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1 Johdanto

Muutos on osa organisaatioiden arkipdivaa ja nykytyéelaman normaaliutta, joka
vaatii tilannekohtaista johtamistyylin mukauttamista. Muutoksen toteuttamiseksi
onnistuneesti tarvitaan muutosjohtamista ja muutosviestintaa. Muutos edellyttaa
siirtymista vanhoista ajattelu- ja toimintatavoista uusiin ja ihmisten on saatava
surra ja luopua rauhassa, jotta uutta voi syntya tilalle. Muutosvastarinta on van-

hasta luopumisen suruprosessi.

Valitsin opinnaytetyoni aiheeksi Muutosjohtamisen kehittaminen yksikkotasolla.
Jatkuva muutostila, erilaisten hankkeiden ja henkiléstoresurssien muutokset ja
vahilla ja vaihtuvilla henkilostéresursseilla tydskentely on haastavaa henkilostol-
le. Jatkuvan muutostilan vuoksi muutoksen kokeminen ja muutosjohtaminen

ovat aiheita, jotka kiinnostavat ja joita haluan tutkia.

Olen ollut Juuan vankilan virastosihteerin virassa vuodesta 2001 |ahtien ja aja-
tus opinnaytetyon tekemiseen lahti jatkuvassa muutostilassa osallisena olemi-
sesta. Lakkautusuhan aikana tydskennellessa oli havaittavissa Yliskosken ja
Yliskosken (2009, 34-35) nimedmia muutosta ennakoivia signaaleja. Tydyhtei-
son kielenkayttd6 muuttui, ilmapiirissa esiintyi kiristymisen merkkeja, levottomuus
ja turvattomuus lisdantyivat, ammattiryhmien véliset erot korostuivat ja huhut ja
mielikuvat hallitsivat ilmapiiria. Kieku-jarjestelmén tulo aiheutti samanlaisia reak-
tioita ja voimakasta kommentointia Kieku-jarjestelman kayttéon oton jalkeen.
Naméa kokemukset kasvattivat mielenkiintoa muutosjohtamisen teoriaan. Teori-
aan perehtymisen ja omien havaintojeni ja hypoteesieni kautta kasvoi halu an-
taa yksikon henkilostolle mahdollisuus ilmaista mielipiteenséa ja kokemuksensa
muutoksista ja muutoksien hallinnasta ja vaikuttaa muutosjohtamisen kehittami-

seen.

Opinnaytetyoni on kehittamistutkimus, kehittdmiskohteena on Juuan vankilan
muutosjohtaminen. Kehittamistutkimuksessa tutkija on keskeisessd roolissa
muutoksen organisoinnissa ja siten osa tutkimuksen kohdetta (Kananen 2012,
28). Tutkimus on rajattu koskemaan selvitystd Juuan vankilan virkamiehien ko-
kemuksista jatkuvassa muutostilassa ja heiltd saatuja kehittamisehdotuksia ja -

kohteita ja naihin liittyvaan kirjallisuudesta saatavaan teoriatietoon.



1.1 Tavoite

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdd, miten Juuan vankilan virkamiehet ko-
kevat jatkuvan muutostilan ja mitd muutosjohtamisen osa-alueita olisi hyva ke-
hittdd. Tavoitteena on I0ytaa kehittamiskohteita ja saada kehittamisehdotuksia
muutostilanteiden hallitsemiseksi tulevaisuudessa. Tavoitteena on koota henki-
|6stolta saatavien kehittamisehdotuksien, kehittamiskohteiden ja aiheeseen liit-
tyvan Kkirjallisuuden pohjalta muutosjohtamisen kehittamissuunnitelma. Tavoit-
teena on |0ydettyjen kehittamiskohteiden esiintymisen minimoiminen
tulevaisuuden muutostilanteissa. Tavoitteena on siis toimiva muutosten johta-
minen tulevaisuuden muutostilanteissa ja on onnistunut jatkuva muutostila. Ku-
viossa 1 onnistuneen muutoksen elementteja Luomalan (2008, 14) mukaan
ovat tiedottaminen, osallistuminen, vaikuttaminen, motivaatio, muutoksen vuo-
rovaikutteinen johtaminen, riittavat aika-, tieto- ja osaamisresurssit ja fyysiset

olosuhteet.

Kokemukset
muutoksesta

Osallistuminen
Vaikuttaiminen
Mitivaatin

Riittévit resurssit:
atka, tieto, osaa-
minen, fyysiset
Ye_olosuhtest

Eldminen
muutoksessa

Odotukset
muutoksesta

Kuvio 1 . Onnistuneen muutoksen elementteja (Luomala 2008, 14).

Opinnaytetyon toisena tarkoituksena on pysayttaa henkilostd ajattelemaan
muutoksia syvallisemmin ja laajentaa ndkdkulmia muutoksista, muutosjohtami-
sesta, muutosviestinndsta ja vaikuttamismahdollisuuksista muutoksissa. Ylis-
kosken ja Yliskosken (2009, 122) mukaan yhteisen ymmarryksen ja kokemus-

ten jakamisen turvin kestamme muutosta paremmin kuin yksin. Opinnaytetyon



tarkoituksena on siis auttaa yksikon sisaisen keskustelun kaynnistymisessa ja
helpottaa muutostodellisuuden yhteistd hahmottamista sekd tukea muutoksen

valmistelua, johtamista ja toteutusta tulevaisuuden muutostilanteissa.

Aihe on tyoelaman kehittamisen kannalta tarkea ja ajankohtainen. Muutos on
nykyty6eldmé&n normaaliutta ja vaatii tilannekohtaista johtamistyylin mukautta-
mista. Organisaatiot ovat moniportaisia ja asiat laajoja kokonaisuuksia. Muutok-
sen hallinta julkisessa organisaatiossa on monimutkainen prosessi, jonka ulkoi-
set vaateet, toiminnan laaja-alaisuus ja sisdinen dynamiikka haastavat.
Organisaatioiden moniportaisuuden vuoksi on tarkeadd, ettd muutosjohtamisen
tarkeys on tiedostettu ja on hallittua yksikkétasolla. Aihe on ajankohtainen siksi,
ettd Rikosseuraamusalalla on menossa useita eri hankkeita, jotka aiheuttavat
muutoksia yksikon tydtehtavissa, (ks. taulukko 1: Rikosseuraamuslaitoksen pro-
jektisalkku). Muutoksia aiheuttavat mm. Kieku-, Roti ja l&hityon hankkeet, henki-

|6stdn vaihtuvuus ja henkilostévaje.



Taulukko 1. Rikosseuraamuslaitoksen projektisalkku (Rikosseuraamuslaitos

18.2.2016, 1)
18.2.2016

Sopeuttamissuunnitelma Tuula Asikainen 11212116 |
Roti - Toiminnan kehittdmis- ja asiakastietojdrjestelmihanke Mikko Levamaki

Muodollisen tiytintd&npanon kehittiminen Juha Hilska

Vankitilojen luokittelun jatkotoimet Ari Juuti

Talous- ja henkiléstéhallinnon prosessien kehittdminen: Hell Hema

Maksukorttiprojekti Maria-Kaisa Nordstrém

Kassajdrjestelmien uusiminen Maria-Kaisa Nordstrom

Vankirahauudistus Marjatta Kaijalainen

Sahkoinen asianhallinta Maria Majanen

Tc kiiytdn teh Kauko Miemela

Kiinteistthuollon ja kunnossapidon kehittdminen

Henkilokunnan asuntojen maaran vahentaminen ja kustannusvastaavuuden parantaminen

Energiankulutuksen vahentaminen

Yks-toimistojen toimitilojen kayton tehostaminen

Toimintojen k 1en rik lueilla Aluejohtajat

Tydtoiminnan jen ja ki parantaminen Alugjohtajat

Hankintatoimen kehittiminen Marko Oresmaa

Rikosseuraamusten tdytantdénpano [
Arvicivan ja suunnitelmallisen tydn kehittiminen Paivi Hannula ja Pia Andersson 2016-2019
[AUNE -hanke, pitkaaikai den vihentiminen Heidi Lind 2016-2017
Lihitydhanke Kati Seitti 2015-2017
JR-Exit-ohjelma Sami Peltovuoma 2016-
YKS-hanke Pia Andersson 2013-2016
Risen laatukysely Henrik Linderborg 2016
Mittar lippo Alatalo 2016
Vankien sdhkéinen asiointi Tuuli Siiskonen 2015-2016
Toimitilat [
Vankilakonseptin kiiyttéénotto Kauko Niemelsd 2016-2017
Helsingin vankilan pohjois- ja linsisellirakennusten perusparannushanke Tapio Hiltunen 2015-20
Himeenlinnan naisvankilan uudisrakennushanke Kauko Niemels 2016-20
Keravan vankilan avolaitosvankilan peruskorjaushanke Tapio Hiltunen 2016-20
Jyviiskyldn kampushanke Kauko Niemels 2015-20
Ohjaus- ja tukitoiminnot |
Kehan palveluajatus -projekti Tuula Asikainen 2016
Kiekun kiyttéénotto Heli Herna ja Mika Ulmanen 2016
Projektikoulutus Marko Oresmaa 2016
Risen strategian toimeenpano Pauli Nieminen 2016
'Valmentava johtaminen Juha Lavikainen 2016
Viestinnén linjaukset Pilvi Isotalus 2016

Henkildston vaihtuvuutta ja henkilostovajetta on ollut yksikbissa erilaisten pois-
saolojen ja virkavapauksien vuoksi paljon, ja tulevien elakoitymisten vuoksi
henkiloston vaihtuvuus ja henkilostévaje kasvaa. Taustalla ovat rikosseuraa-
musalan toimintaympariston muutokset, kuten mm. valtion sopeuttamisohjelma,
jonka myoéta alalta on véhennetty runsaasti henkildtyévuosia. Valtion sopeutta-
misohjelma vaikuttaa siten, ettei lyhyille alle kuukauden poissaoloille oteta sijai-

sia eika henkilostoresursseja lisata painvastoin pyritdan vahentamaan.

Valtiontalouden menoleikkaukset merkitsevéat Rikosseuraamuslaitoksel-
le vuotuisia noin viiden miljoonan euromaaraisia menotason sopeutta-
mistoimia vuosille 2013-2016. Sopeutustoimilla pyritddn varmistamaan
laitoksen toimintamahdollisuudet myos tulevaisuudessa. Elakoitymisen
ja luonnollisen poistuman kautta avoimiksi tulevat ty6tehtavat pyritaan
hoitamaan ensisijaisesti nykyisella henkilstolla tyoprosessien tuotta-
vuutta kehittamalla, henkildston tydnkuvia laajentamalla seka tukipalve-
lutehtavia keskittamalla. (Rikosseuraamuslaitos 2.3.2012.)



1.2 Rakenne

Opinnaytetyd koostuu johdannosta, teoriaosasta, tutkimusmenetelmista, kehit-
tamistyon toteuttamisesta, tutkimustuloksista ja analyysista, kehittAmissuunni-
telmasta, johtopaatoksista ja pohdinnasta. Johdannossa kayn l&pi opinnayte-
tyon taustaa, tavoitetta ja rakennetta. Teoriaosassa avaan muutosta,

muutosjohtamista, muutosviestintda ja muutosvastarintaa koskevaa teoriaa.

Tutkimusmenetelméosassa esittelen tutkimusmenetelmat, pohdin tutkimuksen
yleistettavyytta ja siirrettévyytta, luotettavuutta ja eettisyyttd. Kehittdmistyon to-
teutusosassa avaan kehittamistyon toteutusprosessia, esitdn tulokset sellaise-
naan ja lopuksi analysoin tulokset. Kehittdmissuunnitelmassa esitéan tutkimustu-
loksien ja Kkirjallisuuden pohjalta muutosjohtamisen kehittamissuunnitelman

Juuan vankilalle. Lopuksi esitéan johtopaatoksia ja pohdintaa.
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2 Muutos ja muutoksen hallitseminen

2.1 Muutos

Taloustieteilijd Joseph Schumpeter (1883 - 1950) ennusti elinaikanaan, etta in-
novaatiot ja teknologian kehitys rikkovat vallitsevan tasapainotilan ja talous
paasee kehittymaan (Ahonen, Husman, Ikonen, Juuti, Koho, Képykangas, Lai-
ne, Larjomaa, Saarelma-Thiel, Saari ja Wallin 2015, 7). Ahosen ym. (2015, 7)
mukaan kysymys on ”luovasta tuhosta”, innovaatiot ja uusi teknologia luovat
tyopaikkoja, samalla ne tuhoavat niitd kiihtyvalla vauhdilla. Tasta seuraa, etta
muutoksen ja kestavyyden tasapaino on vaikea saavuttaa. Muutos on tullut jaa-
dakseen ja se on osa organisaatioiden arkipaivaa. (Ahonen ym. 2015, 11; ks.
Juuti 2013, 179.)

Laamasen, Raséasen ja Juutilaisen (2016, 312) mukaan muutos tarkoittaa muu-
tosta yksiloén toimintatavassa ja kayttaytymisessa. Vepsalaisen (1994, 70) mu-
kaan muutos ei ole yksittdinen tapahtuma, vaan kysymyksessa on jatkuva tarve
muuttua, kehittya ja omaksua uusia asioita. Sanonta: “Mikaan ei ole niin pysyva
kuin muutos” pitéda paikkansa, koska pyrkimys uusiutumiseen on jatkuvuuden
elinehto. Sen sijaan muutosten toteutustavoille voidaan tehd& jotakin. Yliskos-
ken ja Yliskosken (2009, 19) mukaan on tarkeaa kiinnittdd huomiota muutoksen
inhimilliseen ulottuvuuteen ja varata voimavaroja tukemaan niita toimintoja, joilla
tuotetaan hallinnan tunnetta, mielekkyyttd ja ymmarrettavyytta, suojataan itse-
tuntoa, yllapidetdaan luottamusta seka tuotetaan yhteisollisyytta ja yhteisymmar-
ryksen tuomaa p&aomaa kriisista selvidmiseen. Ahosen ym. (2015) mukaan
muutos haastaa organisaatiossa luottamuksen, yhteistydn, motivaation, ty6il-
mapiirin, siséisen viestinnan ja vuorovaikutuksen, perustehtavien hoidon ja vii-

me k&dessa turvallisuuden tunteen.

Muutoksessa siirrytddn vanhoista ajattelu- ja toimintatavoista uusiin ja muutos
voi olla &killinen tai vahittainen, se voi olla mittakaavaltaan suuri tai pieni. Muu-
tostyyppeja ovat ennakoiva, reaktiivinen, vahittdinen tai strateginen. Ennakoi-
vassa eli proaktiivisessa muutoksessa toimintaa kehitettdan siten, etta varaudu-
taan tuleviin  muutoksiin. Reagoivassa eli reaktiivisessa muutoksessa

reagoidaan jo tapahtuneeseen asiaan. Vahittdisessd muutoksessa toimintaa
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kehitetdan vahitellen ja tavoitteena on organisaation suorituskyvyn parantami-
nen tehostamalla toimintaa ja kehittdmalla henkiloston osaamista ja teknologi-
aa. (Lamséa & Hautala 2004, 184-185.)

Lamsén ja Hautalan (2004, 28) mukaan muutosten taustalla olevat syyt jaotel-
laan ulkoisiin ja siséisiin. Ulkoiset muutosléhteet ovat organisaation ulkoisessa
toimintaymparistossa tapahtuvia, esimerkiksi kansainvalistyminen ja muuttoliike.
Sisdiset muutoksen léhteet ovat organisaation omaan sosiokulttuuriseen, tekni-
seen ja poliittiseen jarjestelmaan ja toimintaa liittyvia tekijoita, kuten henkildston
ikdantyminen, uuden teknologian kayttdonotto, johdon vaihtuminen ja organi-
saatiorakenteen muuttaminen. Organisaation kriittisiA menestystekijoita muu-
toksissa ovat ihmisten joustavuus, luovuus ja nopeus. “Muutokset sisaltavat
mahdollisuuksia ja ongelmia, joiden tiedostaminen ja ennakointi yhdessé nope-
an reagointikyvyn kanssa auttavat varautumaan uusiin tilanteisiin.” (Ldmsa &
Hautala 2004, 28-30.)

Yliskosken ja Yliskosken (2009, 13) mukaan muutos herattdd hammentavia
mielikuvia ja tunteita, jotka ilmenevat muutoksia koskevina suhtautumisina ja
ajatuksina. Muutokset koskevat ihmisen peruskokemusta ja tunnemaailmaa,
toiveita ja tavoitteita sek& keskinaisia suhteita. TyOyhteison ja tyéryhmén ilma-
piiri heijastaa muutokseen liittyvid tunnevasteita. Tunnelmat vaihtelevat innos-
tuksesta ja uteliaisuudesta jannittyneisyyteen ja lamaannuttavaan huoleen tule-
vasta. Tyoyhteisbssd voi muutoksessa ndkya voimakas tunnemyrskyjen
savyttama sekaannus ja tunteiden ylivalta klikkeineen ja pelisaanndista luopu-
misineen. (Yliskoski & Ylikoski 2009, 13, 17.)

Muutosta edeltavassa vaiheessa eli sulatusvaiheessa tutkijat ovat todenneet
muutosta ennakoivia signaaleja. Ruotsalaiset tutkijat ovat nostaneet esiin muu-
tosta ennakoivia signaaleja (ks. kuvio 2). Muutosta ennakoivia signaaleja ovat
tyoyhteison kielenkayttd alkaa muuttua, ilmapiirissa on havaittavia kiristymisen
merkkeja, levottomuus ja turvattomuus lisdantyvat, yksikdiden ja ammattiryh-
mien valiset erot korostuvat, huhut ja mielikuvat alkavat vallita, epamieluisia
paatoksia siirretddn ja valtellaéan ja joidenkin kuormittuneisuus kasvaa. (Yliskos-
ki & Yliskoski 2009, 34-35.)
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Tyoyhteison kielenkaytté alkaa muuttua

s Aletaan toistaa sanoja, kuten “likaavakea, 10y sat pois, synergiaetuja” ja "tar-
vitaan oleelliseen keskittymista, kilpailukyky wvaati, tydsuhdeturya, ifisano-
misen ehdot, vastapuoli, tehostamistarpeet, timiorganisaatioiden tarve".

limapiirissd on havaittavia kiristymisen merkkeji

« Avoimuusvahenee ja moni varmistaa asemaansa sekd toimii ikdan kuin
kilpailisi muiden kanssa.

s Reviirt ja yksikoiden rajat sekd nk. omiin toihin keskittyminen lisaantywat.

 Toimenkuvia aletaan wvarjella. Poikkeavina pidettyjen syrjinta ja esille nosta-

minen yleistywat. Johdon tazoilla yleistyy 8t johtamisfilosofioiden erot sek3
tavoiteristiridat.

Levottomuus ja turvattomuus lisaanty vit

o Kiinnostus tyin tuloksia kohtaan vahenee, touhuaminen sen sijaan vai li-
SHENTYA.

+ Yhteistydhalu wahenee.

s Byrokratiaja kaavamaisuus voivat lisdantya.

s Poissaolot vahenevat. Patevimmat alkavat hakeutua muualle turvatalkseen
tulevaisuuttaan.

Yksididen ja ammattinghmien viliset erot korostuvat

* Tavoitteet hamartyvat ja valta- seka olemassaolotaistelut lisdantywat ja vai-
vat jopa woittaa kokonaisedun tavaittelun.

Huhutja mielikuvat alkavat vallita

* Huhut muodostuvat "ainoaksi luotettavaks tiedoks". Mielikuviin perustuvat
kinastelu vyleistyy . "Ainoita oikeassa olevia ja (ainakin omasta mielestaan)
todellisia asiantuntijoita” esintyy korostuneesti ja muita vaheksyving. Wiralli-
nen tieto kertoovahan ja peittelevin sanakaantein. Tiedottamizen vastuu on
epaselva ja tiedolla "pallotellaan.” Tietoa voi olla paljon, mutta se an hywin
epavarmaa eika koske oleellisia asioita.

Epamieluisia paitéksid siirrettian ja viltelldan

o Paitdzvalmistelu on huolimatonta. Paatdsyastuut ja -rajat ovatyha hama-
rampia.

* Epavarmuusoikeasta paatdksentekotasosta yleistyy, ja vlin johto kuormit-
tuu pienilla asioilla, eika aikaa ldydy perusratkaisujen pohdintaan.

Joidenkin kuormittuneisuus kasvaa
» Erityisesti esimiehet, luottamusmiehet seka henkildstahallintoon kuuluyat

alkavat kokea painetta ja riittamattdmyyden tunteita. Esimiehia syylliste-
taan.

Kuvio 2. Muutosta ennakoivia signaaleja (Yliskoski & Yliskoski 2009, 34-35).



13

2.2 Muutosjohtaminen

Laamasen ym. (2016, 312) mukaan muutosjohtaminen tarkoittaa ihmisen toi-
mintatavan tai kayttaytymisen muutoksen aikaansaamista uudistamisen koh-
teena olevassa systeemissa. Sydanmaanlakan (2015, 158) mukaan muutosjoh-
taminen tarkoittaa kykya systemaattisesti mahdollistaa muutoksia, sitouttaa
ihmiset muutoksiin ja johtaa tehokkaasti muutoksia organisaatiossa. Hyppasen
(2013, 318) mukaan muutosjohtaminen on johtamisen suuntaus, jossa koroste-
taan muutosten l&piviemista onnistuneesti. Siin& panostetaan suunnitteluun, to-
teutukseen ja arviointiin seka huomioidaan liiketoiminnalliset tarpeet ja muutok-
sen kohteena olevan henkiloston tunteet. Ahosen ym. (2015, 183) mukaan
huonosti johdettu muutos haastaa johdon uskottavuuden ja taman vuoksi muu-

tosta usein pidetaan uhkana eika mahdollisuutena.

Yliskosken ja Yliskosken (2009, 16) mukaan muutosjohtajuus nékyy suuntia
koskevissa paatoksissa, tiedottamisessa, keskindisessa vuorovaikutuksessa
seka henkiloston todellisissa vaikuttamisen mahdollisuuksissa. "Kokemus ar-
vostuksesta ja asioihin vaikuttamisesta maarittavat eniten sitd, kuinka henkilos-
to sitoutuu muutoksiin” (Yliskoski & Yliskoski 2009, 16).

Hellbomin (2006, 65) mukaan nopeutuva muutostahti ja lisd&ntyvd monitahoi-
suus asettavat johtamiselle uusia haasteita. Tarvitaan johtamista, jossa saman-
aikaisesti ndhdaan pidemmalle ja ollaan lahempana ihmistd ja johtamista joka
vapauttaa organisaation resurssit luovuuteen ja hyvaan tehokkuuteen. Hyva
johtaminen on innostamista, tukemista ja sparraamista - valmentamista. Tavoit-
teena on auttaa ja tukea ihmisten vastuunkantokyvyn kehittymista. (Hellbom
2006, 65.)

Pirisen (2014, 14) mukaan esimiesten taidoilla on ratkaiseva merkitys siihen,
miten tehokkaasti organisaatio pystyy viemaan lapi jatkuvia muutoksia ja saa-
maan niista todellisia hyotyja. Parjatakseen muutoksissa tydelamassa, esimies
tarvitsee erilaista osaamista riippuen muutoksen vaiheista, tyontekijoista, tiimin
dynamiikasta ja yrityksen elinkaaresta. (Pirinen 2014, 14.) Yliskosken ja Ylis-
kosken (2009, 56) mukaan esimiehelta vaaditaan laajaa nakemysta, kykya olla
"maalitauluna ja imupaperina” ja silti vahvana, horjumattomana ja rajansa pita-

vana. Esimies on muutostilanteissa tarked keskinaisen tuen turvaaja. Esimie-
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hen tulisi huolehtia siitd, ettd yhteison keskinainen tuki toimii, tydyhteison jase-
net tukevat vuorostaan esimiesta tassa tehtavassa. (Yliskoski & Yliskoski 2009,
56.)

Pirisen (2014, 61) mukaan esimiehella on vastuu muutosprosessin toteutukses-
ta yhdessa tyontekijoiden kanssa. Esimiehen tehtava on kayda yhdessa tyonte-
kijoiden kanssa lapi muutostavoitteita heti muutoksen alussa. Muutosjohtami-
nen ei ole yksisuuntaista muutoksen yldtason muutosviestien toistoa tai
“jalkauttamista”, vaan keskusteluiden ja ideoiden lapikaymista tyontekijoiden
kanssa muutoksen tavoitteiden ndkdkulmasta. Esimiehen on johdettava muu-
tosta jamakasti ja johdonmukaisesti ja oltava lasna tyontekijan arjessa ja kaytet-
tavissa tarvittaessa. Esimiehen tehtéavana on innostaa ja kannustaa tydntekijoi-

taan muutoksessa eteenpain. (Pirinen 2014, 61-63.)

Stenvallin ja Virtasen (2007, 104-106) mukaan muutosjohtajan kompetenssiin
kuuluvat:

kokonaisvastuun ottaminen

itsehillinta ja -hallinta,

lasnaolo tydyhteistssa,

nopea reagointi ongelmiin ja mahdollisuuksiin,

itsensa likoon laittaminen,

valmentajan rooli,

leadership eli ihmisten johtamisen henki,

herkkyytta lukea sanottuja ja sanomattomia viesteja,

kykya muuttaa omaa viestintdd kunkin tilanteen vaatimalle aaltopituudel-
le.

VVVVVVVYY

Muutosjohtaja ei ole vain puhuva paa vaan kuunteleva ja jaméakka johtaja.

Kuviossa 3. kuvataan esimiehen muutosjohtamisen nelja tarkeéa tehtavaa, jois-
ta mielestani tarkein on lasnaolo, jonka kautta ja avulla saadaan innostus muu-

tokseen ja tavoitteen kautta muutoksen toteuttaminen.
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LASNAOLO TAVOITE \
[ Esimies “‘,
e muutoksen
\ johtajana |
l
INNOSTUS TOTEUTUS

]
{
|
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|
'
|

Kuvio 3. Muutosjohtamisen esimiehen ympyra (Pirinen 2014, 62).

Ahosen ym. (2015, 10) mukaan muutoksessa korostuu johdon rooli. Muutos on
aina johtamisen haaste, muutos tuo epavarmuutta. Ahosen ym. (2015, 185)
mukaan muutosprosessissa keskijohto on tarkeassa asemassa. Keskijohto va-
littaa viesteja ylimman johdon ja alaisten valilla. Keskijohtoa ei pida jattaa pi-
mentoon, koska silloin hukataan suuri voimavara, jolla voi olla tarkea rooli muu-

toksen onnistumisessa. (Ahonen ym. 2015, 185.)

Muutos on nykytydelaman normaaliutta ja vaatii tilannekohtaista johtamistyylin
mukauttamista. Esimiestydn arki on muuttunut monimutkaiseksi ja esimiestyén
hajoaminen on ongelma julkisella sektorilla. Organisaatiot ovat moniportaisia ja
asiat laajoja kokonaisuuksia. Muutoksen hallinta julkisessa organisaatiossa on
monimutkainen prosessi, jonka ulkoiset vaateet, toiminnan laaja-alaisuus ja si-
sainen dynamiikka haastavat. (Ahonen 2015, 10-11, 43.) "Tallaisissa olosuh-
teissa johtaminen ja esimiesty0 saatetaan helposti kokea riittamattomaksi ja

toiminnan ohjaus puutteelliseksi” (Ahonen ym. 206—207, 230).

Ahosen ym. (2015, 43) mukaan muutosjohtaminen nostaa yhteiset tavoitteet,

yhteistyon ja erityisesti vuorovaikutuksen johtamisen keskicon.

Jokaisen henkildn organisaatiossa on osattava muutosjohtamisen pe-
rusteet ja muutosdynamiikka, jotta jatkuva muutos voidaan muuttaa po-
sitiiviseksi energiaksi ja toivoksi. Muutosjohtaminen nostaa yhteiset ta-

voitteet, yhteistyon ja erityisesti vuorovaikutuksen johtamisen keskioon.
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Ei vuorovaikutusta itseisarvona vaan tavoitteellisen toiminnan ja tulok-
sen aikaansaamista varten seka ryhmien ja yksiléiden motivaatiota var-
ten. Se pakottaa my6s organisaation sisaisten ja ulkoisten rajapintojen
kasittelyyn ja niiden uudenlaiseen hyddyntamiseen johtamisessa. (Aho-
nen ym. 2015, 43.)

Vastuunoton on oltava nakyvaa ja vuorovaikutusta on lisattdva monin-
kertaisesti. Ihmiset odottavat johdon astuvan esiin ja nayttdvan suuntaa.
Muutokselle tarvitaan siis kasvot ja aani. Muutoksessa tarkein tiedon
lahde on oma lahiesimies. Johdon on tarkeda sitouttaa l&hiesimiehet ja
antaa heille tukea vuorovaikutustilanteiden hoitamisessa. Vuorovaiku-
tusta tarvitaan tavoitteellisen toiminnan ja tuloksen aikaansaamista var-
ten seka ryhmien ja yksildiden motivaatiota varten. (Ahonen ym. 2015,
183.)

Ahosen ym. (2015, 243) mukaan organisaatiorakenteiden sijaan muutoksen
johtamisessa on kiinnitettdva huomiota toiminnan itsejohtoisuuteen ja ihmisten
joustavuuteen. Rakenteelliset mallit jadvat nopeiden muutosten oloissa vanhen-
tuneiksi, mutta kykenevat asiaansa vihkiytyneet ja paamaarahakuiset ihmiset
toimivat joustavasti niin halutessaan. Muutos voi olla uusia ratkaisumalleja etsi-
vélle ihmiselle innostava haaste, kun taas asemansa menettadmista tai osittais-

takin kaventamista pelkaavalle on kauhistus. (Ahonen ym. 2015, 243.)

Ahosen ym. (2015, 247) mukaan valmentavan johtajuuden, mahdollistavan ja
voimaannuttavan seka ratkaisukeskeisille keskusteluille perustuvan johtamistyy-
lin trendi lisdantyy. Johtamisesta tulee ammatti, joka on opeteltava, silla vain oi-
kealla tavalla toisten ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa ollen ihminen kyke-
nee samaan aikaan voimaantumista, sujuvaa yhteistoimintaa sekd ammatillista
kehittymista. (Ahonen ym. 2015, 247.)

Yliskosken ja Yliskosken (2009, 72) mukaan muutosjohtaminen vaatii paneutu-
mista henkildston tilanteeseen muutosasioiden rinnalla. Muutosjohtamisen yh-
tena perustehtavana on tunnistaa yksildiden tunnereaktiot ja toimia aktiivisesti
tunteiden kohtaamisen helpottamiseksi. Kuviossa 4 esitellddn tunteiden koh-

taamista helpottavia toimia.
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o Ehkiistiin mahdolliset muutosta koskevat vaarinkasitykset huolellisella
tiedottamisella.
o Tiedan avulla uhan ja epavarmuuden kokemukset kdantyvat aktii-
visuudeksi.
s Huolehditaan riittay &5t muutoksen siinymaajasta ja ajoitetaan tapahtumat
ja tiedotus oikein.
o Tydstadmisaika mahdollistaa luopumisen, sitoutumisen ja uuteen
kiinnittymisen.
Osoitetaan arvostusta ja kannustetaan henkildstaa.
o ltsetunnon jarkkymisiltd v altytdan ja uuden ammattiroolin omaksu-
minen nopeutuu.
Annetaan yhteisdllista tukea.
o Sosiaalinen tuki vahentadd eristymistd ja tydyhteisdjen yhteistoi-
minta tehostuu.
Jarestetdan tukipalvelua.
o Tukea jarjestetddn nille, joiden on vaikea kohdata tunnereaktioi-
taan.

huutosjohtamien on ndin kaikkien yhteistd ponnistelua ja muutosvaiheiden
lApikayntid, jota maarittay at

o yksildiden tulkinnat tilanteesta
o yhteisén vuorovaikutusilmidt
o johtamisen ratkaisut ja toimintaa koskevat paatokset.

Kuvio 4. Tunteiden kohtaamista helpottavia toimia (Yliskoski & Yliskoski 2009,
72.)

Tuominen (1997, 263) korostaa erilaisten muutosprosessien tunnistamisen tar-
keytta ja kykya johtaa oikein kussakin muutostilanteessa. Muutosta johdetaan
eri tavalla, muutosta ei johdeta samoilla menetelmilla kuin paivittéista liiketoi-
mintaa. Tuomisen (1997, 264) mukaan merkittavissd muutoksissa johtamisen
valineet ovat jatkuvan muutoksen alaisina. Eri muutostilanteet vaativat omat ta-
pansa johtaa, suuria kehityshyppyja johdetaan eri tavalla kuin laatuohjelmaa,
paikallisia muutoksia johdetaan eri tavalla kuin globaaleja muutoksia. "Johtajan
on tunnistettava, mistd muutoksesta on kysymys ja johdettava muutosta sen
mukaisesti” (Tuominen 1997, 265).



2.3 Muutoksen johtamisen vaiheet

Pontevan (2010, 24) mukaan muutoksen johtamisen vaiheet ovat valmistelu,

suunnittelu (ks. kuvio 6 muutossuunnitelma esimerkki), toteutus ja vakiinnutta-

minen (ks. kuvio 5). Muutosta edeltavassa vaiheessa on avoin keskustelu tar-

ke&d hallinnan keino, uhan kokemisen vaiheessa on hallinta keinona tuki ja tie-

dottaminen, vastustuksen vaiheessa tiedotus, osallistuminen ja jatkuva

muutosviestinta ovat tarkeita hallinnan keinoja, hyvaksymisvaiheessa ovat kou-

lutus, tuki ja jatkon hallinta tarke&ssa osassa. (Ponteva 2010, 24-25.)

Muutoksen vaihe Hallinnan keino

1. Muutosta edeltivi vaihe ~ avoin keskustelu
- toimintaympériston

huomioiminen
- ennakointi
~ muutostarve
> valmistelu ja suunnittelu

2. Uhan kokemisen vaihe ~ tuki
~ epavarmuus - tiedotus
— uhka

— lamaantuminen
> toteutus
- tiedotus
3. Vastustuksen vaihe Poi . o — osallistuminen
x s oisoppiminen :

- tunteiden kasittely PP - jatkuva muutos-

- surutyo viestinta

—~ muutosvastarinta

> vakiinnuttaminen

4. Hyviksyminen

h o . - koulutus
= aastcmm tall_rttp“mlnc'rl . tapa ja ~ tuki '
ammattroolin jasentymincn identiteetti = ,atkon hallinta

- samaistumincn

Kuvio 5. Muutoksen vaiheet ja sen hallinnan keinot (Ponteva 2010, 25).
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Kuviossa 6 muutossuunnitelma esimerkki, jossa kaydaan lapi jokaisen sarak-

keen asiakokonaisuus kussakin muutoksen neljassa vaiheessa: valmistelu,

suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttaminen. Sarakkeita on viisi: tavoitteet, toimen-

piteet, vastuuhenkilot, aikataulu ja seuranta. (Ponteva 2010, 126-127.)

toksen neljissa vai-
heessa erikseen!

.
Mitki ovat muurok-
sen perusteet ja lih-
tokohdar?

.

.
Mitki ovat muutok-
sen hybdyt?

.

e tee erillinen tie-
dottamissuunni-
telma*

* micti, tarvitaan-
ko muutosval-
mennusta?**

Mitd ennakoitavissa
olevaa "tedostama-
tonta” on odoterta-
vissa?

.

Mitkd ovat muutok-

sen mahdolliset

vaarat?
.

ton vaikutusmahdol-
lisuudert?

Miten henkilosto
osallistetaan muu-
tokscen?

Misti irrotetaan ra-
hat muutosasioiden
toteuttamiseen?

Tarvitaanko ulko-
puolista tukea ja jos,
niin mitd?

(esim. tyoterveys-
huolto, konsultit)

Muutoksen vaiheet Tavoitteet Toimenpiteet Vastuuhenkildt Aikataulu Seuranta
Micti jokaisen sarak- |[Mitd muutoksella  |Mitd konkreettisia  |Misti otetaan "muu-|Mihin mennessi Miten mm. tavoit
keen asiakokonai-  |tavoitcllaan? asioita tchdiin? toksentckijit™? asiat tchddin? tect ovat toteutunect
suus kussakin muu- | . Mitki ovat henkilés- ja keskeiset toimen-

piteet onnistuneet?

1. Muutosta edeltivi
vaihe: suunnittelu

vaihe

2. Uhan kokemisen

3. Vastustamisen vaihe

L

4. Hyviksymisen vaihe

Kuvio 6. Muutossuunnitelma esimerkki (Ponteva 2010, 126-127.)
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2.4 Muutosviestinta

Muutoksen toteuttamisessa on viestinta tarkeassa roolissa; informaation tar-
joaminen on tarked& koko muutosprosessin ajan eri muutoksen elinkaaren vai-
heissa. Koko henkilostélle suunnatut tiedotustilaisuudet ja tietoiskut antavat hy-
van yleiskuvan, lisdksi muutosta on tulkittava jokaisella organisaation tasolla ja
jokaisessa ryhmassa erikseen. Tarkeaa ei ole viestinndn maara vaan keskijoh-
don ja lahiesimiesten olisi kyettava esittelemaan muutoksen kokonaisuus omal-
le henkilostdlleen uskottavasti heidéan tehtaviensa ja vastuidensa kannalta tulki-
ten. Tarkeintd on vastata henkiléston henkilokohtaiseen avainkysymykseen:

“Mitd muutos tarkoittaa minun ja tyoni kannalta?” (Mattila 2007, 162.)

Laamasen, Rasasen ja Juutilaisen (2016, 48) mukaan muutoshankkeiden vies-
tinnan puutteet nakyvat huhuina, vaarinymmarryksina ja jopa vaaristelyna. Muu-
tosviestintd luo parhaimmillaan luottamusta, turvallisuutta, yhteenkuuluvuutta,
selkeyttd, tehokkuutta, motivaatiota, innostusta, tahtoa, uskoa ja ylpeytta (Piri-
nen 2014, 117). Hyvia muutosviestinnan kaytanteita ovat resurssien ja ajan jar-
jestaminen, viestinndn kohdentaminen, toistaminen, yhteisen ymmarryksen ai-
kaansaaminen, tyontekijoiden mukaan ottaminen, osallistaminen,
kannustaminen, esimerkkina toimiminen ja elinkaaren vaiheen mukainen vies-

tinta.

Ahosen ym. (2015, 175) mukaan hyvassa muutosviestinnassa on oltava kirk-
kaana mielessa ydinviesti, kohderyhmien tarpeet seka kanavat, joita viestinnas-
sa kaytetddn. Ahonen ym. (2015, 175) korostavat, etta l&ahiesimiehen on osatta-
va tulkita, mitd muutos merkitsee omille alaisille sek& perustella muutoksen
taustat ja tarpeellisuus ja kertoa, miten muutosprosessi etenee. Muutoksen ta-
voitetta kannattaa toistaa ja alaiset on pidettava ajan tasalla siita, milloin muu-

toksesta seuraavan kerran kerrotaan ja mitd. (Ahonen ym. 2015, 175.)

Ahonen ym. (2015, 184, 190) korostavat ennakoivan viestinnan hyodyntamista,
joka saastéa resursseja ja kanavoi energian tyéntekoon. Ennakoiva viestinta on
suunnitelmallinen prosessi ja vastaa kysymyksiin mita ja miksi. Ennakoiva vies-
tintd on vuorovaikutteista, kasvokkain tapahtuvaa ja tarkoituksena on saavuttaa
organisaatiossa yhteisymmarrys siita, mitd se pyrkii saavuttamaan. Tarkoituk-
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sena on keskustella vuorovaikutteisesti ja antaa jokaiselle mahdollisuus ymmar-
tda oma roolinsa muutoksen lapiviemisessa. Tarkea tavoite on rohkaista ihmisia
kohtaamaan muutos, saada ihmiset keskustelemaan muutoksesta ja sitoutu-
maan siihen, ja sen jadlkeen viemaan muutosviestia eteenpain. (Ahonen ym.
184, 190.)

Muutokset tuovat aina mukanaan paljon kysymyksid. Muutoksen vaati-
mia toimenpiteitd ja niiden herattamia kysymyksia on hyva kasitella or-
ganisaatiossa ja tiimeissa. Tieto ei lisdd tuskaa, vaan katkaisee siivet
huhuilta. Jos viestintd epaonnistuu, huhut korvaavat puutteellisen tie-
don. Pahinta on, ettd johdon on mahdotonta saada oikeita viesteja lapi.
Sen vuoksi muutoksen hallintaan ja muutosviestintdan pitdd ymmartaa
laittaa resursseja suunnitelmallisesti ja johdon ohjauksessa. (Ahonen
ym. 2015, 184.)

Muutoksen sisadistaminen ja tietoisuuden luominen vaatii toistoa ja esimerkkien
kayttoa. Viesteja on toistettava eri tutkimuksien mukaan 6 - 7, 12 tai jopa 17
kertaa ennen kuin ne sisaistetdan. “Tarkeaa on pitaa erilladn se, mika johdosta

on olennaista ja toisaalta se, mika henkilostdsta on tarkeaa” (Mattila 2007, 163).



2.5 Muutoksen elinkaaren mukainen viestinta
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Muutoshankkeen johtaminen ja viestintd voidaan toteuttaa nelivaiheisen mallin

mukaan, jossa on nelja vaihetta: perustan luominen, kaynnistystoimet, hallittu

eteneminen ja vakiinnuttaminen (ks. kuvio 7). (Mattila 2007, 204).

1. Perustan luominen

g

% 2. Kéynnistysto@
|

Tasmenna
muutoksen tarve

Arvioi lahtokohta
kriittisesti

Kokoa, arvioi ja

huomioi riskit >
Muotoile visio ja val-
mistele argumentointi
Ratkaise muqtoks%
strategia

Muodosta konkreet-
tiset tavoitteet

Varmista koalitio

Valjasta pilotti-
projektit, varmista
nopeat tulokset

Anna Iéhtékésﬁ>

3. Hallittu etenemine>

4 Vakﬁnhuttamiheb

Laajenna )

Vahvista séénn6t>

Pilko ja seuraa >

Kastele m&n&@

Levit3 tietoa ja synnyta
osaamista

Nosta vocttola i3
tulkitse tapproljta

Tallenna tulokset jan
ano

Mittaa ja palkit59
Keskity {a rajaa
W >

Etsi rooleille uudet>
Sty

Olelasna >

Kohdenna,

4

viesti ja toista

Kuvio 7. Muutosjohtamisen nelivaiheinen malli tehtavineen (Mattila 2007, 204).

Mattilan (2007, 136) mukaan muutoksen tarpeen tdsmentaminen on muutosjoh-

tamisen tehtavistd ensimmainen ja saantelee seuraavien vaiheiden keinovali-

koimaa. Kun muutoksen tarve on tasmennetty, on visio tulevaisuuden kuvan

merkityksessa valttdmaton. Visio on perusteltava ja viestittdva uskottavasti.

(Mattila 2007, 139.) John Kotter pitdd muutoksen onnistumisen kriittisena edel-

lytyksen& johdon luomaa visiota, jonka tarkoitus on selva, joka on houkutteleva

organisaation jasenille ja sidosryhmille ja joka on kunnianhimoinen, mutta silti

realistisesti saavutettavissa (Kotter 1998, Mattilan 2007, 140 mukaan).
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Vision tarpeellisuuden, tarkoituksen selvyyden lisaksi, hyvan vision vaatimuksiin
kuuluu erityisyys, poikkeuksellisuus ja houkuttelevuus. Vision olisi tarjottava
kaikille kohderyhmille tarina, joka erottaa organisaation kilpailijoistaan. Mattila
(2007, 143) korostaa, etta taito luoda vision avulla henkilokohtainen merkitys
mahdollisimman monille organisaation jasenille synnyttdd itseohjautuvuutta.
Hyvin muotoiltu visio lieventad muutosvastarintaa, luo aidosti motivaatiota ja
kannustaa organisaation jasenia parempiin suorituksiin (Mattila 2007, 143; Piri-
nen 2014, 61).

Kun muutoksen visio on selvilla ja viestitty, on muodostettava konkreettiset ta-
voitteet. Muutoshankkeen tavoitteet on hyva pilkkoa muotoon, josta organisaa-
tion eri toiminnot, ryhmat ja yksittaiset henkil6t osaavat poimia omansa. (Mattila
2007, 148.) Tavoitteiden asettamisen jalkeen on siirryttdva muutoksen suunnit-
teluun ja toteuttamiseen. Mattilan (2007, 147) mukaan osallistavan suunnittelun
ja toteutuksen vahvuus on sen myo6ta syntyva laaja sitoutuminen. Vahvuuksina
on myos osallistamisen perehdyttavat ja valmentavat vaikutukset, mahdollisuus
huomioida useita ndkodkohtia seka mahdollisuus hyddyntaa arjen operatiivista
tuntemusta ja hiljaista tietoa. (Ks. Pirinen 2014, 66.)

Mattilan (2007, 184) ja Pirisen (2014, 61) mukaan esimiehen lasnaolo ja sdén-
nollisten viikkopalaverien pitdminen on muutostilanteessa erityisen tarkeaa. No-
peasti koolle kutsutut pikapalaverit tuoreimman tilannetiedon valittdmisessa
ovat myos tarkedssa osassa informaation valittdmisessa. Lasna oleva ja kes-
kusteleva esimies ja kriittinen keskustelu auttavat muutoksen tarpeen, sisallén
ja tavoitteiden omaksumista ja lopulta sisaistamista. Rutiineista kiinnipitdminen
on muutostilanteissa tarkeaa, silla monilla rutiineilla on rauhoittava, turvallisuu-

den ja hallinnan tunnetta luova vaikutus. (Mattila 2007, 185.)
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2.6 Sisadisen muutosviestinnan vélineet ja niiden tehtavét

Kuviossa 8 luetellaan sisdisen muutosviestinnan vélineet ja niiden tehtavat.

Valine Tehtdvat

Johdon tiedotustilzisuudet Lahtokasky ja lanseeraus

Vision, tavoitteiden ja pdélinjojen esittely sekd tilannekatsaukset
Nopeiden tulosten esittely

Mita tama tarkoittaa meille?

Oman teiminnon kokoukset Sywventdva tieto tavoitteista ja tehtdvistd seka tilanteesta
ja muut foorumit Tulkinta eman tydn kannalta

Nopeiden tulosten esittely

Mita tama tarkoittaa sinulle ja minulle?

Intranet-pahselun uutiset ja Muutoksen uutisaihest
sahkdposti PaEtokzet
Ohjeet

Linkit liz=Stietoihin

Mita minulta vaaditaan?

Intranet-pahselun muut Taustatiedot
sizdllit ja ryhméatyotilat ltseopiskelumaterizalit
Ohjeet

WVerkkokoulutus
Projektien sisdinen viestintd

Miten teen csuuteni?

Henkilgstolehdet Tieto taustailmidists

Muutokseen osallistujien esimerkit ja tarinat
Saavutusten ja tulosten esittely

Kewventiva huumori

Miltd meistd tuntuu?

Keskustelu- ja Usein kysytyt kysymyksat
kysymyspsalstat, blogit Henkilasta- ja tydsuhdevaikutuksst
Kritiikki ja I(anavnitu wastarinta
Projektien sisdinen viestintd

Miltd minusta tuntuu?
Mikd meitd askarruttaa?

Kuvio 8. Sisdisen muutosviestinnan valineet ja niiden tehtavat (Mattila 2007,
191).

Pirinen (2014, 137) lisda edelliseen taulukkoon muutosviestinndn kanaviksi ja
tyokaluiksi tiimikokoukset, muutosvartti-keskustelut, tietoiskut, mobiiliviestit, pa-
rikeskustelun, pikatiedotteet ja sosiaalisen median. Ahonen ym. (2015, 185)
muistuttavat, etta vaikka sahkoposti ja internet ovat helpottaneet tiedonkulkua,
riskit viestien vaarinymmarrykseen ovat varsinkin sdhkodposteissa suuret jokai-
sen alaisen tulkitessa viesteja omalla tavallaan. Ahonen ym. korostavat, etta
vaikeat viestit pitaisi kertoa kasvokkain, niin etta tyontekijalla on mahdollisuus
kysymysten esittamiseen ja johdon pitdéa osoittaa olevansa lasna. Tarkeinta on,
ettd viesti kulkee tasapuolisesti kaikille tyontekijoille yhtd aikaa. (Ahonen ym.
2015,185.)
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Ahosen ym. (2015, 186) mukaan muutoksen edessa pitdd osata hyddyntaa
tyontekijoista kaikkein vastaanottavaisimmat, joita voi kutsua muutosagenteiksi.
Muutosviestinnassa voidaan hyddyntaa naitd muutosagentteja puolestapuhuji-
na, jotka uskovat muutoksen tarpeellisuuteen tai jotka jo toimivat uudella taval-
la. Muutosagentit ovat taitavia taistelemaan muutosvastarintaa vastaan omalla
myonteisella esimerkillaan. Muutosagentit on hyva loytaa heti muutosprosessin
alkuvaiheessa. Uudistuksessa innostunut tydkaveri otetaan usein vakavammin
kuin pomo, joka yrittd& suoltaa uusia tehtavia ylhaalta pain. (Ahonen ym. 2015,
175, 185.)

2.7 Muutosvastarinta ja muutoksen jalkauttaminen

Pontevan (2012, 20) mukaan muutosvastarinta tarkoittaa muutoksen tai sen
suunnittelun vastustusta ja kritisointia, joka ilmenee valinpitamattomyytena, in-
formaation torjumisena tai korostuneena itsesuojeluna. Lamsan ja Hautalan
(2004, 190) mukaan muutosvastarinta on vanhasta luopumisen suruprosessi.
Muutos edellyttdd vanhasta maailmakuvasta ja toimintatavoista irrottautumista
ja ihmisten on saatava surra ja luopua rauhassa, jotta uutta voi syntya tilalle.
Muutosvastarinnan hyvaksymiseksi, luvalliseksi ja oikeutetuksi ja normaaliksi
toteamiseksi organisaatiossa voidaan kehittdéa symbolinen riitti, joka mahdollis-
taa suremisen ja vanhan poisheittamisen. Muutoksen kieltdminen, vihaisuus,
masentuminen tai henkilokohtaisen hyoddyn tavoittelu ovat normaaleita ilmi6ita
muutoksessa. Kun nama edella mainitut seikat tiedostetaan ja ymmarretaan or-
ganisaatiossa, muodostuu ymmarrys laajemmaksi ja monitasoisemmaksi.
(Lamsa & Hautala 2004, 190.) Kuviossa 9 luetellaan muutosvastarinnan lahteita

ja syita.
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Vastarinnan lahde

Vastarinnan syy

Wakauden kaipuu

Muutos aiheuttaa epavakautta ja synnyttaa siksi vaistomaisen
vastusreaktion.

Tottumukset

Tutusta ja turvallisesta on vaikea luopua.

Yhteistn vakiintuneet normit

Hyviksyttyjen normien muuttaminen herdttds vastustusta.

Pelko tydpaikan
menettdmisesta

Halu varmistaa oman tyBpaikan sdilyminen ja torjua mahdollinen
uhka.

Pelko etujen ja aseman
menettdmisesta

Oma tai ryhman etu tulee ennen organisaation etua.

Vaarinkasitykset ja
tietdmattmyys

Muutoksen sisdltd3 ja seurauksia ei ole ymmarretty tai
sisdistetty]

Makemyserot

Awvoin ristiriita organisaation tai sen jasenten vallitsevien
koodien ja arvojen kanssa.

Tuntemattoman pelko

Tiedon puute vudesta luo epavarmuutta.

Pelko parjgamattomyydesta

Oppimisesta selviytyminen ja uudet haasteet pelottavat.

Tarpeen epdvakuuttavuus

Perustelut eivit tunnu oikeilta ja organisaation toiminnan ja
ymparistdn vaatimusten koetaan olevan ristiriidassa.

Palkitsemisen puuttuminen

Muutoksesta aiheutuvan vaivan ei uskota tuottavan

vastaavaa hyotya.

Kuvio 9. Muutosvastarinnan lahteité ja syita (Mattila 2007, 22).

Pirisen (2014, 13) mukaan muutos-sana tuo monelle mieleen jonkin negatiivi-
sen muutoskokemuksen, muutos perustellaan jarjella, mutta koetaan tunteella.
Muutos aiheuttaa suuria tunnekokemuksia, koska muutoksessa koetaan ristirii-
taisia tunteita, jossa pitaa luopua menneesta ja samalla oppia ja sopeutua uu-
teen. Muutos on tuntematon, jota ei voida kontrolloida ja tuntematon pelottaa,
joten muutosta vastustetaan. Pirisen (2014, 15) mukaan muutoksessa tyén hal-
linnan tunne heikkenee ja aiheuttaa tyontekijalle epavarmuutta. Muutos vaatii
uusien tyodtehtavien tai tydskentelytapojen omaksumista nopeasti ja vahaisella
perehdytyksella ja samaan aikaan vanhasta poisoppiminen vaatii tyontekijalta
aikaa. (Pirinen 2014, 13 - 15.)

Pirisen (2014, 99) mukaan muutosvastarinnan syitd ovat tietAmattomyys, ym-
martamattomyys, luopumisen pelko, haluttomuus muuttua epéselvd suunta,
vaikuttamismahdollisuuksien puute, huono johtaminen, tuntemattoman pelko,
pelko tydpaikan menettamisestd, osaamattomuus, edellisen muutoksen huonot
kokemukset, pelko oppiiko en&é uutta, epavarmuus, luottamuksen puute, valin-
pitdmattomyys, tyytymattomyys, mukavuuden halu, vaarinymmarrykset, ennak-
koluulot, uskomukset, kriittisyyden ihannointi, uupumus, oman edun tavoittelu,

hylatyksi tulemisen pelko, arvojen ristiriita ja kyynisyys, ks. kuvio 10.
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Muutosvastarinnan syita

*  tietdmattomyys

¢ ymmartamattémyys

* |uopumisen pelko

s  haluttomuus muuttua

* epdselvd suunta

s vaikuttamismahdollisuuksien puute
* huono johtaminen

* tuntemattoman pelko

s pelko tydpaikan menettdmisestd
* psaamattomuus

* edellisen muutoksen huonot kokemukset
* pelko oppiiko endd uutta

& epavarmuus

*  |uocttamuksen puute

o vilinpitAmattdmyys

s tyytymattomyys

*  mukavuuden halu

o vAdrinymmarrykset

* ennakkoluulot

* uskomukset

s kriittisyyden ihannointi

*  UuUpuUmus

* oman edun tavoittelu

s hylatyksi tulemisen pelko

*  arvojen ristiriita

*  kyynisyys

Kuvio 10. Muutosvastarinnan syita (Pirinen 2014, 99.)

Kansainvalisesti tunnetut muutosjohtamisen tutkijat ovat tunnistaneet nelja teki-
ja&, jotka pysayttavat muutoksen tai haittaavat muutoksen etenemista. Ensim-
maisena on vallitseva itsetyytyvaisyys, joka estaa ndkemasta muutoksen tarvet-
ta ja syyta. Toisena on paikallaan pysyminen, vélttely ja itsesuojelu muutosta
toteutettaessa. Kolmantena on pessimistinen asenne, joka vaikuttaa myo6s
muun yhteisdn motivaatioon ja sitoutumiseen. Neljanten& on avoin kieltaytymi-
nen muuttumasta. (Mattila 2007, 24.)

Mattilan (2006, 3) mukaan keskeiseksi syyksi muutoshankkeiden kariutumiselle
on tarjottu erityisesti tyontekijoiden ja keskijohdon suunnalta koettua muutos-
vastarintaa. "Uudistuksia on vastustettu suoraan ja epasuorasti: kieltaytymalla
yhteisty6sta, sabotoimalla tai vain suhtautumalla asiaan passiivisesti ja halutto-
masti, vaikenemalla” (Mattilan, 2006, 3). Pekka Huuhtanen, muutoksiin pereh-

tynyt ja niitd paljon tutkinut, puhuu muutosvastarinnan sijaan muutosvasteista
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ihmisen normaaleina, joskus aiheellisinakin kyseenalaistamisina (Yliskoski &
Yliskoski 2009, 29).

Ahosen ym. (2015, 183) mukaan muutokset koetaan kielteisina, koska ihmisilla

on taipumus sailyttaa tutuksi ja turvalliseksi koettu.

Muutoksen hyvaksyminen on prosessi, joka vie aikaa ja jota voi tukea
hyvalla vuorovaikutuksella ja suunnitelmallisella viestinnalla. Tyonteki-
jéiden on voitava osallistua muutoksen tekemiseen. Pienet signaalit ke-
hitysprosessista valmentavat tyontekijoité tulevaan. Esimies voi teettda
tiimilleen kyselyn, jossa jasenid pyydetdén kertomaan muutosta koske-
vista ajatuksistaan. Se toimii ensisignaalina siita, ettd muutoksia kenties
on tulossa. (Ahonen ym. 2015, 185.)

Ahosen ym. (2015, 186) mukaan onnistuneen muutoksen lapivientiin tarvitaan
hyva jalkautusprosessi. Jalkautusprosessi sallii ihmisten rauhassa huolestua
muutoksesta seka keskustella sen hyvista ja huonoista puolista. Muutoksessa
pitda tyoyhteisoviestinta suunnitella ja aikatauluttaa, laatia strategia, mita kerro-
taan, koska, milloin, milla valineelld ja kenelle. Muutosviestinnélle on valmistel-
tava periaatteet, paatettava viestintastrategiasta ja panoksista sisaiseen ja ul-
koiseen vaikuttamiseen. Sisdiselle viestinndlle voi asettaa tavoitteita ja
mittareita ja arvioida sen onnistumista, nain viestinta integroituu toimintaan.
(Ahonen ym. 2015, 186-187 .)

Ahosen ym. (2015, 231) mukaan jokaisen tytyhteistn jasenen pitéisi osallistua

kehittamistyohon ja oman tydpaikan johtamisen kehittdmiseen.

Johtamisen kehittamistyon teoreettisen ja menetelmallisen aineiston on
oltava avointa ja vapaassa kaytdssa olevaa aineistoa, jonka arvon jo-
kainen voi tarvittaessa asioihin paneutumalla punnita. Téallaisista ele-
menteista voisi piirtya yhtenainen pitkan linjan toiminta "hyvaan johta-
misjarjestelmaan” ja hyviin kehittdmishankkeisiin sen edistamiseksi.
Uusi ja uusiutuminen ovat seka vaistamattomyys ettad valttamattomyys.
Paradokseista, asioiden erittelemisesta ja sovittamisesta yhteen on hy-
vassa johtamisessa kysymys. (Ahonen ym. 2015, 231.)
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Kuviossa 11 on vinkkeja siihen, miten muutosvastarinta voitetaan.

Miten muutosvastarinta voitetaan?

* Johtamalla muutoksen ymmartamis- ja hyvaksymisprosessia aktiivisesti
s Avoimella keskustelulla

* Antamalla muutokselle aikaa

* |nnostamalla ja motivoimalla

s Kisittelemnalld muutoksen tuomia uusia mahdollisuuksia

s Kisittelemalld epdvarmuutta, pelkoja ja huhuja avoimesti ja rehellisesti

= ‘armistamalla, ettd paivittdiset tavoitteet pysyvat selkeini ja konkreettisina
myds muutoksen keskelld

s Alkuvaiheen onnistumiset
o Hyddyntamalld ryhmadynamiikka (muutosagentit ja varhaiset kokeilijat)

Kuvio 11. Miten muutosvastarinta voitetaan? (Salminen 2014, 319.)

Salmisen (2014, 313) mukaan tehokas tapa tyostda muutosta ja sen aiheutta-
maa vastarintaa, on kasitellda muutoshanketta avoimesti yhdessa henkildston

kanssa.

Muutoksen kohtaaminen yhdessd muiden tiimin jasenten kanssa hel-
pottaa yleensa sekd muutoksen ja sen perusteluiden ymmartamista etta
muutoksen vaikutusten arviointia. Erilaiset ndkdkulmat ja tiimidly autta-
vat monimutkaisten asioiden hahmottamista ja tiimissd on myds mah-
dollisuus kasitella muutoksen aiheuttamia tunteita. (Salminen 2014,
313)
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3 Opinnaytetyon kehittamis- ja tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyoni on tutkimuksellinen kehittdmisty, jossa pyrin ratkaisemaan kay-
tdnnosta nousseita ongelmia ja uudistamaan toimintatapoja ja -kaytantoja. Ka-
nasen (2012, 19) mukaan kehittdmistutkimus tuottaa toimivia kaytannon ratkai-
suja ja kehittamistutkimuksessa yhdistyvat kehittdminen ja tutkimus.
Kehittamistutkimus opinnaytetydbna on perinteista tutkimusta vaativampi tutki-
muksen muoto, pelkka asiantilojen toteaminen, kuvaaminen ja syy-
seuraussuhteiden selvittaminen ei riita. (Kananen 2012, 20.) Opinnaytetyoni ta-
voitteeseen paasemiseksi kehittdamistydn nakokulmia ja lahestymistapoja ovat

tapaustutkimus ja toimintatutkimus.

Tapaustutkimuksessa on tarkoitus tutkia syvallisesti valittua kohdetta ja pyrkia
kokonaisvaltaiseen ymmarrykseen. Tutkimus tuottaa yksityiskohtaista ja inten-
siivista tietoa, joka on toteavaa ja kuvaavaa ja jonka avulla voidaan loytaa kehit-
tamiskohteita. Tapaustutkimuksen liséksi tarvitsen toimintatutkimuksen lahes-
tymistavan, joka on syvéllisempi ja edellyttdd, ettda kehittamiskohteet on jo
|dydetty. Toimintatutkimuksessa on kyse tutkijan tiedollisen pddoman tuotta-
masta reflektiosta, joka auttaa jasentamaan sosiaalisten ryhmien ja organisaati-
on tilannetta, suunnittelemaan toimintaa, ja toteuttamaan sita uudella tavalla.
Tutkimuksella selvitetddn, mik& organisaation tilanne on, miten sitd on jarkeva
kehittaa eteenpain ja millaiset toimintavaihtoehdot ovat toimivia. Kyse on sovel-
tavasta tutkimuksesta, joka tuottaa tietoa toiminnasta ja joka pyrkii sosiaalisten
kaytantojen kehittamiseen. (Kuusela 2005, 57.) Toimintatutkimusta ohjaa kay-
tanndllinen intressi, jolloin halutaan tietdd, miten asiat voisi tehda paremmin, py-
ritadn loytamaan tietoa, joka palvelee kaytanteiden kehittamista. (Heikkinen
2015, 205.)

Kehittdmisen tueksi kerataan systemaattisesti ja kriittisesti arvioimalla tietoa se-
k& kaytadnnosta etta teoriasta. Tapaustutkimuksen tiedonhankintamenetelma on
sahkoinen strukturoitu kysely ja toimintatutkimuksen aineisto keratdan tietokan-
noista, seka google-hauilla ja manuaalisesti. Kyselyn avulla haetaan vahvistusta
tutkijan hypoteeseille, kehittamisehdotuksia ja -kohteita. Aineisto analysoidaan

siséllénanalyysilla ja aineistosta haetaan kehityskohteita muutosten hallitse-
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miseksi tulevaisuudessa. Aineiston tulkinta paattyy tutkimustuloksiin, aineisto
kasitteellistetaan, tiivistetdan, kasitteelliset yhteydet verbalisoidaan ja kuvataan.

Aineiston pohjalta tehdaan yksikoélle muutosjohtamisen kehittamissuunnitelma.

Tutkimuksen tekemisesta sovittiin johtaja Juha Pitkdsen kanssa ja liséksi haet-
tiin tutkimuslupa Rikosseuraamuslaitokselta kyselytutkimuksen tekemiseen ja
Risen Intranet aineiston kayttamiseen opinnaytetydssani. Tutkimusluvista paat-
tava Rikosseuraamuslaitoksen, keskushallintoyksikon erikoistutkija Peter
Blomster ilmoitti, ettei hakemukseni sisalla sellaista aineistoa, johon tarvittaisiin
Risen keskushallinnon lupa. Myodsk&an henkiloston haastatteluihin ei tarvita Ri-

sen keskushallinnon lupaa.

3.1 Tiedonhankintamenetelman valinta

Tapaustutkimuksen tiedonhankintamenetelméksi valitsin sahkoisen struktu-
roidun kysely. Valli ja Perkkila (2015, 109) korostavat kohderyhm&n huomioi-
mista. Sahkoisen kyselyn etuna on nopeus, taloudellisuus ja tavoitettavuus, tut-
kijan vaikutus eliminoituu eli vastaaja tuntee henkil6llisyytensa paremmin
suojatuksi ja voi vastata arkaluontoisiinkin kysymyksiin kuin haastattelussa. Ky-
symykset ovat yhdenmukaisia kaikille vastaajille. Kysely antaa vastaajalle mah-
dollisuuden pohtia ja tarkistaa vastauksiaan, mik& lisdd vastaamisen luotetta-
vuutta. Lisdksi vastaaja voi kayttaa lahteita vastaamisen tueksi. Sahkoisesti
tehdyissa aineistonkeruissa tutkijan omat tydvaiheet vahenevat, koska aineisto
on valmiiksi sahkoisessd muodossa ja siinda muodossa kuin vastaaja on siihen
vastannut. Aineiston syotto- tai litterointivaiheessa tehdyt lyontivirheet tai vas-
taavat jaavat pois ja aineisto on entistakin luotettavampi. (Valli & Perkkila 2015,
110; Jyrinki 1977, 25.) Tuomen ja Sarajarven (2009, 74) mukaan lomakeky-
selylla voidaan testata hypoteeseja ja keratty aineisto voidaan helposti kvantifi-
oida. Kyselyssa kysytaan tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun kan-
nalta merkityksellisia kysymyksia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.) Suurin

heikkous on vastaamattomuus. (Jyrinki 1977, 27.)
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Kyselyssa kaytettiin neliportaista Likertin-asteikkoa. Asteikon vastausvaihtoeh-

dot olivat:

taysin samaa mielta = 1

osittain samaa mielta = 2

osittain eri mieltd = 3

taysin eri mielta = 4

Likertin asteikko on mielipidevaittamissa kaytetty jarjestysasteikon tasoinen as-
teikko, jossa toisena aaripddné on taysin samaa mieltd ja toisena aaripaana
taysin eri mieltéd. Vastaajan tulee valita asteikolta parhaiten omaa kasitystaan
vastaava vaihtoehto. (Vilkka 2014, 46.)

3.2 Yleistettavyys ja siirrettavyys ja hyddynnettavyys

Kanasen (2012, 43, 55) mukaan kehittAmistutkimus ei pyri yleistdmé&an, koska
tulokset pitavat paikkansa vain tutkimuksen kohteena olevissa tapauksissa. Tu-
loksia voi kuitenkin soveltaa vastaavanlaisissa tapauksissa, tosin vastuu on ai-
na siirtgjalla. Kanasen mukaan tulosten yleistettavyyden puutteesta aiheutuu
haasteita tutkimuksen luotettavuudelle.

Tutkimustuloksena saadaan muutos entiseen, joka koskee vain kehit-
tamisen kohteena ollutta ilmi6td. Muutosprosessin toteuttaminen voi-
daan siirtdéd vastaavaan kontekstiin, mutta tulosta ei sellaisenaan, kos-
ka tulos edellyttdd muutosprosessia. Tulosta voidaan hyddyntaa
muuallakin ottamalla huomioon muutoksen vaatimat toimenpiteet ja
konteksti. Yleistettyna: "Ei tehda samoja virheita.” (Kananen 2012, 43.)
Jotta muutkin hyotyisivat tehdysté kehittamistydsta, on tydé dokumentoi-
tava ja tehtava julkiseksi (Kananen 2012, 44.)

Opinnaytetyoni on tutkimuksellinen kehittaminen, jossa pyrin ratkaisemaan kay-
tanndstad nousseita ongelmia ja uudistamaan toimintatapoja ja -kaytantoja. Ta-
voitteena on tehda muutosjohtamisen kehittamissuunnitelma Juuan vankilalle.
Muutos on tullut jaddéakseen ja se on osa organisaatioiden arkipéaivaa, tavoit-
teena on, etta tama tyo olisi yleistettavissa ja siirrettavissa eli hyddynnettavissa
tulevaisuuden muutostilanteissa seka meidan omassa yksikossa ettd muissa

yksikoissa.
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3.3 Luotettavuus ja eettisyys

Kanasen (2014, 152) mukaan tutkimustulosten luotettavuuden osoittamiskeino
on hyodyntdd monilahteisyytta, jolloin eri lahteista haetaan tukea vaitteil-
le/tulkinnalle, monilahteisyys viittaa triangulaatioon. Opinnaytetyossa kaytetaan
luotettavia, tunnettujen kustantajien tuotantoa ja mahdollisimman tuoreita alle
kymmenvuotta vanhoja lahteita, jolloin lahteiden luotettavuus paranee. (Viskari
2009, 57.) Lahdekirjoista ei kopioida suoraan tekstia ja kaikki kaytetyt lahteet
merkitdan ohjeiden mukaisesti. Toisen kaden lahteita pyritdan valttamaan ja et-
sitddn alkuperainen teos ja kunnioitetaan alkuperaisen tekijan tekstia ja tyota.
Opinnaytetyossa kaytetddn tutkimuksellista otetta noudattamalla kriittisyytta ja
l&ahdekritiikkid. (Kinnunen 2002, 179.) Liséksi pyritaan riittavadn dokumentaati-
oon, joka on yksi tarkeimmisté asioista, joka luo tydlle uskottavuutta ja mahdol-
listaa lukijalle tutkijan ratkaisupolun tarkistamisen. (Kananen 2014, 153; Kana-
nen 2012, 165.)

Kehittamistyon eettisissa kysymyksissa on otettu selville kohdeorganisaation
mahdolliset eettiset s&annot ja kaytannot ja varmistettu tiedonhankinta- ja arvi-
ointimenetelmien eettisyys (Ojasalo 2009, 49-50.) Ojasalon ym. (2009,48) mu-
kaan tutkimuksen ja kehittamisen kohteena olevien ihmisten on tiedettava, mita
tutkija tai kehittdja on tekemassa, mitkd ovat toiminnan kohde ja tavoitteet ja
mika on heid&n roolinsa yrityksen toiminnan kehittamista edistavassa hank-
keessa. Kohderyhmaélta saadaan todellisia ja rehellisia vastauksia silloin, kun
vastaajia ei yksildida ja heidan nimettdmyytensa taataan. Vastaajien on tiedet-
tava, ettd heidan ei-tunnistettavuutensa on taattu ja jokaisen kohderyhmasséa on
ymmarrettavd oma osansa tutkimuksessa tai kehittdmisessa ja pystyttava te-

kemaan jarkevia ja kypsia arviointeja. (Ojasalo 2009, 48-49.)



34

4 Tutkimus- ja kehittamistydn toteuttaminen

Tutkimus on toteutettu Juuan vankilassa. Oikeusministerion alaisella Rikosseu-
raamuslaitoksella on 26 vankilaa, joista 15 on suljettuja laitoksia ja 11 on avo-
vankiloita (Rikosseuraamuslaitos 2016a). Juuan vankila on avovankila ja kuuluu
Ita- ja Pohjois-Suomen rikosseuraamusalueeseen. Juuan vankila, entinen Juu-
an avovankilaosasto, perustettiin entisiin meijeri ja mylly -toimitiloihin vuonna
1978 suljettuna vankilaosastona, joka toimi Sukevan keskusvankilan alaisuu-
dessa. Vuonna 1990 vankilaosasto siirtyi Pyhaselan vankilan, entinen Pohjois-
Karjalan laaninvankila, alaisuuteen muuttuen samalla avovankilaosastoksi.
Juuan vankila on 40-paikkainen miesvangeille tarkoitettu ty6toimintaan ja siihen
liittyvalle koulutukselle perustuva avolaitos, keskivankiluku vuonna 2015 oli 33.
Juuan vankilassa tydskentelee noin 20 henkil6a, henkilostoa tydskentelee hal-
linnossa, tyétoiminnassa, valvonnassa ja sosiaali- ja paihdetyéssa. Eniten hen-
kilokuntaa tyoskentelee valvonta-sektorilla. (Rikosseuraamuslaitos 2016b.) Tut-
kimushetkella henkilost6a oli seuraavasti: %2 johtaja, 1 apulaisjohtaja, 1
rikosseuraamusesimies, 2 erityisohjaajaa, 1 sihteeri, 7 vartijaa, 1 ylitydnjohtaja
ja 4 tyénjohtajaa. Johtaja on apulaisjohtajan lahiesimies ja apulaisjohtaja on sih-
teerin, rikosseuraamusesimiehen ja erityisohjaajien lahiesimies. Rikosseuraa-

musesimies on vartijoiden l&hiesimies ja ylitydnjohtaja tyonjohtajien lahiesimies.

Kanasen (2012, 53) mukaan kehittdmistyon vaiheet ovat ongelman maarittely,
ongelman tutkiminen, ongelman syiden ja seurausten analysointi, ratkaisun esit-
taminen, ratkaisun testaaminen, ratkaisun muokkaus testauksen pohjalta, uu-
den ratkaisun testaaminen/kokeilu ja johtopaatokset. Kehittdmistyon aikataulul-
listen rajoitteiden vuoksi ratkaisun testaamista ja muokkausta ja uuden

ratkaisun testaamista ja kokeilua ei suoritettu.

Kehittdmistyo alkoi perehtymisella itse tutkittavaan aiheeseen eli muutosjohta-
miseen ja siihen, mitd muutosjohtamisesta on aikaisemmin kirjoitettu, aikaisem-
piin tutkimuksiin ja lisaksi tutkimuksen tekemisen kirjallisuuteen eli menetelma-
kirjallisuuteen. Seuraavaksi kerasin kirjallisuudesta aihetta sivuavia raportteja,
tutkimuksia, malleja ja teorioita. Kirjallisuuteen perehtyminen auttoi ymmarta-

maan aihetta ja [bytamaan tutkimusaiheeseen liittyvia osaratkaisuja. Ennakko-
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valmistelujen, suunnittelun ja teorian kirjoittamisen ja menetelmien kuvaamisen

ja valintojen perustelujen jalkeen aloitin kenttatydvaiheen.

Kenttatydvaiheen toteutin séhkdisen kyselylomakkeen avulla, koska pyrin otta-
maan huomioon kohderyhmaén ja tutkijan eli oman tilanteen. Elamme jatkuvassa
muutostilassa, kayttoon otettiin uusi Kieku-jarjestelma, joka vaatii aikaa ja uu-
den oppimista. Sahkdisen kyselyn etuna olivat nopeus ja taloudellisuus, liséksi
tutkijan omat tydvaiheet vahenivat, koska aineisto on valmiiksi sdhkdisessa
muodossa ja siind muodossa kuin vastaaja on siihen vastannut. Aineiston sy6t-
to- tai litterointivaiheessa tehdyt lyontivirheet tai vastaavat jaavat pois ja aineisto
on entistakin luotettavampi. Aineiston analysoimisen helpottamiseksi kaytin ex-

cel-ohjelmaa taulukoimalla vastaukset.

Sahkdisen kyselylomakkeen kysymysten sisalté muodostui muutosjohtamisen
teorian pohjalta ja rakensin kysymykset tutkimuksen tavoitteen mukaisesti. Ky-
symykset kasittelivat muutosta, muutosjohtamista, muutosviestintaa ja muutok-
sen toteutumista ja seurantaa. Taustatietoja ei kysytty vastaajien identiteetin
salassa pysymisen varmistamiseksi. Ohjaajani Kim Wrange testasi kyselylo-
makkeen toimivuuden ja hyvaksyi lomakkeen kayttamisen. Kysely oli strukturoi-
tukysely, joka sisalsi myds muutamia avoimia kysymyksia, kysymyksié oli yh-
teensd 75 kappaletta. Lomake sisédlsi avoimena osuutena vapaaehtoisen
mahdollisuuden perustella vastauksia. Lahetin kyselyn virkasahkdpostinkautta
14 virkamiehelle ja vastauksia palautui viidelta virkamiehelta. Kenttatyon tulok-
sena syntyi kehittdmistyosta aineisto, johon kehittdmisty6 eli muutosjohtamisen

kehittamissuunnitelma perustuu.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassé kuvaan tutkimuksesta saatuja tuloksia. Tutkimustulokset ovat tutkimuk-
sen ydin ja tutkimuksen todellinen arvo riippuu esitettavista tutkimustuloksista,
niiden merkityksellisyydesta ja luotettavuudesta. Tutkimustulosten tulee palvella
tutkimushankkeelle asetettua tavoitetta. (Kauranen ym. 2006, 39-40.) Tulos-
osassa esitellaan opinnaytetyon tulokset sellaisinaan, eli niitd ei yleensa viela
tulkita eik& verrata muihin aikaisempiin tutkimuksiin. "Tulososa toimii tekstissa
seuraavana olevan tarkastelu- ja paatelméosan taustana. Tulosten esittamisjar-
jestys tulee suunnitella niin, etta lukija I6ytaa esityksesta tyon keskeiset tulok-

set.” (Karelia-ammattikorkeakoulu 2015, 17.)

5.1 Muutosten kokeminen

Mitd muutoksia olet kokenut tydssasi viimeisen vuoden aikana vastaukset:

Olen siirtynyt toisiin tehtaviin, tydn sisalt6d on muokattu. Lahin kollega
on vaihtunut, tydyhteison jasenisséd on ollut muitakin muutoksia. Lak-
kautusuhan alla ollut vankila saastyi. Toimintaa on alettu kehittAmaan.
Kieku. Kurssitoimintojen laajentuminen: atk, Martta, Sovatek, Arjen hal-
linta (Liekki), salivuoro. Perhetydn nouseminen keskeisemmaksi, uusi
pt- tila. Uudet jarjestelmat M2, Kieku. Tybaika kohdentuu / jakaantuu
toisin - Koulutusten monipuolistuminen. Lakkaustusuhka, Kieku-
jarjestelma, tyokavereiden vaihtumista. Palkan saanti epavarmaa. Tyo-
paikkaa on lakkautettu ja jatkettu. Kieku- ja muut ohjelmat. Lomien ly-
hentdminen. Eldkeian nostaminen.



Taulukko 2. Muutosten kokeminen vastaajien mukaan.
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Liilkaa Sopivasti Liian vahan | Eilainkaan
huctoksia on ollut 60 % 40 % 0% 0%
Tay=sin Osittain Osittain Taysin
samaa mielta | samaa mieltd | eri mielta eri mielta
Muctokzet ovat oza nykypdivaa G0 % 20 % 0% 20 %
Muctokzet tulevat valmiiksi organizoituing ns. annettuina G0 % 0% 40 % 0%
Muctokzet ovat hywin perusteftuja 0% 40 % 0% G0 %
Muutokset ovat suunnitetujz 20 % G0 % 0% 20 %
huctokset ovat realistizia 20 % 20 % 0% 60 %
huctoksien tavaittest ovat selketd 40 %% 0 % 0% 60 %
Muctokzien bydtyid on kayty 15pi 0% 20 % G0 %% 20 %
Koen muutokset mahdollisuutens kehittya ja kehittad 40 % 0% G0 %% 0%
Kaoen muutokset ahdistavina 0% G0 % 20 % 20 %

Muutokset ovat realistisia vastausten perusteluja:

Muutosvastarinta estééd kehittamisté. Aikataulut ovat joskus utopistisia
vrt. Kieku. Ei voi olettaa, ettéd takautuvalla aikataululla saadaan jarjes-
telmét toimintaan sujuvasti. Koulutusten osalta nopeat kurssivalinnat
luovat paineen muiden toimintojen suunnittelulle. Tama heijastuu osal-
taan tyoyhteisdon vastuiden siirtymisiné.

5.2 Muutosjohtaminen

Taulukko 3. Muutosjohtaminen vastaajien mukaan.

Tay=in Osittain Osittain Tay=in
samaa mieltd | samaa mieha eri miehtd eri miehtd
Muutosjobtaminen on toteutunut bywin 0% 20 % 20 % B0 %
Luctan johdon muutosjobtamiskykyihin 0% 40 % 20 % 40 %
Olen tyytywainen muutosjohtamizsesn 0% 40 % 09 B0 %
Luatan esimieheni muutosjobtamiskykyihin 20% 40 % 0% 40 %
Olen tyytywainen esimieheni muutosjohtamiseen 0% G0 % 0% 40 %
E=imies on mielestani hyvin 15snd B0 % 40 % 09 09
Ezimizheni tukee minus 40 % 20 % 40 % 0%
Esimies kuurtelee minua a0 % 0% 0% 20 %
Esimies antaa rakentavaa ja kannustavaa palautetta tydskentelysta 40 % 20 % 20 % 20 %
Esimies on taho, jolta wain halltezsani saada lisdtietoa muutoksesta 20% 20% 20 % 40 %
Joz esimieheni ei ozaa vastata kysymyksiini, han ottaa selvad 20 % 40 % 0% 40 %
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Muutosjohtaminen on toteutunut hyvin vastausten perusteluja:

Epaselvyytta ainakin vastuissa. Kuka tai mika organisaation taso vastaa
minkakin asian jalkauttamisesta. Esim. Kieku, ei mink&&nlaista koulu-
tusta koko hommaan. Koulutusta huomattavasti enemman tarkeisiin oh-
jelmiin.

Olen tyytyvainen muutosjohtamiseen vastausten perusteluja:

Kts edelld. Aikataulutus, vastuut, informaation jakaminen ennen maara-
aikaa. Koulutusta lisaa.

Olen tyytyvainen esimieheni muutosjohtamiseen vastausten perusteluja:

Aikataulutuksesta johtuen esimiehet poissa vahvuudesta, kun suurimpia
asioita kaytiin lapi ja tuotiin tietoon. Ei keskustelumahdollisuutta. La-
hiesimieheni on kylla yrittanyt opettaa asioita, niin paljon kuin itse tietaa.

Vastaajien mukaan viisi tarkeintd ominaisuutta muutoksen johtajalla ovat rehel-
lisyys (100 %), Hyva tieto-taito/kyky perustella faktoilla (100 %), avoi-
muus/lapinakyvyys (80 %), viestintéakyky (60 %) ja omien puolustaminen (60 %),
(ks. kuvio 12).

Valitse viisi (9) mielest&si tirkeintd ominaisuutta muutoksen johtajalla

Avoimuus/Lapinakyvyys 4 80 %
Kyky kuunnella/Lasndolo 1 20 %
AwimuusiL.. Uskattavuus 1 20 %
Fyky kuunn... Rehellisyys & 100 %
Uskottavuus Halu selvittdd ja hakea tietoa 2 40 %
Rehellisyys “iestintakyky 3 B0 %
Ll selvit Pasitivisuus 0 0%
o Hyva tieto-taito/kyky perustella faktoilla - & 100 %
wiestintakoyhy )
lhmistuntemus 0 0%
Posititisuus Ornien puolustaminen 3 B0 %
Hyva tieto-t.. Empaattisuus 0 0%
Ihrnistunte. .. Wug 1 200%
Qmien puol...
Ernpaattisu. ..
MUy
1} 1 2 3 4

Kuvio 12. Viisi tarkeintd ominaisuutta muutoksen johtajalla vastaajien mukaan.



5.3 Muutosviestinta

Taulukko 4. Muutosviestinta vastaajien mukaan.
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Taysin Os=ittain Osittain Taysin
samaa mieltd | samaa mielta eri mieltd eri mielta

MuLtoksien tavaoitest tai pdamaardt on hyvin selitetty ja perustetu 20 % 20% 20 % 40 %
fuutoksista mutoksen eri vaiheizsa sastin rittayasti tietoa 0% 20 % 0% g0 %
Muntoksista saatin tietoa rittéwan ajoizsa 0% 0% B0 % 40 %
huLtok siin littywvists tettévistsd sastin rittévast tietoa 0% 20 % 20 % 60 %
Kaytetyt muutosviestintdkanavat oli byvin walittu 0% 20 % 6O % 20 %
E=imies huolehtii zsizdizen viestinngn toimivuudesta ja sjartasaisuidesta 0% B0 % 40 % 0%
Ezimieheni muutosyviestintg on annistunut 0% = 40 % 0%
Esimieheni muutosviestinta on rittawas 0% B0 % 40 % 0%
Muntosyviestintd onnistuu parhaiten kasvotusten esimiehen kanssa 40 % 20 % 0% 40 %
Kioko organisastion (Rizen) muutosyiestintd on onnistunut 0% 20 % 20 % B0 %
Kioen, ettd korkeammassa asemassa olevat henkildt sasvat paremmin tistoa muutoksesta B0 % 20 % 20 % 0%
Minulla on verkostoja, joiden kautta saan epéviralista tistoa mutoksesta 20 % B0 % 0% 20 %
Mité enemman saan tietos muutoksista, sen paremmin subtaudun siben 50 % 20 % 0% 0%

Muutoksista saatiin tietoa riittavan ajoissa vastausten perusteluja:

Esim. Kieku tuli todella nopeasti. Jotkin muut muutokset on ollut hel-
pommin ennakoitavissa. 3. Muutosten jalkautus tapahtui alueittain ja
kayttajatunnukset mm. Kiekuun tulivat tipoittain. Parhaat saivat tunnuk-
set 2 viikkkoa muita myohemmin. Esim. vankilan lakkauttamisasiassa ol-
tiin lahes koko aika arvailujen ja huhujen varassa. Ylimmat johtajat Ri-
sesséa puhuivat mitéa sattuu ja oikeaa tietoa ei saanut mistaan.

Esimies huolehtii sisaisen viestinnan toimivuudesta ja ajantasaisuudesta vas-

tauksen perusteluja:

Luotetaan, etta Intrasta I6ytyy vastaukset. Huolehtii, mikali saa itsekaan

tietoa.

Vastaajien mukaan ensisijaisesti tietoa muutoksista saadaan sahkopostitse (40
%), One-to-One-keskustelut (40 %), Intranetista (20 %) ja puhelimitse (20 %),
johdon tiedotustilaisuuksista (20 %) (ks. kuvio 13).
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Mistd saat ensisijaisesti tietoa muutoksista? Valitse yksi (1)

Sahkdposti 2 40 %
Sahkdposti Intranet 1 20 %
Puhelin 1 20 %

Intranet
Wilkko-‘kuukausipalaverit 0 0%

Puhelin
One-to-One-keskustelut 2 40 %
Vikko- k... Johdon tiedotustilaisuudet 1 20 %
One-to-Oone-... bug 1 20 %

Johdon tiedat .

fluiL

0o ns 10 15

Kuvio 13. Ensisijaisesti tietoa muutoksista saadaan vastaajien mukaan.

Vastaajien mielestéa parhaimmat kolme muutosviestintdkanavaa ovat One-to-
One-keskustelut (80 %), Johdon tiedotustilaisuudet (60 %) ja viikko-
/kuukausipalaverit (60 %), (ks. kuvio 14).

Mitkd ovat mielestési parhaimmat muutesviestintikanavat? Valitse kolme (3) tirkeintd

Sahkdposti 1 20%
SEhkipoati Intranet 2 40 %
Puhelin 1 20 %

Iritranet
Yikko-fkuukausipalavert 3 B0 %

Puhelin
One-to-One keskustelst 4 80 %
ikl k... Johdon tiedotustilaisuudet 3 60 %
One-to-One k... Moo 1 20 %

Johdon tiedot .

L

u] 1 2 3

Kuvio 14. 3 parasta muutosviestintdkanavaa vastaajien mukaan.
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5.4 Muutoksiin osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

Taulukko 5. Muutoksiin osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet vastaajien
mukaan.

Taysin Osittain Osittain Taysin
samaa mieltd | samaa miehd eri miehta eri mielta
Koen, eftd minulla on mahdolisuns vaikuttas muotoksin 0% 20% 0% B0 %
Uskallan tuoda esille oman mielipteeni a0% 0% 20% 0%
Sain vakuttaa ritt&wasti muutoksen jalkeisiin tebtwviin 40% 0% 0% B0 %
Esitnies oftas minut huamioon muutaksissa 20 % 40 %% 0% 40 %%
Ezimies brydcdyritdd osaamiztani muutoksia jobtaessasn 0% 40 % 0% 40%
Mielestini ol rittdvasti mahdolisuuksia antas palautetta ja esittdd muatokzeen littywid kysymyksia
| 0% | 20 % | 0% | 80 %
Herkiléstd otetaan muksan padtéksen tekoon ja henkildstdn kanta huotnioidaan
| 0% | 20 % | B0 % | 20%
Eszimnies huotmioi thiden organisoinnizsa ja osaamizen kehitdmizessd tydntekididen yksildlizet wabvuudet, hassteet, mieliptest ja tydkywyn
| 20% | 40 % | 0% | 40%

Mielestani oli riittavasti mahdollisuuksia antaa palautetta ja esittda muutokseen

liittyvia kysymyksié vastausten perusteluja:

Osaan muutoksista olen voinut vaikuttaa, osaan en. Kaikkiin muuttuviin
asioihin ei valttamatta ole tarvetta antaa palautetta tai esittdéa kysymyk-
sia. Kun toiminnot aloitetaan lahtdpisteestd, tulisi ennen sita olla kayty-
na laaja keskustelu. Nyt keskustelu oikeastaan aukeaa vasta muutok-
sen realisoiduttua ty6hon. Vaatii valtavaa joustoa ja uuden
omaksumisen kykyd paastad eteenpdin kehittamisen osalta. Vaihtaisin
koko risen porukan siis johtajat. Muutokset tulevat kuin Manulle illalli-
nen, valmiina, ilman mahdollisuutta vaikuttaa mitenkaan.

Esimies hyddyntaa osaamistani muutoksia tehdesséan vastausten perusteluja:
Tulisi havainnoida se, mika on todellinen muutos esim. ty6tehtavaan.
Jos vaikuttavaa keskustelua kdydaan puolivuosittain ei ole nopeaa rea-
gointia. Valilla esim. koulutustarpeiden havainnointi ja koulutustarjonta
ei kohtaa.

Sain vaikuttaa riittdvasti muutoksen jalkeisiin tehtaviini vastausten perusteluja:

Kiekun tullessa minulle ilmoitettiin, ettd olen vuorosuunnittelija. En voi-
nut mitenkaan vaikuttaa asioihin.
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5.5 Muutoksen toteutuminen ja seuranta

Taulukko 6. Muutoksen toteutuminen ja seuranta vastaajien mukaan.

Taysin Osittain O=ittain Taysin
samaa mieltda | samaa mielta eri mielta eri mielta
fuutok=sen jalkeen henkildstd on sijoitettu osaamistaan vastaaviin tehtavin 20 % B0 %5 0% 20%
Muutoksen jElkeen roolt ja vastudt ovat selkest. 20% B0 % 0% 20%
tuutokzen jElkeen taimenkuyani on selkei G0 % 0% 2009% 200%
tduutoksien toteutumista seurstaan 20 % 40 % 0% 40 %
Saan tietos muutoksien onniztumisesta tai epdonnistumizesta 20% 209% 0% 60 %
Tyitertdvien mdsrs on sopiva kivtettivized olevaan aikaan ndhden. 409% 40 % 0% 200%
linulle annetasn aikaa ja rauhas sopeutua muutoksin 40 % 0% 40 % 20%
Mykyisizsad tydtehtavissani minua uhkaa tyouupumus . 20% 0% 40 % 40 %

Muutoksen jalkeen henkilostd on sijoitettu osaamistaan vastaaviin tehtaviin vas-
tausten perusteluja:
Hankala hahmottaa kokonaisuutta, kun ei edes oman yksikén toiminnot
ole taysin tiedossa. Muutoksen jalkeen roolit ja vastuut ovat selkeat

vastauksen perustelu: Kts edella. Kieku asiassa roolit ja vastuut on kylla
ihan sekaisin.

Tyo6tehtavien maara on sopiva kaytettavissa olevaan aikaan nahden vastauksen

perustelu: "Tydmaara vaihtelee valilla liiasta sopivaan.”

Nykyisissa tyttehtavissani minua uhkaa tyduupumus vastauksen perusteluja:

Liikkumatilaa on, voi muokata aikatauluja. Ei varsinaisia aikaan sidottuja
maaraaikoja. Koen viihtyvani hyvin. Enpa usko uupuvani seuraavan pa-
rin vuoden kuluessa.

Saan tietoa muutoksien onnistumisesta tai epaonnistumisesta vastauksen pe-

rustelu: ” Arvioinnit lienevét tekemattéa ja laaja-alainen tutkimus?”

Miten koet palvelukeskuksen vaikuttavan tydtehtéviisi? Koetko muutokset posi-
tiivisina vai negatiivisina, miksi? Vastaukset:
Ei vaikuta millaan tavalla. Ei voi viela havaita uudistusmuutosta ja sen

mukanaan tuomaa kokonaisuuden muuttumista. Taysin turhaa poruk-
kaa. Eipéa vaikuta minun tydtehtaviini paljon mitenkaan.
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6 Tulosten analysointi

Tassa analysoin tutkimuksesta saatuja tuloksia. Kaurasen (2006, 39-40.) mu-
kaan tutkimustulokset ovat tutkimuksen ydin ja tutkimuksen todellinen arvo riip-
puu esitettavista tutkimustuloksista, niiden merkityksellisyydesta ja luotettavuu-
desta. Tutkimustulosten tulee palvella tutkimushankkeelle asetettua tavoitetta.
Tuloksia tulee pyrkia tulkitsemaan ja arvioimaan kriittisesti. Karelia-
ammattikorkeakoulun (2015, 17) opinnaytetydn ohjeen mukaan kaikkia alussa
esitettyja kysymyksia ja tavoitteenasetteluja tulee tarkastella kriittisesti. On
my0s tarkasteltava kohtia, joihin ratkaisua ei |[6ytynyt ja pohdittava tahan vaikut-

taneita syita.

6.1 Muutosten kokeminen

Tulosten mukaan vastaajat olivat kokeneet muutoksia tyotehtavissa, tyon sisal-
l6ssa, Kieku ym. jarjestelmissa ja ohjelmissa. Tydkavereita on vaihtunut ja valil-
l& on tehty tyota lakkautusuhan alla, joka on nyt toistaiseksi ohi. Muutoksia ai-
heuttavat tybajan kohdentaminen ja jakaantuminen toisin, koulutusten
monipuolistuminen, lomien lyhentaminen, palkan saannin epavarmuus ja elake-
idn nostaminen. Vastaajien kommentteja uudesta Kieku-jarjestelmasta:
Tybnantaja haluaa saada tietysti faktaa toiminnoista, ty0ajan kaytosta ja
kohdentamisesta. Tyontekijalle on kuitenkin tarkeaa jarjestelmien suju-

va toiminta, turhan jaykkyyden ja moneen kertaan tekemisen poistami-
nen. Nyt nama kaksi asiaa ei vain kulje kasikkain.

Enemmistd vastaajista (60 %) kokevat muutoksia olleen liikaa. 60 % on taysin
samaa mielta siitd, ettd muutokset ovat osa nykypaivaa ja muutokset tulevat
valmiiksi organisoituina ns. annettuina. Taysin eri mieltd enemmistd (60 %) vas-
taajista on siitd, ettd muutokset olivat hyvin perusteltuja, perusteltuja tai etta
muutoksien tavoitteet olivat selkeitd. 60 % vastaajista ovat osittain eri mielta sii-
ta, ettd muutoksien hyotyja olisi kayty lapi tai etta kokivat muutokset mahdolli-
suutena kehittya ja kehittaa. 60 % vastaajista on osittain samaa mielta siitd, etta
muutokset ovat suunniteltuja ja kokevat muutokset ahdistavina. Muutosten ei

koeta olevan realistisia, koska muutosaikataulu on liian nopea.
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Takautuvalla aikataululla ei voida saada jarjestelmia toimimaan sujuvas-
ti. Koulutusten nopea toteuttaminen aiheuttaa painetta toimintojen
suunnittelussa ja vastuiden siirtymista.

6.2 Muutosjohtaminen

Enemmisto (60 %) vastaajista on taysin eri mielta siita, ettd muutosjohtaminen
olisi toteutunut hyvin ja 20 % osittain eri mieltd. Vastauksia on perusteltu silla,
ettd koettiin epaselvyyttd vastuissa, kuka tai mikd organisaation taso vastaa
minkakin asian jalkauttamisesta. Kieku-jarjestelman kayttéon ei oltu saatu min-
kdanlaista koulutusta ja koulutusta tarvittaisiin huomattavasti enemman tarkei-

siin ohjelmiin.

60 % oli taysin eri mieltd siitd, ettd on tyytyvainen muutosjohtamiseen, 20 % oli
osittain eri mieltd ja 40 % osittain samaa mielta. Vastauksia oli perusteltu viita-
ten edellisiin perusteluihin: aikataulutus, vastuiden epaselvyys, informaation ja-
kamisen vahyys ennen maardaikaa ja lisa koulutuksen tarve. Enemmisto (60 %)
vastaajista on osittain samaa mielta siita ja 40 % taysin eri mielta, etta on tyyty-
vainen esimiehensd muutosjohtamiseen. Vastauksia oli perusteltu silla, etta ai-
kataulutuksesta johtuen esimiehet olivat poissa vahvuudesta, kun suurimpia
asioita kaytiin lapi ja tuotiin tietoon. Ei ollut keskustelumahdollisuutta. Todettiin
myds esimiesta puolustaen, etté "lahiesimieheni on kylla yrittanyt opettaa asioi-

ta, niin paljon kuin itse tietaa.”

60 % on taysin samaa mielta ja 40 % osittain eri mielta siita, ettd esimies on hy-
vin lasna. 40 % on taysin samaa mielta, 20 % osittain samaa mieltad ja 40 %
osittain eri mieltd esimiehelta saamasta tuesta. 80 % on taysin samaa mielta, ja
20 % taysin eri mielta siita, etta esimies kuuntelee. 40 % on taysin samaa miel-
ta, 20 % osittain samaa mielta, 20 % osittain eri mielta ja 20 % taysin eri mielta

siita, ettd esimies antaa rakentavaa ja kannustavaa palautetta tydskentelysta.

Vastaajien mukaan viisi tarkeintd ominaisuutta muutoksen johtajalla ovat re-
hellisyys (100 %), Hyva tieto-taito/kyky perustella faktoilla (100 %), avoi-
muus/lapinakyvyys (80 %), viestintakyky (60 %) ja omien puolustaminen (60 %).
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6.3 Muutosviestinta

Enemmisto (80 %) oli taysin eri mielta siita, ettd muutoksista muutoksen eri vai-
heissa saatiin riittavasti tietoa. Perusteluna vastaukselle olivat, etta
Kieku tuli todella nopeasti. Jotkin muut muutokset on ollut helpommin
ennakoitavissa. Muutosten jalkautus tapahtui alueittain ja kayttajatun-
nukset mm. Kiekuun tulivat tipoittain. Parhaat saivat tunnukset 2 viikkoa
muita myohemmin. Esim. vankilan lakkauttamisasiassa oltiin lahes koko

aika arvailujen ja huhujen varassa. Ylimmat johtajat Risessa puhuivat
mita sattuu ja oikeaa tietoa ei saanut mistaan.

Enemmisto (60 %) oli taysin eri mielta siita ettd, muutoksiin liittyvista tehtavista
saatiin riittavasti tietoa ja siita, etta koko organisaation (Risen) muutosviestinta
on onnistunut. Enemmistd (40 %) oli taysin eri mielta siita, ettd muutoksien ta-
voitteet ja pAdmaéaarat on hyvin selitetty ja perusteltu. Enemmistd (60 %) oli osit-
tain eri mieltd siitd, ettd muutoksista saatiin tietoa riittavan ajoissa ja etta kayte-
tyt muutosviestintakanavat oli hyvin valittu. 40 % oli taysin eri mielta siita, etta

muutoksista saatiin tietoa riittavan ajoissa.

Enemmistd (60 %) oli osittain eri mieltd siitd, ettd esimies huolehtii siséisen
viestinnan toimivuudesta ja ajantasaisuudesta ja siita, ettd esimieheni muutos-

viestintd on onnistunut ja riittdvaa. Vastauksia oli perusteltu seuraavasti:

Luotetaan, etta Intrasta I6ytyy vastaukset. Huolehtii, mikali saa itsekaan

tietoa.

Enemmisto (80 %) oli taysin samaa mielta siita, ettd mita enemman saan tietoa
muutoksista, sen paremmin suhtaudun siihen ja (60 %) siita, ettd koen, etta
korkeammassa asemassa olevat henkilot saavat paremmin tietoa muutoksesta.
Enemmiston (60 %) mukaan heilla on verkostoja, joiden kautta saa epavirallista
tietoa muutoksesta. Vastaajien mukaan ensisijaisesti tietoa muutoksista saa-
daan sahkopostitse (40 %), One-to-One-keskustelut (40 %), Intranetista (20 %)
ja puhelimitse (20 %), johdon tiedotustilaisuuksista (20 %)
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6.4 Muutoksiin osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

Enemmisto (60 %) oli taysin eri mieltd siitd, etta kokee voivansa vaikuttaa muu-
toksiin ja muutoksen jalkeisiin tehtaviin. Vastauksia on perusteltu seuraavasti:

Kiekun tullessa minulle ilmoitettiin, ettd olen vuorosuunnittelija. En voi-
nut mitenk&an vaikuttaa asioihin.

Enemmiston (80 %) mukaan ei ollut riittdvasti mahdollisuuksia antaa palautetta

ja esittdd muutokseen liittyvid kysymyksia. Vastauksia on perusteltu seuraavas-

ti
Osaan muutoksista olen voinut vaikuttaa, osaan en. Kaikkiin muuttuviin
asioihin ei valttamatta ole tarvetta antaa palautetta tai esittdéd kysymyk-
sia. Kun toiminnot aloitetaan lahtopisteestd, tulisi ennen sita olla kayty-
na laaja keskustelu. Nyt keskustelu oikeastaan aukeaa vasta muutok-
sen realisoiduttua ty6hon. Vaatii valtavaa joustoa ja uuden
omaksumisen kykya paasta eteenpdin kehittamisen osalta. Vaihtaisin

koko risen porukan siis johtajat. Muutokset tulevat kuin Manulle illalli-
nen, valmiina, ilman mahdollisuutta vaikuttaa mitenk&an.

Enemmisto (60 %) on osittain eri mielta siitd, ettd henkilostd otetaan mukaan
paatoksen tekoon ja henkiléston kanta huomioidaan. 40 % on taysin eri mielta
siitd, ettd esimies ottaa huomioon muutoksissa, esimies hyddyntdd osaamista
muutoksia johtaessaan ja huomioi tdiden organisoinnissa ja osaamisen kehit-
tamisessa tyontekijoiden yksildlliset vahvuudet, haasteet, mielipiteet ja tyoky-
vyn. 40 % on osittain samaa mielta siita, etta esimies ottaa huomioon muutok-
sissa, esimies hyddyntda osaamista muutoksia johtaessaan ja huomioi tdiden
organisoinnissa ja osaamisen kehittdmisessa tyontekijéiden yksilolliset vahvuu-
det, haasteet, mielipiteet ja tyokyvyn. Vastauksia on perusteltu seuraavasti:
Tulisi havainnoida se, mika on todellinen muutos esim. ty6tehtavaan.
Jos vaikuttavaa keskustelua kaydaan puolivuosittain, se ei ole nopeaa

reagointia. Valilla esim. koulutustarpeiden havainnointi ja koulutustar-
jonta ei kohtaa.

Erittain positiivista on, ettd enemmistd (80 %) on taysin samaa mielta siitd, etta

uskaltaa tuoda esille oman mielipiteensa.
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6.5 Muutoksen toteutuminen ja seuranta

Enemmisto (60 %) on taysin eri mielta siitd, ettd saa tietoa muutoksien onnis-

tumisesta tai epaonnistumisesta. Vastausta on perusteltu seuraavasti:
Arvioinnit lienevat tekemétta ja laaja-alainen tutkimus?

Enemmisto (60 %) on osittain samaa mielta siita, ettd muutoksen jalkeen henki-
|6std on sijoitettu osaamistaan vastaaviin tehtaviin ja roolit ja vastuut ovat sel-

keét. Vastauksia on perusteltu seuraavasti:

Hankala hahmottaa kokonaisuutta, kun ei edes oman yksikén toiminnot
ole taysin tiedossa. Kts edelld. Kieku asiassa roolit ja vastuut on kylla
ihan sekaisin.

Enemmisto (60 %) on taysin samaa mielta siita, ettd muutoksen jalkeen toimen-
kuvani on selked, ja 20 % osittain eri mielta ja taysin eri mieltd. 40 % on taysin
samaa mieltd, 40 % osittain samaa mielta ja 20 % taysin eri mielta siita, etta
tyotehtavien maara on sopiva kaytettavissa olevaan aikaan nahden. Vastauk-

sen perustelu on seuraava: "Tyomaara vaihtelee valilla lilasta sopivaan.”

40 % on taysin eri mieltd ja osittain eri mielta ja 20 % taysin samaa mielta siita,

ettd nykyisissa tyotehtavissa uhkaa tyduupumus. Vastauksen perusteluja:

Liikkumatilaa on, voi muokata aikatauluja. Ei varsinaisia aikaan sidottuja
maaraaikoja. Koen viihtyvani hyvin. Enpa usko uupuvani seuraavan pa-

rin vuoden kuluessa.

Miten koet palvelukeskuksen vaikuttavan tyotehtéaviisi? Koetko muutokset posi-

tilvisina vai negatiivisina, miksi? Vastaukset:

Ei vaikuta milldaan tavalla. Ei voi viel& havaita uudistusmuutosta ja sen
mukanaan tuomaa kokonaisuuden muuttumista. Taysin turhaa poruk-
kaa. Eipa vaikuta minun ty6tehtéaviini paljon mitenkaan.
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6.6 Yhteenvetoa ja perusteluita kehittamiselle

Kyselyn tulokset osoittavat, ettd muutosjohtamisen kehittdminen on tarpeellista.
Enemmisto (60 %) koki, ettei muutosjohtaminen ole toteutunut hyvin eika ollut
tyytyvaisia muutosjohtamiseen. Tukea esimieheltéa kaipasi 40 %, rakentavaa ja
kannustavaa palautetta kaipasi 60 %. 20 % kaipasi kuuntelevaa esimiesta ja 40

% oli osittain eri mielta siita, ettd esimies on hyvin lasna.

Tulokset osoittavat myds sen, etta eri ihmiset kokevat asiat eri tavalla. 60 % ko-
ki, ettd muutoksia on ollut liikaa ja 40 %, ettd muutoksia on ollut sopivasti. Muu-
tosten koettiin olevan osa nykypéaivaa ja 60 % koki muutokset ahdistavina, 20 %
oli osittain eri mielté ja 20 % taysin eri mielta siita, ettd muutokset koetaan ah-

distavina.

Muutosviestintd onnistuu parhaiten kasvotusten esimiehen kanssa 40 % mieles-
ta, osittain eri mieltd on 20 % ja taysin erimieltd on 40 %. Kolmeksi parhaim-
maksi muutosviestintdkanavaksi koetaan One-To-One-keskustelut (80 %), joh-
don tiedotustilaisuudet (60 %) ja viikkopalaverit. Ensisijaisesti tietoa muutoksista
on saatu One-to-One-keskustelut (40 %), Intranetista (20 %) ja puhelimitse (20
%), johdon tiedotustilaisuuksista (20 %). 80 % kokee, ettei ole riittavasti mahdol-
lisuuksia antaa palautetta ja esittda muutokseen liittyvia kysymyksia. 60 % ko-

kee, ettei saa tietoa muutoksien onnistumisesta tai epaonnistumisesta.

Kehittamiskohteita 16ytyy muutosten perustelemisessa, tavoitteiden selkeydes-
sa, hyotyjen lapi kdymisessa, suunnittelussa, aikatauluttamisessa, kouluttami-
sessa ja vastuiden maarittelemisessa. Ahosen ym. (2015, 183) mukaan muu-
toksessa tarkein tiedon lahde on oma lahiesimies. Johdon on tarkeaa sitouttaa
|&hiesimiehet ja antaa heille tukea vuorovaikutustilanteiden hoitamisessa. Vuo-
rovaikutusta tarvitaan tavoitteellisen toiminnan ja tuloksen aikaansaamista var-
ten seka ryhmien ja yksildiden motivaatiota varten. Lahiesimiehen on osattava
tulkita, mitd muutos merkitsee omille alaisille sek& perustella muutoksen taustat
ja tarpeellisuus ja kertoa, miten muutosprosessi etenee. Muutoksen tavoitetta
kannattaa toistaa ja alaiset on pidettava ajan tasalla siita, milloin muutoksesta

seuraavan kerran kerrotaan ja mitd. (Ahonen ym. 2015, 175.)
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Pirinen (2014, 61-63) korostaa, ettei muutosjohtaminen ole yksisuuntaista muu-
toksen ylatason muutosviestien toistoa tai ”jalkauttamista”, vaan keskusteluiden
ja ideoiden lapikaymista tyontekijoiden kanssa muutoksen tavoitteiden nako-
kulmasta. Pirinen (2014, 61-63) korostaa, ettd esimiehellda on vastuu muutos-
prosessin toteutuksesta yhdessa tyontekijoiden kanssa. Esimiehen tehtava on
kayda yhdessa tyontekijoiden kanssa lapi muutostavoitteita heti muutoksen
alussa. Vepsalaisen (1994, 69-70) mukaan perusteltu muutos on helpompi hy-
vaksya, joten avoimuus ja tiedotuksen merkitys korostuu muutostilanteessa.
Hyppasen (2013, 318) mukaan muutosjohtamisessa panostetaan suunnitteluun,
toteutukseen ja arviointiin sekd huomioidaan muutoksen kohteena olevan hen-
kiloston tunteet. Mattilan (2007, 162) mukaan tarkeaa ei ole viestinnan maara
vaan keskijohdon ja lahiesimiesten olisi kyettava esittelem&an muutoksen ko-
konaisuus omalle henkilostolleen uskottavasti heidan tehtaviensa ja vastuiden-
sa kannalta tulkiten. Tarkeintd on vastata henkiloston henkilokohtaiseen avain-

kysymykseen: “Mita muutos tarkoittaa minun ja tydni kannalta?”

Liséksi tutkimustulosten perusteella kaivataan esimiehen tukea, rakentavaa ja
kannustavaa palautetta ja lisatietoa muutoksista muutoksen eri vaiheissa ajal-
laan. Myds muutoksiin osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia ja osaami-
sen, vahvuuksien, mielipiteiden ja tydkyvyn huomioimista toivotaan lisaa. Piri-
nen (2014, 61-63) korostaa esimiehen on johdettava muutosta jamakasti ja
johdonmukaisesti ja oltava lasna tyontekijan arjessa ja kaytettavissa tarvittaes-
sa. Esimiehen tehtavana on innostaa ja kannustaa tyontekijoitdan muutoksessa
eteenpain. Vepsalainen (1994, 69-70) korostaa, etta henkiléston osallistuminen
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen auttaa paitsi ymmartdmaan muutosti-
lannetta myo6s sitoutumaan tehtyihin ratkaisuihin. Yliskosken ja Yliskosken
(2009, 16) mukaan kokemus arvostuksesta ja asioihin vaikuttamisesta maaritta-

vat eniten sitd, kuinka henkildstd sitoutuu muutoksiin.

Ahonen ym. (2015, 184, 190) korostavat ennakoivan viestinndn hyddyntamista,
joka saastéa resursseja ja kanavoi energian tyéntekoon. Ennakoiva viestinta on
suunnitelmallinen prosessi ja vastaa kysymyksiin mita ja miksi. Ennakoiva vies-
tintd on vuorovaikutteista, kasvokkain tapahtuvaa ja tarkoituksena on saavuttaa
organisaatiossa yhteisymmarrys siitd, mitd se pyrkii saavuttamaan. Tarkoituk-

sena on keskustella vuorovaikutteisesti ja antaa jokaiselle mahdollisuus ymmar-
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tda oma roolinsa muutoksen lapiviemisessa. Tarkea tavoite on rohkaista ihmisia
kohtaamaan muutos, saada ihmiset keskustelemaan muutoksesta ja sitoutu-
maan siihen, ja sen jalkeen viemaan muutosviestia eteenpdain. (Ahonen ym.
184, 190.)

Tutkimuksen tulosten perusteella muutoksen jalkeen toivotaan muutosten lapi-
kaymista: onnistumiset ja epdonnistumiset, roolien ja vastuiden selkeyttamista
ja muutoksen toteutumisen seurantaa. Jarvisen (2014, 70) mukaan kaikkien
ryhman jasenten vastuut, tehtavat ja roolit on oltava selkeasti maaritelty ja jaet-
tu. Tyontekijoiden on tiedettava, mita heiltd odotetaan ja mitd heidan pitaa saa-
da aikaan. Roolilla tarkoitetaan ennalta méaariteltyja tehtavid ja monia rooleja
voidaan tarvittaessa ja tilanteen mukaan vaihtaa henkildiden kesken. Poissaolo-
jen varalta on tarkeaa sopia ja tietda, kuka toimii poissaolijan roolissa ja hoitaa
rooliin kuuluvat keskeiset tehtavat. Tydyhteison kiire- ja kuormitustilanteet saat-
tavat suuresti vaihdella ja edellyttda tyénjaon ja roolituksen jatkuvaa seurantaa,
uudelleenmaarittelyd ja sopimista. Roolien tapaus- ja tilannekohtainen jakami-
nen edellyttdd henkilostoltd joustavuutta ja monitaitoisuutta. Usein organisaa-
tiomuutoksissa ihmisten kasitykset tehtdvistdan ja vastuistaan heikkenevat.
(Jarvinen 2014, 70-72.) Yliskoski ja Yliskoski (2009, 56) korostavat, etta esi-
miehen tulisi huolehtia siita, ettéd yhteison keskinainen tuki toimii, tydyhteison ja-

senet tukevat vuorostaan esimiesta tassa tehtavassa.
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7 Kehittamissuunnitelma

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli muodostaa kehittamissuunnitelma siita,
kuinka muutosjohtamista voidaan parantaa Juuan vankilassa. Kehittdmissuun-
nitelma perustuu kyselyn tulosten pohjalta saatujen tietojen analyysiin, mita pi-
taa kehittdd, jotta muutosjohtamisesta tulee toimiva tyokalu jatkuvassa muutos-
tilassa toimimisessa. Kuten jo johdannossa esitin, tavoitteena on toimiva
muutosten johtaminen tulevaisuuden muutostilanteissa. Tavoitteena on onnis-
tunut jatkuva muutostila. Kuviossa 15 kuvataan onnistuneen muutoksen ele-
mentteja, jotka ovat tiedottaminen, osallistuminen, vaikuttaminen, motivaatio,
muutoksen vuorovaikutteinen johtaminen, riittavat aika-, tieto- ja osaamisre-

surssit ja fyysiset olosuhteet (Luomala 2008, 14).

Kokemukset
muutoksesta

Osallistuminen
Vaikuttaiminen
Motivastio

Riittivit resurssit:
atka, tieto, osaa-

. minen, fyysiset
he_olosihtest

Eliminen
muutoksessa

Odotukset

muutoksesta

W
ONNISTUNUT MUUTOS

Kuvio 15 . Onnistuneen muutoksen elementteja (Luomala 2008, 14)

7.1 Muutosjohtamisen kehittdmissuunnitelma

Suunnitelma ohjeistaa muutoksen johtamisen eri vaiheissa ja on nain hyodyksi
tulevien muutoksien suunnittelussa ja toteutuksessa. Muutosjohtamisen kehit-
tamissuunnitelma perustuu kehittamistehtavan myéta ilmenneisiin muutosjoh-

tamisen kehittAmiskohteisiin ja opinnaytetydn teoriaperustassa olevaan Ponte-



52

van (2010, 126—-127) muutoksen neljaan vaiheeseen: valmistelu, suunnittelu, to-
teutus ja vakiinnuttaminen. Muutoksen neljassé vaiheessa kaydaan lapi tavoit-
teet, toimenpiteet, vastuuhenkilot, aikataulu ja seuranta. (Ponteva 2010, 126—
127))

Muutosjohtaminen on keskusteluiden ja ideoiden lapikdymistd henkiloston
kanssa muutoksen tavoitteiden nakékulmasta. Perusteltu muutos on helpompi
hyvaksya, joten avoimuus ja tiedotuksen merkitys korostuu muutostilanteessa.
Muutoksen kokonaisuus on esiteltava henkilostolle uskottavasti heidan tehta-
viensa ja vastuidensa kannalta tulkiten. Henkildston osallistuminen muutoksen
suunnitteluun ja toteutukseen auttaa paitsi ymmartamaan muutostilannetta

my0s sitoutumaan tehtyihin ratkaisuihin.

Henkildston on keskityttava tyojarjestyksessa lueteltuihin tydtehtaviinsa, joten
onnistuneen muutosprosessin toteuttamiseksi kalenterista varataan yhteinen ai-
ka muutospalaverille viikoittain. (Ryhm&) kehityskeskusteluja pidetddn ennen

muutosta ja muutoksen jalkeen vastuiden ja roolien selkiyttdamiseksi.

» Henkilostd osallistetaan muutokseen heti muutosprosessin alussa pitamal-
& muutospalavereita viikottain. Valvontahenkildston osallistamisen mahdol-
listamiseksi palaverit jarjestaan viikoittain eri vilkkonpaivind esim. 1. viikko
ma, 2. viikko ti, 3. viikko ke, 4. viikko pe jne.. Talla tavoin turvataan valvon-
tahenkilostolle mahdollisuus osallistua tyévuorollaan vahintaan kerran kuu-
kaudessa muutospalaveriin. Ehdoton lasnaolo vaatimus on henkildstolla ja

etenkin johtajalla, apulaisjohtajalla ja lahiesimiehilla.

» Palavereista tehdéaan poytakirja J-asemalle, jotta poissaolevat voivat paivit-
tda tietonsa muutosprosessin etenemisesta heti ja muutospalaverin asiat

voidaan tarvittaessa palauttaa mieleen.

» Palaveriin nimetdén Intranet-muutostiedon valittaja, nain henkildstd voi
keskittya tydaikanaan perustehtaviensa hoitamiseen ja paivittad muutoksiin

liittyvét tiedot muutospalaverissa Intranet-muutostiedon valittajan avulla.

» Palaverissa kaikilla on oikeus esittda kysymyksia, mielipiteitd ja muilta ver-

kostoilta saatua epavirallista tietoa muutoksesta.
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» Aloituspalaverissa sovitaan yllamainituista pelisaannoistd. Nimetdaan mm.

puheenjohtaja, poytakirjan pitaja, intranet-muutostiedon valittgja.

> Palavereissa kaydaan lapi muutoksen eri vaiheita ja paivitetaan tarvittaes-

sa:

Muutoksen tavoitteet: perusteet, lahtokohdat,
hyddyt, haitat
Toimenpiteet
Vastuuhenkilot

Aikataulu
Seuranta

Intranet-muutostieto
Henkiloston kysymykset, mielipiteet ja verkos-

toilta saadut muutostiedot

7.2 Muutosjohtamista tukevia kysymyksia

Muutostilanteissa, muutoksen eri vaiheissa, johto voi hyddyntdd Pontevan

(2014, 14) muutossuunnitelmassa olevia kysymyksid koskien tavoitteita, toi-

menpiteitd, vastuuhenkilditd, aikataulua ja seurantaa (ks. kuvio 16).

Muutoksen vaihect

Tavoutteet

Toimenpiteet

Vastuuhenkil Gt

Aikataulu

Seuranta

Mieti jokaisen sarak
keen asiakokonai
suus kussakin muu
toksen neljpissi vai-
heessa enkseen!

Miti muutoksella
tavoitcliaan?

-

-
Mitka ovar muurok
sen perustect ja lih
tokohdar?

-

-
Mitki ovat muutok
sen hvodyr?

-

L

Miti konkrectnsia
asioita tehdaan?
L)
® tee erillinen tie
dottamissuunni
welma*
* micti, tarvitaan
ko muutosval
mennustar**

Mita ennakoitavissa
olevaa "nedostama
tonta™ on odotetta
vissa?

-

Mitka ovat muutok
sen mahdolliset

vaarar?
.-

Misti otetaan "muu
toksentekijie™?

Mitka ovar henkalos-

ton vaikutusmahdol
lisuuder?

Miten henkilostd
osallistetaan muu
tokseen?

Misti irrotetaan ra
har muntosasioiden
toteuttamsecn?

Tarvitaanko ulko
puolista rukea ja jos
niin mitk?

{esim, tyBrerveys-
|]'.l«_|l[\,|‘ konsulr)

Mihin mennessy
asiat tehddin?

Miten mm. tavoit
(ot oval totcutuncct
ja keskeiser toimen
pitect onnistuneet?

Kuvio 16. Tavoitteiden, toimenpiteiden, vastuuhenkildiden, aikataulun ja seu-

rannan maarittaminen (Ponteva 2014, 14.)
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Muutospalavereissa voidaan hyédyntad Laamasen (2016, 13-248) taulukon 7

yksikolleni sopivaksi muokkaamaani muutosvalmiutta, muutoksen kaynnistami-

sen edellytyksia, yksikon henkildston kyky toimia muutoksessa, muutosproses-

sin suunnittelu ja testaus, muutoksen sosiaalisten systeemien rakenteet, muu-

tosjohtaminen ja muutostuen tarve kysymyksia.

Taulukko 7. Muutospalavereissa pohdittavia asioita.

Muutosvalmius

Kylla

Ehka

Ei

1. Tunnistammeko yksikossamme uudistumis- ja kehittamistarpeet
ajoissa

2. Vallitseeko yksikéssdmme avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri

3. Viemmekd muutokset yksikossdmme suunnitelmallisesti kaytan-
toon?

4. Onko yksikdssdmme kokemusta onnistuneista muutoshankkeiden
toteutuksesta?

5. Ovatko yksikkdbmme ihmiset uudistumishaluisia ja vallitseeko yksi-
kdssdamme uudistumiseen kannustava ilmapiiri?

6. Onko yksikkémme avainihmisilla aikaa kehittaa?

Muutoksen kaynnistamisen edellytykset

1. Ymmarrammekd halutun muutoksen valttamattomyyden yksikds-
samme riittivan laajasti?

2. Olemmeko kuvanneet nykytilan ja halutun tilan riittdvan monipuoli-

sesti ja konkreettisella tavalla?

3. Olemmeko suunnitelleet muutoksen viestinnan ja vuorovaikuttami-

sen hyodyntaen koko yksikkdmme ideat ja kyvykkyydet?

4. Olemmeko suunnitelleet muutospolun; mitd pitda saada aikaan, mi-

hin mennessé ja kenen toimesta?

5. Olemmeko tunnistaneet tekijat, jotka edistavat ja toisaalta haittaavat

halutun muutoksen eteenpdin viemista?

6. Olemmeko tunnistaneet muutoksen toteutuksen kannalta tarkeat
roolit ja niihin sopivat henkil6t?

7. Onko yksikdssamme sovittu, miten ja milla mittareilla muutoksen
etenemisté seurataan?

Yksikon henkildston kyky toimia muutoksessa

1. Onko henkildstd sitoutunut muutokseen?

2. Onko syntynyt yhteinen ymmarrys, mita muutos meille tarkoittaa (ta-

voitteet, tehtdvamuutokset, osaamishaasteet, tydnjako)?

3. Kasittelemmekd avoimesti ja rakentavasti muutokseen liittyvia tun-

teita ja uskomuksia?

4. Ovatko kaikki mukana sek&é autammeko ja kannustammeko raken-

tavalla ja arvostavalla tavalla toinen toisiamme muutoksen eri vai-
heissa?

5. Olemmeko muuttamassa hyvalla tavalla yksikkémme kokoonpanoa

(uusia henkildita, poistumisia)?
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Muutosprosessin suunnittelu ja testaus

1.

Onko meilla riittavat tiedot tAman hetken nykytilasta ja muuttuvista
olosuhteista?

2.

Olemmeko kuvanneet muutospolun kriittiset vaiheet ja niihin liittyvét
tarkastuspisteet riittavan tarkasti?

Olemmeko maaritelleet keskeiset suunnitelmat, raportit ja uudet toi-
mintamallit sek& niiden arviointikriteerit?

Kiinnitammeka® riittavasti huomiota viestintaan, osallistumiseen, pa-
lautteeseen, arviointeihin ja tunteiden kasittelyyn?

Olemmeko kuvanneet muutoksen tarkoituksen ja valitavoitteet seka
sen, miten niiden toteutumista mitataan?

Onko meilla kaytettavissa muutokseen asianmukaiset resurssit ku-
ten aikaa, osaamista, ihmisi, tiloja, rahaa, sisaisia ja ulkoisia palve-
luita?

Muutoksen sosiaalisten systeemien rakenteet

1.

Olemmeko maaritelleet muutoksen onnistumisen kannalta kriittiset
kasitteet?

Olemmeko méaaritelleet muutoksen tarkeimmat uusia kaytantoja ku-
vaavat mallit ja méaéritelleet niiden toimivuutta kuvaavat arviointikri-
teerit?

Olemmeko tunnistaneet uudistumistamme haittaavat ja edistavat
taustaoletukset, uskomukset ja asenteet?

Olemmeko tunnistaneet muutosohjelman toteutuksessa tarvittavat
roolit ja méaaritelleet niihin liittyvat vastuut, tehtavat, henkildiden va-
lintakriteerit ja osaamisen?

Olemmeko kuvanneet uuden toimintamallin vaatimat roolit, ndiden
roolien valiset valtasuhteet, tiimit, verkostot ja organisaatioraken-
teen?

Olemmeko paattaneet tilanteeseemme sopivan uudistamisen ja va-
kiinnuttamisen rytmin seka tunnistaneet suotuisat olosuhteet muu-
toksen onnistumiselle?

Muutosjohtaminen

1.

Toimivatko yksikkdmme johtajat, esimiehet ja muut avainhenkiltt ak-
tiivisesti muutoksen puolesta?

2.

Seuraammeko muutoksen etenemista saanndéllisesti ja riittavan ko-
konaisvaltaisesti huomioiden asiat ja ihmiset?

Viestimmekd muutoksen etenemisestd, aikaansaannoksista ja on-
nistumisista riittavasti ja riittavalla laajuudella?

Valmennammeko ihmisia kehittmaan omaa osaamistaan muutos-
ten vaatimalla tavalla ja kdytdmmek®o siihen riittavasti aikaa?

Osaammeko tunnistaa kriittiset kohdat, joissa tarvitaan suunnan tar-
kistamista tai rytmin muutosta ja olemmeko miettineet ndihin menet-
telyt?

Osaammeko kuunnella arvostavalla tavalla kriittisi&a puheenvuoroja
ja huolenaiheita seka tukea ihmisia vaikeissa tilanteissa?

Muutostuen tarve

1.

Olemmeko tunnistaneet ne haastavat tilanteet tai muutosprosessin-
vaiheet, joissa tarvitsemme uutta asiantuntemusta ja/tai kehittdmis-
osaamista?

Onko meilla kaytettavissd muutokseen asianmukaista parhaiden
kaytantdjen asiantuntemusta?
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3. Onko meilla uudistumisen suunnitteluun ja innostavaan toteutuk-
seen seka vaikuttavuuden arviointiin riittavasti kehittimisosaamista?

4. Olemmeko suunnitelleet, millaisissa tilanteissa ja milla tavalla han-
kimme muutoksemme tueksi ulkopuolista asiantuntemusta tai kehit-
tdmisosaamista?

5. Osaavatko esimiehemme tukea ja koutsata alaisiaan muutoksen aa-
rella?

6. Vaativatko esimiehemme ja muut avainhenkil6t tehokkaiden ryhma-
tydn ja projektitydn menetelmien kayttéa muutoksessa?

Mitd useampaan kohtaan vastataan "Ehka” tai "Ei”, sitd suurempi haas-
te on vahvistaa yksikon muutoskyvykkyyttd. Mitd useampaan kohtaan
vastataan "Ehka” tai "Ei”, sen hankalammaksi saattaa muutoksen toteu-
tus osoittautua. Laajan muutoksen toteutus vaatii yhteistyota, yhteistyo
on altis vaarinymmarryksille, konflikteille, syrjaytymiselle, valtataisteluil-
le, klikkiytymiselle, erilaisille intresseille ja oman edun tavoittelulle.
Omaan innostukseen ja uteliaisuuteen perustuva uuden oivaltaminen ja
oppiminen on ihmisten mielestd parasta, mita voi kokea. Mitd useam-
paan kohtaan vastataan "Ehka” tai "Ei”, sitd todennakdisempaa on, etta
muutoshanke hyytyy johtajuuden puutteeseen. Mitd useampaan koh-
taan vastataan "Ehka” tai "Ei”, sitd enemman heikkenevat onnistumisen
mahdollisuudet merkittavissa muutoksissa ja sita epatodennakdisemmin
pysyvat ja merkittavat toimintatavan ja kayttaytymisen muutokset onnis-
tuvat. (Laamanen ym. 2016, 13, 34, 100, 130, 168, 194, 248.)
Muutosvalmiuden selvittaminen on tarked&, on havaittava yksikon kulttuurin
asettamat esteet muutokselle, jotta niihin voidaan puuttua. Tarkedd on myds
tiedostaa muutosta vahvistavat valmiudet: hyva keskustelu- ja palautteen anto-
taito, ajankohtaisen ja avoimen viestinnan menettelyt seka kehityshankkeiden
systemaattinen l&pivienti. Nama valmiudet edistavat tulevien muutosten onnis-

tumista. (Laamanen ym. 2016, 13.)

Laamasen ym. (2016, 34) mukaan muutoksen kaynnistamisen edellytykset on
tarkeda tunnistaa, jotta oleelliset ndkdkulmat tulevat otetuksi huomioon aloituk-
sessa. Muutoksessa onnistuminen edellyttdd muutosta koko yksikén henkil6s-
ton toiminnassa. Yksittaisten henkildiden oma sitoutumisen ja innostuksen taso
vaikuttaa koko yksikon henkilostén kykyyn toimia muutoksessa. Toisaalta yksi-
kon henkiloston siséinen toimivuus ja keskindinen luottamus vaikuttavat siihen,
lahteekd uudistuminen tapahtumaan kaytannossa. Tarkeaa on siis selvittaa yk-

sikdn henkildston kyky toimia muutoksessa. (Laamanen ym. 2016, 99.)




57

Laamasen ym. (2016,129) mukaan muutos on organisaatiolle aina luonteeltaan
oppimisprosessi. Tekniset kehityshankkeet voidaan tehda tarkkojen suunnitel-
mien mukaan ja toteuttaa projekteina. Muutoksen kaytdnnon toteutus riippuu
mukana olevien ihmisten halusta ja kyvysta oppia uutta ja toisaalta siita, etta
olosuhteet muuttuvat jatkuvasti. Muutosprosessin suunnittelu- ja testaus kysy-
mysten avulla voidaan arvioida, onko suunniteltu muutosta prosessina ja testa-
ta, onko otettu huomioon Kriittisimmat asiat hankkeen suunnittelussa. (Laama-
nen ym. 2016, 130.)

Laamasen ym. (2016, 167) mukaan arjen toimintaa mahdollistavat ja ohjaavat
erilaiset systeemit. Systeemien fyysisia, nakyvia ilmentymia ovat tilat, tietojar-
jestelmat, laitteet, koneet, toimenkuvat, toiminta- ja ty6ohjeet seka raportointi-
mallit. Toimintaan vaikuttavat usein nakymattomat sosiaaliset systeemit: kaytet-
ty kieli, menestymisen mallit, uskomukset, roolit, ihmissuhteet ja rytmi. Jotta
saavutettaisiin pysyvia parannuksia toimintatavassa ja tuloksissa on muutettava
seka fyysisia ettd sosiaalisia systeemeja. Jotta muutos onnistuisi, huomio on
osattava kohdistaa oikeisiin asioihin systeemissd. Muutoksen sosiaalisten sys-
teemien rakenteet kysymykset auttavat tunnistamaan, onko riittavasti kohdistet-
tu huomiota muutoshankkeessa sosiaalisten systeemien rakenteisiin, kaytettyi-
hin kasitteisiin, menestymisen malleihin, uskomuksiin, rooleihin ja ihmisten

valisiin suhteisiin seka rytmiin. (Laamanen 2016, 167-168 .)

Laamasen ym. (2016, 194) mukaan haluttujen muutosten aikaansaamisessa
johtajilla on erityinen rooli suunnannayttdjina. Johtajalla taytyy olla kyky kuun-
nella ja havainnoida muutoksen edistymista seka toteuttaa tilanteeseen sopivia
ja tarkoituksenmukaisia korjaavia toimenpiteita. Johtaja osoittaa hankkeeseen
resurssit ja varmistaa, ettéa ne kaytetdaan tehokkaalla tavalla. Muutosjohtamisen
kysymysten avulla voidaan arvioida, mika on yksikon kyky toteuttaa muutosta.
(Laamanen ym. 2016, 193-194.)

Muutoksessa suurimpia haasteita ovat sitoutumisen aikaansaaminen, uusien
ajattelumallien luominen ja asenteiden omaksuminen. "Tarkein tuki uutta oppi-
valle tekijélle tulee esimieheltd ja tytkavereilta koutsaamisen ja kannustavan
palautteen muodossa” (Laamanen ym. 2016, 247). Muutostuen tarve-

kysymysten avulla voidaan arvioida tuen tarvetta, mita radikaalimpi muutos on
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suhteessa nykyiseen toimintaan, sen tdrkeammaksi tekijaksi onnistumisessa tu-

lee asiantuntemus ja kehittdmisosaaminen. (Laamanen ym. 247-248.)

Yliskoski ja Yliskoski (2009, 16) korostavat, ettd muutosjohtaminen tarkoittaa
esimiestoiminnan lisdksi tydyhteis6on kuuluvien asennoitumista johtamistehta-
vaan yhteisenéa haasteena. Esimies tarvitsee rohkeaa ja rakentavaa palautetta
tyontekijoiltd voidakseen ymmartad vaikutuksiaan tydyhteistssadan. Jokaisen
vastuu vuorovaikutuksessa toimimisesta seka palautteen antamisesta on pe-
ruskivena. (Yliskoski & Yliskoski 2009, 16.)

Vepsalainen korostaa muutosvalmiuden tarkeytta. Vepsalaisen (1994, 69-70)
mukaan muutosvalmius on muutostilaan tottumisen tulos, aikaisemmat muutok-
set valmentavat uusiin muutoksiin ja muutostilanne hallitaan paremmin. Muut-
tuminen on opittava ja sen oppii parhaiten muutoksessa. Aika on tarkea asia
muutostilanteessa. Organisaatiolle ja sen tyontekijoille pitdd antaa riittavasti ai-
kaa oppia muuttumaan. Perusteltu muutos on helpompi hyvaksya. Avoimuus ja
tiedotuksen merkitys korostuu muutostilanteessa. Henkiloston osallistuminen
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen auttaa sekd ymmartdmaan muutosti-
lannetta etté sitoutumaan tehtyihin ratkaisuihin. Muutosvalmiutta voidaan kehit-
taa tarkastelemalla muutosta teoreettisesti seka tydyhteison etta yksilon nako-
kulmasta. (Vepsalainen 1994, 69-70.)
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8 Johtopaatokset ja pohdinta

Salminen (2014, 317) ja Vepsalainen (1994, 69—70) molemmat korostavat, etta
muutos on pysyva ilmié ja muutoksen johtamista on pohdittava organisaation
yleisen muutosvalmiuden kehittdmisen kannalta. Jatkuvan muutostilan hallinta
ja henkiloston kyky toimia jatkuvassa epavarmuuden ja paallekkaisten muutos-

hankkeiden tilassa on tarkeaa.

Taman paivan jatkuvassa muutoksessa selviytymisen avainsana on mielestani
siis muutosvalmius. Hyodyntamalla tekemaani muutosjohtamisen kehittamis-
suunnitelmaa ja kysymyspatteristoa on mahdollisuus saavuttaa muutosvalmius.
Mitd useampi muutos kaydaan lapi henkiléstd mukaan ottamalla hallitusti, saa-

vutetaan sitd parempi muutosvalmius ja muutosten lapivieminen onnistuneesti.

Kieku-jarjestelma koulutuksessa eras kohta elakoityva nainen totesi: "Tamé on
minun aikanani jo kolmas jarjestelmamuutos, kaipa tastékin selvitaan, kun on
aikaisemmistakin selvitty.” Eli mielestéani tdrkeaa on myos muutokseen asennoi-
tuminen. Kun ajatellaan, ettd muutos on arkielaman normaaliutta, on helpompi
vastaanottaa ja omaksua muutoksia. On turha kapinoida muutosta/muutoksia
vastaan, helpommalla paasee, kun ottaa muutokset mahdollisuutena uudistua
ja kehittyd. Ratkaisevaa on siis muutokseen asennoituminen ja jatkuvan muu-

tostilan hyvaksyminen osana ty6elaméaa ja tulevaisuutta.

Tulevista muutoksista tarvitaan ajoissa tietoa, mahdollisuutta osallistua ja vai-
kuttaa muutoksissa tai ainakin vahintdan mahdollisuutta kuulla, ilmaista tunte-
muksensa ja jakaa muutostila niiden kanssa, joita muutos koskee. Tarke&aa on
myos tuki, kannustus ja koulutus. Tunne siitd, ettd muutoksessa, muuttuvien
tyotehtavien kanssa ei jaa yksin ja on nimetyt l&hitukihenkil6t, joilta saa apua

esiin tulevissa ongelmatilanteissa.

Jos kyseessa on muutos, jossa laitos tai virka lakkautetaan ja jolloin ei mielipi-
dettd kysytd eikd ole mahdollisuutta vaikuttaa muutokseen, koska lakkautus-
paatos on ylhaalta annettu, on tarkeda, etta saa ajoissa tietoa lakkauttamisesta.

Talloin saa mahdollisuuden tehda suru- ja luopumisty6té ja voi alkaa suunnitella
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tulevaisuuttaan. Usein entisen loppu on uuden alku ja mahdollisuus kehittya,

uudistua ja uudistaa, aloittaa alusta.

Salmisen (2014, 310) mukaan tyhminta, mitd esimies voi muutostilanteessa
tehda, on jattdd henkilostd yksin kipuilemaan oman epavarmuutensa ja vas-
taamattomien kysymysten kanssa. "Talla tavoin toimimalla voidaan muutos-
hankkeen lapimenoaikaa pidentaa valtavasti ja tehdd muutosvastarinnasta py-

syva osa oman organisaation todellisuutta” (Salminen 2014, 310).

Lisatutkimusaiheita voisivat olla ulkoisen ja sisdisen motivaation vaikutus muu-
toksen onnistumiseen ja sitoutumiseen. Lisatutkimuksen aiheina voisi olla myds
muutosvaiheiden (muutoksen kieltdminen, muutoksen tiedostaminen, vahéattely
jne.) vaikutus muutoksen onnistumiseen ja toteutumiseen tai psykologisesta
sopimuksesta kiinnipitamisen ja yllapidon vaikutus muutoksien toteuttamiseen

ja onnistumiseen.

Kiitokset kehittamistython osallistujille, Karelia ammattikorkeakoululle ja ohjaa-

jalleni Kim Wrangelle.
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