana, joka mahdollistaa kehityksen ja potentiaalin tiyden hyddyntdmisen

(Turner 1979, 456-66).

Organisaatiomuutokset ovat vélttdméttomid yrityksen jatkuvalle kehitykselle nykyisessé
toimintaymparistossd. Liminaliteettivaihe saattaa aiheuttaa muutoksia identiteetissd ollessaan samalla
kuitenkin vélttdiméaton periodi mukauduttaessa uuteen tilanteeseen (Soderlund & Borg 2018, 885).
Liminaliteettivaihe vaatii hyvaa henkilostéjohtamista ja sopeuttamissuunnitelmia, sekd oikeanlaista
viestintdd. Myds henkiloston merkitys korostuu kyseisessd muutosprosessin vaiheessa, esimerkiksi

valmiuden ja asenteiden ilmaisun kautta.

Jatkuvien muutosten toimintaympéristossé olisi hyddyllistd oppia sietiméén liminaalitilassa olemista,
silld se voi olla vilttdmittomyys arkipdivén tyostd selviytymiseen tulevaisuudessa. Liminaalitilassa
tyoskentely voi aiheuttaa ahdistusta, irtautumista ja epdvarmuuden tunteita tyontekijoissd, ja ndihin
ongelmakohtiin ja negatiivisiin tuntemuksiin organisaation johdon ja henkildstopuolen olisi tartuttava

kiinni ja ldhdettédva kehittaméan. (Kontinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013.)

Muutosten esittelyvaiheeseen voidaankin ajatella liittyvin olennaisena osana niin sanottu muutoksen
“myyminen” tyontekijoille, mikd voi jo itsessddn auttaa tyontekijoitd selviytyméédn liminaalitilassa
olemisesta. Muutos myydéan henkildstolle innovaationa eli korostamalla sen positiivisia puolia ja sen

tuomia mahdollisuuksia. Tdméan niin kutsutun myymisen tarkoituksena onkin nimenomaan antaa



mahdollisimman hyvé kuva uudesta muutoksesta, jotta negatiiviset ennakko-oletukset sitd kohtaan
vihenisivit. (Kontinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013.) Myymiseen voi kéytdnnossa liittyd
esimerkiksi avoimen keskustelun mahdollistaminen ja vahvojen tunteiden ldpikdyminen yhdessi,
jolloin tyontekijoiden epdluulot muutosta sekéd johtajia kohtaan saattavat vdhentyd huomattavasti
(Kauppinen 2003, 135). Samalla yhteistoiminnan ja sitouttamisen kautta arvostamisen ja osaamisen

tunteet saattavat vahvistua.

2.4 Osallistaminen ja osallistuminen kahdensuuntaisen muutosviestinnin kautta

Bernard Burnes ja Philip Jackson tarkastelevat artikkelissaan Success and Failure In Organizational
Change: An Exploration of the Role of Values (2011) viitettd, jonka mukaan yksi merkittdvimmista
syistd muutosinterventioiden epdonnistumiseen on muutoksen ldpikdyvdn organisaation jdsenten
vilisen yhdenmukaisuuden puute. Voidaankin olettaa, ettdi muutosprosessissa mukana olevien
henkildiden osallistaminen néyttelee erittdin tirkedd roolia. Mikali kaikilla organisaation jésenilld on
selked kuva muutoksesta: sen tarkoituksesta, tarpeellisuudesta ja kdytdnnon toimeenpanosta, saattaa
muutosprosessin ldpivienti sujua kivuttomammin. Ritva Viistd (2007) kuvaa tilannetta osuvasti:
”Muutos, joka kehittdmistyOni aiotaan saavuttaa, toteutetaan keskustellen ja sopien aluksi siitd, mitad
aiotaan muuttaa, miksi ja mitd tarkoitusta varten.” Organisaation tyOntekijoiden osallistaminen
muutosprosessiin jo alusta alkaen sekd eri vaiheissa helpon mukaantulon ja osallistumisen

mahdollistaminen ovat hyvdn muutoskyvyn omaavan organisaation piirteita.

Muutosviestinndn tiytyy olla sekd organisaation sisdisesti ettd ulkoisesti kunnossa, jotta
muutosvalmiuden hyvéd taso olisi mahdollista saavuttaa. Muutosviestinndlld ei tarkoiteta tdssé
kontekstissa sitd, ettd kaiken viestinnin ja jokaisen viestin yksityiskohtainen raportointi olisi oleellista
tai edes jarkevdd, mutta organisaatiossa tydskentelevien ihmisten jokapéiviisen tekemisen kannalta
merkittdvét asiat olisi hyvé tuoda ajoissa esille viestinnidn kautta. Muutosviestinnilld itsessddn on
useita eri lajeja. Alalajeista kahdensuuntainen onnistunut muutosviestintd mahdollistaa helpomman
sopeutumisen muutokseen kuin vaihtoehtonsa. Sen takia onkin tdrkedé korostaa yhteisté viestintéa ja

henkilokohtaista sopimista, varsinkin kun kyseessd ovat inhimilliset voimavarat ja niiden johtaminen.

Joep Cornelissen (2014) on teoksessaan Corporate Communication jaotellut viestintistrategioita
selkeiksi mallikokonaisuuksiksi. Useasti organisaatioissa kédytetddn niin sanottua ylhéélti johdettua

viestintdmallia, jota kutsutaan my6s “Tell and sell” -malliksi, ja jossa kommunikaatio on hyvin



yhdensuuntaista eikd tyontekijoilld ole kovinkaan paljon sananvaltaa (Cornelissen 2014, 227-228).
Tamén tutkimuksen kannalta erilaisten mallien olemassaolon tiedostaminen on tdrkedid, mutta
tutkimuksen aiheen kannalta merkittdvimmaéksi nousevat ldhinnd kahdensuuntaisen viestinnidn

yleisinid malleina pidetyt teoriat, jotka esitelldin seuraavaksi.

Kahdensuuntaiseksi viestinndksi voidaan lukea ainakin “Spray and pray” -strategia. Kyseisen
strategian pddideana on se, ettd tyontekijoille viestintd on laaja-alaista ja tieto annetaan
vastaanotettavaksi ja tulkittavaksi itsendisesti, samalla toivoen, ettd henkildstd erottaa suuresta
informaatiotulvasta sen kaikkein olennaisimman. Toinen viestintdstrategia, jossa korostetaan
yhteistyotd organisaation eri tasojen vélilld, on nimeltdéin “Underscore and explore” -malli, jossa
henkil6sto padsee osallistumaan muutokseen padideoihin ja muodostamaan titd kautta ymmaérryksen

aiheesta kokonaisuutena. (Cornelissen 2014, 227-228.)

Johtamisndkokulman tédrkeyttd sivuttiin jo hieman henkilokohtaista muutosvalmiutta késittelevissa
luvussa, mutta tdmén luvun osallistamisen konteksti tarttuu sithen entisti vahvemmin. Nimittdin
osallistumisen mahdollistamisesta  ja avoimesta kommunikoinnista puhuttaessa,
esihenkilondkdkulma on erityisen korostunut. Muutokset vaativat hyvaa johtajuutta. Johtajuus on
motivointia oikeiden asioiden aikaansaamiseksi, eikd sen toteutuminen ole mahdollista ilman
kommunikaatiota. Kuten Kari Nurmi asian esittda: ”Téssé tarinassa tiedottamisen ja kommunikaation
ero on sama kuin yksi- ja kaksisuuntaisen tien ero. Kommunikaatio on vuorovaikutusta, ei pelkdstiin

vaikuttamista.” (Nurmi 2012, 142.)

Hyvééan vuorovaikutussuhteeseen tyOyhteison jasenten valilld liittyy myos esimerkiksi palautteen
antaminen, sekd yhteinen kehittiminen. Eri organisaatioissa osallistaminen nékyy eri tavoin, mutta
yhteisen kehittimisen mahdollisuuksia voivat olla esimerkiksi jatkuvat ja ajankohtaiset palaverit tai
tuokiot, joissa uusia asioita voidaan kdyda l4pi. Lisdksi organisaation tyOympariston avoimuus ja
luottamuksen ilmapiiri luovat hyvit mahdollisuudet jatkuvalle palautteelle. Lopulta onnistuneen
muutosviestinnén tarkoituksena on kuitenkin aina se, ettd henkilostd ymmaértdd muutoksen
padasiallisen sisdllon, sen toteuttamisen ja vélttiméattomyyden syyn sekd sen, ettd uusi muutos
mahdollistaa organisaation henkildstoresurssienkdyton mahdollisimman tehokkaana (Juholin 2006,

317-320).



3 MENETELMAT

Tamén metodologisen osion tarkoituksena on esitelld tutkimuksessa kdytetyt tutkimusmenetelmat ja
antaa perustelut niiden kaytolle. Lisdksi esitellddn kohdeorganisaatio, josta haastattelut on kerétty ja
kdydddn ldpi aineistonkeruuprosessi. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena

haastattelututkimuksena ja sen analyysimenetelméksi valikoitui teoriaohjaava siséllonanalyysi.

3.1 Tutkimusmenetelmén valikoituminen ja kohdeorganisaatio

Tutustuessani kohdeorganisaatiovaihtoehtoihin, koin tdmén lopulta tutkimuksen case-yritykseksi
valikoituneen organisaation vastaavan parhaiten tutkimustavoitteisiin. Lisdksi sekd teorian ettd
kohdeorganisaation osalta taustatietojen yhtenevéisyys ja hyvd saatavuus vaikuttivat valintaan.
Muutokset ovat olleet osana tutkimukseen valikoituneen yrityksen arkea jo pitkdén, ja ne nousevat
erilaisissa toiminnoissa ja sitd koskevissa tiedotteissa jatkuvasti esille. Edelld mainittujen seikkojen
takia ajattelinkin, ettd organisaatio sopisi tdydellisesti tutkimuksen kohteeksi. Kyseessd on erds

yksityinen kaupallisen alan yritys, josta aineisto on kokonaisuudessaan kerétty.

Tutkimuksen aineisto pddtettiin kerdtd haastattelemalla esihenkil6itd kyseisestd yrityksesta.
Haastateltuja esihenkilditd yhdistad se, ettd jokaisella heistd on omat tiiminsé ja alaisia. Témén liséksi
kullakin haastatelluista on vield omat esihenkilonsa, eli kyseessd ovat keskijohdossa tydskentelevét
johtajat. Organisaatiossa on néhtévissd vahvasti ulospdin suuntautuvaa muutosinnovatiivisuutta, ja
ndin ollen voidaan ennakkoon olettaa haastateltavilla tyontekijoilld olevan jonkin verran kokemusta

muutoksista.

Haastattelun etuna on myds se, ettd sithen voidaan ennakkoon valita henkil6t, joilla on kokemusta
tutkittavasta ilmidsté ja tietoa aiheesta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Télld tavalla onkin pyritty
toimimaan tdmén tutkimuksen kohdalla. Haastatteluun valikoituneiden kesken tehtiin jonkinlaista
etukdteiskarsintaa, ja mietittiin, ketd haastattelemalla saataisiin mahdollisimman kattavat seka
asiantuntevat vastaukset ja titd kautta tulokset. Esimerkiksi se, ettd haastateltavat olivat kaikki
jonkintasoisia esihenkilditd, oli seurausta téstd padtoksestd. Tutkimuksen osalta tdmi ratkaisu on

varmasti vaikuttanut tutkimuksen aineiston sisdltéon ja laajuuteen suuresti.
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Esihenkil6illd on enemmin kokemusta ja tietoa koskien muutoksia organisaation sisélld ja titen myos
erilaisia ndkokulmia henkilostopuolta ajatellen. He eivét kuitenkaan ole ylintd johtoa organisaatiossa,
joten esihenkilondkokulman liséksi heilld on omakohtaista kokemusta tyontekijdndkokulmasta.
Kummankin puolen korostaminen on tirkeédd, kun ajatellaan henkilostovoimavarojen tutkimusta.
Vastaukset ovatkin monipuolisia ja eri ndkdkulmia avaavia timéin aiemmin mainitun ratkaisun

seurauksena.

3.2 Aineistonkeruu

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, jossa aineisto on keritty
haastattelemalla kolmea erddssd kaupallisen alan yksityisessd yrityksessd toimivaa esihenkiloa.
Kyvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus ennemminkin tuoda esille kokemusperéisié tosiasioita
kuin vastata valmiisiin véittdmiin (Hirsijjdrvi ym. 2009, 161), mikd sopii tdmén tutkimuksen
luonteeseen. Aineistonkeruumenetelménd toimii haastattelu, joka on yksi yleisimmistd laadullisen
tutkimuksen menetelmistd (Tuomi & Sarajarvi 2018, 3). Haastattelun etuja ovat sen luoma

mahdollisuus monipuolisen aineistokokonaisuuden kerddmiseksi, sekd sen laajuus ja joustavuus.

Kvalitatiivinen ~ teemahaastattelututkimus  valikoitui  tdmin  tutkimuksen  tarkennetuksi
tutkimusmenetelméksi, silld siind ilmi6td pyritddn késittelemddn kokonaisvaltaisesti, ja keskeistd
siind on tutkittavien &inen esille pddseminen (Hirsijarvi ym. 2006, 155; 170). Haastattelijalla on
mahdollisuus muun muassa tarkentaa kysymyksié haastattelun edetessé, oikaista vaarinkasityksia ja
kdyda keskustelua haastateltavan tiedonantajan kanssa. Lisdksi joustavuusaspektia lisdd se, ettd
haastattelussa kysymykset voidaan esittdd siind jérjestyksessid kuin tutkija katsoo aiheelliseksi.

(Tuomi & Sarajérvi 2018.)

Aineisto on kerétty teemahaastatteluiden avulla puolistrukturoidusti siten, ettd teemat on ennalta
médritelty ja aiheeseen johdattelevat kysymykset ovat valmiiksi muotoiltuja. Haastateltavat toimivat
eri titmeissa esihenkildtehtdvissi, joten alkuoletuksena oli, etté tietoa tutkimuksen aiheesta 10ytyy.

Halusin haastatella tutkimukseeni nimenomaan esihenkilotehtdvissd toimivia tyontekijoitd, silla
oletuksena on, ettd heiltd 16ytyy enemmén tietoa ja he omaavat enemmin resursseja ottaa kantaa
haastatteluissa esitettyihin kysymyksiin. Heiltd voisi olettaa 16ytyvdn myos ratkaisuehdotuksia

liittyen muutosvalmiuden ja -prosessien problematiikkaan. Kukin haastateltavista oli toiminut
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kyseisessi yrityksessd yli kolme vuotta, ja kahdella kolmesta oli aikaisempaa kokemusta eri rooleissa

toimimisesta kyseisen yrityksen sisélla.

Kaikki haastattelut toteutettiin Microsoft Teamsin vilitykselld marras-joulukuussa 2022, ja jokainen
niistd nauhoitettiin. Liséksi haastatteluista tehtiin muistiinpanoja. Haastattelijan roolin liséksi pyrin
toimimaan havainnoijana tekemailld haastatteluiden aikana muistiinpanoja, sekd videotallennuksia
lapikdydessd ottamaan huomioon haastateltujen ilmeet ja &ddnenpainot osana vélitontd
tilannereagointia. Havainnointia kiytettiin tutkimuksessa lopulta melko védhin, mutta joitain
vaikutuksia silld on kuitenkin ollut tuloksiin. Esimerkiksi mielentilojen ja tunteiden seuraaminen oli
ilmeiden kautta helpompaa ja niiden vaikutukset nikyvit myos tulosten pohjalta muodostetussa

analyysissa.

Kaikkiin haastatteluihin pyydettiin organisaation johdolta lupa, samalla kun kysyttiin henkiloston
mahdollisuuksia osallistua tutkimukseen ja suosituksia siitd, keitd kannattaisi kontaktoida aiheeseen
liittyen, jotta tulokset olisivat mahdollisimman kattavia. Haastatteluajoista sovittiin osallistuneiden
kanssa etukdteen sdhkopostin vilitykselld, ja ne kaikki toteutettiin saman viikon aikana.
Haastateltavilla oli ennakkoon tiedossa ainoastaan tutkimuksen aihe, eli muita ennakkotietoja heille
ei annettu. Syyné tillaiselle paitokselle oli se, ettd tutkimukseen haluttiin saada mahdollisimman
autenttinen tunnelma, eikd niinkdén sellainen, ettd vastaukset olisivat olleet loppuun hiottuja jo ennen
haastatteluiden alkamista. Lisdksi minkdanlaista ennakkoasennetta ei padssyt tdimén ratkaisun takia

syntymaan.

Haastatteluiden pituudet vaihtelivat puolesta tunnista 45 minuuttiin. Aineiston kerdédmisen jilkeen se
litteroitiin, jonka jélkeen siti alettiin yhdistelemain kokonaisuuksiksi ja analysoimaan pelkistettyjen
ilmausten 16ydyttyd. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensd noin 40 sivun edestd, ja puhtaaksi
kirjoittamisen jdlkeen nditd tietoja alettiin analysoimaan kokonaisuuksina sekd ryhmitteleméin

pyrkimyksend saada jonkinlainen konsensus ennen varsinaisen analyysin kirjoittamista.

3.3 Aineiston analyysimenetelma

Aineiston analyysimenetelmaiksi tdmén tutkimuksen osalta valikoitui teoriaohjaava sisdllonanalyysi.
Laadullisen sisdllonanalyysin tarkoituksena on etsid aineistosta nousevia eroavaisuuksia ja

yhtdldisyyksid seka tiivistdd ja eritelld aineistoa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 78—89). Menetelmalle
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tyypillisesti aineiston analysointiin on sovellettu erilaisia aiemmin tehtyjd tutkimuksia ja teorioita,
mutta analyysi ei kokonaisuudessaan kuitenkaan perustu mihinkaén tiettyyn teoriaan. Teoriohjaavuus
valikoitui sisdllonanalyysin tyypiksi, silld se sopii kyseessd olevan tutkimuksen luonteeseen ja antaa
tietynlaista strukturoitua rakennetta muuten laajasti ymmarrettiville ilmiolle. Teorian yhdistiminen
aineiston tuloksiin tuntui tirkealti, jotta tutkimuksesta muodostuisi mahdollisimman informatiivinen

ja vakuuttava kokonaisuus.

Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissi teoriaa kdytetddn aineiston analysoinnin apuna, ja menetelméina
se tarjoaakin mahdollisuuden soveltaa, missd maérin teoria ohjaa analyysid (Tuomi & Sarajarvi 2018,
81-84). Teoriaohjaavuus nékyy erityisesti aineiston teemojen jaottelussa, silld ne vastaavat pitkélti
teoreettisen  viitekehyksen rakennetta. Lisdksi teorioita on hyddynnetty joiltakin osin
haastattelurungossa, mikd tukee selkedn kokonaisuuden muodostumista antamalla kuitenkin
aineiston analysoinnille tarpeeksi tilaa. Aineiston ja teorian vuoropuhelun mahdollistava analyysitapa
tuntui luonnollisimmalta valinnalta aiheen tutkimukselle, silld kaikkea tarvittavaa tietoa ei ollut

mahdollista haastatteluiden kautta saavuttaa.

Teoriaohjaavassa analyysissd on kolme padvaihetta: redusointi, klusterointi ja abstrahointi, joita myos
tdssd tutkimuksessa pyrittiin hyodyntdméadan mahdollisimman monipuolisesti (Tuomi & Sarajérvi
2018, 98). Aineiston kerddmisen, eli haastatteluiden pitimisen jdlkeen aineisto litteroitiin.
Litteroinnista karsittiin tdmédn tutkimuksen kannalta epdolennaisin tieto pois. Tutkimuksen
pelkistdmistd kutsutaan redusoinniksi, ja sen piditarkoituksena on tiivistdd aineistoa (Tuomi &
Sarajiarvi 2018, 92). Pelkistetty aineisto jaoteltiin eli ryhmiteltiin teoriaa apuna kéyttden omiksi
kokonaisuuksikseen ja yhdisteltiin mahdollisuuksien mukaan toisiinsa. Tdtd toimea kutsutaan

aineiston klusteroinniksi.

Niiden vaiheiden jéilkeen aineistoa alettiin analysoimaan ensin alaluokkien ja my6hemmin
yldluokkien kautta. Teoreettinen viitekehys ja aineistosta syntyneet yldluokat pyrittiin tuomaan
mahdollisimman ldhelle toisiaan. Tdssd kohtaa on tirkedd tuoda esille, ettd kaikkia haastatteluissa
nousseita kokemuksia ja mainittuja asioita ei ole liitetty osaksi tutkimusta. Redusointia tehtidessd
selvisi, ettd aineistosta nousevat kokemukset ovat suhteessa toisiinsa erittidin vaihtelevia ja paikoin
haasteellisesti rinnastettavia. Osassa haastatteluvastauksia ilmeni selkeésti, ettd tutkimuksen aihe
koettiin melko neutraalina, ja taas toisissa ndkokulmat painottuivat selkeésti joko positiivisen tai

negatiivisen puolelle.
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4 AINEISTO

Téssd luvussa esitellddn tairkeimmat haastatteluista saadut tulokset, jotka muodostavat tutkimukselle
pohjan. Aineiston jaottelu teemoittain perustuu pitkélti teoreettiseen viitekehykseen ja
haastattelurungon késittelyaiheisiin. Kyseessd oleva osio koostuukin viidestd eri teemasta, joita ovat:
henkilokohtaiset kokemukset muutoksista, organisaatiossa tapahtuvat jatkuvat muutokset
kokemusnikokulmasta, muutosviestintd ja muutoksiin osallistamisen merkityksellisyys yrityksen
toiminnassa. Osion lopussa kisitellddn vield omana kokonaisuutenaan tulevaisuuden kehitysideoita

osana organisaation prosessikehitysta.

Mainittakoon tdssd kohtaa, ettd aineistoa tarkasteltaessa on tirkedd ottaa huomioon tutkimuksen
rajoitteet. Kaikki haastatellut henkiloston jdsenet olivat esihenkilditd, teamleadereita tai jonkin
tasoisia johtajia, jotka kuitenkin tiedostivat haastatteluiden aikana asemansa organisaatiossa. Vaikka
aineisto on rakentunut esihenkilonidkokulman kautta, on siind pyritty mahdollisimman kattavasti
tuomaan esille myos alemman tason tyontekijoiden ndkokulma. Tutkimuksen kannalta oleellista on
keskittyd yleisesti henkilostovoimavaroihin, joihin myos esihenkil6t organisaation tyontekijoiné

lukeutuvat. Tutkimuksen rajoitteista kerrotaan tarkemmin luvussa 6.2.

4.1 Henkilokohtainen kokemus muutoksista

Téassd osiossa esitellddn haastateltavien henkildokohtaisia kokemuksia liittyen muutoksiin yleiselld
tasolla, ja kuvaillaan ndiden muutoskokemusten heréttdmid tuntemuksia adjektiiveja hyddyntden.
Liséksi tuodaan esille henkilokohtaisten ominaisuuksien, ajatusmaailman, asenteiden seké tunteiden

vaikutus muutosvalmiuteen.

Yleisesti aineistosta nousi esiin kokemus siitd, ettd muutoksia pidetddn nykymaailmassa hyvinkin
normaaleina asioina. Yhteiskunnallinen kehitys ja globalisaatio ovat ajaneet eteenpdin tilannetta,
jossa muutokset ja niithin sopeutuminen ovat arkipdivéistyneet. Aineistosta huomataan, etté
haastateltavat ovat kokeneet henkildkohtaisella tasolla paljon muutoksia arjessaan ja reagointi niitd
kohtaan onkin normalisoitunut. Jatkuvat muutokset ovat muokanneet ajatusmaailmaa, joka vield
joitain vuosikymmenid sitten saattoi tunnistaa muutokset melko vieraina. Nykypdivin muutosten

normaalius saattaakin viitata siihen, ettd muutoksiin on hyvin pitkilti totuttu ja sopeuduttu.
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"Et enemmdin md varmaan reagoisin, jos mikddn ei muuttuisi pitkddn aikaan, ettd kylld

md ite ajattelen, ettd se on sellainen normi.” HI

Aikaisemmat henkilokohtaiset kokemukset muutoksista vaikuttavat niiden l&pimenon
onnistumismahdollisuuksiin jatkossa sekd sitd kautta organisaation kehitysmahdollisuuksiin. Sen
liséksi, ettd muutoksia pidetddn yhteiskunnallisella tasolla normaalina asiana, on timéd ajatustapa
alkanut implementoitua myds yksittdisten tyontekijoiden omaan kokemukseen henkilokohtaisessa
elamdssddn tapahtuvista muutoksista. Aineistosta nousee esille ajatus siitd, ettd niin omalla tyduralla
kuin organisaatiossa laajemminkin on mentiva eteenpdin, kehityttiva ja pyrittdvd muuttumaan koko
ajan, mikédli halutaan pérjatd uudessa toimintaympdristossd ja kilpailluilla tyomarkkinoilla.
Muutosten ajattelua normina voidaan pitdd suurena rakenteellisena muutoksena, joka vaikuttaa
kaikkiin ty0ssdkdyviin. Jatkuvien, toisiaan seuraavien muutosten valttdmattomyys pakottaa henkilot

tottumaan muuttuneeseen tyokulttuuriin.

"~ - mulle se on niinku ikddn ku vihdn sellasta jokapdivdistd ja se et tietylld tavalla

koen, ettd muutosta on pakko tehd et mennddn eteenpdin.” H3

Haastateltavilta kysyttiin lisdksi, millaisina he ovat kokeneet muutokset. Kuvailun avuksi annettiin
mahdollisuus kéyttdé adjektiiveja kuvaamaan tunteita, joita muutokset ovat heisséd henkilokohtaisesti
heréttineet. Haastateltavat kuvailevat muutoskokemuksiaan organisaatiomuutosten kautta, ja esiin
nousseet késitteet ovat hyvin monipuolisia. Aineistosta nousevat esille muun muassa termit

turvallinen, mielekds, mielenkiintoinen, opettavainen ja mahdollistava.

”No pddsdcdntdisesti niin kun mielenkiintoiselta ja opettavaiselta - - siind olisi vaadittu
ehkd sellaista enemmdn kuuntelua, mutta ettd muuten mun mielestd ndd [muutokset] on

niinku enemmdnkin mielenkiintoisia, sellaisia mahdollistavia joo.” H2

Aineistosta selvidd, ettd haastateltavat kokevat suurimpien henkil6kohtaisten muutosten liittyvin
tyotehtavimuutoksiin ja esihenkilomuutoksiin, henkildostomuutosten alalajina. Kaksi kolmesta

haastateltavasta on kokenut tydtehtdvimuutoksia organisaation sisilld, joten ndméd asiat nousevat
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vahvasti esille haastatteluissa. Uudet muutokset organisaation sisdlld ovat vaikuttaneet
henkilokohtaiseen muutoskokemukseen, ja onnistunut vastuunjako organisaation sisélld koetaan

tarkedna.

”- - henkilokohtaisella tasolla niin varmaan isoimmat muutokset on ollut niitd

tyotehtivimuutoksia.” HI

"Sit mulla on vaihtunu esihenkilé siind niin kun just siind ihan tyouran alussa - - kaikki
muuttuu ja kaikkea alettiin kehittdmddn, ettd siind vaiheessa se oli niinku selkee
sellanen hyppy vihdn niinku semmoseen uuteen. Ja sellaiseen jotenkin, en tiedd voiko

sanoa parempaan, mutta et selkeesti lihettiin niinku kehittdd prosesseja ja kaikkea.’

H2

4.2 Organisaation jatkuvat muutokset kokemusnikokulmasta

Téssd osiossa késitelldén organisatorisia muutoksia, ja sitd, millaisia kokemuksia aineistosta nousee
esille liittyen esimerkiksi muutosten tahtiin organisaatiossa ja muutosprosessien kokonaisuuksien
sekd niiden erillisyyden jaotteluun sekd ymmairtimiseen. Tdméd alaluku tuo esille kokemuksia

muutosten seurannasta ja toimeenpanosta, sekd niiden onnistuneisuudesta.

Esimiesasemassa on aineiston mukaan tarkeda pyrkid suhtautumaan muutoksiin positiivisesti ja ikddn
kuin pyrkid “myyméédn” muutokset tyontekijoille. Muutosten niin sanottu myyminen voi parhaassa
tapauksessa mahdollistaa muutosprosessin sujuvan kulun ja sen onnistumisen. Epdonnistuminen tassi
kriittisessd sitoutusvaiheessa voi taas mahdollisesti vaikeuttaa muutosprosessia. Onnistuneen
muutoksen hakeminen liminaalitilasta (Kontinen, Houni, Karsten & Toivanen, 2013) uuteen
normaaliin korostuu varsinkin johtamisasemassa olevien henkildiden toiminnassa.

V- - sitten tietysti taas ne omat kokemukset nii niitd haluu heijastaa ehkd sinne
muidenkin kokemaan, ettd tota. Et nytki, jos md mietin, et mitd muutoksia esimerkiksi
esimiesuralla on tapahtunu semmosia, mitkd on vaikuttanu koko organisaatioon, ... nii
kyl siind ehkd yrittdd pitdd sen positiivisen fiiliksen ja semmosen et hei tid on hyvd
Juttu. Ettd et tietylld tapaa myydd sitd muutosta sit esimerkiks niille omille tiimildisille,

ettd et nyt tdd muuttuu, mut et tdd on hyvd juttu, koska - -~ H1
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Organisaatiotasot ja vastuunjaon merkitys ndkyvit arkipédivin tekemisessd jatkuvasti. Ja kuten jo
alemmin mainittu, varsinkin muutosten osalta esihenkilondkokulma on korostunut, silld yleinen
ajatus on, ettd mitd korkeammalla tasolla olet organisaation hierarkiassa, sitd enemmén tietoa sinulle
annetaan liittyen muutoksiin. Néin ollen hyvédn johtamisen ndhddén aineiston mukaan johtavan
luottamuksen lisddntymiseen ja vastuunjaollisesti ehedn organisaation rakentumiseen.

7 - - esimerkiksi ndd pienemmdt organisaatiomuutokset niin kylld niihin on vihdn
niinku kysytty multaki seitten, ettd mitd olisit mieltd, jos ndin tehtdisiin niin kylld niissd

on taas sitten kylld kuunneltu.” H1

”- - aina kun oma tehtdvd muuttuu niin totta kai siin, tai muuten tulee muutosta, niin
siind tavallaan alkaan katsoo vihdn eri perspektiivistd niinku asioita ja jotenkin tulee
ehkd semmoinen laajempi ymmdrrys niinku kokonaisuuksiin, ettd kylld se niinku tietylld

tavalla on ehkd auttanut nikemddn myds niitd niinku muutostarpeita - - ” H2

4.3 Muutosviestinta

Téssd alaluvussa on tarkoituksena nostaa esille aineistosta 10ytyvid huomioita liittyen
muutosviestintddn organisaatiossa. Viestintd on erittdin tirked osa muutosprosesseja, ja viestinndn
keinoja on monia, kuten esimerkiksi tiedotus, palautteenanto ja keskustelu. Viestintdkanavien
saatavuus, saavutettavuus ja toimivuus vaikuttavat muutoskokemuksiin, joten voidaan ajatella, etti

ndiden osa-alueiden kehittiminen on myos tarkeda.

Tutkimukseen osallistuneessa organisaatiossa on kdytdssd viestintikanavina padasiassa Microsoft
Teams sekd sdhkoposti. Aineiston mukaan Teams koetaan hyvénd viestintdkanavana, ja muutos
vanhasta viestintdmallista nykyiseen ndhddén positiivisena kehityksend. Teams on aineiston mukaan
selkeyttanyt viestintdd, kun viestintd on pédasiassa rajoittunut ldhinna sen varaan ja on vain yksi
kanava mité seurata, eiki irrallista tietoa tule kymmenittdin eri tiedottajien toimesta. Selkeytynyt ja

tarkentunut viestintd on néin ollen auttanut myds muutoksista viestintad.

"No md koen, ettd viestintd toimii, ettd ehkd toi Teams on nyt sitten sitd vield
helpottanut - - et aikaisemmin se oli aika ehkd kémpelo se tapa, milld viestittiin asioista,
ettd ne tuli sieltd johdolta yksikon johtajille ja sitten team-leadereille ja taas

tiimivarteissa kdytiin, - -~ H1
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Lisdksi, kuten aineistossakin nostetaan esille, tdytyy tiedostaa my0s se, ettd viestinnin
ymmartidmisessd vastuu on yhi enenevissd médrin myos viestin lukijalla, joten pelkdstidén kanavan
valinnan onnistuneisuuteen ei kannata kiinnittdd huomiota. Vastuunjaon merkitys ja itsensd
johtaminen liittyvét vahvasti muutosviestintdén. Itsensé johtamisessa varsinkin viestien seuraamisen

tarkeyttd ja oman ymmaértdmisen takaamista pidettiin tirkeind asioina.

"~ - et kylld md sanon et nykyisin se viestintd kylld ihan hyvin toimii, ettd sitten siind

vaan tietysti jokaisella yksilolld on se vastuu sen viestin lukemisesta - - ” HI

Kahdensuuntainen viestintd auttaa myds muutoksen alulle pannutta organisaatiota kerddmédin
mielipiteitd ja palautetta, joiden avulla toimintaa voidaan pyrkid kehittdmdan. Kahdensuuntaisella
viestinnélld voidaan tarkoittaa esimerkiksi palautekyselyitd, avoimen palautteen antamista
tyontekijdn toimesta, sekd osallistavaa ryhmikeskustelua. Viestinndn osalta sekéd ldhettdjan ettd
vastaanottajan roolit ovat ensiarvoisen tirkedssd asemassa varsinkin henkilostod laajasti

koskettavissa organisaatiomuutoksissa.

4.4 Osallistaminen ja osallistuminen organisaation henkiloston keskuudessa

Tédmi osio kasittelee kokemuksia muutoksista osallistamisen ja osallistumisen mahdollistamisen
kautta, sekd organisaatiossa esiintyvdd mahdollista muutosvastaisuutta. Osallistamisella tarkoitetaan
sitd, ettd kaikki, joita muutos koskee, pyritdin mahdollisimman hyvin saamaan osaksi prosessia ja
ndin ollen luomaan yhteenkuuluvuuden ja merkityksellisyyden tunteita. Osallistuminen on yksittdisen
thmisen tai ryhmédn kdytdnnossd tapahtuvaa toimintaa pyrkimyksend vaikuttaa johonkin kyseessé
olevaan asiaan. Aineistossa korostetaan tuen ja opastuksen tdrkeyttd sekd sopeuttamisen ettd
totuttamisen nékokulmasta sekd tuodaan esille johtajuuden merkitys kriittisissd muutosvastarinta tai

-pelko tilanteissa.

Aineistosta nousee esille halu pyrkid auttamaan muutoksiin sopeutumisessa ja uuden oppimisessa.
Esihenkilondkokulman korostuminen kertoo myos siitd, kuinka tdrked aihe osallistaminen on
nimenomaan johtotehtdvissd toimiville. Kukin haastatelluista korostaa sitd, ettd tulevaisuuttakin
silmilld pitden on tarkedd, ettd tyontekijoitd osallistetaan ja autetaan muutoksiin liittyen. Itsendistd

osallistumista mahdollisuuksien mukaan on pidetty positiivisena, tavoiteltavana asiana.
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2

a ylipddtddn se kyseleminen aina et mitd kuuluu ja tarviitko apua tai muuta
vastaavaa, ettd se on tietysti siind tdrkeetd ettd on itse perilld. Ja ylipddtddn sitten, ettd
on se psykologinen turvallisuus, ettd tiimildinenkin pystyy itse sanomaan ja nostamaan
kéden ylos, ettd hei ettd md tarvitsen tdssd muutoksessa nyt niinku enemmdn apuja - -.

" HI

”Olin aina ajatellut olevani tosi valmis muutokselle ja niin kun suhtaudun siihen
positiivisesti, mutta silloin kylld huomasi et se oli koetuksella silloin, se oli jotenkin
semmoinen ylhddltd johdettu ja, niin ei kuunneltu ehkd tarpeeksi sitd - - miten
tyontekijdit nikee sen jotenkin, ettd sen kylld huomasi, ettd siind olisi vaadittu ehkd

sellaista enemmdn kuuntelua - - 7 H2

Aina muutoksia ei ndhdad positiivisena asiana, ja se saattaakin hidastaa muutosprosessia tai
pahimmassa tapauksessa jopa estéid sen onnistuneen toteutumisen. Muutosvastaisuudella tarkoitetaan
sitd, ettd henkild vastustaa muutoksia, tiettyd muutosta tai sen osaa, tai suhtautuu sithen negatiivisesti.
Muutosvastaisuus on normaalia ja inhimillistd, ja sithen on osattava varautua ja toimia sen mukaan.
Muutosvastaisuutta tai -pelkoa kohtaan tdytyy haastateltavien mukaan organisaatiossa kehittda
keinoja, joiden kautta kyseisistd tilanteista selvitddn ja pdédstdén viemddn muutosprosessia haluttuun
suuntaan mahdollisimman myonteiselld asenteella. Kaikki haastateltavat tunnistivat
muutosvastaisuuden esiintymistd organisaatiossa, ja aineistosta nousee selkedsti halu helpottaa

muutosnegatiivisuudesta kérsivien oloa.

"~ - oli se organisaatiomuutos, niin silloin oli todella vahvaa muutosvastarintaa niin

kun joka puolella oikeasti - -~ H2
- - turvallinen tunne siind muutoksenkin ddrelld, - - jos tulee pelkoo tai paniikkia, niin

se on kyl sitten kaikkein pahin tilanne, et sit semmonen pitdd pystyd poistaan ennen, ku

pystytidn etenee - -~ H3
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4.5 Muutosvalmiuden tulevaisuuden kehittimismahdollisuudet

Tdssd viimeisessd luvussa nostetaan esille mahdollisuuksia tulevaisuuden muutoskehittimiselle.
Kuten aiemmin mainittiin aineistosta esiin noussut muutosten normalisointi vaikuttaa my0s ihmisten
ajatteluun muutosvalmiuden tulevaisuuden kehityssuunnasta ja haasteista, joita korjaamalla sitéd

pystyttéisiin mahdollisesti kehittimain.

Haastatteluissa tuodaan esille inhimillinen ndkdkulma tulevaisuuden muutoskehitykselle. Uusien
muutosten kohdalla haastateltavat pitdvit tirkeind toistoa ja mahdollisimman hyvédd sopeutumista
toimintaymparistoon. Tydympdariston uskotaan kehittdvan yksiloitd ja vievdn heitd totutusta mallista
kohti uutta. Lisdksi muutosten jatkuvuus sekd toisiaan muistuttavien tapahtumien ja kdytinteiden
toistaminen lisddvét luottamusta omaan osaamiseen ja muutoksen tarpeellisuuden tunnistamista.
Tulevaisuutta ajatellen aineistosta onkin aistittavissa, ettd muutoksen toimeenpanijoilta toivotaan
jonkintasoista jatkuvuutta ja karsivillisyyttd uusien muutosten kohdalla, silld sen avulla oppiminen

ja kehittyminen on mahdollista.

"~ - ihmiset on erilaisia ja on erilainen tapa toimia, mutta kylld md sanon, ettd tdd
tyoympdristo sitten kehittdid meitd siind, ettd kun me opitaan tekemddn tyot vihdn eri
lailla tai tietylld tavalla niin seuraavan kerran joku jdrjestelmdn kdyttoonotto, mikd on

kerran viety ldpi niin ei ookaa nii iso juttu kuin aikaisemmin.” HI

Muutoksen jdlkeinen aika ja seuranta ovat kriittisen tirkeitd muutosprosessin vaiheita, joita ei pitéisi
sivuuttaa varsinkin tulevaisuuden kehitystd ajatellen. Aineistosta huokuu huoli siitd, ettd monet
muutokset seuraavat toisiaan erittdin nopealla tahdilla jatkuvien muutosten tapaan. Tahti saatetaan
kuitenkin monissa tapauksissa kokea jopa liian ripednd, jolloin yksittdinen muutoskokonaisuus
saattaa jaada vajavaiseksi ja sithen voi jaada korjausta vaativia asioita. Aineistosta nousee esille toive
siitd, ettd muutosten ldpiviennin jilkeiseen aikaan ja seurantaan kiinnitettdisiin enemmén huomiota,

jotta virheistd voitaisiin oppia ja tottumiselle luotaisiin mahdollisimman vankka perusta.

- - tossa on vihdn kahdenlaista ajatusta, ettd osittain kylld ne on viety tosi hienosti
lavitte, mutta kyl md osittain huomaan sitten semmoista, ettd kun se tahti on kova niille
muutoksille et se edellinenkin on jdtetty sitten tihdn vield keskenerdseks. Ja sitten
ruvettu jo keskittymddn seuraavaan - - ettd siind voisi vield pikkuisen petrata siind sen

muutoksen niinku jdilkeisessd ajassa.” H1
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5 TUTKIMUSAINEISTON ANALYYSI JA TULKINTA

Tassd luvussa kasitellddn aineiston perusteella tehtyja paatelmié ja analysoidaan 16ydettavissd olevia
tuloksia. Luvun tarkoituksena on yhdistdd teoreettinen viitekehys ja aineiston tulokset
mahdollisimman sujuvaksi kokonaisuudeksi. Teoreettisessa viitekehyksessd esitellyt jo valmiit
tutkimukset vaikuttavat tdmén tutkimuksen tulosten analyysiin. Aineiston analyysi on jaettu
kokonaisuuden selkeyttimiseksi neljadn alalukuun, joiden jako perustuu tutkimuksen pdaldydoksiin.
Osiot on nimetty niissd késiteltdvid asioita kuvaavilla alaotsikoilla: Kokemus henkilékohtaisista
muutoksista ohjaa toimintaa tyotehtdivissd, Tunteiden merkitys korostuu inhimillisistd voimavaroista

puhuttaessa, Osallistamisen kompleksisuus seki Kehitysehdotukset nojaavat kéytdntéon.

5.1 Kokemus henkilokohtaisista muutoksista ohjaa toimintaa tyotehtavissa

Aineistosta selvidd, ettd muutokset koetaan normaalina tilana (Hammer & Champy 1993:23), johon
on totuttu niin henkilokohtaisessa eldmissd kuin tydelaman puolellakin. Normaaleina muutokset
koetaan sen takia, etti niitd ilmenee jatkuvasti ja ne ovat yleisid sekd yhtendistettdvid. Usein
muutokset seuraavat toisiaan nopeallakin tahdilla ja ndin ollen my®s niihin tottuminen on nopeampaa
sekd rutinoituminen todenndkdisempid. Liséksi sopeutumista uusiin muutoksiin auttaa ajatusmallin
muutos, joka nykyddn korostaa enenevissd madrin muutosten véalttimattomyyttd kehityksen ja
parjadmisen takaamiseksi. Muutosten normaalius viittaa myds osaltaan ilmidon, jossa muutosten
ajatellaan olevan pakollinen asia, jotta nykyisesséd globaalissa toimintaymparistossa olisi mahdollista
parjatd ja kilpailla. Edelld mainitusta tuloksesta 16ytyy my0s teorian puolelta tukea, silld McKinsey
& Company viittaavat tutkimuksessaan (2008) samaiseen 10ydokseen, jossa muutos on

vilttdmattdmyys toiminnan onnistuneelle jatkuvuudelle.

Aiemmat muutoskokemukset ovat uuden muutoksen eteen sattuessa jo valmiiksi muokanneet yksilon
ajatusmaailmaa. Jokainen yksittdinen muutosprosessi ja sen esiintuomat tunteet, ajatukset ja
reagointitavat muokkaavat késitystd omasta muutosvalmiudesta ja -halukkuudesta. Usein aiemmin
koetut negatiiviset tunteet vaikuttavat vahvasti vield jélkikdteenkin uusien muutoksien kohdalla,
vaikka tilanteet eivdt milldén tavalla liittyisi toisiinsa. Henkilokohtaisiksi muutoksiksi yksittdisen
organisaation tasolla mielletddn varsinkin tyotehtdvien sekd esihenkildiden vaihtuminen ja niistd

seuranneet kehityskulut. Omista muutoskokemuksista halutaan puhuta ja osa titd puhumisen tarvetta
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saattaa olla my0s halu tulla ymmairretyksi, hyviksytyksi sekd itsereflektoida omia tunteita ja
toimintatapoja. Henkisesti saattaakin olla kuormittavaa, mikéli itselle tdrkeitd ajatuksia ei saa

sanoitettua ja tuotua esille.

Organisaatiomuutoksien kohdalla henkildston jdsenet kokevat tarvetta luottamuksen rakentumiseen
sekd osallistamisen mahdollistamiseen. [hmisill4 on usein tarve tiimiytyé ja vuorovaikuttaa erilaisissa
ryhmissd, ja sama pitee myds toimintaan tyopaikoilla. Vuorovaikutus muiden ithmisten kanssa ja
sosiaalisen luonteen yhdistdminen mahdollisesti muuten mekaaniseen toimistoty6hon luo
merkityksellisyyden tunteita. Nami kaikki tunteet, jotka hyvédstd organisaatiotoiminnasta usein

tunnistetaan, motivoivat henkildstod ja parantavat osaltaan yleistd hyvinvointia.

Aineiston perusteella voidaan pohtia sitd, ovatko paljon henkilokohtaisia muutoksia kokeneet sitten
jollain tavalla valmiimpia tai avoimempia organisaatiomuutoksille. On mahdollista, ettdi mitd
tottuneempia muutoksiin ollaan, sitd laajemmin niiden yksityiskohtainen luonne ndhdéén.
Muutoksiin tottuneet henkil6t voivat esimerkiksi havaita selkedmmin erilaisia itsestdin poikkeavia
vaihtoehtoisia reagointitapoja, kuten muutosvastaisuutta tai muutosinnostusta. Tottuneisuus voi
vaikuttaa nimenomaan sithen, ettd uuden muutoksen tullessa kohdalle ei vilttdmaéttd olla yhtd
ylldttyneitd kuin aiemmin, ja keskitytd omiin tuntemuksiin niin vahvasti, mikdli muutoksia pidetddn
jo valmiiksi oletuksena. Tottuneisuus voidaan ndhdd myos jatkuvien muutosten parempana
sietdmisend, joka on varsinkin liminaliteettitilassa ollessa erittdin hyodyllinen taito, silld se kertoo

henkilon muutosvalmiuden kehittymisestd (Kontinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013).

Muutosten esiintymisen tahti on selkeésti kiihtynyt nykyisessd tyOmaailmassa, ja aineistosta
nouseekin esille kokemus siitd, etti organisaation kannattava toiminta ja olemassaolo ei ole
mahdollista ilman muutoksia. Organisaation yhteisen muutosvalmiuden tarpeellisuus ymmaérretién
henkiloston keskuudessa, ja sen jatkuvaa kehittimistd pidetddn tidrkednd. Se ei tule aivan selviksi,
onko kohdeorganisaatio tunnistanut muutosvalmiuden todellisen merkityksen osana yrityksen
tehokkuutta ja tuloksellisuuden tavoittelua. Jonkinlainen organisaation sisdinen aineistotutkimus

voisi tuoda tarkemmin esille, miten asian laita on.

Muutosten arkipdivdistyessd, niitd ei vélttdmattd ymmérrd miettié tai analysoida samalla tavalla kuin
ehkd joskus aiemmin, jolloin muutoksia tehtiin harvoin ja ne olivat monesti massiivisia koko
organisaatiota tai alaa koskevia muutoksia. Muutoksista puhuminen ei vilttimatta ole vahentynyt,

mutta se on muuttunut ja mahdollisesti oletettavasti keskittynyt tai tahallisesti keskitetty tietylle
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joukolle ithmisid organisaation sisdlld. Voiko henkilokohtaisten muutosten arkipéivdistymisestd sitten
olla haittaa? Hidastaako se kehitystd? Tulevaisuudessa asia voi olla ndin, mutta tutkimuksen
perusteella tyontekijat kuitenkin vield toteuttavat toimintaa, jossa muutosvalmiutta kehitetdan koko
ajan ja omaa osaamista ja kompetenssia sen saralla pyritddn parantamaan jatkuvasti.
Muutosvalmiuden kehittimisenkin voisi alkaa nidkemiéin erdénlaisena tavoitteena, josta tulisi

luonnollinen osa muuten niin méiritietoisena pidettya tavoitekeskustelua.

5.2 Tunteiden merkitys korostuu inhimillisistid voimavaroista puhuttaessa

Inhimillisistd henkildstovoimavaroista puhuttaessa on tirkedd kiinnittdd huomiota yksiléiden
tunteisiin ja niihin vaikuttaviin kokemuksiin. Henkilostovoimavarojen hallinta ja niiden johtaminen
eroavat selvésti esimerkiksi normaalista organisaation toiminnan ja strategian johtamisesta, silld
johdettavissa olevat ovat ihmisid eivétkd esimerkiksi laitteita tai uusia projekteja. Tunteet ohjaavat
toimintaamme, ja ndin ollen ei ole eparelevanttia pohtia esimerkiksi jo muutosvaiheen alussa, ovatko

sen herdttdmat tuntemukset negatiivisia, positiivisia, neutraaleja vai kenties jotain ihan muuta.

Aineistossa positiiviset tunteet tunnistettiin pdéosin ensin, vaikka teoreettisessa viitekehyksessé onkin
havaittu, ettd muutosten aiheuttamat tunteet tunnistetaan usein kielteisind (Juuti & Virtanen 2009,
110). Tami eroavaisuus aineiston ja teorian véililld voi mahdollisesti kertoa siitd, ettd yleinen
suhtautuminen muutoksiin kohdeorganisaatiossa on positiivinen. Negatiivisuus nousee aineistossa
esille 1dhinni silloin kun keskustelu tarkoituksella ohjautuu siithen suuntaan. Negatiivisia tunteitakin
on kuitenkin selkedsti havaittavissa, ja nithin tarttuminen ja selvittiminen on tulevaisuuden

kehityksen kannalta huomionarvoisinta.

Negatiivisiin tunteisiin liittyy my0s astetta hieman vakavampi taso, jolla tdssd asiayhteydessi
tarkoitetaan muutosvastaisuutta. Vaikka muutosvastaisuutta voidaankin pitdd hyvin luonnollisena
osana muutosta (Viskari 2020), liittyy sen esiintymiseen ajatus ratkaistavasta negatiivisesta
ongelmasta. Muutosvastaisuudestakin voidaan tunnistaa erilaisia tasoja, jotka voi mieltda ikd4n kuin
vakavuustasoina. Hieman negatiivisuutta heréttivit muutokset eivdt kuitenkaan vélttimatta
automaattisesti tarkoita muutosvastaisuutta. Tietynasteinen negatiivinen tai ehkd paremmin
ilmaistuna rakentava palaute ja ilmapiiri voivat hyddyttdd organisaatiota sen halussa ja tarpeessa

muuttua. Mutta mik&li henkild esimerkiksi ldhtokohtaisesti vastustaa kaikkea muutokseen liittyvéa,
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voi olla mahdollista, ettd tilanteesta muodostuu negatiivinen ja ei-toivottava muutosvastaisuuden

varittdma sykli, joka hidastaa muutosta ja pahimmassa tapauksessa jopa estid sen tapahtumisen.

Mikéli yrityksen henkildstovoimavarojen osuus on prosentuaalisesti merkittavd, on henkildiden
tunteilla ja muutosvastaisuuden tasolla entisti enemmédn merkitystd. Jos organisaation toiminta
keskittyy esimerkiksi ldhinné koneisiin ja muihin tuotantotapoihin, ei yksittdisen henkilén vastustus
valttdmattd luo niin suurta haastetta yritykselle. Organisaation olisikin tdssd yhteydessd hyva pohtia
sitd, ettd mikdli erittdin moni henkild vastustaa jotain muutosta, -prosessia tai mitd vain siihen
liittyvad, voisiko ongelma oikeasti olla todellinen. Tietenkddn edes yksittdisen henkilon tuntemuksia
ei saa vihitelld, mutta varsinkin suuressa organisaatioskaalassa, silld on vaikutusta, miten arvot,
asenteet ja mielipiteet jakautuvat. Arvoldhtdisyyden korostaminen ja sen pohjalta luodut keskustelut
ylipddtinsakin pyrkivit vihentdmain muutoksiin liittyvda negatiivisuutta, pelkoja ja epiluuloja, ja

siksi niiden oikeanlainen kohdentaminen onkin erityisen tiarkeda (Kauppinen 2003, 135).

Tamén kaiken edellisen perusteella voidaankin painottaa erittdin tdrkedné seikkana sité, ettd kaikki
henkildstoon kuuluvat yrittdisivét olla mahdollisimman avoimia ja tuoda mielipiteensé esille. Se
hyodyttdd heiddn itsensd ja koko organisaation lisdksi esihenkildasemassa toimivia, jotka usein
toivovatkin palautetta toiminnasta ja parempia mahdollisuuksia luoda ympéristdd, jossa avun
antaminen olisi mahdollisimman vaivatonta, helppoa. Muutostunteiden sédtely ja niiden pohtiminen
kuuluvat kaikille organisaatiossa tydskenteleville henkildille. Liséksi tunteiden johtamisen voidaan
mieltdd olevan osa itsensd johtamista, joka sekin nousevana trendind antaa mallia siitd millaista

toimintaa ja kehitystd nykymaailman organisaatiokenttd tarvitsee.

5.3 Osallistamisen kompleksisuus

Viestinnin taito on tavoiteltava asia, joka hyodyttda oikeastaan kaikkea nykymaailman toimintaa.
[lman toimivaa viestintdd eldm4 olisi hyvin erilaista ja sen tirkeyttd vield hieman painottaen myds
tyoeldmidssd toimiminen olisi vaikeaa. Onnistuneet viestintdkanavat ja viestinndn hyvd laatu
parantavat organisaation mahdollisuuksia erittdin onnistuneeseen toimintakykyyn, tehokkuuteen ja
tuloksellisuuteen sekd tavoitellun lisdarvon tuottamiseen. Henkilokohtaisella tasolla tyontekijit
arvostavat kattavaa ja joustavaa viestintéd, johon osallistuminen on tehty mahdollisimman helpoksi.
Muutosten osalta tehdyt virheet viestinndssd voivat vaikuttaa viestintdén suhtautumiseen ja

laajemmankin ihmismééraan ajatuksiin negatiivisessa mielessd. Huonosta viestinnéstd voi seurata
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my0s vieraantumista ja muutosvastaisuutta, jotka pahimmassa tapauksessa vaikuttavat kerrannaisesti

muutosprosessien lépivientiin.

Kohdeorganisaatiossa on pyritty osallistamaan henkilostéd mahdollisimman paljon, ja tuloksista
selviddkin, ettd tdssd on onnistuttu melko hyvin. Aukkoja 16ytyy vield esimerkiksi viestinnén oikea-
aikaisuudessa ja tarpeeksi laajassa kohdentamisessa. Lisdksi keskijohdon esihenkilot olisivat
puhtaasti joidenkin muutosten kohdalla toivoneet lisdd osallistumismahdollisuuksia ja enemmén
kahdensuuntaista viestintdd ylhailtd johdetun prosessin sijaan. Kohdeorganisaatiossa onkin selvésti
hyddynnetty monia erilaisia viestintimalleja, seké osallistavaa ”Underscore and explore”-mallia ettd
yhdensuuntaista kommunikaatiomallia, josta kdytetddn nimitystd “Tell and sell” (Cornelissen 2014
2014, 227-228). On kuitenkin hyva pitdd mielessd, ettd oli kyse sitten yksityisestd tai julkisesta

organisaatiosta, mahdollisuus johtamiselle on my0s annettava.

On selvad, ettd suurissa organisaatioissa muutosprosessit voivat yksittdisen henkilon ndkokulmasta
tuntua hitailta ja yhden ihmisen johtamilta pddhénpistoilta. Kuitenkin joissain tapauksissa selked ja
hierarkkinen johtaminen on vélttdmétontd, ja asiaa pohtiessa myds henkildstostd ollaan samaa mielta.
Edellinen ajatus korreloi sen kanssa, ettd johtajilta toivotaan jaméakkda johtamista ja nimenomaan
kontrollin omaamista. Muutosten tulisikin organisaation sisdisesti vaihdella johtovetoisesta
yhteiskehittimiseen téhtddviin prosesseihin. Tasapaino ndiden kahden ndkokulman vililld on
loydettdvd jokaisessa organisaatiossa erikseen, silli jokaisella organisaatiolla on omat

erityispiirteensd, tavoitteensa ja resurssinsa.

5.4 Kehitysehdotukset nojaavat kiytinnon nayttoon

Se, milld keinoilla organisaation on mahdollista varautua muutosvastaisuuteen ja kehittdd
muutosprosessien ldpivientiastetta, riippuu hyvin paljon siitd, mistd yrityksestd puhutaan ja mité
tehtivilld muutoksilla tavoitellaan. Kuten aiemmin mainittu organisaation erityispiirteet maarittavét

muutosvalmiustason tarpeellisuuden ja kehitysmahdollisuuksiin kéytettdvien panostusten maéran.
Tulevaisuudessa entistd parempi henkilostovoimavarojen osallistaminen ja huomioiminen voisivat

luoda hyvid ldhtokohtia uusille muutoksille ja voittojen mahdollistamiselle. Henkiloston

sopeuttaminen, muutosprosessien toistaminen positiivisen asenteen kautta sekéd tarpeeksi kattava
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jalkiseuranta ovat kdytinnon keinoja, joita yrityksissd voisi kokeilla, jotta mahdollisesti viimeisetkin

aukot muutosvalmiudessa saataisiin paikattua.

Lisdksi olisi muutosvalmiuden parantumisen kannalta olisi tdrkedd kiinnittdd huomiota myos
oikeanlaiseen toimimiseen liminaalitilassa, jossa ollaan vanhan toimintatavan ja uuden muutoksen
toimeenpanon vilissd (Kontinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013). Liminaalitilan hyvi hallinta ja
sen osalta erilaisten tilanteiden tunnistaminen voi viedd organisaatiota huimasti eteenpdin sen

pyrkimyksissé kehittdd henkiloston muutosvalmiutta.

On kuiteinkin aina pidettivd mielessd, ettd maailma muuttuu jatkuvasti ja niin muuttuvat
toimintaympadristdt ja organisaatiotkin. Henkildstonkin ajatusmaailma saattaa saada vaikutteita
erilaisista ulkoisista, yrityksestd riippumattomista asioista, jotka kuitenkin vaikuttavat
muutosprosessihin ja toimintakykyyn. Muutosvalmiuskehityksen jatkuva seuranta on Kkriittisen

tarkedd, mikali organisaatio haluaa pyrkid huipulle.

26



6 JOHTOPAATOKSET

Johtopditokset on tidrkedd pystyd perustellusti nojaamaan analyysikehikkoon ja tutkimuksen
muodostamaan ajatteluketjuun. Téassd luvussa pohditaankin analyysistd esiin nousseita tuloksia
loppupddtelmien  kautta.  Toisen  alaluvun  yhteydessd  kdydddn lapi  tutkimuksen
luotettavuusarviointikokonaisuus, jossa tuodaan esille aineiston luotettavuuden lisdksi muun muassa
tutkimuksen rajoitteet sekd arvioidaan lyhyesti tutkimuksen validiteetin onnistuneisuutta.

Tutkimuksen viimeisesséd luvussa pohditaan mahdollisuuksia erilaisille jatkotutkimusaiheille.

6.1 Pohdinta

Tutkimus pyrki selvittimdidn, millaista muutosvalmiutta yksityisen puolen organisaatiossa on
ylldpidetty, millaisena se koetaan ja miten sitd pyritddn kehittimédén. Tutkimuskysymykseen:
Millaisena henkilokohtainen muutosvalmius koetaan yksityisen yrityksen toiminnassa? pyrittiin
l6ytdméédn vastauksia haastatteluaineiston sekd teoreettisen viitekehyksen yhdistimisen kautta.
Tutkimuksessa késiteltiin  sekd yksittdisten tyontekijoiden kokemuksia henkildkohtaisista
muutoksista ja omasta muutosvalmiudesta ettd organisatorista muutosta, jolla tdimén tutkimuksen
yhteydessd tarkoitetaan kohdeorganisaation sisdistd muutosvalmiutta. Henkilokohtaisen ja
organisatorisen muutosvalmiuden tasapainon 16ytdminen on ollut kriittisen tirked osa tutkimuksen

kokonaisuuden muodostumista.

Tédmén tutkielman tutkimusmetodina toimivat teemahaastattelut, mika jélkikéteen ajateltuna on ollut
onnistunut valinta. Esimerkiksi kirjallisuuskatsauksen tekeminen ei olisi ollut mahdollista, silld
tutkimuksessa keskitytddn nimenomaan henkildston omakohtaisiin kokemuksiin, tuntemuksiin ja
ajankohtaiseen mielipiteeseen, eikd néitd asioita ole 10ydettdvissd valmiista teoria-aineistoista. Ndin
ollen teemahaastattelu soveltuu tutkimukseen hyvin, silld tarkoituksena on ymmirtdd aihetta
mahdollisimman syvéllisesti kokemuksellista tietoa painottaen. Mainittakoon vield, ettd
tutkimuksessa késitteitd organisaatio ja yritys kdytettiin paikoin rinnakkain, silld useissa tapauksissa
pelkéstiin timén tapaustutkimuksen yksittdiseen yritykseen ei ollut mielekista viitata, vaan haluttiin
luoda kuva yleistetystd yritys- ja julkistoimijakentdstd. Organisaatioilla tarkoitetaankin téssd

tutkimuksessa kaikkia sellaisia toimijoita, joihin muutosvalmius-teema liittyy.

27



Tutkimuksen aineisto vastasi melko hyvin teoreettiseen viitekehykseen, joka oli rakennettu tukemaan
sitd. Samanlaisuuksia 10ytyi, kuten esimerkiksi liminaalitila-teorian (Kontinen, Houni, Karsten &
Toivanen, 2013) késitteen ilmeneminen, jossa tirkeédksi aspektiksi nousi se, kuinka merkittdva asema
ja vastuu esihenkil6illd on uusien muutosten esittelyssé, niin sanotussa muutosten “myymisessd” ja
toimeenpanemisessa organisaation sisilld. Lisdksi henkilokohtainen muutosvalmius pitdéd sisdllddn
useita tutkimuksen kannalta mielenkiintoisia 10yt0jd, kuten asenteiden, tunteiden ja kokemusten
korostunut merkitys. Viestintd ja kdytdnnon muutosvalmiuden kehittdmistoimet 16ysivdt myos omat
alalajijaottelunsa.  Kaiken  kaikkiaan  tutkimuksesta ~on  tunnistettavissa  yksittdisiin
muutoskokonaisuuksiin  liittyvdn  sopeuttamisen, jatkuviin  muutoksiin  tottumisen ja
muutosjohtamisen sekd vastuunjaon kokonaisuudet, jotka kaikki ovat vaikuttamassa hyvén

muutosvalmiustason olemassaoloon.

Analysoitujen tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd henkiloston muutosvalmiuden
laadulla ja sen tunnistettavuudella on suuri vaikutus koko organisaation muutoskehitykseen.
Henkilostoresurssien muutosvalmiuden taso korreloi suoraan sen kanssa, kuinka menestyksekkéésti
uusi muutos on mahdollista viedd ldpi, ja sen takia valmiuden kehittdminen koetaan ensiarvoisen
tarkednd. Tutkimuksesta selvidd, ettd henkilostoresurssien sopeuttamisessa ja osallistamisessa liittyen
uusiin muutoksiin on vield parantamisen varaa. Pddosin positiivisena, joskin my0s vélttimattoména
pidetyt muutokset herdttavit tunteita, joista huokuu tarve tulla kuulluksi ja osallistetuksi. Tydyhteison
jasenille on tirkedd kokea kuuluvansa osaksi organisaatiota ja kokea omasta tyOstddn
merkityksellisyyttd riippumatta tyotehtivastd tai organisaatiotasosta. Organisaatioiden kannattaa
ehdottomasti panostaa henkildston hyvinvointiin, motivointiin ja muun muassa kattavaan seka

selkeddn viestintiin.

Pédosin tutkimuksessa kyseessd ollut yritys on toiminnallaan onnistunut henkildstovoimavarojen
sopeuttamisessa. Suurista organisaatioista puhuttaessa vaarana on kuitenkin se, ettd tyohierarkiassa
ylempiné toimivat henkilot saattavat vieraantua kdytinnon tyOstd jopa siten, ettd se vieraannuttaa
organisaation eri tasoja toisistaan. Isoissa yrityksissd, onkin ensiarvoisen tdrkedd, ettd alemmat
esihenkil6t pyrkivét omalla toiminnallaan pysymédin organisaatiotasojen valisséd ikddn kuin viestija-
ja tukihenkil6roolissa, joilta avun ja tuen kysyminen on tehty mahdollisimman helpoksi ja asioista
pystytddn keskustelemaan mahdollisimman avoimesti matalalla kynnykselld. Néin véhitellen koko

organisaation henkiloston sitouttaminen olisi mahdollista saada hyville mallille.
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Hienoinen tyOntekijd- ja esihenkilonikokulman vastakkaisasettelu tdmén tutkimuksen osalta oli
odotettavissa, silld aineisto keréttiin ainoastaan toiseen ndkdkulmaan nojaten. Organisaatiotasolla on
tarkedd kuitenkin ajatella toimintaa kokonaisuutena. Kaikkien henkilostoon kuuluvien, toimi sitten
missd asemassa tahansa, hyvinvointi ja paras mahdollinen tyohon laitettu potentiaali ja toiminta ovat
avainasemassa tulokselliseen toimintaan pyrittdessd. Esimerkiksi viestinndssd henkildston valilla
korostuu kahdensuuntaisuus, itsensd johtaminen ja vastuunjaon merkitys kaikessa toiminnassa.
Henkilokohtainen muutosvalmius ja ihmisten kyky ottaa viestid vastaan on osa yrityksen menestysta.
Monesti, mikéli tyOntekijélle on annettu paras mahdollinen informaatio muutoksesta, jokainen
tyOyhteison toimija tietdd parhaiten milld tavalla muutos vaikuttaa omaan tyotehtdvddn tai milld
tavalla sen soveltaminen kéytdntdon on mahdollista ja jirkevdd. Voidaan ajatella, ettd joitain

poikkeuksia lukuun ottamatta jokainen tydntekijd on oman tydnsé asiantuntija.

Henkilostovoimavaroista puhuttaessa inhimillisyys korostuu, onhan kyse yksittdisistd ihmisistd
tuotannontekijoind. Mahdollisimman tehokkaan ja tuottavan toiminnan saavuttaminen ei valttamétta
ole jarkevintd esimerkiksi tyotunteja lisidmaélld tai lisdtyontekijoitd palkkaamalla. Usein kyse on
tarpeesta tutkia juurisyitd, eli niitd asioita mistd mahdolliset ongelmat tai kehitystarpeet kumpuavat.
Niin on tapahtunut myo6s tdman esimerkkiyrityksen muutosten kohdalla, ja keskustelua pitdisikin
henkildstoresurssien kohdalla siirtdd entisti enemméin yksittdisten henkildiden itsereflektioon ja
olemassa olevien epdkohtien muuttamiseen. Monesti organisaatiomuutoksia tehddin yrityksissa,
koska niiden kautta haetaan lisdd kilpailuetua, tehokkuutta ja tuottavuutta (Juholin 2009, 320). On
kuitenkin muistettava, ettd ainoastaan korulauseet tai epirealistiset tavoitteet eivit tuo toivottuja

tuloksia, vaan muutokset on pystyttdvé toteuttamaan myds kaytdnnossa.

6.2 Tutkimuksen rajoitukset ja luotettavuusarviointi

Tutkimuksella onnistuttiin kartoittamaan henkiloston kokemuksia muutosvalmiuteen liittyen ja
kerdamiin tietoa muutosvalmiuden onnistuneisuuden merkityksestd organisaatiolle. Néin ollen
tutkimus vastasi asetettuihin tavoitteisiin ja tutkimusongelmaan onnistuneesti. Tutkimuksen osalta on
kuitenkin hyvd ottaa huomioon tutkimuksen rajoitteet ja muut huomioon otettavat seikat, jotka
vaikuttavat saatuihin tuloksiin. Tdmén luvun tarkoituksena on tuoda esille tutkimuksen rajoitteet seka
pohtia tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd, ja sen ldpikdyminen on tavoitteen saavuttamisen

kannalta perusteltua.
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Aineistoanalyysii tarkasteltaessa on otettava huomioon, ettd aineiston koko on melko suppea, joka
vaikuttaa tutkimuksen yleistettdvyyteen. Tuloksia ei voida yleistdd koskemaan koko organisaatiota,
silld sen kerddmiseksi haastatteluja tehtiin vain kolme kappaletta. Tulosten kuitenkin voidaan olettaa
antavan viitteitd siitd, millaisena tutkimuksen ilmio kokonaisuudessaan koetaan organisaatiossa.
Aiheen laajempi tutkimus esimerkiksi haastatteluita lisdamailld, tai mahdollisesti kvantitatiivista
tutkimusmetodia hyddyntden olisi saattanut antaa laajemman aineistopohjan ja niin ollen

kattavammat ja mahdollisesti nykyisestd aineistosta eroavat tulokset.

Liséksi on otettava huomioon, ettd tehty tutkimus on case- eli tapaustutkimus, jossa tutkittavia
organisaatioita oli vain yksi. Organisaation rajautuminen yhteen ja sen erityispiirteet vaikuttavat
sithen, ettd myoOskddn organisaatiokentdlld tuloksia ei voida yleistdd eikd tuloksista voida tehda
yksiselitteisid johtopddatoksid. Useamman toisistaan riippumattoman organisaation tutkiminen olisi
edellyttinyt laajempaa tutkimusta, mutta toisaalta sen toteuttaminen olisi myds antanut

yleistettivimman tuloksen.

Tutkimusta ldpikdydessd on huomioitava, ettd kyseessa on esihenkilokokemuksista koostuva aineisto,
ja riippuen késiteltdvistd asiasta, mielipiteet saattavat poiketa muiden mahdollisesti toisella
organisaatiotasolla tydskentelevien henkildiden ajatuksista. Sekd haastattelutilanteissa etté
myohemmin aineistoa litteroitaessa ja tarkemmin analysoitaessa esthenkilondkokulman
korostuminen oli huomattavaa. Esihenkilonékdkulma esiin tuominen oli osaltaan sekéd tiedostettua
ettd tiedostamatonta, koska haastatellut vastasivat kysymyksiin pelkdstddn omien kokemustensa

kautta, jolloin positio organisaatiossa vaihteli tarkasteltavan aiheen mukaan.

Tutkimuksen luotettavuusarviointiin liittyy vahvasti validiteetin eli patevyyden ja reliabiliteetin eli
luotettavuuden késitteet. Validiteetti ilmaisee sen, miten tutkimuksessa kiytetty menetelmé mittaa
juuri sitd tutkittavan ilmidn ominaisuutta, mitd on tarkoituskin tutkia ja selvittdd (Hirsjarvi ym. 2009,
213). Validiteetin menestyksellisyyteen tekstissd vaikuttaa muun muassa haastattelukysymysten ja
tutkimuksen aiheen kohdentamisen onnistuneisuus. Téssd tutkimuksessa haastattelukysymykset on
muodostettu perustuen haastateltuun organisaatioon ja ennalta kerdttyyn teoriapohjaan.
Haastatteluihin valitut kohdehenkil6tkin on pyritty valitsemaan mahdollisimman tarkasti pitden

silmélla tutkimusongelmaa ja tutkimuksen perimmaisté tavoitetta.
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Reliabiliteetilla tarkoitetaan timén tutkimuksen yhteydessé luotettavuutta, eli sitd kuinka luotettavasti
tutkimuksessa kdytetyt tavat ja mittarit mittaavat haluttua ilmiota (Tilastokeskus 2023). IImid, jota
haluttiin tutkia, oli henkildstovoimavarojen muutosvalmiuden oikeanlaisen hyodyntdmisen vaikutus
organisaation muutoskykyyn. Haastattelukysymykset pyrittiin rakentamaan mahdollisimman tarkasti
atheen ympdrille ja haastatteluiden puolistrukturoitu muoto auttoi 16ytdméén tavoitteen kannalta
keskeisimmat tulokset haastattelumassasta. Teoria tuki aineistosta 10ytyneitd tuloksia osana
sisdllonanalyysid. Nidin ollen tdssd tutkimuksessa on pyritty parhaalla mahdollisella tavalla

toimimaan hyvén tutkimuksen teon periaatteiden, seki validiteetin ja luotettavuuden mukaan.

6.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen muutosvalmius-aihe osoittautui hyvin monipuoliseksi, ja sithen voidaan liittda erilaisia
osa-alueita. Vaikka aiheen laajuus saattaakin aiheuttaa valinnanvaikeutta tutkimusta tiivistdessi,
nousee se positiiviseksi aspektiksi jatkotutkimusmahdollisuuksia mietittdessd. Mitd laajempi aihe,

sitd enemmén ndkokulmia ja néin ollen tutkimusideoita siitd saa eroteltua.

Tamén tutkimuksen aihe ja teema jéttivat paljon mahdollisuuksia jatkotutkimuksille, silld kaikkeen
el pystytty ottamaan kantaa ja vastaamaan tdssd tutkielmassa kandityon rajallisuuden vuoksi.
Jatkotutkimusaiheina télle tutkimukselle voisivat toimia esimerkiksi: muutosvalmiuteen kiytetyt
taloudelliset panostukset ja resurssit, muutosvalmistelut kdytdnnossd sekd muutosten herdttimien
tunteiden tutkiminen henkiloston ndkokulmasta. Lisdksi muutosjohtajuutta késiteltiin  tdssd
tutkimuksessa ainoastaan rajallisesti padteemojen sisilld, joten sekin voisi aihevalintana luoda hyvin
jatkumon tille tutkimukselle ja toimia erittdin mielenkiintoisena jatkotutkimusideana henkildsto- tai

mahdollisesti strategiajohtamisesta kiinnostuneelle.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

Tutkittava ilmio: Jatkuvan muutosvalmiuden esiintyminen ja kokemus siitd yksityisessd

organisaatiossa (esihenkilondkokulma)

Tutkimuskysymys/-kysymykset: Millaisena henkilokohtainen ja organisaatiotasoinen jatkuva

muutosvalmius koetaan yksityisen yrityksen toiminnassa?

Taustatietokysymykset:
Kauanko olet toiminut nykyisessé tyopaikassasi?

Oletko vaihtanut tiimid/tydtehtdvaa organisaation sisélld tydurasi aikana?

Avauskysymys: Millaisina koet yleisesti muutokset? Miten reagoit muutoksista puhumiseen?

Haastattelun teemat:

Muutokset osana organisaation arkea ja henkilokohtainen kokemus muutoksista

- Millaisia muutoksia olet kokenut tydurasi aikana henkilokohtaisella tasolla, ja millaisena olet
kokenut ne (tarpeellisuus, hyodyllisyys, turhuus, kuormittavuus jne.)?

- Ovatko henkilokohtaiset muutokset vaikuttaneet tapaasi suhtautua organisaatiossa tapahtuviin
yhteisiin muutoksiin?

- Kun muutoksia on tapahtunut, oletko havainnut muutosvastaisuutta henkilokohtaisella tai

tiimin tasolla?
Jatkuvat muutokset
- Onko nykyisessé organisaatiossasi tai tiimissési tehty muutoksia? Jos on, millaisia?
- Millaisena olet kokenut muutosten tahdin?

- Koetko muutokset yhtendisend kehityksend vai erillisind kokonaisuuksina?

- Tiedéatko tulevista muutoksista, onko niitd odotettavissa ldhiaikoina?
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Osallistaminen ja kahdensuuntainen viestintd

- Millaisena koet yleisesti viestinndn organisaatiossasi? Ovatko viestintidkanavat saavutettavia
ja onnistuneita?

- Millaisena koet muutoksista viestinnidn?

- Oletko ollut mukana jossain muutosprosessissa sen ideointivaiheesta/alusta ldhtien?

- Koetko, ettéd sinulla on ollut mahdollisuus osallistua muutosten suunnitteluun ja toteutukseen?
Miksi koet nédin?

- Tiedétko mitd kautta antaa palautetta muutoksiin liittyen? (palaute osana kehitysté)

- Oletko antanut palautetta muutoksista? Jos olet miksi, jos et, miksi et?
Toimeenpanon ja onnistumisen seuranta tulevaisuuden kehitystd ajatellen
- Millaisena olet kokenut muutosten toimeenpanon jélkiseurannan?
- Kuinka tirkeénd koet nopean sopeutumisen tehtyihin muutoksiin?
- Oletko pyrkinyt omalla toiminnallasi helpottamaan muutoksiin sopeutumista? Jos olet, miten?
- Koetko, ettd osaamistaso esimerkiksi tiimin sisilld vaikuttaa muutosten onnistumiseen? Enta

koetko, kuinka suuri merkitys silld tulee olemaan tulevaisuudessa?

Onko vield mielessd jotain, mika jii kdsittelemdttd aiheeseen liittyen tai haluaisit sanoa?
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